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#7 PROHUMAN

Személyre szabott és rugalmas megoldasok Magyarorszag piacvezeté HR-
szolgaltatojatol

A Prohuman tébb mint 20 éve meghatarozo szerepet tolt be a magyar humanerdéforras-
piacon. Ma mar Magyarorszag piacvezeté HR-szolgaltatoja, valamint a régio
meghatarozé szerepléje vagyunk.

Hét orszagban (Magyarorszag, Romania, Szlovénia, Ukrajna, Szerbia, Németorszag,
Ausztria), tobb mint 20.000 munkavallalét biztositunk tigyfeleinknek: diakoktol
nyugdijasokig, betanitott munkasoktol diplomas vezetokig.

A Prohuman Zrt. Magyarorszag piacvezetd HR-szolgaltatojaként azért dolgozik, hogy a
mindenkori munkaerdpiaci kihivasokat szem el6tt tartva, gyorsan és megbizhatoan szolgalja

crer

EU-n kiviili munkavallalok magyarorszagi elhelyezése. A Prohuman 20 éves fennallasa alatt
jelentds cégcsoportta nétte ki magat, magyar és kiilfoldi tagjai igy egyiittes erével, hatarokon
atnyulo haldzattal és hatékony toborzasi eszkozeivel gyors, személyre szabott, komplex HR-
megoldasokat nytujtanak partnereiknek.

Célunk, hogy a mindenkori munkaerdpiaci Kihivasokat szem el6tt tartva gyorsan és az egyedi
igények alapjan megbizhat6 szolgaltatast nydjtsunk iigyfeleinknek

Széles szolgaltatasi portfolionkban a munkaerd-kolesonzésen-és kozvetitésen til megtalalhato
tobbek kozott a kiilfoldi munkavallalok foglalkoztatasa, valamint a bérszamfejtés és
outsourcing is.

Fobb szolgaltatasaink tigyfeleink szamara:

e munkaerd-kolcsonzés és -kozvetités

e didkmunka és nyugdijas foglalkoztatas

o kiilfoldi munkavallalok foglalkoztatasa

e megvaltozott munkaképességli munkavallalok foglalkoztatasa

e Dbérszamfejtés €s addzasi tanacsadas

o kozel 1000 vallalati tigyféllel dolgozunk egyiitt itthon és kiilfoldon egyarant

www.prohuman.hu




30 EVE
PECSETT

KORBER

Vilagszinvonali egyedi
gépgyartas Pécsett

Vilagszinvonalu gépgyartas

30 éve Pécsett

A Korber Hungaria 1994-ben érkezett meg
Pécsre a Sopiana Gépgyar megvasarlasaval.
Ezzel egy szazétven éves gépgyartasi tradicié
6rokosei lettiink, ami egyszerre jart lehet6sé-
gekkel és kotelezettségekkel.

Hosszu tavra terveztink: ennek szellemében
azonnal elkezdédtek a fejlesztések. Szinte
minden évben millidrdos nagysagrendu beruha-
zasokat hajtunk végre: tobbszorosére nétt az
Uzemi tertlet és modern berendezések koltoztek
a csarnokokba. A muszaki vildgszinvonalat nem-
csak elérni, tartani sem konnyU, ezért az innova-
ci6 egy percre sem allhat meg. Nalunk mtkodik a
régié egyetlen lézeres hegesztdje, automatizalt
raktarozasi technoldgiat hasznalunk és roévide-
sen Uzembe helyezzik a masodik 6ttengelyes
megmunkalékézpontot.

Tobb mint ezren dolgoznak nalunk: féleg mérno-
kok, IT-sok és képzett szakmunkasok. A tapaszta-
lataik adjak a Kérber legfontosabb értékét, ezért
mindent megtesztink, hogy megbecstiljuk &ket.
A régids és az iparagi atlagot meghaladé juttata-
sok, sokféle bénusz, csaladi tdmogatasok, extra
szabadsagok, évi tdébb kodzosségi rendezvény,
véllalati sportkor, egészségprogram, kedvezd

aru étterem - és még hosszan sorolhatnank a
részleteket. Nem meglepd, hogy fluktuacié évek
6ta stabilan 5% alatti, az atlagos koérberes pedig
tobb mint egy évtizede dolgozik nalunk.

Fontos szamunkra, hogy hasznos tagjai legytnk
a kozosségnek. Ezért dllandd tamogatdi vagyunk
a varos kulturdlis és sportéletének, segitjuk
kodzcélu alapitvanyok munkéjat. Onkéntes prog-
ramunkban pedig munkatarsaink évi tobb tucat
alkalommal, a helyiekkel 6sszefogva, sok ezer
éranyi munkat forditanak a kdrnyezettk szépité-
sére.

A Pécsi Tudomanyegyetem kiemelt partnertnk
szamos tertleten. A Muszaki és Informatikai
Karon 6nallé Kérber Technolégidk Tanszéket indi-
tottunk, masutt 6nallé kurzusokat tartunk. Szak-
mai gyakorlati helyet kindlunk a duélis és a hagyo-
manyos hallgatéknak. Tébb tantermet felljitot-
tunk, alkalmassa téve a digitdlis oktatasra és
muszaki berendezések adomanyozasaval is
segitjuk a szinvonalasabb képzést. A Kérber és a
PTE céljai kozosek: a végzdésok naprakész, gya-
korlatias, a varos és a régié szamara értéket
teremtd tudas birtokaban kezdhessék meg szak-
mai karrierjtket.
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Evente tbb, mint A varmegye
Tébb, vallalkozas képviseldje lat el tarsadalmi
ot munkaban testuleti szerepet és dolgozik
3 L oo O 36 . o OO mint I O o a szolidaris tzleti kézosségeért.
vallalkozé vesz részt vallalkozasanak
rendezvényeinken, biztositjuk a
képzéseinken. hozzaférést naprakész onkéntes tagunk folyamatos szakmai

gazdasdgi, piaci Tébb, 600 egyattmakédésével aktivan részt

i 0 6 0 [ 0 informacidokhoz és mint veszink a régié gazdasagi és
nyGjtunk tandcsadast. tarsadalmi céljainak megvalésitasaban.

#HetilHelyi

Baranya varmegyében 4 varosban

5 A . i Egyéni vallalkozok
mikédoé irodankkal biztositjuk, hogy

vallalkozasa tgyeit minél kézelebb tajekoztatucd vonte a kamara dltal inditott
tudja elintézni. 500 alkalommail. kampany a helyi
termékek, szolgaltatasok
népszerdlsitésére.

nyelven segitik Uzleti
céljaik elérését. w w

szakérté munkatarsunk
all rendelkezésére, akik

Evente 40-en Baranyai Iparfejlesztési Program
[ =] vélnn:k StZ(:lf\r,T’!dj bk (=) 1 a kreativ ipari szereplék egyuttmikodés a megye gazdasdagi
=l szakmai talalkozéja. fellendulésére, 38 cégesprojekttel.

lesznek az On cégének dolgoz

Tébb, mint 100 partner a

A kamarai gyakorlati oktato
képzésben kozel

i #ajelenajovéd projektben
Dualis képzéhelyek

“ nyilvantartasba a helyi nemzetkézi szint(
= o vétele és hatésagi munkalehetéségek
eSZIoszL ellenérzése. megismertetésére.

Agazatspecifikus és komplex tandcsadds dudlis képzéhelyek szamdra (jogértelmezési segitség,
pénzugyi, adougyi és munkalgyi tandcsadds, pedagogiai és modszertani konzultécio).

Tébb, mint 8.000 gyermek vesz részt
a palyaorientacios rendezvényeinken:

diak tanul szakmat
a kamara tagvallalatainal a tébb, mint

felhalmozoédott tudds és z S
tapasztalat megosztéasa osztalyfonoki orak, szuldi értekezletek,
stratégiai célkitGzés. tandcsadas offline, online térben,

vallalkozasnal kamarai
szervezésben,
menedzseléssel.

Kamarai Oktatési Kézpont

KamarAAkadémia

szakmaismereti versenyek,

A kamara felnéttképzési 5
engedélyszama: E/2020/000151, cég- és Uzemlatogatdasok,

felnéttképzési nyilvantartasi
szama: B/2020/006151. palyaorientécios rendezvények.




orszdag cégeivel, intézményeivel, szervezeteivel kollégdja szakmai tuddasat vesszuk igénybe annak
allunk partnerségi kapcsolatban, ahol az (0010 eérdekében, hogy az On vallalkozésa elsé kézbsl kapjon
Enterprise Europe Network 450 irodajanak helyi piaci informacioét szerte a vilagban.

Nemzetkézi naprakész adatbazis segitségével tamogatjuk az informaciéhoz jutast
nemzetkdzi Uzleti, technoldgiai és kutatas-fejlesztési, valamint innovacios
partnerkeresésekben. Innovaciomenedzsment kapacitasfelmérést és -fejlesztést végzunk.

L o Export- és Kereskedelmi okmanyok kiadésa és lattamozéasa
Aruexporthoz szlikséges szarmazdasi bizonyitvanyok,
igazolasok (vis-maior) és egyéb kereskedelmi okmanyok.

Tamogatott nemzetkozi
uzletember talalkozok,

o
L~

ATA Carnet - nemzetkézi, egységesitett vamokmany

Kiallitasi aruk, munkaeszkdzok, kereskedelmi mintak,
- kalféldén versenyzésre hasznalt sporteszk6zok

vammentes kivitele, majd visszahozatala. Egyszera és
koltséghatékony eljaras a teljes vam megfizetéséhez képest.

B2B események,

online vagy személyesen, .

Szarmazasi bizonyitvany (Certificate of Origin) kiallitasa

elére leszervezett tzleti

targyaldsokkal. Harmadik orszagba iranyulé (az EU 27 tagallaman kivili)

Gruexport esetén az exportér dllitja ki a vevoé részére,
melyeket a kamara hitelesit.

A tanacsaddssal tamogatott szolgaltatas

Gzleti partnerség kialakitasanak. biztositunk a vallalkozdsok szamara.

az egyik leghatékonyabb modja a nemzetkozi Digitalizaciés felmérést és tandcsaddst D

Klaszter egyGttmukodések, valamint agazatok és cégek kozotti kooperativ egyeztetések segitik a
jelen HR problémdainak megoldasat, a robotikaval, mesterséges intelligencidval és automatizalassal
kapcsolatos fejlesztések dinamizalasat.

Dél-Dunantali Gépipari Klaszter Epitéipari Technolégiai Klaszter Baranyai Gasztronémiai Klaszter

Mrd Ft. netto
arbevétel

Mrd Ft. nettoé
arbevétel

Mrd Ft. nettd
arbevétel

Uzemeltetett
vendéglatoipari
egység

fé alkalmazotti

S tébb, mint
létszam

f.{0]0) fo alkalmazott

Pécsi Agazati Képzokozpont

Egyattmikodésben a szakképzési
centrummal és az ETK 7 tagjaval,
ahol 9 épitéipari szakméban
120+ f6 végzi tanulmanyait.

20 f6 DDGK Tanuléi 6sztondijas
2 f6 DDGK Oktatoéi 6sztondijas

alkalmazott 'I"n‘?i"ri"ﬂ'fff

Eves szinten
tébb, mint

egyuttmakodés 4 5
eﬁs);egnése, Kooperacié a cégek Ipar4.0

tevékenységéhez.

lobbi gy menedzselése a — == =
kamaraval egyuttmuakoédésben. H H H

Evente t6bb, mint Evente tébb, mint

Evente kézel

250

alkalommal nyGjtunk
500 I i OOO informacioét és adunk tandcsot
! szellemitulajdonvédelmi
targyalds a Baranya Varmegyei ugylet a Széchenyi Kartya (pl. iparjogvédelmi oltalom,

Békéltetod Testuletben. Program hitelkonstrukcidiban. uniés védjegyoltalom) témadban.
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: o PECSI SR
PECSI SORFOZDE

MAGYARORSZAG LEGREGEBBI SORFOZDEJE

Udvozaljiik a Pécsi Sérfézdében, ahol a mult és a jelen, a hagyomany és az
Ujitds talalkozik, hogy életink Kkilonleges pillanatait formaljak.
Torténelmlnk kozel két évszazadon ativeld Utja mindig is a kivaldsag iranti
elkételezettséget tikrozte. Soreinket Kizarolag a mecseki forrasviz és hazai
malata alapanyagok felhasznalasaval fézzik, melyeket a legfinomabb
europai vagy amerikai komlokkal fUszerezink meg. Modernizalt
recepturaink és allandd kutatas-fejlesztési tevékenységlink révén
folyamatosan tokéletesitjik a termékeinket. Gyarlatogatasainkon pedig
6rommel mutatjuk meg az érdeklédoéknek a sorfézés mlveészetét és titkait.

www.pecsisor.hu www.pecsisorshop.hu
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TERRAN TETOCSEREP GYARTO KFT.

TERRAN

OTTHON A JOVOBEN

GENERACIOKON ES HATAROKON ATIiVELO SIKER - A TERRAN TORTENET

GODI ATTILA UGYVEZETO

(ALAPITVA: 1920)

Mészaros Kalmédn a ma Szlovékidhoz tartozo
Negyeden kezdett el betonalapi cserépgyartassal
foglalkozni. Az akkor még kézi munkéval eldallitott
un. Mészaros-cserepek mar kozel 90 éve
megtaldlhatok a kornyék tetdin, sok helyen azota mar
1j kontdsbe bujva.

1993-ban Mészaros Vilmos a dél-baranyai, régi
iparos hagyomanyokkal rendelkezd Boly varosaban
egy félautomata gépsoron folytatta a csaladi

tevékenységet. 1997-ben 1épett be a vallalkozasba a

csalad harmadik generacioja, ezzel egy id6ben indult el a gyors és azota is torelten technologiai

fejlodés 1s. A gyartasi technologia azota teljesen automatizalt, europai szinvonalu.

A ma mar tobb mint 100 éves Terran hatalmas lendiilettel és a folyamatos, innovativ megtjulas

képességével dapolja és fejleszti egy mai napig 100%-osan magyar tulajdonban 1évo,

tradicionalis csaladi vallalkozas alapjait. Bar a bolyi székhelyti cég 100 éve egy ember almaként

indult Gtjara, mara cégcsoport szinten kozel 400 £6 dolgozik azért, hogy tovabbra is az épitdipar

meghatarozo szerepldje maradjon.

A vezetd pozicio, hatalmas feleldsséggel is jar. A jelenleg hat, koztiik egy napelemes tetdcserép

gyarral rendelkezd cégcsoport zészloshajojara tlizte ki a fenntarthatd, kornyezettudatos

épitészet tamogatasat, sajat gyartasi €s lizemeltetési folyamataik rendiiletlen optimalizalasat. A

cég szamara kiemelt jelentdséggel bir az iparagi szerepvallalas, a z6ld épitdipar kialakitasa.

12



crcr

kornyezettudatossagra torekszik. Az olyan apronak tiind dontésektdl kezdve, mint példaul a
papirmentesség, egészen odaig, hogy a cégcsoport foldgazt csak a végtermékek csomagolasi
fazisahoz haszndl. Vallaldsuk része az is, hogy az idei évtdl a korabbi energiahordozok 48%-at
igyekeznek  megujuldé  forrasokkal  kivaltani, 2030-ig pedig megcélozzuk a
karbonsemlegességet.

A jelenleg Kozép-Eurdpa kilenc orszagaba szallitdé Terrdn a hatarokat atlépve 6rzi sikerének
titkat €s kulcsat, a folyamatos megtjulas képességét és egy olyan szilard szakmai €s erkolcsi

értékrendet, ami remélhetdleg még a kovetkezd 100 évre is elég municidt ad a toretlen sikerhez.
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Abstract

This study reviews the unique characteristics of unicorn companies - startups valued at over $1
billion - which have significantly changed the venture capital landscape with their potential sto
dominate and disrupt markets. The paper notes innovation, and creativity as the main
distinguishing features of unicorn companies, and characterizes these entities as dynamic
ventures that not only incorporate innovation competence but also significantly contribute to
the economic growth of their respective countries. Notable examples include Finnish ventures;
Relex Solutions, HMD Global, and Supercell.

In essence, the study emphasizes that the blend of creativity and strategic open innovation, as
key to sustaining the influence and evolution of these high-valuation companies in the global
economy.

Keywords: Unicorn Companies Characteristics, Venture Capital, Market Disruption,

Innovation Competence, Open Innovation Strategies

1. CHARACTERISTICS OF UNICORN COMPANIES

The digital age has resulted in massive venture capital investment in tech-oriented new
business, based on the belief that start-ups will capture emerging markets and result in large
capital gains (Giardino et al., 2023). The above seems to be supported by the growth of business
accelerators and incubators, which manage to assist and enhance the availability of financing
in early stages, as they connect nascent entrepreneurs with angel investors or venture capital
companies that are looking for every type of new businesses that promise to grow quickly
(Giardino et al., 2023).

Currently, the terms are common among investors searching for unicorn-type companies, at

least centaurs and ponies. While the term unicorn is used to describe private start-ups with a
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valuation of over USD 1,000 million, the term centaur is used to describe those start-ups with
a valuation of over USD 100 million. Likewise, ponies or little ponies is the name given to start-
ups with a valuation of over USD 10 million. There is also a common term for investors,
however, with a negative connotation that calls dinosaurs those companies that did not adapt
quickly enough and became extinct or are in a slow and terminal decline (Carson, 2015).

In terms of data and number of cases worldwide, by 2024, there were over 1200 unicorn
companies around the world. Majority of the unicorns are in the United States (739), followed
by China (278), and India (87) and rest are in Europe, distributed in countries such as Sweden,
Germany, France, Holland and the United Kingdom (statistica.com. 2024).

In particular, unicorn-type companies, being high-impact ventures, correspond to what the
literature commonly calls dynamic ventures, characterised by an innovation competence and a
structure of specific business activities (Antosz, Todeschini, & Lundtofte, 2019) which
beneficially impact society as they contribute to the growth of a country's economy. According
to the recent literature on unicorn companies, there are specific common characteristics of

unicorn companies, such as Relex Solutions, HMD Global and Supercell in Finland.

Table 1: Characteristics of unicorn companies

Innovation and  business | Focuses on business models based on digital innovations
model which cause disruption in the market. Disruption refers to a
novel solution/strategy against traditional ones. Innovations

are guided by design and multilateral markets

Founder and human capital | The importance of human capital that builds on the previous
experience of founders and the presence of collaborators

with extensive skills is critical for start-ups

Capital raising and type of | The presence of private capital worries encourages or
property pressures the growth of start-ups.
The smaller size and private property structure are explained

as a pro-growth attribute.

Source: author’s compilation
According to Table 1, the main results of academic works on unicorn ventures are varied. Still,
they are related to at least three areas of action in business: (1) the innovative nature of products
and services and new business models in each company (Kotha, Shin, and Fisher, 2022); (2)

the characteristics of its founders and their human capital (Antosz, Todeschini, & Lundtofte,
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2019), and finally, (3) how they raise capital and maintain or change the type of ownership
(Alon-Beck, 2019).

For example, according to Urbinati, et al., (2022), the core innovations of unicorn companies
are digital innovations. By taking advantage of digital platforms as market entry channels and
social networks as channels to their clients or target users, digital innovations would require
less effort and investment in marketing than traditional products or services, making their
dissemination and adaptation easier and faster, which allows for their entry strategy to be
developed by taking advantage of low transaction costs. Other authors similarly maintain that
unicorn companies generally have growth opportunities related to their platform business
models, which are highly scalable.

Regarding their financial characteristics, these are companies that have not been purchased by
another company, where 100% of their financing comes from private capital and still must be
listed on the stock market. Their speed of expansion is achieved by going through rounds of
funding in their early stages of raising capital. The value given to them is often over-valued and
has little to do with profit since they usually have negative cash flow, that is, negative results
in the difference between revenues and payments in a given period (Kenney and Zysman, 2019).
The valuations of these companies in the market are determined by their growth expectations;
waiting for when they go public, the market will increase their valuation. Finally, regarding
their main features, these are companies characterised by being disruptive and innovative,
generating value quickly, owing part of their rise to the exponential growth of social networks
and new technologies. Most of them base their strategy on B2C (business-to-consumer) (Dewi
and Lusikooy, 2023).

However, research conducted by Play Bigger, a Silicon Valley consulting firm, taking as a
sample 1,125 companies, confirmed that the number of start-ups backed by venture capital is
growing faster and faster in recent years, more recent than in the early years after 2000 (Lopez
Lubian, et al., 2017)a. Likewise, the report also examined the need to raise a lot of private
capital through generating profits before an IPO as a determining factor for the future success
of the company. The report concluded that companies started in more recent years have
obtained a market capitalisation of more than the double that of companies founded between
2000 and 2003, that is, new companies are growing much faster than those founded a decade
ago (Lopez Lubian, et al., 2017). Consider the case of Uber, a unicorn valued between 80,000
million and 91,000 million dollars, founded in 2006; in its beginnings, it was only limited to
San Francisco, today it is present in 72 countries around the world (Skawinska & Zalewski,
2020).
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However, it is worth highlighting that some of the consultants involved in the Play Bigger
investigation suggested that the data collected reflected a bubble, which means that investors
are paying more for the capital of unicorns than they are worth, causing inflated market
capitalisation (Gongalves, 2019). Given that unicorn companies have occupied under-served
market niches with little competition and have become, in this critical interpretation, too big
too fast, they may become a threat in the market should they lose their viability. A similar
situation occurred in the early 2000s, called the technological bubble (Blom, 2020). Such
elements of suspicion and doubt are countered by other experts who argue that the valuation of
unicorn companies is merely speculative, and the investors of these start-ups have a lot of
experience in evaluating technological ventures (Fan, 2016).

When valuing a start-up, the factors considered are potential and projected growth rather than
current revenue. Naturally, these high valuations obtained by unicorns do not guarantee future
success since, sometimes, the valuation of unicorns is a very rough estimate, and the assignment
of their value can be based on comparing the success of similar companies. Therefore, there are
risks of failure and collapse of these companies if their basic business model fails. For instance,
if a company has become a unicorn based on a single technological innovation, the appearance
of a better alternative may render it obsolete, causing collapse (Au-Yong-Oliveira, et al., 2018).
Despite these risks, caused by optimism in the valuation of unicorns, unicorns have been
observed breaking into existing markets or even creating new markets thanks to technological
innovation and intelligent market strategies (Kecskes and Coeurderoy, 2021). Furthermore, it
can also be deduced that start-ups can lead to more innovation when some unicorn employees
leave their companies to carry out their own projects, given the confidence and skills they have
gained to be entrepreneurs. An example of this trend emerged with PayPal employees who
established YouTube (Funk, 2021).

2. INNOVATION & CREATIVITY FOR UNICORN COMPANIES

Davis, (2022) argue that many factors, such as creative employees, innovation-oriented
leadership, innovation savvy customer, etc., determine innovation. Some authors describe
innovation as a process based on experience-based learning to identify innovative ideas and
offer a unique solution to unmet market needs. Therefore, the basic resource in this innovation
process would be knowledge. Other authors also consider that it is market forces that enhance
innovation and that the markets for existing factors and products determine the pace of

innovation and inventive activity (Li, et al, 2022). From another perspective, the effect of
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national culture and prosperity on innovation is also examined, given that culture determines
the way in which people think and act in the face of risk and opportunities (Guadagno and
Wunsch-Vincent, 2020). Further attempts have been made to determine why innovation varies
considerably between nations.

Innovation goes through numerous stages that combine these factors. Kaihua and Mingting,
(2014) discussed innovation as a process divided into four main phases: a) the generation of
knowledge (which is given by learning and research), b) technology (given that the market
drives the use of new technologies to improve design), c) productivity (specifically efficiency)
and d) inventive competence as a primary phase to reach innovation. Focusing on the innovative
process, Cooper, (2019) describes it in four phases: idea generation, selection of one,
development, testing and launch for the development of new products from another perspective.
Gupta, (2018) define an innovative process in two distinct phases: invention, which is the
beginning of the process and requires inventive competence, and its application. Each of these
concepts of innovation has common characteristics of novelty being offered in the market to
create/meet an unmet need.

Additionally, in response to this perception, emerging companies enter the market with a new
product based on innovation through different customer associations and open innovation
strategies, as they try to maximise the potential of their commercial success by collaborating
and communicating with the target audience that consumes its innovations (Orozco and
Grundmann, 2022). Therefore, as an element of innovation, it is necessary to focus at this
moment on the concept of open innovation in the context of how start-ups manage their
emergence process. Open innovation represents the mentality of moving from a closed
approach to knowledge and research to an expanded innovation model, where ideas, knowledge
and technologies are combined to develop new results. While a closed innovation approach
predominated in the last century, with open innovation, the new business creates innovative
ideas and then commercialises them (Santoro, et al., 2018). Open innovation is a paradigm that
assumes that companies can and should use external ideas, as well as internal ideas, and internal
and external paths towards the market, as the company seeks to advance its technology. The
primary difference between open and closed innovation is the source of innovation. The source
of closed innovation is self-contained within companies such as research labs. On the other
hand, the source of open innovation is external knowledge that company uses for innovation
strategies (Felin and Zenger, 2014).

In all innovation processes, inventive competence is required. This inventive competence is

what amounts to the ability to create new ideas, that is, creativity. If, after a new creation, one
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moves on to the action of entrepreneurship, at the same time that one incurs something new,
whether technological, social, or pioneering management techniques, what occurs is that one is
innovating (Yun, et al., 2020). Thus, creativity is the key to innovation. What has been reflected
in previous sections is that creativity is intricately linked to innovation, being defined in this
context as a quality due to the person's interpersonal and cultural values and skills (Popa, et al.,
2017). The European Council has stated that it is necessary to encourage creativity in the
population to achieve its maximum use as an innovation enhancer, to boost business activity
and boost the economy in the countries (Mazzucato, 2018). It was in March 2007 when the
European Council presented the concept of the knowledge triangle, which establishes that
education and research are determining factors to enhance creativity and, consequently,
improve competitiveness by enhancing the performance of innovation (Unger and Polt, 2017).
In the 21% century, creativity and the competence for innovation began to be promoted as key
competences for all citizens was proposed in the Commission Communication on a
Comprehensive Innovation Strategy for the EU. Education is considered a key element that
serves to continue innovation and creativity with the aim of promoting talent. Creativity and
innovation are two concepts that come hand in hand, with creativity being the engine of the
idea-generation process, and innovation converting those ideas into something applicable
(Ryszko, 2016).

Within the assets of a company, its competitive advantage lies, to a substantial extent, in its
creative capital, that is, those internal investments in creative thinkers capable of producing
innovative services and ideas. It is these people who create modern technologies, give birth to
new sectors and drive growth (Kaleniuk and Kuznetsova, 2022). As compared to 20" century
the main boost in innovation and creativity is the rise of digital technologies that have facilitated
sharing knowledge, e-commerce, and created the work into a global village. This led to a very
tough competitive environment where creativity and innovation have become main sources of
competitive advantage. Given this, the question arises as to how efficiency is truly increased,
how the quality of work is improved, and how productivity is increased through the creative
process (Tan, 2021).

Until a few years ago, creativity was reduced to the technological competence of companies in
the most advanced countries. In a changing society, technology has become a sine qua non, and
competing without an innovative strategy to distinguish business from competitors has become
impossible. The competitive advantage of creativity must go one step further. Racela, (2014)

argued that creativity is not limited to developing completely new and disruptive technologies,
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rather creativity can also be achieved by using technological competence in new ways to
transform existing products and services and meet the needs and expectations of customers.
For this synergy of these elements to work, the essential element is human capital with the skills
to generate latest ideas. As a result of this, a debate arises that has been researched in recent
years around the so-called "Creative Class" (Florida, 2014), which is found in the most
developed economies and in societies that are classified as having a greater level of social
tolerance, where technological structures abound, and a large number of talents are
concentrated. Unlike previous business strategies that limited innovation to development of
innovative technologies, now the business environment has realized that an innovative mindset
possessed by creative and innovation savvy human capital is key to success. This so-called
"creative class" includes writers, scientists, technologists, musicians, architects, and artists,
among others (Sidhu, Goubet, and Xia, 2016). There is also evidence to support the role of
liberal culture and liberal cultural policy instead of a conventional policy as a promoter of
growth, stating that cities that prosper economically are those that have a mix of talent, tolerance
and technology again a central statement, highlight more (Green, Taylor 11, and Ford, 2020).
From this argument it can be inferred that creative mind-set is equally important for innovation
and technological advancement is not the sole determinant of creativity.

Similarly, Chua, Roth, and Lemoine, (2015) concluded that the competitive threat in the
developed economies lies in places where there is greater tolerance. In other words, where there
is a more liberal and progressive mentality, a greater social variety in terms of political thought,
and tolerance for religious and ethnic differences. These cultures produce the most creative
people. These cultural factors and overall environment encourage creative mind-set. For
example, there is ample evidence that workforce diversity is a source of creative and innovative
ideas, but the organizational culture must prevent discrimination to encourage minorities to
openly communicate their idea. Therefore, tolerance is key to fostering a diverse workforce.
After the September 11 attack, the restrictions on workforce mobility increased. As a
consequence, the proportion between foreigners and nationals decreased, and with it, less social
and, consequently, a lower tolerance, as just explained. This cost American companies with the
argument stating that the country could lose its "creative, competitive advantage" (Ma and
Karri, 2005). This idea of associating the creative class in the United States with places where
there are greater tolerance fits with the idea that these places coincide with the most urban areas,
that is, the cities with the greatest economic movement and social progress. This theory is
committed to going beyond that creative class and not limiting innovation to it. If economic
growth is driven by creativity, it must be promoted to reach the workforce (Peck, 2005).
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Of all the definitions found in the literature specialised in creativity, the focus of this work is
on creativity as a proxy for innovation. Creativity fosters under the individual attitudes of
people to identify opportunities for business innovation and problem-solving in an original and
non-obvious way. Individual creativity is responsible for channelling a significant part of the
innovative process, considering that creativity functions as a dynamic competence of human
capital (Acemoglu, et al., 2014). The human beings constantly need to innovate, seeking a
cause-effect relationship with what surrounds him, and is capable of establishing objectives and
order in his priorities, experimenting with new paths, thereby using creativity to develop new
paths of progress. Human beings seek to organise ideas from an original perspective through a
process that departs from the traditional, to arrive at a more attractive solution (Anderson,
Potoc¢nik, and Zhou, 2014). The aforementioned authors posit that creativity is a process that
requires identifying novel solutions to problems. It leads to identifying difficulties, seeking
solutions, making speculations, or formulating hypotheses, approving, and testing these
hypotheses, and filtering down the most suitable solution.

An analysis of creativity in the individual sphere considers three key elements, from the
individual subject, through the process, until reaching the final product. In reference to the
subject, imagination, originality, motivation, and flexibility are concepts brought together by
that creative person who tries to modify the common "patterns of perception™ created through
experience to create “patterns of action.” This is what lies in the entrepreneurial spirit of the
business creator; a proactive person with imagination, interest, curiosity, critical opinion, and
desire for achievement (Lucas, 2016).

As Garcia-Granero, et al., (2015) states, creativity involves traits of the person that remain
inherent throughout their life, which have to do with risk-taking, awareness of the environment,
and the will to grow and openness to experience. Secondly, the creative processes a tool to
produce a result which can be represented and learned. The key to the process is cognitive and
divergent thinking, which has to do with the prefrontal cortices, particularly the lateral brain
area. The cognitive process involves a combination of enlightenment and inspiration, where the
individual is nourished by curiosity. During the process, divergent and critical thinking are
fundamental in improving the creative product, which requires having an inventive idea and a
project and being able to develop it (Alghafri and Ismail, 2014).

Finally, the creative product, in order to qualify as such, requires that it be something new and
valuable. It is the result of an innovation that must adapt to a context of continuous changes in
the environment and that provides a solution to the initial problem that has been posed as a hew
way of doing things. The key elements of a creative product are originality and adaptation. The
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first is because it implies that a result is creative when it has intuition, inventiveness, and a
competitive perspective. The second key element is that the creative product is adapted to an
effective resolution of problems through the production of impact, breaking traditional moulds
(Richard, et al., 2018). Creativity can be an inherent element of the greatest achievements of
humanity since people considered creative have initiated actions that have accelerated or
modified the normal course of things. These people establish relationships of knowledge and
are able to see where others do not see (Shafi, et al., 2020). The “think outside the box” system

opens up more development possibilities than a closed-minded system.
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Abstract

This paper anticipates possible futures of the university. To think about the future of an
educational institution, we need to understand its past and present existence. Therefore, this
paper aims firstly, to briefly overview the three main modes of the university evolution path,
such as the ‘elite ivory tower’ and the ‘mass factory’ modes of the past, and the ‘universal
network’ modes of the present. Secondly, the paper contemplates the ecological and the wisdom
universities as two possible future modes of the university, and it shows their challenges and
responsibilities regarding future generations and the society. The methodology is literature
review. The findings indicate the several roles and responsibilities of the university in our
society where academia faces many global risks in the short- and long-term. The findings also
warn universities about losing their identities due to boundarylessness. The possible
implications could help university administrators, teachers, partners, collaborators, and most
importantly they could help students to orient themselves in our super complex, highly
interconnected, and unpredictable environment. Originality value of this paper in its
highlighting the importance of foresight thinking and of being ready for the future with possible

scenarios.

Keywords: Elite ivory tower university; Mass factory university; Universal network university;

Ecological university; Wisdom university; Global risks.

1. INTRODUCTION

Universities as higher educational institutions are having hard times. In the 21% century, people

live in a fast changing, complex, and globally interconnected environment. Technological
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development, digitalization, artificial intelligence, the new generations of ChatGPTs pose
challenges for the university and in general for higher education. Many scholars worry about
the impacts of the proliferation of the language of learning in education (Biesta, 2006, 2010,
2017; Biesta et al., 2014), about the impacts of marketization on universities (Engwall, 2020,
2022; Usdiken et al., 2021), and about losing the identity of the universities (Fuller, 2022; Kerr,
2001).

Engwall (2022) worries about the increasing influence by the market forces on universities. He
mentions the three most influential actors, such as: (1) local, national, and international political
bodies as regulators who set up the rules; (2) competitors, providers, and users as market actors
who are the benchmarks, and (3) professions, auditors, media, and non-governmental
organizations (NGOs) as scrutinizers who stand up for norms. The market forces pose direct
challenges for the universities. Engwall (2020) and Usdiken et al. (2021) name the three most
important challenges for the university as (1) regulators attack academic freedom and apply
budget cuts; (2) market actors indicate recruitment problems, such as falling student demand
and decreasing attractiveness of academic careers, and (3) scrutinizers threaten universities by
critical assessments and research scandals.

In the 21% century, due to the complex and fast changing environment of universities, there is
a danger that universities are losing their identities. Kerr (2001) writes that the university is
constantly at a war with itself because it is so many things to so many people. It is difficult for
the university to keep its identity when it is only one of the members of the knowledge co-
creating network. Similarly, Fuller (2022) expresses this by saying that “there are too many
universities trying to do too many things for which they are not optimally designed ...
universities are more openly exposed to market forces ... universities will need to return to
fundamentals to determine their distinct or unique selling point among the competing
organizations that are mounting challenges on many fronts”.

This paper aims firstly, to briefly overview the three main modes of the university evolution
path, such as the ‘elite ivory tower’ and the ‘mass factory’ modes of the past, and the ‘universal
network’ modes of the present. Secondly, the paper contemplates the ecological and the wisdom
universities as two possible future modes of the university, and it shows their challenges and
responsibilities regarding future generations and the society.

The methodology of this paper is literature review. Grant and Booth (2009) provide a typology
of fourteen different review types. This paper follows the narrative type of literature review that
focuses on chronological, conceptual, and thematic issues. First, it provides a brief historical
evolutionary overview of the three main university modes. Second, this paper presents the
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challenges for the university, and finally, before conclusion, it outlines two possible future

modes of the university.

2. HISTORICAL EVOLUTION OF THE UNIVERSITY

2.1. The ‘elite ivory tower’ university

In the age of reason, in the enlightenment of the 171" and 18" century, the university functioned
as an ‘elite ivory tower’ (Matthews, 2023). According to Matthews (2023), in the age of
Enlightenment, the university was characterized by the freedom to pursue knowledge, by
conducting basic research, and by direct link between university education and career
advancement. “The Mode 1 Elite Ivory Tower University born out of the Enlightenment
including Humboldt’s bundling of teaching and research and Kant and Newman’s
Enlightenment ideals” (Matthews, 2023, p. 669). The university education was available only
for the elite class of the society. It was the owner and producer of scientific knowledge. Its main
goal was to train good citizens.

The elite university focused on teaching theology, medicine, law, pure mathematics, natural
sciences, geography, history, philosophy, and humanities. Kant (1992) argued that there is a
conflict between the philosophy and the theology faculties. He named the theology faculty as a
‘higher faculty’ (disciplines for employment) and the philosophy faculty as a ‘lower faculty’
(disciplines of science):

a faculty is considered higher only if its teachings — both as to their content and the way
they are expounded to the public — interest the government itself, while the faculty whose
function is only to look after the interests of science is called lower because it may use its
own judgment about what it teaches. (Kant, 1992, p. 2, emphases added)

Kant argued for autonomy and academic freedom of the philosophy faculty. ,,It is absolutely
essential that the learned community at the university also contain a faculty that is independent
of the government’s command with regard to its teachings ... having no commands to give, is
free to evaluate everything, and concerns itself with the interests of the sciences, that is, with
truth: one in which reason is authorized to speak out publicly. ... so, the philosophy faculty ...
must be conceived as free and subject only to laws given by reason, not by the government”
(Kant, 1992, p. 2 and p. 5).

Wilhelm von Humboldt’s educational idea was to combine research and teaching because
research could support studies. His concept was to integrate practice and theory in teaching.
The aim of the university is not only developing skills but cultivating the character and the mind

of the students. ,,For the university stands always in a closer relationship to practical life and
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the needs of the state, since it always undertakes practical affairs for it, the guidance of the
youth, whereas the academy deals only with science as such” (Humboldt, 1810, p. 5).

On the other hand, Newman (1852) advocated that the university should focus on enhancing
the mind, on enhancing a holistic worldview of students instead of teaching practical skills.
University should focus on the intellectual and not on moral growth of the students. He argued
that the university ,,is a place of teaching universal knowledge” (Newman, 1852, p. 3 and p. 41,
emphases in original). He focused on the intellectual, not moral objectives of the university. He
believed that university should not focus on religious training, not on scientific and
philosophical discoveries, not on extending knowledge but rather it should diffuse existing

universal knowledge.

2.2. The ‘mass factory’ university
The ‘mass factory’ mode of the university emerged in the late-19'" century, and it has dominated
the 20" century higher education. In the 20" century, the university has become the main
producer and retailer of knowledge. In this mode, knowledge has become a capital, a
commodity, the students are treated as consumers of knowledge, as knowledge workers, and
learning has become a lifelong learning. In the neoliberal knowledge economy higher education
experiences four major trends (Magnusson & Rytzler, 2022, pp. 15-31):
Q) Education becomes private good — shift from public good to private good, while higher
education receives public funding there are the individuals who benefit from their education;
higher education raises the employability of individuals; knowledge becomes private good.
2 Marketization or commodification of higher education — shift towards business
principles, education is based on business principles (i.e., quality measures, university rankings,
focus of mass-education, competition between universities, importance of university branding
and marketing, certificates have a price, students pay for number of credits.
3 Educationalization — shift towards social and political problem solving, education
focuses on solving political and social problems and crises, the aim is to develop good citizens
for the future (inclusion, equality, justice, moral values).
(@) Learnification — shift from teaching to learning, education focuses on learning
outcomes, measuring skills, knowledge, and competencies of students, the role of teaching
becomes secondary to learning.
The educational philosopher, Biesta (2006, pp. 17-19, 2010, pp. 17-18) sees four major trends
that caused the rise of the new language of learning i.e., ‘learnification’ of education: (1) New
theories of learning — constructivist theories, sociocultural theories — learning has become

central in educational discourses; (2) Postmodernism — questioning that educators can liberate
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and emancipate their students by communicating critical thinking and rationality; (3) The rise
of adult learning — formal and nonformal forms of individual learning are growing; and (4)
Decline of the welfare state — rise of the market economy, state control of educational protocols,
learners become consumers, educators become providers. The author of this paper concurs with
Biesta (2017, p. 4), that the main educational task is “arousing the desire in another human
being for wanting to exist in the world in a grown-up way”, as an individual, as an emancipated,
and free being. While Biesta does not deny the importance of knowledge, learning, and

comprehension, for him the primary purpose of education should be emancipation.

2.3. The ‘universal network’ university

In the late 20™ and at the beginning of the 21% centuries, in the age of the 4™ industrial
revolution, universities became extremely interlinked with other actors of the society. The
universities were not anymore, the only producers of knowledge. Data, information, and
knowledge are available everywhere. Knowledge becomes co-created in the network of the
university.

The university has become one of the members of the educational ecosystem. Building on the
eight ecosystems of the university identified by Barnett (2022, p. 240, emphases original) as
“knowledge, persons, social institutions, the economy, the polity, culture, learning and the
natural environment”, Jakubik et al. present their framework of the university ecosystems
(Jakubik et al., 2023, p. 21). They argue that “the role of universities, their reason for existence,
their missions, goals, and values should be closely interrelated with their ecosystems” (Jakubik
et al,, 2023, p. 20). According to them, their model is an advanced model of Barnett’s
framework because: “(1) it shows the interrelatedness of the eight ecosystems of the university
with each other, not only with the university; (2) it better illustrates the present universal
network mode of the university because it indicates all nodes and hubs of the connections, and
(3) it highlights the areas in the network where the worlds of being, doing, becoming, and the

main challenges and opportunities are” (Jakubik et al., 2023, pp.20-21).

3. CURRENT CHALLENGES FOR THE UNIVERSITY
Universities experience hard times in the 21% century. They face many problems. Hussey and
Smith (2010) focus on problems of higher education followed by mass education in Britain.
They explore problems of the principal responsibilities of universities such as teaching, learning
and research. However, these are the problems that we could experience globally: “Chronic

under-funding, the replacement of student grants with loans and the introduction of tuition fees.
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The growth of managerialism. The emphasis on accountability and decline of trust. The growth
of a competitive, market ethos. Modular degrees, knowledge treated as a commodity and
students seen as customers. The drift towards a two-tiered system, with teaching colleges and
research universities. Casualisation of the academic profession.” (Hussey & Smith, 2010,
Preface).

There are global challenges for universities. The World Economic Forum (W. E. F., 2024)
annually analyses the global economic, environmental, geopolitical, societal, and technological
global risks based on the answers of nearly 1,500 global leaders across academia, business,
government, the international community, and civil society. According to their latest report (W.
E. F., 2024, p. 8), the top five risks the world faces over a 2-year period are: (1) misinformation
and disinformation; (2) extreme weather events; (3) societal polarization; (4) cyber insecurity;
and (5) interstate armed conflict. However, in the long-run, over a 10-year period the top five
risks are: (1) extreme weather events; (2) critical change to Earth systems; (3) biodiversity loss
and ecosystem collapse; (4) natural resources shortages; and (5) misinformation and
disinformation.

Based on this report, the world faces severe environmental problems in the future. This could
be a message for the future visions for the university. We should educate students who will act
based on moral values and ethical principles, who will be responsible for their actions today,
and who will see the future impacts of their actions on the global environment. What university

could possibly answer these challenges will be discussed next.

4. FUTURE VISIONS FOR THE UNIVERSITY

4.1. The ecological university

When the world faces several global challenges, the role of wisdom and practical wisdom in
higher education and the idea of the ecological university become important (Jakubik, 2021).
The educational philosopher, Barnett (2015) argues that the emerging ecological university of
the 21% century can be both authentic (i.e., inward pointing) and responsible (i.e., outward
pointing). “This is a university that takes seriously both the world’s interconnectedness and the
university’s interconnectedness with the world. ... This is a university neither in-itself (the
research university) nor for-itself (the entrepreneurial university) but for-others. ... As global
citizens, students come to have a care or concern for the world and to understand their own
possibilities in the world and towards the world” (Barnett, 2015, p. 87). Barnett believes that:

This is a university not whose time is coming but whose time has come. The ecological
university cannot be a sufficient condition of the world facing up to its challenges, but it is
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anecessary condition. ... This ecological university will be an engaged university, a critical
and an enquiring university and a university-for development, acting to put its resources to
good effect in promoting world well-being. ... The ecological university, accordingly, will
live out its (new) calling, but in ways that redeem its possibilities for enlightenment and
well-being. (Barnett, 2015, p. 89).

Barnett argues that “the ecological university understands itself as moving across a set of
ecosystems in the human and natural worlds, with an orientation not towards sustainability but
to the strengthening of the ... major ecosystems in which the university is implicated” (Barnett,
2018, p.75). Barnett (2018, pp. 78-80) defines seven principles and maxims of the ecological
university as:

(1) Active concern: Strive to live out your concerns for the world.

(2) Exploration: Continue always to explore possibilities for realizing the potential of the

university in the world.

3 Wellbeing: Aim continually to increase wellbeing in the world.

4) Epistemological openness: Go on opening yourself to new insights, new ways of

conceiving the world and countervailing frameworks.

(5) Engagement: Engage with all that or whom you encounter.

(6) Imagination: Develop and put to use your imaginative capacities, at all levels of the

university.

@) Fearlessness: Hold fast to the university as a space of critical and open dialogue.
The ecological inquiry as a form of understanding has the following philosophical assumptions:
(1) aim: the betterment of the whole Earth; (2) ontology: intermeshed with world; (3)
epistemology: relationality, listening to, attending to the character of each ecosystem; (4)
values: intrinsic value in whole Earth; (5) legitimation: removal of absences plus imaginative
discernment of possibilities; (6) efficacy: advancement of ecosystems; and (7) fundamental

stance: active concern. (Barnett, 2018, p. 94).

4.2. The wisdom university

The British philosopher, Nicholas Maxwell argues that to build a better world, “to help
humanity make progress towards as good a world as feasible” we urgently need to revolutionize
universities. (Maxwell, 2012, p. 123). “We urgently need to bring about a revolution in science,
and in academic inquiry more generally, so that the basic aim becomes to seek and promote
wisdom — wisdom being the capacity to realize what is of value in life, for oneself and others”
(Maxwell, 2012, p. 124).

According to Maxwell (2012, p. 126), academic inquiry needs to: (1) articulate personal, social,
and global problems of living to be solved if the quality of human life is to be enhanced, and

(2) propose and critically assess alternative possible actions, policies, political programmes,
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legislative proposals, ideologies, philosophies of life. “A basic task for academic inquiry as a
whole would be to help humanity learn how to resolve its conflicts and problems of living in
more just, cooperatively rational ways than at present” (Maxwell, 2012, p. 133).

Maxwell’s idea of the university of wisdom is based on the argument that in education we need
to move from knowledge-inquiry to wisdom-inquiry. Wisdom-inquiry embodies a synthesis of
rationalism and romanticism; it is an interplay of mind and heart; it is an intellectual way of
addressing problems of humanity; it includes knowledge, understanding, technical know-how
but also how to help humanity to move towards a better world.

However, to move towards the implementation of the wisdom university is a huge task of
educational practitioners. There are many open questions. For example, how to educate, how
to teach young generations, what pedagogical approach will be appropriate to enhance the very
much needed wisdom of students and the wisdom in society. These will provide work for

educators for many years ahead.

5. SUMMARY AND CONCLUSION

The aim of this paper was to think about the future visions for the university. This paper briefly
discussed the three historical evolutionary modes of the university, then it focused on the
current challenges for the university, and then, it showed two possible visions for the university
as the ecological and the wisdom university. Figure 1 below summarizes the main historical
evolutionary modes of the university.

The three evolutionary modes of the university (Matthews, 2023; Matthews & Kotzee, 2022;
Standaert, 2012; Wheelahan, 2012) are the ’elite ivory tower’, the ‘mass factory’, and the
‘universal network’ modes. Matthews briefly concludes that in the ‘elite ivory tower’ mode of
the university “Kant encouraged a healthy debate and conflict between the higher and lower
faculties. Humboldt bundled teaching and research to create and share knowledge. Newman
advocated education in inter and trans disciplinary ways to go out and influence the world as
citizens” (Matthews, 2023, p. 687).

The ‘mass factory’ mode has dominated in the 20" century. The role was to prepare students
for technical and economic leadership roles by transmitting specialized knowledge (Wheelahan,
2012, p. 42). “In the structure of a modern university, theology, philosophy, language and
literature, mathematics, physics are all separated from each other in distinct faculties and
departments” (Standaert, 2012, p. 89). In the ‘universal network’ mode of the university the

teachers and students treated each other as equals. This was the time when postmodernism
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questions the possibility of a single absolute truth. The pedagogy applies new ways of teaching,
and more interactive methods. The fourth industrial revolution made possible the availability
of courses anytime and from anywhere.

Figure 1. Evolutionary modes of the university
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This paper offers two possible visions for the universities: the ecological university and the

wisdom university (figure 1) that are both authentic and responsible universities.
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Abstract

The role of sustainability-oriented innovation in enhancing financial performance is an intricate
and diverse field of study. Sustainability-oriented innovation encompasses the creation and
execution of novel goods, services, or processes that provide positive effects on the
environment, society, or economy. Given the rising awareness of sustainability concerns and
the increasing emphasis on corporate responsibility, comprehending how these sustainable
innovations impact the financial performance of companies has become an essential subject.
Therefore, the paper aims to understand how sustainability-oriented innovation affects firms'
financial performance and varies across industries or regions. A systematic literature review
was conducted using the Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses
(PRISMA) approach. The results indicate that while most (82%) studies found a positive
relationship, 18% reported mixed or insignificant findings. Here, the extent of the influence
might differ based on variables such as the sector and the nation's business climate. The review
provides valuable insights into how sustainability-oriented innovation can help enhance a firm

financial performance by focusing on environmental and social issues.

Keywords: innovation, ESG, sustainable innovation, eco-innovation, green innovation,

financial performance
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1. INTRODUCTION

Achieving sustainable development necessitates an innovative approach that places the needs
and objectives of society as the top priority. The characterised referred to as "societal pull"
entails society establishing the necessary fulfilment of economic, ecological, and social
objectives to achieve a balance. To do this, it is necessary to establish shared visions for the
future that motivate both public and private leaders and investors to collaborate towards a
unified objective (Vollenbroek 2002). The idea of innovation is multidimensional, including
three distinct dimensions: as an outcome, as a process, and as a mindset. Examining innovation
from several viewpoints facilitates a holistic comprehension of its essence and importance in
propelling advancement and achievement across diverse fields (Kahn 2018). Luecke and Katz
(2003) defined innovation as creating original, relevant, and valued products, processes, or
services through the embodiment, combination, or synthesis of knowledge. Boyles (2022)
defines innovation as a valuable and distinct product, service, business model, or strategy. It
does not always require significant technological advancements or novel business models; even
modest improvements to a company's customer service or adding more features to an existing
product can be considered innovations (Boyles 2022). In contrast, sustainability refers to the
capacity to fulfil our present needs while safeguarding the potential of forthcoming generations
to fulfil their own demands (Delai & Takahashi 2013). Sustainable practices encompass the
conscientious management of resources, the mitigation of ecological impact, the advancement
of social equality, and the cultivation of economic viability (Kuhlman & Farrington 2010).
Implementing innovative practices positively impacts sustainability indicators (Kuzma et al.
2020). Sustainability innovations can yield diverse favourable consequences inside numerous
domains of both company and society. The results may be roughly classified into three primary
domains: increased value creation, reduced costs, and non-financial assets (Hermundsdottir &
Aspelund 2021). Furthermore, efficient resource use is crucial for sustainable and cost-effective
innovation. Through enhanced procedures and technologies, organisations can mitigate their
utilisation of resources, including energy (Elia et al. 2021), water (Burszta-Adamiak &
Spychalski 2021), and raw materials (Javaid et al. 2021). In addition to promoting the
conservation of natural resources, this practice also contributes to reducing operational costs,
for example, green process innovation can lead to lower operation costs and higher profit
margins for firms (Xie et al. 2019).

The impact of sustainable innovation on a company's financial performance is a subject that is

currently being debated among researchers and scholars. One perspective posits that
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implementing sustainable innovation can enhance a company's financial performance and
capacity to maintain a competitive advantage. Conversely, an alternative perspective posits that
the endeavour can incur significant costs and may not deliver immediate economic advantages.
According to Nidumolu et al. (2009), companies that embark on this effort go through five
distinguishable stages of change. The phases encompass perceiving compliance as a chance,
establishing sustainable value chains, devising sustainable products and services, formulating
novel business models, and constructing cutting-edge platforms. At each step, firms encounter
specific issues that require them to develop new capabilities to address them effectively
(Nidumolu et al. 2009).

To clarify these debates, this paper will address the following questions:

Q1. What is the role of sustainability-oriented innovation in enhancing a firm’s financial
performance?

Q2. Does the relationship between sustainability-oriented innovation and firm financial
performance vary across industries or regions?

According to Holzner and Wagner (2022), introducing green product innovation may adversely

affect a new product's initial launch but can lead to long-term financial benefits.

2. METHODOLOGY

The paper conducted a systematic literature review (SLR) to achieve the study's objective. This
involved answering specific research questions by critically evaluating the results of the studies
identified and selected from the existing literature in a rigorous and well-planned analysis (Page
et al. 2020). The research algorithm employed for the article search is determined by the
provided concepts and research questions: (Innova*) AND (sustain®* OR ESG*) AND (prof*
OR perf) AND (firm*). The search strategy was expanded by including "ESG" and
"sustainability" to account for the various concepts related to sustainability performance. ESG
reporting involves assessing and communicating a company's sustainability performance,
considering environmental, social, and governance concerns. A firm's innovation and
sustainability performance improve as its ESG performance increases (Zhou et al. 2023). In
literature related to business and finance, researchers often use the concepts of "performance"
and "profitability" to examine how various factors impact a company's financial performance.
Financial performance indicators are commonly used to assess a company's financial success.
These indicators include return on assets (ROA), return on investment (ROI), profit margin,
revenue growth, economic value added (EVA), and so on. Each indicator provides a unique

perspective on a company's financial performance (Galankashi & Rafiei 2022).
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The text describes a review that collects and analyses existing research articles from Scopus
and Web of Science databases. Initially, the review found 1088 documents in the Scopus
database and 1203 in the Web of Science database without applying any filters. Filters were
employed to enhance accuracy and relevance based on subject area, article and review type,
and English language. Following implementing these filters, 439 documents in Scopus and 909

papers in Web of Science that satisfied the revised criteria were preserved.

[ Figure 1. PRISMA flow ]
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To enhance the clarity, comprehensibility, quality, and importance of the reports, a systematic
literature review was conducted according to the principles outlined in "Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA)" (see, Figure 1) (Knobloch et al.
2011). In addition, a computer algorithm was employed to examine the title, abstract, and
keywords to uncover pertinent information. The study's article selection process used keywords
associated with sustainable innovation and financial performance indicators, such as ESG,

CSR, green innovation, eco-innovation, ROE, ROA, ROI, etc. The researchers subsequently
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examined 1348 abstracts, evaluating their suitability for full-text reading based on the criteria
of titles and abstracts. To improve the clarity of our analysis, we have removed publications
irrelevant to the specific keywords and do not sufficiently explore the connection between
sustainability-oriented innovation and financial indicators. Consequently, we chose 84 articles
for full-text analysis in the following stage. The remaining papers underwent an in-depth
analysis, and the most pertinent studies were chosen. The complete material underwent several
time reviews, selecting and analysing 35 deemed thematically relevant papers. Pay attention;
the proverbs obtained by the research algorithm above cover 1994 to 2023. Nevertheless, it was
noted that the papers published before 2011 demonstrate a significant absence of relevance to

the current topic.

3. FINDINGS

3.1. Role of Sustainable Innovation in Enhancing the Financial Performance
A significant fraction of companies participating in sustainability-oriented innovation efforts
observe enhancements in their financial performance (82%). For example, sustainable
innovation, basically green innovation, contributes to business sustainability by positively
impacting a firm's financial, social, and environmental outcomes by saving energy, preventing
pollution, and enabling waste recycling (Aguilera-Caracuel et al. 2013). Conversely, the 18%
mixed outcome indicates that a small portion of participants did not observe any enhancement
in their financial performance despite their involvement in sustainability-focused innovation. It
is crucial to investigate the factors contributing to this varied influence. Moreover, it has been
observed that different types of environmental regulations have varying effects on firms'
innovation activities. Regulations promoting sustainable mobility positively impact higher sales
by encouraging the adoption of new market innovations. Meeting environmental regulations
can decrease profitability due to the costs of implementing new processes. Conversely, firms
implementing innovations in response to rules on recycling, waste management, and resource
efficiency tend to see higher profit margins (Rennings and Rammer 2011). High-innovation
businesses favourably correlate social issues and financial performance while demonstrating
fewer connections between environmental issues and financial performance. On the other hand,
governance difficulties, namely those about board structure and function, have a detrimental

impact on the financial performance of high-innovation businesses (Doni and Fiameni 2023).

50



3.2. Role of Sustainable Innovation in Enhancing the Financial Performance:
region and industry
3.2.1. Regional distribution

Research findings from Brazil, Bulgaria, China, Germany, Ecuador, Indonesia, Mexico,
Norway, Pakistan, Spain, Taiwan, Tunisia, the UK, and the USA showed a positive impact of
sustainability-oriented innovation on the financial results of firms in these countries. Moreover,
China, Germany, Italy, and Pakistan exhibited mixed results regarding the relationship between
sustainability-oriented innovation and financial performance. In each of these countries, one
case showed a combination of positive and potentially negative or insignificant outcomes,
suggesting that the impact of sustainability-oriented innovation may vary within different
regions (Figure 2).

Figure 2. Regional evaluation of influencing level
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Efi et al. (2022) emphasised that environmental innovation with benefits to companies positive
correlates with company financial performance. However, when the beneficiaries are limited to
customers, the influence on firm performance is not statistically significant. Furthermore,
implementing green management innovation has a beneficial effect on a Pakistan
manufacturing company's financial performance. Nevertheless, the study revealed that
implementing green process innovations adversely affects the organisation's overall
performance. This means that swift alterations in manufacturing processes and operating
procedures might incur significant expenses for companies and potentially result in reduced

revenues (Junaid et al. 2022).
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3.2.2. Industry distribution

The findings indicate a generally significantly positive correlation between sustainability-
oriented innovation and financial performance in several companies spanning different sectors,
particularly in manufacturing and multi-industry fields (Figure 3). Nevertheless, it is crucial to
acknowledge that certain companies within each sector experience a combination of positive
and negative or insignificant effects, highlighting the intricate and fluctuating nature of the

influence of sustainability-focused innovation on financial results.

Figure 3. Industrial evaluation of influencing level.
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The research conducted by Forcadell et al. (2019) has revealed that sustainable innovation can
positively impact the financial performance of the banking industry by improving its
sustainability profiles in the long term. Furthermore, the study suggests that better innovation

leads to better performance across ESG dimensions.

4. DISCUSSION

The finding indicated a positive role of sustainability-oriented innovation on financial
performance, with many companies observing improvements. It can reduce costs (Rabadan et
al. 2019) and increase brand equity (Yao et al., 2021), stock liquidity (Chen et al. 2022) and
shareholder value (Reza & Wu 2024). Here, reducing costs can be achieved through increased
resource efficiency, waste reduction, and energy savings (Cainelli et al. 2020). Green
innovation, one of the factors of sustainable innovation, helps reduce energy use and costs and

encourages using eco-friendly resources. This, in turn, can lead to better performance for
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businesses by boosting their reputation, attracting more customers, and increasing profitability
(Novitasari & Tarigan 2022, Shuwaikh et al. 2022). Furthermore, the growth of green product
innovation is influenced by several elements, encompassing a firm's internal and external
components. The primary intrinsic motivators are the possibility of gaining a competitive
advantage, reducing costs, achieving market growth, enhancing reputation, and fostering
prospects for innovation. Conversely, the primary influential elements from outside sources are
existing and projected environmental legislation and market demand (Dangelico 2016, Rabadan
etal. 2019).

Businesses increasingly acknowledge the need to adopt a vital strategy to attain sustainable
growth while minimising their environmental footprint. It is not enough to innovate solely to
create new products or reduce production costs; it is imperative to integrate innovative methods
to get society's confidence and recognition (Nikolova-Alexieva et al. 2022). Moreover,
implementing eco-innovation methods is essential in facilitating the connection between
government environmental regulations and the sustainable expansion of businesses (Amara and
Chen 2020).

However, a few publications reported mixed findings, encompassing positive, adverse, and
negligible outcomes. This is apparent in research by Khan et al. (2021). Their study findings
showed a positive association between green product innovation and returns on equity (ROE)
and returns on investments (ROI). Conversely, green process innovation exhibits an inverse
correlation with returns on assets (ROA). The study also shows different results in regions and
industries, with some companies experiencing mixed results. Research by Qing et al. (2022)
demonstrated that taking proactive measures to incorporate environmentally conscious process
improvements may greatly enhance financial performance within the business realm
(manufacturing) in both the short and long term. Likewise, taking proactive measures to
incorporate eco-friendly product improvements may greatly enhance long-term financial
success. Nevertheless, it does not result in any substantial enhancement in immediate financial
performance. A firm's capability to absorb new knowledge and information, known as
absorptive capacity, has a beneficial impact on the connection between proactive green process
innovation and the corporation's immediate and long-term financial performance (Qing et al.,

2022).
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5. CONCLUSION

The research highlights the undeniable connection between sustainable innovation and
improved financial performance for companies. Companies can cut costs and enhance their
brand reputation, stock liquidity, and shareholder value by implementing resource efficiency,
waste reduction, and green practices. However, the relationship is complex, depending on
factors like absorptive capacity and business environment. Furthermore, sustainable innovation
is more complex than traditional innovation due to additional environmental and social
dimensions. Although implementing sustainability measures may lead to higher initial
expenses, they often contribute to long-term profitability and competitiveness. The influence of
relationships varies by industry and region, with research from various countries and continents
revealing different levels of impact. The paper discusses various forms of sustainability-focused
innovation like eco-innovation, green innovation, and circular economy practices. However, it
is possible that some emerging forms of sustainable innovation are not covered within the scope.
It is also important to note that the financial performance impact of specific types of innovation

may differ.
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Abstract

Integrating Al-powered systems in human resource management (HRM) functions offers
advantages in enhancing decision-making, automating processes, and improving efficiency.
However, these promises are associated with progressively hidden patterns and automated
decision processes that may bake in existing biases. Despite the recent surge of research in this
emerging topic, there remains a substantial gap between Atrtificial Intelligence's (Al) potential
and practices in HRM, particularly in addressing diversity, equity, and inclusion (DEI) concerns
within Al-driven HRM systems. This paper aims to contribute to filling this gap by reviewing
and analysing existing literature in this domain and addressing two fundamental questions: what
types of bias sources may be generated by Al-powered tools that could affect the DEI efforts,
and second, what approaches and practices can reduce bias in Al-powered systems in HRM
functions. The literature synthesis resulted in a conceptual framework outlining approaches to
mitigate bias in Al-powered HRM systems across four key dimensions. Finally, the paper
emphasises the need to overcome discrimination challenges posed by HRM innovations and
optimise Al tools to enhance DEI efforts within the HRM function.

Keywords: Artificial intelligence, Human resources management (HRM), Diversity, Equity and

Inclusion (DEI), Bias.

1. INTRODUCTION

Diversity, equity, and inclusion (DEI) efforts are considerably recognised and associated with
productivity, innovation, creativity and enhancing employee performance (Bamgbade et al.,
2014; Edewor & Aluko, 2007; Reagans & Zuckerman, 2001). A growing body of literature
recognises the importance of DEI efforts in the workplace; for instance, according to Singha &

Prakasam, 2014 organisations with a more diverse team better understand customer needs and
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requirements from different aspects. However, for an organisation to develop, implement, and
sustain practical DEI efforts, it is considered challenging, and it needs a holistic approach that
should be aligned with all aspects of the organisation and its strategic objectives. Much of the
literature on DEI management (Kochan et al., 2003; Kossek & Lobel, 1997; Shen et al., 2009)
stated that it should be incorporated to be part and overlap with people management process
and HRM functions. While traditional HRM practices often rely on manual and administrative
processes, artificial intelligence (Al) and other disruptive technological innovations influence
extreme transformations in organisations' HRM processes (Singh & Doval, 2019), which
organisations should consider its effect on DEI efforts if they decided to adopt Al-HRM-
powered systems.

Literature shows that electronic human resources management (e-HRM) supports a strategic
orientation of the HR function (Marler & Fisher, 2013), and Al-powered systems can help
automate many HR functions (Murugesan, et al., 2023). HRM entails different functional
processes to acquire, manage, develop, and retain human capital. Recently, Al has been
implemented in several HRM functions, such as performance management (Charbonneau &
Doberstein, 2020; Cappelli et al., 2020; Rosenbaum, 2019; West, 2018), talent acquisition, such
as employee selection (Oswald et al., 2020; Shahhosseini & Sebt, 2011) and time-consuming
and labour-intensive tasks in recruiting such as CVs, sorting them out and identifying the best
candidates in a fraction. Training and Development (Chandar et al., 2017; Guenole, 2018;
Schweyr, 2018) and determining which employees need what type of training (Rykun, 2019).
Compensation and benefits (Cappelli et al., 2020; Johnson et al., 2022). Moreover, Scholars
claim that Al in HRM is predictive in terms of employee turnover (Sexton, et al., 2005) while,
Schweyer (2018, p7) mentioned that Al tools for forecasting turnover are “among the most
mature, implemented, and simple solutions”.

Using digital tools may positively impact recruitment and employment processes and
procedures, enhance HRM processes, allow information optimisation and reduce HRM risk
(Bresciani et al., 2021a; Bresciani et al., 2021b; Frey & Osborne, 2017; Li et al., 2023; Neufeind
et al., 2018; Tambe et al., 2019). Moreover, they lift overall operational effectiveness and
enhance the decision-making processes (Akter et al., 2020; Astrom et al., 2022; Kumar et al.,
2022; Lindebaum et al., 2020; Martins et al., 2020; Rana et al., 2022). Despite the recent surge
of research on this emerging topic, current work focusing on Al in the HRM in the DEI domain
still needs to be expanded. For instance, scholars noted that the domain of Al in HRM is
relatively emerging (Strohmeier & Piazza, 2015); however, there is a substantial gap between
the potential and practice of Al in HRM (Tambe, et al., 2019). Therefore, to contribute to filling
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this gap, a conceptual framework is proposed by the end of this paper to conceptualise and
explore mainly two aspects: (i) What types of bias sources may be generated by Al-powered
tools that could affect the DEI efforts? (ii) What are the approaches and practices to mitigating
bias in Al-powered systems in HRM functions?

The framework provides a theoretical foundation for future researchers to develop hypotheses
that address specific issues of Al-powered and e-HRM systems in organisations. Furthermore,
suggesting practices to overcome discrimination challenges that Al interventions in HRM
functions may pose. The following sections start with a review of the Al implications on ethical
aspects and DEI, followed by an investigation of the source of the bias: Human, datasets, and
algorithmic biases. The synthesis of the literature maintains a conceptual framework that
summarises the approaches and practices to mitigating bias in Al-powered systems in HRM
functions on four aspects: Al Upskilling for the team, Inclusive design and practices, Dataset
and algorithmic training, and Transparency and Trust with key stakeholders. Finally, it gives

suggestions for future researchers based on this framework.

2. LITERATURE REVIEW

In the past few decades, there has been an increasing interest in Artificial intelligence (Al)
technology; experts of domains along with Al experts worked to advance Al concepts that led
to intersectional disruptive innovation for businesses, like data analytics, machine learning, big
data, and its applications (Verma, et al., 2021). There is a growing body of literature that
recognises the importance of Artificial intelligence phenomena in Human Resource
Management (HRM); more specifically, Al innovation contributed to developing and
enhancing human resources management (HRM) processes for improved outcomes (Hmoud &
Laszlo, 2019). Moreover, Al advocates claim promises for integrating Al into HR functions
more accurately and faster than humans, with less biased predictions that, in turn, will lead to
better decision outcomes. In contrast, this promise could be associated with progressively
hidden patterns and automated decision processes that may bake in existing biases (Borry &
Getha-Taylor, 2019). As Al described by (Giest & Klievink, 2022, p. 2), a “new service delivery
regime is in place”. Therefore, questions have been raised about the use of Al in HRM and its
ethical implications due to the vague nature of its algorithms or as described by scholars (black
box) (Chen, 2023; Johnson, et al., 2022).

In other words, algorithmic bias has increased as community concerns about Al-powered HR

solutions (Drage & Mackereth, 2022). There is practical evidence from Amazon's decision in
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2018 to stop using specific Al-powered talent acquisition tools as it identified gender bias and
discrimination against female applicants (Dastin, 2018; Manyika, et al., 2019). With the
complexity of organisations' DEI efforts, Al-powered tools may add unwanted bias to
organisations' existing biases and practices. Authors suggest that there is potential to mitigate
bias and discrimination risks through understanding different types of bias that might be
integrated within Al-powered tools.

Understanding the Source of Biases of Al-powered Systems

Based on Belenguer's 2022 definition, Al bias occurs when Al-powered systems' results
discriminate against certain groups of people. Understanding the source of bias is crucial to
building this framework. Therefore, this paper identified three types of bias in Al: human,
dataset, and algorithmic biases.

Human bias: In the literature, it is well-documented that humans are deeply connected to
various cognitive biases. Meanwhile, a growing body of literature recognises cognitive bias
concerning the development of Al-powered tools. Letheren et al., 2020 explained that cognitive
biases influence all aspects of how humans make decisions through Al-powered tools. As
Noble, 2018, p. 14 stated, "Part of the challenge of understanding algorithmic oppression is to
understand that mathematical formulations to drive automated decisions are made by human
beings”. Therefore, this paper explains Al human bias as a result of human-Al interaction from
three primary sources: (1) Al engineers, developers and designers, (i1) domain of experts’ bias
and (iii) bias from users receiving and end users of Al-powered tools.

The first source of bias that Al engineers, developers or designers generate be explained by the
way the information or data is passed from Humans to Al during the process of programming
and coding, which leads to the development of discrimination issues for the data processes and
generating (Penny, 2017). Engineers who develop algorithms need to understand the
consequences of Al processes and how they are undertaken to produce specific outcomes
(Chen, 2023). Human actions and decisions are affected by cognitive biases, and heuristics that
impact human perception, memory, and decision-making (Gulati, et al., 2022). To point out,
developers' or designers' thinking is subject to bias, error, discrimination and other
psychological spectacles, affecting how they understand, develop, and make decisions that
might lead to biased and short Al solutions (Myllyl4, 2022). Developers or programmers hold
their own beliefs and preconceptions, which include biases, that can be conveyed to Al (Njoto,
2020). In the vein of cognitive bias, Minah, 2020 stated that two types of biases could influence
Al designers; the first is the status quo bias and in-group bias that leads data experts and Al
designers to download and use datasets without thorough analysis to affect the Al-powered
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tools outcomes. Status-quo bias means to maintain the current situation without changing it
with altering factors (Samuelson & Zechkhauser, 1988), while in-group or shared information
bias is to focus on group discussions rather than bring new information from outside the group
(Postmes, et al., 2001). Moreover, it stated by (Bonilla-Silva, 2001) that humans can be affected
and biased by the elite minority at the top of the hierarchy, which could lead consciously or
unconsciously to design strategies that do not allow other groups from accessing their
privileges, in this case, that will lead to design Al-powered tools that fit particular group of
people rather than others.

The second is the domain of expert bias (Lockey et al., 2021, p. 5468), which defines domain
experts in deploying organisations as “those with the expert knowledge and experience in the
field of application of the Al system”. The central aspect here is how the domain of experts
have relevant experiences towards both Al-powered tools operations and their domains, the key
concern here is the level of professional knowledge and skills, and their ability to justify
decisions and outputs made by Al system (Lockey, et al., 2021).

The third source of human bias is end-user bias (Lockey et al., 2021, p. 5468), which defines
end users as “those directly influenced by the output or decisions made by the Al system”. In
other words, this type is caused by the interaction between the user and Al-powered tools. For
instance, when user-generated data by responding to a survey that teaches algorithms, users'
responses may be affected by the social construct acceptance rather than their honest responses
(social desirability bias) (Gulati, et al., 2022). As a result, this may lead to biased data that is
used for data training for Al-powered tools, which is called, in this case, content production.
Content Production bias is defined by (Olteanu, et al., 2019) as “behavioural biases that are
expressed as lexical, syntactic, semantic, and structural differences in the content generated by
users”. Another aspect featured in the literature is the trust of the users for the Al features
(Adadi & Berrada, 2018), where users tend to under or over-trust the Al systems because of
their lack of previous experiences with these systems (Andras, et al., 2018). As a result,
researchers found this problematic when the end user diverges from the deploying organisation,
which could lead to bias towards its end users (Weller, 2017).

Dataset Bias: The key assumption in the type of bias is that in systems, biased input may lead
to biased output (Chen, 2023; Huang & Rust, 2021); in other words, when the Al algorithm is
trained on personal or unrepresentative data that may lead to biased Algorithm and biased
outputs (Manyika, et al., 2019). Examples of these biased data include data that over-or
underrepresented groups or data with representation bias (Suresh & Guttag, 2021), and
historical data (Mehrabi, et al., 2021) that discriminate against gender (Buolamwini & Gebru,
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2018; Noble, 2018) race, social class, geographical location (Belenguer, 2022), the colour of
skin (Buolamwini & Gebru, 2018), individuals with different behavioural patterns (Blyth,
1972), and personality (Chen, 2023). In the talent acquisition context, biased data are screening
out historically underrepresented groups in the recruitment process, and the historical data may
cause hiring inequalities in the future (Chen, 2023). Another example is training data on facial
recognition, which could lead to overrepresenting certain features; for example, white people's
features may create biased errors in facial recognition for people of colour (Suresh & Guttag,
2021), and misclassifications of darker-skinned females than lighter-skinned males
(Buolamwini & Gebru, 2018).

Algorithmic bias: This type of bias happens not because of the input data but because of the
algorithm itself (Baeza-Yates, 2018). Based on Hill, 2016, p.47 algorithm is a “finite, abstract,
effective, compound control structure, imperatively given, accomplishing a given purpose
under given provisions”. Researchers confirmed that all algorithms based on Al are generally
biased, but it is not well-known to their users or the public (Chen, 2023; Mitchell, 1980; Walsh
etal., 2020). Moreover, the methods and producers used to design, develop and deploy machine
learning applications can impact the algorithm process (Walsh, et al., 2020). Due to missing
essential relationships between variables, algorithm bias may imply that algorithms are trained
on specific data types. However, they still cannot learn and fail to perform for new information
datasets. Therefore, the biased-variance trade-off defines the model's performance (Geman et
al., 1992). Due to the ambiguity of the algorithm of processing the data, it is hard to identify
the bias that is caused by the processes of the algorithm whether the data is biased or not; this
makes people unaware of why or how they are discriminated against (Jackson, 2021) therefore,
it needs human intervention such as Al-developers and experts of the domain can test the Al-
powered tools to improve the data that the Algorithm interacts with (Baeza-Yates, 2018).
Another aspect that must be addressed to solve the “black box” dilemma of the algorithms is
transparency, which would facilitate the remedy when algorithm errors are discovered (Shin &
Park, 2019).

Al Bias mitigation practices in the context of HRM

Organisations should be aware of the bias that could be integrated into Al and take action to
mitigate the risk associated with Al integration in HRM functions. This section suggests bias
mitigation practices in the context HRM by synthesising the related literature.

Al and DEI upskilling practices: The integration of Al in the HRM function added a role for
the HRM team that requires them to upskill specific skills, such as communication skills, to
facilitate the process of avoiding and solving problems and issues that could be raised due to
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this integration (Rastgoo, 2016). Sakka et al., 2022, p.9 stated, "HR team will also need to be
able to communicate effectively based on figures, numbers, and metrics delivered through Al-
assisted information processing. To prevent miscommunication, HR staff must effectively
translate knowledge obtained through Al systems to bring such findings before managers and
employees.” Moreover, as external consultants usually provide Al services, the HRM team
should acquire the skills to manage relationships and communication with external Al vendors
or consultants (Margherita, 2021). In general, for a smooth transition to Al tools, it is essential
that organisations intend to re-training HRM teams in the light of Al integration (Sakka et al.,
2022). Another aspect for the HR team is to ensure that employees have a sufficient level of
knowledge and competencies before introducing any Al tools related to HR (Arslan, et al.,
2022) or others related to the core functions for the businesses to create the bond between the
Al systems and employees, this confidence boost to human workers (Gillath, et al., 2021).
Failing to train their employees sufficiently could make the organisation unready to transform
its systems effectively (Ivanov & Webster, 2019). In terms of diversity and inclusion, it is
crucial to raise awareness and relevant training on cultural competencies, diversity, Equity and
Inclusion and bridging the gap of knowledge about humans, locations and factors that make up
the data and its relation to the algorithmic potential biases (Dankwa-Mullan & Weeraratne,
2022; Roopaei et al., 2021; Scheuerman et al., 2019).

Inclusive design and practices: Shams et al., 2023, p.18 stated that “inclusive design practices
have also been suggested as a way to address D&I in AI”. To start with diverse teams are
crucial, they increase their detection and addressing for Al-powered systems (Bellamy, et al.,
2018), and bring diverse perspectives of fairness and diverse sources of bias in data or
algorithms (Selbst, et al., 2019). Therefore, promoting diversity in the recruitment process for
the Al development teams and among researchers can help to eliminate unconscious biases
(Dankwa-Mullan & Weeraratne, 2022; Huang & Rust , 2021; Jora, et al., 2022; Roopael, et al.,
2021). Similarly, it goes with the teams who work and manage with Al-powered tools in HRM
systems; the more diverse the perspective, the greater the ability to promote diversity and
inclusion. From a user's point of view, it is crucial to involve marginalised groups; this can
increase the Al-powered systems' more fair and trustworthy feelings for those groups and
increase their acceptance (Srinivasan & Chander, 2021). Other researchers stressed the
importance of having more representation in training data by including the perspective of
marginalised groups, such as individuals with disabilities and the elderly, in the development
process (Huang & Liem, 2022; Srinivasan & Chander, 2021), as it called inclusive,

participatory design process (Nyariro, et al., 2022). Therefore, researchers suggest to combine

65



inclusive design tools and practices with Al algorithms and machine learning to identify
patterns of change and correspond to these design patterns (L1, et al., 2020).

Dataset and algorithmic training: As stated by Chen, 2023, p.7, “Unfair datasets are the root
cause of bias. Therefore, a direct approach to addressing algorithmic bias is reconfiguring
unbalanced datasets”. Therefore, organisations should pay careful attention to data collection
methods and practices, ensuring the concerns of employees towards privacy issues are
addressed (Sakka et al., 2022). Develop an actionable plan based on empirical evidence, case
studies, and best practices to train Al-powered systems. This process may give more clarity on
how the algorithms make decisions. Moreover, Chen, 2023, p.7, stated that “regular internal
audits allow companies to monitor, identify, and correct biased algorithms”. The more involved
parties in the process of monitoring the algorithm are essential to limit and reduce the bias that
could be caused by the system (Jackson, 2021). These human intervention mechanisms will
help to increase safety and security by mitigating the expected risk to achieve a desired level of
quality (Budhwar, et al., 2023). Chen, 2023, p.7 stated, "Using multiple data points can yield
more accurate results while carefully eliminating data points that reflect past biases”.

As suggested by researchers, it is crucial to understand the underlying structure of training the
data and its specific data points during training the Al on the data, which will allow to identify
the patterns of biases and it can remove them automatically (Chen, 2023). For example, as
stated by Grabovskyi & Martynovych, 2019, p. 36 “Microsoft revised their dataset for training
the Face API, resulting in a 20-fold reduction in the recognition error ratio between men and
women with darker skin tones and a 9-fold reduction for women by balancing factors such as
skin colour, age, and gender”. Another resolution includes mitigating bias from job descriptions
and resumes through training Al systems to indifferent certain demographic information, such
as age, gender, and race, while assessing profiles (Jora, et al., 2022)

Transparency and Trust with key stakeholders: In the literature, the key focus of Al
implications is the ethical aspects, such as fairness, trust, bias and transparency (Shams et al.,
2023). Researchers have highlighted trust as a key issue regarding Al-powered tools (Ivanov &
Webster, 2019; Lee, 2018; Lockey, et al., 2021; Webster & Ivanov, 2020; Yen & Chiang, 2021).
Researchers focused on criminal justice and recruitment processes (Bellamy, et al., 2018;
Dattner, et al., 2019). Selbst et al., 2019 stated that to respond to the bias and ethical challenges
of Al, there is a need for “fairness-aware” algorithms and practices focusing on transparency in
decision-making processes. However, ethical considerations should not be limited to
transparency issues but should include diversity and inclusion as key considerations for Al
ethical aspects (Saheb, 2023). Therefore, the potential ethical and bias challenges caused by Al
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integration into organisation HRM systems could be mitigated by considering the integration
of diversity and inclusion (D&I) principles (Zowghi & Rimini, 2023). Understanding the
importance role of different stakeholders in the process of integrating Al in the HRM is crucial
to for better understanding as well for the risk and issues that associated with, stakeholder
position enables trust in firms looking for to integrate Al within their functions (Hengstler, et
al., 2016). This will help to promote more ethical use of Al-powered tools and systems
(Budhwar, et al., 2023). As stated by (Arslan, et al., 2022) “only by establishing and maintaining
trust in Al and other emergent technologies can it be possible to make advances in HRM that
contribute to all stakeholders, including employees and stakeholders”. As a best practice,
technological companies have announced their own Al principle to address Al issues such as
bias issues (36KE, 2020). For example, Microsoft established an Al and ethical committee to
mentor their Al products and practices (Smith, 2018). Moreover, policymakers play a crucial
role in addressing DEI in Al by establishing more explicit policy documentation to ensure the
transparency of Al- policies that relate more specifically to DEI's ethical aspects (Huang &
Rust, 2021). In general, limited research has tackled diversity and inclusion (D&I) principles in
Al (Shams, et al., 2023).

3. THE PROPOSED FRAMEWORK FOR MITIGATING BIAS RISK IN
HRM AI-POWERED SYSTEMS

Based on the above discussions, a framework for mitigating Al bias in HRM functions is
proposed (Figure 1). The framework proposes an approach that studies the root origins of bias,
its potential consequences, and actionable solutions. The framework indicates that Al bias
occurs at three interconnected sources (i.e., human, dataset, and algorithmic) that often
exacerbate one another with identified potential causes to identify the potential results and
suggested solutions. For instance, human biases are generated from individuals' (designers,
domain experts, and users) cognitive biases and their limited experiences in specific fields
related to the AI-HRM-powered tools and systems process of design, implementation,
monitoring and training, and results interpretation of Al systems. Dataset biases, rooted in
biased, unbalanced, or outdated data, can disseminate inequalities and discriminate and biased
results. Finally, algorithmic biases, including the black box of Al algorithm processes, their
training on defective and biased data, their potential inability to handle new inputs, and missing
essential relationships between variables may lead to discriminatory outcomes and hinder

transparency.
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Figure 1. Mitigating Al bias in HRM functions
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This framework suggests that algorithmic bias can be accumulative due to human bias, and
dataset bias and dataset bias can be due to human bias, which accumulates over time and over
the process of learning the algorithm. As a result, it potentially has at least one of the listed
results, such as biased datasets, design, processes, decision-making, and results. In addition, it
may result in trust issues and ethical and discrimination issues. Finally, the solutions provided
to solve these issues are related to upskilling the team on two levels, DEI efforts and Al-
powered systems, to improve the skills of the critical stakeholders that contribute to the design,
development and implementation of Al innovation in HRM. The second solution is to design,
implement, and monitor the process of using AI-HRM tools in inclusive practices. The third is
to update the datasets, ensure their representation and inclusivity and ensure that they are
enough for the algorithm to train on them, build results upon monitor and auditing the results,
and finally create transparency methods, such as a policy that focuses on DEI integration
withing Al-powered tools with key stakeholder, and take the measures to increase the trust
among the key stakeholders. Designers, domain experts, and users and end users. This
farmwork suggests that when organisations follow this framework, it will lead to more
trustworthy results that are understandable for each party, which may lead to less biased results
and discrimination issues. Therefore, this farmwork suggests tackling this accumulative bias

caused over time and the process.
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4. CONCLUSION AND FUTURE STUDY

By synthesising the literature on disruptive innovation of Al-powered HRM systems and the
potential bias that could result from its design, development, deployment, implementation,
monitoring and interpretation results. Al-powered HRM tools have multi-benefits that can lead
to the more effective generation of HRM practices, long run cost-effective and sustainable
results. The literature provides reasoning for the bias that may result on biased practices in Al-
powered tools; the framework of this study includes specifically; (i) human bias (ii) datasets
bias and (iii) algorithmic bias. As a result, these biases exist in Al-powered systems, which
may add to the HRM's new tasks, and need new skills to ensure that these systems are
facilitating and solving the issues of bias inside the organisations rather than adding more bias
for the organisations to be solved. Moreover, transparency measures, tools, and communication
of its practices and potential results with key stakeholders. The framework provided by
synthesising the literature claims that following the framework will decrease the bias issues
caused by Al-powered tools, collaboration between key stakeholders, auditing design,
processes, and results of the Al-powered tools.

It is worth mentioning that there is inadequate information in the literature about the interaction
between human biases and Al-powered systems (Gulati et al., 2022; Hiatt et al., 2017; Rastogi
et al., 2022; Rich & Gureckis, 2019). Although such biases are widespread within Al-powered
systems that interact with humans, they are still overlooked by Al developers, researchers, and
experts (Gulati, et al., 2022). Indeed, the scope of the literature reviewed in this research is
limited by the author's familiarity and knowledge. The studies' findings may also have
limitations in their applications to other situations, precisely HRM Al-powered systems
situations, therefore, more research on empirical investigation is needed.

This paper provides a theoretical basis for future studies to extend the knowledge of HRM
practices that integrate Al-powered tools, such as the cognitive biases to be studied empirically
for designers, domain of experts (HRM teams), users and end users (employees and applicants)
in order to bring new insights into cognitive bias effect on the process integrating Al-powered
systems in HRM and effects on the DEI efforts. Another aspect of research in this vein is the
potential of Al-powered tools and systems to automate the DEI efforts in HRM systems, what
is expected from them, the key stakeholder's role, and the challenges such systems face.
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Abstract

Many researchers from different academic fields around the world have mentioned the equality
of gender in their publication, especially in leadership. This paper will present how difficulties
women leaders are facing, and how they can overcome those challenges to get the leader
positions in the organization. The study also shows practical problems in solving the inequality
in gender related to the leadership issue in an Asian country — Vietnam. The purpose of the
study is to provide an understanding of women leadership and the importance of women
participating in term of the leadership as well as give some suggestions towards women’s

empowerment in Vietnam today.

Keywords: Gender equality, female leadership, practice, the role of women, Vietnam.

1. INTRODUCTION

Leadership is really a global concern. There are many different academic studies to present how
difficult it is to become a leader, especially women leadership. As female leaders in the Western
countries were recognized in the early history period, women have been facing many challenges
in the Eastern area on the road to become social leaders. In these countries, almost people still
think that men are more suitable for the leading position in the firms, organizations, or unions.
In some low-and middle-income countries such as Vietnam, this is still true in the current
society even as the views of gender equality changed clearly within last two decades. Despite
the Party's and Government's new efforts to increase the number of women in positions of
power in Vietnam's public institutions, the majority of leadership roles are still held by males.
In 2016, three Vietnamese women made history when they became the first to ever hold
seats in the politburo of Vietnam's ruling Communist Party. Nguyen Thi Kim Ngan, one of the

three, was elected as the first female speaker of parliament in this Southeast Asian country.
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The event was celebrated as a significant step toward gender parity by campaigners and experts
(VOA 2016). However, it is distressing to note that just three of the 19 positions in the nation's
most important political committee are held by women, despite this being hailed as a major
triumph for gender equality in the 21st century in this post-colonial, communist society.
According to Munro (2012), the government of Vietnam has pledged to establish quotas for
the participation of women at all levels and in all disciplines within the government system.
This is being done to achieve a gender representation that is more equitable throughout its
many departments. Despite this, the number of women who occupy decision-making roles is

still rather low in comparison to the number of males who hold these positions.

2. WHAT IS LEADERSHIP?

Leadership is one of the most significant topics for many worldwide researchers. In fact, there
are many different studies from the scientists mentioned this word and almost people have tried
to give descriptions of leadership that impacted by many different reasons, from global politics
and issues to various perceptions. According to Chemers (1997), “Leadership is not a position ”.
Both actions and attitudes may contribute to leadership. One of the most accurate ways to
characterize it is as a kind of influence in which one person helps others work toward the
attainment of a shared objective. The question of whether leaders are 'made’ or 'born' is one that
is still being debated.

In another views, the meaning of leadership as “being in charge of other people in
numerous ways, including motivation, organization, and the inspiration of followers”. The
study of the researchers Eagly and Carli (2003) argued that “manager must show his unique
power into the organization, and it is not completely true in the role of a leader. Leaders are
defined as those who set new directions, inspire people, and adapt to changes. For the purposes
of this article, the terms leader and manager are used interchangeably when discussing
organizational leadership, as both activities are intertwined in the organization”.

Lyne de Ver (2008) in her reviews of the leadership role in the development of economic
and social fields noted that “the absence of agreed definitions of leadership, within or across
different disciplines”. Other authors argued “leadership as personality traits of the individual,
such as vision, charisma, or the ability to bring along a constituency while some people focused
on the definition of leadership as “the processes and behaviors that enable groups to manage

relationships and goals achievement”.
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Emergence of leadership may also be influenced by gender-biased attitudes. In the
research involving forty different mixed-gender college groups, Watson and Hoffman (2004)
found that when women were given the same instructions as men but were tasked with
convincing their work groups to make high-quality judgments, they were just as successful as
their male counterparts. Even though women were prominent leaders in their respective
organizations, they were given much lower ratings on leadership than equivalent males were.
In addition to this, the likability of these powerful women was ranked much lower than the
likability of similarly influential males. Based on these findings, it appears that there are still
obstacles that prevent women from rising to leadership positions in some environments
(Northouse, 2016).

3. LEADERSHIP AND WOMEN IN VIETNAM

In the modern world, females account for over half of the total population. According to the
information obtained from the World Bank, the number of working-age women has been
growing each year. As of 2018, the number of working-age women formed almost 40% of the
total labor force in the world. While the number of women who engage in the labor force is
considerable, the number of women who participate in higher positions is still lower than the
number of males who participate in the labor force. There is still a disparity in the number of
employment prospects available to men and women on the worldwide market, which has been
the subject of study in a few of the studies that have been done on the topic (Ha & Linh 2020).

Gender has a significant impact on leadership. It's still up for dispute whether men and
women approach leadership differently. To be sure, gender has an impact on leadership in the
sense that women are often seen as less qualified for and deserving of leadership roles than
males (Eagly and Johannesen-Schmidt 2001). There are many different aspects that influence
leadership style, and gender is one of those characteristics. The expectations that people have
of male and female leaders are different, and therefore leaders must adjust their behavior
accordingly. These expectations originate from conventional gender roles, which include duties
within society, within the home, and within paid work. Through the observation of both male
and female participants in randomly allocated, mixed gender groups, they also investigated the
gender leadership gap. They evaluated the speeches of candidates for leadership roles to learn
more about how people attribute leadership to different types of leaders. Their research
suggested that men and women may be biased in different ways because of their gender.

Although women have been shown to display discourse strategies generally associated with a
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more masculine style of leadership, the findings of their studies still revealed that men and
women are searching for different things from their leaders. According to the findings of these
researchers, many groups included women in leadership positions, but neither the men nor the
women on the teams acknowledged them as such.

According to Yukongdi and Benson (2005), the primary role of a woman in Asian
nations is that of a homemaker, who is tasked with the duty of looking after the family as well
as the household. Several studies have revealed that women are given less possibilities to work
in all the Asian nations, including China, India, Malaysia, Singapore, Japan, South Korea, and
Vietnam, where the primary position of women is that of a housewife (Maheshwari et al. 2021).
The traditional roles of men and women in society are clearly defined, with the primary function
of women in society being that of wives and mothers, while the primary role of men in society
is that of working and earning money. This is especially true in nations where there is a strong
societal norm. The idea of conventional gender roles is still alive and well in the workplace; it
is often believed that women make less money and hold fewer leadership positions than males.
In addition, if women want to advance into leadership positions, they need to demonstrate their
skill and put in far more effort on the job than males do (Sandberg 2015). In other words, if a
woman is in a leadership position, she will be judged much more harshly than a male would be.

Among the Southeast Asian nations most impacted by China is Vietnam, whose
Confucianism-inspired culture has led to widespread acceptance of women's traditional duties
as housewives (Truong et al. 2017). This results in women leaders having to contend with
societal pressures to assume positions of authority. In Vietnam, women face more pressure than
males to show their "worthiness™ while still fulfilling their societal and familial responsibilities
(Lan Thi Dang Ngoc 2017). In Vietnamese culture, women are considered to have a lesser
social rank than males. This is something that can be seen in daily society, in the home, in
politics, and even in the workforce. The extent to which gender equality is ingrained in
Vietnamese culture and the way it is practiced within households is the most significant barrier
to the advancement of gender equality in Vietnam.

Over the last decade, however, Vietnam has shown signs of shifting its beliefs on the
roles that women should play. Consequently, the number of women holding leadership
positions has increased at a variety of levels in both the public and commercial sectors (Al-
Husseini & Elbeltagi 2016). Women in Vietnam are actively encouraged to take on leadership
roles. The World Bank (2017) found that whereas 51% of Japanese women, 53% of Korean,
and 62% Chinese had paid employed outside the house, 73% of Vietnamese women did so (Ha

& Linh 2020). In sum, Vietnamese women have been expected to take on a variety of tasks
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throughout history, including those of leader, guardian, and worker, as well as the traditional
domestic responsibilities of caring for children and the elderly. In most cases, women who
aspire to executive positions have shifted their focus from their careers to their families. One
Vietnamese lady even said that a perfect woman should be able to “do it all”, and that “high
positions or power are good but not for women”.

In the decade of the 1990s, Vietnam made the transition from a closed economy to an
integrated economy with the global market. This move has resulted in the expansion of
Vietnam's economy as well as a decrease in the country's level of poverty. Integration of
Vietnam into the global economy also led in changes to Vietham's commerce. This was due to
a rise in exports, which in turn created more employment possibilities for the working
population of Vietnam (Jenkins 2004). According to Pham and Reilly (2007), the restructuring
of the economy had a favorable influence on the female workforce in Vietnam, leading to an
increase in the number of employment possibilities available in a variety of fields, including
services. For instance, globalization in Vietnam has increased the likelihood that many foreign
investors would place financial capital in the country, which shifts the focus of economic
activity toward the service industries. As a direct result of this, there is a growing proportion of
women actively engaged in the labor force (An & Kazuyo 2018). Since Vietnamese women
already face so many obstacles in the job, it's no surprise that just a tiny percentage of them
hold positions of authority.

The paper of International Labor Organization (ILO 2020) showed that Vietnamese
women at present time are completely ready for top manager positions inside companies. In the
ILO’s new report noted that enterprises in Vietnam are facing with difficulties related to lack
of talent which are promoting more women into management positions. They also defined that
female leaders are completely suitable for business. Diversity in gender will be an intelligent
business strategy if it brings benefits for productivity, and profitability, of course, as well as
increase greater creativity in the organization. “Out of the total women who are active on the
labour market, 10 per cent have completed tertiary education, while the share for young men is
5 per cent. The share of women in STEM (Science, technology, Engineering and Mathematics)
is currently 37 per cent and growing” (ILO 2020). Nevertheless, the research suggested that
gender prejudice continues to be a problem for the advancement of women's careers in Vietnam.

In business, Vietnam has the second-highest percentage of women in top corporate
positions when compared to other Asian nations with thirty-six percent, while the proportion of
senior roles held by women in Asian area and businesses globally are 28% and 29% respectively
(Figure 1). According to the report from Grant Thornton International (2019), Vietnamese
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women are most likely to hold the positions of chief financial officer (36%), chief executive
officer (CEO) or managing director (30%), chief marketing officer (CMO) and human
resources (HR) director (25%).

General Director of Grant Thornton in Vietham, Ms. Nguyen Thi Vinh Ha said that:
“Vietnam ranked the second highest of women in leadership is not strange. In our country,
women in business always play significant parts. We are proud of having many influential and
inspirational female general and look forward to a generation of successors. These figures are
incredibly encouraging. We expect a stronger change of women in leadership in businesses, not
only in private equity”. However, senior female executives in Vietnam are facing many
challenges, such as lacking developmental work chances, or the lack of networking
opportunities. These are the obstacles that have kept them from obtaining the knowledge,
abilities, and characteristics necessary to be effective in their work.

Figure 1. The percentage of women leaders in business

The percentage of women leaders in business
| | | | | | | |
Vietnam
Asean
World
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Source: Grant Thornton International, 2019

In the public sector, Vietnam has developed normative guidelines and policies to
encourage gender equality in political involvement. The provisions on gender equality in
politics were originally defined in the Law on Gender Equality (2006), which was the first piece
of legislation to do so. The Law on Gender Equality (2006) contains acknowledgment of gender
equality in the area of politics at all administrative levels. In addition, it outlines the obligations
of the Vietnam Women's Union, which include recommending suitable women for leadership
jobs in order to promote women in an equitable manner. The Constitution (2013) restates that
all citizens, regardless of gender, are entitled to full protection under the law, and that the
government has a policy to ensure that all people have equal opportunities and rights.

There are now more than 5 million people affiliated with the Communist Party of Viet
Nam (or the Party). There are about one third as many women in the Party as there are males.

As a result of their low representation across the institution, women have less possibilities to
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influence the growth of the country as well as vital choices that are made at the national level.
Because the Party plays such an important role in the formulation of national policy and
strategy. In addition, having an equal number of men and women in positions of power within
the party structures is a necessary condition for women to make further progress into positions
of authority within the political system.

Table 1: Percentage of women members of the Communist Party (2010-2019)

Year Per cent (%)
2010 32.8
2016 31.0
2017 33.1
2018 33.3
2019 33.02

Source: United Nations in Vietnam, 2021.

In the 15" National Assembly (May 2021), there were 151 of 499 members that are held
by women (at 30.26%). Since 2002, the percentage of women in parliament has been on the
decrease, falling from 27% to 24% in that time. For the 2021-2026 term, a record number of
women were elected to serve as Deputies in the National Assembly (Table 2). This is the second
time in Viet Nam that women have reached the 30% ‘critical mass' barrier, at which they may
more readily influence the process and outcome of decision making.

Table 2: Women’s representation in the National Assembly (2007-2021)

Term Women’s representation (%)
2007-2011 26.0
2011-2016 24.4
2016-2021 26.8
2021-2026 30.26

Source: United Nations in Vietnam, 2021.

However, women remain underrepresented within the Party and other government
leadership structures, and there have been unfortunate regressions, as evidenced by research
findings from the United Nations Development Programme (UNDP) that highlight several
obstacles hindering women's political participation, including social norms. Since the
Resolution of the Party in 2018 calls for 35% female participation in the National Assembly
and People's Council by 2030, the Vietnamese government must make more efforts to achieve

this goal.
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4. CONCLUSION

The unequal treatment of women and men in the workforce continues to result in a widespread
underestimation of the leadership capabilities of women across the globe. The purpose of this
research is to analyze the connection between women and leadership as well as the role of
Vietnamese women in leadership positions. The superior social position of men in many
cultures gave them more power and influence in the past, however, as a result of recent
developments, the subject of gender, gender roles, and leadership has become a conversation
that is becoming ever more fascinating to have. Evidence and research suggest that women and
men are equally successful in leadership positions. Nevertheless, the difficulties that women
suffer in showcasing their skill and credibility makes it harder for them to compete with males
for such posts. The evidence and research indicate that women and men are equally effective in
leadership roles. There have been some little adjustments, but they are not sufficient. When it
comes to the eradication of all forms of gender discrimination in our society, we still have a
long way to go. We will have a better understanding of how to modify such beliefs and how to
reduce the gender gap if we do further study on how gender is perceived in leadership roles.

Getting through this challenge is a real difficulty.
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Abstract

There can be no question that the workforce is the most important human resource in
organizations. There was plenty of workers for a long time. Nowadays, in the Visegrad
countries (V4), it has become a matter of fact that there is less and less of this most important
resource. Within the narrow framework here, it is only possible to refer to the root causes of the
indicated situation. Here we highlight some illustrative trends from our research. Among other
things, we refer to the most important phenomena related to the labor shortage (causes, hard-
to-fill jobs). We also cover very briefly the typical means and methods of retaining the
workforce at companies that are affected by labor shortages and those that do not have such a

problem.

Keywords: employment, labor market, V4 countries (Czechia, Hungary, Poland and Slovakia)

labor shortage and employee retention

1. INTRODUCTION

The labor markets of V4 Central European countries are going to face a number of challenges.
The demand for skilled labor is growing rapidly. Excess labor supply has largely become a
thing of the past, and it is unusual for job seekers to struggle to find a job. Rather, employers
need to make increased efforts to find the right candidates (PWC, 2023). Consequently, it is not
the improvement of selection processes that causes problems for businesses, but the problem of
not having enough candidates (a recruitment “pool” shortage). Members of the new generations
Z and Alpha are less loyal to their organizations. However, at the same time, they want to be
proud of their job and of the company they work for. It is no longer typical for them to mainly
follow the practice of their father or grandfather, i.e. to serve a single employer for a lifetime.
Two or three decades ago, life-long employment at one company or organization was still
typical (Brixiova et al., 2009). Now that's a thing of the past (Schuh, 2022).

Nowadays, two serious crisis factors (the Covid pandemic and regional wars) are related
to the previously mentioned reasons. The emergence of new technologies, the rise of
robotization and artificial intelligence, as well as the issues of sustainability and the acceptance
of otherness also have and will have a significant influence on the labor market (Hess &
Ludwig, 2017; Harari, 2018).

All in all, the labor market of the V4 countries is looking forward to a future where labor

shortages are increasing in more and more countries and it will be increasingly difficult to retain
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labor within organizations. Of course, when we talk about labor shortages, it must also be seen
that this is a very complex issue. Koll6 et al (2018) state that instead of labor shortages, it is
more appropriate to talk about skill shortages.

The employment of foreign workers has become a major topic of discussion in recent
years, especially given that globalization and the increasing mobility of workers have
transformed the economic environment. This increasing mobility is currently not only taking
place within the European Union's common market, but also on a global level. It can also be
observed that rich countries' reliance on migrant workers is not limited to migrants working
within their borders, but also to migrants employed in lower-income countries through global
supply chains (Anderson, Khadka & Ruhs, 2024). What exactly is to be understood by the
employment of foreign workers? The answer to this question is more complex than most people
would think. The most frequently arising questions concern work and residence permits,
language barriers (Gentili & Mazzonna, 2024), cultural integration, health and welfare services
(Gelatt & Chishti, 2024).

Economic and social impacts are often at the center of debates on the employment of
foreign workers. The increase in labor immigration creates both challenges and opportunities
for the economies of host countries For example, while immigrant labor can help fill labor
shortage and alleviate demographic problems, this process can put pressure on the local labor
market, increase unemployment, and generate competition for jobs, especially in lower-skilled
positions.

To promote the integration of workers, governments and companies implement a
number of policies and programs, such as language training and social integration programs, to
help foreign workers better integrate into the host country's society and labor market. At the
corporate level, strategies to address diversity in the workplace, such as cultural sensitivity
training and the development of an inclusive workplace culture, are key to effectively
integrating the workforce and fostering teamwork. Globalization has motivated more and more
foreign workers to adapt to new cultural contexts psychologically and socioculturally (Ozer &
Schwartz, 2024).

As we indicated earlier, technological development and digital transformation also have
a significant impact on the employment of local workers. However, the aforementioned trend
significantly affects the employment opportunities of foreign workers as well (Huseynova,
2024). Advances in information and communication technologies enable remote work and
collaboration in global teams, which are reshaping traditional labor market structures and
increasing worker mobility. This trend also poses challenges for regulatory authorities, who
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must find the right balance between increasing the flexibility of the labor market and protecting
workers' rights.

Finally, the coordination of international cooperation and migration policies is a key
factor in the effective management of foreign labor employment (Kaczmarczyk, 2024). Co-
operation between receiving and sending countries, as well as policies coordinated by
international organizations such as the UN Migration Agency and the International Labor
Organization, can facilitate the smooth and fair management of labor management.

Reducing turnover presents organizations with ever greater tasks. In the future,
organizations will pay attention to this problem, and the competition for skilled labor will
increase more and more. Whoever will be able to keep the valuable workforce and reduce the
amount of turnover within the organization will gain an advantage in the competitive market
(Cho, Kim, 2018, Eurostat, 2018).

1. EMPIRICAL RESEARCH
1.1.Methodology

Our empirical investigation is basically ex-post (Usunier at al., 2017), i.e. based on the actual
data of the observation period. We examined the practices related to labor shortages and labor
retention, as well as robotization, both regionally and for the four countries researched .

We developed an investigation model based on which, with the help of empirical research (on-
line survey), we were able to investigate the turnover rate typical of the labor market of the
respective countries, the most important root causes, and the characteristic tools of labor
retention from the point of view of organizations and individual employees. In order to facilitate
statistical analyses, in most cases we used closed questions. We asked respondents to indicate
the most characteristic one from a list of pre-formulated answers that largely cover the
investigated topics. The questionnaire on organizational matters used in the four countries used
closed questions in most cases in order to facilitate statistical analyses. Respondents were asked
to indicate the most characteristic one from a list of pre-formulated answers that largely cover
the investigated topics.

In our present study, due to the narrow scope of the above-mentioned complex issues, we only

highlighted how organizations try to retain their workforce

2. RESULTS
2.1.Sample
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A total of 856 organizations (companies, institutions) from four countries in the region
responded to our survey.

2.2. Labor shortages

Our research focused on the labor market of the V4 countries. We formulated research questions
related to how the companies of the examined states are affected by labor shortage and its
negative effects on operating results. Companies have the capacity to adapt to situations that
are unfavorable for them, their recruitment and selection procedures and retention strategies

often change to a certain extent due to the level of labor shortages. The questions are as follows.

* QI: How does the order of frequency of application of recruitment and selection

procedures change?
* Q2: Which recruitment and selection procedures are used more often, which less often?

* Q3: How does the order of frequency of application of workforce retention strategies

change?
* Q4: Which workforce retention strategies are used more often, which less often?

Figure 1. Recruitment/selection at companies that have not yet faced a labor shortage

Recruitment/selection of companies that have not yet
faced a labor shortage

Headhunter/employees leasing office 11,0%
Internship program 12,2%
We request information from the Labor Office 13,1%
Re-employment 16,5%

We ask for a reference from a previous workplace 17,1%
With internal recruitment and retraining }:I 18,3%

We test on trial days 1 40,2%

We have our own recruitment program | _28.4%
00% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Source: Authors’ own research due to SPSS cross-tabulation method
In the case of the first three places, there is complete identity, while in the case of the fourth,
the references requested from the previous workplace are replaced by the use of a headhunter
or recruitment agency. Nowadays, in many cases, the applicant is still working at his previous

workplace and is considering a change, he is not applying as unemployed. In such cases, a
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reference request would be ill-advised. There are fewer and fewer opportunities for re-
employment. It is difficult to persuade those who have left the hospitality industry to return.
Figure 2: Recruitment/selection at companies that have yet faced a labor shortage

Recruitment/selection of companies that have faced a
labor shortage

We ask for a reference from a previous workplace [/ 7,5%
Internship program |[——— 3 14,5%
Re-employment [——— 15,2%
We request information from the Labor Office |———-—1 17,3%

Headhunter/employees leasing office |——————1 20,5%

With internal recruitment and retraining 1 31,3%

We test on trial days 1 37,3%

We have our own recruitment program ) _03.P%
00% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

Source: Authors’ own research due to SPSS cross-tabulation method

Even more striking changes can be noticed based on Table 3. When there is a labor shortage,
some companies develop their own recruitment program. They do not insist on external
employees who bring new knowledge, but often fill the positions from internal sources
through retraining. Internship programs are becoming more typical, and they are also more
willing to use the help of labor offices, headhunters and recruitment agencies. The
increasing frequency of internship programs proves that organizations are also becoming
future-oriented in the field of human resources management.

Testing on trial days is becoming less frequent, as it carries the possibility of error. Even
the less diligent can perform well for one day, while those who require longer training may
fall out. The rate of references requested from previous workplaces drops drastically, and

the rate of re-employment decreases.
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Table 1: Pairwise comparison of the frequency of selection strategies

Workforce selection according to involvement in the labor shortage

Companies Companies
not yet already
Methods of of Change
faced a faced a
action labor | action labor
shortage shortage
proportion
We have our own of ‘yes® (%) 56,40% 63,86% 7,45%
recruitment program proportion 1 1
e 185 265 80
of ‘yes’ (n)
proportion
£ ves’ (0 40,24% 37,35% | -2,89%
. of ‘yes’ (%)
We test on trial days : 2 2
proportion
- 132 155 23
of ‘yes’ (n)
proportion
£ eves® (0 18,29% 31,33% | 13,03%
. ) of ‘yes’ (%)
With internal recruitment and : 3 3
o proportion
retraining of ‘yes™ (n) 60 130 70
proportion
We ask for a reference from | of ‘yes’ (%) 17,14% 7,51% | -9,63%
a previous workplace proportion 4 8
A 48 29 -19
of ‘yes’ (n)
proportion
of “ves” (° 16,46% 15,18% | -1,28%
yes’ (%)
Reemployment oroportion 5 6
of ‘yes’ (n) o4 63 9
proportion
We request information from | of yes’ (%) 13,11% 17,35% | 4,24%
the Labor Office proportion 6 5
ca? 43 72 29
of ‘yes’ (n)
proportion
£ eves® (0 12,20% 14,49% 2,30%
. of ‘yes’ (%)
Internship program _ 7 7
proportion
of ‘yes’ (n) 40 60 20
proportion
Headhunter/employment of ‘yes” (%) 10,98% 20,48% | 9,51%
agency proportion 8 4
- 36 85 49
of ‘yes’ (n)

Source: Authors’ own research due to SPSS cross-tabulation method
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It is not enough to acquire a workforce with the desired education, experience and qualities, it

is also necessary to retain them. The questionnaire used during the project mentions factors that

help establish and increase the employee's commitment. The employer can change these

slightly, but we considered retention strategies to be really suitable for the change analysis. We

found fewer of these, so instead of a table, we present the substantive part of the original SPSS

cross tables.

3. CONCLUSIONS

Without omitting the details, we have established the following general organizational and

individual responses:

Based on the responses of the organizations, it can be said that the problem related to
the workforce can be traced back to three typical reasons, regardless of the nature of the
work, which are the same for both physical and intellectual workers/employees. The
labor shortage is mostly caused by low wages and competition from competitors, but
labor shortages resulting from a lack of professional qualifications are also typical.

Overall, the responses show that, for employees, flexible working hours, better
accessibility and higher wages are among the most typical shortcomings. In addition,
the respondents place great emphasis on the balance between work and private life, as

well as the possibility of career development and professional recognition.

Our research clearly demonstrates that corporate responses to labor shortages in the V4
countries crucially influence market stability and the success of employee retention.
Recruiting and retraining from internal sources, along with the implementation of
mentoring programs, not only enhance employee commitment, but also increase the
company's adaptability in a rapidly changing market environment. Active involvement
in training and decision-making processes are fundamental tools for workforce retention
and strengthening organizational loyalty. These strategies not only address current labor
market challenges, but also offer forward-looking solutions suitable for future labor
needs. Our results send a clear message to companies: an active and strategic approach
to workforce retention is essential for gaining and maintaining a competitive edge in the

global market.

It must be seen that the labor shortage of the V4 countries is not only a problem for these

countries. This situation is typical in all EU27 countries, both on the national and the regional

level (EC, 2023). Furthermore, it is important to emphasize, as we indicated at the beginning
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of our presentation, that it is the result of the combined effect of several factors (aging
population, emigration of local workforce, higher youth unemployment, lower labor market
participation of women and lower-educated people, rapid technological development, green
transition etc.) (Onyusheva, 2022; Eures, 2023; Randstad, 2024).

All in all, the labor market of the V4 countries is looking forward to a future where labor
shortages are increasing in more and more countries and it will be increasingly difficult to retain
labor within organizations. Reducing turnover presents organizations with ever greater tasks.
In the future, organizations will pay attention to this problem, and the competition for skilled
labor will increase more and more. Whoever will be able to keep the valuable workforce and
reduce the rate of turnover within the organization will gain an advantage in the competitive
market (Cho, Kim, 2018, Eurostat, 2018).
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Abstract

This research is concerned with the theory of gendered organizations, and how it has developed
over the course of the 34 years since the concept was first introduced by Joan Acker’s seminal
work on the subject in 1990. The primary purpose of the paper is to explore the rich history of
gendered organizational research, and to examine Joan Acker’s impact on the field, while
expanding on the core themes introduced by her research. To this end, the article begins with
an overview of gendered organizations research and theoretical writings from 1990 to the
present day, starting with an introduction of Acker’s works on the subject and core concepts,
before moving on to examining the various contributions of prior researchers. The paper
identifies female leadership; hegemonic masculinity; and various forms of gender inequality
regimes as the primary concern of gendered organizational research. It also suggests multiple
future research propositions to examine previously less studied aspects of gendered

organizations.

Keywords: Acker, gendered organizations, inequality regimes, hegemonic masculinity, ideal

worker

1. INTRODUCTION

This paper aims to provide an overview on the theory of gendered organizations, from its roots
to the present days of the theory, with a special focus on the works of Joan Acker, whose works
have been key to the development of the field (Benschop & van den Brink, 2017; Adkins, 2018;
Nkomo & Rodriguez, 2018). She introduced the concept of gendered organizations (Acker,
1990), as well as the ideas of the “ideal worker” (Acker, 1990), inequality regimes (Acker,
2006), while also theorizing on other important gendered issues such as wage gaps (Acker,

98



1991). Discussing the field of gendered organizations is thus impossible without placing a
heavy emphasis on the monolithic body of work by Joan Acker. As a result, this paper uses
Acker’s works as a foundation from which to view the development of the field of gendered
organizations through the decades, and to reflect on the future of gendered organizations
research. Bendl (2008) highlights that the main organizing principle behind organizational
discourse on gender is the construing of “male” as the default, and “women” as the other — as
such, gendered organizational discourse is primarily focused on the otherness of women, and
research and discussion are approached from a “women’s” point of view, contrasting it with the
“norm” of maleness. As such, the discourse of this paper will primarily discuss gendered

organizational themes from a woman-centric approach.

2. ACKER’S CONTRIBUTIONS

While organizations have been studied through gendered lenses and perspectives since the 70s,
in part by Joan Acker herself (Acker & Van Houten, 1974), it was her 1990 work, “Hierarchies,
Jobs, Bodies: A Theory of Gendered Organizations” that introduced the concept of gendered
organizations to the scientific community. Acker (1990) defines gendered organizations as
having “advantage and disadvantage, exploitation and control, action and emotion, meaning
and identity, (...) patterned through and in terms of a distinction between male and female,
masculine and feminine”. Organizations become gendered through different entry points,
including rules and policies that construct divisions along the lines of gender; organizational
symbols and images that reinforce and legitimize those divisions; face-to-face social
interactions that enact and reproduce gendered expectations of behavior, or “doing gender”; the
gendering of individual identity and consciousness, and presentation of self as a gendered
member of the organization; and finally, the underlying, gendered substructures of
organizations, that is reproduced daily in the lives of organizational members, and assumptions
about this reproduction make their ways into the core organizational logic (Acker, 1990; 1994).
Strongly linked to this theory of gendered organizations, Acker also introduces the concept of
the “ideal worker” (Acker, 1990). The “ideal worker”, or abstract worker, occupying the
similarly abstract, gender-neutral job is, according to Acker, “has no sexuality, no emotions,
and does not procreate” (Acker, 1990). However, Acker argues that this abstract worker is in
fact a man more often than a woman, because it is men’s apparent lack of sexuality and limited
responsibility in procreation, as well as their socially expected control of emotion is what is

truly desired in an ideal worker, while women’s sexuality, pregnancy and “emotionality” is
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shunned (Acker, 1990), as well as due to the fact work that since work is organized around the
expected unencumbered white man (Acker, 2006), it is women’s unpaid labour that allows these
men to be unencumbered in the workplace (Acker, 2012).

The third important concept introduced by Acker are inequality regimes (Acker, 2000;
2006). Inequality regimes can be, and is primarily based on gender, race and/or class — but other
forms of inequality, such as based on sexuality, also exist. Inequality regimes based on gender
can manifest in a number of ways: Workers can be segregated by gender within an organization
through the organizational hierarchy (most commonly with men in leadership positions and
women on the lower levels of the organization); through occupational and job segregation
(segregation within the same job category); segregation through the organization of work
around the previously discussed, “ideal” male worker; and segregation based on wage
distribution (Acker, 1991; 2006). Efforts to change these inequality regimes are often impeded
by invisibility of these inequalities, either due to those perpetrating them hiding them, or due to
those being in privileged positions being unaware of their privilege (Acker, 2006; 2009).
Furthermore, the legitimacy of inequalities (such as hierarchies, or class inequalities) can also
hinder change, and so can the organizational mechanisms for control and compliance (wages,
hiring practices) and internalized mechanisms such as identities and interests (Acker, 2006;
2009). Inequalities are, however, intersectional according to Acker (2000; 2012) with gender,
race and class based segregation being interconnected, as ways in which inequality regimes
based on one of them are perpetuated and upheld, can be used for other types of segregation as
well (Acker, 2012). While recognizing the importance of intersectionality, this paper is
concerned primarily with gender, gendered organizational processes and gender-based
inequalities, and as such will primarily focus on that theme.

3. GENDERED LEADERSHIP

Acker (1990; 2006; 2012) highlights that the “ideal worker” is, in a lot of cases, male — with
workplace expectations developed with the assumption that it is a man who would be filling
that role. These expectations extend to the higher levels of organizations as well, as when
discussing gendered organizations, a prominent theme is that of the gendering of leadership
roles, and more specifically the experiences of women filling those roles. When it comes to
leadership roles at the highest levels of organizations, women are underrepresented a variety of
fields (Sools et al, 2007; Diehl & Dzubinski, 2016; Anthony & Soontiens, 2019;
Figueroa-Domecq et al, 2020). Diehl and Dzubinski (2016) outline a wide range of different
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barriers that prevent women'’s entry into higher management positions, which include barriers
operating in a large-scale, societal level (examples include, among others, associating
leadership with masculinity, cultural constraints on women’s career choices and voices, and
increased scrutiny of women), meso-scale, group and organizational level barriers — which are
the most numerous, including lack of support and mentoring, male-centric organizational
cultures and wage gaps — as well as individual level barriers such as work-life conflicts and
internalized self-repressions, in which women constrain their own communication styles and
are unwilling to appear assertive. When women do achieve leadership positions, they face
further challenges (Bierema, 2016)

Women also often find themselves caught in a “double bind”, posing significant
challenges (Sools et al, 2007; Bierema, 2016; Palmer & Bosch, 2017). One possible double
bind is that of “doing ambition” outlined by Sools et al. (2007), in which women have to contend
with the preconception that they do not have ambition, while at the same time must take heed
not to display their ambition in a hierarchically “wrong” way. A similar double bind is
highlighted by Bierema (2016) regarding female leaders, in which they must take care to neither
appear to masculine or too feminine (being considered “too hard” in one case and “too soft” in
the other), while at the same time living up to the masculine-centric expectations surrounding
the ideal worker, with Palmer & Bosch (2017) coming to similar conclusions. Hardaker et al
(2023) call attention to the use of androgynous leadership styles by female leaders as a way of
combining “masculine” and “feminine” leadership traits and negotiating and undoing gender
binary expectations — however, they point out that the usage of “masculine” leadership tools
still elicited backlash from subordinates in some cases, meaning that a full undoing of the
gendering of leadership approaches is still an ongoing process.

4. GENDER INEQUALITY AND POWER IMBALANCES

Inequality regimes, as stated by Acker (2006; 2012), can manifest in a number of different
ways, and can be targeted at multiple different demographics (based on gender, race, or class).
Gender-based inequality regimes, and their various manifestations through power imbalances
(Juliusdottir et al, 2018; Witmer, 2019), segregation (Holt & Lewis, 2010; Sachdeva et al,
2021), or wage differences (Sanchez-Mira et al, 2020; Randev, 2023), or other means, are a
prevalent topic of discussion among gendered organizations scholars. Despite recent
advancements in terms of policy and legislation in combatting gender inequalities in the

workplace, they remain embedded in a variety of industries and organizations (Dashper et al,
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2022; Ghalebeigi et al, 2023). Gendered power relations produce a complex pattern of mutually
reproducing gender inequalities, with the power relations within families and organizational
practices mutually influencing and reinforcing each other (Juliusdottir et al, 2018). Ghalebeigi
et al (2023) find that (usually male) decision-making executives rarely accept the responsibility
of the organization for gender inequalities inside that organization, instead blaming individual
women’s career choices and capabilities, societal gender norms, and gender norms embedded
in the industry itself — despite organizational executives being in the position to look into,
address and fix organizational impediments to gender equality, instead choosing to adopt an
outlook of “convenient avoidance”. Organizational gender inequality regimes can also be
upheld and reaffirmed through social functions, gatherings or events at an organizational level,
and even cases of trying to use these events to break or challenge existing gender regimes can
end up affirming them instead (Ortlieb & Sieben, 2019).

Gender segregation can manifest in either horizontal (men and women fulfilling
different job duties, in different fields) or vertical (men and women occupying different levels
of hierarchy within organizations) (Sachdeva et al, 2021). Alternatively, in cases of women and
men within and organization possessing equivalent qualifications and skills, gender segregation
becomes apparent through being assigned different work duties, usually to the detriment of
women’s careers (Holt & Lewis, 2010). Women’s responses to these situations are either
accepting the less desirable work duties, or adopting “masculine” behaviors to gain access to
more beneficial ones, both of which reinforce gender stereotypes and segregation — however, it
is important to highlight that women’s agency, and options in choices are themselves severely

constrained by societal gender norms (Holt & Lewis, 2010).

5. HEGEMONIC MASCULINITY

The gendering process of organizations is based on in part the gendered substructures of
organizational logic, which are influenced by wider societal standards (Acker, 1990; 1994).
Similarly, the concept of the ideal worker is rooted in societal expectations about what is the
role of a man, or a woman (Acker, 1990; 2006; 2012). All these phenomena can be linked
together with the concept of “hegemonic masculinity”. Hegemonic masculinity refers to, in the
context of organizational studies, the culturally assigned, expected and prescribed roles of men
and women within organizations, with organizational masculinity specifically linked to power,

control and competitiveness (Cahusac & Kanji, 2014)
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In certain male-dominated or heavily masculine industries, multiple forms of
masculinity may exist to reinforce hegemonic masculinity, with female employees either
assimilating to those masculine norms, or having their “feminine” roles defined by and used for
reinforcing the existing hegemonic masculine system (Mills, 1998; Miller, 2004). Women’s
assimilation to masculine roles and expectations can lead to short-term individual success and
value, but at the same time fail to bring about any systemic change in favor of equity or gender
equality (Rindfleish & Sheridan, 2003; Miller, 2004). Rindfleish and Sheridan (2003) highlight
that while it is important, it is also not enough for women to simply access and fill senior
management positions, as women in those roles, even if they recognize the need for change,
often do not use their positions to actually bring about said change, as challenging deeply
entrenched, systemic barriers of hegemonic masculinity is easier said than done.

6. GENDERED IDENTITY CONSTRUCTION AND GENDER
PERFORMATIVITY

According to Acker (1990), one of the ways in which organizations become gendered is through
individual identity construction, and performance of gendered identities corresponding to
expectations of masculinity and femininity. The identity construction of organizational leaders
is gendered, among other factors, by organizational storytelling and “myths”, such as masculine
leadership archetypes, as pointed out by Olsson (2002) — who however also reinforces female
leadership archetypes and narratives. Women entering predominantly masculine organizational
surroundings, or “male worlds”, construct and negotiate their identities constrained by pre-
existing narratives of gender assumptions, but those narratives can also be used to reinvent
themselves — these identities are discursively constructed, as the organizations attitude and
acceptance plays a significant role as well (Gherardi, 1996). Women also often have double
identities within specifically in male-dominated organizations — one as a professional, and the
other as a woman in a male-dominated context, and this dichotomy presents a real challenge in
constructing their identities as leaders, especially when they have male subordinates reporting
to them (Anthony & Soontiens, 2019).

Biehl (2008) highlights how gender is performative in a number of aspects, noting that
both an individual’s body language, clothing, and expressions, as well as the organizational
surroundings (such as official organizational events) are all parts of performing gender,
highlighting its similarity to theatre and suggesting theatre theory as a potential tool of studying

gender performativity. Gender performativity also plays a key role in all aspects of
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organizational social events, with the gender performance of both genders contributing to the
reaffirming and challenging of gender regimes (Ortlieb & Sieben, 2019). Another way in which
gender performativity becomes apparent is the existence of gendered scripts to be followed
within organizational contexts, while performing work duties, with male and female employees
having different scripts of gendered behavior to follow, influencing their interactions (Hall,
1993). Hancock and Tyler (2007) discuss how organizations themselves shape gender
performativity within their contexts through symbolism and aesthetics, such as the landscaping
of organizational artifacts (e.g. communication material), constructing gender in accordance

with the organization’s imperatives.

7. FUTURE RESEARCH DIRECTIONS

A potential future avenue of research could be to extend gendered organizational research into
new fields and new types of organizations, that have previously been underexplored utilizing
this particular theoretical framework. While research exists examining multiple types of
business organizations in multiple sectors (Figuera-Domecq et al, 2020; Dashper et al, 2020),
as well as non-business organizations such as law enforcement or academia (Anthony &
Soontiens, 2019; Fagan & Teansdale, 2021), other types of organizations still remain
unresearched — family firms being a notable example. Future research could explore how the
interconnected power relations between family and organization (Juliusdottir et al, 2018) come
into effect in an organizational context where the two are even more intertwined, and how
family business can be gendered organizations.

Another potential research avenue could be the exploration of gender performativity and
identity construction in female-dominated industries and organizations. While most
organizations explored in present day discussion are male-dominated, with women having to
conform to male-centric expectations (Gherardi, 1996; Biehl, 2008; Anthony & Soontiens,
2019), examining how, and if this phenomenon is turned around when men are the ones having
to construct their identities and perform gender in accordance with the norms and expectations
of female-dominated organizational contexts.

A third future research direction could be the investigation of female leadership, and
how female senior managers could successfully navigate the various obstacles (Gray et al, 2019;
Dzubinski et al, 2019) or double binds (Sools et al, 2007; Bierema, 2016) that they currently
face. Examining the methods successful female leaders use to establish themselves in male-
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dominated organizational contexts, or tools with which said male-centric environments could
be challenged could prove enlightening, as well as bring about practical changes.

Fourth, while hegemonic masculinity and it’s dominant forms, as well as it’s impact on
female workers has been discussed (Rindfleish & Sheridan, 2003; Miller, 2004; Cahusac &
Kanji, 2014), an exploration of alternative masculinities or femininities within organizations
could shed light on ways in which the harmful effects of hegemonic masculinity could be
pushed back against or resisted.

Finally, due to the fact that this paper is focused on Acker’s impact specifically on
gendered organizational research, the topic of intersectionality, and the intertwined nature of
gender, race and class in inequality regimes (Acker, 2012) were left unexplored — future
research could take on the discussion of racial or class-based inequality regimes, and their

intersection with gendered organizational research.
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Abstract

Instead of spontaneous development, rural areas of limited significance in terms of their tourist
performance requires a number of development projects, which can later be financed at different
times for different purposes. While the cadastre approach was primarily employed for land
registration, it may also be utilised to establish methodical connections between tourism
proposals. This article provides a thorough literature assessment on the suitability of the
cadastral method and its potential application in the field of tourism development. The article
presents the results of a concept study on the development of the Lower-Ipoly Area (LIA),
which aimed to establish the groundwork for development of tourism in the area withouta TDM
organisation. The practical applicability of the cadastre method is verified by the ability to
organize the elements of the project proposals according to goals, which is illustrated by the
case of the LIA. This approach may also be employed to organise and structure development
concepts in other, more advanced tourism regions.

Keywords: tourism management, destination development, segmentation, product

development, project cadastre

1. INTRODUCTION

The present study discusses the theoretical dilemmas that arose during the preparation of LIA
tourism development concept, in which the authors participated as experts, i.e. whether the
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planned projects of the concept can be organized into a cadastre (MNL, 2021; NKE ANTK-
DIK, 2020), similar to the inventory of other activities, which would provide adequate support
for regional tourism management in the case of directly or indirectly related or even
independent developments that are different in time. The destination needs substantial
preparation and coordination to properly capitalise on project application chances, even from
having a development idea and preparing it when calls are issued. This compilation of projects
should be structured to benefit tourism in the region, either individually or as a package, and to
integrate new projects based on an internal rationale.

The particular geographical and market features of the Lower-Ipoly basin are considered
to demonstrate relevance. The territorial dimension is clearly outlined and encompasses ten
municipalities (Bernecebarati, Kemence, Tésa, Perdcsény, Vamosmikola, Nagyborzsony,
Ipolytolgyes, Letkés, Ipolydamasd, Szob). The downstream section of the Ipoly River, leading
to the mouth, links the towns and, aside from its geographic traits, it is a region with a distinct
population and economic profile. This area can be viewed as a standalone tourist destination
from a developmental perspective, despite not being part of national concepts.

The Ipoly River is the primary tourism resource of the region, and most of the area is
designated as a protected nature reserve, part of the Danube-Ipoly National Park and/or a
NATURA 2000 site, a nature reserve, a National Ecological Network site. The towns are hubs
for several tourism types: water-based and riverside, village, cultural and historical, angling and
hunting, equestrian, youth, religious, cycling and recreational tourism, with varying numbers
of visitors and requirements, including international participants, as it is a border river. The
tourism infrastructure is diverse, with room for improvement in terms of the quality and
quantity of accommodations and services. Studies of the area have identified the goal of
developing high-quality tourism centred on a distinctive, primarily waterfront environment,
rather than mass tourism, with a focus on enhancing the skills and capabilities of the local
workforce (Ruzsinné Tilesch & G-Toth, 2013; Samu, 2014; Fehér & Medina, 2015).

2. LITERATURE REVIEW

The cadastre was introduced as a concept of land registration (P. Szathmary, 1880), and then
its interpretation expanded to a system beyond real estate. The cadastre was the systematisation
of the land records that had existed until then based on predefined criteria (cultivation, location,
volume, income, etc.) (Csillag, 1884). Continuity and the possibility of additional records were

emphasized in both primary documents, and within a few years the information included in the
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land registry criteria had to be added to the corresponding records, and more and more
properties were documented (P. Szathmary, 1886). The system-building principle has remained
the same, but in addition to the traditional land registries of immovable property, registries of
objects have been compiled, such as the cave registry, the water well registry, the vineyard
registry, the tree registry, etc., as well as registries of occupations or individuals in various
territorial dimensions. In the Industry 4.0 cadastre, products and services can be searched
(Tétrai, 2019). For instance, the local product database also supports conscious consumption, it
is a filtered database by producer/service provider and municipality, which also serves
promotional purposes (HBInvest, 2019). The Landscape Value Database, which is a collection
of attractions (Szilvacsku & Kollanyi, 2014), and the Local Artistic Value Database are also
significant for tourism. The push towards smart cities has encouraged the advancement of land
registry elaboration, with emission inventories being constructed alongside value inventories
(LKC, 2018). Cadastres are also used in the human and service sectors, such as employer
registries for recruiting and employment, research inventories for scientific services, and
training cadastres for education.

A cadastre is therefore a system of underlying concrete or abstract components, which
involves recording the information linked to the components in order to establish a
comprehensive and dependable database. A cadastre is a multi-dimensional, organized
inventory of items, based on predetermined criteria, which also enables the optimization of
object searches based on specific rules. A prerequisite for inclusion in a cadastre is the
identification of the characteristics of the elements on the input side. A cadastral identifier is an
alphanumeric code that uniquely identifies components (no two cadastral identifiers can be
identical), whose members pertain to a particular piece of information (Arcoya, 2021). The
codes are also utilized in the project specification, which should be designed to be compatible
between the two systems (cadastre and project design) (Kerzner, 2017).

The project cadastre can be interpreted in various ways, and the fundamental principle
of project design is methodical and adaptable (Kerzner, 2017). It is a record or database that
records organisational or geographical efforts continuously or historically. The project
parameters include its title, goals, participants, duration, resources, and budget. The project
registration may be customised to meet user demands, improving its overall quality. However,
the project cadastre cannot be equated with geospatial cadastral registers because projects and
their set of attributes cannot be viewed as a closed polygon, and the objectives of the

organization and the environmental factors are also subject to modification (Kerzner, 2017).
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The development of a project cadastre is most closely connected to the project planning
sub-process of project management. It can be classified as a planning methodology based on
current or future circumstances for executing a strategy (Deutsch-Jelen, 2019). The register
must include information about its components, be searchable using multiple criteria, and serve
as a basis for interactive information systems. Essentially, the project system effectively
organizes more intricate tasks (Kerzner, 2017). Cadastres have already been used in tourism
development (Favro & Grzetic, 2008) linking product development to oceanic cadastres,
moving away from a geological interpretation, as a kind of proof of their applicability in
tourism.

Implementing the project cadastre includes collecting data on existing and prospective
projects, developing the register system, and designing an interface for accessing, managing,
and displaying data. Cadastres enhance transparency, decision-making, market efficiency, and
dispute resolution. Local collaborations and methodological consistency are managed via
project registries. Additionally, the project manager’s tasks can be efficiently combined with
those of functional managers as needed (Kerzner, 2017). We consider the above general project
inventory interpretations to be suitable for tourism projects, both in terms of their system and
impact. They are used like cadastres to establish development projects in broad regions,
especially those with an environmental focus, in locations with similar economic and social
problems as the LIA being examined (McDermott Huges, 2008; Schmidt & Uppenbrink, 2009).

The tourism project cadastre establishes a solid basis for proposals by effectively
dividing and designing products. It also guarantees that progress within the cadastre, whether
simultaneous or consecutive, results in harmonious and continuous development, regardless of
whether various proposals provide financial opportunities for the region. The tourism project
cadastre has direct connections with the suggestion phase of the strategic planning of tourism
areas (Piskoti, 2012). The upkeep and expansion of the project registry is the duty of the
organizations with a regional tourism destination administration role. However, tourism
destination management organisations (TDM) are autonomously established institutions, but in
the absence of an autonomous organisation, various institutions, even if distinct, perform
destination management functions. This ability to network has a considerable influence on the
triumph of destination development (Volgger & Pechlaner, 2014) and project management. The
lack of functions hinders the effectiveness of management (Enright & Newton, 2004).
Specifically, absent an overall planning and strategy-making function, collaboration and
coordination are unattainable. In this situation, marketing functions are primarily limited to

communication. However, a competitive tourism destination, in addition to generating profits,
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can continuously increase revenues, attract tourists, and provide experiences (Ritchie & Crouch,
2003). This requires a project management approach based on a cadastre. All of these factors
should be taken into consideration by those interested in tourism development in LIA.
Beneficial, that there is no need to establish a conventional TDM organisation. Instead, TDM
functions can be integrated into each project proposal or implementation of the project, allowing
for project-based development methods. Depending on the specific project, the organizational
tasks of managing and coordinating the destination’s development are performed. A properly
designed project register can therefore be a multifunctional coordination tool for the

development of tourism in the region.

3. MATERIAL AND METHOD

The compilation of projects was developed following a situation analysis (macro-, meso- and
micro-market studies, benchmarking, primary surveys, expert interviews), product
development and segmentation, which were already published in previous papers (Korodi et
al., 2022; Korodi & Mondok, 2023; Mondok et al., 2023). This article examines the rationale,
structure, and usability of the project cadastre design, particularly its conceptual suitability. An
overview of the region is provided in the introduction, and the literature review explores the
theory of destination management and project registry elaboration.

The vision of the destination has been considered as a guiding principle for the development of
LIA tourism project map. The development objective, proposed by the team of experts involved
in the development of the concept, is to integrate the Lower-Ipoly region into the sustainable
tourism of Borzsony and the Danube Bend as a network of differentiated and impulsive
experience points based on a unique combination of diverse natural features, as a destination
for hiking and recreation for eco-conscious tourists who prefer active relaxation. The rationale
for the design of the development projects has determined the main categorization criteria,
namely the six tourism types (water sports, fishing, cycling, youth, event, adventure) chosen
from the sixteen potential tourism types (water, fishing, cycling, hiking, hobby, cultural, eco,
religious, rural events, youth, sport/adventure, equestrian, sightseeing/monuments, hunting,
atelier and motorcycle tourism) primarily reflect the perspectives of consumer and
organizational stakeholders (Korddi et al., 2022). Three (in one case two) target segments per
type of tourism were identified with their consumer behaviours and perceptions of their
experience. An additional categorisation criterion was the group of border-crossing projects due

to their proximity to the Slovakian-Hungarian border. Communication and interactivity are key
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factors in the success of tourism, and the theme is prominent among the projects, which can
also be taken into consideration as a categorization criterion. The projects are organized in three
time dimensions, ensuring both interconnectedness and coexistence, which can be identified as
a further aspect. The partial results have been published on the topics of the organisational and
consumer side of the development goals, segmentation (Korodi et al., 2022; Korodi & Mondok,
2023; Mondok et al., 2023) and the development of project proposals.

The coherence of the 143 project proposals prepared can be demonstrated by aligning
them with the development objectives, on one hand, and with the findings of the SWOT analysis
on strengths and opportunities, on the other hand, by associating the project packages. The
projects are assigned codes and numbers based on the type of tourism, segment, and timeframe.
The project proposals also conform to a common set of principles, which include, in addition
to the name, a description of the project, the methods and procedures of execution, the potential
sites for implementation, the organisations involved, and the anticipated results of execution.
Based on this, the project register can be enhanced by grouping the involved organizations and
implementation locations as an aspect. Consequently, the proposals constitute a searchable
database that can be sorted according to nine criteria. The outcomes of the applied project
content analysis approach were documented in the identification labels (which cannot be
measured or analysed using econometric methods), in the established coding system, and in the
groupings and sets, which together form the project inventory.

4. RESULTS
The unique identification of the developed project proposals was done by developing a system
of codes, where the project proposals’ code number, also known as the cadastral reference,
begins with an indication of the tourism category, which is accurately represented by the project
group’s name. The six areas to be developed have been assigned to six specific codes.
Development and communication of a product offer differentiated in space and time according
to the identified segments of (i) nature-loving water sports tourism (W); (ii) eco-friendly fishing
tourism (F); (iii) adventure bicycle tourism (B); (iv) adventure youth tourism (Y); (v) event
tourism (E) and (vi) development and communication of product elements based on specific
tourist experiences (X).

The second letter of the code denotes the segments, defined as primary (P), secondary
(S) and tertiary (T) segments and designated in the project proposal. The third character

represents the duration, with the short (S) span of 2 years, the medium (M) span of 5 years and
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the long (L) span of 10 years. The last element of the code is a numeral indicating the sequential
number of the plan proposal in that set.

Due to the constraints of this article, only the project cadastre related to water-based
tourism is presented out of the six priority tourism types. Tourism developments centred around
water, utilizing the current and upcoming port infrastructure and complemented by associated
tourism amenities, all while maintaining an eco-friendly approach that utilizes the water surface
and shoreline, and is intricately connected to the region’s tourism offerings and resources.
Primary segment (WP) includes the experience-oriented families, vacationers who visit the
countryside several times a year want to try active tourism. Children and families often use
dining and accommodation services, therefore connected tourism products are important for
their convenience. They prefer elaborate one- to two-day programmes. The secondary segment
(WS) is identified as young adult groups of friends. Friends/working groups with a predictable
stay, moderate comfort hotel requirements, varying dining needs from European plan to shared
open-air cuisine experiences, midday waterfront stay. They prefer private or public
transportation, are willing to return, and spend moderately. The tertiary segment (WT) was
defined as participants of training courses, incentive tours. Corporate staff on company-funded
trips for team building or rewards. One- or more-day guests require complex service. Travelling
alone or in rental vehicles. These groups average 10-30 people. High spending means high
expectations for exceptional service. The cadastre of the project proposals developed for short,

middle and long term is presented in Table 1, 2 and 3.
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Table 1: Short term project proposals in water sports tourism

WPS1 - WSS1

WTS1

Joint coordination of one-day water excursions in LIA, contracting with
service providers for water, shore and road use

Development of a one-day team-
building Ipoly tour programme

WPS2

WSS2

WTS2

Establishment of a recreational
beach at the starting and ending

Establishment of a recreational
beach at the starting and ending

Establishment of a recreational
beach at the starting and ending

locations (relaxation zone, wooden | locations (warm-up and | locations and providing the
playthings), parking lot and | relaxation zone), parking and | equipment  for  team-building
transportation service, provision of | shuttle service activities
water safety instruction

WPS3 WSS3 WTS3

The Ipoly River in pictures - Photo
contest of family experiences

“I Know What You Did This
Summer” - Photo contest of
travel experiences of friends’
groups

“Ipoly Express” - Competition for
participants of the team-building
trips (like the Peking Express)

WPS4

WSS4

WTS4

Creation of a specialized website for
families interested in water tourism

in LIA, development of an
application  derived from the
website, communication for
families, sets of itineraries of

excursions and activities tailored to
family travellers

Creation of a specialized website
for groups of friends interested

in water tourism in LIA,
development of an application
derived from the website,

communication for groups of
friends, sets of itineraries of
excursions and activities tailored
to young adults

Creation of a specialized website for
travellers interested in water tourism
in LIA, development of an
application  derived from the
website, communication for team-
building travellers, sets of itineraries
of excursions and activities tailored
to team-building or incentive
travellers

Source: Own compilation based on data from the Lower-Ipoly Project Cadastre

Table 2: Medium term project proposals in water sports tourism

WPM1

WSM1

WTM1

Recreational beach zone
development - 2 paddle qualification
with family extras (paddling lessons,
giant chess and mill game, Wi-Fi,
guarded parking)

Recreational beach zone
development - 2 paddle
qualification with fun extras
(photo point, 3D hoops, rotating
barrel, tegball, pool football,
Wi-Fi)

Recreational beach zone
development - 2 paddle qualification
with extras for team-building
activities (zorb, live foosball, mobile
escape room)

WPM2

WSM2

WTM2

Tourism product development —
“Ipoly-infusion Family” —
development of multi-day water
tours for families, integrating other

Tourism product development —
“Ipoly-infusion  Friends”

development of multi-day water
tours for groups of friends,

Tourism product development —
“Ipoly-infusion Business” —
development of multi-day water
tours  for  business  segment

types of tourism integrating  other types of | (participants of team-building or
tourism incentive trips), integrating other
types of tourism

WPM3 WSM3 WTM3
Purchase and rental of water sports | Purchase and rental of SUP | Purchase and rental of a dragon boat
equipment - raft, water bikes, aqua | equipment
lounge

WPM4 WSM4 WTM4
Provision of an online sports | Provision of an online sports | Provision of an online sports
equipment booking system and | equipment booking system and | equipment booking system and

water tour planning application for
the family segment

water tour planning application
for the group of friends’
segments

water tour planning application for
the business segment (participants
of team-building or incentive trips)

Source: Own compilation based on data from the Lower-Ipoly Project Cadastre
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Table 3: Long term project proposals in water tourism

WPL1 WSL1 WTL1
Creation of a boathouse and boat | Creation of a boathouse and boat | Provision of a boathouse and boat
storage with complex services for | storage with complex services | storage facilities at the departure and
families at the departure and arrival | for groups of friends at the | arrival points to provide sports

points, and an open and partially | departure and arrival points, and | equipment for organised
covered community space with | an open and partially covered | programmes, and a permanent
family-friendly services, catering | community space with | covered community space for
and food preparation facilities at the | experience-oriented  services, | groups at the mooring zones
mooring zones catering and food preparation
facilities at the mooring zones
WL2

“On the right and left banks of the Ipoly River” - Development of a complex cross-border multi-day tourism
programme

WPL3 WSL3 WTL3
Experience-oriented Experience-oriented Experience-oriented
accommodation  development - | accommodation development - | accommodation development -
canopy houses on the banks of the | glamping on the banks of the | boutique boarding house on the
Ipoly Ipoly River banks of the Ipoly

WPL4 WSL4 WTL4

Making the LIA portal system an | The website as a platform for | The website as a programme
information base for family travel | organising tours for friends | manager for team-building tours
planning (applying the principles of the
sharing economy)

Source: Own compilation based on data from the Lower-Ipoly Project Cadastre

The 143 project proposals suggested under the six main areas of focus are primarily categorized
by the type of travel involved, followed by the specific groups being targeted and the proposed
timeline for development. The programme packages of the development concept can also be
arranged based on different approaches to tourism management, ultimately resulting in the
creation of a tourism project cadastre that serves as a summary tool. 42 project proposals are
dedicated to enhancing LIA as a tourist destination, while 38 projects are concerned with the
renewal and expansion of tourism infrastructure. The development of human resources is the
main objective of 6 projects, while 31 projects focus on enhancing attractions. Additionally, 57
projects are centred around product development, while 49 projects prioritise marketing and
communication. Cross-border content and impact are featured in 6 projects. All the projects for
fostering international collaboration are formulated with a long-term perspective. The projects
for human development are evenly distributed across time, with 2-2 projects in each of the three
time intervals.

The development of tourism infrastructure appears to be one of the most immediate tasks,
with 44.7% of projects falling within this timeframe, but an additional 44.7% of projects are
also considered medium-term, indicating that this is the basis for tourism growth. The
institutional framework is to be developed in the short term in 45.2% of the proposed projects,

while the remaining two time periods are evenly distributed. Attraction development projects
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are characterized by medium-term feasibility, as evidenced by the 54.8% portion of the
timeframe. Communication is necessary in all three periods, but is slightly more emphasized in

the short term, with a 38.8% share of projects.

5. CONCLUSIONS, SUGGESTIONS

The groupability of the project inventory shows that it contains projects for each priority
development aim, segment, and time period that may be implemented utilising multiple tourism
management methodologies. Due to its multi-dimensional nature, the project register is not
representable, but can be created in terms of information technology, and in addition to the fact
that the projects contained in it can be searched for on the basis of their specific parameters or
grouping criteria, it can also be extended with additional projects or aspects, which is a result
of the specific features of the register. The tenth factor, subsequent to the formulation of the
budget for the project proposals, could potentially be the cost of implementation, which could
serve as a significant determinant for the eligibility of the propositions. With regard to tourism
project management, the practical use of the developed cadastre should take into account the
aspects of the project integration management decision-making process (PMI, 2020). This
encompasses the allocation of resources, addressing competing requirements, contemplating
alternative methodologies, and overseeing interconnections. Additionally, a further task is to
place the registry on a geographic information platform, which would enhance transparency.
Project proposals should be geospatially integrated with a map. Presently, there exist
websites that preserve data on nature walks, such as the website of the Hungarian Nature
Walkers' Association (http://termeszetbarat.hu/), which provides both general information and

utilises a geographic information system to assist users. It should be emphasised that there is
currently no geographic information system or aggregated database available for cycling, horse
riding, and water-based activities to serve as a platform for these types of tourism.

The static tourism project list that is established becomes flexible as any project progresses,
depending on its effect on others. It may involve re-designing, potential alteration of content,
rescheduling, reconsidering connections, and preparing new project plans. The development
objectives must also alter, thereby affecting the number and content of proposals. The coding
system used would allow for the entry of larger projects in several stages, or, in this case, new
projects could be included. The change within a project focuses on the differences between the
original and the modified project, thus removing and adding project characteristics from the

cadastre, which can be accurately recorded or deleted by the system built.
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Changes to the components of the established tourism project inventory, integrated change
monitoring and inventory maintenance (impact assessment, dynamic levelling and
modification) in accordance with the projects carried out require the definition of a cadastre
management organization (PMI, 2020), which would be best served by a named or informal
TDM organization. Lower-Ipoly region cannot sustain a tourism destination management
organisation, but a regional project management organisation related to project-based
development can manage tourism development by providing expertise. It is proposed to
introduce a priority code in the preparation of the project inventory platform and to review it
periodically according to the current environmental conditions, which could also influence the
design of the project management organisation’s governance.

The proposed projects strive to prolong the tourist season in a sustainable manner, broaden
the variety of offerings and experiences, enhance the willingness of the community to
accommodate visitors, and foster collaboration among programme providers, lodging facilities,
and catering establishments. The projects also support horizontal objectives like environmental
awareness, information sharing and cooperation, tender eligibility, local employment, and
communication, which are seamlessly integrated into the programme packages. The cadastre
can serve as a searchable database for stakeholders to make their application development and
administration work more efficient. The case study suggests using the approach for tourism
growth even in well-developed tourism destinations.
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Abstract

Inward foreign direct investments (FDI) into less and least developed countries play a crucial
role in their economic development. Whilst they have the potential to positively influence
institutional development in host countries, they can yield various challenges such as market
distortions, competitive challenges for domestic firms, increased dependency of domestic
industry and fiscal policy on large foreign investors, and possibly adverse social and
environmental impacts. This theoretical thesis paper argues that the institutional circumstances
of least and less developed countries often lean towards the negative implications of inward
FDI (weak governance structures and corruption). This suggests that it should be the home, not
the host countries, that have to assume an active role in institutional development in host
countries: the right kind of foreign investors can seize viable business opportunities, leading to
a mutually beneficial outcome for both the investors and their host economies. In fact, the most

recent developments in the development of laws in rich countries go in the right direction.

Keywords: Multinational Firms; International Business; Developing countries; Extractive

industries; Co-evolution of institutions

1. INTRODUCTION

Least and less developed economies offer viable business opportunities which are often
explored by foreign direct investments (FDI). However, such FDI can yield significant market
power, be it due to a lack of market-enabling and market-supporting institutions and resources,
or be it because of gaps in technology and complementary investments (as e.g. physical
infrastructure). As profit-seeking entities, foreign investors’ managers will naturally seek to
reduce costs, including labour unit costs and the use of the natural environment. When the host

country's civil society, policymakers, and regulators are unable to effectively counterbalance
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the influence of powerful foreign investors, and domestic law enforcement is weak, decision-
makers are likely to succumb to the temptations of corruption. Moreover, it is typically experts
from rich investors’ home countries who advise recipient host countries on matters of
negotiation with foreign investors. Those challenges are particularly relevant in the natural
resources industry with its mining, refining, and processing activities and it is the richness in
natural resources which make many developing countries attractive for foreign investors. With
their established and internationally tested business models, they are able to bridge
technological and institutional gaps in host countries on their own. In such cases, foreign direct
investors engage in co-evolution of host country institutions and the development of local
infrastructure (for the to date most comprehensive analysis of the developmental role of FDI,
see Moran, 2005).

This paper examines the multifaceted role of FDI operating in developing countries
towards promoting development-friendly institutions. Internationalized firms, particularly if
they are multinational corporations (MNCs) with a global reach and vast resources, can impact
significantly on the conditions of economic activity in their host countries and yet, positive co-
evolution of development-friendly institutions is not too often heard of: “Most CEOs of MNEs
still support the SDGs [...], and there is no lack of intentions to move the SDG agenda forward.
But studies [...] show a sizable gap between intention and realization.” (Tulder, 2024, p. 2).
The analysis delves into International Business theory, Economic Development theory, and
Institutional theory literature to shed light on the research question as to whether such foreign
investments will tend to produce development-friendly institutions or whether the opportunities
of windfall profits and rent-seeking behaviour rather produce the opposite impact: why do some
foreign direct investors engage in well-sounding objectives that however do not produce profits
or shareholder value (at least not directly)? Under what conditions will foreign direct investor
engage in the co-evolution of development-friendly institutions, can non-profit-related
objectives be used in a corporate strategy to assist profit maximisation? Or is it rather likely
that FDI will produce predominantly negative impacts on their less developed host economies,
by using weaknesses in legal enforcement (non-compliance) and institutional voids to their own
advantage and possibly even to the detriment of the host location? Both outcomes are frequently
found in empirical examples, what is missing in the academic discussion, however, is a mapping
on what theory holds for predicting a particular outcome by explaining the likely mechanisms
at work. It goes without saying that the results of such an analysis can be interpreted in terms
of implications for regulators and policy-makers — be they developing countries themselves or
countries offering development aid of some sort or other.
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The paper starts with an analysis of what the literature holds about the role of foreign
invested firms for the development of institutions in their host countries. This lays the
foundation for an analysis of what motivates foreign investments to actually get active to
contribute to SDGs and to thereby tilt the balance of impacts for FDI towards the development
of inclusive institutions in their hot countries. The third analytical chapter infers from the
analysis that external governance institutions, in particular home country regulators are needed
to ensure a positive impact. The final chapter concludes by comparing what is already in place
in terms of home countries assuming responsibility and what the future of multilateralism holds

for developing countries with a weak own institutional fabric.

2. INSTITUTION-BUILDING AND THE ROLE OF INTERNATIONAL
BUSINESS

Internationalised firms play a special role in institutional development, as they operate between
the institutional design prevailing within their own foreign investor network and the institutions,
they find in their host countries. Internationalised firms have developed a particular ability to
operate in varying, not always coherent, institutional fabrics. In particular in less developed
countries with dynamically changing structures, they are likely to have developed routines that
include the pro-active influencing of institutions, in positive as well as in negative terms. This
is supported by international business (IB) theory when analysing organization-environment
relationships (e.g., Baum&Singh, 1994; Lewin&Volberda, 1999; Cantwell et al., 2010). Indeed,
the transaction cost theory posits that the larger transaction costs are (e.g., due to institutional
gaps), the more will internalisation prevail with ownership-structures with long-term interest in
the host economy (Dunning, 2006; Dunning&Lundan, 2009). The analysis of inward and
outward FDI discusses several mechanisms through which an economy can improve its
potentials for economic development, in particular technological catch-up development. This
may be driven by technology transfer and knowledge spillovers (see e.g., Stephan, 2013,
chapters 4, 5 and 6) and will require a particular design and quality of institutions to materialise
(see, e.g. ibid., chapter 7).

At the most general level, foreign invested enterprises (FIE) will attempt to guide
institutional development towards a design that best serves their own commercial needs. Their
activities will depend on the incentives set by the existing institutions and the behaviour of the
authority and other stake-holders. This is the essence of the IB-concept of co-evolution, in the

process of which both the foreign investor and the host economy drive the development of
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institutions by reacting on the incentives generated by their actions. It is useful for the location,
if its FIEs are profitable, so authority will design institutions that are preferable for foreign
investors. For FIE, it is rational to assist the development of the location if it increases
profitability of the investment, which follows the I1B-concept of “local competence-creating
efforts” (Cantwell, 2014, Chapter 9).

Even though such a positive outcome is predicted by most IB-theory, it is not
guaranteed. In fact, it has not materialised in some countries in the past, and an increasing
number of researchers on focuses two main reasons: the failed state-hypothesis, giving FIEs the
opportunity to push their own agenda without much consideration of effects on anyhow failed
host countries, and the opinion that an increasing number of foreign investments follow post-
colonial strategies in less developed countries. The less an “exit” strategy (Hirschman, 1970) is
possible (see outward migration from developing countries), the more will “voice” be used,
resulting in civil unrest. In fact, there is the possibility of malign effects where transnational
corporations use their powers to dominate the location, e.g., by driving competitors in the host
economy out of the market, by acquiring them, and by preventing market entry of new
competitors. In addition to these potentially business-stealing, human capital-stealing, and
crowding-out effects, inward foreign investments may actively or implicitly restrict the local
host economy into low value-added production (screwdriver industries, outward processing
trade, see e.g., Andreff&Andreff, 2001) — into some form or other of a technological lock-in
(Foxon, 2014).

And yet, the administrative/political world around the UN’s Sustainable Development
Goals (SDGs) allocates private industry a leading role in achieving the SDGs (see e.g., CCSI).
It is assumed that it is especially foreign investors who, through their superior technology and
their partnership with government and civil society, can ensure that natural resource business
has a positive impact on the host economy, local communities, and the natural environment
during the duration of operation and even beyond (Otto, 2022). It remains unexplored however,
how foreign investors can be motivated to assume such a leading role. Does this remain in the
field of dis-incentives, or can positively embracing such goals lead to a solidification of social
license (Ho et al., 2024)?

Institutional theory and predicted motives of investors

On the one hand, FDIs tend to be superior in market power, in management techniques and
designing strategies, in applying knowledge & technology. On the other hand, they have only
limited local knowledge and may suffer from a discriminatory attitude of local stakeholder’s

(Zaheer, 2017): their ‘liability of foreignness’ requires them to additionally consider their
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reputation and what is deemed to be ethical behaviour in their host societies (Denk et al., 2012).
Neglect of this can pose significant risks and challenges. They try to aligning their host location
institutions with the ones the international network of the investor to thereby reduce
incompatibility in norms (Jepperson, 1991; Seo&Creed, 2002; Zilber, 2007); possibly also
values (Thornton, Ocasio and Lounsbury, 2012). By promoting the emergence of robust,
transparent, and accountable institutions (i.e., “inclusive” as in the sense of Acemoglu and
Robinson, 2012), FDI can create a conducive business environment that enhances the long-term
viability and profitability of their investment. It is particularly important to note that such
activity is not driven by an attempt to maximise profits directly, the ultimate objective is
promoted indirectly.

Institutional theory sheds light on criteria, indirectly affecting competitiveness of FDIs,
which include transactional costs (see Jude&Levieuge, 2017, for an application to FDI), as well
as legal and regulatory uncertainties, which constitute operational risks. Investments into
institutional development can mitigate these risks by promoting regulatory transparency and
can enhance legal protection where firms comply (Cantwell et al., 2010). Internationalised firms
have resources within their ownership networks, but still depend on access to local markets for
resources and labour, which depends on their original investment motive. A foreign investment
that is accused for whatever ill-doing in the host economy — and the extractive industry,
especially mining, usually causes externalities (Heffron et al., 2021; Fraser et al., 2021) — risks
losing access to local resources and may lose its business opportunities (Vanclay&Hanna,
2019). Add to this a liability of foreignness and a distance to the regional innovation system
(for an application to resource industries, see Fagerberg et al., 2009), and the FIE may end up
operating in an isolated “enclave” (see e.g., Higgins, 1956; based on Boeke’s dualistic theory,
and more recently with a view on extractive industries: Narula, 2018). In fact, transaction cost
theory predicts exactly this outcome: the higher the costs of using the market, the higher the
motivation to internalise by using own resources and capabilities, rather than those in the host
economy (see Feinberg&Gupta, 2009, for the case of weak institutions).

A counter-strategy that targets alleged, assumed, or real existing sources of social distrust or
outright rejection of the foreign firm can focus on increasing local embeddedness
(lurkov&Benito, 2018) to thereby solidify the social license to operate in the host country
(Wilburn&Wilburn, 2011; Ho et al., 2024). Empirically, we observe that foreign investors have
started to more actively consider their local reputation and brand image, as local stakeholders
in less developed host countries increasingly observe and evaluate FIE’s conduct in their

countries (see e.g., Disdier&Marette, 2012). They are increasingly demanding that foreign firms
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respect the rights of indigenous people, invest in social development projects, and the like — in
short that they demonstrate CSR, ethical behaviour and commitment to the goals of sustainable
development (Fallah Shayan et al., 2022; Lopez-Concepcion et al., 2022).

This cost-centred analysis convincingly shows that foreign investors have some rational
motivation to engage in activities that support the development of inclusive institutions in host
countries. At the same time, the review of literature showed that there are good reasons for
firms to do the opposite. It is therefore uncertain whether such benign behaviour will
materialise. There are many examples of investments turning into a burden for host countries,
in most cases, paralleled by weak host country institutions (see e.g. the allegation that Chinese
investments in the framework of the Belt and Road initiative tended to seek locations with weak
institutional structures to be able to impose their own standards on the host country, Sutherland
et al. 2020).

The role of external governing institutions

This calls for a system that is able to enforce compliance with sustainable and ethically
responsible conduct by investors in general and foreign direct investors in particular. The
concept of transnational advocacy networks as part of civil society comes into play and includes
organisations like non-governmental organisations (NGOs), multilateral and bilateral
organisations and agreements as well as a multitude of specialised advocacy groups that work
to promote awareness, influence policies and bring about change in a particular area of concern
(Osegowitsch et al., 2022), like e.g., environmental organizations (WWF; Greenpeace; etc.),
human rights groups (Amnesty International; Human Rights Watch; etc.), consumers rights
groups (Consumer Reports; Public Citizen; etc.), and healthcare advocacy groups (Médecins
Sans Frontiéres; Partners In Health; etc.). While these groups do have some political clout to
advocate for institutional reform and regulatory transparency, they lack the legislative power to
effectively enforce those goals. Neither do consumers, stakeholders, or even shareholders,
where they are broadly dispersed, command such powers.

It is the foreign investors who decide whether the long-term benefits of compliance to
some form of responsible conduct exceed the costs of diverting from pure efficiency-guided
policies today. And yet, markets (governing the decisions of firms) are often too short-sighted
to be able to support such a decision. The risk of a significant adverse effect on reputation and
with it a loss in profits due to human rights abuses, environmental controversies, or ethical
lapses in foreign and often far away production locations had in the past typically been
mitigated by blurring the information about cases (see e.g. the example of German

Volkswagen’s investment in China and the allegation related to Uyghur forced labour). We find
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a very large list of foreign investors who claim to consider the needs of the host economy,
environment, and local communities, and yet, we observe rather rare cases, where firms aligned
their business models and organisational cultures sufficiently to make a real difference in terms
of protection of human rights, environmental sustainability, and corporate accountability (see
e.g. UN, 2019 and 2021).

Where foreign investors do not opt for benign institutional co-development, and where
institutions in developing countries are still insufficiently robust, the only remaining option is
to install another external power. This brings the foreign investor’s home regulators and
governments into play: they are the only actors able to ensure that private foreign involvement
in weak institutions host countries is beneficial for the host country. Empirical evidence from
the relevant literature shows that it is the regulations enacted and enforced by home countries
that prove more effective than those of host countries (e.g., Kolk&Fortanier, 2013, pp. 92-3).
Will home country legislators actually go so far as to tie the hands of their foreign investors?
Recent legislative moves point in this direction: the EU’s Act on Corporate Due Diligence
Obligations in Supply Chains and the US Supply Chain Due Diligence Act (and many related
laws and regulations) enacted in the last few years are cases in point: they all focus on complete
value chains, which today are often international. The political controversy naturally revolves
around the issue of holding companies (and in the US their managers) accountable for the
actions of their suppliers in other countries, even if those suppliers are outside their jurisdiction
(and not even necessarily linked to the home firm by ownership). These recent developments
raise the hope that rich investor-countries will excel in assuming their responsibilities and
enforce norms for their own investors’ behaviour outside their own jurisdictions, and will begin
to sanction misbehaviour in home courts (see e.g., the recent decision by a Dutch court on

Shell’s investment in Nigeria).

3. CONCLUSIONS

The impact of foreign direct investment on developing countries is not negative or positive in
itself. Rather, its impact depends on a number of factors, including the specific characteristics
of the investment and the context in which it takes place.

It is not always the case that positive effects will manifest through market mechanisms.
In fact, they may only emerge when there is some form of external pressure, or in market terms:
costs and norms. This pressure can originate from within the industry itself, from consumers,

from shareholders, from stakeholders, but the market motivations are often weak: (i) Firms
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investing in host countries with weak institutions may adopt such responsibilities as a marketing
and branding device, or indeed may decide that this can be an efficient behaviour given
expectations on the demand side or other stakeholders; (ii) Firms may comply with standards
enforced by (global) value chains (this includes pressure by financial markets); and (iii) Foreign
investors may be bound by rules and regulations in their host countries.

The analysis of development theories and international business theories, as well as
empirical evidence, suggests that the only real power to ensure the co-evolution of inclusive
institutions in host countries has to come from outside the host country. This assigns the
responsibility to regulators in foreign investors’ home countries. It is, however, crucial to
emphasise that the co-evolution cannot be achieved by the simple imposition of external, alien
institutions to fill the institutional gaps in less developed economies: as evidenced by
experience, there is no optimal role model for any institution, and the notion of a “one-size-fits
all” approach is untenable (Kronthaler&Stephan, 2017). Rather, the strategies of firms (asset-
seeking, seeking technology, etc.) and home and host government policies (longevity of their
remaining in power, political ideologies, etc.) and available technical expertise in norm-setting
and enforcement abilities are heterogeneous and will differ between countries, even within the
same country and between different points in time. Such varying constellations will lead to
unique, situation-specific new and constantly evolving institutions. Consequently, the process
of institution-building is best understood as an evolutionary process (Nelson&Winter, 1982),
in which the relevant actors continually seek and experiment with novel and superior
institutions that enable them to develop their own differentiated strategies and solutions to
achieve competitive advantages in an environment of fundamental uncertainty (non-ergodic
uncertainty, North, 2005).

The final outstanding question concerns the circumstances under which home countries are
motivated to impose conditions on their own firms when they invest in developing countries.
This is a political matter that lies beyond the scope of economic analysis. It is evident, though,
that in a scenario, where countries compete for investment with their own diverging objectives
and values, home countries will rationally shy away from attaching more strings to their own
firms when investing abroad. The probable outcome is either a race to the bottom for the quality
of institutions or the fragmentation of global trade into blocs with their own coherent set of
norms and standards. The probability of consensus on shared (even if merely minimal)
standards in environmental protection, human rights, and business ethics is greatest in a global

environment where multilateralism is flourishing.
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Absztrakt

A tudomanyos didkkor a felsGoktatasi tehetséggondozas egyik legismertebb formdja. A két
évente megrendezésre keriilé orszagos konferencia nem csak a hallgatok szamara jelent nagy
megmérettetést, hanem az intézmények szamara is. Kutatdsunkban a Debreceni Egyetem
Tehetséggondoz6 Programjanak (DETEP) hallgatéi kozott vizsgéaltuk az OTDK-ra vonatkozo
részvételi szokasokat és az OTDK-n torténd szerepléssel kapcsolatok allitasokat. Kérddives
felméréssel mértiikk fel azon hallgatok valaszait, akik a helyi TDK konferenciat kovetéen
nevezést nyertek az OTDK-ra (n=86). Az eredmények azt mutattdk, hogy azon hallgatok
szdmara, akik valamilyen helyezést értek el, pozitivabb élményt jelentett az OTDK részvétel,
valamint a témavezetdi tdmogatast is jobban érezték. A helyezés elérése befolyasolta a
tanulmanyok sordn torténd eldnyokhoz jutast, valamint az egyetemtdl vagy kartdl szdrmazé
elismerést.

Kulcsszavak: Orszagos Tudomanyos Didkkori Konferencia, DETEP, tehetséggondozas,

felsooktatas
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Abstract

The Scientific Students’ Association is one of the most well-known forms of talent management
in higher education. The biennial national conference is not only a significant challenge for
students but also for institutions. In our research, we examined the participation habits related
to the National Scientific Students’ Association Conference (OTDK) and the attitudes towards
participation in the OTDK among students of the Talent Management Program (DETEP) of the
University of Debrecen. We conducted a questionnaire survey among students who qualified
for the OTDK after participating in the local TDK conference (n=86). The results indicated that
participating in the OTDK was a more positive experience for students who achieved some
ranking, and they also felt better supported by their supervisors. Achieving a ranking influenced
gaining advantages in their studies and receiving recognition from the university or faculty.
Keywords: National Scientific Students’ Association, DETEP, talent management, higher

education

1. BEVEZETES, TEMAFELVETES

Az Orszagos Tudomanyos Didkkdri Konferencia (OTDK) kiemelkedd fontossaggal bir, nem
csak a hallgatok, hanem a felsdoktatasi intézmények korében is. A kétévente megrendezett
orszagos konferencia egyfajta tudomanyos linnepként is szolgal a résztvevok, témavezetok,
szervezOk, biralok és az intézmények szdmara is (Koloszar et al., 2024). Egyediilallo
lehetdséget biztosit azon hallgatoknak, akik a kdtelezd tanulmanyaikon feliil tobbet szeretnének
teljesiteni, hogy megmérettessék magukat orszagos szinten a kutatoi teriileten. fgy lehetdségiik
van, nem csak belelatni a kutatoi €letpalya rejtelmeibe, hanem kompetenciak fejlesztésére is,
amelyekkel a munkaerépiacon egyarant meg tudjak allni helyiiket (Cziraki et al., 2019). igy
indokoltnak éreztiik, hogy megvizsgdljuk a Debreceni Egyetem Tehetséggondozd
Programjanak tagjai korében az OTDK részvételi hajlanddsdgot. Tanulményunkban a két
tehetséggondozd forma kapcsolatat vizsgaltuk, azaz a programban résztvevo hallgatok orszadgos
konferencian torténd részvételi szokasait, teljesitményét, valamint a szereplésiikkel kapcsolatos

tapasztalatokat.

2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A magyar felsGoktatdsban leggyakrabban megjelend tehetséggondozasi formak, a
szakkollégiumok ¢és a tudomanyos didkkor, amellett, hogy torvényileg eldirtan miikddtetni kell

minden intézményben, kiemelt jelentdséggel birnak az egyetemek életében. A tehetséges
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hallgatok azonositasa és kivalasztasa, az 6 menedzselésiik, végiil akar a doktori képzésig torténd
eljuttatasuk, tehat a tehetséggondozas kiteljesitése, fontos feladat a felsdoktatas szempontjabol
(Ban et al., 2023). Ezzel nem csak biztositjdk az intézmények oktatoi allomanyanak
utanpodtlasat, hanem a sajat hirneviikre és versenyhelyzetiikre is hatassal lehetnek (Daruka &
Padar, 2019). A tudomanyos diakkor, kifejezetten az orszagos konferencian elért teljesitménye
a hallgatoknak olyan fontos kritériumnak szamitanak, amely alapjan rangsoroljak a hazai
fels6oktatasi intézményeket (Koloszar et al., 2024). A tehetséggondozas eme formdja az
alapitvanyi fenntartasi egyetemek esetében a finanszirozas meghatarozasara is hatassal van
(Hegedlis & Molnar, 2022). Ezek alapjan ma mar minden intézményben és kutatohelyen
hagyomanya van (Koloszar et al., 2021), és minden egyetem érdeke, hogy a hallgatoi a leheto
legjobb teljesitményt tudjak nyajtani az OTDK-n.

A tudoményos didkkor mar tobb mint 70 éves multra tekint vissza. Egyfajta hungarikumnak
nevezhetd, mely 1951 ota szerves részét képezi a felsdoktatdsi tehetséggondozasnak, igy az
egyes intézményeknek is (Anderle, 2011; Czirdki & Szendrd, 2012). A kétévente 16 szekcidban
megrendezett Orszagos Tudomanyos Diakkori Konferenciakra nagy lelkesedéssel késziilnek a
hallgatok mellett a témavezetdk, a rendezd intézmények, a bizottsdgi tagok és a delegéalo
egyetemek is. Az OTDK-t megel6zéen a kari konferenciakon van lehetdsége a hallgatoknak a
hallgato-oktatoi k6zos munka soran 1étrejott kutatdomunkajuk eredményeinek bemutatasara
(Takacs-Gyorgy & Takacs, 2012; Dajnoki & Szo6llési, 2014; Kodsné Tordk, 2016). A
konferencidkon a szakmai zsiiri értékelése utdn szerezhetnek nevezést a résztvevok az OTDK-
ra. Az értékelés szempontrendszere elére kozzétett (Wimmer et al.,, 2021), igy minden
intézményben ennek alapjan torténik a TDK-munkak értékelése. A TDK kozosségéhez valo
tartozas egy kivaltsagként is azonosithato (Baratné Hajdu, 2021), ennek alapjan a rendkiviil
elismert és rangos paratlan évek tavaszan megtartott orszdgos konferencia a magyar
felsdoktatasi intézmények legnagyobb tudoményos rendezvénysorozata (Koosné Torok, 2016).
Ez a konferencia jelenti a hallgatok €és az intézmények szdmadra is a legfontosabb kozzétételi
férumot, amely soran az eddig lefolytatott tudomanyos tevékenységet bemutathatjak (Dajnoki

& Sz8118si, 2011).

3. ANYAG ES MODSZER

A TDK ¢és az OTDK, csak ugy, mint a felséoktatasban jelenlévd tobbi tehetséggondozasi
forménak, végs6 célja a tudomanyos utanpétlas biztositasa (Cziraki et al., 2019). Eppen ezért

kerestiik a kapcsolddasi pontot a Debreceni Egyetem Tehetséggondozo Programjaval, hiszen a
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DETEP célja — hasonloan a tudomanyos didkkorhoz —, hogy az egyetem szamara biztositsa az
oktatoi-kutatéi utanpétlast (detep.unideb.hu, 2023). Kutatdsunkat kérddives megkérdezéssel
hajtottuk végre. Ennek sordn a tehetséggondoz6 program azon tagjainak valaszat kivantuk
felmérni, akik vettek mar részt kordbban helyi TDK konferencian, igy ¢k voltak a
célcsoportunk. A kutatas lefolytatasakor a Debreceni Egyetem Tehetséggondozo Programjanak
689 magyar tagja volt, igy szamukra keriilt kikiildésre a kérdéiv 2023. majusaban. Osszesen
128 kitoltés érkezett az e-mailes €s Neptunos megkeresés utan.

A kutatas lefolytatasat a 36. Orszagos Tudoményos Diakkori Konferencia mind a 16
szekcidjanak lezajlasa utdnra iddzitettiik, mivel az dsszes szekcioban képviselték hallgatok a
Debreceni Egyetemet. Ezzel célunk volt a hallgatok friss tapasztalatainak ¢és élményeinek
felmérése. A kérdéivben 23 kérdést szerepelt, amely sajat dsszeallitasu kérdésekbdl és Dabas-
Haldsz ¢és tarsai (2016) kutatasanak négy elemébdl allt. A kérdéseket szakaszonként tudtik
kitolteni a hallgatok, ezek soran a demografiai adatok mellett, a helyi tudomanyos didkkori
konferenciahoz kapcsolodo szokasokrol, az OTDK-ra vonatkoz6 adatokrol és a jovobeli TDK
szereplésre iranyuld gondolatokrdl fejtették ki véleményliket a valaszadok.

Jelen tanulméanyban a masodik ¢s a harmadik blokkban szerepl6 részeredményeket ismertetjiik,
melyek a Debreceni Egyetem Tehetséggondoz6 Programjanak tagjainak az Orszagos
Tudomanyos Didkkori Konferencidn torténd szereplési és részvételi magatartasanak

szemléltetésére iranyulnak (n=86).

4. EREDMENYEK

A kérddivre beérkezett 128 kitoltés koziil azon 86 tehetséggondozd programban résztvevo
hallgato valaszait mutatjuk be, akik részt vettek valamelyik OTDK-n. A minta adatait az 1.
tablazat ismerteti. Megallapithatd, hogy a nék vélaszadasi hajlanddésdga magasabb volt, mivel
tobb, mint kétszer annyi nd szerepel a vizsgalt mintaban, mint férfi. A vélaszaddk
korcsoportjara vonatkoz6 eredmény szerint a 20-23 éves kategéridba tartozik a kitoltok
majdnem kétharmada. A képzésrendet vizsgalva kijelenthetd, hogy az osztatlan és
mesterképzést teljesitdk 1étszama majdnem azonos. Ezzel is igazolva a hosszabb képzési 1d6
jelentette eldnyt a tehetséggondozasban valo kiteljesedéshez. A kari megoszlas eredményei
megmutatjak, hogy a vizsgalt mintaban az OTDK-n részt vett tehetséges hallgatok legtobben a
Bolcsészettudoméanyi Kar hallgatéi. Szorosan ezt koveti az Altaldnos Orvostudomanyi,
valamint a Természettudomanyi és Technoldgiai Kar a Iétszamok tekintetében. A tehetséges

hallgatok OTDK részvételére vonatkozdan vizsgaltuk, hogy melyik OTDK-n vettek részt.
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Eredményeink azt mutatjak, hogy a vizsgalt minta legnagyobb része a 36. OTDK-n mutatta be
kutatasat, azonban a valaszadok kozott megjelentek olyanok, akik a 35. orszagos konferencian

szerepeltek, illetve olyanok is, akik mindkét OTDK-n részt vettek.

1. tdblazat: A minta demografiai adatai

Jellemzo Valaszlehet0ség Hallgatdk szama Osszesen
Férfi 28
Nem NG 53 86
20-23 52
Kor 24-26 28 86
26 felett 6
Alapképzés (BA, BSc) 20
Képzésrend Mesterképzés (MA, MSc) 32 86
Osztatlan képzés 34
AJK 9
AOK 19
BTK 20
ETK 1
GTK 10
Kar GYGYK 2 86
GYTK 2
IK 1
MEK 3
MK 2
TTK 17
35. OTDK 6
OTDK részvétel 36.0TDK 72 86
35.+36. OTDK 8

Forras: Sajat kutatas (2024) n=86
A Debreceni Egyetem hallgatoi kiemelked6 eredményt értek el a 36. OTDK-n hiszen mind 16
szekcioban sikeresen mutattak be dolgozatokat. Az egyetemrdl Osszesen 426 szerzé 413
dolgozattal nevezett a 16 szekcid valamelyikébe. Fontosnak tartjuk megemliteni, hogy a
nevezett hallgatok koziil azonban nem mindenki tagja a DETEP-nek. A 36. OTDK-n részt vett
DE hallgatok és a valaszadok kari megoszlasat a nevezések €s az elért eredmények tekintetében
az 1. dbra ismerteti. A 36. OTDK-ra legtobb nevezés az Altaldnos Orvostudomanyi Karrol
érkezett a Debreceni Egyetem esetében. Az egyetemen beliil az Orvos- és Egésztudomanyi
Tudomanyos Didkkori Tanécs altal szervezett konferencidk a legnépesebbek résztvevoi 1étszam
szempontjabol. Az évente egyszer, altalaban februarban, megrendezett konferencian tobb kar
(AOK, FOK, GYTK, ETK) hallgatéi mutatjak be kutatdsukat és igyekeznek nevezést elérni az
orszagos megmérettetésre. Az AOK utén a nevezett szerzéket vizsgalva a Bolcsészettudomanyi
Karrél, utana a Gazdasagtudomanyi Karrol, valamint a Természettudomanyi €s Technologiai
Karrél érkezett a legtobb nevezés. A vizsgalt mintdban is e négy kar hallgatoitol érkezett a

legtobb kitoltés.
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A Debreceni Egyetem hallgatéi a 36. OTDK-n 0sszesen 187 dijazasban részesiiltek.
Kiemelked6, hogy az 0Osszes szekcidban sikeriilt valamilyen helyezést, vagy kiilondijat
elnyernie a hallgatoknak. Ilyen eredményrél a 36. OTDK esetében csak a Szegedi
Tudomanyegyetem szamolhat be a magyar felsdoktatasi intézmények koziil (OTDT, 2023). A
187 dijazas kozil 103 kothetd a Debreceni Egyetem Tehetséggondozd Programjahoz, ugyanis
ezen dijazottak mind tagjai a programnak, illetve néhanyan egy¢b tehetséggondozasi formaban
is érintettek az intézményben. Ezen eredményt Osszevetettik a vizsgdlt minta altal elért
orszagos eredményekkel (47) karok szerint bontva (1. dbra).

1. abra: A Debreceni Egyetem hallgatoinak és a vizsgalt minta 36. OTDK nevezése és
eredményei kari megoszlasban
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Forras: Sajat szerkesztés otdk.hu és sajat kutatas adatai alapjan (2024)
Az eredmény azt mutatja, hogy az OTDK-n valamilyen helyedzést elért DETEP hallgatok koziil
majdnem a hallgatok fele részt vett a vizsgalatunkban. Megjelentek olyan karok, ahol az
eredményt elért hallgatd megjelent a mintaban is, ez a Gyodgyszerésztudomanyi és a korabban
Népegészségiigyi Karként, ma pedig Egészségtudomanyi Kar néven miikodod egységnél fordult
eld. Ha a karok szamat elemezziik, kijelenthetjiik, hogy két kar nem jelent meg a mintaban,

ezek a Zenemivészeti ¢s a Fogorvostudomanyi Karok voltak. Habéar ezen karok is
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biiszkélkedhetnek elért eredménnyel a 36. OTDK esetében, a hallgatok kutatasunk
idépontjaban nem voltak tagjai a tehetséggondozo6 programnak.

A kérddéivben az OTDK szereplésre vonatkoz6 allitasokat vizsgaltunk. Az allitasokat a kitoltok
egy 1-t61 5-ig terjedd Likert skalan értékelték abbol a szempontbol, hogy mennyire igazak rajuk
nézve az egyes allitdsok. A skalan az 1- Egyaltalan nem igaz, mig az 5- Teljes mértékben igazat
jelentette. A 2. tablazatban ismertetjiik az allitdsok atlag és szoras értékeit. A legmagasabb
atlagértékkel és legalacsonyabb szorasértékékkel a 6. allitast taldlhatd, ami a témavezetoi
tamogatast kivanta felmérni. Az eredmény szerint az OTDK-n részt vett kitdltoknek az orszagos
konferenciara torténd felkésziilését a témavezetdjlik egyértelmilen tamogatta. Ez az eredmény
Osszefliggésbe hozhato az 1. éllitassal, miszerint a kitoltok az OTDK folyamatat jo élményként
¢élték meg, hiszen ennél az allitasnadl is az atlag és szorasértékek hasonloak a 6. allitaséhoz. A
témavezetdi tAmogatas €s a konferencia jo élményként torténd megélés altal maga a szereplés
is 0sztonzden hatott a kitdltdkre, melyet az atlagérték is alatdmaszt.

2. tablazat: OTDK-ra vonatkoz6 allitasok

OTDK szereplésre vonatkozo allitasok Atlag | Széris

1. A felkésziilést és szereplést egy jo élményként éltem meg 4,35 1,03
2. Az OTDK szereplésem 0sztonzden hatott rAm 4,3 1,17
3. Az OTDK szereplésem miatt gondolkozok tovabbi kutatdi palyan 3,71 1,28
4. Az OTDK eredményem miatt elismerést kaptam a kartdl / egyetemtdl 3,64 1,43
5. A’z OTDK szereplésemnek koszonhetéen elényokhoz jutottam tanulmanyaim 3.49 1.46
soran ’ ’

6. Témavezetdi tAmogatasban részesiiltem a felkésziilés soran 4,63 0,88

Forras: Sajat kutatas (2024) n=86

Az alacsonyabb 4tlagértékkel rendelkezd Aallitdsok kozil ,,Az OTDK szereplésemnek
kdszonhetden eldnydkhdz jutottam tanulmanyaim sordn” (5. allitas) érdemes vizsgalni. Habar
a mindsités atlagértéke alacsonyabb, azonban a magasabb szoérasérték arra enged kdvetkeztetni,
hogy a hallgatok éreztek ebben kiilonbséget. Sz€élsdségesebb valaszok jelentek meg ennél az
allitasnal, mivel tobben ugy érezték, hogy az OTDK-n torténd szereplésiikkel nem jutottak
elényokhoz képzésiikkben. Hasonlo értékekkel rendelkezik a 4. allitds, amelyben a kar vagy
egyetem altal nyujtott elismerést vizsgaltuk. Ennél az allitasnal is megoszlas figyelhetd meg a
szoras értek altal, igy tobb kitoltd érzi ugy, hogy egyaltalan nem kapott elismerést az OTDK
szereplése altal a kartol vagy egyetemtdl.

Az OTDK szereplésre vonatkozo allitdsokat vizsgaltuk a kitoltok képzésrendjével dsszekdtve.
Arra kerestiik a valaszt, hogy a képzésrend, vagyis az alapszak, mesterszak vagy osztatlan
képzés teljesitése, befolyassal van-e az OTDK szereplésre vonatkozo allitasokra adott
véalaszadasban. Ezt ANOVA teszttel hajtottuk végre, azonban a teszt nem mutatott szignifikans

kiilonbséget a kiillonb6z6 képzésrendet teljesitd csoportok atlagértékei kozott.
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3. tablazat: OTDK eredmény elérése és az OTDK-ra vonatkoz¢6 allitasok vizsgalata

Independent Samples Test

Levene's Test
for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Sig Interval of the
(2- Mean Std. Error Difference
F Sig. t df | tailed) | Difference | Difference | Lower | Upper
1.A felkésziilést és | Equal 19,871 | 0,000 | -4,229 84| 0,000 -0,861 0,204 | -1,266| -0,456
szereplést egy jo variances
élményként éltem assumed
meg Equal -3,914 (49,189 0,000 -0,861 0,220| -1,303| -0,419
variances
not
assumed
2.Az OTDK Equal 40,937 | 0,000 | -5,199 84| 0,000 -1,155 0,222 -1,59 | -0,713
szereplésem variances
0sztonzden hatott assumed
ram Equal -4,778 | 46,737 | 0,000 -1,155 0,242 | -1,641| -0,668
variances
not
assumed
3.Az OTDK Equal 2,747 | 0,101 | -4,727 84| 0,000 -1,177 0,249 | -1,672| -0,682
szereplésem miatt variances
gondolkozok assumed
tovabbi kutati Equal -4,578| 67,269 | 0,000 1177 0,257 | -1,689| -0,664
palyan variances
not
assumed
4.Az OTDK Equal 4,494 | 0,037 | -6,275 84| 0,000 -1,617 0,258 | -2,130| -1,105
eredményem miatt | variances
elismerést kaptama | assumed
kartol / egyetemtdl g g -6,091 | 68,189 | 0,000 1,617 0,266 | -2,147| -1,087
variances
not
assumed
5.Az OTDK Equal 9,644 | 0,003 | -5,894 84| 0,000 -1,582 0,268 | -2,116| -1,048
szereplésemnek variances
koszonhetéen assumed
elonydkhoz jutottam IEqyjq) 568165231 0000  -1582 0,279| -2138| -1,026
tanulmanyaim sorén |\ ariances
not
assumed
6.Témavezet6i Equal 21,833 | 0,000 | -2,732 84| 0,008 -0,509 0,186| -0,879| -0,138
tamogatasban variances
részesiiltem a assumed
felkésziilés sordn  FEquq] 2527 (46,473 | 0,015|  -0,509 0,201 -0,914| -0,104
variances
not
assumed

* Az atlagos eltérés 0,05-0s szinten szignifikans. (p<0,05)

Forras: Sajat kutatas (2024) n=86
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Az allitasok tovabbi elemzéséhez fiiggetlen mintas T-probat alkalmaztunk. Ennek sordn azt
vizsgaltuk, hogy az OTDK-n torténd helyezés elérése és az allitasok kozott van-e valamilyen
Osszefiiggés (3. tablazat). Az atlag és szorasértékek alapjan eldzetes feltételezéseink a
kovetkezOk voltak: akik helyezést értek el az OTDK-n a részvételt és a szereplést jo élményként
¢lték meg, a témavezetdi tdmogatas az eredménytdl fliggetleniil érvényesiilt, az eredmény
elérése befolyasolja az elonyokhoz valo jutast, valamint az elismerés érzését.

Hasonloan szignifikans kapcsolatot fedeztiink fel az OTDK eredmény elérése €s a tanulmanyok
soran elonyhdz jutas kozott is. Megallapithatd, hogy a kitoltok esetében az OTDK-n szerzett
helyezés befolydsolja a tanulmanyaik soran az el6nydkhoz valé hozzéjutast. Ehhez
kapcsolodoan a kartol vagy egyetemtdl valo elismerés érzésére is hatassal van az eredmény
elérése. Tehat az elényokhoz vald jutds, az elismerés érzésérol és az eredmény elérésérol szo1o
feltételezésiinket is igazolni tudtuk.

A témavezetdi tdmogatds esetében azt feltételeztiik, hogy a kitoltdk szamdra az eredmény
elérésétol fliggetlen a tamogatas megléte. Itt is szignifikdns kapcsolat all fenn, vagyis a két
csoport atlagértékei kozott eltérés mutathatd igy. Habar nem nagy a kiilonbség a helyezést
elér6k és nem elérék kozott, ennek alapjan ezt a feltételezésiinket nem tudtuk igazolni.
Szignifikans kapcsolatot mutatott a T-proba a tovabbi kutatdi palya esetében is. A tobbi
allitashoz képest itt volt megtalalhato a legkevésbé erds kapcsolat, azonban a kutatoi palyan

torténd gondolkozas kapcsan is befolyasold tényezd az OTDK eredmény elérése.

5. OSSZEFOGLALAS

Tanulményunkban a Debreceni Egyetem Tehetséggondoz6 Programjanak tagjai korében
meértiik fel az Orszdgos Tudomanyos Didkkori Konferencian torténd részvételi hajlandosagot.
Az OTDK-n nytjtott teljesitménye a hallgatoknak nem csak a hallgatok szdméara fontos, hanem
a felsdoktatasi intézmények szempontjabdl is kiemelkedd jelentdségii. A Debreceni Egyetem
hallgat6i altal a 36. OTDK-n elért 187 helyezés koziil 103 volt kothetd a tehetséggondozo
program tagjainak teljesitményéhez. Ezen hallgatok kozel fele meg is jelent a mintdban. Az
OTDK szerepléssel kapcsolatos vizsgalatok esetében a ,,Témavezetdi tamogatidsban
részesiiltem a felkésziilés soran” allitasnal figyelhettiik meg a legmagasabb szamtani atlagot,
illetve legalacsonyabb szorasértéket. A vizsgalt hat allitas atlag- és szorasértékeinek vizsgalata
alapjan a kitoltok jo élményként élték meg a felkésziilést és a szereplést, valamint a szereplésiik

0sztonzden hatott rajuk.
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A fiiggetlen mintas T-proba eredményei alapjan azon kitoltok, akik valamilyen helyezést
elértek az orszagos konferencian eldnyokhoz jutottak a tanulmanyaik soran, valamint elismerést
kaptak a kartol vagy az egyetemtdl. Megéallapitottuk, hogy azok szdmara pozitivabb élményt
jelentett az OTDK, valamint a szereplés is 6sztonzobben hatott, akiknek sikeriilt valamilyen
eredményt elérniiik a konferencian. A T-proba alapjan azok a kitoltok, akik valamilyen
eredményt elértek az OTDK-n inkdbb érezték a témavezetdi tdmogatast, valamint ndlunk
valdsziniibb a késobbi kutatoi palyan torténd gondolkozas.

Az eredmények alapjan javaslatként a hallgatéi elismerések novelését fogalmaztuk meg.
Erdemes lenne a hallgatok szamara biztositani, nem csak a helyezéssel, hanem az OTDK
részvétellel jard elényoket is a tanulmanyaik soran. Javasoljuk olyan forumok szervezését, ahol
korabbi OTDK résztvevok élménybeszamoldit hallgathatndk meg a leendo résztvevok, ezzel is
segitve felkésziilésiiket az orszdgos megmeérettetésre. Javasolt tovabba a kutatdi palya
népszerlsitése érdekében elbeszélgetések, forumok szervezése, esetleg podcast-ok készitése,
amik keretében a mar PhD képzésben 1évok, vagy a fokozatot frissen megszerzett oktatok
¢letatjat, tapasztalatait ismerhetnék meg az érdeklddok.

Kutatasunk korlatjaként a valaszadasi hajlandosagot azonositottuk. Jelen tanulmény az eredeti
kérdéiv (n=128) OTDK-ra vonatkoz6 részeredményeit ismerteti, igy a véalaszadok szdma
relative alacsony volt (n=86). A kutatasunk jovobeli iranyaként a Debreceni Egyetem Osszes
OTDK részvétellel rendelkezé hallgatojanak motivacid vizsgalatat hatdroztuk meg. Az
egyetem szdmara hasznos informéaciokat lehet felderiteni a hallgatoi élmények és visszajelzések
vizsgalata esetén, igy biztositva, hogy a 37. OTDK mind a 16 szekcidjaban még sikeresebben

tudjanak az egyetem hallgat6i teljesiteni.
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Absztrakt

Az egészségligyi szolgaltatasok teriiletén a szakismeret mellett tovabbi fontos kompetencidk is
léteznek. A kutatas célja megvalaszolni azt a kérdést, hogy akik mar részesiiltek a vezetés- és
viselkedéstudomanyi, valamint kommunikéacios ismeretek oktatdsdban miként vélekednek
annak fontossagardl, hasznossagardl munkajuk ellatasaval Osszefiiggésben. A kutatds soran
szekunder ¢és primer kutatds is késziilt, online kérddiv keriilt lekérdezésre (n=330). A
fohipotézis: “Akinek volt lehetdsége egészségiigyi felsGoktatasi tanulmanyai soran vezetés- €s
viselkedéstudoményi, valamint kommunikacidés ismeretek megszerzésére, fontosnak itélik
annak oktatisat” és az ahhoz kapcsoldodoé alhipotézisek korrelacid vizsgalattal, kereszttabla
elemzéssel, illetve khi-négyzet probaval kertiltek ellendrzésre. A tanulmany végkovetkeztetése,
hogy az egészségligyi dolgozoknak megfeleld kommunikécios készséggel kell rendelkezniiik,
valamint empatikus, tdmogatd viselkedést kell tantsitaniuk, mely attitiid elsajatitdsaban az

oktatasnak kiemelt szerepe van.
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Kulcsszavak: vezetéstudomdany, egészségiigy, vezetéstudomanyi ismeretek,

viselkedéstudomanyi ismeretek, kommunikacios ismeretek

Abstract

In the field of health services, in addition to professional knowledge, there are also other
important competencies. The research aims to answer the question of how those who have
already benefited from training in management and behavioral science, as well as
communication skills, think about its importance and usefulness to the performance of their
work. During the research, both secondary and primary research were conducted, and an online
questionnaire was queried (n=330). The main hypothesis: "Those who have had the opportunity
to acquire leadership and behavioral sciences and communication skills during their higher
education in health care consider their education important™ and its sub-hypotheses were tested
by correlation analysis, cross-tab analysis, and chi-square test. The study concludes that
healthcare workers must have adequate communication skills, as well as demonstrate
empathetic, supportive behavior, and education plays a key role in acquiring this attitude.
Keywords: management science, healthcare, knowledge of management science, knowledge of

behavioral science, communication skills

1. BEVEZETES

A magas szintli egészségligyi ellatas elérésében nagy teher harul az egészségligyi dolgozokra,
mint példaul az egészségiigyi hallgatok elé tamasztott készségekkel kapcsolatos elvarasok,
valamint a relative sok szervezeti valtozas. Az egészség megatrend mindennapjainkat, a
tarsadalmat széleskorlien érinti, komoly hatassal bir a gazdasagi tényezOkre, valamint a
hozzékapcsolodo teriiletek is egyre fontosabbd valnak. Annak érdekében, hogy egészségiinket
megorizhessiik, elengedhetetlen, hogy rendelkezésre alljon egy jol miikodd egészségiigyi
rendszer. Az egészségligyl rendszerekben, szervezetekben nélkiilozhetetlen, hogy a vezetd
szerepet betoltd orvosok, egészségligyi dolgozok rendelkezzenek bizonyos vezetés- és
viselkedéstudomanyi, valamint kommunikaciés ismeretekkel annak érdekében, hogy
fejlédjenek és tovabbra is jo szakembernek lehessen 6ket mindsiteni (Coulter 2002, Hurwitz
2002). A kutatas fokuszaban a vezetés- és viselkedéstudomanyi, valamint kommunikacios
ismeretek egészségiigyre gyakorolt hatasa all, a kutatds célja, megvalaszolni, hogy akik mar
részesiiltek a vezetés- és viselkedéstudoményi, valamint kommunikacids ismeretek oktatasaban

miként vélekednek annak sziikségességérol, hasznossagardl. A témaval kapcsolatban a
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kovetkezo kutatasi kérdés keriilt megfogalmazasra: “Milyen tulajdonsadgokkal rendelkezik egy

jO egészségligyi dolgozd?”.

2. AZ ORVOSOK ELE ALLITOTT ALTALANOS KEPZESI
ELVARASOK

A képzési és kimeneti kovetelmények fogalmat a magyar felsdoktatdsban a nemzeti
felsoktatasrol szolo 2011. évi CCIV. torvény 108. §-a definialja. A hatalyban 1évo képzési €s
kimeneteli kdvetelményeket az altalanos orvos osztatlan szak esetében a 18/2016. (VIII. 5.)
EMMI rendelet a fels6oktatasi szakképzések, az alap- és mesterképzések képzési €s kimeneti
kovetelményeirdl, valamint a tanar felkészités kozos kovetelményeirdl és az egyes tanarszakok
képzési és kimeneti kovetelményeirdl szolo 8/2013. (I. 30.) EMMI rendelet tartalmazza. A
2016-ban érvényességbe 1épett rendelet az eddigi képzési és kimeneti kovetelményekhez képest
az altalanos orvos szakot tekintve, ujra definidlta az oklevél megszerzéséhez sziikséges
elsajatitandd készségeket ¢s kovetelményeket. Az elsé képzési és kimeneti kdvetelmények,
leginkabb a megszerzendd elméleti és klinikai ismeretekre Osszpontositott a képzési célok
kozott, valamint elvarta, hogy a végzett orvosok gyakorlattal rendelkezzenek példaul a
gyakorlatban elvégzendd vizsgalatok terén, a szakszerli dokumentacidban, illetve az egészségre
artalmas magatartas és ¢letmod felismerésében. Az eddigi eldirdsokhoz képest, a rendeletben
szerepld kompetencidk részletesebben, négy {6 csoportba osztva keriiltek kialakitasra, igymint:
szaktudas, képességek, amellyel rendelkeznie kell egy orvosnak, milyen attitiidje kell, hogy
legyen egy orvosnak, valamit a feleldsségére és onallosagara is kitérnek a rendeletben.
Osszességében megallapithatd, hogy szdmottevd mértékben jelentek meg az orvos
viselkedésére, Onallosagara, egyéni, illetve tarsadalmi felel@sségvallaldsara, valamint
attitiidjére vonatkozd6 elvarasok is a szigorubb értelemben vett orvosszakmai kdvetelményekkel
egyetemben. A képzés soran az emlitett tényezdk elsajatitdsa kapcsan mar gondok adodnak.
Banfalvi és szerzdtarsai (2017) tanulmanya foglalkozik azzal a problémaval, hogy az altalanos
orvosi képzés folyamata bizonyos esetekben kihagyja a felkészitést a fentebb megfogalmazott
elvarasokra, sot, akar negativ eredménnyel jar az orvostanhallgatok kapcsan. Mahood (2011)
véleménye alapjan a rejtett kurrikulum akadalya annak, hogy betegkdzpontu, empatikus
szakemberekké valjanak az orvostanhallgatok. Ennek az az oka, hogy a tényszerli tudasnak a

partneri viszony, a betegkdzpontt gyodgyitas sokszor alarendelddik.
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3. EGY JO ORVOS TULAJDONSAGAI

Az eddig emlitettek alapjan a magyar torvényi szabalyozds modernnek mondhaté a hazai
altalanos orvosi oktatasi képzési és kimeneti kovetelményeket tekintve. Bizonyos elvart
kompetenciak jelenleg mar nem csupan arra vonatkoznak, hogy orvos valjon valakibdl, hanem
egyre inkabb arra mutatnak ra, hogy jo orvos legyen az adott illetd. Egy jo orvos ismérveit és

viselkedését O’Donnabhain és Friedman (2018) foglaltak ssze (1. tablazat).

1. tablazat: A j6 orvos ismérvei €s viselkedése

A jo orvos ismérvei A jo orvos viselkedése

Naprakész szakmai ismeretekkel és

Interperszonalis készségei fejlettek evidenciakkal tisztdban van

Joszivil Erdsiti a beteg bizalmat
J6 hallgatésag J6 kommunikacios készségekkel rendelkezik
Empatikus Vezet6i szereppel bir
Oszinte Betegkozponti
Szerény Motivalja és tamogatja kollégait
Erés moralis karakter Hozzéjéarul a bet§g§égek tudomanyos
megértés¢hez
Fogékony
Kitarto
Jozan
Humanus

Forrds: O’Donnabhain &Friedman alapjan sajat szerkesztés nyoman (2018, 881. o.)

Mechanic és Meyer (2000) szerint, a betegek tobbsége az orvosaik kommunikacioval,
illetve viselkedéssel kapcsolatos készségeit rangsorolva, legfontosabbnak a bizalmat itélik,
tovabba szintén fontos tényezd az orvos, nyitottsdga, joszandékusdga, megbizhatosaga és
Oszinteseége. Sackett et al. (1996) hasonlo kovetkeztetésre jutottak, a leglényegesebb orvosi
tulajdonsagok az egyenesség €s a hibakbol vald tanulas képessége. Wensing et al. (1998)
alapjan a leginkdbb pozitivnak vélt orvosi tulajdonsadgok a betegek altal, a szakmai pontossag,
emberségesség, megfeleld idOkeret biztositdsa, hajlanddsdg és a paciensek dontéshozatalba
torténd bevonasara. Carroll et al. (1998) megallapitottdk, hogy a betegek szempontjabol a
legfontosabb tényezd, az érdeklddé orvos, aki nem sietteti €s meghallgatja Oket. A
megkérdezett orvosok ezzel ellentétben legfontosabbként a betegellatds koordinalasanak
képességét emelték ki (Jung et al. 1997). Leggyakrabban a betegek elégedetlensége a nem
megfeleld orvos-beteg kommunikaciobol fakad (Levinson et al. 1997). Sokszor eléfordul, hogy
a magatartasa miatt valik valaki rossz orvossa a betegek szerint, nem pedig az esetleges tudas
hiany miatt. Hickson (2002) szerint, az orvosok kozel 6%-a viselkedik betegeivel durva vagy

sértd modon. Tanulméanyok alapjan megéllapithato, hogy a terapids dontések meghozatalaba a

151



betegek bevonasa, a beteg szemszogébdl fontos informacidk vilagosan ¢€s érthetéen valo
kozlése, valamint az empatikus orvosi magatartas szignifikansan javitjak a betegek kozérzetét
(Blasi et al. 2001, Riedl & SchiiBiler, 2017, Thoonen et al. 2002).

Tobben igyekeztek Osszefliggést talalni a késdbbi orvosi munkavégzés mindsége €s az
egyetemi eredmények kozott, arra jutottak, hogy magasabb pontszamot értek el a szakképzési
elémeneteliiket mérd vizsgdkon az egyetem alatt jobban teljesitd orvosok a diploma
megszerzését kovetden (Carr et al. 2014, Wilkinson & Frampton 2004). Wilson (2001)
véleménye alapjan viszont, a teszteredmények nem sziikségszertien korreldlnak a késébbi
orvosi eredményességgel, mivel nem értékeli a vizsgak tobbsége a személyiséget, teherbirast,
kreativitast és a vezetdi készségeket sem.

Osszességében elmondhatd, hogy a jo orvosi tulajdonsagok, a megfeleld orvos-beteg
kapcsolat és kommunikacid tovabb vezet az egészségligyi intézményben torténd ellatasnal,

valamint szignifikans hatast fejthet ki a paciensek betegségére, életmindségére is.

4. MODSZERTAN ES MINTAVETEL

A kutatas modszertana

A témahoz kapcsolodoan kérddives megkérdezést alkalmaztunk a vezetés- €s
viselkedéstudoményi, valamint kommunikdcios ismeretek sziikségessége, hasznossaga
kapcsan. Maga a kérddiv 52 kérdésbdl allt, online zajlott a megkérdezés, 2020. november 19 és
2021. marcius 19 kozott. A kérddiv online kozosségi platformon, ezen beliil egészségiigy
specifikus csoportokban, illetve e-mailben keriilt megosztasra. Az adatkozlok valaszaibol
kinyert adatbazis késObb SPSS 26.0 verzidoszamu statisztikai szoftver segitségével keriilt
megtisztitasra, feldolgozasra. Ezt kdvetden az eredmények korrelacid vizsgalattal (bivariate
correlation), illetve kereszttabla elemzéssel (cross-table analisys), valamint khi-négyzet
probaval (Pearson chi-square) keriiltek megvizsgalasra.

Minta jellemzése

Az online kérddivet olyan személyek tolthették ki, akik egészségiigyi képzésben oktatok vagy
volt oktatok (tovabbiakban: oktatok), tovabba egészségiigyi képzésre jard aktiv hallgatok, vagy
alumni tagok (tovabbiakban: hallgatok), illetve jelenleg vagy kordbban az egészségiigyben
dolgozdk (tovabbiakban: egészségiigyi dolgozdk). A valaszadok koziil 256 n6 volt és 74 feérfi,
a kitoltok koziil s a legtobben, 62,7%-ban (207 f6) a 19-30 éves korosztalyba tartoznak. A
kitoltok koziil 94-en egészségiigyi dolgozo, 82-en az allami egészségligyben dolgoznak, és 14-

en a magan egészségiigyben dolgoznak s akik koziil 6-an mind az allami, mind a magéan
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szektorban is tevékenykednek. A valaszadok koziil 36-an egészségligyi képzésben oktatd, 195-
en egészségligyi képzésben hallgatd vagy alumni. A kutatds limitacidjanak tekinthetd, hogy a
mintasokasag alacsony 1étszdma, vagy regionalis és szakmai dsszetétele alapjan sem tekinthetok
reprezentativnak, igy az eredmények jelenleg teszt eredményeknek tekinthetok. A felmérést egy
elozetes, pilotnak tekintettilk azzal a szandékkal, hogy amennyiben megfeleléen erds
Osszefiiggéseket taldlunk, Ggy a kutatast Gijra elvégzésre keriilne egy mar reprezentativnak

tekinthet6 mintavétellel.

5. EREDMENYEK
A kutatasi kérdéshez (,,Milyen tulajdonsagokkal rendelkezik egy jo egészségiigyi dolgoz6?”’) a

kovetkezo fohipotézis, valamint az ahhoz kapcsolodd alhipotézisek sziiletettek (2. tablazat):

2. tablazat: A kutatas FO- és Alhipotézisei

Féhipotézis Alhipotézisek

Ha: Az egészségiigyben oktatok, jobban igénylik a vezetés- és
viselkedéstudomanyi, valamint kommunikacids ismeretek oktatasat,

Akinek volt lehetdsége . . A . C

egbszségiigyi g mint azok, akik nem egészségiigyi oktatok, de tanulmanyaik részét
p e .. | képezték a fenti témak.

felsoktatasi tanulmanyai -

Sordn vezetés- &s Hb: Akiknek hallgatoként volt lehetdségiik vezetés- és

viselkedéstudomanyi, viselkedéstudomanyi, valamint kommunikacids ismereti képzésre

valamint kommunikaciés | hasznosabbnak itélik ezen ismereteket, mint akik nem vettek részt ezen
ismeretek megszerzésére, | ismeretek megszerzésében.

fontosnak itélik annak Hc: Az egészségiigyben vezetdi beosztasuak jobban igénylik a vezetés-
oktatasat. ¢és viselkedéstudomanyi, valamint kommunikacids ismeretek
elsajatitasat, mint akik nem vezetok.

Forras: Sajat szerkesztés

A Ha hipotézis tesztelésekor, amikor az egészségligyi oktatok véleményét vizsgaltuk a vezetés,
¢s viselkedéstudomanyi, valamint kommunikécids ismeretek sziikségessége kapcsan (n=195),
azt kaptuk eredményiil, hogy nincs szignifikans kiilonbség (p=0,815). A masodik esetben,
hasznossaggal kapcsolatos véleményt elemeztiik (n=186), szintén arra jutottunk, hogy nem
mutathat6 ki szignifikéns kiilonbség (p=0,692). A leiro statisztika alapjan a téma kapcsan fontos
eredmények sziilettek: Az egészségligyl oktatok korében tobbségben vannak azok (96,8%),
akik szlikségesnek vélik az egészségiigyi képzésben a vezetés-, és viselkedéstudomanyi,
valamint kommunikacids ismeretekkel kapcsolatos kurzusok oktatasat. Az egészségligyi
oktatok koziil mindenki inkébb igen (23,3%), vagy teljes mértékben (76,7%) hasznosnak itéli
a vezetés-, és viselkedéstudomanyi, valamint kommunikécids ismeretekkel kapcsolatos kurzus

oktatasat. A Ha hipotézis fobb eredményeit 3. tablazat szeml¢lteti.
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3. tablazat: Egészségligyi oktatok megoszlasa, a bemutatott ismeretekkel kapcsolatos

kurzusok oktatasanak sziikségességérol, hasznossagardl (n=195)

Szempont Eredmény
Sziikségesnek véli 96,8%
Teljes mértékben hasznosnak itéli 76,7%
Inkabb hasznosnak itéli 23,3%

Forras: Sajat szerkesztés

A Hb hipotézis tesztelésekor az egészségiigyi hallgatok adott vezetés-, és viselkedéstudomanyi,
valamint kommunikacids ismeretekkel kapcsolatos kurzusok hasznossaganak megitélése keriilt
elemzésre (n=195), ahol van szignifikans kiilonbség a két valtozo kozott (r=0,477; p<0,001).
Vagyis, a valaszadok tobbségének (74,4%) lesz vagy volt modja olyan kurzust hallgatni
melynek keretein beliil lesz vagy volt lehetdsége vezetés-, és viselkedéstudomanyi, valamint
kommunikécios ismereteket elsajatitani, tovabba ezen hallgatok szintén tobbségben voltak azon
téren is, hogy inkabb igen (30,3%), vagy teljes mértékben (15,9%) hasznosnak talaltak az adott
vezetés-, és viselkedéstudomanyi, valamint kommunikacios ismeretekkel kapcsolatos kurzust.
Elgondolkodtat6, hogy akiknek nem volt médja olyan kurzust hallgatni melynek keretein beliil
lehetdsége nyilt vezetés-, és viselkedéstudomanyi, valamint kommunikacids ismereteket
elsajatitani 6k adtak a legmagasabb aranyban (14,9%) azt a vélaszt, hogy egyaltalan nem
hasznos olyan kurzust hallgatni, melynek keretein beliil lehet6sége nyilik vezetés-, és
viselkedéstudomanyi, valamint kommunikacios ismereteket elsajatitani, ezzel szemben,
akiknek volt lehetdsége az ismertetett tudoményteriileteket érintd targyakat hallgatni, ezen
csoportban voltak a legkisebb aranyban (8,7%). A Hb hipotézis fobb eredményeit a 4. tablazat
mutatja be.

4. tablazat: Egészségiigyi hallgatok megoszlasa, a bemutatott ismeretekkel kapcsolatos

kurzusok hasznossagarol (n=195)

Szempont Eredmény
Lesz vagy volt lehetdség a bemutatott 74,4%
ismereteket elsajatitani
Ebbdl, aki inkabb hasznosnak itéli 30,3%
Ebbdl, aki teljes mértékben hasznosnak itéli 15,9%

Forras: Sajat szerkesztés

A Hc hipotézis tesztelésekor, az egészségiigyi dolgozdk a vezetés-, és viselkedéstudomanyi,

valamint kommunikaciés ismeretekkel kapcsolatos kurzus oktatdsanak sziikségességének

megitélése keriilt elemzésre (n=81), ahol szignifikans kiilonbséget talaltunk a két valtozo kozott

(r=0,460; p=0,028). Amikor az egészségiigyi dolgozoék az imént felsorolt ismereteket
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hasznossagaval kapcsolatos véleményét vizsgaltuk (n=76), szintén szignifikans kiilonbség
talaltunk a két valtozo kozott (r=0,405; p=0,036). A kitolték kozott 2 6 volt, aki operativ
vezetd, 47 10, aki beosztott-alkalmazott, 5 £6, aki hallgat6, 1 {6, aki magéanvallalkozd, 12 f6, aki
kozépvezeto, 9 10, aki felsévezetd, 1 6, aki egészségiigyi vallalkozo, 3 f0, aki haziorvos és 1
6, aki onkéntes. A beosztott-alkalmazottaknal (3 f6), a felsOvezetdknél (1 16), illetve a mar
emlitett Onkéntesnél (1 f6) fordult eld, hogy nem tartottdk sziikségesnek a vezetés-, és
viselkedéstudoményi, valamint kommunikécios ismeretekkel kapcsolatos kurzusok oktatasat,
mig mindenki mas sziikségét érezte ilyen ismeretek megszerzésének. A valaszadok tobbsége
szerint ink&bb igen és teljes mértékben hasznosnak tartjdk a vezetés-, és viselkedéstudomanyi,
valamint kommunikécios ismeretekkel kapcsolatos kurzus oktatasat, az operativ vezeténél
(1,3%) ¢és a beosztott-alkalmazott (2,6%) kitdltoknél jelent meg az inkdbb nem kategoria, de
naluk is alacsony mértékkel. Szintén fontos eredmény, hogy nem volt olyan egészségiigyi
dolgozo, aki szerint egyaltalan nem hasznos a vezetés-, és viselkedéstudoményi, valamint
kommunikécios ismeretekkel kapcsolatos kurzusok oktatasa. A Hc hipotézis fobb eredményeit

a 5. tablazat ismerteti.

5. tablazat: Egészségiigyi dolgozok megoszlasa, a bemutatott ismeretekkel kapcsolatos

kurzusok oktatasanak sziikségességérol

Munkakor Megoszlas Sziikségesnek tartja (n=81)
Felsévezeto 916 8
Operativ vezetd 2 16 2
Kozépvezetd 12 6 12
Beosztott-alkalmazott 47 6 44
Hallgat6 516 5
Maganvallalkozo 116 1
Egészségiigyi vallalkozo 116 1
Haziorvos 316 3
Onkéntes 16 0
Osszesen 81 76

Forras: Sajat szerkesztés

6. KONKLUZIO

Ahogyan az mind a szekunder, mind pedig a primer kutatdsbol kideriilt, vezetés- és
viselkedéstudomanyi és kommunikécios ismeretek fontos szerepet toltenek be az egészségiigyi
rendszerekben, s nélkiilozhetetlen sikertényez6t jelentenek az intézmények és az ott dolgozok
korében. Az 1) képzési €s kimeneti kovetelmények még nyilvanvalobba tették, hogy az

orvosoknak nem csupan a betegek gyogyitdsa a feladatuk, hanem a veliikk valo torddés,
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megfeleld mindségili tajékoztatas is. Mindezek mellett, ha vezetdi posztot betdltd egészségiigyi
dolgozordl van szo, akkor az adott osztaly, szervezeti egység, intézményvezetése is a feladatai
koz¢ tartozik, vagyis igen Osszetett kdvetelményrendszerrel allunk szemben. A kutatési kérdést
miszerint: ,,Milyen tulajdonsdgokkal rendelkezik egy jO egészségiigyi dolgozo?”
megvalaszolva, egy jo orvosnak a szaktudas mellett, legfoképp jo6 kommunikacios készséggel,
a szakirodalmak alapjan definialt attitiddel, valamint vezetéstudomanyi ismeretekkel is
rendelkeznie kell ahhoz, hogy jo orvosnak lehessen titulalni. Az eredmények, valamint az 0j
képzési €s kimeneti kdvetelmények alapjan is sziikség van vezetés- €s viselkedéstudomanyi és
kommunikécios ismereteket oktatdsara, amit a hallgatok és az oktatok is igényelnek, tovabba a

vezetok szerint is elengedhetetlen ezen készségek elsajatitasa.
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Ebben a szekcidban nem keriilt tanulméany benyu;jtasra.

There were no papers submitted from this session.
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Absztrakt

Az elmult husz évben egyértelmiien megragadhatd tendenciaként jelentkezik a szervezetek
testetlen vagyondnak megragadédsa és kiakndzdsa, mint a versenyképesség egyik alapvetd
jellemzojének kezelése. A jelenséggel a gazdasagtudomanyok szamtalan tudomanyteriilete
foglalkozik kiemelten, igy példaul a stratégiai menedzsment, a marketing, a tudas- és
informacié - menedzsment, az emberi eréforrds gazdalkodas, a szamvitel, stb. De épplugy
felmeriil a kérdés kezelése a polgari jog, vagy akar a mivészetek teriiletén is. Mégis,
valamennyi tudoményteriilet és tudomanyag gyakori kovetkeztetése, hogy az immateridlis
javak kiaknazésa jelentésen mulik a veliik valé gazdalkodas tudatossagén, a szereplok
intellektualis toke kezelési képességein.

Kutatasunk kiindulépontja, egyben kozponti kérdése, hogy mennyire tekintik a hazai mikro-
kis-, és kozépvallalkozasok testetlen vagyonukat gazdalkodasuk targyanak, mennyire allnak
rendelkezésre hozzéértéseik ennek kiakndzasa érdekében. Kutatdsunkban arra tesziink
kisérletet, hogy vizsgaljuk a hazai kis-, és kozépvallalkozasok szellemi tulajdon érzékenységét.
A szellemi tulajdon érzékenységet harom teriilet vizsgalataval ragadjuk meg: milyen
mintazatok mentén érzékelik a hazai mikro-, Kis-, és kozépvallalkozasok intellektualis
tokéjiiket; milyen mintdzatok mentén védik a hazai véllalkozasok intellektualis tokéjiiket;
valamint milyen mintazatok figyelhetok meg a vizsgalt vallalkozasok korében az intellektualis
tokéjlik kiaknazasa soran. Vizsgalatunkat félig strukturalt interjukkal valdsitottuk meg, melyek
eredményeként egyarant értelmeztiik a hasonlosdgokat és specifikus kérdéseket.
Tanulmanyunkban kiinduléképpen a vizsgalatunk targyat jelentd alapvetd fogalmakat allitjuk
kozéppontba, melybdl levezetjilk vizsgéalati megkdzelitésiinket, kutatdsi modelliinket.
Ertelmezziik a szellemi tulajdon érzékenység megragadasanak teriileteit, majd osszegezzik a
szellemi tulajdon érzékenység feltérképezésének kritikus (modszertani) kérdéseit. Vizsgalati
eredményeink ramutatnak arra, hogy a vizsgalt mikro-, Kis- és kdzépvallalkozasok kdrében a
szellemi tulajdon érzékeléséhez, védelméhez és kiaknazasahoz kapcsolodo képességek és ezen
képességekhez kapcsolddo szervezeti rutinok mentén egy igen szines, szdmos fejlesztési iranyt
sejtetd mintazat rajzolhato fel.

Kulcsszavak: intellektudlis toke, szellemi tulajdon, immateridlis javak, testetlen vagyon,

képességek
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1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Napjaink tudasalapt gazdasaganak motorjahoz a szervezetek altal kezelt immaterialis vagyon
adja az iizemanyagot, mely vagyon kiaknazéasa igy kiemelt fontossagi valt a szervezetek
¢letében. Habar az immateridlis javak jelentOsége igencsak megndvekedett az elmult években,
szamos kihivast - és egyben lehetdséget - nyljt e vagyonelemek megragadasa és értékelése
(Eekelen 2015, Moro-Visconti 2022). A szervezetek altal birtokolt szellemi tulajdon hatterében
allo vagyonelemek tobb megkozelités mentén kezeltek. Egyrészt értelmezhetok a testetlen
eszk0zok (intangible assets), a szervezeti tudas (organisational knowledge), valamint az
intellektualis t6ke (intellectual capital) fogalmai.

A testetlen eszk6zok fizikai kiterjedéssel nem rendelkezd joszagok, amelyek a
gazdasagi értékteremtésbe bevonhatok, kozremiikddésiikkel értékes javak és szolgaltatdsok
termelhet6k (Bontis 1998). A testetlen eszkdzokre jellemzd, hogy egyediek, tobbnyire a tudas
¢s az informacido koré csoportosulnak, szervezetspecifikusak, a dologi eszkdzoktdl eltérd
akkumulacidval jellemezhetok. A testetlen eszkozok értékének nagysagrendjét (adott
idépontban) befolydsoljdk a létrehozataluk és/vagy menedzselésiik érdekében felhasznalt
folyamatok (Diefenbach 2006). Raadasul értékiiket 1ényeges modon befolyasoljak a szervezeti
dontések, illetve a piaci mozgasok. A testetlen eszk6zokbe vald beruhazas értelmezhet6 (ekkor
valik intellektualis tokéve), a beruhdzast ugyanakkor a heterogenitds és a standardizaltsag
hidnya jellemzi. A testetlen eszk6zok felhalmozasa lehetséges, ugyanakkor az nem feltétleniil
jelent boviilést, vagy novekedést (ez utdbbi nem linearisan, hanem 1épcsdzetesen valdsul meg).
A testetlen eszk6z0k masolasa — egyediségénél, heterogenitasdnal fogva — nehézkes (Kovacs
2011). A testetlen eszkozoket Kovacs (2011) az alabbi kategoriak szerint rendszerezi: (1) K+F
kiadésok és kapcsolodo szellemi tulajdon; (2) Human téke; (3) Reklam, markék és kapcsolodo
szellemi tulajdon; (4) Vasarloi hiiség; (5) Versenyeldny; (6) Goodwill.

A szervezeti miikodésbe beagyazott, ezért nem, vagy csak korlatozottan forgalomképes,
egyben a szervezeti értékteremtéshez mindenképpen hozzéajaruld testetlen eszkozoket
intellektualis tokeként ragadjuk meg (Harangozo6 2007). Az intellektualis téke nem rendelkezik
materidlis-fizikai, illetve pénzbeli formaval, de értékes a szervezet szamadra, szervezeti tudasra
épiil, azaltal valik tokéve, hogy elemei szervezetspecifikusan tovabb fejlesztésre keriilnek és
részt vesznek a szervezet értékteremtd folyamataiban (Harangozé 2007, Anghel 2008). Az
intellektudlis téke az alkalmazottakban, vevOkben, vevdkapcsolatokban, folyamatokban,
tdmogato technoldgidkban, valamint ezen elemek interakcidjaban olt testet. Az intellektudlis

toke Gsszetevoit az 1. tablazat foglalja 6ssze.
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1. tablazat: Az intellektualis tOke Osszetevoi

Intellektualis toke Intellektualis toke elemek magyarazata
megjelenése

1. Human tdéke Magaba foglalja az alkalmazottak tudasat, készségeit, kompetenciait,
melyeket az egyének hordoznak.

2. Strukturalis téke Magaba foglalja a szervezeti folyamatokat, rendszereket €s a szervezeti
iranyitas rendszerét, melyet munkatarsak hoznak létre, de a szervezetek
birtokolnak.

2.1. Vevdi (vagy ligyfél) toke Magaba foglalja a vev6kben, a szervezetrdl kialakitott képet.

2.2. Szervezeti toke Magaba foglalja a szervezet belsé miikodésének alapjat jelentd szervezeti
tudas Osszességét.

2.2.1. Innovacios toke A létrehozott termék-, szolgaltatas-, és eljaras innovaciok teljessége.

2.2.2. Folyamattdke Magaban foglalja a szervezet altal 1étrehozott szervezeti folyamatokat és

iranyitasi strukturat.

3. Kapcsolati toke Az tgyfelekkel és beszallitokkal kialakitott kapcsolatok értéke.

Forras: sajat szerkesztés Harangozo 2007 nyoman

Az intellektualis toke tehat szamos formédban jelenik meg a szervezeti miikddésben,
megragadhatosagat, ,.felszinre hozhatosagat” tekintve pedig ugyancsak eltéré mértékek
mutatkoznak meg a gyakorlatban. Az intellektualis tOke megragadasanak, valamint védelmének
eldsegitése céljabol alkottdk meg a szellemi tulajdon koncepciodjat (Bollen 2005). A szellemi
tulajdon valodi értéke a tranzakcios hasznossagban rejlik (Caenegem 2002), azaz a szervezet
altal birtokolt szellemi tOkejavak forgalomképessé, piacosithatéva valnak az explicit jogi
keretek altal.

A szellemi tulajdon jogi keretezési rendszere egy igen szerteagazo6 teriilet, melyen beliil
két nagy részt kiilonboztethetiink meg: (1) léteznek egyrészrdl a publikus iparjogvédelmi
formak, melyeket Magyarorszdgon a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivataldnal lehet
bejegyeztetni, (2) masrészrol felmeriil még az lizleti titoknak mindsiilé know-how koncepcidja,
amely nem publikus, ugyanakkor védettség erre az intellektudlis toke-tipusra is szerezhetd. A
szellemitulajdon védelmének két nagy teriiletét kiilonboztetjiik meg a jogi keretezési
rendszerbdl kiindulva: a szerzdi jogot és az iparjogvédelmet, melyek a polgari jog 6nalld
teriileteként jelennek meg, ¢€és kizardlagos vagyoni, illetve személyhez fiz6d6 jogok
biztositasaval nyudjtanak jogi védelmet a szellemi alkotasok létrehozoi szamara (Kiss 2017).

A Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala szerinti megfogalmazasban ,, a szellemitulajdon-
védelem célja az alkoto elme dltal létrehozott termékek, nevezetesen a talalmanyok, az irodalmi,
miivészeti és tudomanyos alkotasok, a tudomanyos felfedezések, az arujelzok (védjegyek,
markanevek, foldrajzi arujelzok stb.), illetve az ipar, a tudomany, az irodalom vagy a

miivészetek terén folyo szellemi tevékenység erkélcsi és jogi védelme, anyagi elismerésének
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biztositdsa . Az egyes iparjogvédelmi kategoriakat és definicidjukat a 2. tablazatban foglaltuk

0ssze.
2. tdblazat: Az iparjogvédelmi kategoriak fogalma és megjelenése
Iparjogvédelem fajtai Az egyes iparjogvédelmi fajtak megjelenése

Az ismert technologidkhoz képest 1j, feltalaloi tevékenységen
Szabadalom alapuld megoldasok tartalmazo, iparilag alkalmazhato talalmanyok

szabadalmaztathatok.
o Egyszertibb targyak, szerkezetek esetében alkalmazhatdé védelmi

Hasznalati minta oltalom forma.

A torvényben meghatarozott feltételeket kielégitd arujelzék
o védelme.  Megkiilonboztetés  masok  termékeitdl — vagy
Védjegy szolgaltatasaitol ~ (markanevek,  betllk, szamok, logok,

szimbolumok, szlogenek, szinek, hangok).

A termékek kiilsé megjelenésének (mintdk, szin, sorozat,

Formatervezésiminta-oltalom (design) kollekcid) védelme.

Nemesitett novényfajtak (hibridek, vonalak, klonok stb.) jogi

Novényfajta oltalom oltalmat biztositja.

L Aruk  megkiilonboztetésére  szolgal a  foldrajzi  eredet
Foldrajzi arujelzo megjelenitésével.
Know-how Vagyoni értéket képviseld tudas és/vagy tapasztalat.

Forras: sajat szerkesztés

Habar az intellektualis toke védelme érdekében ma mar kiterjedt szellemi tulajdon jogi keretek
allnak rendelkezésre, tobb szakirodalom is ravilagit arra, hogy a védelem korantsem egyenld a
kiaknézassal. A szellemi tulajdon védelem az intellektudlis téke hasznositasanak feltételeit,
lehetdségeit teremti meg, mig e téke kiaknazasanak mértéke sokkal inkabb a szervezetek
stratégiai hozzaértéseinek, képességeinek fliggvénye (Caenegem 2002, Kianto et al. 2014).

Az intellektualis téke kiaknazasa tehat kritikus kérdésként jelenik meg, mely annak
tudatos menedzselését igényli. Az intellektualis toke kiakndzasara a tuddsmenedzsment
fejlesztett kiillonféle koncepcionalis megkozelitéseket, igy a célorientalt, a tanulaskozpontu, a
folyamatkdzponti €s a technicista megkozelitéseket (Klimké 2001). A leggyakrabban
alkalmazott folyamat-alapii néz6pont értelmében az intellektualis tOke kiaknazasa komplex
folyamatok fejlesztését igényli. Ennek leképezésére Probst (1998) nyolctényezds modellje
tekinthetd az egyik legismertebb keretrendszerként (Bencsik 2014). Probst (1998) szerint a
tudasmenedzsment-rendszer a kdvetkezd nyolc elem kapcsolatrendszerébdl tevddik dssze: (1)
a tudasprioritasok (tudascélok) meghatarozasa, (2) a tudas azonositasa, (3) a tudas megszerzése,
(4) a tudas fejlesztése, (5) a tudas szétosztasa, (6) a tudas hasznositasa, (7) a tudés rogzitése és

(8) a tudas ellendrzése.

! https://www.sztnh.gov.hu/hu/mit-jelent/mi-a-szellemitulajdon-vedelem-celja
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Az egyes tuddsmenedzsment-tevékenységek milkodtetése biztositja, hogy az
immateridlis javak felhaszndlasat, annak immateridlis tokévé transzformdlasat, majd e
tokejavak szellemi tulajdon formajaban forgalomképessé tételét hatékony modon lehessen
menedzselni. A testetlen vagyon, az immaterialis toke, illetve a szellemitulajdonjog-védelem
¢s a kapcsolodo tuddasmenedzsment tevékenységek vallalati gyakorlatainak komplex vizsgalata
azonban egy eddig kevéssé feltérképezett teriiletként jelentkezik, mely vizsgélati problémakor

kiilonosen feltaratlan a hazai mikro-, kis- és kozépvallalatok korében.

2. A VIZSGALAT MODSZERTANI MEGKOZELITESE

A vizsgalat altalanos célja, hogy értelmezziik, mennyire tekintik a hazai mikro-, Kis-, és
kozépvallalkozasok testetlen vagyonukat gazdalkod4suk targyanak, mennyire adottak
hozzéértéseik ennek kiaknazéasa érdekében. Minthogy — az altalanos célbol kovetkezden —
vizsgalatunk targya egy érzékelt konstrukcio vizsgalata, a szakirodalmi elemzés alapjan a
szellemi tulajdon érzékenységet harom teriilet értelmezésével ragadjuk meg (1. abra):

1. milyen mintazatok mentén érzékelik a hazai mikro-, Kis-, és kozépvallalkozasok intellektualis
tokéjiiket;

2. milyen mintazatok mentén teremtik meg a hazai mikro-, Kis-, és kozépvallalkozasok
intellektualis tokéjlik védelmének lehetdségét, valamint;

3. milyen mintazatok figyelhet6k meg a vizsgalt vallalkozéasok korében az intellektualis tékéjiik
kiaknazasa soran.

Jelen vizsgalat konkrét célja tehat, a kis és kozépvallalkozasok szellemi tulajdon
érzékelési, védelmi és kiakndzasi képességeinek vizsgéalata. Munkank céljaként jelentkezik
olyan vizsgalati modszer Osszegzése, mely mentén a mikro-, Kis-, és kozépvallalkozasok
szellemi tulajdon érzékenysége megragadhatova valik, illetve mind ebbdl kiinduléan a hazai
vallalkozasok e teriilet mentén jelentkezd tapasztalatainak kisérlet jellegli 0sszefoglaldsa

1. dbra: A szellemi tulajdon érzékenység alkalmazott modellje

- N

Intellektualis t6ke \‘l

Intellektualis t6ke kiaknazasi képesség 1

Intellektudlis t6ke védelmi képesség ;
érzékelési képesség !

Forras: sajat szerkesztés
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Intellektualis toke érzékelési képesség alatt a vallalkozasok humén téke, strukturalis toke
(szervezeti toke, fejlesztési toke, szellemi tulajdonjogok, piaci toke, kornyezeti toke), kapcsolati
toke érzékelését vizsgaltuk (Harangoz6 2007, Ragini 2012, Li et al 2008, Jurczak 2008).
Intellektualis toke védelmi képesség mentén vizsgaltuk a szellemi tulajdonjog értelmezésének
képességét, a szellemi tulajdon menedzselésének képességét, valamint a szellemi
tulajdonjoggal kapcsolatos tudas bevonasanak képességét (Pikethly 2012, Nakajima et al 2022).

Intellektualis toke kiakndzasi képesség alatt értelmeztiik a vallalkozasok szamdara
rendelkezésre allo, a szervezeti szandékok fokuszalasanak képességét, az intellektualis toke
menedzselésének képességét (intellektualis toke azonositasa, intellektualis toke megszerzése,
tovabb fejlesztése, intellektudlis tOke hasznositasa, adatok, tudds gytijtése, tarolasa,
rendszerezése), valamint intellektudlis tdke menedzsment monitorozasdnak képességét
(Bencsik 2013, 2015).

Kozéppontba szervezeti hozzaértések vizsgalatat allitottuk, azaz valamennyi teriileten
legalabb kettd, a vallalkozéas érdekében dolgozd személy altal ismételhetd mddon végzett
rutinok, eljarasok, magatartdsmintat igyekeztiink azonositani. Mindezt az intellektualis toke
érzékelési képesség esetében az egyes tokefajtdk fejlesztése érdekében végzett beruhazasi
tevékenységgel igyekeztiink megragadni. Mig az intellektualis toke védelmi és kiakndzasi
képesség esetében a fenntartott eszkozok, eljarasok, folyamatok szambavételével tettiik
megragadhatova.

A szellemi tulajdon érzékenység vizsgalat dimenzioit vallalati esetfelvétel segitségével
vizsgaltuk (Langley, 1999, Pettigrew, 1997). Ennek keretében részben strukturalt interjukat
készitettiink a vallalkozas menedzsmentjével, illetve a vallalkozéasok altal készitett beszdmolo
szoveges mellékletének elemzését végeztiik el (Kovacs 2015). Az esetelemzések soran vizsgalt

kérdéseket a 3. tablazat foglalja 6ssze.
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3. tdblazat: A vizsgalt kérdéskorok attekintése
Vizsgalati dimenzidok | Vizsgalati kérdések
Intellektualis toke érzékelési képesség
Human téke érzékelési képesség

Kezdeményezett human eréforras fejlesztések jellege
Kezdeményezett stratégiai fejlesztések;
szervezetfejlesztések; szellemi tulajdonjog
fejlesztések; piaci fejlesztések, kdrnyezettudatossagot
érinto fejlesztések

Kezdeményezett partnerkapcsolat-fejlesztések

Strukturalis t6ke érzékelési képesség

Kapcsolati toke érzékelési képesség
Intellektualis t6ke védelmi képesség

Szellemi tulajdonjogra vonatkoz6 ismeretek
rendelkezésre allasa

Szellemi tulajdon menedzsment eszkdzok
rendelkezésre allasa

Szellemi tulajdonnal kapcsolatos specifikus
informacioforrasok ismerete

Szellemi tulajdonjog értelmezésének képessége

Szellemi tulajdonjog menedzselésének képessége

Szellemi tulajdonjoggal kapcsolatos tudas
bevonasanak képessége
Az intellektualis téke kiaknazasi képessége

Célok meghatarozasanak képessége az intellektualis
toke kiaknazasa érdekében

Képességek rendelkezésre allasa az intellektualis toke
azonositasa, -megszerzése, tovabb fejlesztése; -
hasznositasa; adatok, tudas rogzitése, tarolasa
érdekében

Intellektualis toke menedzsment megfeleloségének
mérése, értékelése, fejlesztése

Forras: sajat szerkesztés

Szervezeti szandékok fokuszalasanak képessége

Intellektualis tdke menedzselésének képessége

Intellektualis tOke menedzsment monitorozasanak
képessége

A moddszertan tesztelése, a kisérleti tapasztalatok szambavétele érdekében a legtobb vallalkozas
altal végzett TEAOR kod (mint fétevékenység) mentén valasztottunk vizsgalati alanyokat
onkényes valasztassal. Célként jelentkezett, hogy a vizsgalat sordn keriiljon vallalkozas a
mintaba a feldolgozoipar, az ¢épitdipar, kereskedelem, gépjarmiijavitas, szallashely,
vendéglatas, ingatlaniigyletek, szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység, adminisztrativ €s
szolgaltatast tdmogatd tevékenység, egyéb szolgaltatds, mint fétevékenység teriiletérdél. A

megkeresésiinkre valaszolo, a vizsgélatban résztvevd vallalkozasok jellemzdit a 4. tablazat

0sszegzi.
4. tdblazat: Vizsgalt vallalkozéasok jellemzdi
. . , Vallalkozas Vallalkozas
SI\Z/I;%}; iﬁzzr:;t Vallalkozas 6 tevékenysége V:;L}ELIZ?}ZI:S arbevétele foglalkoztatotti
) (2022) 1étszama (2022)
1. szervezet G Kereskedelem, | Budapest 156 180 000 416
gépjarmiijavits
2. szervezet M  Szakmai, tudomanyos, | Székesfehérvar 713510980 57 16
miiszaki tevékenység
3. szervezet 1 Szallashely, vendéglatas Debrecen 302 049 984 22 16
4. szervezet S Egyéb szolgaltatas Szeged 211 512 000 47 16
5. szervezet 1 Szallashely, vendéglatas Gyula 359 976 992 3116

Forras: sajat szerkesztés

Az egyes szempontok értékelése 6tfokozatl, fogalmi kritériumokkal jelzett skala mentén tortént

adott vizsgalati szempont kezelésének, fejlesztésének rendszeressége, érdekiikben kialakitott
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megoldasok beagyazottsaga, valamint ismételhetdsége tiikrében. Az értékelés soran fokuszt

jelentettek az alkalmazott megoldasok épplgy, mint adott vizsgdlati szempont mentén az

érzékelés szintjének kifejezddése. Az alkalmazott értékelési keretet a 2.sz. dbra szemlélteti.
Vizsgalatunk kozéppontjdba a hasonldé mintdzatok azonositasat, hangsulyozasat

allitottuk, kijeldlve ezzel a késobbi értékelések hangsulyait, a tovabbi 1épések fobb irdnyait.

3. VIZSGALATI EREDMENYEK
A vizsgalati eredményeket a vizsgalat fobb dimenzidéi — az intellektudlis téke érzékelési
képessége, védelmi képessége és kiaknazasi képessége — szerint Osszegezziik. A vizsgalati
eredmények Osszegzése soran hangsulyt fektetiink a szellemi tulajdon érzékenység mértékének
hasonlésdgainak ¢és kiilonbségeinek érzékeltetésére éppugy, mint az azt okozd rutinok,
eljarasok bemutatasara.

A szellemi tulajdon érzékenység megfigyelt megoszlasat a 3. dbra szemlélteti. Ennek
tikkrében megallapithatd, hogy az intellektualis toke érzékelési és kiaknazasi képesség
rendkiviil szort képet mutat, mig a szellemi tulajdon védelmi képesség meglehetésen homogén,

szik skalan értelmezhetd.

2. abra: Alkalmazott értékelési keret 3. abra: A szellemi tulajdon érzékenység
vizsgalatban megfigyelt eloszlasa
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Forras: sajat szerkesztés Forras: sajat szerkesztés

Az intellektualis tOke érzékelési képesség meglehetésen magas értéket mutat, melyben a
megfigyelt szervezetek érzékelése az értékek széles eloszldsa mentén figyelhetd meg. A
vizsgalati keretben mindez azt jelenti, hogy a human eréforras érzékelése a kozepes, vagy
magas értékek mentén koncentralodik. Fejlesztésiik rendszeres, vagy gyakorta el6fordul, a

humén eréforrds fejlesztés megvalositasa pedig vagy a vezetdi rutin részét képezi, vagy
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folyamatot fejlesztett ra a szervezet, melyet tobbé-kevésbé be is tart. A strukturalis toke
érzékelése inkabb az alacsonyabb, vagy kozepes értékek mentén koncentralédik. Mindez azt
jelenti, hogy az e teriileten kezdeményezett fejlesztések esetlegesek, egyedileg megfigyelt
problémaktol/szandékoktol vezéreltek, vagy a vezetdi rutin részét képezik, de a szervezetek
nem fejlesztettek kezelésiikre specifikus megoldasokat. A leginkabb szort képet a strukturalis
toke elemeken beliil a szellemi tulajdonjogok kezelése mutatja, melynek jelenlétét szinte
minden megfigyelt szervezet masképpen érzékeli. A szervezeti toke, a fejlesztési toke, a piaci
toke és a kornyezeti toke érzékelése gyenge, illetve kozepes értéket mutatott azzal, hogy
ezekben az esetekben megfigyelhetd volt egy-egy magasabb érzékelt érték is. A kapcsolati toke
érzékelése szintén rendkiviil szort képet mutat, a legalacsonyabb érzékelési érték kivételével az
érzékelés valamennyi szintje (azaz az esetleges alkalomszerli fejlesztéstél a megfigyelt
szervezetek a folyamatszer(, tervezetten kezelt és menedzselt megoldasdig) megfigyelhetoveé
valt.

E tapasztalatokat erdsitette meg a beszamolok elemzése, ahol a szamviteli torvény altal
eloirt strukturdlis téke elemek (szellemi tulajdon, cégérték és immateridlis javak,
kornyezetvédelem, vallalati és tulajdonosi informéciok) mellett kizarolag humén tdke
elemekkel foglalkoztak a vizsgalt szervezetek. A vizsgalatban megfigyelt vallalkozasok
intellektualis toke érzékelését okozo gyakorlatokat €és ezek mintazatait az 5. tdblazat foglalja
0ssze.

5. tablazat: Intellektudlis tOke érzékelését jelz6 mintazatok, megoldésok
Intellektualis téke
megfigyelt formai

Az érzékelés alapjaul szolgalé, megfigyelt gyakorlatok, mintizatok

Munkatarsak  egyéni  képzése (belépéskor, teljesitmény csokkenésekor,

Human téke munkafeladatok valtozasakor), Csoportos képzése, Munkahelyi workshopok
szervezése
Uj munkakorok létrehozatala; Gazdalkodasi teriiletek —eszkozellatottsaganak
Szervezeti novelése; Vallalatirdnyitdsi rendszer fejlesztése, Munkatarsak oOnértékelésének
téke fejlesztése, Tervezés fejlesztése, Szervezeti értékek fejlesztése, Kozponti tudastar
° fejlesztése; Szervezetfejlesztd igénybe vétele
ié Fejlesztési Stratégia atfogd fejlesztése; Strategiai teriiletek fejlesztése; Uzleti modell
2 t6ke fejlesztése, Uzleti mutatok rendszerének kialakitasa; Uzleti monitoring fejlesztése;
] Marketing megkdzelités fejlesztése
= - - —
X Szellemi Log6 és markanév eurdpai védelmének megteremtése, Technologiai megoldas
(;E; tulajdonjogok | védelmére iizleti titok konstrukcid kialakitasa
o, Brand és 11j piaci megjelenés fejlesztése; Kozosségi média megjelenés fejlesztése;
Piaci toke . . . P
Kapcsolatmarketing személyes oldalanak tudatos erdsitése
Kornyezeti A jogszabalyoknak valo megfelelés folyamatos, rutinszeri fejlesztése;
toke Energiagazdalkodas fejlesztése
Fejlesztési egyiittmikodésekben vald részvétel; Folyamatos kommunikacios
Kapcsolati téke mechanizmus kialakitasa és fenntartasa, Specifikus tigyfélszolgalati folyamat

fejlesztése; Kapcsolattartd események fejlesztése; Személykozi viszonyok apolasa
Forras: sajat szerkesztés
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Az intellektualis toke érzékelési képességgel szemben az intellektualis toke védelmi képessége
rendkiviil homogén képet mutatott a megfigyelt vallalkozasok korében. Egy szervezet
kivételével — amely szellemi tulajdonjog tanacsadassal is foglalkozik — a megfigyelt
szervezetek vagy nem képesek a szellemi tulajdonjog értelmezésére €s menedzselésére, illetve
a szellemi tulajdonjoggal kapcsolatos tudas bevonasara, vagy esetlegesen, egy-egy probléma
felmertilése esetén foglalkoztak kizarolag ezzel a kérdéssel. A megfigyelt szervezetek
jellegzetes megoldasaiként jelent meg az inspirativ 1égkdr megteremtésére valo torekvés, illetve
a véletlen lehetdségek kihasznaldsa, tovabba jogi/ligyvédi irodaval kapcsolat kiépitése. Abban
a szervezetben, ahol iparjogvédelmi tandcsadds megvalosul, ott a munkatarsak iparjogvédelmi
képzésének tamogatasa, valamint a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatalaval vald
egylttmiikodés kiépitése €s fenntartasa is megjelenik.

Végiil az intellektudlis toke kiaknazasanak képessége szintén meglehetdsen heterogén
képet mutatott. Az intellektualis tOke kiaknazasaval kapcsolatos szervezeti célok
fokuszalasanak képessége rendkiviil heterogén képet mutatott. A ,nem jelenik meg”
gyakorlattol egészen a ,,folyamatszertien, rendszeresen alkalmazott” megoldasig a vallalkozasi
gyakorlatok rendkiviil szines skalan voltak azonosithatok. Az intellektualis toke
menedzselésének képessége (azaz az intellektudlis téke azonositdsdnak, megszerzésének,
tovabb fejlesztésének, hasznositasanak €s tarolasanak képessége) a kozepes, illetve magasabb
értékekkel volt jellemezhetd, azaz vagy a vezetdi rutin részeként volt értelmezhetd, vagy
folyamatszerli megoldasokban oltott testet. Ez alol az intellektudlis tdke hasznositdsanak
képessége jelentett kivételt, ahol két megfigyelt szervezet esetében is igaznak mutatkozott,
hogy nem birtak olyan megoldéssal, rutinnal, mely lehetové tette volna az intellektualis téke
hasznositasat. Az intellektualis t6ke monitorozasanak képessége ugyanakkor kimagasldoan
homogén, alacsony értéket o6ltott. E kérdéssel valamennyi megfigyelt szervezet esetlegesen
foglalkozott, kizardlag egy-egy probléma megoldasa érdekében. A vizsgalatban megfigyelt
vallalkozasok intellektudlis tOke kiaknazasi képességét leird gyakorlatokat a 6.sz. tablazat

foglalja Gssze.

172



6. tdblazat: Az intellektudlis toke kiaknazasat leird gyakorlatok, mintdzatok

Intellektualis toke
kiaknazasanak megfigyelt

teriiletei

Az érzékelés alapjaul szolgalo, megfigyelt gyakorlatok, mintiazatok

Szervezeti szandékok
fokuszalasanak képessége

Uzleti célok és célmutatok iizleti tervezés keretében torténd meghatarozasa;
Technolégia  fejlesztésével és  kiakndzasaval  kapcsolatos  célok
megfogalmazdsa; A termékek fejlesztésével és kiaknazasaval kapcsolatos
célok megfogalmazasa; A marketinggel kapcsolatos célok rendszeres
megfogalmazasa; Vevéi igények rendszeres megfogalmazasa; Eszlelt
kihivasok feloldasaval kapcsolatos célok megfogalmazasa

Intellektualis toke
azonositasanak
képessége

Vallalkozas, illetve a szallitok kompetenciainak alkalomszer(i szamba vétele;
Munkatarsak ~ kompetencidinak vezet6i megfigyelése; Munkatarsak
kompetenciainak adatbazisa; Partner-specifikus informaciok
vallalatiranyitasi rendszerben torténd rogzitése

Szellemi tulajdon
megszerzésének,
tovabb fejlesztésének
képessége

Egyének oktatasa; Csoportos workshopok, Egyének dsztonzése a szervezeti
tudés bovitésére; Egyedi modszer a kiilsé ismeretek analitikus értelmezésére;
Benchmarkok tanulmanyozasa; Szolgaltato/kiilsé szereplé tudasanak
integracioja; Meglévo otletek technoldgiadba implementalasa; Meglévo
Otletek miikdodési folyamatokba integralasa

Intellektualis toke menedzselésének

Intellektualis toke Projektmenedzsment eszkoztara; Egyének tudasanak kodolasa folyamatok
hasznositasanak fejlesztése érdekében
képessége
gn Szellemi tulajdon Vallalatiranyitasi rendszer; CRM rendszer; Tudastar;
2 rogzitésének, Folyamatdokumentaciés rendszer; Ugyfélmenedzsment rendszer
& | tarolasanak
= | képessége
Intellektualis t6ke Nincs specifikus monitorozas, tevékenység monitorozas van, ami érinthet
menedzsment intellektualis toke menedzsmentet

monitorozasanak képessége

Forras: sajat szerkesztés

4. OSSZEGZES

Kutatasunk keretei kozott a hazai mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok szellemitulajdon-
érzékelési, -védelmi, és - kiaknazasi képességeinek tobbdimenzids vizsgalatat végeztiik el.
Eredményeinket harom dimenzid mentén Osszegeztiik: az intellektudlis tke érzékelési
képességét, az intellektualis téke veédelmi képességét, valamint az intellektualis téke
kiaknazasahoz kothetd hozzéértéseket mértiik fel a vizsgalt vallalkozasok korében. Az
intellektualis tOke érzékelési képességét illetden a humantdkére viszonylag nagy figyelem
harul, addig a strukturdlis és kapcsolati tOkeelemek érzékelési szintje alacsonyabb. Az
intellektudlis téke védelmére irdnyuld képességek terén mutathato ki igazdn nagy negativ tér,
mivel a vizsgalt MKKV-k tobbsége szinte egyaltalan nem, vagy csak nagyon korlatozott
mértékben képes a szellemi tulajdonjogok értelmezésére, menedzselésére vagy éppen
bevonasara. Ezzel szemben az intellektualis toke kiaknazasi képességét illetden — a szervezeti
célok fokuszalasa, az intellektualis tOke menedzselése, valamint monitorozasa terén - mar
arnyaltabbak a tapasztalatok, azonban e képességek mentén is csak kdzepes-alacsony értékeket

tudtunk feltarni.
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Habar az egyes vallalati esetek Osszességében rendkiviil szines képet mutatnak,
Osszességében megallapithatd, hogy a magyarorszagi mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok
szellemi tulajdonnal, a kapcsolddd szellemi tOke kezelésével kapcsolatos tudatossaga és
képességei fejlesztésre szorulnak. A kutatas legfoképpen a szellemi tulajdon koncepcidjaval,
annak kezelésével kapcsolatos tudatossag alacsony szintjére mutat ra a vizsgalt vallalkozasok
korében, igy els6sorban érdemes lehet olyan MKKV-ket megcélzd, tudatossagnoveld
programok, tréningek szervezése, melyek a szellemi tulajdon értékére, annak védelmére
helyezik a hangstlyt. Masrészt tovabbi célként jelentkezhet az intellektualis téke kiaknazasat,
valamint értékélését tdmogatni hivatott rutinok kialakitdsdnak eldsegitése.

Mivel a vizsgalatunk tobbrétlisége révén igen szerteagazo, igy a tovabbi lehetséges
kutatasi iranyokat, illetve vizsgalatunk korlatait tekintve is szamos irany mutatkozik meg.
Egyrészt a vizsgalati keret 6sszedllitdsa soran vilagossa valt a testetlen vagyon, az immaterialis
javak megragadhatova tételének korlatossaga. Igy e szervezeti javak menedzselése, illetve e
javak jogi konstrukcioban vald materializalasdhoz, azaz szellemi tulajdonként valo kezeléséhez
kothetd képességek mérése €s értékelése mind a tudasmenedzsment, mind pedig a konyvvitel
oldalar6l kihivasokkal teli. Kutatadsunk emellett kis elemszam mintat vizsgalt, igy
eredményeink korantsem altalanosithatok a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasokra nézve.
Mindezen korlatokkal egyiittvéve eredményeink egyértelmiien ramutatnak a szellemi tulajdon,
intellektualis téke érzékelésének, kezelésének vizsgalatat megcélzd, nagyobb elemszamu

mintan torténd kutatdsok lefolytatdsanak sziikségességére.
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A VEVOI TUDAS MARKETINGMENEDZSMENTJE

MARKETING MANAGEMENT OF CUSTOMER KNOWLEDGE:
FOCUS ON COLLECTING CUSTOMER DATA AND INFORMATION

KESZEY TAMARA
egyetemi tanar
Budapesti Corvinus Egyetem Marketing és Kommunikaciétudomanyi Intézet
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Absztrakt

A kutatds a marketing tudomanyteriileten beliil azokat az empirikus kutatasokat szintetizalja,
amelyek a vevdi tudas vallalati menedzsmentjével kapcsolatosak. A vezetd nemzetkozi
folyoiratokat szisztematikusan attekintve arra a megallapitasra jut, hogy a vevoi tudas
menedzsmentje szamos tevékenységet olel fel - példaul annak gyljtését, vallalaton beliili és
kiviili megosztasat, tudatos, értd felhasznalasat, megvédését. A tanulmany terjedelmi korlatok
miatt a vevoi tudas vallalati életciklusanak elsé elemére, annak Osszegylijtésére fokuszal. A
vevOi tudas gyljtésében kulcsszerepet jatszhatnak a vevOkkel kozvetlen munkakdrben
dolgozdk, példaul az iizletkotdk, értékesitési szakemberek, kiilondsen az ipari piacokon. A
termékfejlesztések esetében is rendkiviil fontos gylijteni és becsatornazni a vevok
visszajelzéseit, kiillondsen az innovacio korai szakaszaban. Végiil az informatikai rendszerek is
lényeges informacios hidat képeznek a vallalat és a vevOk kozott. A tanulmany elméleti és
menedzseri kovetkeztetések megfogalmazasaval zarul.

Kulcsszavak: Vevoi tudas, vevoi informacio, vevoi adat, irodalomattekintés

Abstract

This research synthesizes empirical research within the marketing discipline that is related to
the management of customer knowledge. A systematic review of the leading international
journals concludes that customer knowledge management encompasses a wide range of
activities, such as the collection, sharing withint the firm and beyond, use and protection of
customer knowledge. Due to space constraints, this paper focuses on the first element of the
customer knowledge life cycle, its collection. A key role in the collection of customer

knowledge can be played by those working in close contacts with customers, such as sales
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people, key account managers, especially in industrial markets. It is also crucial to collect and
channel customer feedback in product development, especially in the early stages of innovation.
IT systems are also an essential information bridge between the company and its customers.
The paper concludes with theoretical and managerial implications.

Keywords: customer knowledge, customer information, customer data, literature review

1. BEVEZETES

A vevli tudas az eredményes marketingmenedzsment alapja. Azok a vallalatok tudnak
sikeresen mukodni, amelyek megértik vevoik igényeit, sokszor rejtve marad6 vagyaikat. A
tanulmany a nemzetkdzi szakirodalmat tekinti at szisztematikusan azzal a céllal, hogy
azonositsa a vevoi tudas vallalati menedzsmentjének j6 gyakorlatait. A vevoi tudés
menedzsmentje szamos tevékenységet dlelhet fel, példaul a tudas, informaciok gytjtését, a
megalkotasa érdekében, a tudids megosztasat vallalaton beliil, illetve vallalaton kiviili
szereplokkel (példaul magukkal a vevokkel annak validaldsa érdekében), a vevdi tudés
felhasznalasat, vagy épp a vevoi tudds megvédését egy kiber tdmadds esetén. Ebbdl az
életciklusbol — terjedelmi korlatok miatt — ez a tanulmény, mely egy hosszabb monografia
részét képezi az elsO elemre, a vevodi tudas dsszegylijtésére koncentral.

A témahoz kapcsolddd hasonlé modszertani megkozelitést alkalmazo, review tipust
tanulmanyok két nagyobb iranyzat koré szervezddnek a marketing teriiletén. A szakirodalom
attekintd cikkek ujabb irdnyzata a vevoi adatok Ujszeri modszertani elemzési lehetdségeivel
kapcsolatos tudast szintetizalja (Balducci & Marinova, 2018). Ezek a szintetizalasi torekvések,
jollehet segitik a vevdi tranzakcios adatok, big data 0jszerli adatelemzési technoldgidkkal
torténd kiaknazasat, szamos korlattal birnak. Egyrészt figyelmen kiviil hagyjak a vevdi tudas
adatokon tuli, ,,szoftabb” formait, mint példaul a vevok szdbeli visszajelzéseit, az értékesitési
szakemberek vevokre vonatkozd becsléseit stb. Masrészt a vevoi adatok elemzésére
korlatoz6dod cikkeket Osszegeznek, nem foglalkozva a vallalati adat és tudaskezelés mas
formaival, mint példaul annak megosztasaval, felhasznaldsaval. A masik irdnyzatba olyan
irodalomattekintd és meta-analizis cikkek tartoznak, amelyek jollehet az adatkezelés szélesebb
spektrumat 0sszegzik, azonban egy meghatarozott tipusu vevoi tudés, vagy informacid esetében
teszik ezt (pl.:Venkatesan, 2017). Példaul a vevdi kapcsolattartasbol szarmazo adatok, vagy a
személyes eladas sordn Osszegylijtott értesiilések kezelésére korlatozodnak, ezzel elszalasztva

a lehetdséget a kiilonboz6 tipust vevoi tudas kezelési mintazati hasonlosagaban rejlé ismeretek
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felszinre hozéasara. Jelen tanulmény 6tvozi a két megkozelitést. Szandékolt célja szerint kozos
platformra helyezi és egységes keretbe foglalja a marketing szakirodalmanak kiilonb6z6
iranyzataiban (marketing innovacio, vevdi adatbazis-kezelés, kereskedelem, szolgaltatds
marketing, big data stb.) rejld, a vevoi tudas kiilonbozé aspektusait vizsgalod szétaprozodott

tudasanyagot, gorcso ala véve a vevoi tudas marketingmenedzsmentjének tobb etapjat.

2. A VEVOI TUDAS FOGALMI LEHATAROLASA

A vevoi tudas fogalmanak nincs széles korben elfogadott definicidja a marketing teriiletén.
Forma4jaban, tartalmaban jelentds valtozatossagot mutathat egy szervezeten beliil. Vonatkozhat
példaul ,,a vevok attitlidjére, viselkedésére, demografiai sajatossagaira, érdeklddési korére,
bevonddasanak mértékére, életstilusara, motivacidira, igényeire, észlelésére, pszichografiai
sajatossagaira, izlésére, dontéshozatali stilusara, és még sok minden masra” (Varadarajan,
2020, p. 5). Mas kutatok tigy fogalmaznak, hogy a vevéi a szervezeten beliil a tobbihez képest
a legkomplexebb tipusu tudas (Rollins, Bellenger, & Johnston, 2012).

Vajon mi a vevoi tudas €s mi az a tulajdonsag, ami ilyen nehezen megfoghatova teszi? A vevoi
tudas olyan ismeret, adat, informéacio, amely a vevékkel kapcsolatos (a vevoktdl szarmazik,
illetve a vevOket irja le) és amely a vallalat szaméara eréforrast képez. Vevoi tudas példaul az
értékesitési szakemberek vevOi arérzékenységgel kapcsolatos becslése, a vallalat vevdinek
preferencidit leird piackutatas, a banki ligyintézd altal rogzitett vevdi panasz, vagy a vallalati
rendszerekben rogzitett vevoi rendelési adatok. A vevdi tudas jelenségét azért is nehéz egységes
keretrendszerben tanulmanyozni, mert a véllalatokon beliil sokszor egymassal nehezen
kommunikalo silokban taroljak az informaciokat. A tudas, informacio targyat képez6 ’alanyok’,

a vevok személylikben folyamatosan valtoznak, cserélddnek, valamint a Varadarajan (2020, p.

crer

3. MODSZERTAN

Jelen tanulmanyban a vezeté nemzetkozi marketing folyodiratokat tekintem at. A folyodiratok
azonositasanal a Chartered Academy of Business Schools (CABS) listajat veszem alapul, €s a
21 legmagasabb besorolassal rendelkezd folydiratban futtatok keresést két keresémotor, a Web
of Science és a Scopus adatbazisan. A keresé€s soran az aldbbi szavakra keresek: ,,customer
knowledge”, ,,customer information”, ,,customer intelligence”, ,,customer insight”, ,,customer
data”. A potencialisan relevans cikkek atolvasasa, a duplumok kisziirése utan 102 relevans

cikket sikeriilt azonositani, amelyeket téma és egyéb szempontok (témakor, moddszertan,
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mintanagysag, a vizsgalat orszaga, a kutatds eredményei, vizsgalt tényezok, stb) alapjan egy
koédoltam. Azokat a cikkeket tekintettem relevansnak, amelyek a vevdi tudassal kapcsolatosak,
¢s vallalati aspektusbol vizsgaljak a jelenséget. Fontos leszogezni, hogy a kutatas a vonatkozd
irodalom attekintése soran nem tesz kiilonbséget a vevOi adat, informécio, intelligencia,
betekintés (insight) és tudas fogalma kozott. Ez a megkozelités 6sszhangban van a marketing
szakirodalomban korvonalazodo gyakorlattal, amely 0sszefiiggést mutat az adat, informacio és

tudas kozotti hatarvonal elmosddasaval (Moradi & Dass, 2022).

4. EREDMENYEK

A vevli tudds menedzsmentjének teljes ¢€letciklusabol az adatok, informaciok, értesiilések
gyiijtése kapja a legnagyobb akadémiai figyelmet. Ahogyan a vevdi tudas is sokféleképp lehet
jelen egy szervezetben, annak Osszegyujtése is eltéré modokon, csatorndkon keresztiil
valésulhat meg, kiilonboz6 szereplok részvételével. A témakort feldolgoz6, azonban a
marketing tertiletén szerteagaz6 szakirodalmat hdrom részre bontom.

A vevéokkel kozvetlen kapcsolatban 1évé munkatarsak altal gytijtott tudas

A vevoi tudas 0sszegylijtését vizsgalo empirikus kutatasok egy részhalmazat az koti dssze, hogy
hangsulyos, a szervezeten beliil ki és milyen modon gytijti az informacidkat. A vevoi tudas,
értesiilések, informaciok Osszegylijtésében szerepet vallalhatnak az értékesitésért felelds
szakemberek (Luu, 2020), egész értékesitési kozpontok (Salojarvi & Saarenketo, 2013),
kiemelt partner kapcsolattartok, vagy épp az tigyfélszolgalaton dolgozé munkatarsak (Kasabov
& da Cunha, 2014; Van der Heijden, Schepers, Nijssen, & Ordanini, 2013). Ezen munkako6rok
kozds vonasa, hogy a szakemberek kozvetlen, napi kapcsolatban vannak a vevokkel.

A kapcsolodd empirikus kutatdsokat modszertani sokszinliség jellemzi. Az
adatgylijtés vonatkozasaban a kérddives megkérdezés (Salojarvi & Saarenketo, 2013), a
kvalitativ kutatasok (Crespin-Mazet, Romestant, & Salle, 2019; Johnson, Matthes, & Friend,
2019), esettanulmanyok (Kasabov & da Cunha, 2014) egyarant megjelennek. Mindazonaltal
szembetilind, hogy a vizsgalt iparagak jellemzden az ipari piacokra koncentralnak, fogyasztoi
piacokat csak elvétve helyezik érdeklddésiik homlokterébe a témakdr irdnt érdeklddd kutatok.

A cikkek egy része a vevoi tudas gylijtését, mint egyoldalu folyamatot irja le, ahol a
vallalat begytijt adatokat, informaciokat (Johnson et al., 2019; Kasabov & da Cunha, 2014). A
cikkek masik része egyfajta kozos alkotdsként ir a folyamatrol, ahol a vallalat szervesen

egyiittmiikddik a vevokkel abban, hogy a vevok véleményét, tapasztalatait, igényeit jobban fel
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tudjak tarni, parbeszédet kialakitva veliik (Crespin-Mazet et al., 2019; Kaski, Niemi, & Pullins,
2018; Van der Heijden et al., 2013).

A vevli tudas gyljtését egyéni, szervezeten beliili és kiviili tényezOk egyarant
befolyasoljak. Az egyiranyu vevdi tudas gylijtésnél a formalizalt folyamatok mellett a kiégés
kezelése Iényeges tényezd a vevoi adatgylijtés eldmozditasaban (Kasabov & da Cunha, 2014).
A vélhetéen sokrétiibb és mélyebb megértést hozo kétiranyu vevoi tudasgylijtés esetében az
egyéni képességek, készségek jatszanak kiemelkedd szerepet. A munkatars felkésziiltsége,
szakmai ralatasa, személyisége, adaptacidos készsége nagyban meghatarozza a vevoi
tudasgytjtést, illetve annak mindségét és mélységét (Crespin-Mazet et al., 2019; Kaski et al.,
2018; Luu, 2020). A csoport heterogén Osszetétele az egyiranyt ¢€s kétirdnyt vevoi
tudasgytiijtést egyarant pozitivan befolyasolja (Johnson et al., 2019; Salojarvi & Saarenketo,
2013). A szervezetkozi tényezok szintén befolyasoljak a vevoi tudas gytijtését. Crespin-Mazet
et al. (2019) ramutat arra, hogy a vevoi beagyazottsag és kapcsolatrendszer szorossaga gazdag,
sokrétli vevoi tudas elérését teszi lehetove.

A vevdi tudas gyilijtése és az innovacios képesség osszefiiggése

A vevoi tudas gylijtését vizsgald relevans szakcikkek madésodik részhalmaza a vallalati
termékfejlesztés, innovacio tevékenységéhez kapcsolodoan veszi a jelenséget gorcsd ala. Mig
a korabban bemutatott cikkek esetén a szervezoelv az volt, hogy a véllalaton beliil ki gytijti a
vevOi informacidkat, ezeknél a cikkeknél a kozos vonds az, hogy a termékfejlesztéshez
kapcsolodoan kertil sor a vevoi tudés 0sszegytlijtésére.

A hatartertilet 0sszekotok altal gylijtott vevoi tudassal kapesolatos tanulméanyok nem
tesznek explicit kiilonbséget az egyiranyu tudasgytijtés és az interaktivabb forma kozott, addig
az itt targyalt tanulményokban kifejezetten megjelenik a vevoi bevonds interaktivitasanak
mértéke, mint elemzési szempont (pl.: Cui & Wu, 2016; Zhang & Xiao, 2020). Még azok a
cikkek, amelyek nem tesznek kiilonbséget a vevoi bevonas ¢€s interaktivitas mértéke szerint is
utalnak arra, hogy a vevOk puszta informaciéforrasként torténd bevonasa csokkenti példaul az
iparvallalatok szolgalatosodasat (Hullova, Laczko, & Frishammar, 2019).

Az itt targyalt tanulmanyok legfontosabb tanulsaga, hogy a vevdket érdemes bevonni
a termékfejlesztés folyamataba (pl.: Tanev & Bailetti, 2008; Zhang & Xiao, 2020). Azonban
egyaltalan nem mindegy, hogy milyen modon, a termékfejlesztés mely fazisaban, illetve milyen
jellegli (inkrementalis vagy radikéalis) innovaciok esetében. A kutatasok eredményei szerint a
bevonasnak, a vevodi tudas becsatornazasanak inkabb a termékfejlesztés korai szakaszaban van

pozitiv hozadéka (Zahay, Hajli, & Sihi, 2018). A kornyezeti tényezok, mint példaul a vevoi
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igények artikulalhatosaganak mértéke, vagy az igények sokfélesége szintén befolyasolja a
vevok bevonasabol szarmazo elonyok mértékét (pl.: Cui & Wu, 2016; Zhang & Xiao, 2020).
A szervezeti tényezOk, valamint a vevokkel kialakitott kapcsolat mindsége itt is fontos
szerepet jatszanak az adatgylijtés folyamatiban, valamint az Osszegyujtott tudas
hasznositasaban. Ilyen tényez0 példaul a bizalmi kapcsolat, amely alapjaiban befolyasolja,
hogy milyen min6ségii és relevanciajia vevoi tudast sikeriil 6sszegytjteni (Hullova et al., 2019).
A vevdoi tudas gyiijtése informatikai rendszerek tamogatasaval
A vev0i tudas gyiijtését taglalo tanulmanyok harmadik csoportja az informatikai rendszerekkel
Osszefiiggésben, példaul a vevdi kapcsolat menedzsment (angolul customer relationship
management, a tovabbiakban CRM) rendszerekhez, illetve wjabban a big data, illetve
mesterséges intelligencia témakorhoz kapcesolodoan kutatjak a jelenséget.

Mig a korabban attekintett tanulmanyok jellemzden az ipari piacokon vizsgalddtak, az
informatikai rendszerhez kapcsoldd vevoi adatgytijtés esetében nagyobb valtozatossagot
figyelhetiink meg az empirikus kontextus vonatkozasaban. Itt is talalunk ipari piacokon késziilt
felméréseket (pl.: Bag, Gupta, Kumar, & Sivarajah, 2021; Boldosova, 2020), azonban szamos
kutatas vizsgalodik fogyasztoi piacokon (pl.: Becker, Greve, & Albers, 2009; Campbell, 2003).

Az itt bemutatott tanulminyok egyiranyl, a vevoktdl a vallalat felé irdnyulo
folyamatként lattatjak a vevoi tudas gytjtését (pl.: Bag et al., 2021; Boldosova, 2020; Campbell,
2003; Hillebrand, Nijholt, & Nijssen, 2011). A vevdi adatgytjtést befolyasolo tényezok koziil
az intézményi szint jelenik meg markansan. Egy a szervezet egésze altal implementalt
informatikai rendszer esetén ez, a szervezeti tényezdket fokuszpontba helyezd megkdzelités
érthetd. A kutatok felvetik példaul a tudés gylijtésének javadalmazasi kérdését, a felsdvezetd
tamogatasat, a vallalati funkciok kozotti integraciot (Campbell, 2003); a rendszer bevezetés
intézményi motivaciojat és stratégiai beagyazottsagat (Hillebrand et al., 2011), valamint a
szakemberek profiljat (Kim, Sudhir, Uetake, & Canales, 2019).

A vevoi tudéas informatikai rendszerekhez kapcsolodd hatékony gytijtése szertedgazo
hatasrendszerrel bir. A kutatok ravilagitanak a képességfejlodéshez torténd hozzdjarulasra,
specifikusan a dontéshozatal racionalitasara (Bag et al., 2021), az iigyfelekkel kapcsolatos
teljesitményfejlodésre (Boldosova, 2020). Mas kutatok a szervezeti teljesitményre gyakorolt
pozitiv hatast mutattak ki empirikus adatok alapjan (Bag et al., 2021; Keramati, Mehrabi, &
Mojir, 2010).
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5. ELMELETI ES GYAKORLATI KOVETKEZTETESEK

A kutatok mar évtizedekkel ezel6tt ramutattak arra, hogy az adatok Osszegytijtése nem jar
automatikusan egylitt azok ért6 felhasznalasaval, a vevok és a piaci helyzet jobb megértésével,
vagy épp prudens piaci dontések meghozatalaval (Deshpandé, 2001). A jelenség egyik
magyarazata az informacios tultelitodes (angolul information overload) jelenséggel fliigg Ossze.
A tul sok adat ¢és informacid, még ha egy dontés meghozatala, egy helyzet feltarasa
szempontjabol relevans is, egy optimalis szint utan inkébb terhet r6 a befogaddra, mintsem,
hogy segitséget jelentsen (O'Reilly, 1980).

A korai marketingkutatasok az informaciok Osszegyijtésének arra az aspektusara is
ravilagitottak, hogy a szervezetek mintegy ‘biztonsagi jatékosként’ szamos vevokhoz
kapcsolodo adatot €s informacidt gytijtenek rutinszerlien. Az adatok Osszegytijtésével elérni
kivant célok azonban nem egyértelmiiek, sok esetben rejtve maradnak, vagy épp az informaciot
Osszegyljto vallalatok, menedzserek szdmara sem artikuladltak (Deshpandé, 2001). A vevoi
adatok vallalati 0sszegytijtését gyakran egyfajta tehetetlenségi er6 vezérli - a vallalatok azért
gyljtik az adatokat, mert ez a szokas, a rutin, mindig is begyiijtotték azokat.

Mig a korai kutatdsok foként a jelenség leirasara korlatozodtak, az wjabb, jelen
tanulmanyban felvillantott empirikus kutatasok egy lépéssel tovabbmenve arra is ravilagitanak,
hogy a felesleges, konkrét cél nélkiil 6sszegylijtott vevoi adatok nemcesak a valodi megértés
hidnya, az eltékozolt lehetdség miatt jelentenek veszteséget a szervezetek szamara. Azt is
igazoljak, hogy a tll sok adat gyiijtése, feldolgozasa aranytalanul nagy terhet r6 a vallalatok
marketing informaciorendszereire. Az adatok Osszegytlijtése és az adatdllomany kezelése
ugyanis eréforrasokat von el egyéb teriiletekrol, tevékenységektdl €s folyamatoktol. Az adatok
cél nélkiili, rutinszeri gylijtése igy oncéluva, nagy, rendszeresen elvégzendd feladattd valik és
nemcsak, hogy nem segiti, de egyenesen gdrolja a vallalatokat a jobb teljesitmény elérésében
(Gnizy, 2018).

A vallalatok szdmdara ezért fontos, hogy idonként monitozorra, auditidlja vevoi
tudasgylijtési rutinjait, gondolja at, hogy ténylegesen sziikség van-e minden kapcsolodo
csatorna fenntartdsara. Amennyiben egy-egy csatorna tovabbi lizemeltetése mellett teszi le a
voksot, érdemes behatéan tanulmanyozni az adott csatorna menedzsmentjének befolyasold

tényezait.
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6. A KUTATAS KORLATAI ES JOVOBELI KUTATASI IRANYOK

Jelen kutatds szamos tovabbfejlesztési lehetdséggel, valamint korlattal bir. A legfontosabb
korlat, hogy a t¢émakdrben sziiletett nemzetk6zi szakcikkek bemutatasat tlizte ki célul. A kutatés
egy hosszabb tanulmany részét képezi, amelyben a témakor hazai szakirodalma is feldolgozasra
keriil. A kutatds tovabbi korlatja, hogy a szakcikkek azonositasa soran generikus
keresOszavakat, példaul vevdi tudas, vevoi informacid, vevoi adat stb. hasznalok, és nem
alkalmazok olyan keresOszavakat, amelyek specifikusak. Példdul nem keresek ra a ,,vevoi
kapcsolat menedzsment”, vagy ,,piackutatas” stb keresOszavakra. Ezzel a mddszerrel azok a
cikkek keriilnek be a potencidlisan relevansak kozé, amelyeket a szerzok a témakor targyalasa
soran a vevOi tudas témakoréhez kapcsolnak. Azok a cikkek azonban, amelyek elképzelhetd
modon tovabbi relevans irodalmat jelentenek nem. A megkozelités oka, hogy a vevdi tudas
annyira fontos mozgatorugdja a marketing tevékenységnek, hogy szinte lehetetlen lenne a fent
felvillantott specifikus kulcsszavakhoz hasonlo6 keresdsz6 nomenklatirat képezni.

Jelen tanulmany a relevans cikkek tanulsaganak Osszegzésére torekszik, de minden
szintetizald, irodalom-attekintd kutatas fontos hozadéka a témakdr jovobeli kutatési iranyainak,
kutatasi fehér foltjainak, hézagjainak azonositdsa, a szakirodalmon beliili ellentmondasok

feltarasa ezért a teljes kutatas jovobeli irdnyként ezt is célul tiizi ki.
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A SZERVEZETI FELELOSSEGVALLALAS UJ KIHIVASAI

NEW CHALLENGES FOR ORGANISATIONAL RESPONSIBILITY

HETESI ERZSEBET
egyetemi tanar
SZTE-GTK, Uzleti Tudomanyok Intézete

hetesi@eco.u-szeged.hu

Absztrakt

A tanulmény a szervezetek tarsadalmi és kornyezeti feleldsségvallalasat jarja koriil, amikor
megprobal kapcsolatot keresni a CSR, az ESG és a CDR (Corporate Digital Responsibility)
kozott. A digitalis technologidk 10j kihivasokat jelentenek, és az 1j kornyezetben a
felelosségvallalas is 1) megkozelitést igényel. A vallalati digitalis felel0sségvallalas olyan
gyakorlatok és magatartasformak Osszessége, amelyek az adatok és a digitalis technologidk
tarsadalmi, gazdasagi és kornyezetvédelmi szempontbol felelés hasznalatdban segiti a
szervezetet. A fentiek alapjan lathatdo, hogy a szervezetekkel szemben tamasztott
kovetelmények egyre ndnek, mikdzben ezek megvaldsitasat is folyamatosan kritikak érik. A
kérdés az, hogy vajon sikeriil-e egyszerre minden elvardsnak megfelelni, van-e atfedés a
hangzatos elnevezések kozott, és valoban pozitivak-e a feleldsségvallalas érdekében tett
szervezeti erdfeszitések? Milyen a kapcsolat a harom elvarasrendszer kozott? A tanulmany
ezeket a dilemmakat jarja koriil a szakirodalom attekintésével.

Kulcsszavak:  tarsadalmi  feleldsségvallalds,  ESG  szemlélet, vallalati digitdlis
felelosségvallalas (CDR)

Abstract

The study explores the social and environmental responsibility of organisations by trying to
find the link between CSR, ESG and CDR (Corporate Digital Responsibility). Digital
technologies pose new challenges and in this new environment, responsibility requires a new
approach. Corporate digital responsibility is a set of practices and behaviours that help
organisations to use data and digital technologies in a socially, economically and
environmentally responsible way. As can be seen from the above, the demands placed on

organisations are increasing, while their implementation is under constant criticism. The
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question is whether all the requirements are being met at once, whether there is overlap between
the sound bites, and whether organisational efforts to be responsible are really positive. What
is the relationship between the three sets of expectations? The paper explores these dilemmas
by reviewing the literature.

Keywords: social responsibility, ESG approach, corporate digital responsibility (CDR)

1. BEVEZETES

A globalis kihivasok (klimavaltozas, valsagok, jarvanyok, kornyezetszennyezés, héaboruk,
szegénység, nemek kozotti egyenldtlenség, kizsakmanyolas) évtizedek ota foglalkoztatjak nem
csupan a kutatokat, de a politikusokat, gazdasagi szervezeteket €s az allampolgarokat is. Az
utobbi évtizedben ezek a folyamatok nem csupén felerésddtek, hanem 6ssze is kapcsolddtak,
¢s egymast erdsitve naprél-napra rémisztébbé valnak. Mi lesz a bolygd sorsa, valoban
veszélyben vagyunk-e, mit és hogyan kell tenniink annak érdekében, hogy megallitsuk, vagy
legalabb lassitsuk ezeket a dramai folyamatokat? Bar vannak erdfeszitések az érintettek
részErdl, a kérdés a mai napig tisztazatlan annak megitélésében, hogy ki - a politika, a gazdasag,
a szervezetek, az allampolgar - és milyen mértékben felelds? Minden szerepld azt
hangstlyozza, hogy a maga teriiletén mindent megtesz a kihivasokra adhat6 pozitiv valaszok
érdekében, de sajnos ennek eredményeit a gyakorlatban nem igazéan érzékeljiik.

Hogy mit kellene tenniiik a szerepléknek, azt a legtigabban talan a fenntarthatosagi
kovetelményben fogalmazzak meg. A fenntarthatd fejlodést olyan fejlddésként azonositottak,
amely kielégiti a jelen sziikségleteit anélkiil, hogy csokkentené a jovendd generaciok
képességét arra vonatkozdan, hogy kielégitsék az igényeiket (Brundtland et al. 1987), azaz a
fenntarthat6 fejlddés nem mas, mint fejlddés a kornyezet teherbirdsdt nem meghalado
novekedés nélkiil. Herman Daly szerint a fejlddés mindségbeli javulast jelent, mig a ndvekedés
mennyiségbeli boviilést (Daly 1990).

A fenntarthato fejlodés harom — tarsadalmi, gazdasagi, kornyezeti — alappilléren nyugszik,
amelyeket egylittesen, kolcsonhatasaik figyelembevételével kell mérlegelni a kiilonboz6
fejlesztési stratégidk, programok kidolgozasa soran, valamint a konkrét intézkedésekben és
cselekvésekben. Napjainkban szdmtalan torekvés 1étezik, amely a fenntarthatosadg iranyaba
prébalja mozditani a foldi életet. Az Egyesiilt Nemzetek Szervezete (ENSZ) 2015 — 2030
kozotti idotartamra 17 Fenntarthatd Fejlodési Célt (SDG) hatarozott meg a szegénység €s az
egyenl6tlenség felszamolasan at egészen a kornyezetvédelemig. E szertedgazo, atfogd célok

megvaldsulasahoz minden szereplére (nemzetkozi szervezetek, kormanyok, gazdalkodo

188



szervezetek, fogyasztok, allampolgarok) sziikség van, €s ezek a szintek, szerepldi feleldsségek
megjelennek a tudomanyos megkdzelitésben is. Nem véletlen, hogy jabban egyre nagyobb
teret kap a nemzetek, allamok, s6t a polgarok szerepe is a tudomanyos megkozelitésekben. A
globalis problémaknak szamtalan oka van, de az is lathato, hogy a kijelolt célok elérése
érdekében a szervezetek felelésségének dominanciaja kiemelked6 a szakirodalmakban is. Jelen
tanulmanyban megprobaljuk attekinteni a szervezetek részérdl megjelend torekvéseket, az
ujabb ¢és Ujabb javasolt elméleteket arra vonatkozoan, hogy miként biztosithatdé a

fenntarthat6sag, mit jelent a szamos teriiletet érintd szervezeti felelosségvallalas.

2. MIERT KELL FELELOSSEGET VALLALNIUK A
SZERVEZETEKNEK?

2.1. Fenntarthatdésagi, tarsadalmi felelésségvallalasi szempontok megitélése az iizleti
életben

Egyrészt lathatd, hogy mikozben a felelésség a fenntarthatosagért ,,mindenkié¢”, annak
atharitdsa mas szereplokre komfortosabb allapot. A fenntarthatdsagi szervezeti elvarasok
kapcsan annyi variacioval (CSR, SDGs, CSP, ESG, CDG, SOPD stb) talalkozunk, hogy azok
definidlasa, és a kiilonbségek/azonossagok feltarasa nem célja ennek a tanulmanynak. Néhany
olyan szabalyozasi tényez6t emeliink ki, amelyek egymassal szoros kapcsolatban allnak, hiszen
kozos céljuk a témankat érintd szervezeti kornyezeti €s tarsadalmi elvarasok megragadasa.
2.1.1.CSR - vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasa

A fenntarthatosag kapcsan a legismertebb és legkorabbi (Bowen 1953) kategoria a CSR,
amelynek definidlasara szamos megkozelitést taldlunk, igy aztan nem konnyli megmondani,
hogy tulajdonképpen mit is jelent a vallalatok tarsadalmi felelosségvallalasa, a CSR. Dahlsrud
(2008) tanulmanya a definialasi kisérletekben kivant talalni valami logikat, amikor a kiilonb6z6
definiciok faktorelemzése sordn 5 dimenzi6 alapjan vizsgalta a meghatarozasokat (kornyezeti,
tarsadalmi, gazdasagi, stakeholder és Onkéntességi dimenzid). A szerz0 megprobalta
0sszegezni, hogy a sok-sok eltérd definicioban mi lehet a koz6s, melynek eredményeit Benn és
Bolton foglaltak 6ssze a kdvetkezoképpen: a szerzok szerint Dahlsrud elemzései alapjan a CSR
meghatarozasok ,tartalmaznak ...olyan etikai és szabdlyozasi kereteket, amelyek a vallalati
fenntarthatosaghoz kothetok, és lefedik a tarsadalom dltal a szervezettol igényelt és elvart
magatartast” (Benn&Bolton 2015, 21.). Azaz a koncepcié értelmében az iizleti szervezeteknek
a hagyomdanyosan nekik tulajdonitott gazdasadgi szempontokon tilmenden mas (alapvetéen

kornyezetvédelmi és tarsadalmi) szempontokat is figyelembe kell venniiik tevékenységiik

189



soran, amennyiben a tarsadalom felelds tagjaiként szeretnének mikodni. Géring (2018)
csokorba szedte e kritikdkat, és felhivta a figyelmet arra, hogy a vallalat mindig tarsadalmilag
beagyazott, szamos stakeholderrel bir, és mérlegelnie kell a véltoz6 kornyezetben a vallalt
felelosséget. A CSR jelentéseket a szervezetek kozreadjak, am ezek megvaldsulasat szamos
kritika éri. Egyes kritikusok a CSR-t kirakatnak tartjak, egyfajta megel6zo kisérletnek, amellyel
a multinacionalis cégek a kormanyzatok szigorubb felligyeletét szeretnék elkeriilni (Henderson
2001), masok a befektetdket félrevezetd ,,greenwashing” jelenségre hivjak fel a figyelmet
(Ruiz-Blanco et al. 2021). Utobbi szakirodalma rendkiviil gazdag, igy ezek mélyebb elemzését
nem végezzilk el, csupadn a végkovetkeztetéseket Osszegezve allapitjuk meg, hogy a
zOldremosassal a szervezet félrevezeti a kdzvéleményt, azt hirdeti, hogy egy vallalat vagy mas
szervezet tobbet tesz a kornyezet védelméért, mint amilyen valdjaban, hamis megoldasokat
hirdet, amelyek elvonjak a figyelmet és késleltetik a konkrét és hiteles cselekvést.

2.1.2. ESG —tarsadalmilag felelés pénziigyek

Talan éppen a kritikdkra adott valaszként jelent meg az ESG (kornyezeti, tarsadalmi és
vallalatiranyitasi megfontolasok osszessége), amit tarsadalmilag felelés pénziigyek vagy zold
pénziigyek néven is emlitenek. Kérdés, hogy miért is kellett az ESG megkozelités? Az ESG a
legtobb meghatarozas szerint a fenntarthatosageért végzett munkat teszi lathatova és mérhetoveé
a szervezetek esetében (Katona&Tessényi 2024). Az ESG tehat egy olyan értékelési modszer,
amely hasonléan a CSR-hez kozel azonos célokat kovet, de a vallalatokat kérnyezetvédelmi,
tarsadalmi és iranyitasi erdfeszitéseik alapjan pontozza (Putzer — Posza, 2023), és ugy tlint,
hogy a CSR ellendrzése az ESG-vel megfoghatobba tette a CSR-t érd kritikékat is.
Ruiz-Blanco és munkatarsai (2021) a "zoldremosas" valtozot Gigy hataroztadk meg, mint a
kiilonbséget a vallalat altal a fenntarthatosag iranti elkotelezettség tekintetében elmondottak és
a kiilso felek értékelése szerint a vallalat tényleges tevékenysége kozott (Bloomberg ESG-
pontszamok). Eredményeik azt mutattdk, hogy bar vannak kiilonbségek agazatok kozott a
z6ldremosasi gyakorlatokban, kiillondsen a kiemelkedd multinaciondlis cégek (pl. divatipari
cégcsoportok) nagy elészeretettel alkalmazzak azokat (Ruiz-Blanco et al. 2021). Ez burkoltan
azt is lizeni, hogy az ESG-vel létrejott egy olyan kontroll, amely a szépen megfogalmazott CSR
jelentéseket ellendrzi. Csakhogy az ESG-jelentéseket a vallalatok sajat hataskorben — maximum
bizonyos ajanlasok figyelembevételével — készitik. A jelentések (jellemzden az éves
fenntarthatosagi jelentések) oOnkéntes kozzétételek vagy a mindsitd cégek felméréseire
(kérdoiveire) adott informalis valaszok alapjan késziilnek (Hajdu et.al. 2023). Kérdés, hogy
mennyire megbizhatoak ezek az adatok? A BNP Paribas uj felmérése szerint az ESG-adatok

mindsége tovabbra is komoly fejtorést okoz a befektetoknek. A 420 befektetd kdrében végzett
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felmérés, amely az eszkoztulajdonosokra €s- kezeldkre, a fedezeti alapokra €s a magantdke-
tarsasagokra terjedt ki, azt talalta, hogy 71 szézalékuk az ,,ellentmondasos és hianyos” adatokat
tekinti az ESG-befektetések legnagyobb akadalyanak. A kutatds eredményei alapjan az
adatproblémak megeldztek mas kihivasokat: a zoldremosast (a valaszadok 61 szazaléka
emlitette) mig az ESG-befektetések Osszeegyeztetését a bizalmi kotelezettségekkel (53
szazalék). A BNP Paribas szerint a befektetoknek eltér elképzeléseik vannak az inkonzisztens
ESG-adatok kezelésérol, egyesek szerint ez ,,elkeriilhetetlen, de kezelhet6” probléma, de hogy
mi lenne a helyes kezelési mod, azt még nem tudhatjuk (Human, 2023).

Ugy tiinik azzal, hogy kontrolként megjelent a feleldsségvallalas szamszeriisitése és
ellendrzése, Gjabb, és a korabbiaknal is komolyabb problémak meriilnek fel. Van tehat a CSR
a maga problémaival, és van az ESG uj kihivasokkal. Hogy viszonyulnak ezek a
fenntarthatosagi vallalasok egymashoz? A CSR és ESG atfedésekrdl egyes szerzdk ugy
gondoljak, hogy a CSR ¢és az ESG is ugyanazt a célt szolgalja: emeli a cégek imazsat, felhivja
a figyelmet innovativ tevékenységiikre, €s szamszertien elszdmoltatja a szervezeteket (Sen et
al., 2016, Porter &Kramer 2011).

Putzer és Posza (2023) szerint is alig van kiilonbség az ESG és a CSR kozott, hiszen a CSR
mérési megoldasaiban eddig is jelen volt az ESG harom szempontja. A szerzok
tanulmanyukban bibliometrikus elemzést végeztek 924 tanulmany bevonasdval, Publish or
Perish (PoP) szoftvert és PRISMA modszertant alkalmazva. Eredményeik alapjan az ESG-vel
valo kapcsolat azonositasa soran a CSR, vagyis a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas nem
csak nem tlint el, hanem 6nallo klaszterként jelent meg, €és a hat azonositott klaszter koziil a
legerdteljesebb volt. Mindez arra utal, hogy a CSR nem fog eltlinni, hanem az ESG-n beliil meg
fogja talalni 0 helyét és szerepét (Putzer & Posza 2023).

A fentiek ellenére a CSR ¢és az ESG-szemlélet vilagos meghatarozasa, és a ketté kozotti
kiilonbségek feltdrasa a mai napig nem sikeriilt a szakirodalomban. S6t! Ma azt latjuk, hogy
ujabb- és tjabb megkozelitések sziiletnek, amelyek tartalma altalaban k6zos halmazt is jelent,
mikdzben a bizonytalansagok a megbizhatdsaggal kapcsolatban tovabb ndnek.

2.1.3. A digitalis transzformacio és a fenntarthatésag (CDR)

A digitalis korszak rapid eldrehaladtaval szdmos iparagban tovabb bdviil a digitalis
technologidk hasznalata, amelyekhez egyben uj feleldsségi kordk is tarsulnak. A digitalis
felelosségvallalas (CDR) fogalma mindeddig kevés figyelmet kapott a tudomanyos
szakirodalomban, de a mar megjelent irasok is aggodalomra adnak okot.

Lobschat és munkatarsai (2021) szerint a vallalati digitélis feleldsségvallalas a munkaerd és a

technologia kapcsolatat megvaltoztatd 1 irdny, valamint az Uj technologidk -etikus
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hasznalatanak formalasa. Tanulmanyuk célja, hogy felvazoljak a CSR fogalmanak kapcsolatat
a digitalis atalakulds kérdésével. A szerzok szerint a digitalis korszakban a CSR ¢és a digitalis
atalakulas a vallalat versenyképességének egyik f6 tényezojévé valik, amely megvaltoztatja az
iizletvitelt, és ehhez mélyrehatd valtoztatasok sziikségesek a szervezetekben dolgozok
tudatossagaban. Ugy vélik, hogy a digitélis technologiak és a kapcsolodo adatok egyre inkabb
elterjedjenek, melyek kovetkeztében aggalyok meriilnek fel, és ezért javasoljak a vallalati
digitalis feleldsségvallalas (CDR) 1) koncepcidjat. A CDR-t ugy definialjak, mint kozos értékek
¢s normak Osszességét, amelyek iranyitjak a szervezet mikodését a digitalis technologiaval és
adatokkal kapcsolatos négy f6 folyamat tekintetében. Ezek a folyamatok a kovetkezdk: 1)
technolédgia 1étrehozéasa és adatrogzités, (2) lizemeltetés €s dontéshozatal, (3) ellendrzés és
hatasvizsgalat, valamint (4) technologia €s adatok finomitasa. Ennek alapjan kibdvitik a CDR-
16l sz010 vitakat, kiemelve, hogyan lehet vezet6i modon megvalodsitani a CDR-kompatibilis
magatartast a szervezeti kultira szemszogébol. Vezetdi szempontbol eldszor ravilagitanak arra,
hogy a szervezet CDR-re vonatkoz6 kozos értékei €s normai hogyan valthatok at a felhasznalok
szamara hasznalhato iranyelvekké. Mas vallalati szintli keretrendszerekhez (pl. CSR) hasonldan
a CDR kozos értékeket és normdakat biztosit a szervezetek szdmara, amelyek irdnyitjak
mitkddésiiket a technoldgia, az adatok létrehozasa és haszndlata tekintetében. Ugyanakkor
felhivjak a figyelmet arra, hogy figyelembe kell venni a beszallitokat €s partnereket, valamint
konceptualizalasa azt sugallja, hogy egy fokuszvallalatra kell 6sszpontositani, de figyelembe
kell venni, meg kell ismerni a vallalati hatdrokon tilmutatd, egymastol fiiggd szerepldk
Osszetett haldzatat, érdekeiket, kritikaikat, akar etikai fenntartasaikat (Lobschat et al. 2021).

Wynn & Jones (2023) a digitalis felelosségvallalast nem csupan a CSR kapcsan emlitik, hanem
az ESG-vel is igyekeznek Osszeegyeztetni azt. Megkdzelitésiikben a CDR olyan gyakorlatok és
viselkedési formak Osszessége, amelyek segitenek a szervezeteknek az adatokat és a digitalis
technologiakat tarsadalmilag, gazdasagilag és kornyezetileg felelosnek tekinteni. A gazdasagi
digitalis felelosségvallalas a technologiaval kapcsolatos dontéseink gazdasagi hatisaival
foglalkozik, ahol a CDR értelmében a szervezetek elényben részesitik az atlathatosagot az adat-
¢és technoldgiahasznalattal kapcsolatban a szervezeti érdekelt felekkel: alkalmazottakkal,
befektetokkel, tigyfelekkel. A kérnyezetvédelmi digitalis feleldsség foglalkozik a technologiai
dontések oOkologiai kovetkezményeivel, olyan problémakkal mint az e-hulladék, vagy az
adatkozpontokhoz sziikséges természeti erdforrasok is ebbe a kategdridba tartoznak. A
tarsadalmi digitalis felelosségvallalas (Social Digital Responsibility) azt nézi, hogy a szervezet

hogyan hasznalja a technologiat az emberekkel, kozosségekkel és altaldban véve a
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tarsadalommal valé harmonikus kapcsolat kialakitasara. PI. ide tartoznak a munkaeré-felvételi
eljarasok, vagy barmely mas emberkdzponti gyakorlat, amely digitalis csatornakon keresztiil
torténik, vagy amelyekre a digitalis csatornadk hatdssal vannak és befolyasoljak a szervezet

teljesitményét (Wynn & Jones 2023).

3. UJABB KIHIVASOK - ETIKAI KERDESEK

Ugy tinik, hogy a CDG megkozelités nem mas, mint a kordbbi fenntarthatosagi,
felelosségvallalasi erdfeszitések digitalis kozegbe torténd transzformalasa. Kérdés, hogy vajon
az 1j feltételek kozott hatékonyabb lesz-e az elvardsoknak és igéreteknek valdo megfelelés, segit-
e ezen a digitalis atalakulas, vagy megint 0j kihivasokkal kell szembenézniiik a szervezeteknek?
3.1. Hogyan hat a digitalizacié a fenntarthatésagra?

Nézziik meg, milyen eldnyei és hatranyai lehetnek fenntarthatdsadg szempontjabdl a digitalis
atalakuldsnak!

3.1.1. Pozitivumok

A véllalati digitalizaci6 altal teremtett érték nem csak a gazdasagi értékben tiikr6zddik, hanem
tarsadalmi és kdrnyezeti értéke is van. Zhong és munkatarsai (2023) a sanghaji tdzsdén jegyzett
tarsasagok adatainak felhaszndldsaval empirikusan tesztelték a vallalati digitalis atalakulés
kornyezeti, tarsadalmi €és kormanyzasi teljesitményét. Kovetkeztetésiik alapjan a vallalati
digitalis 4talakulds jelentOsen javithatja a vallalkozasok ESG teljesitményét, tovabba a
mechanizmustesztek azt mutattak, hogy harom f6 hajtdereje van a digitalis atalakuldsnak: a
menedzsment rovidlatosaganak visszafogasa; az atlathatosag javitasa a vallalkozasok belsd
,»rajongok” szerint a hatékony digitalis stratégiak a legnagyobb iizleti hatast kivaltd lehetdségek
azonositasar6l szolnak, arrol, hogy miként teheti lehetévé a digitalis atalakulas egy
fenntarthatobb vilagba vald atmenetet (Orbok & Zozul'akova 2019).

3.1.2. Kockazatok

Wynn és Jones (2023) tanulméanyukban felhivjak a figyelmet azokra a tényezdkre is, amelyek
a digitalis atalakulas kapcsan 0j aggodalmakra adnak okot. A digitalis technoldgidkhoz valo
tisztességes €és méltanyos hozzaférés biztositasa, valamint a digitalis tdrsadalomhoz vald
hozzaférés lehetové tétele terén fontos kérdés lehet a digitalis szakadék, amelyet egyszerlien a
digitalis technoldgidkhoz valo hozzaférés ¢és azok haszndlata terén mutatkozo
egyenldtlenségekként hatdroznak meg. Hasonloan nagy kihivas a digitalis technologidk,

valamint a személyes és tarsadalmi jollét kérdése. Mikdzben a cégek hangsulyozzak a digitalis

193



technologiak altal kinalt tarsadalmi elonyoket, széles korben megjelennek azok a vélemények,
amelyek szerint a digitalis technologiat timogatd eszk6zok talzott hasznalata és az azoktol valod
novekvo fliggdség negativ hatassal lehet a fizikai €s mentalis jolétre (Burr et al. 2020). Kényes
kérdés tehat, hogy kinek az érdekeit szolgalja legjobban a CDR? A digitalis technoldgia
fejlodési palydja igy kritikus kérdést vet fel az emberi feliigyelet vagy elszdmoltathatosag
nélkiili dontéshozatalhoz kapcsolodd etikai dilemmdk kapcsan is. Ez vezethet olyan
helyzetekhez, amikor a mesterséges intelligencia rendszerek etikatlan vagy tisztességtelen
dontéseket hoznak anélkiil, hogy barki is képes lenne beavatkozni. Az egyéb felvetett etikai
kérdések koz¢ tartozik a kényszerli adatmegosztas, a de-humanizalas és a fenyegetés, az emberi
méltosag, a tarsadalmi nélkiilozés, a hatalomvesztés és a szocidlis tervezés. E kockazatok
mérséklése és egy er0s CDR-kultara kialakitasa érdekében a szervezeteknek etikai normakat
kell kialakitaniuk, és biztositaniuk kell az igazsdgos hatalmi dinamikét az {izleti partnerekkel
(Kunz et al., 2023). Ahogy a fenntarthatosag, felelosségvallalds, tigy az etikai kérdések is
tisztazatlanok az aktudlis szakirodalomban. A torekvések nemesek, de a valosag egészen mast

mutat.

4. OSSZEGZES

Rovid attekintésiinkbdl néhany — nem feltétleniil megalapozott — kdvetkeztetés levonhatd. Az
egyik észrevétel, hogy a fenntarthatdsagi, kornyezetvédelmi, etikai problémak megoldasara tett
eréfeszitések szintetizadlasa nehéz, mert egyrészt atfedésben vannak korabbi kategoridkkal
(CSR, ESQG) és definialasuk még igencsak gyerekcipoben jar (SOPD, CDR). Masrészt
mikézben a publicisztikai irdsok, kutatointézeti jelentések drdmai adatokat kozolnek a
digitalizacio kdrnyezeti, tarsadalmi, etikai kovetkezményeirdl, addig a mérvado folyoiratokban
csak nagyon kevés olyan tanulményt taldlunk, amely ezekkel a kockazati kérdésekkel
foglalkozna.

Es végiil talan a legfontosabb az lenne, ha nem specializalodnanak a kutatok egy-egy szik
terliletre, hanem a problémakat egy szélesebb kontextusba helyezve keresnék a kollektiv
globalis megoldast. Ez persze nem egyszert, de égetd sziikség lenne a fenntarthatdsagért felelds
minden szerepld kozotti folyamatos parbeszédre. Ehhez azonban nem szabad megfeledkezni a
gazdasag beagyazottsagarol, a szélesebb kontextusokrdl, hiszen a tapasztalatok azt mutatjak,
hogy a tanulméanyban felvetett fenntarthatosagi, kornyezetvédelmi, etikai kérdések egymassal

szoros kapcsolatban vannak, és azok elkiiloniilt vizsgalata zsakutcaba vezethet. Ugy gondolom,
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hogy a szabalyozasi feltételek folyamatos szigoritdsa kevés, sokkal inkabb minden egyes
szerepld magatartasvaltozasara lenne sziikség.

A fentiek alapjan egyrészt javaslom a fenntarthatosagért felelés valamennyi szerepld - €s itt
nem kivétel az egyén sem - egyiittmiikodését, a tudoméanyos kutatdsokban pedig a tulzott

specializaciora torekvés helyett a tagabb értelemben vett interdiszciplinaris megkdzelitést.
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Absztrakt

A tanulmany célja a csaladi kisvallalatok definialasaval kapcsolatos alapvetd kérdések
tisztazasa és a meghatarozas eldsegitése. A hivatalos statisztikai adatot alapjan azt mondhatjuk,
hogy a csaladi vallalatok egyediilallo tuléloképességgel rendelkeznek és kiemelkedden
fontosak a gazdasagi rendszerekben. A tanulmény részletesen elemzi a csaladi vallalatok
gazdasagi hatésait, kiilonos tekintettel a foglalkoztatasra és a GDP-hez valé hozzajarulasukra.
A definicio felallitdsa soran fontos hazai kutatasok, tobbek kozott a Budapest LAB
Vallalkozésfejlesztési kozpont eredményei, valamint a téméaban megjelent nemzetkozi
szakirodalom legmagasabban citalt tanulmanyai keriiltek feldolgozasra. A felvdzolt modell
segitségével pedig sikerilt felallitani egy széleskorben hasznéalhatdo definiciot a csaladi
kisvallalatokra vonatkozdan. A tanulmany ramutat a csaladi vallalati formak heterogenitasara
és a kiilonb6z6 nemzeti statisztikak hidnyossagaira, és javasolja a csaladi dimenzi6 empirikus
kutatasokban valé hangsulyozasat.

Kulcsszavak: kisvadllalkozasok, csaladi kisvallalat, elméleti modellezés

Abstract

The aim of the study is to clarify the fundamental questions related to defining small family
enterprises and to facilitate the establishment of a definition. Based on official statistical data,
it can be said that family businesses possess a unique survivability and are exceptionally
important within economic systems. The study analyzes in detail the economic impacts of

family businesses, with special attention to employment and their contribution to GDP. In
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establishing the definition, important domestic research, including results from the Budapest
LAB Entrepreneurship Development Center, as well as the most highly cited studies in the
international literature on the topic, were reviewed. With the help of the outlined model, it was
possible to establish a widely usable definition for small family firms. The study highlights the
heterogeneity of family business forms and the deficiencies of various national statistics, and
suggests emphasizing the family dimension in empirical research.

Keywords: SMEs, small family firms, theoretical model

1. BEVEZETES

A csaladi vallalatok egyértelmiien kiilonboznek az egyébként hasonlo szervezetektdl, mivel a
csaladtagok szdmos szinten kritikus szerepet jatszanak az {izleti folyamatokban (Howorth et al.
2010). A csalad és vallalat ilyen szintli 6sszefonddasa pedig szdmos vallalati menedzsment

kérdést vet fel. Salvato & Aldrich (2012) szerint a csaladi vallalatok kutatasanak érdek faktorat

a csaladi tényez6 adja, vagyis nem érdemes azt kihagyni a modellekbdl. Sot célszerti lenne a
koncepcionalis modellek és az empirikus vizsgalatok alapelemévé tenni a csaladi dimenziot.

A csaladi vallalatok, csakiigy mint a kis- és kozépvallalatok (KKV) a gazdasag igen
fontos részét képezik és szerepiik meghatarozo a foglalkoztatasban (Colli — Rose 2008). Egyes
kutatasok szerint az Eurdpai Unioban a csaladi vallalatok 70%-90%-os arannyal vannak jelen
a gazdasagi rendszerben az Osszes vallalathoz képest (Zellweger 2017; European Comisson
2009; Tobak et al. 2018). A KKV-k 99,8%-os talsulyabol pedig adodik, hogy a csaladi
vallalatok nagy része a KKV szféraban mukodik. A foglalkoztatottak majdnem fele csaladi
vallalatoknal dolgozik (Mandl 2008; Bogdany et al. 2019). A vilag GDP-jéhez valo
hozzajarulasuk pedig mar évek oOta igen magas, néhany évvel ezel6tt 65% koriilire becstiltek a
hozzaadott értékiiket (Csakné Filep 2012), amely azéta is hasonld szinvonalon mozog.

Az aranyok orszagonként igen eltéréek lehetnek, az eurdpai orszagokra vonatkozo
csaladi vallalatok Osszes vallalathoz viszonyitott szazalékos ardnyai 70-90% kortilire tehetd az
online megtalalhat6 legfrissebb elérhetd adatok alapjan. Hazdnkban sem teljesen egyértelmii a
csaladi vallalatok beazonositasara hasznalt modszertan és a demografia pontos lehatarolasa. Az
OPTEN céginformacids szolgaltatd szerint 2021-ben a magyarorszagi vallalatok 70%-a
esetében a csaladi kapcsolatok egyértelmiien beazonosithatok voltak, itt a csaladi kapcsolatok
beazonositasa az adatbazisban szerepld kapcsolati halé adatai alapjan torténtek. Az OPTEN
2021-es kozleménye szerint a legtobb csaladi jellegli vallalat Budapesten volt talalhat6 (10 052
db), mig a legkevesebb Nograd megyében tevékenykedik (megkdzelitleg 600 vallalat). Ez a
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statisztika a KKV-k esetében nagyon hasonlo képet mutat. A Corvinus Egyetemen miikodo
Csaladi Vallalatok Kozpont egyik kutatasanak koézponti kérdése a Magyarorszagon miikodo
csaladi vallalatok felmérése volt. Az eredmények szerint a véllalatok megkozelitéleg 83%-a
mukodik csaladi véllalatként Magyarorszagon (Drotos et al. 2018). A Kozponti Statisztikai
Hivatal 2018-as jelentése szerint a hazankban miikodé vallalatok nagyjabol 99%-a tartozik a
KKV-k koz¢ a teljes vallalkozoi koron beliil. A csaladi vallalatok eloszldsa méretkategdrianként
eltéroek lehetnek, de aranyuk megkozelitéleg 50-70% koriilire tehetd. Ez az arany kisebb, mint
az eddig bemutatott ardnyszamok, viszont a becslés reprezentativ mintavétel alapjan tortént
(Kasa et al. 2019). A legfrissebb statisztikai adatok szerint a csaladi vallalatok szama -15%-kal
csokkent 2020-hoz képest a gazdasagi események hatdsara, ardnyuk Tolna varmegyében a
legmagasabb, majdnem 35% (OPTEN, 2023).

Az OPTEN szerint a csaladi kisvallalatok egy jo része az egyéni cégek felé tolodott
2022-ben azok kedvezObb fenntartdsi feltételei miatt. Az aranyszamokbol szdmunkra fontos
informacié, hogy a Magyarorszagon miikodé KKV-k nagy része csaladi vallalat. Erdekes adat
még, hogy a Global Entrepreneurship Monitor (GEM) 2019/2020-as évre vonatkozo csaladi
vallalatokat vizsgalo jelentése szerint - Family Entrepreneurship Report - a felmérésben részt
vevo 48 gazdasagbdl a vallalat tulajdonosok 75%-a nyilatkozta azt, hogy a csaladja részt vett a
vallalkozasa elinditasaban. Ezek a csaladtagok nem csak pénziigyi tdmogatast adtak az
induléshoz, hanem tars-vezetOként €s/vagy tarstulajdonosként vettek részt az alapitasban. A
jelenleg is miikodo vallalkozasok tulajdonosainak 81%-a csaladtagokkal egyiitt vezeti a
véllalkozasat, 61%-uk esetében pedig az alkalmazottak korében is megjelennek a csaladtagok
{6 allast foglalkoztatottként (Kelley et al. 2020).

Lathatjuk, hogy ¢évek oOta a csalddi vallalatok bizonyulnak a leggyakoribb iizleti
formanak a vilagon (Howorth & Robinson 2020). Szamos megkdzelitésbol vizsgaltak mar a
kutatok a csaladi és nem csalddi vallalatok kozotti kiilonbségeket. Néhany kutatd pedig ugy
véli, hogy a csaladi vallalatok egymashoz mért kiilonbségeit is érdemes lehet vizsgalni (Wieszt
& Droétos 2018, Moores et al. 2019). Hazankban nem is olyan régen megkisérelték definidlni a
csaladi vallalatokat, melynek soran arra jutottak, hogy ,,a csaladi vallalkozasokra irdnyuld
kutatdsokban minden esetben kulcskérdés, milyen csaladivallalkozas-definiciot hasznalnak

(Kasa et al. 2019, 150 p.)”.
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2. A DEFINIALAS ALAPJAI

A kovetkezokben felvazolom, hogy mi alapjan tudunk kiilonbséget tenni a csaladi és nem
csaladi vallalatok kozott, ha mar ez bizonyitottan fontos 1épése a csaladi vallalati kutatdsoknak.
Mandl (2008) szerint objektiv mutatokon alapszanak azok a kutatasok, melyek a csaladi
vallalatokat kivanjak megkiilonboztetni a nem csaladi vallalatoktol. A csaladi vallalatokra
sokaig nem létezett altaldnosan elfogadott definicié (Howorth et al. 2010; Csakné Filep 2012;
Diaz-Moriana et al. 2019), viszont szamos tanulmany foglalkozott mar a csaladi vallalatok
definialasaval (pl. European Commision 2009; Brenes et al. 2009; Malovics & Vajda 2012;
Csakné Filep 2012; Reisinger 2013, Kasa et al. 2019, Steiger et al. 2015, Sharma 2004,
Christman et al. 2005), igy nagyon sok meghatarozast ismeriink.

Mandl (2008) kutatdsa soran 90 kiilonb6zo értelmezést talalt a csaladi vallalatok
definidlasara, melyek tobbségének két igen fontos eleme van: a tulajdonlas és a menedzsment
vagy stratégiai kontroll (Hernandez-Linares et al. 2018). Mandl (2008) kutatasai alapjan azt
gondolta, hogy a tulajdonlas vonatkozasai szerint a részvények vagy a toke tobb mint 50%-at
kell birtokolnia a csalddnak, ebben az esetben képes megfeleld mértékii befolyast gyakorolni a
csalad a vallalkozéas miitkddésére.

Az Eurdpai Unio szakértd csoportjanak (2009) zarodjelentése szerint akar orszagon beliil is
kiilonb6zé meghatarozasai lehetnek a csaladi vallalatoknak, mégis fontosnak tartjak egy
egységes definicio felallitasat, a konnyebb értelmezés érdekében. A zardjelentésben ismertetett
adatok szerint barmilyen méretkategoriaba tartoz6 vallalat csaladi vallalatnak tekinthetd, ha:

1.) a dontési jogok tilnyomo részben azon természetes személy(ek) kezébe Gsszpontosul,

akik a vallalat alapit6i, vagy azon természetes személyek birtokaban van, akik rendelkeznek

a vallalat alaptékéjével, vagy az el6bbiekben felsorolt természetes személyek hitveset,

sziilei, gyermekei vagy gyermekeik egyenes agi leszarmazottjai birtokoljak;

2.) a tobbségi dontési jogkoreiket indirekt vagy direkt modon alkalmazzak;

3.) legaldbb egy képviseldje, tagja a csaladnak vagy a rokonsagnak részt vesz a cég

iranyitasaban;

4.) akkor sorolhatunk ebbe a kategéridba egy t6zsdén jegyzett céget, ha az alapitd vagy a

tobbségi tulajdonos vagy az 6 csaladjuk vagy 6rokoseik a dontési jogok 25%-at birtokoljak

részvényeik alapjan (Malovics & Vajda, 2012).

A szakirodalomban fellelhetd - beleértve az el6bbiekben bemutatott - meghatarozasokat Csakné
Filep (2012) cikkében rendkiviil jol Gsszegzi. A cikk szerint altalaban a csaladi vallalatok

definidlasakor négy dimenzid szerint vizsgalodnak a szakértdk. Ezek a dimenzidk: a
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tulajdonlas, a dontési jogok mértéke, tobb generacid egyiittmikodése, valamint a vallalat
csaladon beliili utodlasanak a szandéka. Ezen ismérvek alapjan érdemes feldllitani a sajat
definicionkat is. Az els6 harom tényezd egzakt médon mérhetd és meghatarozhatd, viszont az
utolsé ismérv egy szandékra vonatkozik, amely nem mérheté vilagos keretek kozott. gy
magato6l értetédo lenne, hogy a szakmai publikaciokban megtalalhato definiciok nagy része az
els6 harom tényezot veszi alapul. Azonban ahogy azt az 1. tdblazatban szereplé meghatarozasok
esetében is lathatjuk, a csaladon beliili utdédlasnak a szandéka mégis megjelenik a definialas
soran.

A bemutatott ajanlasokon és fogalmi keretek felallitasan kiviil, szeretném attekinteni,
hogy milyen meghatirozasok vannak jelen a main-stream szakirodalomban. Erdemes itt
megjegyezni, hogy ezeknek a vallalatoknak a definialasa jelenleg is foglalkoztatja a kutatokat,
a témaban rejlo potencial és annak sokszinlisége miatt (Diaz-Moriana et al. 2019; Rovelli et al.
2022). Hazankban a definidlasra Kdasa és szerzOtarsai (2019) vallalkoztak. A legelsd definiciot
Donnelley (1964) fogalmazta meg. Donnelley (1964) a definidlast a generacidok
egylttmiikodése (legalabb kettd) és a csalad vallalatra gyakorolt befolyasanak oldalarol
kozelitette meg. A web of science keresofeliiletén taldlhato csaladi vallalatok definidldséval
foglalkoz6 tanulmanyok koziil a legtobb citacioval rendelkez6 miivekben az alabbi

meghatarozasokat olvashatjuk (1. tablazat):
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1. Tablazat: A csaladi vallalatok definicioi

Szerzok Hivatkozasok Definicio

Chua et al. WoS:3136 "azzal a szandékkal iranyitjak és/vagy vezetik, hogy
1999 az ugyanazon csalad tagjai vagy kisszamu csalad
Scholar: 4292 PR o iy f

tagjai altal ellendrzott dominans koalicio altal

birtokolt vallalat jovOképét generaciokon ativeld,
potencialisan fenntarthaté modon alakitsak és

kovessék."

Sharma 2004 2117 "a cégek csak akkor mindsiilnek csaladi vallalatnak,
ha a csaldd megtartja a vallalat feletti szavazati
kontroll €és tobbszords csaladtagok tobb generacidja
vesz részt a vallalatban a vallalat napi miikodésében.

Neubauer & 1069 “Egy vallalat akkor tekinthetd csaladi vallalatnak, ha

Lank 2016 szorosan kotédik egy csalad legalabb  két
befolyasolta a vallalati politikat, valamint a csalad
érdekeit és céljait.”

Forras: Chua — Chrisman — Sharma, 1999; Sharma, 2004; Neubauer — Lank, 2016

Ezek alapjan lathatjuk, hogy a sok kiilonb6z6 tanulmany hasonl6 alapokra épitkezik, mégsem
sikeriilt eddig egy altalanosan elfogadott definiciot validalni a szakirodalomban (Diaz &
Moriana 2019). Ezek az alapok minden esetben nagyon hasonlék a Mandl (2008) altal
megfogalmazott kiinduldé ponthoz, amely 1ényegében itt is a tulajdonlds és menedzsmentet
értékelését emeli ki. Vagyis leegyszertiisitve a tulajdonosok és menedzserek kozott dominans
részben az alapité csalad tagjainak részt kell venniiik.

Rovelli et al. altal (2022) nem is olyan rég publikalt tanulmanyban az elmult 30 év
csaladi vallalati szakirodalmat elemezték a szisztematikus irodalomelemzés modszerével. Arra
jutottak a definidlds kérdésében, hogy kezdetnek maga a csalad definicioja szorul komoly
atgondolasra. A kortars jelenségek - pl. patchwork vagy mozaikcsaladok megjelenése -
kozvetleniil befolyésoljak a csaldd fogalmat, amely az id6k sordn sokat valtozott, ma mar kissé
masnak bizonyul, mint a multban. Ugyanakkor a csalad egyensulyanak megvaltozasdhoz
hozzajaruld eseményeket - pl. sziiletések, halalesetek, hazassagok, valasok - is figyelembe kell
venni, hogy megértsiikk a vallalkozéasra gyakorolt mellékhatasaikat. Ugyanis a csalad és a

vallalat 6sszefonddasa olyan eseményeket general, amely mindkét iranyba kihat.
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3. AZ ELMELETI MODELL BEMUTATASA

Rovelli et al. (2022) kiemelnek a tanulmanyban egy cikket, amely egy tobb dimenzids modellt
¢épit fel, a definidlas eldsegitésére. Ez a modell - az F-PEC - lehetdvé teszi a csaladi befolyas
folyamatos skalan torténd értékelését, ahelyett, hogy kategorikus (pl. igen/nem) valtozoként
korlatozna annak hasznalatat. Az F-PEC harom al-skélaval dolgozik. Az al-skalak elnevezései:
a hatalom, a tapasztalat és a kultira (Astrachan et al. 2002). Az alabbi F-PEC skala (1. 4bra)
tanulmanyozasaval konnyen felallithatjuk a sajat definicionkat egy adott kutatas lefolytatdsahoz
vagy csupan egy-egy vallalat bemutatasa soran. Az F-PEC elnevezés az F - mint ,,family
influence”, vagyis a csaladi befolyas; P - mint ,,power”, hatalom; E - mint ,,experience”,
tapasztalat és a C - mint ,.culture”, vagyis kultiira szavak kezdébetiiibdl tevédik dssze. Igy tehat
magyar forditasban Cs-HTK lenne a mozaikszo, amit Astrachan és szerzdtarsai tanulmanya
hasznal. Mivel egyéb idegen nyelveken irodott tanulmanyok is F-PEC skalaként hivatkoznak
ra, igy a magyar forditast csak az értelmezés eldsegitése miatt tettem meg, a skala eredeti

elnevezését hasznalom a tovabbiakban.

1. abra: Az F-PEC Skala

F-PEC Skala
|
[ 1 1
ol FrEC Kul 'F-Pif kil
Hatalom Al skila Tapasztalat Al skala v turaﬁ sxala
Atfedés a Elkotelezettség
| Tulajdonjog || Tulajdonosi csaladi értekek és | | a csaladi
(kozvetlen és kozvetett) generacio tizleti értekek vallalkozas
kozott irant
Iranyitas || Aktiv generdcid a
| (csaladi és nem csaladi menedzsmentben
igazgatotanacs
tagok)
|| Az irdnyito testiiletben
Menedzsment aktiv generacio
1 (csalé_di és nem csaladi
1gazgatosag) A hozzijarulo

csaladtagok szdma

Forras: Astrachan et al. (2002).
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Az 1. dbran bemutatott skalan lathato, hogy a hatalom al-skalahoz tartozo tulajdonlas — iranyitas
— menedzsment elemek nem zarjék ki a nem csalddtagok megjelenését a vezetésben, viszont
mindegyik esetében meg kell jelennie a csalddnak. A hatalomban val6 csaladi részvétel mellett
képviselnie kell valakinek a tulajdonos csalddot a miitkodés soran €s a mindennapi miikodést a
csaladi kultaranak at kell hatnia. Ezek az elemek adnak stabil, biztos alapot a hosszu tava
fennmaradéashoz a csaladi vagyon és értékek megdrzése mellett.

fgy tehat azt gondolom, hogy ha csaladi KKV-k vagy csaladi kisvallalatokat szeretnénk
vizsgalni, akkor az empirikus elemzésekhez hasznalt adatdllomanyunkban szereplé csaladi
vallalatok beazonositdsahoz az elébbiekben felsorol meghatdrozasokat figyelembe véve és
atgondolva sajat definiciot célszerti alkalmazni. Az ajanlott definicio pedig azt mondja, hogy
azon vallalatokat tekinthetjiilk csaladi vallalatnak, melyek esetében fennallnak az alabbi
tényezOk a vallalat jogi formajatol fliggetleniil:

- A tulajdoni és/vagy a dontési jogok legalabb 51% - a a csalad birtokaban vannak.

- A tobbségi tulajdonlas mellett legalabb egy csaladtag részt vesz aktivan a vallalat

iranyitasaban.

- Céljuk a hosszu tavll fennmaradas és a vallalat csaladon beliili utédlasa.

Az els6é két pontban megfogalmazott kritériumoknak vald megfelelést egyértelmiien be
lehet azonositani a hivatalos cégbejegyzések segitségével. A tulajdoni jogok vizsgalatdhoz a
bejegyzett tulajdonosok neveinek és lakohelyeinek Osszevetésével bizonyosodhatunk meg a
rokoni szalakrél. Ezen a ponton sziil6-gyermek viszonyt, testvéri koteléket, és hazastarsi
egyiittélésre vonatkozo adatokat célszerli vizsgalni. Sziilé-gyermek esetében a vezetéknév,
lakohely és anyja neve adatok a mérvadok. Testvérek esetében az édesanyjuk neve illetve a
lakohely €s hazastarsak esetében szintén a lakohely, esetleg kozos gyermekek, illetve a
vezetéknevek keriilhetnek ellendrzésre. Az azonositashoz sziikséges jellemzdéket az OPTEN
céginformacios rendszerben taldlhatd kapcsolati hald, tulajdonosi szerkezet és cégjegyzék
meniipontok segitségével egyértelmiien vizsgalhatd. Az aktiv csaladtagi részvételt pedig a
bejelentett munkavallalok kozott fellelt csaladtagokkal, illetve a tulajdonosi bejegyzésen kiviil
azokat a kapcsolati haldban szerepld, egyértelmiien azonosithatd csaladi kapcsolattal
rendelkezd személyekkel lehet bebizonyitani. A hosszl tava fennmaradast az alapitastol eltelt
minimum 6t évvel azonosithatjuk. A vallalaton beliili utddlas szandéka egyértelmiien nem
meghatarozhat6, igy ezt a pontot mégsem tudjuk a kivalasztas soran figyelembe venni, habar

szamos esetben a generacidvaltas bizonyithato.
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4. KONKLUZIO

A kis csaladi cégek jelentdségére a tagabb gazdasagi és tarsadalmi kornyezetben vitathatatlan.
Bar ezek a cégek kis méretiiek lehetnek, hatasuk mélyrehatd, jelentésen hozzajarulva a
foglalkoztatashoz, az innovacidhoz €s a tarsadalmi kulturalis 6rokségekhez. Ezen tilmenden az
a képességiik, hogy 6tvozik a hagyomanyt a modernséggel, lehetévé teszi szamukra, hogy
Kitartsanak a gazdasagi ingadozasokkal és a piaci zavarokkal szemben, ezzel biztositva a stabil
hossztavon is fenntarthatd mitkddésiiket. A tovabbi csalddi kisvéllalatokra vonatkozo
kutatdsok mélyebbre ashatjak a csaladi vallalatok teljesitményének dsszehasonlitd elemzését a
kiilonb6z6 kultarakban és gazdasagi rendszerekben, valamint a csaladi cégek valtozo szerepét

a fenntarthat6 ¢s trsadalmilag felelds tlizleti modellek iranyitasaban.
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Abstract

This study explores how integrity, compliance, and organizational culture are connected,
helping to understand the importance of integrity in management and leadership. Information
from domestic and international literature was collected to analyze how integrity works in
different situations and how it can be assessed. One finding is that by increasing compliance,
organizations can have higher integrity, which helps them in operational performance and good
reputation. This study suggests ways to measure and improve integrity in organizations.
Managers have a significant role in ensuring everyone in the organization sticks to the
organizational values. Organizations can improve even in complicated situations by prioritizing
integrity and aligning it with good practices, ensuring their reputation and sustained
performance.

Keywords: integrity, compliance, organizational culture, leadership

1. INTRODUCTION

Integrity has long influenced management attitudes and, consequently, organizational cultures.
Our study addresses the integrity aspects of management and leadership and their impact on
organizational culture. A common misconception is equating integrity with mere rule-

following, whereas it encompasses more than compliance.
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While no universally accepted method for measuring integrity exists, specific approaches exist
for assessing and developing it within companies. We present methods for leaders to improve
organizational integrity and discuss the role of the compliance function and the factors
influencing it.. Practical observations reveal a correlation between compliance performance and
organizational integrity, suggesting that higher compliance levels enhance corporate

performance and reputation.

2. INTEGRITY

The word integrity entered the Hungarian public consciousness last year, mainly after
establishing the Integrity Authority. The meaning of integrity is uncorrupted, untouched (Jenei
& Pulay, 2016), thus practically irreproachable and uninfluenced by others, but in further
interpretation — in addition to legal compliance, the question of value and ethics also plays a
prominent role (Klotz, 2014). In another approach, integrity essentially means a state where the
principles, values, methods, and measures represented by the activities and personnel of an
organization are in harmony with each other and thereby support the organization's legitimate
interests (Horvath & Németh, 2008). This harmony ensures the reliability and credibility of
organizational operations.

Integrity can be individual, organizational, group, family, even a group of friends, ethnic
group, and even a specific country has separate integrity. Palanski & Yammarino (2007) also
proposed a multi-level definition of integrity, in which they mention the connection of
individual integrity to a group. The quality of the relationships between groups is also an
essential factor during cooperation since the integrity of a group based on fraud cannot be the
same as that of a group that follows the rules. Of course, both groups have some level of
integrity, but the difference lies in the extent of this, and we have to transfer this to the
framework of organizational operations.

Solid integrity serves organizational objectives as a specific internal immune system,
which protects against external and internal compliance challenges. Compliant operation and
keeping integrity in mind are critical in the long run. In terms of individual integrity, however,
it is not only the straightforward way of thinking about material advantages that are decisive,
but values such as honor, sense of justice, honesty, unshakable character, impartiality,

reliability, respect, and decency. (Bager, 2018)
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3. THE RELATIONSHIP OF INTEGRITY AND COMPLIANCE

Compliance management is responsible for all the processes that ensure a company's lawful
and efficient operation and support regulated work at all organizational levels. Compliance is
one of the critical tools for leading to integrity, so an organization can only have strong integrity
with a strong compliance function. It is essential to note that the definition of compliance
guidelines is primarily a function of the management style and organizational characteristics.
The head of the organization must effectively communicate the positive effects of establishing
an effective internal control system because this enables the organization's support as a whole,
making the culture more efficient and more aware of compliance (Torcsvary, 2023).

Many companies enthusiastically publish their annual reports on sustainability, equal
opportunities, and management commitment while withholding other essential information
about their activities. Even if we fulfill our legal obligations and prepare everything according
to the deadline, if our professed and declared values are not in line with our actual actions,
thereby giving up part of our integrity. Integrity should be an attitude and instinctive
organizational behavior, which management must be able to create in an organizational culture
and manifest itself with different components and degrees in each organization.

Besides ensuring compliant and ethical operations and making organizational
development proposals for the management on various topics, the compliance function provides
continuous monitoring, which contributes to organizational vigilance. Without an appropriate
compliance function, there is no organizational integrity because the challenges and the
changing composition of employees make the organizational behavior related to compliance
and ethical operation dynamic, necessitating continuous supervision. It takes work to conduct
business by the rules and ethical standards and simultaneously achieve a fair profit. So, what is
the point of pursuing integrity if this puts us at a disadvantage against competitors who interpret

the rules in a particular way and are sometimes dishonest.

4. REPUTATION AND SCARS OF INTEGRITY

As a simple example to illustrate the importance of integrity, we could imagine a piece of paper
on which events that violate integrity create individual creases that we can hardly remove, no
matter how hard we try to smooth them out. These scars can be treated, so when the
organization's integrity is threatened, the management must communicate responsibility to

strengthen the reputation (Lucero et al., 2009).
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Corruption cases occurring in the operation of a given organization, sanctions resulting from
non-compliance with legal obligations, unethical business behavior, and other events affecting
integrity leave a long-term mark, which can be traced back for decades in the digital age, so
they remain as kind of scars.

Reputational risks practically arise when negative news comes to light due to damage
to the organization's integrity, the further spread of which we do not influence, and this affects
our perception by business partners and customers, directly affecting income (Bognar &
Benedek, 2024).

Hall et al. (2004) note that with the introduction of the Sarbanes-Oxley Act (SOX), the
need for managers' accountability has also increased, so the individual management of good
reputation and reliability is increasingly prominent.

5. LEADERSHIP AND INTEGRITY
As for the aspects of leadership, Brown et al. (2005) concluded that ethical leadership

predestines certain results in an organization, such as the perceived effectiveness of leaders,
employee satisfaction with the workplace, job satisfaction, and a greater willingness to signal
perceived problems to management. In addition to the traditional methods of management
competence development, it is necessary to expand it in the direction of compliance and
integrity issues.

Different organizations use different management styles, which significantly impact the
prevailing organizational culture. The leadership responsible for integrity must inherently set
an example and effectively manage the implementation of the integrity policy. If management
does not comply with the expectations related to integrity, it conveys that integrity is not a
priority for the organization (Bager, 2012). Farkas et al. (2011) mention that we live in the era
of super leaders, in which charismatic leaders can motivate their subordinates through their
personality.

We also need to examine the leadership role in an ethical context since the leader's
leadership style is fundamentally influenced by the personal and moral values he or she
professes. Personal values are influenced by personal goals and moral values by moral and
instrumental reasons, maintaining interpersonal trust within the organization (Bauman, 2013).

Regarding the influence of ethical leadership on employees, Trevifio & Brown (2005)
highlight the importance of community learning and exchange, in which an excellent leader-

subordinate relationship is decisive.
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Examining the relationship between employee violations and the ethical climate created
by management, Mayer et al. (2009) found that ethical climate plays a prominent role in
employee violations. The authors mention that the presence or absence of ethical management
practices fundamentally determines the ethical atmosphere of the workplace, indirectly
affecting employees' unethical behavior.

In relation to the challenges of creating organizational integrity, it is essential to note
that the incentive related to integrity cannot be applied to all followers, so management must
use different methods. This can lead to increasing costs beyond a certain point (Palanski et al.,
2011).

Transformational leadership often depends on how subordinates are chosen, particularly
regarding their integrity. This concept is illustrated aptly through the analogy of sorting apples,
where the manager acts as the producer and the apples represent employees (Klotz, 2020). As
a producer carefully selects ripe apples for storage, sorting out rotten ones is essential to prevent
contamination. Similarly, a new employee may introduce unethical practices or legal non-
compliance, potentially infecting others over time. In such cases, the manager must intervene,
either isolating problematic individuals or providing guidance and training to promote integrity.
Ideally, managers should cultivate a workforce resilient to such influences, ensuring the
preservation of organizational integrity from the outset.

Reinterpreting traditional approaches to ethical leadership, Trevifio & Brown (2003)
draw attention to a new phenomenon, which they introduced as the concept of "ethically
neutral.” This means that a given leader is more self-centered and pays less attention to ethical
discipline. According to Simons (1999), a lack of ethical discipline can also affect setting an
example, which draws attention to the fact that if a leader exhibits behavior that violates
integrity, his ability to achieve changes in the integrity field in the organization is significantly
reduced.

Just like classic leadership competencies, developing an attitude of integrity is also
necessary to improve leadership skills. Regarding leadership by example, Klotz (2014) points
out that leaders must recognize the beneficial effects of integrity in preserving their own and
the organization's good reputation; at the same time, he highlights exhibitionism, lack of
integrity, and a massive ego among the qualities of toxic leaders.

Leadership performance and compliance with the owner's expectations are present in all
organizations. However, excessive pressure on the leader for dynamism and efficiency can

result in the relegation of integrity aspects to the background (Gardner, 2003).
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We emphasize that one of the main pillars of compliance with legislation and other
standards is the organizational culture, which determines the responses to specific challenges
and the attitudes linked to compliance and sensitivity to integrity. There are as many
organizational cultures as there are companies, which are determined, among other things, by
management values, employee composition (age group, employee education, skills), strategy
and organizational structure, as well as various risks and problems and to which the
organization gives a kind of response. Organizations can differ significantly, so we must
consider organizational characteristics and the differences between the processes and behaviors
of individual departments when we strive to build learning organizations. Groups within an
organization may differ in their focus or learning capabilities, and we need to understand local
learning cultures, which may vary significantly between individual units (Garvin et al., 2008).

Regarding managerial efficiency and influence, according to Fiedler's (1972)
contingency theory, the efficient operation of organizations and the success of management
depend on many different factors, which do not have a generally validated set of rules that can
be applied in all situations, about which Dobak (2010) notes that organizational efficiency is
dependent mainly on management principles and methods.

So, we have to look at integrity as a rare resource that has to be worked for or that we
can even buy. It is not impossible since if we find employees and managers with unshakable
integrity and compensate them accordingly, we have made a long-term profitable investment
in integrity. Examining the issues of managerial integrity, Navaz et al. (2023) argue that the
corporate scandals that have come to light have widely encouraged managers to not only appear
ethical in their behavior but also to act in such a way as to regain the damaged trust. Integrity
results from the consistency of moral actions and practical manifestations of leadership.

Engelbrecht et al. (2017) investigated the relationship between managerial integrity and
commitment to work through the mediating role of ethical leadership and trust in the leader, in
which the authors highlight the critical role of ethical leaders in creating an ethical and trust-
based work environment that promotes employee commitment. Regarding the additional role
of leadership, Leroy et al. (2012) investigated how authentic leadership affects the performance
of followers from an integrity perspective; their results showed that a leadership style that is
honest, open, and reflects integrity in behavior shows a relationship with employee
performance.

Goleman (1998) highlights integrity and reliability as part of the five components of
emotional intelligence at work. He emphasizes integrity as a virtue but and as an organizational

strength and notes that self-controlled management behavior creates a fair environment.
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6. MEASURING INTEGRITY

In Hungarian public administration, the integrity of employees is often tested with so-called
reliability tests (simulated life situations, secret information collection) to reduce official
corruption. (Farkas, 2019) Due to the nature of reliability tests, they cannot be applied to
organizations in the civil sphere, so a survey of integrity potential based on a questionnaire can
better measure the general attitude, which also determines the routine responses to integrity
questions. Kaptein & Avelino (2005) draw attention to the possibility of using integrity
questionnaire tests, which, according to the authors, can be used in the framework of the control
process at the company or department levels. Adapted to the needs and characteristics of the
organization, countless variations can be suitable for assessing and quantifying the integrity
potential in a questionnaire, in which points can be assigned to the answers based on their ethical
and integrity value. Here are two possible examples.

Question 1: In the middle of a complex workflow, it turns out that you overlooked an
important detail. What would you do?

a) | would report the error to my manager and immediately try to correct the error (3
points)

b) 1 would not report the error but try to fix it (2 points)

d) I would try to hide it to avoid the consequences since anyone can make a mistake (1
point)

Question 2: During a project, an opportunity arises to obtain insider information from
one of your competitors. How would you handle this situation?

a) | would discuss the situation with my managers and colleagues so that we can decide
together (3 points)

b) 1 would not use it, but only because | would be afraid of getting caught (2 points)

c¢) I would not use it because it is unfair (4 points)

d) I would use it if the company's advantage could be achieved; after all, others would
do it too (1 point)

The advantage of the questionnaires is that the integrity potential of the individual can
be assessed from seemingly innocent questions while assigning the appropriate score. An
example of such a question from the publication of Transparency International Hungary (Burai
& Ligeti, 2017):

Traveling without a valid ticket on public transport:
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a) can never be accepted

b) can rarely be accepted

c) sometimes acceptable

d) is always acceptable

With the questionnaire, a person's integrity potential can be easily determined based on
the points obtained, which can be used effectively as a basis for comparison and as an individual

measurement tool.

7. CONCLUSIONS

Integrity, as a core organizational value, shapes culture and behavior. It goes beyond mere
compliance with laws, emphasizing the alignment of values with actions. Strong integrity
fosters resilience in companies and enhances success amid complexity. Employee attitudes
toward integrity are crucial, impacting decision-making and relationships. Trust in individuals
and organizations with integrity is paramount, affecting partnerships and reputation.
Organizational culture influences compliance and rule-following, which is crucial for
reputation and avoiding penalties. Educating graduates on integrity is vital for transparent
operations and organizational success. Integrating integrity education into higher education

curriculum enhances workforce value and market.

REFERENCES

Bager G. (2018). 4 holland integritdasi modszertan és alkalmazasa, Dialdg Campus Kiado,
Budapest, 31.

Bauman, D. C. (2013). Leadership and the three faces of integrity, The Leadership Quarterly,
24, 3, 414-426, https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2013.01.005

Benedek P. & Bognar F. (2024). Compliance Risk Assessment -Results of a Comprehensive
Literature Review. Acta Polytechnica Hungarica. 21. 2024-243. 244-245.

Brown, M. E., Trevifio, L. K., & Harrison, D. A. (2005). Ethical leadership: A social learning
perspective for construct development and testing, Organizational Behavior and Human
Decision Processes, Volume 97, Issue 2, 2005, 117-134,
https://doi.org/10.1016/j.0bhdp.2005.03.002

Burai P. & Ligeti M. (2017). FelsOoktatasi tansegédlet a korrupciora vonatkozé alapismeretek

oktatasahoz, Transparency International Magyarorszag, 2017. 7-8.

217


https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2013.01.005
https://doi.org/10.1016/j.obhdp.2005.03.002

Dobak M. & Antal Zs.: Vezetés és szervezés, szervezetek kialakitasa és miikodtetése, Aula,
2010, 41.

Engelbrecht, A., Heine, G. & Mahembe, B. (2017). Integrity, ethical leadership, trust and work
engagement. Leadership & Organization Development Journal. 38. 368-379.

Farkas F., Balogh G., & Rideg A. (2011) Menedzsment alapvetések és funkciok, PTE
Kozgazdasagtudomanyi Kar, Pécs

Farkas K. (2019). Az integritas teszt, mint a korrupci6 elleni harc rendészeti eszkoze, VII. IRI
Tarsadalomtudoményi Konferencia, 2019, 63, 166-171.

Fiedler, F. E. (1972). The Effects of Leadership Training and Experience: A Contingency
Model  Interpretation.  Administrative ~ Science  Quarterly,  17(4),  453-470.
https://doi.org/10.2307/2393826

Gardner, W.L. (2003). Perceptions of leader charisma, effectiveness, and integrity: Effects of
Exemplification, Delivery, and Ethical Reputation, Management Communication Quarterly,
2003, 16 (4), 502-527. https://doi.org/10.1177/0893318903251324

Garvin, D., Edmondson, A., & Gino, F. (2008). Is Yours a Learning Organization? Harvard
Business Review, 2008, 86. 109-16, 134., 8.

Goleman, D. What makes a leader? Harvard Business Review, 1998, 76 (6), 93-102.

Hall, A. T., Blass F. R, Ferris, R. G., & Massengale, R. (2004) Leader reputation and
accountability in organizations: Implications for dysfunctional leader behavior, The Leadership
Quarterly, 15, 4, 515-536, https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2004.05.005.

Horvéth P. & Németh E.: Integralt Kockadzatkezelési rendszer alapjai, Dialog Campus Kiado,
2008, 27.

Jenei Z. & Pulay Gy. (2016). RES-elemzés: Modszer a szervezeti integritas kiépitésének és
miikodése ellendrzésének eldsegitésére, 2016

Kaptein, M. & Avelino, S. (2005), "A vallalati integritds mérése: felmérésen alapuld
megkozelités", Corporate Governance, 5(1), 45-54,
https://doi.org/10.1108/14720700510583467

Klotz P. (2014). Integritis az emberi-erdforrasban, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, (AROP
2.2.21)

Klotz P. (2020). Integritds alapismeretek, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2020

Leroy, H., Palanski, E. M. & Simons, T. (2012). Authentic Leadership and Behavioral Integrity
as Drivers of Follower Commitment and Performance. Journal of Business Ethics. 107. 255-
264. https://doi.org/10.1007/s10551-011-1036-1

218


https://doi.org/10.2307/2393826
https://doi.org/10.1177/0893318903251324
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2004.05.005
https://doi.org/10.1108/14720700510583467

Lucero, M., Kwang, A.T.T., & Pang, A. (2009) Crisis leadership: When should the CEO step
up? Corporate Communications, 14 (3), 234-248,
https://doi.org/10.1108/13563280910980032

Mayer, M. D., Kuenzi, M., & Greenbaum, L. R. (2010). Examining the Link Between Ethical
Leadership and Employee Misconduct: The Mediating Role of Ethical Climate. Journal of
Business Ethics. 95. 7-16. https://doi.org/10.1007/s10551-011-0794-0

Nawaz, A., Faheem G. G., Channa, K. A., & Gilal, R. G., Going deep into a leader's integrity:
A systematic review and the way forward, European Management Journal, Volume 41, Issue
6, 2023, 845-863, https://doi.org/10.1016/j.em;j.2022.11.001

Palanski, M. E. & Yammarino, F. J. (2007). Integrity and Leadership:: Clearing the Conceptual
Confusion, European Management Journal, 25(3), 171-184,
https://doi.org/10.1016/j.em;j.2007.04.006

Palanski, M. E. & Yammarino, F. J. (2011). Impact of behavioral integrity on follower job
performance: A three-study examination, The Leadership Quarterly, 22(4), 765-786,
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2011.05.014

Simons, T.L., (1999). "Behavioral integrity as a critical ingredient for transformational
leadership”, Journal of Organizational Change Management, Vol. 12 No. 2, 89-104.
https://doi.org/10.1108/09534819910263640

Torcsvary 1. (2023). A vezetés szerepe a belsd kontrollrendszer kialakitasaban, Acta
Wekerleensis: Gazdasag Es Tarsadalom, 2023(1), 35-49.

Trevifio, L. (2005). The role of leaders in influencing unethical behavior in the workplace. In
Managing Organizational Deviance. SAGE Publications, Inc., 69-96.
https://doi.org/10.4135/9781452231105

Treviio, L., Brown, M. & Hartman, L. (2003). A Qualitative Investigation of Perceived
Executive Ethical Leadership: Perceptions from Inside and Outside the Executive Suite. Human
Relations - HUM RELAT. 56. 5-37. https://doi.org/10.1177/0018726703056001448

219


https://doi.org/10.1108/13563280910980032
https://doi.org/10.1007/s10551-011-0794-0
https://doi.org/10.1016/j.emj.2022.11.001
https://doi.org/10.1016/j.emj.2007.04.006
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2011.05.014
https://doi.org/10.1108/09534819910263640
https://doi.org/10.4135/9781452231105
https://doi.org/10.1177/0018726703056001448

BECAUSE OF ME, YOU OR US? - DYADIC ANALYSIS OF WORK
ENGAGEMENT

HELENA KREN
assistant lecturer, PhD student
Budapest University of Technology and Economics, Faculty of Economic and Social Sciences
Department of Ergonomics and Psychology
kren.helena@gtk.bme.hu

MARTA JUHASZ
associate professor
Budapest University of Technology and Economics, Faculty of Economic and Social Sciences
Department of Ergonomics and Psychology

juhasz.marta@gtk.bme.hu

Abstract

A wide range of leadership research has already proven that leaders and their behaviour play a
crucial role in employee engagement. Since previous studies examined this relation mainly on
an individual or team level, we aimed to investigate this on the dyadic level. 65 leader-follower
dyads were analysed after double-entry. Homogeneity tests and correlations showed that
leaders’ and followers’ answers were homogeneous regarding work engagement but had mostly
opposite tendencies regarding leadership dimensions. The dyadic partner determined work
engagement the most with his/her vigour and absorption. Furthermore, mutual vigour,
dedication and visionary leadership behaviour showed positive effects. These findings
underline the importance of investigating leader-follower interactions and highlight the need
for a common, articulated vision, individual support and indulging in one’s work.

Keywords: dyadic analysis, leader-follower relation, engagement, leadership style

1. INTRODUCTION

As leadership approaches have changed, so have the role and interpretation of followers in
leadership. In historical leadership theories, followers' contributions and personal
characteristics were underestimated or left out of the equation when assessing leadership.

However, they are crucial for leadership. Especially when organisations have to deal with
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intense attrition. Leaders are essential to solving these urgent problems created by our
turbulently changing world (Cascio & Montealegre, 2016). Several studies have shown that
leaders influence followers’ experiences, especially their job satisfaction, motivation and
performance, or they can affect followers’ commitment and retention even through their
relationship with them (Anderson et al., 2017). Therefore, the social interaction, the dyadic
relationship, and even the followers' perception about leaders are essential in studying
leadership (Hunt & Fedyich, 2018; Turner & Baker, 2018; Hemshorn de Sanchez et al., 2022).

Since relatively little research has simultaneously analysed leaders’ and followers’
perceptions regarding leadership and work engagement, our research can contribute to
understanding leader-follower dynamics. We aim to assess leadership and engagement through
the lenses of the dyadic relation. First, we define work engagement and then introduce
leadership styles, which are proven predictors. Second, we briefly summarise the importance
of dyadic phenomena and how these should be assessed. With our statistical analyses, we hope
to extend our knowledge of how leadership styles and work engagement relate and what kind
of effect leaders and followers can have on each other regarding engagement.

Work engagement and related leadership styles

Kahn (1990) defined three psychological conditions to be met — meaningfulness, psychological
safety and availability — in order to be engaged physically, cognitively, emotionally and
mentally. Schaufeli and his colleagues (2002) described work engagement as a specific
psychological state based on vigour, dedication and absorption. Later the scope was narrowed
and work engagement was defined as an experienced psychological state incorporating
physical-energetic, emotional and cognitive components (Schaufeli, 2013). Vigour refers to a
person's motivation and activation level. Dedication relates to identification with one’s work.
Absorption is based on the depth of concentration, characterising one’s indulgence in work
(Schaufeli et al., 2002).

Wollard and Shuck (2011) identified several factors contributing to work engagement.
Among these, they listed individual and organisational factors and stressed the importance of
leaders and interpersonal relations. A long list of studies has already supported the idea that
leadership behaviour, especially transformational (e. g.: Salanova et al., 2011; Breevaart et al.,
2014; Rahmadani & Schaufeli, 2020) and engaging leadership (e. g.: Rahmadani et al., 2019;
Robijn et al., 2020), enhances the level of work engagement. A transformational leader
motivates employees by satisfying their needs and aligning organisational and individual goals
when working in a value-oriented way (Yukl, 1999). Transformational leadership includes

Vision, Inspirational communication, Intellectual stimulation, Supportive leadership and
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Personal recognition (Rafferty & Griffin, 2004). Engaging leadership reframes the inspirational
effect of a leader. It stresses the importance of interpersonal and emotional dimensions of
leadership, which foster the feeling of belonging and, thus, the experience of engagement
(Schaufeli, 2015). In addition, research has confirmed that leader-follower interactions should
be considered when measuring followers’ work engagement (Anitha, 2014; Monica, 2019;
Firouznia et al., 2021). Although this indicates that this relation should be assessed on a dyadic
level, such an analysis has not yet been conducted to the best of our knowledge.

Dyadic analysis

Since we interact with others, the data related to one person might be influenced by others or
the social context. Therefore, as the leader-focused approach changed, new analysis methods
were developed to help us understand the interactions (Kenny & Kashy, 2014). The analysis of
dyadic phenomena is a relatively new and still evolving approach, but it is key to understanding
the interpersonal nature of relations. This method is primarily used in psychological research,
but the importance of interaction-based analysis of business relationships has also been
recognised in economics (Gelei et al., 2014; Vajda & Rozsa, 2018).

Dyadic analysis helps to describe the relationship between interdependent people better
by capturing the effects of the individual, partner or relationship. The close relationship between
participants leads to mutual dependence, and thus, one person's responses may affect another
person's responses. One of the most commonly used theoretical frameworks is the actor-partner
interdependence model (APIM), which allows for a dyad-level analysis. Different data
structures and analysis methods can be used in this case. Among these, in non-interchangeable
cases where the dyad members have a specific relationship, it is recommended to work with a
paired data structure resulting from double data entry (Vajda & Roézsa, 2018). Using a
Hungarian sample, Gelei and her colleagues (2014) have already proven that the double-entry
method with correlation and regression analysis effectively describes dyadic relations. In our
study, we follow their recommendations and apply the mathematical equations.

The uniqueness of the methodology is shown by the fact that little literature is available
on investigating the leader-follower relationship through dyadic analysis. Hoption (2016)
examined leader-follower dyads in connection with helping behaviour, satisfaction with the
relationship, perception of a leader, and the transformational leadership style. In association
with work engagement, some research has also been conducted. Gatti and her colleagues (2019)
tested how independence at work relates to work engagement and emotional exhaustion and
found significant partner effects using APIM. Caniéls and Curseu (2023) tested even the

mediating effect of engagement and exhaustion among leader-follower dyads. Although the
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above-mentioned studies were based on work engagement defined by Schaufeli and his
colleagues (2002), they did not investigate from the dyadic perspective how work engagement
and leadership style perceptions depend on each other. Therefore, we aim to examine how
leaders and followers influence each other's work engagement and how perceived leadership

style affects followers’ work engagement.

2. METHOD

Participants and procedure

Data gathering took place in 2023. We contacted university students from the Master of
Business Administration (MBA) master’s degree programme. They are currently working in
leadership positions or planning to do so in the future. Still, they are all trained to become
leaders through the university programme and share similar leadership knowledge. They were
asked to involve colleagues they closely work with and who can give adequate feedback about
their leadership behaviour based on different situational experiences. Leaders and followers
both completed questionnaires related to work engagement. Besides demographic and
organisation-specific data, we gathered information about individual work engagement. In the
case of leadership styles, we used self-evaluation and partner evaluation. We also ensured
anonymity and handled dyadic data with care. Our research was approved by the United
Psychological Research Ethics Committee (permission number: 2023 — 075).

Altogether, 199 leader-follower dyads participated in the research. Since work
engagement varied and we were interested in engaged followers, we used cluster analysis to
identify those with high engagement levels. The neighbour-based cluster analysis revealed three
categories based on the work engagement dimensions. The highly engaged group consisted of
65 leader-follower dyads who were involved in further analysis.

65 leaders (Nmen=38; Nwomen=27) with an average age of 35.11 (SD=8.10) answered our
questionnaires. They had an average of 11.83 years of work experience (SD=7.24). They
involved 65 followers (Nmen=36; Nwomen=29) with an average age of 38.89 (SD=11.21).
Followers work on average for 15.92 years (SD=10.91). Leaders and followers work together
on average for 3.09 years (SD=2.92). Leaders’ average work engagement was 4.92 (SD=0.74),
while followers’ average work engagement was 5.41 (SD=0.38).

We used a double-entry method to ensure that all the necessary correlations could be
calculated. Since our respondents were not interchangeable, we created a dummy variable to

differentiate between leaders’ and followers’ answers. After preparing the dataset, we tested for
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homogeneity and used partial correlations to calculate within-partner, cross-interclass, and
mean-level correlations besides individual and dyadic effects.

Measurements

We used the short Hungarian version of the Utrecht Work Engagement Scale (Salamon et al.,
2021) to measure work engagement. Participants had to answer the 9 items on a 7-point Likert
scale ranging from never to always. This measurement describes the three dimensions of work
engagement: Vigour, Dedication and Absorption (Schaufeli et al., 2006).

As the leadership research underlined, we assessed engaging and transformational
leadership styles. We used the Engaging Leadership Scale (ELS) (Schaufeli, 2016, cited in
Robijn et al., 2020, p. 388) and the Transformational Leadership Questionnaire (RTLQ)
(Rafferty & Griffin, 2004). These two latter measurements were translated into Hungarian by
the authors and revised by other researchers.

Engaging Leadership Scale describes engaging leadership behaviours and uses a 5-point
Likert scale ranging from completely disagree to completely agree. This scale is based on 4
leadership behaviours: Inspiring, Strengthening, Connecting and Empowering (Robijn et al.,
2020).

Transformational Leadership Questionnaire uses a 5-point Likert scale ranging from
strongly disagree to strongly agree. This scale was created to describe the main transformational
dimensions: Vision, Inspirational communication, Intellectual stimulation, Supportive

leadership and Personal recognition (Rafferty & Griffin, 2004).

3. RESULTS
We used IBM SPSS 29 and MS Excel for data analysis. SPSS allowed us to calculate most of

the correlations and the regressions. However, in the case of individual and dyadic effects, we
used Excel to calculate effects with mathematical functions according to the suggestions of
Gelei et al. (2018).

First, we tested how homogeneous leaders’ and followers’ answers were. We found that
without controlling for the dummy variable only Vigour showed significant positive correlation
among leaders’ and followers’ (r=0.212; p=0.016). Partial correlation revealed more correlating
aspects. Leaders’ and followers’ Vigour (r=0.374; p<0.001), their Dedication (1=0.274;
p=0.002) and overall work engagement (r=0.266, p=0.002) showed significant correlations
besides leaders’ and followers’ perceived Vision (r=0.227; p=0.01). Above these, leaders’ and

followers’ Absorption, perceived Empowering, Supportive leadership behaviour and Personal
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recognition showed positive but not significant tendencies. These results show that two
dimensions of work engagement, aggregated work engagement and Vision are homogenous
among leaders and followers. The participating dyad members answered mainly differently
regarding engaging and transformational leadership dimensions. Many leadership dimensions
showed negative tendencies, leading to the assumption that leaders’ and followers’ evaluations
are unrelated or have controversial dynamics. These negative tendencies do not allow further
testing of dyadic effects due to unmet mathematical preconditions.

Second, we tested intrapersonal and interclass correlations to see how the investigated
constructs relate and to calculate the effects originating from the actors and the dyadic partners.
We concentrated on individual and dyadic effects and tested mean-level correlations above
them. For these, we only used variables with positive tendencies. Table 1 presents the mean-
level correlation between dyad members and individual and dyadic effects.

1. Table. Mean-level correlations, individual and dyadic effects

VIG DE AB WE EM VIS SL PR

M-L .616 .508 .848 .060 .562 .267 351

VIG I .622 451 .809 246 .255 267 218
D .619 758 .903 -490 |.949 .549 901

M-L 697 .893 -140 | .529 .060 181

DE I .670 .897 147 267 161 .087
D 872 .888 -1.377 |.924 -396 | .567

M-L .833 -129 | .503 -.022 |.108

AB I .840 162 .209 254 193
D 935 -2.403 |1.403 |-2.658 |-.439

M-L -072 | .622 132 261

WE I 218 .286 .269 198
D -1.306 | 1.139 |-461 |.573

M-L -.005 |.300 220

EM I -.037 |.118 139
D 136 3.073 | 1.067

M-L 112 .338

VIS I 118 139
D -1.478 | -.087

M-L 714

SL I 581
D 2.463

Note: VIG=Vigour, DE= Dedication, AB=Absorption, WE=work engagement, EM=Empowering, VIS=Vision,
SL=Supportive leadership, PR=Personal recognition, M-L= mean-Ilevel correlation, I= individual effect, D=
dyadic effect

Source: Created by the authors
Last but not least, we also wanted to understand what influences the followers’ work

engagement the most. We created new variables for the mutual characteristics to test mutual
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effects in regression models besides actor and partner effects. Table 2 summarises the results

of the regression analyses.

2. Table. Regression results and coefficients contributing to followers' work engagement

Unstandardised B Standardised Beta Significance
Leaders’ vigour -.760 -.938 <0.001
Mutual vigour 140 1.356 <0.001
Adj. R? .739
Model for vigour F(2,127)=183.863, p<0.001
Leaders’ dedication | -.853 -.955 <0.001
Mutual dedication 152 1.381 <0.001
Adj. R? .818
Model for dedication | F(2,127)=291.339, p<0.001
Follower’s 785 855 <0.001
absorption
Adj. R? 729
Model for absorption | F(1,128)=347.182, p<0.001
Leader’s vision -.372 -.465 <0.001
Mutual vision 106 .822 <0.001
Adj. R? .306
Model for vision F(2,127)=29.497, p<0.001

Source: Created by the authors

4. DISCUSSION

Leaders and followers are mutually dependent, and because of this, they affect each other
experiences. Transformational and engaging leadership are significant predictors of work
engagement, but this relation has not yet been investigated on a dyadic level. Our results showed
that leaders and followers are mutually engaged, and their engagement is significantly related.
However, they see leadership differently, even in some cases controversially. A person’s work
engagement strongly correlates with Vigour, Dedication, Absorption and Vision. Work
engagement showed the strongest positive relationships with the dyadic partners’ vigour,
absorption and vision. In contrast, perceived empowering leadership showed a strong negative
relation to work engagement when measured on a dyadic level. This means that, in most cases,
work engagement is affected by the dyadic partner. These results align with previous findings,
which found significant partner effects (Gatti et al., 2019; Caniéls & Curseu, 2023).

Leaders’ vigour and dedication negatively influenced followers’ work engagement.
Meanwhile, followers’ absorption and mutually experienced vigour and dedication had positive
effects. Regarding leadership, a leader’s visionary behaviour and mutually perceived visionary
behaviour had significant effects. The former influenced followers’ work engagement

negatively, the latter positively. These indicate that the more a leader concentrates on the vision
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and actively concentrates on his/her role, the less engaging he/she is. These tendencies align
with the crossover effects found by Cani€ls and Curseu (2023). However, we can tell that the
more involved someone is in their work and the more aligned they are with their leader or
follower emotionally and mentally, the more engaged they can be. This can be further boosted
by a common, articulated vision, individual support, and the experience of flow in one’s work.

Although this study is limited by the low number of engaged participants, by
measurements which were not validated yet, and the evolving methodology still has some space
for development, we assume that interactions and their investigation are crucial to
understanding leader-follower relations better and thus creating an engaging atmosphere at

work.
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Absztrakt

Hazankban a XXI. szazadban a tarsadalomnak, a felsdoktatasnak €s a gazdasag szerepldinek is
fel kell késziilni arra, hogy a fogyatékkal €16 személyek szdmara is biztositsanak olyan
lehetdségeket, amelyek révén egyre teljesebb és 6nallobb é¢letet tudjanak élni. A fogyatékos
személyek ugyanis nemcsak az adottsagaikbol szarmazé hatranyokkal néznek szembe, hanem
azon sztereotipidkkal, elditéletekkel is meg kell kiizdenilik, amelyek feldolgozasanak
sikeressége a lelki egészségiik erdsségétol is fiigg. Ebben a helyzetben kiemelten fontos lehet
szamukra az a tamogatd kozeg, amely révén megtapasztalhatjadk a massaguk, vagy éppen
onmaguk elfogaddsat. Szamukra ezért is birhat kiemelt jelentdséggel a coaching mddszer
alkalmazasa, hiszen az életliikben talan még nagyobb szerepet kap a személyes megkiizdési
stratégiak kialakitdsa ¢€s gyakorlati alkalmazdsa. A coaching modszere — a személyre
szabottsaga révén is — hozzdjarulhat ahhoz, hogy egy olyan — a koriilményeket is
figyelembevevd — sajat identitdst alakitsanak ki, amelynek részeként elfogadjdk azt a
gondolatot, hogy a fogyatékossaguk az egyik, de nem az egyetlen (és taldin nem is a
legfontosabb) tulajdonsaguk.

Kulcsszavak: coaching fogyatékos személyekkel, fogyatékos identitdas, megkiizdési technikak,

seriilt allapot elfogaddsa

Abstract
In our country in the 21st century, society, higher education, and also economic actors must
also be prepared to provide opportunities for people with disabilities to live increasingly full

and independent lives. People with disabilities not only face disadvantages a rising from their
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abilities, but also stereotypes and prejudices, the success of which depends on the strength of
their mentalhealth. In this situation, the supportive environment through which they can
experience the acceptance of their difference or even of themselves, can be paramount
importance. For them, the application of the coaching method may be of particular importance,
as the development and practical application of personal coping strategies may play an even
greater role in their lives. The coaching approach also through its personalization, can
contribute to the development of a contextualised identity,which includes acceptance of the idea
that their disability is one, but not the only (and perhaps not the most important) characteristic.
Key words: coaching with disabled persons, disabled identity, coping techniques, acceptance

of disability

1. A FOGYATEKOSSAG KERETRENDSZERE MINT TARSADALMI
ES GAZDASAGI MEGHATAROZO TENYEZO

A fogyatékossag, mint jelenség megértése, €s annak kezelése az emberiség feladata és egyben
megujulasanak a lehetdsége is. Mivel a fogyatékos személyek nem csak a tarsadalom, hanem a
gazdasagi élet szerepldi is, ezért kulcsfontossagli felismerni a benniik rejlé lehetéségeket. Mar
a létszamukbdl adodoan is figyelemreméltd tarsadalmi és gazdasagi szerepiik van.
Magyarorszagon 2016-ban 408.000 fogyatékos személy élt a KSH (2018) adatai alapjan, ami
onmagaban is arra készteti a gazdasagi élet szerepldit, hogy stratégidkat alakitsanak ki ezen
személyek munkaeré-piaci bevondsara és megtartasaira. Ami a foglalkoztatasukat illeti, a
munkaképes koru fogyatékos felndttek mindossze 16%-a all munkaviszonyban, oregségi
nyugdijat 46%-uk kap, rokkantsagi (rehabilitacids) ellatdsban 21%-uk részesiil, valamint 6%-
uk inaktiv keresd statuszban van. Ezen aranyok ,,javitdsa” mind politikai, mind pedig gazdasagi
érdeke a mai magyar tarsadalomnak. A jelenlegi helyzet javitdsahoz tarsadalmi szinten
megjelend attitlid valtozasa is sziikséges, hiszen a legtobb ,,egészséges” ember manapsag még
a sériilt személyekben az eltérést, a kiilonlegességet, a furcsasagot latja. Ami a fogyatékos
személy kifejezést illeti, ugyan napjaink egyik kozismert szohasznalata, mégis tobben a sériilt
terminust tartjak elfogadottabbnak. Magarol a fogyatékossag definiciojardl, annak értelmezési
kereteirdl e cikk csapan érintélegesen kivan foglalkozni, hiszen egyrészt ez a (gytijté)fogalom
nagyon sokrétii, tobb dimenzidban értelmezendd, masrészt pedig maga ez a tarsadalmi réteg is
kisebb, heterogén csoportokbol tevddik dssze (kategoridi azok sulyossaga, jellege, valamint

velesziiletett vagy szerzett sériiltség alapjan osztalyozhato). Szabo (2015) szerint a legismertebb
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fogyatékossagi kategoridk a kovetkezok: autizmus, spektrum-zavar, beszédfogyatékossag,
értelmi fogyatékossag, hallassériiltség, latassériiltség, illetve a mozgassériiltség.

Maga a fogyatékossag fogalma olyan tartdsan fennall6 egészségkarosodéasként értelmezhetd,
amely befolyasolja a személy mindennapi életvitelét, munkaerd-piaci helyzetét, szocialis
kapcsolatait, valamint tarsadalmi megitélését. Ebb6l adodoan a fogalom biologiai és
szociologiai keretrendszerben is értelmezendd, hiszen az egészségi valamint tdrsadalmi
hatranyt is jelent egyszerre (Kozma et al., 2020). Az egészségligyi vilagszervezet, a WHO
szerint a fogyatékossag a karosodas (impairment), a tevékenységbeli akadalyozottsag (activity
limitations) és a tarsadalmi részvételben valo korlatozottsag (participation restrictions) harmas
felosztasan alapul (Konczei, 2009). Ami a hazai jogtudomanyban hasznalt terminust illeti, azt
a jelenleg hatalyban 1évé 2007. évi XCIIL. torvény 1. cikkelye hatdrozza meg, mely szerint a
Sfogyatékossaggal elo személy minden olyan személy, aki hosszan tarto fizikai, értelmi, szellemi
vagy érzékszervi karosodassal él, amely szamos egyéb akadallyal egyiitt korlatozhatja az adott
személy teljes, hatékony és masokkal egyenlo tarsadalmi szerepvallalasat.” Mindezeken tul a
fogyatékossagra ugy is tekinthetiink, mint az atlagtol vald eltérésre, olyan kozponti
idegrendszert/érzékszerveket/beszédet, esetleg mozgasszerveket érintd zavarra, amely

irreverzibilis és egész életen at fennmarad (Spaller A.&Spaller K., 2006).

2. A FOGYATEKOS SZEMELYEK MUNKAERO-PIACI HELYZETET
BEFOLYASOLO TENYEZOK

A fogyatékos személyek mind a sajat megélésiik, mind pedig a tarsadalmi-gazdasagi ¢€let
szereploi vélekedése alapjan kiilonos helyet foglalnak el a munkaerd-piacon. A sajatossagok
ellenére (mellett?) érdemes megallapitani, hogy Ok is képesek a teljes értekli munkavégzésre.
A sériilt személyek foglalkoztatdsdnak kérdéskore azért sem lehet csak fogyatékosokat érintd
,ugy”’, mert a tarsadalmi elfogadasukat befolyasolja az, ha ezen egyének dolgoznak,
hozzajarulnak a tdrsadalmi/gazdasagi értékteremtéshez. Ehhez — a munkéban valé helytallashoz
— viszont legtdbbszor szilikségiik van (lenne) olyan (munkaerd-piacon is elérhetd) tdmogatodi
hélozatra, amely révén segitséget kaphatnanak hatranyaik lekiizdéséhez.

A népszamlalasi adatok ramutatnak arra, hogy a sériilt személyek tobbsége (a tobbségi
tarsadalom mas csoportjaihoz viszonyitva) a munkaerd-piaci szempontbol hatranyos régiokban
lakik, illetve a szocidlis koriilményeket tekintve nagyobb hanyaduk ¢l kozségekben
egyediilalloként. Mindezek mellett negativ tényezOként jelenik meg az alacsony iskolai

végzettség, melynek egyenes kovetkezménye az alacsony presztizs/jovedelem, amiket a
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kozlekedési lehetOségek igénybevételnek korlatozottsdga is befolyasolhatja (Balazs-
Fo6ldi&Dajnoki, 2016).

A fogyatékossdgbol szarmazd hatrany kihat a személyiségére, valamint masokhoz vald
viszonyulasara is. Ezen koriilmények miatt fontos tényezoként jelenik meg a munkavégzés,
hiszen ez szocialis kapcsolodasi lehetdségeket nyujt a sériilt személyek szamara is. A munka
gazdasagi determindnsként értelmezhetd, hiszen olyan bevételi forras, amely hozzajarul az
anyagi elégedettségiik érzéséhez. A munka, mint tevékenységi forma érzelmi viszonyulas is,
amely befolyasolja a (sériilt) személy onértékelését, biztonsagat, tarsadalmi jolétét, fejlodési
lehetéségeit vagy a benne rejld er6forrasainak felhasznalasat. A munka tarsadalmi viszonyt is
kifejez, hiszen a munka egy olyan ut, amely meghatarozza a kozdsségben betdlthetd statuszt.
Ebbdl adoddan a munkara integralo tényezoként is lehet tekinteni, amelyért a sériilt személynek
is feleldsséget kell vallalnia. Mindezek mellett kornyezet is sokat tehet a megvaltozott
munkaképességli személy ,,jolétéért”. Tobb olyan tényezd hathat(na) pozitivan a sériilt
személyek munkaeré-piaci helyzetére, mint példaul az allami szabalyozas, az adott cég
szervezeti kultiraja, az atipikus munkaformék tdmogatdsa, vagy éppen a munkahelyi
esé¢lyegyenldségi politika. Fontos lenne az elsddleges és masodlagos munkaerdpiac kozotti

atjarhatosag tdmogatasa is (Tardos, 2015).

3. A FOGYATEKOS ALLAPOT LEHETSEGES LELKI
KOVETKEZMENYEI

A sériiltség, amely akar a mozgasra, az értelmi szintre, vagy valamely érzékszervre vonatkozik,
hordoz magéban pszichés terhet; amelynek ,kezelése” jellegzetes és egyben rendhagyd
kihivasok elé allitja a sériilt személyt és kornyezetét egyarant. A sériiltség oka és okozata is
lehet a fogyatékos személyek egyedi €lethelyzetének, amelynek jellegzetességeit a tamogatdi
halézat képviseldinek — igy a coachoknak is — érdemes figyelembe venni e csoport tagjaival
valé munka sorén. Tobb, a mentalis egészségre kihatd tényezd jelenhet meg a sériilt személyek
tamogatasaval kapcsolatos munka soran, amelyeket érdemes figyelembe venni:

e Specidlis mentalhigiénés nézépont: A fogyatékossaggal €16 emberek nagyobb
valoszinliséggel tapasztalhatnak olyan lelki eredetli problémaékat, mint a depresszio, a
szorongas, illetve a stressz. Ezekhez hozzdjarulhat a megtapasztalt tarsadalmi stigma,
amely mélyitheti az egyénben a kirekesztettség érzését.

e Onértékelés és dnbizalom (hianya): Az dnértékelés mértékét elsdsorban a sziildi/csaladi

hattér, illetve ezen esetekben a sériiltségi szint befolyasoljak. Az dnbecsiilés megerdsiti
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az emberek ongondoskodasi igényét. A fogyatékos emberek onértékelését tobb tényezo
is befolyasolja, tobbek kozott a kiilsd/sztereotip elvarasoknak valdo meg nem feleléstdl az
iskolai vagy munkahelyi kudarcig, a sajat csaladjuktol kapott timogatas mértékétdla
tarsadalmi elszigeteltség megéléséig.

e A szocialis kapcsolatok korlatozottsdga és a tarsadalmi kirekesztés: A fogyatékossag
gyakran tarsul tarsadalmi kirekesztéssel ¢és kapcsolati nehézségekkel, amelyek
legtobbszor a sériilt személyek korlatozott szocidlis interakcids képességeinek a
kovetkezményei. (Liuet al, 2018).

e Megkiizdés és alkalmazkodasi technikdk sziikossége: A sériilt emberek gyakrabban
szembesiilnek kihivasokkal és akadalyokkal, hiszen egy olyan helyzet, amely egy
egészséges személy szamdra természetes €s mindennapi, nekik néha athidalhatatlan
problémat jelent. Az alkalmazkodds nehézségei, az akadéalyok lekiizdése ¢és a
mindennapok korlatozottsdganak megélése stresszt €s szorongast okozhat, ami
befolyasolja a megkiizdési stratégiat is (Watson, 2002).

o Identitas és Onmegvalositas egyedisége: A fogyatékossdg megélésének fontos pontja a
személyes identitas felismerése, vagyis az a folyamat, amelynek sordn az egyén olyan
tudatos személlyé érik, aki képes a sajat a lehetdségeit mérlegelni (Kidd, 2001). Akkor
valhat a fogyatékossag az identitds részévé, ha az érintett olyan személynek tekinti
onmagat, akinek a fogyatékossdga csupan a személyisége egyik (€s nem az egyetlen)
jellemzoje.

Mar maganak a fogyatékossag allapotanak elfogadasa is egy olyan ,,feladat”, amely kihatassal
van a személy mind magéanéleti, mind pedig a munka vildgdban betoltott szerepeire. Ami a
sériiltséggel valo szembesiilés és a tények elfogadasanak idotartamat illeti, az mar foként az
egyén megkilizdési technikdin mulik. A sériiltség elfogadasanak koriilményei (ideje,
tdmogatottsag, sériilés mértéke stb.) nagymértékben befolyasoljak a fogyatékos személy
mindennapjainak mindségét (Garai&Bolla, 2013). A segitd hivatdsu szakembereknek és a
cégek vezetdinek is ezért érdemes olyan befogadd szervezeti kultarat kialakitaniuk, ahol a fent
emlitett - a fogyatékossagbol eredd - sajatos képességeket az érintett személyek tdmogatasaval

tudjak fejleszteni.

4. A COACHING KERETRENDSZERE

A coaching jelenleg a menedzserfejlesztés modern eszkozének szamit. Az ICF (2007)

megfogalmazasa szerint ,,a coaching az iigyféllel folytatott olyan partneri egyiittmiikddés, olyan
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gondolatébreszt6 és kreativ folyamat, amely arra inspiralja 6t, hogy a legtobbet hozza Ki
magabol személyes €s szakmai szempontbol egyarant”. Whitmore (2008) szerint a coaching
célja egyrészt azon lehetdségek kibontakoztatdsa, amely a teljesitmény javulasdhoz vezetnek,
masrészt az egyén Onismeretének, személyes felelosségvallalasanak a fejlesztése. Kiburg
(1996) a coaching folyamatot egy olyan segitd kapcsolatként irja le, ahol a valtozast el6idézo
technikak ¢és moddszerek bevonasaval célként fogalmazoik meg a hatékonysag érdekében a
szakmai teljesitmény €s a személyes elégedettség novelésére tett eréfeszitések tdmogatésa.

A coaching alapelvei a koz¢ tartozik: a partnerség, a céltudatossag, az 6nbizalom tdmogatasa,
az objektivitas, a felelosségvallalas, a proaktiv szemlélet, a kognitiv folyamatok valamint az
akarat, a bels0 motivacid és az alternativak keresése. Egy olyan megbizhatd fejlodési
kapcsolatot jelent, amely segit az ligyfélnek konkrét 1épéseket tenni elképzelései, céljai vagy
vagyai eléréséhez. Ennek érdekében a coaching feltarasi €s onfelfedezési eszk6zoket hasznal
az lgyfél tudatossaganak és feleldsségvallalasanak novelésére a tadmogatas €és az aktiv
visszajelzések révén. A coaching modszere a célok pontos meghatarozasa mellett azok

gyorsabb ¢és hatékonyabb elérésében is segiti az tigyfelet (Salinova, 2019).

5 A FOGYATEKOS SZEMELYEK FEJLESZTESENEK
SAJATOSSAGAI COACHING MODSZER SEGITSEGEVEL

A fogyatékos személyek kozelében sok ember kényelmetleniil érzi magat. A fogyatékossaghoz
valé viszonyulasnak négy modjat kiilonbozteti meg a szakirodalom, amelyek koziil csak az
egyik — a tarsadalmi modell — vallal k6zos felel6sséget minden olyan akadalyért vagy észlelt
nehézségért, amely hozzajarul ahhoz, hogy a sériilt ember teljes életet éljen (Radvanyi, 2007).
Ezen kiviil 1étezik még az erkolesi modell (mely szerint a fogyatékossag a fogyatékos személy
hibaja), a tragédia modell (aminek alapelve, hogy a fogyatékos személy a koriilmények
tehetetlen aldozata, akit meg kell menteni) és az orvosi modell (ami ugy véli, hogy az ember
"Osszetort" és meg kell javitani). Konnyen eléfordulhat, hogy a szakemberek (is) észrevétleniil
belesimulnak az egyik ilyen megkdozelitésbe, és megengedik maguknak, hogy a modell finoman
befolyasolja a személyhez valé hozzaallasukat. Hasonloképpen, a coach szamara is kihivas,
hogy ne kezdjen el paradigmat kialakitani a lathato fogyatékossaggal szemben. A coachok
egyik legnagyobb (és legizgalmasabb) kihivasa, hogy a fogyatékos iigyfeleiknek egyenrangu
partnerei legyenek, és segitsenek nekik meg/visszaszerezni az iranyitast a szakmai vagy éppen

a maganéletiik felett. A végs6 cél az, hogy segitsék 6ket abban, hogy fogyatékossagukra az élet
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egyik lehet6ségeként tekintsenek. E szemlélet atvétele ugyanis elésegitheti, hogy a fogyatékkal
¢l6k autonom személyekké valhassanak. A coachingban alapfeltevés, hogy a sériilt iigyfél (mint
minden Kkliens) is egy olyan ,,egész” személyiség, aki talalékony ¢és kreativ szakértdje sajat
¢letének és munkajanak. Minél jobban latjak magukat, annal kreativabbak tudnak lenni, és
valosziniileg annal teljesebb életet tudnak élni. A coaching 1j tarsadalmi identitast teremthet a
fogyatékkal ¢l6k szamaéra, megfordithatja a sztereotipidkat, erdsitheti az Onbecsiilést és
csokkentheti a fiiggdségi fokukat.

A fogyatékos személyekkel folytatott coaching folyamat hatékonysagat a tudatos hozzaallassal
¢és technika alkalmazasaval lehet novelni. Prioritasként jelenik meg ezen tligyfelek igényeinek
¢s céljainak pontos megértése, hiszen a bizalmi 1égkor kialakitasanak elsé 1épése az, hogy a
coachok megértsék a sériilt személyek sziikségleteit és céljait, valamint azt is fel kell ismerniiik,
hogy a fogyatékossag milyen hatdssal van a kliensiik éltére. A bizalmi légkor kialakitasa
érdekében keriilni sziikséges a fogyatékossag tipusaval vagy sulyossagaval kapcsolatos
feltételezéseket ¢és altalanositasokat, mivel minden embernek egyedi tapasztalata &s
perspektivaja van sajat helyzetét illetéen. Kiilondsen fontos lehet a sériilt iigyfél erdsségeire,
érdeklédési koreire €s torekvéseire dsszpontositani, hiszen ezzel is az autoném, dontéshozo
személy képét tudja erdsiteni a szakember. A biztonsagos €s tdmogato kornyezet kialakitasa is
a fogyatékos emberek coachingba valo bevonasanak fontos pontja, ahol szabadon kifejezhetik
magukat, tanulhatnak a visszajelzésekbdl és kiléphetnek a komfortzonajukbol. Ezért érdemes
alternativ hozzaférhetdségi lehetdségeket (pl. online iilések, vagy éppen az iigyfél otthoni
felkeresése révén) biztositani. Ezenkiviill a szakembernek tisztadban kell lennie minden
lehetséges akadalyozd tényezdvel, amely hatassal lehet a coachee biztonsagérzetére. Az
utmutatas és batoritas biztositasa kiillonosen fontos lehet a fogyatékos iigyfelek szdmara a
céljaik eléréséhez. Ezek megvaldsitasdhoz segiteni kell az erdsségeik azonositdsdban ¢és
kiaknézasaban, 0j készségek ¢és kompetencidk fejlesztésében, a kihivasok és kudarcok
lekiizdésében, illetve abban, hogy felfedezzék azokat a lehetéségeket és forrasokat, amelyek
relevansak ¢és elérhetdek szamukra (képzések, halozatépités vagy karrierfejlesztési
programok). A fogyatékossag allapotaban rejld potencidlok €s a sajat eréforrasaik meglattatasa
érdekében kiilon figyelmet kell forditani arra, hogy legyenek 6k is készek a sajatos helyzetiikbdl
eredé potencidljuk kibontakoztatdsdra. Tamogatni kell dket, hogy vallaljak tanulasukat és
fejlodésiiket, tlizzenek ki redlis és értelmes célokat, és tegyenek lépéseket azok elérése
érdekében. Batoritani kell 6ket, hogy nyugodtan Iépjenek ki a komfortzondjukbol, probaljanak
ki 0j dolgokat, és tanuljanak a hibakbol. Segiteni kell 6ket abban is, hogy képviseljék magukat,

fejtsek ki a sajat véleményiiket és otleteiket, illetve szlikség esetén tamogatast is merjenek kérni.
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A coaching folyamat soran a szakembernek meg kell tudnia jeleniteni a soksziniliség
elfogadasara és a befogadasra vald nyitottsagat. Az egyiittmiikodés soran nem lehet figyelmen
kiviil hagyni a sokszinliség és a befogadas folyamatanak jelentdségét, valamint meg kell latniuk
a tisztelet és az Gsszetartozas iranti igényt is. A coachnak fel kell ismernie fogyatékossaggal €16
emberek kozotti kiilonbségeket és hasonlosadgokat. Tisztaban kell lennie sajat elfogultsagaival,
sztereotipidival és feltételezéseivel, valamint azzal, hogy ezen attitlidok megjelenései hogyan
befolyasolhatjdk a coaching folyamatot. Ertékes lehet a coach szamara azon elemek
felismerése, hogy mit tanulhat a sériilt személytdl, milyen tapasztalatokat és meglatasi
szempontokat lehet t6lik atvenni a diverzitas jegyében. Hangsulyosan figyelni kell a
folyamatos visszajelzés adéasara is, hiszen a fogyatékos személyek tobbszor igénylik a
kornyezetiik visszajelzéseit, ezzel is segitve a kapcsolat biztonsagossa tételét. A coachnak
nyitottnak kell lennie az iigyfele igényeinek meghallgatasara, hiszen ezzel is timogatni tudja az
onbizalom és Onkifejezd készségek fejlesztését (Orvényesi, 2012). A folyamat
eredményességéhez még a szakember pozitiv pszicholdgiai szemlélete is hozzajarulhat, amely
révén olyan pozitiv aspektusaira dsszpontosit, mint a boldogsag, a jolét, a rugalmassag vagy
éppen az optimizmus. A coach akkor tud pozitiv pszichologia szemléletben miikddni, ha
erdsségeken alapuld és megoldaskdzponta perspektivat tud biztositani az ligyfele
szdmara. Pozitiv Ojrakeretezést €s kognitiv atstrukturalast is alkalmazhatnak a coachok, hogy
segitsenek az ligyfélnek megkérddjelezni a negativ vagy korlatozé hiedelmeiket. Ezenkiviil a
humor segitségével olyan timogat6 légkdrt teremthetnek, amely révén oldottabbakké véalhatnak
a sérilt tigyfelek is. Az olyan pozitiv beavatkozasok, mint a hala és az éber figyelem,
segithetnek pozitiv érzelmek, attitidok és viselkedések kialakitasahoz. Fontos lehet, ha a
klienst olyan emberekkel ,,kapcsolja” Ossze, akik a késObbiekben batoritadst és Utmutatast

tudnak nyujtani, eldsegithetve az dsszetartozas és a kzosség érzését.

Osszességében elmondhatd, hogy a fogyatékos személyekkel torténd coaching soran tobb
terliletre ajanlatos koncentralni, hiszen a coachee-t nem csak a folyamatban megjeldlt célok
elérésében sziikséges tdmogatni, hanem érdemes fejleszteni az dnelfogadas képessége mellett
az Onbizalmat, a kommunikacids stratégidkat, az 6nallo életvezetési képességeket, vagy éppen
az id6égazdalkodast. Kiemelt figyelmet érdemel a coaching folyamatban a reziliencia, a
dontéshozatalban vald jartassag témakore is. A sérilt iigyfelek mentalis tdmogatasahoz a
szakembernek nincs feltétleniil szliksége specialis, fogyatékossaggal kapcsolatos tudasra, annal
inkabb figyelnie kell az empatiara, az elfogadésra, a hiteles kommunikécios képességek

megjelenitésére.
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Absztrakt

A pletyka szinte minden kozegben altalanos jelenségnek tekinthetd ahol emberek egymassal
érintkezésbe 1épnek. Ez aldl természetesen a munkahely sem jelenthet kivételt, hiszen a
munkatarsak ohatatlanul személyes jellegli informacidkat is megosztanak egymassal, illetve
hangot adnak a véleményiiknek, valamint az esetleges félelmeiknek. Ezek a személyes
vélemények, félelmek és gyakorta rémhirek alkalmasak arra, hogy nagy mértékben erodaljak a
munkamoralt, és ezaltal negativan hatnak a szervezet egészének miikddésére. A szervezeten
beliili informélis kommunikacié azonban nem akadéalyozhaté meg, igy annak kontrollallasa
feltétlentil sziikséges. Tanulméanyunk elsddleges célja pletyka illetve a bullying kapcsolatat
feltarni. Attekintve a témat érintd jogszabalyi elSirdsokat azt vizsgiljuk, hogy ez az
elkeriilhetetlen informalis kommunikacids csatorna felveti-e a munkaltatoi feleldsség kérdését,
ezaltal pedig a beavatkozas sziikségességét.

Kulcsszavak: pletyka, informalis kommunikacio, mentalis egészség, munkaltatoi felelosség
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Abstract

Gossip is a common phenomenon anywhere people interact. Of course, the workplace is no
exception here, as colleagues inevitably share information of personal and professional nature,
and express their opinions and fears. These personal opinions, fears and often gossip have the
potential to erode work morale and thus hurt the functioning of the organisation as a whole.
Informal communication within the organisation cannot be prevented, so it is essential to keep
it under control. The primary objective of our study is to explore the relationship between gossip
and bullying. We review the legal provisions on the subject to see whether this unavoidable
informal channel of communication raises the issue of the employer’s responsibility and thus
the need for intervention.

Keywords: gossip, informal communication, mental health, employer’s responsibility

1. BEVEZETO

A pletyka kifejezése szamos megkozelitésben lehetséges, és mig sokdig elsésorban annak
pszicholdgiai és szociologiai vonatkozasai alltak a tudoményos érdeklédés kézéppontjaban,
mara sorra jelennek meg azok a tanulmanyok is melyek a pletyka jelenségét annak szervezeti
hatasaiban vizsgaljak. (Bencsik & Juhasz 2020)

Tanulmanyok kiindulopontjat azon alapelv jelenti, miszerint a munkaszervezetben a
munkavallalok munkat végeznek a munkaltato érdekében és annak utasitasa és ellendrzése alatt
dolgoznak [Mt. 52. § (1) bek.] Az dsszehangolt tevékenység eredményessége tehat nagyban
megkérddjelez0dhet ha a munkatarsak egyiittmiikodésében zavar keletkezik. Egy ilyen
zavarnak sokféle oka lehetséges — ebben a tanulmanyban arra a helyzetre szeretnénk
koncentralni amikor a munkatarsak egymasrol (akar vezetd-beosztott relacioban) a
munkavégzéshez kozvetleniil nem kapcsolodod informéciokat cserélnek.

Annak ellenére, hogy ez a jelenség mindennaposnak tekinthetd kivétel nélkiil minden
szervezetben mégsincs ra egzakt szakkifejezés — pletykanak nevezziik. Annak a kérdése pedig,
hogy az ilyen jellegli beszélgetések maganjelleglick-e megoszlanak a vélemények. A
munkavallalok gyakorta jellemzik ezt a tevékenységiiket a maganiigy kifejezéssel, €s nem
fogadjak el a munkaltatd fennhat6sagat arra vonatkozoan, s6t hatarozottan tiltakoznak az
esetleges beavatkozas kapcsan. Ugyanakkor munkaltatdi szempontbol a jelenség az informalis
kommunikécio korébe tartozik €s nagyban befolyasolja a munkahelyi 1égkort, és végsd soron a

vallalati eredményességet.
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De mit is jelent a pletyka szd? A pletyka hétkoznapi kifejezés, és a magyar etimologiai szotar
szerint szobeszédet, megszolast jelent, mig a magyar nyelv értelmezd kéziszotara szerint:
Valamely személyes vagy maganiigyet, ill. koholt, elferditett dolgot, ligyet bizalmasan vagy
alattomban targyalo, kiteregetd, indiszkrét, feleldtlen vagy rosszakarata hir(esztelés), amely
valakit erkolcsi vagy tarsadalmi tekintetben rendszerint gyanuba vag. rossz hirbe hoz;
szobeszéd, mendemonda. Altalanossagban tehat a pletyka kifejezést negativ konnotacioban
alkalmazzuk, annak ellenére, hogy az nem feltétleniil tartalmazza a fenti fogalmakban
olyannyira dominans rosszindulatu és alattomos vonasokat. Harrari meglatasa szerint a pletyka
egyidds az emberiséggel, mivel a ,,pletyka-elmélet” szerint példaul nemcsak az élelem hollétét
¢s a veszély kozeledtét kellett kommunikalni, hanem azt is, ,,hogy a hordaban ki kit utal, ki
kivel fekszik le, ki becsiiletes, és ki csalard” (Harrari 2015, 35)

Vagyis mindazok a személyek akikkel kapcsolatba kertiliink természetszertileg foglalkoztatnak
benniinket — miért lenne ez masként a munkahelyen? Vajon nem fontos-e tudni melyik
kollégaban lehet bizni, vagy kitdl lehet tandcsot kérni nehéz iigyekben? Ezek a kérdések
mindazonaltal a munkatarsi egyiittmiikodés korében értékelhetdek, igy azokat az informalis
tudasmegosztas hatékony eszkozeinek tekinthetjiik. Van azonban a pletykanak — mint
informalis kommunikacids jelenségnek egy sotét oldala, mely a vallalat szdmara oly fontos
hatékony egyiittmiikodést veszélyeztetheti. Tanulmanyunkban arra keressiik a vélaszt, hogy
mely pletykdk jelentenek veszélyt a munkavallalokra és a vallalati érdekekre, illetve, hogy
mennyiben felelds a munkaltato az érintett munkavallalot ért sérelem vonatkozéasaban.
Megvizsgaljuk tehat a pletyka jelenségének szervezeti vetiileteit, és hatdsat a munkavallalokra.
A hatas kapcsan pedig elsésorban azt vizsgaljuk, hogy megvalosul-e a bullying azaz a
munkajogi értelemben vett zaklatas. Mindezekre tekintettel elemezziik a munkaltatoi felelosseg

aspektusait a hatalyos jogszabalyok és joggyakorlatok tiikrében.

2. A MUNKAHELYI PLETYKA MEGKOZELITESENEK
LEHETSEGES ELMELETI SZEMPONTJAI

A munkahelyi pletyka a szervezet informalis kommunikaciojdnak fontos része. Jelentds
hatassal van magara a vallalatra is, de ebben a tanulmanyban mi elsésorban azt szeretnénk
vizsgéalni, hogy milyen hatdssal lehet a munkavallalokra és meddig terjed a munkaltato
felelossége a negativ hatasainak csdkknetésében.

2.1.A pletyka tartalma szerinti megkozelités
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A munkahelyi pletyka tartalmat tekintve alapvetéen négy tipust hatdroztunk meg. Valamely
munkavallal6 személyéhez kothetd artd, rosszindulata pletyka, vagyis a jo oreg gonosz pletyka.
Az ilyen esetekben a hir targya valaki maganéleti problémadja, vagy eldmenetelével kapcsolatos
feltételezések terjesztése (pl. csak azért nevezték ki osztalyvezetonek mert a nagyfonok
rokona). Robinson és Bennett (1995) a devians munkahelyi magatartdsok kozott tartja szamon
a pletykalast, Schmitt A., Michelson G. (2014) pedig a kontraproduktiv munkahelyi
magatartdsok kozé sorolja. Az ilyen jellegli pletyka a szervezetet hatarozottan gyengiti
fliggetleniil attol, hogy tartalma kapcsolddik-e a vallalat miikodési profiljadhoz. Természetesen
ebbdl az allitasbol az is kovetkezik, hogy az olyan belsd csatorndkon terjedd informécié ami
nem kelt bizalmatlansagot, rossz érzést éppen az ellenkezd hatést képes kivaltani, vagy csupan
semleges hatast kelt. Vagyis a pletykanak van j6 — vagy legalabbis hatdsaban jo — valtozata ami
nem rombolja a csoport kohézidt, st még annak erdsitésére is alkalmas lehet.

Kiilonosen a magas személyes interakciot igényld tevékenységek esetén (pl. egészségiigy,
szolgaltatasi szektor, vagy oktatds) gyakoribbak a fesziiltségek (Gyori et al. 2023.) amit a
munkatarsak egymas kozott enyhitenek olyan mondatokkal példaul, hogy ,,.XY-ra is sok
iigyfélpanasz volt, ne aggddj emiatt, vagy Z is elvesztett mar ligyfeleket mégsem lett beldle
baj.” Az ilyen jellegii pletykak alkalmasak ara, hogy oldjdk a munkastresszt ezért is nevezi
Szvetelszky ezeket gyogypletykaknak (Szvetelszky 2002).

Szintén pozitiv hatasa lehet a szervezet miikodésére azoknak az informalisan terjedd hireknek
is, amelyek bar nem feltétleniil tiikroznek joszandékot, azonban segité szandékkal terjednek.
Ezek valojaban korabbi tapasztalatok atadasat tovabbitasat jelentik akar sajat, akar halloméson
alapul6 informaciok alapjan. Az ilyen tipust informdcio tiikrozi a szervezet eréviszonyait, segit
az 1j belépdknek tajekozodni a belsd viszonyok kozott —ez az ugynevezett navigdcios pletyka
(Szvetelszky 2010).

Végezetiil pedig meg kell emliteni azokat a pletyka tipusokat is, melyek elsdsorban a
szervezethez kotédnek, nem személyekhez. Ilyenek a vallalat gazdasagi stabilitasara, vagy az
esetleges létszamcesokkentésre vonatkozo informalisan terjedd hirek. Ezeknek a szervezetre
gyakorolt hatasarol, valamint a sziikséges vezetdi magatartasrol az utobbi években szamos
tanulmany sziiletett, melyek hangstlyoztak a vezetd felel0sségét a szervezetben terjedd pletyka
kontrollalasa felett (Schmitt & Michelson 2014, Semeginé 2015., Bencsik & Juhasz 2020)
Ennek a tipusnak a munkavallalokra csupan kozvetett hatdsuk van az altaluk kivaltott
bizonytalansagérzeten keresztiil, azonban személyiikre nincsen befolyassal igy ennek kapcsan

a bullying kérdése nem értelmezhetd.
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2.2.A pletyka szervezeti és egyéni hatasai

A pletyka terjesztése egyének aktivitasahoz kotddik, de hatasat tekintve eltérd lehet egyéni és
munkaltatéi szinteken.

2.2.1. A pletyka szervezetre gyakorolt hatasai

A pletyka szervezeti hatdsainak negativ megkozelitése a leginkabb altalanosnak tekinthetd
allaspont, ugyanakkor a szakirodalomban szamos elmozdulast tiikr6z6 véleményt talalhatunk,
melyek a jelenség pozitiv hatdsaira is igyekeznek ravilagitani. Ezek elsdsorban a pletykat mint
informalis kommunikacios jelenséget allitjak a kdzéppontba, €s aszerint vizsgaljak. A pletyka
munkaltatoi megitélése egy meglehetdsen széles skalan mozog, melynek egyik sz€lsé polusat
annak karos anomaliakénti értelmezése jelenti amit a szervezet hatékonysaga érdekében meg
kell sztintetni (Michelson & Waddington 2008). Szintén rombol6 hatasu jelenségként értelmezi
a pletykat De Sousa (1994) is, melynek eredménye a csokkend szervezeti teljesitmény, valamint
a demoralizal6 hatas.

Ugyanakkor szamos kutatas bizonyitja, hogy annak ellenére, hogy a szervezeten beliili
informalis kommunikacidéaramlasnak lehetnek karos kdvetkezményei is, nem tagadhaté annak
csoportbizalomra gyakorolt hatdsa sem. Figyelembe kell venni azt a koriilményt, hogy a pletyka
mint informalis kommunikécios eszkéz az emberi egyiittmiikddés sziikségszerli velejardja
(Meretei 2015). A j6 munkahelyi kozérzet meghataroz6 eleme lehet az tigynevezett barati
beszélgetés, mely olyan informécids csatornat testesit meg ami kifejezetten erdsitheti a
szervezeti kohézidt, és ezaltal a vallalati érdekeket. (Semeginé 2015.)

A pletykat mint a szervezetet rombold jelenséget értelmezd — és ebbdl fakaddan azt elfojtani
javasld szemlélettel ellentétes allaspont szerint a szervezetben valdoban spontan megjelend
informacidaramlasként tekinthetiink a pletykdra, €s mint ilyen annak megsziintetése nem
lehetséges és nem is lehet cél (Bencsik & Juhasz 2020). Sziikséges azonban annak megismerése
a vezetd részérdl, illetve amennyire lehetséges annak a szervezeti érdekek mentén torténd
befolyasolasa is.

2.2.2. A pletyka munkavallaléra gyakorolt hatasai

Elemzésiinkben megkiilonboztettiink a hatrasat tekintve jo és rossz pletykat, azonban azt
hangsulyozni kell, hogy hatdsdban még a jo pletyka is tud artalmas lenni az egyénre. Ami egy
egyszerll beilleszkedési tandcsként megkonnyiti az j belépd munkavallalo eligazodasat a
szervezetben, az rosszul érintheti azt akire a pletyka vonatkozik. Konnyen megtorténhet, hogy
az sértd, esetleg megaldzd ra nézve. Kétéli eszkoz tehat a pletyka, hiszen az érzelmi
megkiizdésben fontos eszkdz a munkahelyen a kibeszélés (Meretei 2015), viszont ezzel

egyidejiileg egy ujabb fesziiltséget gerjeszthet, amivel mar masnak kell megkiizdenie ugyan, de
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a szervezetre annak is hatasa van. Ugyanez elmondhat6 az tigynevezett gyogypletykardl is.
Atmenetileg megkonnyebbiilést hoz a résztvevoknek, a fesziiltség csokken, azonban az a
személy akire az informaciok vonatkoztak megalazott helyzetbe keriil. Osszességében tehat
attol fiiggetlentil, hogy a hirt atad6 személyének mi volt a személyes motivacioja a pletyka jo
es¢llyel okoz fajdalmat, megalaztatast annak akire vonatkozik. A pletyka hatasaban tehat az
esetek tobbségében stresszor, és mint ilyen kozvetlen és erds hatast gyakorolhat a
munkavallaléra.

A pletyka hatasa az emlitett pszichés hatas mellett akar fizikai tiinetekben is megjelenhet. A
munkahelyi stressz kivaltd okaként ugyanis a tulzott terhelés, vagy a munkahelyi
bizonytalansdg mellett gyakorta megjelenik az informalis kommunikécioés csatorndk
bizonytalansaga, illetve annak konkretizalasa, a zaklatas. Ez a jelenség megvalosulhat mind
vertikalis, mind pedig horizontélis viszonylatban — azaz a vezetd és beosztott viszonylatdban
csakiugy mint azonos beosztadsban dolgoz6 kollégak kozott. A pletyka mint jelenség tehat sok
esetben tekinthetd pszichologiai zaklatasnak, és ebbdl kifolyolag munkahelyi stresszt
eredményez. A stressz hatdsara a munkavallalok mentélis egészségiigyi problémakon
tulmenden (mint példaul szorongas, depressziod vagy panikbetegségek) szamos testi egészségi
problémaval szembesiilhetnek. Igaz ugyan, hogy jellemzdéen ezeket a betegségeket nem
elsdsorban maga a stressz okozza, hanem az a mod ahogy az egyén reagdl arra. Ilyen okozati
problémaként jelenhetnek meg a sziv-€s érrendszeri betegségek, a magas vérnyomads vagy a
fekélybetegségek. Szamos egyéb betegségnek is azonban jelentds pszhichés Osszetevoi
ismertek, igy tobbek kozott a cukorbetegségnek, vagy a rak kialakulasanak el6fordulasaban is
szerepet jatszhatnak a stresszorok (David et al 2014).

Az informalis kommunikaciét a szervezeten beliil tehat értelmezhetjiik egyfajta
megkeriilhetetlen jelenségként is, mely hatdsdban lehet kéaros is, azonban lehet tdmogato,
erdsitd is mind a szervezetre, mind pedig a munkavallalokra nézve. Ebbdl kovetkezdleg a
megfeleld vezetdi reakcioval a pletyka pozitiv vonatkozasai tovabb erdsithetéek, ugyanakkor a
negativ hatdsok beavatkozas hianyaban, vagy nem megfeleld beavatkozas eredményeképpen
erdsodhetnek.

2.3.A pletyka terjedési utvonala szerinti megkozelités

Apletyka terjedési irdnyanak kapcsan a leggyakoribb nézet, hogy az az azonos szinten dolgozok
kozott terjed leggyorsabban, de mindenképpen az alacsonyabb szinteken jelenik meg
erételjesebben (Meretei 2015). Ugyanakkor szamos kutatas igazolja, hogy a pletyka egy
szervezeten beliil képes alulrdl felfele, feliilrdl lefelé, illetve horizontdlisan is terjedni a

szervezetben (Berkos 2003.) Vizsgalatok azt mutatjak, hogy a vertikalisan terjedd hirek a
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kozosség szamara sokkal hihetdbbek, és ezaltal nagyobb hatassal is vannak mind a szervezetre,
mind az egyénre (Meretei 2015). Ez a koriilmény nagy terhet r6 a munkéltatora, hiszen a
munkavallalora gyakorolt hatas tekintetében feleldsséggel tartozik, ugyanakkor a vertikalisan
terjedo pletykak megismerése és kontrollalasa sokkal nagyobb kihivast jelent.

A pletyka megitélésében Michelson & Mouly (2002) voltak a leginkabb elutasitok annak
szervezeti Osszefiiggéseit tekintve. Ennek egyik meghatarozo oka, hogy a pletyka szerintiik
rendkiviil gyorsan képes terjedni a szervezeten beliill mind vertikdlisan mind pedig
horizontalisan, ¢€s ezaltal 1épéshatranyba kényszeriti a vezetot hiszen gyakorlatilag lehetetlen
kihivds ezt a szovevényes kommunikacios rendszert figyelemmel kovetni és kontrollalni.
Eppen ezért a pletyka szerintiik a felsdvezetésre nézve kifejezetten fenyegetd jelenség. Szintén
fontos jelemzdje a pletykanak, hogy terjedése nemcsupan gyors, hanem valtozd tartalmat is
general. Mivel az informacié érdekes, ezért vonzza a figyelmet. Ez a figyelem pedig
hatalomforrast jelent (De Sousa 1994). Ez a fajta hatalom-megjelenés pedig deformalhatja a
szervezet erdviszonyait. Az informacio torzulasa pedig a szintén veszelyforras jelent. Mivel az
érdekes informaci6 birtokosa hatalmat szerez az informacio altal, nem ritka az sem, hogy annak
tartalmat a kommunikacids aramlatban a résztvevok kicsit ,,kiszinezik” — érdekessé teszik.

Annak ellenére, hogy ez nem feltétleniil tudatos folyamat, még komoly vesz¢lyt jelent.

3. A MUNKALTATO FELELOSSEGE A PLETYKA NEGATIV
HATASAINAK KEZELESEBEN

A munkahelyi pletyka jelensége nem jogi kérdés. Ha azonban a fentiek alapjan megértjiik a
pletyka egyénekre gyakorolt negativ hatdsait és kockazatait, akkor maris a foglalkoztatashoz
kapcsolddo (eurdpai €s) hazai jogszabalyok legalabb kettd teriiletéhez érkeziink, amelyek a
munkaltatoi feleldsség kérdésérdl rendelkeznek a hatdsok minimalizalasa érdekében.

3.1.A pletyka, mint munkahelyi pszichoszocialis kockazat

Magyarorszag jogszabdlyai egyértelmili kereteket biztositanak az egészséges €és biztonsdgos
munkafeltételek megteremtéséhez. Magyarorszag Alaptorvényének XII. és XVII. cikke
fogalmazza meg az allampolgéarokat, mint munkavallalokat megilleté alapjogokat, koztiik a
munkavallalo egészségét, biztonsagat és méltdsagat tiszteletben tartdé munkafeltételekhez vald
jogat. A foglalkoztatast generalisan szabalyoz6 2012. évi L. térvény a munka térvénykonyveérdl
(tovabbiakban: Mt.) 51. § a munkaltatd tag értelemben vett foglalkoztatasi kotelezettségét
szabalyozza, amelynek alapvetden két fokusza van: egyrészt maga a foglalkoztatds, masrészt a

munkavégzéshez sziikséges feltételek biztositasa. Ez utdébbi korben az Mt. 51. § (4) bekezdése
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kimondja, hogy az egészséget nem veszélyeztetd és biztonsdgos munkavégzés koriilményeinek
biztositdsa a munkaltatd felelossége. A munkavégzéshez sziikséges feltételek részletes
szabalyait a munkavédelemrdl szo6ld 1993. évi XCIIL. torvény (a tovabbiakban: Mvt.)
tartalmazza, amely kiterjed minden szervezett munkavégzésre, fiiggetleniil attol, hogy az
milyen szervezeti vagy tulajdoni forméaban torténik.

A pszichoszocidlis kockazatok és azok mentalis €s fizikai egészséget érinté kdvetkezményei
ma a munkahelyi biztonsag és egészségvédelem legnagyobb kihivésai kozé tartoznak. Az Mvt.
54. § kifejezett rendelkezése alapjan a munkaltato koteles figyelemmel lenni a munkavégzéssel
jar6é pszichoszocialis kockazatok okozta igénybevétel elkeriilésére. A pszichoszocialis
kockazatok szadmos forrasbol szarmazhatnak (pl.: a munka rossz szervezésébdl, talzott
munkateherbdl, ellentmondé elvarasokbol), de ebbe a korbe sorolhatd a timado vagy ellenséges
kornyezet, a nem kontrollalt vagy rosszul iranyitott szervezeti kommunikacio, a pletyka is.
3.2.A pletyka és az egyenlé banasmod kovetelményének viszonya

Amikor az ellenséges munkahelyi kornyezet az egyén valamely védett tulajdonsagara
tekintettel alakul ki, ez elvezethez benniinket az egyenld bandsmod szabalyozasanak teriiletére.
A 2003. évi CXXV. térvény az egyenld bandsmodrol és az esélyegyenldség eldmozditasarol
(tovabbiakban Ebktv.) hatalya alatt csak az egyén védett tulajdonsadgaval 0sszefliggd iigyek
targyalhatok. Az egyén immanens részét képezd védett tulajdonsagok korét az Ebktv. 8. §
hatarozza meg (pl. nem, életkor, faji hovatartozas, anyanyelv, csaladi allapot, anyasag,
terhesség, szexualis irdanyultsaga). Az egyén védett tulajdonsagara alapitott pletyka elvezethet
az egyenld banasmod kovetelményébe litk6z6 magatartasokhoz, amelyeknek a hatalyos jog 6t
csoportjat  kiilonbozti meg: kozvetlen- ¢és  kozvetett hatranyos megkiilonboztetés
(diszkrimin&ci0), zaklatas, jogellenes elkiilonités és megtorlas (viktimizacio), illetve az ezekre
adott utasitasok. Az Alapvet6 Jogok Biztosanak Hivatala mellett miik6dé Egyenlé Banasmodért
Felelés  Foigazgatatosdg  4altal  nyilvanosan  elérhetd  jogesetek  adatbazisabol
(https://www.ajbh.hu/ebft-jogesetek) az latszik, hogy a kontrollalatlan informalis munkahelyi
kommunikécio (pletyka) hatranyos megkiilonboztetésbe (pl: pletyka révén kideriild terhességre
tekintettel probaidon beliilli munkaviszony megsziintetés: EBF-AJBH-117/2023 sz. iigy),
esetenként zaklatasba torkolhat (pl: zaklatas pletykédn alapuld szexualis orientacio okan: EBH
165/2013 sz. ligy).

A zaklatas az emberi méltdsagot sértd, szexualis vagy egyeb természetli magatartas, amely az
érintett személynek a védett tulajdonsagaval fligg Ossze, és célja vagy hatasa valamely
személlyel szemben megfélemlitd, ellenséges, megaldzod, megszégyenité vagy tamado

kornyezet kialakitdsa [Ebktv. 10. § (1) bek.]. Mind a zaklatds, mind a szexualis zaklatas
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megvalosulhat egyszeri magatartassal és folyamatosan is. Ugyszintén mindkét tényallas
megvaldsithatd aktiv és passziv magatartassal. Mivel a mulasztas passziv magatartasként
értelmezendd, és mint ilyen jogellenesnek tekinthetd, megallapithatd a munkaltatéi magatartas
egyenld bandsmod kovetelményébe iitkozése példaul abban az esetben, hogy ha az
alkalmazottak kozotti zaklatasrol ugyan tudomast szerez, azonban nem tesz semmilyen
intézkedést annak megakadalyozasa érdekében (pl: a munkaltatod belsd informalis tajékozodas
— pletyka - eredményeként megtudja, hogy egy munkavallalé szexualisan zaklat egy masikat,
de nem tett hathatds intézkedéseket a sérelmezett magatartas megeldzésére €s megsziintetésére:

AJBH 255-2021 sz. ligy).
4. OSSZEFOGLALAS

Mig a formadlis szervezeti kommunikécio6 tudatos szervezeti funkcio, az azzal parhuzamos, de a
szervezeti és egyéni jol-létre legalabb akkora hatdssal bird (negativ vagy pozitiv tartalmu)
pletyka terjedése kevésbé kiszamithat6. Mindez azonban nem jelenti azt, hogy a munkaltatd
felelossége a pletyka altal kivaltott esetleges hatasok kapcsan esetenként ne lenne
megallapithaté. Az Alaptorvény, az Mt. és az Mvt. altal eldirt egészséges és biztonsagos
munkavégzési feltételek megteremtése egyértelmii kotelezettséget r6 a munkaltatokra. A
munkaltatd tevOlegesen (vertikdlisan/horizontdlisan) és mulasztassal (pl.: nem tesz érdemi
intézkedést a sérelmezett jelenség megeldzésére, megallitasara) sem teremthet olyan 1égkort,
amely kockazatot jelenthet a munkavallalok mentalis jol-1étére. Amennyiben a pletyka altal
teremtett ellenséges légkor az egyén védett tulajdonsagara alapul és ezaltal a sérelmezd
munkavallal6 hatranyba kertil a vele 6sszehasonlithato helyzetben levé mas munkavallalokhoz
képest, akkor az Ebktv. 4ltal szabalyozott tiltott magatartasok aktiv és passziv formai jelentik a
jogkdvetd munkaltatéi magartartas kereteit.
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Absztrakt

frasunkban azt szeretnénk korbejarni szakirodalmi, netnografiai és mélyinterjus tapasztalatok
alapjan, hogy ugyan kialakult és megszilardult a home office és a hibrid és munkavégzés jo
gyakorlata, mégis tobb visszarendezddést is tapasztalunk. Ezek nem agazat specifikusak, és
akar a nagyvallalati, akar a KKV szektorban el6fordulnak. Ennek okai, magyarazé valtozoi
korantsem egyértelmiiek. Feltevésiink szerint sokkal tobb magyarazo valtozot igényelnek, mint
amivel eddig magyaraztuk a home office elényeit és hatranyait. Erdemes lenne a kozeljovoben
szociokulttralis és gazdasag pszicholdgai faktorokat is megvizsgéalni, annak érdekében, hogy
teljesebb képet kapjunk a home office illetve a hibrid munkavégzés hatékonysaga kapcsan.

Kulcsszavak: home office, tavmunka, hibrid munkavégzés

Abstract

In this paper we would like to explore, based on literature, netnographic and in-depth interview
experiences, that while good practices of home office and hybrid and working have emerged
and consolidated, we also see several backward trends. They are not sector specific and occur
in both the large enterprise and SME sectors. The reasons are far from clear. We hypothesise
that they require many more explanatory variables than have been used to explain the

advantages and disadvantages of the home office. It would be worthwhile in the near future to
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investigate socio-cultural and economic psychological factors in order to get a more complete
picture of the effectiveness of home office and hybrid working.
Keywords: home office, teleworking, remote working, hibrid working

1. HOME OFFICE ES HIBRID MUNKAVEGZES: AZ UJ NORMALIS?

Brammer és szerzotarsai az Academy of Management Perspectives 2020-as szamaban harom
modell mentén képzeltek el a COVID utdni idészak gazdasagi Okoszisztémajat: az elsd a
»Visszatérés a normalis helyzethez (Let’s get back to normal)”, amikor azt képviseljiik, hogy
egyszer majd ,,visszapattan” a gazdasagi élet a megszokott kerékvagasba. A masodik a ,,Nem
lehet visszatérni a normdl helyzethez (There’s no going back to normal)” felfogas azt jelenti,
hogy teljesen 0j szabalyokat kell bevezetni, amelyek felkészitik a tarsadalmat és a gazdasagot
arra, hogy hasonlo globalis krizis ne torhessen ki a vilagban. A harmadik ,,4 jelenleginél jobb
és uj normalitdashoz térjiink vissza (Let’s strive for a new and better normal)” iranyvonal pedig
azokon a tapasztalatokon alapszik, hogy a COVID-19 olyan magas szintli Gsszefogast és
egylittmiikodést eredményezett a tarsadalmi gazdasagi €let kiilonbozd teriiletein, amelyekre vj,
eddig kevésbé alkalmazott eljarasokat lehet épiteni (Brammer et al., 2020)

Tapasztalataink alapjan a munkahelyeken, legféképpen az irodai munkaban, a fenti
harmadik forgatokonyv iranyaba indultunk el ebben az évtizedben. Az iroda, mint a munka
vilaganak helyszine, az lizem mellett az egyik legstabilabb intézmény volt a hosszi XX.
szazadban. Ugyan sokféleképpen probaltdk a struktarajat alakitani (lasd pl.: open office
mozgalmak), de az stabil maradt, mint egy szilard befoglald struktura. Eldszor az
elektronizacio, késobb a digitalizacio és végiil a COVID 19-el kezd6d6 valsag azonban az iroda
falait is virtualizalta, sok esetben elbontotta.

Természetesen ez sem volt elézmény nélkiili, hiszen az otthoni munkavégzés /
tdvmunka digitalis nomad / k6zosségi munkahely mar béven a jarvany eldtt gazdagitotta az
atipikus foglalkoztatasi formakat. A munka vilagaban egy ilyen ,,uj normalis” kialakulasa felé
mutatott a hibrid munkavégzés COVID utan megszilardulé formaja, mely egyben a valsagbol
torténd kilabalas eszkdzrendszereként is alkalmazhatonak bizonyult. Ez a hibridizacié beleillett
a formalddo platform gazdasag koncepcidkba (Mako et al., 2020) masrészt abba a diskurzusba,
hogy a munkahelyi sokszinliség (workplace diversity) versenyeldnyt hordoz a megszokott
munkahelyi monokultirdkkal szemben (Zadori et al., 2021).

frasunkban azt szeretnénk bemutatni szakirodalmi, netnografiai és mélyinterjis

tapasztalatok alapjan, hogy ugyan kialakult ¢és megszilardult a hibrid és home office
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munkavégzeés 0 gyakorlata, mégis tobb visszarendezddés is megfigyelhetd akar a nagyvallalati,
akar a KKV szektorban, aminek az oka korantsem egyértelmii. Ezek a “visszarendezddések”™
sokkal tobb magyarazo valtozot igényelnek, mint amivel eddig leirtuk a home office
jelenségvilagat. Frdemes lenne a kozeljovében szociokulturalis és gazdasag pszichologai
faktorokat is vizsgalat ala vonni, annak érdekében, hogy teljesebb magyarazatot kapjunk a
home office illetve a hibrid munkavégzés ligyében.

1.2 A home office és a fenntarthatosag kérdésének osszefonodasa

Ezek a kérdések végiil elvezetnek a munkaerdpiac fenntarthatésaganak témajahoz. Vajon
hogyan fog miikodni egy fenntarthato munkakdrnyezet? Van-e ebben allandé helye a home
office intézményének, akarcsak az urbanus élet és a hozza kapcsolddd mobilitasi problémak
kezelése miatt?

A “fenntarthatd munkaerdpiac” fogalmat, annak vizsgalati keretrendszerét Laszlo Gyula
¢s Sipos Norbert vetette fel 2022-ben (Léaszl6 & Sipos, 2022). Az ilyen kérdések a klasszikus
HR funkciokon étivelve kapcsolnak ossze kihivasokat. Allaspontunk szerint a munka, mint
értekteremtd tevékenység az informacios korban az IKT eszkozok hatdsara toredezetté valt a
munkavégzés helyét és tartalmat tekintve egyarant. Annak XX. szdzadi szétvalasztisa a
munkahely-otthon, munkaid6-szabadidé dichotom relaciokra okafogyotta valt. Helyette a
munkaidd rugalmassaga, valamint a munka €s a magéanélet egyenstlya keriilhetne a munka
vilagat leiré faktorok k6z¢, és bizonyara ez a home office jelentdségének egyik forrasa.

Ezen atalakulast vizsgalva a nemzetkdzi szakirodalomban akar egymasnak latszolag
ellentmond6 kutatasi adatokat talal a hatékonysagrol és produktivitasrol a klasszikus
munkahely €és a home office 6sszehasonlitdsakor. Ma mar lathato, hogy orszagonként eltérd a
home office gyakorlata, az eltéré intézményi kornyezet miatt. Szektoronként is eltérd,
befolyasolja a képzettség és a munkalehetdségek tipusa. Bar a jelek szerint hibrid megoldasok
mindeniitt sziiletnek, tovabbra sem vildgos, hogy miként rendezddnek ezek fenntarthatod és
stabil strukttrakba.

Konkrétabban, alapvetd cél annak vizsgélata lehet a j6vében, hogy a munkaadok és a
munkavallalok hogyan valasztjak ki a hibrid munkavégzés megfeleld aranyat, ezek a dontések
hogyan befolyasoljak a vallalatok hatékonysagat, valamint a munkavallalok jolétét végiil a
gazdasag egészének versenyképességét. Nem mehetiink el annak megvalaszolasa mellett sem,
hogy az egyének szintjén is eltérd lehet a produktivitds, ami majd aggregéltan jelenik meg
szervezeti szinten.

Ennek tiikrében csak latszolagos ellentmondas, hogy Bloom ¢s munkatirsai azt

dokumentaljak, hogy Kindban a tdvmunka hatasara az egyes munkavallalok termelékenysége
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nott, addig Morikawa Japanra vonatkozoan megallapitja, hogy a home office
termelékenységének atlaga a szokdsos munkahelyen végzett munkahoz képest koriilbeliil 60-
70%-ra csokkent, és alacsonyabb volt azon munkavallalok és cégek esetében, amelyek csak a
COVID-19 vilagjarvany elterjedése utan kezdték el a home office gyakorlatot (Behrens at al.,
2024) .

Abban biztosak lehetiink, hogy a home office kapcsan egyarant veliink élnek elényok
¢s hatranyok, amit hosszan lehet sorolni. Erre kivalo elemzést talalunk Venczel-Szako Timeétol
(2022) de a ChatGPT és vele egyenértékii mesterséges intelligencia alkalmazasok is a teljesség
igényével adnak felsorolasokat a home office eldnyeirdl és hatranyairdl, a munkavallaloi és
munkaltatdi szempontok szerint csoportositva.

Azonban ezeknek a radiusza nem ad érdemi magyarazatot az olyan jelenségekre, amikor
egy-egy vezetd vagy munkavallald esetén meggy6zddéssé szilardul ennek totalis alkalmazasa
vagy teljes elutasitasa. Felmeriil a kérdés, hogy a home office jelenségét megérthetjiik-e csak
agazati, munkaszervezési, lokalitdsi vagy akar ergondmiai ,kemény tényezokkel” vagy
érdemes a munka vilagaban is régota alkalmazott személyiség jegyeket is bekapcsolni a
magyarazd modellekbe? Ezt tesztek formajaban a csapatmunkdban, csoportdinamika és

hatékonysag novelés kapcsan mar régdta hasznéljak a tanacsadok.

2. A SZEMELYISEG, A MUNKAVEGZES TIPUSA ES
OSSZEFONODASA

Arra, hogy ki hogyan viseli a tavoli munkavégzést (legyen az otthoni vagy épp tavmunka), vagy
éppen mennyire tartja kivanatosnak a munkahelyre, az iroddba vald rendszeres bejarast,
szamtalan tényez6tdl fligghet. Ilyen lehet példaul az irodai és az alternativ munkakdrnyezet
(van-e elegendd hely, megfelel tér, ergonomikus-e az elrendezés) vagy a munkavallalo csaladi
kortilményei (kisebb gyermekek, gondozasra szorul6 hozzatartozok). Ezek mellett feltehetéen
a személyiségtipusnak is szerepe lehet abban, hogy valaki mindenaron igyekszik maganak
kiharcolni az otthoni munkavégzés lehetdségét vagy épp ellenkezdleg: mindent megtesz azért,
hogy hagyomanyosan, irodaban dolgozzon, még akkor is, ha a munkaadé probalja csokkenteni
az irodaméretet vagy, ha megfeleldek lennének az otthoni koriilmények is a munkavégzéshez.
Egyes személyiségtipusokhoz valdsziniileg jobban illeszkedik az irodai munkavégzéshez, mint
masokhoz, a személyiségvonasok, preferencidk hatdssal lehetnek az otthoni vagy irodai

munkavégzés ¢élményére, élvezetére, vagy akar sikerességére.
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A személyiség ,,az egyén kognitiv, érzelmi, attitlidbeli és viselkedési valaszmintdinak
kombindci6ja” (Randall et al. 2017, 2). Megragadéasara szamtalan mérdeszkozt fejlesztettek,
amelyek egy részét az iizleti életben is alkalmazzdk tobbek kozt a kivalasztasi eljarasban, a
teljesitmény értékelésében, eldrejelzésében, vagy éppen a vezetdi potencidl vizsgalatdban
(Goodstein & Lanyon 1999, Neal et al. 2012) annak ellenére, hogy a személyiség csupan
részben hatdrozza meg a munkahelyi viselkedést (Klein 2018). A vallalatok altal alkalmazott
személyiségtesztek egy része a pszichologusok altal is elfogadott méréeszkoz, mig masok
annak ellenére népszeriiek, hogy gyenge a tudomanyos aldtdmasztottsaguk (Makay 2020),
megbizhatosdguk, validitasuk megkérddjelezhetdé vagy eredményeik nem kellden
bizonyitottak.

Az MBTI-t (Myer-Briggs Type Indicator) sem pszichologusok fejlesztették kezdetben.
Az eszkoz egy anya-lanya paros, Katharine Cook Briggs ¢és Isabel Briggs Myers nevéhez
kothetd. Isabel Briggs Myers, miutdn feladta irodalmi ambicidit, az édesanyja altal is
tanulmanyozott Carl Gustav Jung 1920-as években publikalt személyiség-elméletére alapozva,
kiterjedt kutatast folytatva dolgozta ki sajat mutatorendszerét (Erds & Jobbagy 2001). Az altala
kidolgozott mddszer az akkor mar ismert személyzeti tandcsadoként dolgozd, a ma Hay
munkakorértékelésként ismert rendszert kifejlesztd (és egyben a Myers csalad baratjanak
szamito) Edward N. Hay révén is publicitast kapott, aki a mddszert olyan nagy presztizsii
iigyfelekkel ismertette meg, mint a General Electric, a Standard Oil vagy a Bell Telephone?. A
kérddivet jelenleg a Myers-Briggs Company (korabbi nevén CPP, Inc.) gondozza, fejleszti és
forgalmazza®.

Az MBTI megitélése —a Big 5 tesztekkel ellentétben, melyek kedvezdbb pszichometriai
jellemzéiknek kdszonhetden nagyobb elfogadottsagnak drvendenek a pszichologusok korében
— ellentmondasos. Mig a vallalati HR gyakorlatban gyakran megjelenik, a tudomanyos
kutatasok kevésbé egységesek, ami pl. a megbizhatosagot, érvényességet illeti (1d. pl. Gardner
& Martinko 1996, Randall et al. 2017), bar ezek a tesztvaltozatokkal fejlodtek is az 1dok
folyaman (Erds & Jobbagy 2001).

A Myers-Briggs teszt a személyiség négy aspektusat vizsgalja, ennek megfelelden a
tipologia négy ellentétes preferenciaparbal all:

- a figyelem fokusza (az energiagytijtés, feltoltddés modja) lehet Extravertalt (E) vagy
Introveralt (1),

- az informaciogytijtés lehet Erzékel6 (S) vagy Intuitiv (N),

2 https://digg.com/2015/myers-briggs-secret-history
3 https://eu.themyersbriggs.com/en/Knowledge-centre/MBTI-Facts
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- a dontéshozatal modja Gondolkodé (T) vagy Erzé (F),

- az ¢letstilus, azaz a kiilvilaghoz val6 viszonyulés, a mindennapi élet megszervezése
pedig Megitél (J) vagy Eszleld (P) (Shaubhut & Thompson 2011). Ebbél kaphatjuk meg a 16
személyiségtipust, amelyeket az ellentétparok kezddbethiivel jelolnek (pl. ESTJ vagy INTJ). A
kovetkezOkben a preferenciaparokat részben Erds €s Jobbagy (2001), részben a Myers & Briggs
Foundation oldalan* talalhaté leirasok alapjan ismertetjiik.

Az Extraverziot preferalé emberek figyelme kifelé irdnyul, energidjukat a kiilvilaggal
valo kapcsolatbol nyerik, mig az Introverziot preferalok akkor érzik magukat energikusnak, ha
a belsd vilagukban elképzelésekrdl elmélkedhetnek, figyelmiik befel¢ iranyul. Ez a
preferenciapar hatassal lehet arra, hogy pl. milyen kornyezet kedvel az egyén, hogyan
toltekezik, hogyan all neki feladatoknak. Az FErzékelést preferalok kézzelfoghato
tapasztalatokra torekednek, konkrét informéciokra, tényekre, realistak, figyelnek a részletekre,
mig az Intuitivak az Osszefliggések, mintdzatok, lehetdségek, a tobbértelmili jelentések
megragadasara torekszenek. Ez a preferenciapar befolyasolhatja, hogy az egyén hogyan latja a
dolgokat, hogyan sajatit el 0j ismereteket, vagy milyen instrukcidkat kovet szivesebben. A
Gondolkodokra jellemzd a személytelen logikan alapuld dontés, a targyszeriiség, a kritikussag,
az elemzés, mig az Erzdk dontéseit az befolyasolja, hogy az milyen hatassal van az emberekre,
dontéseinek alapjat személyes értékei képezik. A preferenciapar hatassal lehet az egyén
dontéshozatali folyamatara, arra, hogy hogyan ad visszajelzést, vagy, hogy az elismerés milyen
formajat kedveli. A Megitélést preferal6 a kiilvilag felé a keretek megteremtésével, eredmények
keresésével fordul, a gyorsabb dontést preferalja, életstilusa tervezettebb, strukturaltabb,
munkavégzése modszeres, keriili az utolsd pillanatra hagyast. Az Eszlelést preferalé a
sz¢éleskorli informacidgytijtést részesiti elonyben, nyitott az jdonsadgokra, gyakrabban tlinik
spontannak, alkalmazkodénak, az utolsé pillanat nyomdsa Osztonzéleg hat rd. Ez a
preferenciapar hatéssal lehet az 0sszetett feladatok megkozelitésére, hataridok kezelésére vagy
események tervezésére.

A fenti leiras alapjan ugy gondolnank, hogy elssorban az elsdként ismertetett
preferenciapar (Extraverzid6 — Introverzid) befolyasolhatja az otthoni munkavégzéssel
kapcsolatos élményt és igy az ahhoz valdé hozzadllast (mivel az Extraverzi6 preferencidval
rendelkez8k energidjukat méasokbol meritik, kihivast jelenthet szdmunkra a szeparaltabb,

nyugodtabb kornyezetben fenntartani a motivaltsagot, produktivitast). Ugyanakkor a tobbi

4 https://lwww.myersbriggs.org/my-mbti-personality-type/the-mbti-preferences/
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személyiségaspektus is 0sszefliggésben allhat az otthoni és irodai munkavégzéssel kapcsolatos
attittiddel.

Sziilettek ugyan ilyen jellegli vizsgalok (pl. Thompson et al. 2018), de még a COVID
elotti idészakban, ahol a munkavallalok jelentds része nem véalaszthatott irodan kiviili
munkavégzést, igy az embereknek csekély tapasztalatai voltak az ilyen tipustt munkaroél, annak
szamukra pozitiv vagy negativ hatasairdl, élményérél. Rdadasul lehet, hogy valaki preferalna
ugyan az ilyen tipusi munkavégzést, de a munkakor jellegénél fogva nincs lehetdsége a

valasztasra.

3. KOVETKEZTETES: EGY EMPIRIKUS KUTATASI KIHIVAS

Az otthonrol sz616 tdrsadalomtudoményi munkék azt mutatjdk, hogy az otthon egyszerre az
anyagi és érzelmi szféra része: a privat szférat az egyén itt tapasztalja meg. Habermas 1990-
ben a modern varosi tarsadalmakat a privat szféra (otthon) és a nyilvanos vagy kozszféra
szétvalasztasara épitette, melynek szerves része volt a munkahely. Szamos gondolkodé
normativ alapon tdmogatta ezt a szétvalasztast, mert - roviden Osszefoglalva - a nyilvanos
szférat nem terhelik az érzelmek vagy az intimitas. Ezek a dichotomidk alapvetd fontossaguak,
mivel szembedllitjak egymassal a privat és a nyilvanos tereket, €s ezzel akar vilagossa tették az
introvertalt €s extrovertalt személyiségtipusok kozotti hatarokat anélkiil, hogy targyaltdk volna
a koztes helyzeteket, és figyelembe vennék ennek folytonossagat. Ez hatassal van arra is, hogy
a maganiigyekre - jelen esetben a maganérzelmekre - vonatkozo gazdasagi tarsadalmi
beavatkozasokat vagy a nyilvanos szabalyozasokat hogyan itéljilk meg (Durnova, 2024).

Ez mara a home office, azaz otthoni irodai munkavégzés sokrétli (“multifaceted”)
kontextusaban 4talakul, feloldodik. Az otthoni irodat, a vele kapcsolatban érzett érzelmek révén
értékeljiik. El6fordulhat, hogy emiatt egyesek akar szenvedtek, mert ez kognitiv modon
korlatozta a tevékenységiiket, masok szamara viszont az otthoni iroda lehetdséget jelentett arra,
hogy jobban megszervezzek életiiket és kiteljesedjenek.

Ennek ismeretében arra tesziink javaslatot, hogy érdemes lenne megvizsgalni van-e erds
(szignifikans) kapcsolat az egyes személyiség tipusok és a home office elfogadottsaga és
preferalasa kozott, amit tobb, nagy elemszamu empirikus felméréssel €s sztenderd kérddivekkel
lehetne megvizsgélni. Ezzel minden bizonnyal 6tvozni lehetne a home office kapcsan
formal6dd meglévé magyarazd valtozokat, a produktivitast befolydsold kemény és puha

tényezdket, végso soron egy fenntarthaté munkaerdpiacot.
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Kivalésagi Kozpont (IKIKK) Huméan ¢és Tarsadalomtudomanyi Klaszterének Digitalis
Téarsadalom Kompetenciakdzpontja tdmogatta. A szerzok a Digitalizacio a businessben és

nonbusinessben kutatdcsoport tagjai.

260


https://www.themyersbriggs.com/-/media/b0bbc140634b47a29d0551a0c2d37c33.ashx
https://www.themyersbriggs.com/-/media/b0bbc140634b47a29d0551a0c2d37c33.ashx
https://www.metropolitan.hu/upload/95cf806e80df3cd163b916c6ceb661943cc1e321.pdf

HIBRID MUNKASZERVEZESI RENDSZER KIALAKITASA DONTESI
FA SEGITSEGEVEL

DEVELOPMENT OF A HYBRID WORK SYSTEM
USING A DECISION TREE

HOLLO SANDOR
jogasz, HR szakember

contcor@yahoo.com

ONODI ANNAMARIA
egyetemi docens
Budapesti Corvinus Egyetem, Vallalkozas ¢€s Innovaci6 Intézet

annamaria.kazaineonodi@uni-corvinus.hu

Absztrakt

Annak ellenére, hogy a nemzetkozi szakirodalom és a nemzetkozi gyakorlat a hibrid
tavmunkaban rejlo lehetdséget hangstilyozza latnunk kell, hogy mind nemzetkdzi szinten mind
Magyarorszagon is csokkent a tivmunkaban dolgozok ardnya 2021 utan. Kutatasunk célja egy
olyan dontési fa kidolgozasa, amely egyrészt segitséget jelent a vallalatok szdmara, hogy a
szervezetiikhoz leginkabb illeszkedd hibrid munkaszervezési modot alakithassanak ki.
Masrészt egy olyan gondolkodasi, logikai keretet nyujt az akadémiai szféra szamara, amely
kiindulopontjat képezheti tovabbi kutatdsoknak. Munkéank alapjat jelentették a tadvmunkat
befolyasold tényezdket vizsgald korabbi kutatasok szakirodalmi feldolgozasa és a lefolytatott
véllalati mélyinterjuk is, melyek elsdleges célja az volt, hogy betekintést nyerjiink a
magyarorszagi vallalati gyakorlatba.

Kulcsszavak: tavmunka, hibrid munka, dontés

Abstract

International literature and international practice emphasize the potential of hybrid work.
However, we must see that both internationally and in Hungary, the proportion of remote
workers has decreased after 2021. The goal of our research is to develop a decision tree that
helps companies to introduce a hybrid work organization method that best suits their firms. On
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the other hand, it provides a framework for the academic sphere, which can be a starting point
for further research. First, our research based on the literature reviews of previous research
examining the factors influencing remote work. We also conducted in-depth interviews. Their
primary purpose was to gain insight into Hungarian corporate practice.

Keywords: telework, hybrid work, decision

1. BEVEZETES

Annak ellenére, hogy a nemzetkdzi szakirodalom és a nemzetkozi gyakorlat a hibrid
tdvmunkaban rejld lehetdséget hangsulyozza (Eurofound, 2023; Microsoft, 2022) latnunk kell,
hogy mind nemzetkdzi szinten mind Magyarorszagon is csokkent a tavmunkaban dolgozok
aranya 2021 utan. A KSH adatai alapjan 2024. januarjaban tobb mint 148 ezer munkavallalo
dolgozott rendszeresen és tobb mint 219 ezren alkalmanként tdvmunkaban. Ez az Gsszes
foglalkoztatott 8%-at jelenti. Ez alacsonyabb. mint a 2021-es 13%-os arany, viszont jelentésen
meghaladja a 2019 év eleji 2%-o0s aranyt. A tarsadalmi elfogadottsag tekintetében eldrelépést
mutat, hogy a profession.hu allaskozvetité portalon mar megjelent a ,,Hybrid allas” mint
keresési feltétel.

Vannak olyan munkakorok, ahol a vallalatoknak biztositaniuk kell a hibrid tdvmunka
lehet6ségét, maskiilonben értékes munkaerdt veszitenek el (Summerfield, R. 2022). Korabbi
kutatas (Kazainé Onodi & Hollo 2022) ramutatott arra, hogy a hibrid tivmunka megfelelé
motivacios eszkoz is lehet a tehetséges munkaerd vonzasa és megtartasa érdekében.

Fontos kérdés a tavmunka jovéje. Az Eurofound tanulmanya (2023) négy szcenariot allitott fel
ezzel a kérdéssel kapcsolatban az elkovetkezendd 10 évre. (1) A tdvmunka valamennyi
tagallamban hasonlé mértékben novekszik. (2) A ndvekedés mérteke tagallamonként eltérd. (3)
A tdvmunka mértéke tagallamonként eltérd mértékben csokken. (4) A tdvmunka alkalmazasa
valamennyi tagéllamban hasonld mértékben csokken. A négy szcenariot 9 {6 jellemzé mentén
mutattdk be: globalis tendencidk, valsaghelyzet, szabalyozéasi kérdések, infrastruktira
fejlesztés, munka jellege, munka szervezési kérdések, tadvmunkéaval kapcsolatos
gondolkoddsmdd, menedzsment €s szervezeti kompetenciak, technologia adaptacio.
Tanulmanyunkban eldszor attekintjlik a tivmunka alkalmazési aranyat befolyasolo tényezdket.
A kutatasi modszertan ismertetése utan a vallalati esetekbdl levont kdvetkeztetések és a konkrét

dontési fa bemutatasara kertil sor.
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2. TAVMUNKA ALKALMAZASAT BEFOLYASOLO TENYEZOK

A tavmunka alkalmazési aranyat meghatarozzadk az iparagi tényezok, a makrogazdasagi
jellemzok, a kulturdlis tényezok, adott vallalat jellemzoi, illetve nem feledkezhetiink el a
vezetok ¢és az alkalmazottak attitiidjérél sem. A tidvmunka nem alkalmazhatdé minden
munkakorben. Az Eurofound (2015) és az ILO (2019) tanulmanyok alapjan a tdivmunka aranya
magasabb a magasan kvalifikalt munkavallalok korében. Az Eurdpai Bizottsdg (European
Commission 2020) adatai alapjan a tavmunka aranya az Eurdpai Unioban 2018-ban meghaladta
a 40%-ot az oktatok és az informatikai szakemberek korében, 30% felett volt az adminisztrativ
¢és kereskedelmi vezetdk, a vezérigazgatok, a vezetd tisztségviselok €s a jogalkotdk, a jogi,
szocialis ¢és kulturalis teriileteken dolgozd szakemberek esetében, illetve az {izleti ¢és
adminisztraciés munkakorokben.

Peters & Dulk (2003) a tdvmunkat befolyasold tényezoket négy nagy csoportba soroltak:
orszagtényezok, szervezeti tényezOk, munkaadok jellemzdi, alkalmazottak igényei. (1) Az
orszag tényezok koziil kiemelték a kultra, az dllami szabalyozas és az informécios tarsadalom
szerepét. (2) A szervezeti tényezok kozott meghatarozo a szervezeti kultlra, a vezetési stilus, a
véllalati informacids rendszert és a HR rendszer tdmogat6 jellege. E két nagy csoporton kiviil
vizsgaljak (3) a munkaadok jellemzdit, illetve (4) az alkalmazottak tdvmunkaval kapcsolatos
igényeit. Gareis ¢€s szerzotarsai (2003) kutatasukban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
munkaerd-piaci szabalyozas erdssége negativ hatast gyakorol a tdivmunka aranyara, tovabba
kapcsolatot talaltak a tivmunka ardnya és a kockazatkeriilési hajlandosag kozott.

Vrchota, J. et al.. (2019) vallalati szinten vizsgaltak a tdvmunka alkalmazasat befolyasold
tényezoket a cseh kis és kozépvallalatok korében. A legmeghatarozobb tényezdokeént a vallalati
informacios technoldgiat azonositottdk. Az alacsony informatikai fejlesztéssel jellemezhetd
cégek 82%-anal nem alkalmaztak tdvmunkdt. Daniels és szerzoOtarsai (2001) egyarant
hangsulyozzak a szervezet és az elldtandd feladatok jellegébdl adodo tényezdket. Mindkét
kategdraban megkiilonboztetik a szervezeti, az iparagi €s az orszagtényezoket. Javasoltak
tobbek kozott a szervezeti kultira jellemzdinek vizsgélatat is: példaul a rugalmassag, a bizalom,
a nyitottsag jellemzoket.

Hars (2013) az atipikus €és a hagyoméanyos munkaszervezési modot alkalmazo vallalatok
elkiilonitésére a dontési fa modszerét alkalmazta. A tdAvmunka az atipikus munka egyik formaja.
KSH (2023) adatai alapjan az otthonrdl is dolgozdk ardnya (8,7%) meghaladta a
részmunkaidében foglalkoztatottak aranyat (férfiaknal 3,1%; ndknél 6,8%). Hars (2013)

modelljében a fiiggd valtozé a vallalatok atipikus jellege volt. A vizsgalt mintaban a vallalatok
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2/3-a kertilt az atipikus kategoriaba. Ez arra is visszavezethetd, hogy a rugalmas munkarend is
az atipikus munkavégzés formai koz¢ tartozik, amely mindig meghaladta a tivmunka aranyat.
A fiiggetlen, magyarazd valtozokat nyitott kérdésekre (Miért alkalmaznak, illetve nem
alkalmaznak atipikus dolgoz6t a vallalatok?) adott valaszok utolagos kodolasa alapjan
azonositottak. Kiilon vizsgaltak az atipikus alkalmazast korlatozo tényezoket: ndvekvo koltség,
novekvd adminisztracios teher, dolgozoi nézépont (bizonytalansag, alacsonyabb jovedelem),
munkaszervezés (ellendrzés kérdése, illetve nem mindenhol alkalmazhat6). Az atipikus munkat
nem alkalmazok 44%-a szerint ennek az az oka, hogy az 6 tevékenységkoriik nem alkalmas az
atipikus munkavégzésre, csak 9% emlitett szervezeti kérdéseket, és csupan 4% hivatkozott
dolgozoi hatranyokra. A masik elemzési szempont, hogy az atipikus munkavégzést a rugalmas
alkalmazkodas eszkozének tekintik. Az atipikus munkavégzést alkalmazok 30%-a emlitette
meg, hogy rugalmas alkalmazkodast tesz lehetdvé, 13% emelte ki a gazdasagi elonyoket, 8%

egyéni okokat emlitett.

3. KUTATASI MODSZERTAN

Kutatasunk célja egy olyan dontési fa kidolgozasa, amely egyrészt segitséget jelent a vallalatok
szamara, hogy a szervezetikhoz leginkabb illeszkedd hibrid munkaszervezési moddot
alakithassanak ki. Masrészt egy olyan gondolkodasi, logikai keretet biztosit az akadémiai szféra
szémara, amely kiindulopontjat képezheti tovabbi kutatdsoknak. Ennek érdekében attekintettiik
a kapcsolodo irodalmat, elsdsorban azokra a kutatdsokra koncentralva, amelyek a tdvmunkat
befolyasolod tényezdket vizsgaltak. Kutatasunk alapjat jelentették tovabba az elkészitett vallalati
mélyinterjuk is, amelynek a célja az volt, hogy betekintést nyerjiink a hazai vallalati
gyakorlatba. A feldolgozott vallalati esetek kozott tobb multinaciondlis cég magyarorszagi
lednyvallalata szerepelt, volt feldolgozoipari vallalat, pénzintézet, biztositd, logisztikai

szolgaltato, informatikai cég, reklamiigynokség.

4. A HIBRID RENDSZERT BEFOLYASOLO TENYEZOK

A modellalkotdsunk sordn a szakirodalommal ©sszhangban elészor a relevans
orszagtényezoket, utdna a szervezeti tényezoket, majd az egyéni tényezdoket tekintettiik at. Az
iparagi tényezoket kiilon nem jelenitjiik meg, azt a szervezeti tényezOkon beliil targyaljuk. A
szakirodalom feldolgozas, illetve az esettanulméanybol levont kdvetkeztetések alapjan az egyik
legmeghatdrozobb tényezd a tevékenység jellege, amely akadémiai kutatdsokban az egyik

fontos iparagi jellemzonek tekinthetd, modelliinkben a szervezeti tényezdk kozott talalhato

264



(lasd munkakori feladatok jellege). Az orszagtényezok koziil a jogszabalyi hatteret és az
infrastruktura fejlettségét emeljiik ki. (Lasd 1. sz. abra.) A kulturalis kiillonbség meghatarozo
jellegét tobb kutatas alatimasztotta (példaul Masuda és szerzétarsai, 2012; Kazainé Onodi A.
2021.) A kultaralis tényezOk meghatarozo volta modelliinkben szervezeti (szervezeti kultara),
illetve egyéni szinten (egyéni, munkavallaloi preferenciak) jelenik meg.

Magyarorszagon a munkavégzésre vonatkozo jelenleg hatdlyos szabalyok (2012. évi L. tv.)
megfeleld keretet adnak a rugalmas munkafeltételek kialakitasara. Fontos kiemelni a
szabalyozas diszpozitiv jellegét, amely megfeleld szabadsagot biztosit a vallalat sajatosagainak
megfeleld munkavégzési forma kialakitdsara.

A vallalaton beliili hibrid munkavégzés szabalyozasara jelenleg még nincs kialakult rendszer.
A centralizalt szabalyozas egyik eszkdze a valamennyi egységre kiterjedd vallalati tdivmunka
szabalyzat. A vizsgalt vallalatoknal decentralizalt, illetve kombinalt megold4sokra lattunk
példat. A kozponti tavmunka szabélyzatban a legfontosabb irdnyelveket fogalmaztak meg, pl.
,»Az otthoni munkavégzés kozvetlen vezetd altal meghatarozott mértéke nem haladhatja meg
havi szinten a munkanapok 60%-at”. Egy masik cég szigoru szabalyokat ir eld, hogy mely
teriileteken lehet tdvmunkat végezni a szenzitiv adatok hasznalata miatt. Az 4&ltalanos
iranyelvek betartasa mellett a szervezeti egységek vezetdi viszonylag nagy onallosdgot kaptak
arészletes rendszer kidolgozasara. A cél, hogy az alkalmazottak és a vezetdk igényeit legjobban
kielégitd rendszert alkalmazzanak. Tehat a szabalyozasban az egyik dontési pont, hogy milyen
mértékig centralizaljuk, és mekkora 6nallésagot adjunk a szervezeti egységek vezetdinek.

A masik f6 kérdés a technoldgiai hattér. Itt egyarant gondolhatunk a kdzponti szerverek, az
adatbazisok elérésére, a kommunikaciot biztositd szoftverekre, vagy akar az asztalfoglalo
applikéciora. A technologia fejlesztése Osszefiigg az ellatandd feladatok jellegével. Vannak
olyan tevékenységek, amelyek otthonrol egy laptop segitségével elvégezhetdk, de bizonyos
munkakorokben a tdvmunka nem megvaldsithaté vagy tul koltséges lenne a biztonsdgos
technologiai hattér kialakitdsa. A tavmunka bevezetése soran mérlegelni kell a
tobbletberuhdzasokat, raforditasokat és a tivmunkaval elérhetd megtakaritast. A vizsgalt cégek
nagyrészénél a kisebb teriiletli ingatlanbérlés jelentette a legfontosabb koltségcsokkentd

tényezot.
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1. sz. dbra:Szabalyozasi €s technikai hattér vizsgalata

Jogi szempontb6l megengedett Orszag informatikai fejlettsége
1 1
| 1 i 1
Igen Nem Megfelel6 e
megfeleld
I . 1 |
Diszpozitiv Kogens VAlL informatikai rendszere
. S S—
Vallalaton beliili
szabalyozas T4mogatja Nem tamogatja
I * 1
— Centralizalt Fejleszthetd e
fejleszthet6
— Kombinalt —  Megtéril
— Decentralizalt Nem

gazdasagos
Forras: sajat szerkesztés

A véllalati interjuk soran a jogszabalyi és targyi feltételeken tal a vallalati kultara és a vezetési
stilus szerepét tartottdk kiemelkedden fontosnak. Sok interju soran eldkeriilt a bizalom
kérdéskore. Az alkalmazottak eszkdzeire nem telepitenek idomérd alkalmazast, egy cégnél
emlitették meg a Youtrack ellenérz6 applikacié alkalmazasat.

A 2. sz. dbréan foglaltuk 0ssze a szabalyozas és technikai feltételek biztositasan tali szervezeti
tényezoket. Az eldzetes interjuk sordn a vallalatok tobbsége olyan ipardgakban (pénzintézet,
biztositas, informatika) tevékenykedett, ahol a munkakorok tobbségében alkalmazhato a hibrid
munka. Az egyik multinaciondlis vallalat esetében a logisztikai szolgaltato részlegen beliil egy
kisebb csoport foglalkozott a konyveléssel, jelentésszolgalattal és az iigyfélkezeléssel. Bar a
vallalaton beliill ezen alkalmazottak aranya elhanyagolhat6, a vallalat k&zponti
tavmunkaszabalyzattal nem rendelkezik, a hattér, adminisztrativ tevékenységet végzo

alkalmazottak esetében lehetdvé tették a hibrid munkavégzést.
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2.sz. abra: Munkaszervezési tényezok €s vallalati kultura vizsgalata

Munkakoéri feladatok jellege
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alkalmazhato alkalmazhaté
Vezetést'é\mogaté Szervezeti
rendszerek kultdra
Munka- Ellendrzés Telj,éSit' Motivacios Tém(.)gaté N;m
szervezés ﬁg?gg rendszer | tamogatd
Eredmény- j6l - » Vezetési
orientalt 6 amogat6 ezetesi i
' kidolgo- stilus VLB
Jol g alt
definialt - zott, . —_— — Varoz
feladat- Rendelke- | timogat |_ Fejlesz- . Nem tatni
Korok zésre allast 6 tendg ~ lamogat tAmogat rajta
ellenorzé i 6 g
_ | Fejlesz- Nem
i Ftellegg- tendé Egyeni, | Fejlesz- érhetd
endo m,lhnl‘j".' tendé el 5
vallalol - jelentds
pref_eﬁ'k koltség
rencia megtak
aritas

Forras: sajat szerkesztés

Hiaba biztositott a jogszabalyi hattér, hidba all rendelkezésre a megfeleld technoldgia, hidba
végezhetd el ugyanolyan hatékonysaggal adott feladat otthonrdl is, ha a vallalati kultira nem
tamogatja a tavmunkat. A vallalati hozzéaallason a legtobb esetben az valtoztat, ha felismerik a
hibrid munkaszervezési mod segitségével elérhetd koltségmegtakaritast. A cégek tobbségénél
a kisebb irodabérlésével elérhetd koltségmegtakaritdst szamszerlisitik. Ezen feliil néhany
esetben foglalkoztak a munkavallaloi hatékonysag kérdéskorével. Bar nem szdmszeriisitették
az 1) munkavallalo felvételének ¢és betanitdsanak koltségét, tobb esetben rugalmasan
alkalmazkodtak a megvaltozott életkoriilménnyel rendelkezé munkavallalo preferenciaihoz.

Modelliinkben kiilon szerepeltettilk a vezetéstimogatd rendszereket és a vezetési stilust. A
vallalati szinten egységesen alkalmazott rendszerek jelentés tamogatast nytjthatnak a hibrid
tdvmunka alkalmazéasanak. Jol definialt feladatkorok esetén, eredményorientdlt ellendrzési
rendszerrel elkeriilhetd a munkavéllalok altal nem annyira kedvelt mikro-menedzselés. A
vallalati 0sztonzé rendszer kialakitdsanal fontos szempont, hogy a tavmunkiban dolgozo
alkalmazottakat ne érje hatrany. Tobb vallalatnal, ahol korabban jol miikodo teljesitménymérési

¢€s 0sztonzeési rendszert alkalmaztak, a tAvmunka lehetéségének biztositasa nem igényelte ezen
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rendszerek fejlesztését. Elsdsorban a nem megfeleld rendszerek hidnya okozta a problémat. A
vezetést tiamogat6 rendszerek esetében beszélhetiink centralizalt dontésekrol és fejlesztésekrol.
Egyes vallalatokndl a vezetési stilusban levo kiilonbségeket ugy kezeltél, hogy a vezetdknek
bizonyos foku onallésagot adtak a sajat teriiletiikon alkalmazott hibrid rendszer részleteinek
kidolgozasaban. Példaul egyazon szervezeten beliil az egyik egységnél a vezetd hatarozza meg,
hogy mely napokon kotelezd bent lenni, masik egységnél a kisebb csapatoknak kell
megegyezniiik ugyanis nem lehet mindenki egyszerre bent a 40%-os helycsokkentés miatt. Egy
harmadik egységnél asztalfoglalo tablat alkalmaznak, egy negyediknél pedig az alkalmazottak
szinte teljes rugalmassagot kapnak havi egy kotelezd személyen megbeszélés mellett. Szinte
minden vizsgalt vallalati esetnél figyelembe vették az egyéni preferenciakat, ami azért nagyon

fontos, mivel csak igy biztosithato az alkalmazotti hatékonysag ¢€s lojalitas.

5. OSSZEFOGLALAS

A tdvmunkaval foglalkoz6 kutatdsok fokuszpontja eldre lathatéan at fog helyezddni a hibrid
munkavégzési modellek bemutatdsara és tipizalasara. Tanulmanyunk ennek az 0j kutatasi
iranynak az el6tanulmanyanak tekinthetd. A kiilonb6z6 hibrid modellek hatékony alkalmazési
lehetdsége fiigg a makrogazdasagi jellemzoktdl, kiilon kiemelve a jogi, technologiai és
kulturalis tényezdket. Meghatarozzak az iparagi tényezdk, az adott vallalat jellemzdi, illetve
nem feledkezhetiink el a vezetdk és az alkalmazottak attitiidjérél sem. A dontési faban szerepld
kérdéseket harom nagy csoportba rendeztiik. A vallalaton beliili szabalyozasi kérdések kapcsan
az egyik fontos dontési pont, hogy milyen mértékig centralizaljuk, és mekkora 6nallosagot
adjunk a szervezeti egységek vezetdinek. Ez Osszefiigg a vallalat tevékenységi korével,
iranyitasi, munkaszervezési kérdésekkel, vallalati kultaraval. A vizsgalt vallalatoknal a vezetési
stilusban levo kiilonbségeket ugy kezelték, hogy a vezetdknek bizonyos fokt 6nallésagot adtak
a sajat teriiletiikon alkalmazott hibrid rendszer részleteinek kidolgozasaban. A masodik tényezd
a technikai hattér. Szinte minden interjuban kiemelték a technikai héttér fontossagat, amelynek
fejlesztése soran mérlegelni kell a hibrid munkavégzésbdl szarmazé megtakaritasokat. A
harmadik nagy vizsgalati teriilet a munkaszervezés, iranyitas kérdéskore. Kiilon targyaltuk az
vezetést tdmogatd rendszereket, mint példaul az ellendrzési, teljesitménymeérési, dsztonzeési
rendszereket. Ezeken a teriileteken megvalosithatd kozpontositott fejlesztés. Nagyobb kihivast
jelent a vallalati kultara, illetve egyes vezetdk esetében a vezetési stilus fejlesztése. Tobb
interjiban megemlitették a bizalom fontossdgat. A tdvmunka hatékony rendszerének

kialakitdsa komplex folyamat, amely nemcsak 1d6 €s energia befektetést igényel, hanem tobb
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esetben anyagi raforditast is. Az interjuk soran két f6 motivacids tényezd rajzolddott ki.
Egyrészt, hogy mekkora megtakaritas érhet6 el a kisebb alapteriiletii ingatlan bérlésével, illetve
fenntartdsaval, masrészt a kulcsfontossdgi munkaerd megtartdsa, a munkavégzés
hatékonysaganak ¢s az alkalmazotti lojalitdsnak a novelése. Ez utobbi teljes mértékben az
alkalmazottak egyéni preferenciditol fiigg. Modelliink egyarant alkalmazhat6 a vallalati

gyakorlatban, illetve kiindulopontjat képezheti tovabbi kutatdsoknak.
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Absztrakt

Farkas Ferenc munkéssdga nem csak a Pécsi Tudomanyegyetem kozgazdasiagtudomanyi
oktatasaban hagyott nyomot, hanem az egyetem sportéletében is. Farkas Ferenc professzori
munkdja mellett kiemelkedd szerepet toltott be a Pécsi Egyetemi Atlétikai Club vezetésének és
asztalitenisz szakosztalyanak életében egyarant. A PEAC életében betoltott munkassaga soran
mindig a szervezet fejlesztésében vallalt szerepet, mely kapcsan az Egyesiilet jelenlegi vezetése
bizik abban, hogy a jelenlegi szervezeti fejlesztéseket is orommel tAmogatna.

A PEAC célja, hogy az egyesiileten beliili kapcsolattartast (sziilok, sportolok, edzdok), pénziigyi
igyintézést, szamlavezetést egyetlen feliileten tudja megoldani.

A MyPEAC a célként meghatarozott egyablakos ligyintézés érdekében jott 1étre. Az alkalmazas
harom f6 platformot tartalmaz: tagsagi adatbazis és tagdij feliilet; pénziigyi és szamviteli feliilet;
vezetdi dontéshozo feliilet.

A MyPEAC platform révén a kdvetkezoket sikertiilt elérni: naprakész tagsagi adatbazis, iskolai
adatok kezelése egy helyen, 0j edzd-sziild-sportold kommunikacids csatorna, naprakész
pénziigyi adatok, dontési folyamatok tamogatasa.

A cél az, hogy az alkalmazis bdvitése soran megjelenjenek a sporteredmények, edzoi
értekelések, edzésmunka. A bdvités révén egyediilallo, kutathatd sporttudoményi adatbazis

johet létre.

Kulcsszavak: sportmenedzsment, sport menedzsment applikdacio, sport gazdasagtan
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1. BEVEZETES
A Pécsi Egyetemi Atlétikai Club (PEAC) jelenleg vitathatatlanul legsikeresebb szakosztalya az

asztalitenisz, mely sportdg aktudlis sikereiben kiemelkedd szerepe van Dr. Farkas Ferenc
szakosztalyelnokként 90-es és 2000-es években végzett munkéjanak. Sportvezetdi munkaja
révén az asztalitenisz szakosztaly utdnpotlasbazisa jelentdsen megnovekedett, napjainkban a
csapatbajnoksagokban az Extraligdban ¢és nemzetk6zi porondon is kiemelkedd eredményeket
értek el a fekete-fehér sportolok (Univ Pécs, 2022, 2023; Nemzetisport, 2023). A nemzetkozi
porondon torténd sikeres szereplést, a csapat 2010-ben a sajat rendezésii Interkupa négyes dontd
megnyerésével koronazta meg. A pécsi rendezvényrdl Farkas Ferenc az Uj Dunantuli Naploban
(2010) a kovetkezdket mondta: ,,Soha nem lesz Pécsett még egy ilyen linnepe az
asztalitenisznek”. Dr. Farkas Ferenc a szakosztaly mellett halaladig a PEAC elndkségi tagja
volt, mely munkaja sordn elsdsorban a szervezet fejlesztésére torekedett, megteremtve a 101
éves klub jelenlegi mikodésének alapjait. Farkas Ferenc munkajat a PEAC 2004-ben
aranygytrtivel ismerte el (Uj Dunantali Naplo, 2004).

2. PECSI EGYETEMI ATLETIKAI CLUB CELKITUZESEI

A Pécsi Egyetemi Atlétikai Club 2012-t61 kezdve az atalakulo tAmogatd kdrnyezetet sikeresen
tudta kihasznalni, hiszen mind az egyetem oldalardl allando tdmogatasban részesiilt, mind a
latvanycsapatsportagak (az egyesiilet esetében: kézilabda, labdarugas, kosarlabda, vizilabda,
roplabda) tekintetében fix, TAO térvény alapjan szabalyozott timogatd kornyezettel bir. 2019-
t6] kezdve az Egyesiilet az 1809/2018. (XII. 23.) Korm. hatdrozat alapjan bekeriilt a vidéki
sportegyesiiletek kiemelt korébe, mely kiszdmithatova és tervezhetdvé tette a PEAC pénziigyi
helyzetét. A kiemelt statuszt erdsitette meg a 1410/2021 (VI1.30) Korm. hatarozat a 2021-2026
id6szak vonatkozasaban. A tervezhetdség, kiszamithatésag az elmult években mind a
taglétszam novekedésében, mind a sportsikerekben (BL indulds, osztalyvaltasok, egyetemi

sikerek) tetten érhetd.
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1. abra: Igazolt sportoldk valtozasa 2012-2023 kozott, 2026. évi terv adattal
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Forras: sajat szerkesztés a Pécsi Egyetemi Atlétikai Club Tudds és Sport stratégidaja alapjan.
Az egyesiilet novekedését az 1. sz. abra szemlélteti a legjobban, melyen lathatd, hogy a 2012.
évi 730 fos taglétszamrol napjainkban 1300 f6 kozelébe jutott a sportszervezet. A
1étszamnovekedés mellett a szakosztadlyok szama is dinamikusan nétt a vizsgalt idszakban,
hiszen szamuk 12-r61 18-ra emelkedett (Tudas és Sport, 2023). A PEAC 2019-ben, a sikerek
fenntartasa érdekében a szervezeti miikodés keretrendszere mogé egy uj, ,,Tudas és Sport”
névre keresztelt stratégia keriilt, mely 2023 év végén illeszkedve a Pécsi Tudomanyegyetem
(PTE) stratégiai célrendszeréhez és a Nemzeti Sportiigyndkség (NSU) elvardsaihoz
feliilvizsgalatra kertilt. A stratégia feliilvizsgalatanak sziikségessége nemcsak a PEAC-ot érd
tényleges kiils6 és belsé szervezeti nyomassal tamaszthatd ala, hanem a szakirodalom ide
vonatkoz6 javaslataival is. Amint azt Stocker és munkatarsai (2015) irjak, a sportszervezeti
stratégia kornyezetfiiggd, azaz minden esetben figyelembe veszi az adott szervezet kozvetlen
kiils6 kornyezetét (szabalyozok, munkaerdpiac, versenytarsak, beszallitok, vevok) és a ra
kozvetett hatdssal bird altaldnos kornyezet (politikai, gazdasagi, tarsadalmi, technikai,
infrastrukturafejlesztés misszio mellett kiemelt célként fogalmazta meg a PTE célrendszerének
tdmogatasat, melynek keretében indikator vallalasokkal csatlakozik az egyetemi célrendszerhez
fenntarthat6sag, adattudoméany, harmadik misszid, nemzetkoziesités, K+F+I, valamint
beiskolazas teriiletén. Az egyesiilet stratégiai vallalasainak teljesitéshez teljes mértékben
elengedhetetlen a megfeleld hattértdmogatas kialakitdsa, mind személyi, mind informatika,
szervezési oldalon. A stratégiaban azonositott szervezetfejlesztési igényt az Egyesiilet harom

tovabbi belsé kutatds soran is azonositani tudta 2022. és 2023. években. Az elsO kutatas a
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szervezet mikodését tarta fel, a masodik kutatasban a sziilok, sportolok értékelték az egyesiilet
¢s az edzOk mikodését, mig a harmadik esetben a szakosztilyok pénziigyi ¢és
szervezetfejlesztési igényei keriiltek feltardsra (Tudas és Sport, 2020). A harom kutatés
mindegyike megerdsitette, hogy a pénziigyek egységes platformon torténd kezelése
elengedhetetlen, tovabba, hogy a sportoloi, sziiléi kommunikécids platformok egységesitése is
szlikségszerli. A Pécsi Egyetemi Atlétikai Club a fentiek ismeretében dontott ugy, hogy a
sikeres szervezeti mikodés érdekében kiilsé tdmogatds bevonasaval egy 0j hattértdmogato
rendszert alakit ki pénziigyi, kommunikécids és tagsagi adatbazis teriileten. A sportszervezeten
beliili folyamatok vezetése €s szervezése esetében a PEAC szeme el6tt, a szervezet céljabol és
stratégiajabol adodod kovetelmények keriiltek a fokuszba, mely 6sszhangban van Farkas és
munkatarsai (2007) altal a szervezeten beliili folyamatok menedzsmentjérol irtakkal. Az
informatikai hattértdmogatas kialakitdsanak célja szintén egyezik a szakirodalomban
rogzitettekkel, hiszen Farkas és munkatarsai (2015) is rogzitik, hogy a szervezeti kdrnyezet

egyik Uj dimenzidja az okos rendszerek muikodtetése és tervezése.

3. MYPEAC RENDSZER KIALAKITASA

A PEAC tobb szakosztaly bevonasaval 2022-ben kezdte meg a hattértdmogatd rendszer
kialakitasat, mely a MyPEAC nevet kapta. Az alkalmazas célja, hogy az alapvetden nonprofit
jellegli sportszervezetben még nagyobb szerepet kapjon a professzionalizacid, mely, mint
agazati trend megjelenik Dobrai Katalin és Farkas Ferenc 2013-as és 2014-es cikkeiben. A
kapcsolodo feladatleiras kialakitasa soran a rendszert harom f6 pillér szerint alakitottak ki:

- Pénziigyi tamogato rendszer;

- Tagsagi adatbazis kezel¢ feliilet;

- BI, vezetdi tdmogato feliilet.
A MyPEAC feliiletet vallalkozoként a Marble Digital Kft. készitette el.
Pénziigyi tamogato rendszer:
A rendszer alapjat a Nemzeti Ado6 - és Vamhivatallal megteremtett adatkapcsolat jelenti,
mely révén a MyPEAC feliiletén automatikusan megjelennek a PEAC nevére kiallitott
szamlak. Az adatbazisban elérhetd szamlak cimkézésé megtorténik a pénziigyes kollégak
altal, melynek alapjan az eldre felprogramozott tdmogatasok, palyazatok (TAO, allami
forrasok, egyetemi tamogatasok) jelentik. Az eldre felprogramozott palyazatok és azon

beliili kdltségsorok esetében a rendszer megjeleniti a rendelkezésre all6 egyenlegeket, az
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esetleges tulkoltést jelzi, tovabba egy szamla tobbfelé osztasat is lehetové teszi. A kialakitott
pénziigyi rendszer révén a pénziigyi adatszolgaltatas, egyenlegek naprakészen tarthatoak.
Tagsagi adatbazis kezelo feliilet:

A feliilet egyszerre biztositja az azonnali adatszolgaltatas lehetdségét a tdmogatok (PTE,
Honvédelmi Minisztérium, NSU, stb.) iranyaban, tovabba teljesiti az igazolt sportoldi
szerepkor keriilt kialakitdsa: sportold, sziild, edz0, adminisztrator. Az alkalmazéas tagsagi
adatbazis elemében a sziikséges igazolt sportoloi jogviszonyt alatdmasztd adatok rogzitésén til
kialakitasra keriilt csapatonkénti és korosztalyonként kommunikacios platform, leltar feliilet,
tovabba minden érintett itt tudja befizetni a tagdijat. A 1étrejott feliilet révén teljesiilt az a sziiloi,
sportoldi igény, hogy a mérkdzésekkel, edzésekkel, egyéb rendezvényekkel kapcsolatos
informaciok egy helyen és mégis személyre szabottan jelennek meg, amellett, hogy a tagsagi
dijak befizetése, nyomon kovetése is rendkiviil leegyszeriisodott. A feliilet révén az egyesiilet
korfaja, iskolai adatai egyszertien lekérdezhetové és naprakésszé valtak.

BI, vezetdi tamogato feliilet:

A Pécsi Egyetemi Atlétikai Club a palyazatainak elszamoléasat szamos nagy szervezet irdnyaban
nyujtja be (Honvédelmi Minisztérium, Sportszovetségek, Pécsi Tudomanyegyetem, Pécs
Megyei Jogli Varos Onkorményzata). Az elszdmolasok vizualizacidja, bemutatédsa kiemelten
fontos a forrasszerzeés €s annak elszamoléasa soran, igy a hattértdmogatd rendszer kialakitasa
soran kiemelt figyelmet forditottak ezekre a teriiletekre. Az un. BI feliileten a MyPEAC
platform tény- és kalkulalt adataira tdmaszkodva, Microsoft Power BI hasznalataval jott 1étre
az optimalis dontéshozatalt timogato feliiletrész. Az alkalmazés valds-idejii, online elérhetd,
interaktiv vizualizaciok révén nagyobb atlathatosdgot és maximalis kontrollt biztosit, tobbek
kozott dbrazolja egyes tdmogatasi keretek, valamint koltségsorok aktudlis kihasznaltsagat és
arrol adott kihasznéltsagi fokanal (pl. 90%) automatikus értesités kiilldése az érintett vezetok
részére.

A MyPEAC rendszer bevezetése, tesztelése, miikodése

A rendszer kialakitdsa, bevezetése soran a fokozatossag elve érvényesiilt, annak érdekében,
hogy a szakosztalyok egyedi igényei is jol megtudjanak jelenni a mitkodés és lizemeltetés soran
egyarant.

Rendszer bevezetése, tesztelése:

A rendszer bevezetését parhuzamosan tesztelte a PEAC irodai apparatusa, valamint a roplabda
szakosztaly. Az irodai munkatarsak a pénziigyi tdmogatdrendszer kialakitdsaban vallaltak

szerepet, mig a rOplabda szakosztaly, mint a PEAC legnagyobb taglétszamt sportaga vallalta a

276



tagregiszter rendszer kezdeti miikodési kialakitdsanak tesztelését. A kapott észrevételek alapjan
az alkalmazas véglegesitése megtortént.

MyPEAC miikodése:
A véglegesitett alkalmazast 2023. év végétél minden szakosztaly eléri, minden tagot ide

regisztralnak mar be, illetve a kommunikacids csatornak is ezen a feliileten miikodnek az edzok,
sportolok, sziilok kozott. A BI és pénziigyi hattértamogatd rendszer is azonnal segitséget tud

mar nydjtani a PEAC beszamoloi és riportjai soran.

4. MYPEACH RENDSZER TOVABBI FEJESZTESI IRANYAI

A PEAC a lehetséges bdvitési iranyok vonatkozasaban egy egyediilallo, a pénziigyi raforditast,
edzésszamot, sporteredményt személyre lebontva bemutatni képes rendszer kialakitasat tiizte
ki célul. A cél elérése érdekében a MyPEAC rendszeréhez integralni kell a sportagi szovetségek
eredmény adatbazisat, illetve a Nemzeti Sportinformaciés Rendszer (NSR) adatait, uj modul

1étrehozasa sziikséges az edzésmunka naplozasahoz, majd ezek dsszekapcsoléasa torténhet meg.

5. OSSZEGZES

A Pécsi Egyetemi Atlétikai Club célja, hogy az elmult évek kivalo sporteredményeihez és
boviiléséhez a szervezet miikodése is felzarkdzzon. Az 0 szervezeti hattértamogat6 alkalmazas
révén pedig ne csak a szervezet irdnyitasa, kapcsolattartas valjon konnyebbé és érthetobbé,
hanem egy egyediilallo sporttudomanyos célokra is felhasznalhat6 adatbazis j6jjon létre, amely

révén az egyesiilet versenyelényre, mig az egyetem egyedi kutatasi lehetdségekre tehet szert.

HIVATKOZASOK

1996. évi LXXXI. torvény a tarsasagi adorol és az osztalékadorol
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The study will present talent management models in public administration in a broad
international context. The study will place particular emphasis on good practice, highlighting
practices that effectively manage and develop talent in public administration. A comparative
analysis will compare these practices, paying particular attention to different cultural, political
and economic contexts. The study also provides a detailed analysis of the factors that influence
the effectiveness and successful implementation of talent management in public administration
settings. These include the importance of managerial support, the policy and legal framework
in place, and the role of regular assessments and evaluations. It also highlights innovative
practices and tools that can help public administrations identify, develop and retain talent. It is
also important to highlight the benefits of institutional cooperation and international
partnerships that enable countries to share experiences and best practices. Following this
summary analysis, a model of talent management practices in different nations is presented.
This model details how these practices are applied and integrated into public administration
systems and how they can be adapted to different national contexts. The modeled examples are
designed to help public administrators and policy makers understand and apply best practices
in talent management in order to improve the efficiency and effectiveness of public
administration internationally. Finally, the study examines the future challenges and
opportunities for public administrations in the area of talent management and makes

recommendations to promote sustainable development and innovation.

Keywords: talent management, public administration, talent retention, innovation, TM best

practices
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1. INTRODUCTION AND THEORETICAL FRAMEWORK

In recent decades, the importance of human resources in the economy has been strongly felt to
have increased. For the dynamic changes in the market environment, it is essential that an
organisation, whether in the public or corporate sector, has an adaptive, evolving and creative
workforce. Important pillars of effective organisational functioning are appropriate information
flow, knowledge transfer, corporate culture, tools to support creativity, change success,
innovation, and the long-term development and retention of human resources (Konczosng,
2012). Talent management is one of these support tools. Talent management is crucial at the
individual, organisational, societal and economic levels, as the quality of human resource
management fundamentally determines economic productivity and the composition of society
(Balogh, 2014).

Over the past decade, the demand for talented workers has led to fierce competition between
the competitive sector and public and administrative organisations. The keystone of the
functioning of a state is a stable administrative system, where tasks and competences are
distributed according to defined rules between central, regional and local bodies (Kovacs,
2018).

In the competitive sector, too, there is an ongoing dilemma as to what is more profitable in the
long run: retaining or developing talented employees. To retain talent, companies rely primarily
on best practices such as job security, setting and aligning organisational goals with metrics,
creating a strong employer brand, building employee experience, effective information flow,
setting individual performance targets or even knowledge development. The 'best practice'
approach argues that it is better for every firm to identify and adopt HR strategies that have
been shown to be 'best' in organising work and managing people (Boxall & Purcell, 2011: 63).
In my study, I have researched international best practices in public administration talent

management and in the following I would like to describe these samples.

2. TALENT MANAGEMENT BEST PRACTISES IN INTERNATIONAL
CONTEXTS

United States of America
According to Statista (2023), in August 2023, there were 135.45 million full-time workers
registered in the US labour market. The public sector provided 20.2 million jobs in the country,

accounting for about 14.5 percent of the labor market.
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Since 2010, after the economic crisis, the private sector has added 16 million jobs, while the
public sector has not seen significant change. As a result, the share of public sector employment
in total employment has fallen. However, it is worth noting that the share of public employment
is not uniform across the United States. For example, the states of New York, Pennsylvania and
California, although having high budgets, generally employ fewer public workers.

Less populated states, such as Wyoming, Alaska and Montana, have relatively higher rates of

public sector employment. This is because government services are available in these areas,

even in the smallest communities. These states with smaller public sectors tend to have more
diverse economies and thus the government sector is less dominant in employment, so the share
of public employees is significantly dependent on population density and the economic

structure of each state (Poor & Szeiner, 2018).

The administrative system in the US is complex, so several job categories can be distinguished:
1. political appointees (political employees): employees assigned by the president, the vice
president or the head of an agency. They have a policy-making role and are under the
direction of the current government leadership.

2. career employees: three additional subgroups can be identified in this category:

a) Senior Executive Service employees, who are appointed to a position by and under the
direction of the President. SES executives have a very high level of managerial competence
and are part of a broad context of governance and administration based on the Constitution
of the United States. Their role is to create and operate a citizen-centered, results-oriented
federal government (Delegated Examining Operations Handbook, 2016).

3. Government employees: government employees can be further divided into two
categories:

(a) Competitive service positions: these positions are subject to civil service laws passed by
Congress and are intended to ensure that existing and future employees receive fair and
equal treatment in the hiring process.

(b) Excepted service positions: federal or administrative positions that are not part of the
competitive or senior executive service (Senior Executive).

At all levels of the US government, significant efforts are being made to attract young talent

through a variety of tools and methods, including awareness-raising websites, streamlined

application processes, newspaper advertisements and personal visits to institutions of higher
education. However, retaining talent in the public sector is a challenge.

The key to retaining employees is to create a supportive and flexible work environment

(Bledsoe, 2001). Results from a study conducted by the National Academy of Public
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Administration (NAPA) show that once the right level of income is achieved, intangible rewards
become a priority for employees. The most motivating factors are training, personal
development and career opportunities, informal communication and flexible working
conditions, and participation in decision making and strategic goal setting (NAPA, 2017).
Gallup's 2019 research shows a significant link between leadership behaviour and
organisational effectiveness. The study found that the following four pillars are necessary to
retain talent:

1. Leaders consciously set the direction of development, know the current state of the

organization, and set clear goals for future talent.

2. leaders pay high attention to an innovative leadership mentality, creating an environment

in which employees are encouraged to solve organizational challenges in a bottom-up way

rather than relying on top management guidance.

3. Managers will establish a system where they develop training based on the basic

competences of their employees and develop good practices. These good practices allow

organisations to build a vivid and dynamic picture of what truly engaged employees look

like.

4. Managers see employee recognition as a means to develop employees and reach new

levels, i.e. to ensure that all employees have the opportunity to engage in what they are most

productive at.

Addressing these issues and related actions will contribute to the long-term retention of

talent in public administration (Harter, 2020).

The United States Office of Personnel Management has created a model that focuses on

talent retention and promotes an effective annual Talent Management & Succession

Planning (TMSP) system for senior management (Guerrero, 2017).

Guerrero (2017) Steps of the talent management model:

1. Defining future talent needs

2. Assess existing talent needs

3. Aligning talent with organizational needs

4. Developing implementation and development plans

5. Implementation of identified development plans
The US public administration, from the federal government to local organisations, is facing
increasing challenges. In particular, the exodus of the older generation (baby boomers) from the
workforce is particularly prominent in federal jobs (Podr & Szeiner, 2018). As organizations

strive to meet the expectations of Generations X, Y and Z, agencies urgently need measures to
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enable faster selection processes, higher quality recruitment and selection, and minimize the
costs associated with these processes. This quality improvement is a basic criterion for any
federal talent management system.

Australia

The Australian public service has undergone significant reforms with the introduction of the
New Public Management (NPM), which has adapted private sector practices into public
administration. Until the 1980s, the Australian civil service followed the traditional
Westminster model, which was based on a career civil service and the political separation of
public administration. However, the NPM reforms relaxed this model, prioritising political
loyalty over professional values and reorganising government organisations (Moér¢, 2018).

The mobility of civil servants has increased and many are seeking jobs that better meet their
career and income needs. According to McKinsey's 2022 research, job mobility has returned to
pre-COVID-19 levels, with employees in both the public and private sectors changing jobs at
significant rates. Public service employees leave their positions mainly due to inadequate
working environments and employment conditions (Corke et al. 2022).

The Australian Public Service has identified five principles for retaining and retaining talent:
leadership, informative data, systematic and dynamic, diversity, and measurement and
evaluation. The Talent Council, established in 2015, aims to effectively manage talent
management and to link talent strategy closely to organisational strategy. The advantage of the
public sector in attracting talent is that employees work for the "common good", which provides
them with intrinsic motivation (Australian Public Service Commission, 2023).

Since 2015, the Australian Government has established the Talent Council to promote effective
talent management. Its aim is to ensure that talent strategy is closely linked to organisational
operational strategy in order to attract and retain high potential employees. As defined by Burke
et al. (2014), employees/candidates with outstanding talent can be twice as valuable to an
organisation as those with average competencies. In addition, a talent management-focused
handbook, the APS Talent Management Guide & Toolkit, has been created as a guide for
organisations to apply talent management principles.

For the public sector, the direct or indirect involvement of employees in the "public good" is a
key advantage in talent acquisition. The uniqueness that their work generates social benefits
also provides intrinsic motivation. The main objective of talent management in the Australian
public administration is to ensure succession in key positions in the organisation, particularly
in strategically critical areas that play a key role in achieving the organisation's goals and

delivering its strategy (Moré, 2018).
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France

France has one of the largest administrations in Europe, both for its size and its history. The
average number of government employees between 2010 and 2023 was 5761.70 thousand. In
the first quarter of 2023, it reached 5,927.00 thousand, an all-time high. However, in the third
quarter of 2011, it was at a record low of only 5,611.40 thousand employees (Trading
Economics, 2023).

High quality public administration in France has long historical roots, starting in the early 17th
century. Over the years, France has developed into a centralised state that has organised
administrative activities efficiently, including the supply of the army, the development of
industry and agriculture, and the promotion of culture and science. The tradition and
development of the French administration are key elements in maintaining efficiency and high
standards.

A centralised and hierarchical administrative system developed under the reigns of 16th and
17th century monarchs such as Henry IV and Louis XIII-XIV. Under the absolutist monarchy,
this institutional system served not only to maintain an efficient army, but also to strengthen the
power of the monarchy. The process of selecting civil servants became more important at the
end of the 19th century, during the era of the Third Republic, when the system of competitive
tendering fundamentally changed the administration. This system made it possible to assess and
compare the professional skills of prospective civil servants in an objective and measurable
way, irrespective of the individual's social status and origin.

The competitive tendering process contributed to the development of a fairer and more
meritocratic public administration, where talent and professional competence were key factors.
As a result, the French administration not only became more efficient, but also ensured that the
best qualified individuals were appointed to administrative positions.

In France, the selection and training of public administration managers has traditionally been
based on competitive examinations, a practice that was maintained during the post-World War
IT administrative reforms (Klotz, 2018). In 1945, the French state created the Ecole Nationale
d'Administration (ENA), which was primarily aimed at putting public access to public
administration on a more democratic path. Today, the organisation plays a key role in the
selection and development of international and French executives. The ENA has a special status
within the higher education system and is part of the public sector. The training of talent and
civil servants is carried out in the same process where success in competitive examinations is
the basis for promotion in the administrative hierarchy. Talent management is in practice the

selection and development of talented officials based on excellence in competitions.
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The French public sector faces a challenge in attracting talented young people, as the private
sector is also in competition for them (Nachtergaelen, 2012). High competence and professional
requirements mean that both the public and the competitive sectors are in demand of talented
and highly qualified workers. The French public administration needs to demonstrate a unique
set of values that counteract the draining effect of the private sector. It is important that potential
employees have a positive image of the civil service as an attractive alternative to the private
sector.

Aim to this, the French public administration emphasises the public good, stable and predictable
career prospects and the long-term development potential of the civil service. The values of the
civil service, such as social utility, service to the community, and opportunities for professional
recognition and development, all contribute to making a career in public administration
attractive to talented employees. The French public administration's human resource
management strategy for 2017-2019 addresses the issue of talent management, albeit in a
relatively general and brief manner (Légifrance, 2017). At the same time, France is committed
to attracting talented workers from outside the country and has introduced a visa programme
called the Talent Passport to this end. This programme allows young talent to work legally in
France on a long-term basis, as long as they have a work contract and stay of at least three
months. The programme allows newcomers to stay in France for up to four years, thus helping
to enrich and develop the country's talent pool (Klotz, 2018). The government's human resource
management strategy and the Talent Passport programme work together to help attract and
retain talent and integrate in-country and international talent into the French labour market.
Republic of South Africa

South Africa has undergone a major transformation, with the public sector being transformed
to better represent the country's diverse background and needs. Accordingly, the mandate of the
public sector has also broadened to prioritise economic growth, good stewardship of resources
and the economy, equal educational opportunities, a strong health system, the fight against
AIDS, significant investment in infrastructure, equal access to housing and the delivery of
social programmes. The ultimate goal of all governments is to provide effective services to the
citizens of the country, for which the existence of competent and well-trained employees in the
civil service is essential. To achieve this, staff turnover and knowledge loss must be minimised.
It 1s therefore recommended that the South African civil service integrates talent and career

management.
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Based on research by Themba (2017), he recommends the following for the development of a

good talent management system in the public administration:

1.

10.

1.

12.

13.

Develop talent management and career management policies and strategies: these define
the concepts of talent, talent management and knowledge and career management,
enabling managers to identify, attract, select, develop and manage talent.

Alignment of strategies: talent management and career management strategies should
be aligned with the strategic objectives of departments to support government
programmes.

Reviewing organisational structure and culture: Ensure that organisational structure and
culture support collaboration and minimise siloed operations.

Review performance management system: The system should include team appraisals
and allow employees to evaluate the management style of their supervisors.

Training of managers: managers should be trained to use performance management,
minimising subjectivity so that performance management focuses on identifying and
developing talent in addition to providing incentives.

Develop a reward and recognition system: a system that includes both monetary and
non-monetary rewards is needed.

Develop a career management policy: A policy to ensure long-term development
opportunities for employees.

Institutionalise succession planning and job rotation: Mentoring and coaching should
also be introduced.

Establishment of an electronic database: Establish a database to store critical and
valuable knowledge.

Involving experienced officials: Ensure that experienced civil servants share their
knowledge with each other.

Coordinate a retention policy: The focus of the policy should not only be on the retention
of employees but also on the preservation of the knowledge they possess.

Support senior management: senior management and managers should support
financially and with commitment the integration of talent and career management to
retain staff.

Early knowledge capture: Knowledge capture should start early, not just when

employees leave (Themba, 2017).
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England

As a member of the United Kingdom, the scope of public service in England expanded in line
with the social and economic changes of the 19th century. Parliament, as the supreme legislative
power, could no longer decide on all matters and gradually devolved its powers to institutions
and areas which functioned not only as technical executive but also as autonomous authorities
(Suhajda, 2018). The Civil Service Management Code, which came into force on 1 January
1996, outlined the duties and working conditions of civil servants, ensuring the coordinated
operation of government. This Code emphasises core values such as honesty, integrity,
impartiality and objectivity. Civil servants are expected to fully respect the rules of integrity.
Ministries set annual targets and budgets, while agencies operate with considerable autonomy
(Hazafi, 2009). In England, the civil service can be divided into two broad groups: public
service employees (teachers, health professionals, etc.) and a narrower group of central
government employees (civil service - civil servants, civil servants, etc.). England's civil service
personnel policy at lower levels uses a career management system in which heads of
departments determine the recruitment methods for grades (Suhajda, 2018). Senior
management positions are largely advertised, reflecting an open personnel policy, and human
resource management of senior managers is governed by national rules. Collective agreements
have a strong influence on employment conditions in the civil service. Salary scales are salary
scales set annually by the government on the basis of recommendations from the Senior Salaries
Review Body (SSRB). The importance of talent management has been recognised in the UK
public administration for some time, although it has only in recent years become a central focus.
As the HR profession has evolved over the 20th century, there has been a focus on staffing, staff
development, talent management and succession planning, with the aim of achieving and
retaining the right people to make the organisation successful in the long term (Aldrich, 2005).
Unfortunately, as is the case in other countries in general, the UK is experiencing an ageing of
its public sector workforce.

This has led to the introduction over the years of talent management programmes to help the
younger generation choose a career in the civil service:

- Civil Service Fast Stream Programme (1995): accelerated career development opportunities,
promotions and developed talented potential candidates into future leaders and managers in the
civil service.

- Civil Service Fast Track Apprenticeship (2008): a two-year, Level 4 apprenticeship

programme that offers a rewarding alternative to university education with a competitive
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starting salary. The most suitable candidates are selected, ensuring they acquire the skills needed
for a successful career in the civil service.

- UK Civil Service Talent Action Plan - Removing Barriers to Success (2014): the programme's
core document 'Talent Action Plan: Removing Barriers to Success' sets out how the Civil
Service needs to support talent retention and ensure that the best people develop regardless of
gender, ethnicity, sexuality or disability.

The UK administration has a well-established system for identifying and supporting talent.
Applicants must apply through an online platform, where they are assessed on their suitability
for public service roles through online tests.

These tests typically consist of several parts:

- Verbal and numerical reasoning tests,

- Numerical or numerical numerical tests, numerical and numerical numerical numeracy tests,
- Competency-based questionnaire.

Successful candidates will progress to the next stage, which depending on the programme, will
be conducted at the Fast Track or Fast Stream Assessment Centre, where their strengths and
professional readiness will be assessed and, if successfully recruited, they will be offered work

experience with a predictable income and even a mentoring programme (Suhajda, 2018).

3. AIM OF THE REVIEW AND FUTURE RESEARCH PLANS

The aim of my research is to expand the sample to include other countries, such as Serbia,
Sweden, Poland, Germany and Belgium, to allow for a more comprehensive analysis of
international best practices. After gathering international experiences and evaluating the results
of a national questionnaire survey, a talent management model can be developed that can be
integrated into the Hungarian system of territorial public administration. This model will take
into account the best practices and strategies used in different countries and the specificities of
the domestic administrative environment. The aim of the talent management model is to attract,
develop and retain a competent workforce, thus contributing to the efficiency and quality of the
civil service. In addition to adapting international samples, it is important to develop solutions
tailored to domestic needs and circumstances. The new model is expected to improve the
competitiveness and attractiveness of the civil service, ensuring that the most talented

professionals remain committed to the civil service in the long term.
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Absztrakt

Tanulméanyunk célja a behaviorista tanuldselméletek és az allatokkal vald kolcsonhatas
pszicholdgiai aspektusainak részletes feltdrasa. Kutatdsunkban a behaviorista tanulaselméletek
alapelveit részletezziik, masrészrdl a kisérletek segitségével vizsgaljuk az allatokkal torténd
interakciok konkrét pszichologiai kovetkezményeit. Az allatokkal valé kommunikécio
szerepét, az egyéni viselkedésre és pszichés allapotra gyakorolt hatasokat allitjuk a kutatas
kdzéppontjaba.

A kutatds soran behaviorista tanuldselméletek alapjan vizsgaljuk az dallatokkal vald
kolesonhatés pszichologiai vonatkozasait. A tanulméany két {6 részbdl tevddik Gssze: az elsd
részben részletesen targyaljuk a behaviorista tanulaselméletek alapelveit és az allatokkal valo
interakcid pszicholédgiai kovetkezményeit. A mésodik részben pedig kisérleteket hajtunk végre,
melyek sordn az egyének viselkedését figyeljiik meg allatokkal vald interakciok soran. A
megfigyelések mellett kérddiveket alkalmazunk az egyének élményeinek és pszichés
allapotanak részletes felmérésére

Kulcsszavak: felsooktatas, vezetofejlesztés, allatasszisztalt tréning
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Abstract

Our study aims to explore the psychological aspects of behaviourist learning theories and
interaction with animals in detail. In our research, we will detail the basic principles of
behaviourist learning theories, and, on the other hand, we will use experiments to investigate
the concrete psychological consequences of interactions with animals. We focus on the role of
communication with animals and the effects on individual behaviour and psychological state.
Based on behaviourist learning theories, the research will explore the psychological aspects of
interacting with animals.

The paper is divided into two main parts: the first part discusses the basic principles of
behaviourist learning theories and the psychological implications of interacting with animals.
In the second part, experiments are conducted to observe the behaviour of individuals during
interactions with animals. Besides observations, questionnaires will be used to assess in detail
the experiences and psychological state of individuals.

Keywords: higher education, leader development, animal-assisted training

1. BEVEZETES

A gyorsan valtozo és instabil kornyezet folyamatos megujulést igényel a vezetdktdl, és az
elmult évek kihivésai ravilagitottak arra, hogy 1j megoldasokra van sziikség a vezetofejlesztés
teriiletén is. A vezetdfejlesztéssel foglalkozd szervezetek folyamatosan fejlesztik a képzési
portfolidjukat, modszereiket, ezek alol nem lehet kivétel a felsGoktatds sem. Uj megoldasok,
modszerek kellenek, amelyek vonzéak a fiatal generacid szdmadra, €s segitik Oket, hogy a
jovoben eredményes vezetdve valjanak.
Tanulmanyunk célja a behaviorista tanuldselméletek és az allatokkal vald kolcsonhatas
pszicholdgiai aspektusainak részletes feltardsa a vezetdfejlesztés sordn. Kutatdsunkban a
behaviorista tanuldselméletek alapelveit részletezziik, masrészrol a kisérletek segitségével
vizsgaljuk az allatokkal torténd interakciok konkrét pszichologiai kovetkezményeit. Az
allatokkal valo kommunikacié szerepét, az egyéni viselkedésre €s pszichés allapotra gyakorolt
hatasokat allitjuk a kutatas kézéppontjaba.
Feltevéseink:

e Hi: Az allatasszisztalt tréning jotékony hatdssal van az egyénre, segitségével konnyebbé

valik a tanulas a vezetdfejlesztés soran.
e Hj: Az allatok jelenléte konnyebbé teszi a tanulast, segitségével fejleszthetd az egyén

kommunikécids képessége.
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2. VEZETOFEJLESZTES A FELSOOKTATASBAN

A vezetéselmélettel kapcsolatos paradigmak valtozason mentek keresztiil. Egyrészt a
hagyomanyos autokratikus felfogastdl a participativ menedzsment felé¢ tortént elmozdulas,
masrészt a paradigma fontos tanulsaga az is, hogy tanulassal elsajatithatok a sikeres vezetdi
viselkedésmintak (Kispal-Vitai, 2013, Kurath & Benke, 2022).

Az elmult id6szakban a vezetdfejlesztés fokuszba kertilt, hiszen a folyamatos valtozasok soran
a versenyképesség megtartasa ) vezetdi hozzaallast igényel a szervezetek menedzsment;jétol
(Schmuck, 2008, Schmuck, 2012). A gyorsan valtozo kdrnyezet, a pandémia, a haboruk altal
okozott bizonytalansag, valamint a mesterséges intelligencia okozta kihivasok is felerdsitették
az igényt.

Viltozasok figyelhetok meg a vezetdfejlesztéssel foglalkozo szervezetek esetében is, annak
ellenére, hogy szamos szervezet foglalkozik fejlesztéssel (pl. a felsGoktatasi intézmények, az
tizleti iskolak, a vallalati egyetemek, valamint a képzési és tanacsado cégek, az emberi eréforras
tanacsado cégek, a digitalis platformok). Novekszik az egyre inkdbb személyre szabhato
készségfejlesztd programok és szimulaciok irant (Moldoveanu & Narayandas, 2018, Kiss &
Schmuck, 2021).

Tanulményunkban a felsoktatdsi vezetdfejlesztésre fokuszalunk. Ezek az intézmények
elsdsorban formalis oktatast €s képzést kindlnak a vezetdfejlesztés terén, altaldban elméleti
ismereteket nyQjtanak a hallgatok szamara, de az alapokra épitve tobb lehet6ség is
rendelkezésre all, igy képzési programok, tréningek, kiilonféle hallgatdi szolgaltatasok is
segitik a hallgatokat.

A programok fejlesztése sordn a hallgatoi véleményeket felhasznalva az eredményes vezetdi
munkahoz sziikséges vezetdi kompetencidk is feltarasra kertilnek (Filep et al. 2020, Pierog et
al. 2017). Emellett a kompetenciafejlesztés a hallgatéi szolgaltatasfejlesztés soran is
megvaldsulhat, valamint az 6nfejlesztés utjan is, amelynek eszkozei kdzé sorolhatd minden
olyan eszkdz, teszt, amelyek fejlesztik az Onismeretet, emelik tudatossagot, és az eredmények
meghatarozzak a fejlesztés irdnyait (Banyai & Sipos, 2019).

A fentiekkel 0Osszhangban a fejlesztési modszerek is valtoznak. A felsdoktatasi
vezetOfejlesztésben az  eléado-kozponti  képzési  formak mellett megjelentek a
résztvevOkozponta formak is, ahol a tanitas helyett a tanuldson van a hangsuly.

Ugyanakkor a felsdoktatasi vezetdfejlesztési programok értékelésekor a PTE hallgatoi és
frissen végzett hallgatoi felmérések, valamint egy orszagos diplomas megkérdezés hasonld

eredményeket hoztak. Ezek alapjan a hallgatok vezetévé valasat tamogatd legnépszeriibb
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programok kozott szerepelnek a gyakorlatorientalt vezetdi kurzusok mellett a vezetofejlesztési
tréningek, workshopok, a coaching, a mentoring, valamint a céges szakértdk, vezetdk felkérése,
tapasztalataik megosztasa, azonban a programok értékelése nem kivald (Kurath et al. 2021,
Kurath et al. 2022), hianyoznak a fiatal generaci6 szamara vonzd, Ujszerii megkozelitési,
gyakorlatorientalt vezetofejlesztési képzési programok.

Tanulmanyunkban egy teljesen 0j kezdeményezést mutatunk be, ahol teret nyernek mas tipusu
interakcidok, kommunikacios készségek, amelyek esetében lehetdség adddik a hianyossagok

kikiiszobolésére €s potlasara.

3. ELMLELETI ALAPVETESEK

A behaviorista tanulaselméletek a behaviorista pszichologiai felfogashoz tartoznak, a
behaviorizmus Kispal-Vitai (2013, 89. o.) szerint a kdvetkezOképpen definialhato:

., Olyan pszichologiai iranyzat, mely kizarolag a megfigyelheto, mérheto viselkedest
tanulmanyozza, és nem foglalkozik belsé lelki folyamatokkal, mint a tudat, lelki tevékenység,
mert ezeket nem tartja hiteles, létezo jelenségeknek.”

A behavioristdk szerint minden viselkedés az 6sztonzésre adott reakcio. Azt feltételezik, hogy
az egyén cselekedetét a kiilsd kornyezete hatdrozza meg, ez 0sztonzést ad arra, hogy a multban
bekovetkezett ingerekre reagaljunk. A behaviorista pszichologusok k6zos meggy6zddése, hogy
nincs sziikség a belsd mentalis folyamatok feltarasara, hanem elegendd azt tudni, hogy az adott
viselkedésért melyik inger a felelds. Feltételezik, minden ember, amikor megsziiletik, egy
maroknyi belso reflexszel rendelkezik (inger-valasz reakcid, amit nem kell tanulni), az egyén
komplex viselkedésmodja a kornyezettel valo kdlcsonhatas eredménye. Tovabba feltételezhetod,
hogy a tanulasi fazisok kozdsek, azaz nincs kiilonbség az ember és az allatok tanuldsa kozott.
Ezért megtigyeléseiket tobbnyire laboratoriumi koriilmények kozott kisérleti llatokon végzik
(Sammons, 2009).

L Azert tanulmanyozzuk az allatok viselkedését, mert egyszeriibb. Az alapveté folyamatok
konnyebben felfedhetok, és a viselkedés hosszabb idon at regisztralhato. A megfigyeléseket nem
bonyolitja a kisérletvezeto és a kisérleti személy kapcsolata” (Skinner, 1953; idézi Pl¢h, 2010,
467.0.).

Skinner munkdéssaga ravilagit arra, hogy a viselkedés kovetkezményén nagy hangstly van,
vagyis, ha a kovetkezmény pozitiv, akkor az az adott viselkedés ismétlddni fog. Erre jo példa

lehet erre az instrumentalis kondicionalas és a Skinner doboz.
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Egy masik fontos eredmény Luthans ¢és munkatarsdnak (Luthans & Stajkovic, 2002)
munkéssaga a viselkedés modositasaban, amelyet formalasnak neveziink (shaping). A formalas
tulajdonképpen a folyamatos kozelitések modszere, azaz a viselkedést kezdetben mindig
megerdsitjiik, jutalmazzuk, amikor az az elérni kivant cél iranyaba mutat, majd késébb mar
egyre tobbet varunk el a célszemélytdl és csak akkor adunk szelektiv megerdsitést, ha az egyre
erdsebben tartalmazza a kivénatos viselkedési format. A technikat kezdetben betegségek
lekiizdése soran példaul mentalis és tanulasi problémak, fobidk €s baleseti rehabilitaciok soran
alkalmaztak. (Kispal-Vitai, 2013) Természetesen a fels6oktatasban, illetve ezen beliil a vezetd
fejlesztés soran is alkalmazhaté modszertan, amelybdl az allatasszisztalt tréningek sordn
kolesondsen a megfigyelt személy és a megfigyeld kornyezet is tanulhat. Az allatok jelenléte
¢s a veliik keletkezd interakciok révén szamos elény adodik, példaul nyugtatd hatassal lehetnek
az egyén szadmara, valamint azonnali 6sztonos viselkedésiikkel segithetik az onreflexiot.

Az allatasszisztalt tréningek a fentieck okdn komoly eredményeket szolgéltathatnak a
vezetofejlesztés teriiletén, amelynek 0jszerliségét az adja, hogy az emberi és az allati viselkedés
nemcsak parhuzamos megfigyelése zajlik, hanem interakcio is bekovetkezik ezek kozott,

valamint segitségével az emberi viselkedés is megfigyelhetd, fejleszthetd.

4. KUTATASI MODSZER ES EREDMENY

Kutatasunk célja volt, hogy feltarja az allatasszisztalt modszerek alkalmazasanak lehetdségeit
a felsdoktatasban, kiillondsen a vezetdfejlesztés teriiletén. Fontos volt, hogy az adott interakcio
jotékony pszicholdgiai kolcsonhatasait is fel tudjuk tarni és ez a vezetdfejlesztés hasznara
valjon.

A kutatdsra elsd fazisa 2024 tavaszan valésult meg a Pécsi Tudoményegyetem
Kozgazdasagtudomanyi Kardnak Vezetés szervezés mester szakos hallgatoival. A kutatés célja
volt a kezdeti feltevések igazoldsa és maga az allatasszisztalt modszertan kisérleti bevezetése.
A minta N=13 6, amely a kutatds kezdeti szakaszat mutatja, természetesen fontos cél a
késobbiekben a minta nagysaganak novelése, amely nem tekinthetd reprezentativnak.
Hangstlyozni kell, hogy a szerzdk ebben a fazisban els@sorban a leird statisztika eszkozeit
hivjak segitségiil. A nemek megoszlasa a mintdban aranyos. Hangsulyozni sziikséges, hogy az
allatasszisztalt tréningek elsOsorban kiscsoportokban valdsithatbak meg, mind az allati
kapacitdsok hatdrai miatt, mind amiatt a torekvés miatt, hogy elsésorban az egyénekre
részletezéen 0sszpontositd mindségi fejlesztésrol van szo. A kdvetkezo (1.) dbra a kutatasban

részt vevo hallgatok fontosabb adatait mutatja.
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1. dbra: A minta jellemz6i (N=13)

Nemek megosii. |
F

érfi
Evtolyam - | — " - {01/
Masodik évfolyam

Korabban mar részt vett allatasszisztalt tréningen? NN Nem

0 2 4 6 8 10 12 14

Forrds: Sajat szerkesztés

A valaszokbdl lathatd, hogy a kutatdsban részt vevok még egyaltalan nem vettek részt
allatasszisztalt tréning foglalkozason, ez a modszertan ujdonsagerejét is mutatja.

A modszertan a kovetkezd fontosabb részegységekbdl allt: modszertani bemutato (behaviorista
elméletek), allatasszisztalt irdnyitdsi feladatok oOnreflexids lehetdségekkel (megfigyeld és
megfigyelt személy), valamint sajat vélemény visszacsatolasa a foglalkozassal kapcsolatosan
kérd6iv formajaban.

Az allatasszisztalt irdnyitasi feladatok sordn az egyéneknek lehetdsége adodott ra, hogy
kiilonboz6 feladatok soran kiprobalhassdk vezetdi képességeiket, amelyekhez kdtédéen mind
az allati viselkedésbdl, mind tarsaik megfigyeléseibdl azonnali visszacsatolashoz jutottak.
Természetesen az oktatdi segitség is rendelkezésre allt a jelenlevOk esetében. A tréninghez
Osszesen harom jelentdsebb feladat kapcsolodott, amelynek részét képezte a jutalmazas,

nonverbalis és verbalis kommunikacié hatékonysaganak dsszehasonlitasa.
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2. abra: Hallgatoi visszajelzések (N=13)

Mennyire értesz egyet azzal, hogy az allatasszisztalt
tréning pozitiv hatassal lehet a tanulasi folyamatra, T T T T 4 02
élményedre?

Mennyire ért egyet az allat asszisztalt tréningek

|
hasznossagaval? 4,92

y

A kutyaval val6 érintkezés nem okoz szamomra

|
stresszt. 4,85

y

Pozitiv élményt jelent szamomra, hogy az oktatadsban
Ujszerl megkozelitésekkel is taldlkozhatok.

Az allat jelenléte csokkentette az altalam atélt

|
stresszt/fesziiltséget, kdzelebb hozta a tananyagot. 454

y

Az allat segitségével lehetdségem nyilt arra, hogy
fejlesszem, megértsem a kommunikacios I 4,38
sajatossagaimat.

A tréning globalis hasznossaga a vezetéfejlesztésben. I 4,77

)

J6l éreztem magam a tréning soran, belsé motivaciot

e e e
adott a tanulashoz. 4,92

y

4 4,2 4,4 4,6 4,8 5 52

B Atlag (1-5-ig terjedé likert skéla)

Forrds: Sajat szerkesztés

A 2. abran lathato valaszok alapjan megallapithato, hogy az allatasszisztalt modszer friss és
innovativ megkdzelitést kinalt a hagyomanyos tanulasi modszerek mellett, stimulalva ezzel a
hallgatok motivaciojat és érdeklodését. A tréning soran uj perspektivakat nyitott meg a
résztvevok szamara, lehetdséget adva szamukra, hogy kiilonb6z6 szempontokbol kozelitsenek
meg egy-egy témat. Emellett fejleszthették kreativ gondolkodéasukat és problémamegoldo
képességeiket.

Az allatok jelenléte kellemes légkort teremtett a tanulasi kornyezetben, amely segitette a
résztvevOket abban, hogy nyitottabban és fogékonyabban tanuljanak. Az allatasszisztalt
modszer révén a tananyag nemcsak elméleti tuddssa redukalodott, hanem érzelmi élménnyé is

valt, ami javithatja a tanulési folyamat hatékonysagat és a tananyag megértését.

Osszességében az allatok jelenléte pozitiv élményekkel gazdagitotta a hallgatok tréning alatti
tapasztalatait, hozzajarulva ezzel a kedvezd tanuldsi élményekhez és hosszii tava pozitiv

hatasokhoz a tanulasi motivacio és teljesitmény terén.
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5. OSSZEGZES

A tanulmany eredményei alapjan megéllapithato, hogy az éllatokkal valo interakcidk pozitiv
hatdssal vannak az egyéni viselkedésre és pszichés allapotra. Az allatokkal torténd
kommunikécio a behaviorista tanulaselméletek alapelvei szerint el0segiti az egyéni tanulést, az
onreflexios képességet és a nonverbalis kommunikacidé megértését. Ezen tulmenden az
allatokkal valé kozos munkalehetdséget teremt a szocialis és mentélis képességek fejlesztésére.
A kutatas eredményei rendkiviil fontosak lehetnek a felsGoktatasi vezetdfejlesztés teriiletén,
mivel az éllatokkal valo interakciok beillesztése a tanuldsi kornyezetekbe eldsegitheti az
egyének vezetési és kommunikacios készségeinek fejlodését, ezaltal javitva a vezetdk
teljesitményét és hatékonysagat. Ezaltal a kutatds eredményei hozzajarulnak a pszichologiai
teriileten az allatokkal vald interakciok pozitiv hatasainak jobb megértéséhez, és ezt
alkalmazhatjak a felsdoktatasi kontextusban is.
Fontos hangsulyozni, hogy a kutatas soran felvetett feltevések elfogadasra kertiltek, melyek a
kovetkezdek voltak:

e Hi: Az allatasszisztalt tréning jotékony hatdssal van az egyénre, segitségével konnyebbé

valik a tanulas a vezetdfejlesztés soran.
e Hj: Az allatok jelenléte konnyebbé teszi a tanulast, segitségével fejleszthetd az egyén
kommunikacios képessége.

A Hi hipotézis kapcsan elmondhatd, hogy az éllatasszisztalt tréning jotékony hatassal volt a
jelen levOkre és a tanulasi folyamatot is segitette, igy magat a feltevést elfogadjuk.
A H: hipotézis is elfogadasra keriil a hallgatok valaszai alapjan, ugyanakkor hangsulyozando,
hogy a kommunikacios folyamatok fejlesztésére, valamint annak magyarazatara még nagyobb
hangstlyt kell forditani.
Fontos eredménynek tekinthetd, hogy az allat jelenléte a képzés soran nem jelentett kiilondsebb
fesziiltséget a résztvevok szamara és élményként tekintettek az adott lehetségre, a foglalkozas
Osszességeben véve sikeresen zarult, amely a jovOben is kovetendd példat allit.
A késobbiekben fontos célnak tekinthetd a kutatds és az 4llatasszisztalt foglalkozasok

lehetdségeinek kiszélesitése.
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Absztrakt

A tanulmény a harmadik szektor szerepét vizsgilja az innovacids Okoszisztéma
hatékonysagaban, elsésorban az innovacioés kommunikacio feldl kozelitve a civil szervezetek
elott megnyilod lehetdségeket. A Quadruple and Quintuple Helix modellek és a tarsadalmi
innovacié integralt keretrendszerének felhasznéalasaval hangsulyozza az innovacids
kommunikécio6 fontossagat és a civil szerepldk altal teljesithetd feladatokat az innovativ tletek
megvalositdsdnak eredményessége érdekében. A helix modell — azt az egyes tarsadalmi
szereplOk kozotti kommunikaciot €s dontéshozatalt eldsegitd keretrendszernek tekintve —
hangstlyozza, hogy a civil szervezetek innovacids szempontbol jelentds szocializacids €s
kommunikaciés feladatokat tudnak ellatni, ezaltal biztositva az innovativ Otlet

megvalositdsanak hatékonysagat. A tanulmdny kiemeli a civil szerepldk jelentdségét az
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innovacios kommunikacidéban az innovacié fenntarthatésaga szempontjabol, tovabba javaslatot
tesz a harmadik szektor egyiittmiikodésére ¢s feleldsségére a fenntarthatd fejlodési célok
elérésében.

Kulcsszavak: harmadik szektor, innovdcios szerep, fenntarthatosag

Abstract

The study examines the cardinal role of the third sector playing in the innovation ecosystem,
primarily approaching the opportunities opening to civil organizations from the perspective of
innovation communication. Using the integrated framework of Quadruple and Quintuple Helix
models and social innovation, the study emphasizes the importance of innovation
communication and the tasks that civil actors can fulfil, in order to ensure the effectiveness of
implementing innovative ideas. Considering the helix model as a framework that facilitates
communication and decision-making between individual social actors, the paper emphasizes
that civil organizations can perform significant socialization and communication tasks in terms
of innovation, thus ensuring the effectiveness of the implementation of the innovative idea. The
study highlights the importance of civil actors in innovation communication from the aspect of
the sustainability of innovation. Furthermore, the paper proposes a model for cooperation and
responsibility of the third sector in achieving sustainable development goals.

Keywords: third sector, innovation role, sustainability

1. BEVEZETES

A civil szervezetek mukodésiik soran akar kozvetve, akar kozvetetten jelentds szerepet
Jjatszanak az innovacios €s a fenntarthato fejlodési célok elérésében. Ezek a szervezetek gyakran
olyan teriileteken tevékenykednek, ahol a korméanyok ¢és a vallalatok nem tudnak megfeleld
1épéseket tenni, vagy ahol a hagyomanyos intézményi struktirdk korlatozzak a valtozasok
megvalositasat. Teriileti, regionalis miikodési jellegiikbdl addédoan a civil szervezetek a helyi
kozosségek igényeire €s szlikségleteire sszpontositanak, ezen igények szempontjabol tudnak
ravilagitani egy-egy innovacio fontossagara, illetve kozvetlen mdédon tudjak kommunikalni az

egyes fenntarthatdsagi szempontokat.
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2. A HARMADIK SZEKTOR SZEREPE AZ INNOVACIOS
OKOSZISZTEMABAN

Az innovacids rendszerekben részt vevo szereplok kozotti kapcsolatok €s azok intenzitasanak
elemzése sordn a tudoményos irodalom szdmos modellt azonositott. Az un. Triple Helix ¢és
Quadruple Helix modellek a legjelentésebbek kdzé tartoznak ezen a teriileten. Az Etzkowitzék
altal bevezetett innovacios hurkok elmélete az allami €s felsOoktatasi intézményeket is aktiv
szereploként tekinti az innovacios folyamatokban.

A héarmas csavarvonalat, azaz a Triple Helix modellt az 1990-es években alkotta meg
Etzkowitz és Leydesdorff (1995). A Quadruple Helix, azaz négyes spirdl modell a fenti,
haromszereplds koncepcid elméleti tovabbvitele, amely azt feltételezi, hogy az allam, az
egyetemek, az innovativ vallalkozésok és a civil szféra kozott szoros egyiittmiikddésre van
szlikség az innovacid elémozditasa érdekében (Carayannis & Campbell 2009) (1. abra).

A negyedik helix az innovécids rendszerekben a civil szférat, a médiaalapi és
kultaraalapi kozosségi tér résztvevdit foglalja magaban. E szektor szerepe azonban nehezen
tervezhetd, mivel a civil szféra altaldban nehezen szolithaté meg, a bevonasuk sikerességéhez
az innovacios folyamatokban torténd érdekeltté tételiik sziikséges. (Halmai et al. 2023) Az
onkéntesség kulcsfontossdgi a harmadik szektor hatékony részvételében. Az eredményes
egyiittmiitkddés nem a tarsadalom teljes korli bevonasan mulik, hanem azon, hogy azok a civil
résztvevOk vegyenek részt az innovacidban, akik érdeklddnek az irdnt, vagy sajat tapasztalataik
alapjan keresnek megoldast egy kornyezeti vagy tarsadalmi probléméra. A szereplok
részvételének és értékteremtd tevékenységének egy koherens és tudatos folyamatba kell

illeszkednie (Horvath 2021).

3. CIVIL SZERVEZETEK A FENNTARTHATO FEJLODESI CELOK
ELERESEBEN
2015-ben a vilag vezetdi, egy torténelmi ENSZ-cstcstalalkozon tizenhét Fenntarthatd Fejlodési
Célt (Sustainable Development Goals, roviden: SDG) definialtak azzal a szandékkal, hogy
azokat 2030-ig minden orszag megvaldsitsa. A fenntarthatd fejlodéshez, az egyéni és a
tarsadalmi szintli jollét eléréséhez a gazdasagi novekedés, a tarsadalmi integracio és a
kornyezetvédelem Osszehangoldsara van sziikség. A célok eléréséhez elengedhetetlen a koz-, a
magan- ¢s a harmadik szektor egyiittmiikodése. (Hecht et al. 2012, Saxena et al. 2021) A
harmadik szektor kiilondsen fontos ebben a folyamatban, mivel kdzvetitoként mitkddve segithet

az agazatok kozotti kapcsolatok javitasaban €s a civil szférat képviselve elOsegitheti a
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kozérdekli célok elérését (Arhin 2016). A Helix szerepldi koziil az allamnak vannak olyan
eszkozei, melyekkel 6sztondzheti a tobbi szerepld kozotti kommunikaciot, egylittmiikodést.

A fenntarthatd fejlédési célok és a tarsadalom miikodésének az innovacids
Okoszisztémara vald hatdsat jeleniti meg a Helix modell még szélesebb kontextusban térténd
elemzésével kialakitott Quintuple Helix (Carayannis et al. 2012) A modellben az 6t6dik helix
a tarsadalom és a gazdasag (természeti) kornyezeteként jelenik meg, melynek figyelembevétele
kiilonds jelentdséggel bir a fenntarthatdsagi célok, illetve az ezeket szolgdld innovativ

megoldasok (pl. zold technologidk) szempontjabol.

1. ébra Quadruple ¢s Quintuple Helix modell

Quadruple Helix Quintuple Helix

Vallalatok Ouad I'Up|e Felsdoktatas Vallalatok Ko rnye zet Felsfoktatas

Helix

Forrds: Sajat szerkesztés, Carayannis & Campbell (2009) és Carayannis et al. (2012) alapjan
(Halmai et al. 2023)

Az oOkoszisztéma és a vallalkoz6i Okoszisztéma fogalmak nagymértékben vonzottak
tudomanyos figyelmet az id6k soran (Qian & Acs, 2022). A politikai dontéshozok vilagszerte,
igy Magyarorszagon is megjelenitik stratégiai céljaikban az innovacidt, mint a versenyképesség

megorzését lehetdvé tévo tényezot (Brown & Mawson, 2019). Ugyanakkor a megtjuld, zold
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energia, illetve kornyezeti szempontokat szolgald innovacié a fenntarthatdsagi fejlodési célok
megvalositasara irdnyul6 tényezok kozé tartozik.

Az Okoszisztéma szemszogébdl a tarsadalmi dimenzidt két f6 Okoszisztéma-modell
veszi figyelembe: a tarsadalmi innovacio és a szocialis vallalkozas modellje. A tarsadalmi
innovacios 0koszisztémak tekintetében a szakirodalom alaposan megvizsgalta, hogy melyek a
legmegfelelobb kovetelmények az ilyen tipusi Okoszisztémak irant. Figyelembe véve a
tarsadalmi innovaciot €s az okoszisztémak l1étrejottét akadalyozo tényezdket, Silva-Flores €s
Murillo (2022) az 6koszisztéma kovetkezo elemeit jellemzi: magét a tarsadalmi innovéaciot, az
innovéacios politikdkat és struktirdkat, a tarsadalmi innovaciés projekteket és a tarsadalmi
innovacio korlatait (Halmai et al. 2023).

A quadruple és quintuple helix modelljére dinamikus mddon, egyfajta keretrendszerként
tekintve, Carayannis, Grigoroudis, Stamati é¢s Valvi Social Business Model Innovation (2021)
cimi tanulményukban egy integralt keretrendszert mutatnak be, mely 0Osszekapcsolja és
Osszeveti a tarsadalmi innovaciot az tizleti modell innovacidval, tovabba a tarsadalmi/iizleti
innovacios modellt a quadruple/quintuple helix modellel. (Halmai et al. 2023)

A 2. dbrén lathato négyes, illetve 6t6s hélix innovacios modelljében a kormany, az ipar,
az akadémia, a civil tarsadalom és a szocialis vallalkozok alkotjdk a tdrsadalmi innovéacios
okoszisztéma kozpontjat €s az innovacio €s a tudas teriiletén kdlcsonhatasba 1épnek egymassal.
Ez a kolcsonhatas egy dinamikus folyamat, amely magaban foglalja az egyiittmiikodést, a ko-
evoluciot és a tarsspecializacidt, és nemcsak gazdasagi, hanem fenntarthatd novekedést
eredményez (Carayannis 2001). A négyes/0tds hélix keretrendszer mas megkozelitésektol
eltéréen hangstlyozza a dinamikus egyiittmiikodést az érintettek kozott a tarsadalmi innovacios
okoszisztémaban.

A tarsadalmi innovaci6 révén 0j tarsadalmi strukturdk jonnek létre, lehetdség nyilik a
tarsadalmi és fenntarthatosagi kihivasok kezelésére, erésodik a hatarokon atnyalé kompetencia,
¢€s a hagyomanyos szektorok kozotti szEthuzast oldani tudjak a civil szervezetek, mindekdzben
demokratizalodik a tudas eldallitasa és felhasznalasa a tarsadalmi fejlédés érdekében (Hansson
etal. 2014).
kontextusan beliil. A tudatos €s nyitott innovacid létfontossagu eleme a szocialis iizleti modell
innovacionak, kiilonds tekintettel olyan, globalis tarsadalmi problémak megoldasara, mint

példaul az éhezés, foglalkoztatés, oktatas, kornyezetvédelem (Carayannis et al. 2021).
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2. abra Tarsadalmi/iizleti innovacios modell — quadruple/quintuple helix modell

Kornyezet
természeti, tarsadalmi gazdasagi

Forrasok,
stratégia
kialakitasa,

Tarsadalmi
vallalkozas

Forras: (sajat szerkesztés, Carayannis et al. (2021) alapjan (Halmai et al. 2023)

Mivel a fenntarthat6 fejlodési célok globalis célok, globalis fellépést igényelnek (Sachs et al.
2019). A fejlédési kihivasok egyre inkabb Osszefonddnak, egymastol fliggdk, s a fenntarthatd
fejlesztési célok eléréséhez szilard partnerségekre van sziikség a magan-, az allami és a
harmadik szektor kozott (Saxena et al. 2021). A célok végrehajtasat nemcsak nemzetkozi,
hanem nemzeti szinten is ki kell terjeszteni minden agazatra, s ebben szintén szerepet
vallalhatnak a civil szervezetek, melyek sok esetben helyi vagy regionalis jelleggel miikodnek,

vagy orszagos szintli szervezetek, melyeknek helyi szinten is vannak képviseleteik.
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A fenntarthat6 fejlodési célok végrehajtasaval 6sszefliggésben Hege és Demailly (2017)
négy feladatkort, szerepet definialt a civil szervezetek szdmara: a kormany elszamoltathatosaga,
a maganszektor elszdmoltathatosaga, a fenntarthat6 fejlesztési célok kommunikélédsa és a célok
érdekében tervezett projektek végrehajtasa (Dominik 2023). Bar a civil szervezeteknek e négy
teriileten fontos szerepe lehet a fenntarthatosagi célokat szolgdldo projektek kozvetlen
megvalositasa soran, megfigyelhetd a szerep vallalasatol torténd vonakodas, a tevékenységek,
illetve a feleldsségek vallalasanak visszautasitasa, mely azzal a félelemmel magyarazhato, hogy
ez az ujfajta tevékenység ¢€s partnerség a felelosségek elmosodasat eredményezi. (Hege &

Demailly 2017)

4. A CIVILEK SZEREPE A PROJEKTKOMMUNIKACIOBAN

Az egyes projektek sikerét — legyen az innovacids vagy fenntarthatosagi, vagy akar szervezeti/
regionalis/orszagos stratégiai célokat szolgald projekt — nagyban befolyasolja az, hogy
mennyire volt tudatos a kommunikacios tevékenység, sikeres volt-e a projektcélok, kitlizott
eredmények tdrsadalmasitasa, a projekt megvaldsitisanak szintjén az érintettek bevonasa
(Halmai et al. 2023).

A nem kormanyzati szervezetek korében egy 2017-ben végzett tanulmany kimutatta,
hogy Eurdpaban kiilonosen alacsony a nemzeti fenntarthatd fejlesztési célok megvaldsitasi
terveinek és folyamatainak ismerete, a valaszadok 54%-a nincs tisztdban orszaga fenntarthatd
fejlesztési célokat kitlizd, 2030-ig sz016 stratégiai és végrehajtasi tervével (Hege & Demailly,
2017) Osszehasonlitasképpen, Afrikaban a valaszadok minddssze 29%-a nem volt tisztaban
orszaga SDG végrehajtasi terveivel. A Fenntarthatdo Fejlodési Célok megvaldsitasat
feliilvizsgald Together 2023 csoport beszamoldja alapjan. a civil tarsadalom egyre nagyobb
részvételére, atlathatosagra és az érdekelt felek hatdrozottabb bevondsi mechanizmuséara van
sziikség annak érdekében, hogy a harmadik szektor betdlthesse azokat a szerepeket, melyek a
fenntarthat6 fejlodési célok elérésének sikerességét lenditik eldre. (Together 2030, 2024)

A harmadik szektornak a fenntarthatd fejlesztési célok kommunikacidjaban, a
projektekben, a célok ismeretének tudataban azok elszamoltatasaban torténd részvételének
mértékével tehat egyenesen ardnyos lehet az érintett projektek sikeressége is. A civil
szervezetek tudataban vannak annak, hogy fontos szerepet kell jatszaniuk a fenntarthatd
fejlesztési célok nyilvanossag felé torténé kommunikalasaban (Spitz & Kamphof2015). A civil
szervezetek informaciokat terjeszthetnek a kormanyok 4&ltal elért eldre haladasokrol, és

atlathatobba tehetik a politikai folyamatokat. A kdzvélemény tudatositdsanak egyik célja, hogy
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a polgarokat képessé tegye arra, hogy sajat maguk is hozzajaruljanak a fenntarthat6 fejlesztési
célokhoz (Dominik 2023). Ez forditva is miikodik. Ha a fenntarthat6 fejlédés iranti tarsadalmi
igény novekszik, az pozitiv hatdssal van a nem kormanyzati szervezetek azon képességére,
hogy nyomast gyakoroljanak a kormanyra és vallaljak elszamoltathatosagi szerepiiket (Hege,
Demailly, 2017). A civil szervezetek informaciokat terjeszthetnek az elért eredményekrol, és
atlathatobba tehetik a stratégiai-politikai folyamatokat. A kozvélemény tudatositisa segit
abban, hogy a tarsadalom részt vegyen a fenntarthat6 fejlesztési célok elérésében. Emellett a
tarsadalmi igények novekedése hatassal van a civil szervezetek azon képességére, hogy
nyomast gyakoroljanak a korményokra ¢és ellathassak az elszdmoltathatosdgi szerepiiket. A
folyamat mindkét iranyban miikddik, és segit abban, hogy a fenntarthat6 fejlddés valora valjon.
A fenntarthat6 fejlesztési célok megvalositdsa a nemzeti és unios szinten tilmutatd nemzetkdzi
szintli egyiittmiikodés lehetdségének is tekinthetd. A civil szervezetek tdrsadalmi
felelosségvallalasa egyrészt a civil szereplok részérdl Onkéntes, madsfeldl egyenrang
partnerségen alapuld, kozOsen szervezett és megvaldsitott tevékenységekben nyilvanul
meg.(Baldzs et. al, 2020) Nyugat-Europaban hagyoméanya van annak, hogy a civil
szervezeteket bevonjak a dontéshozatal folyamataiba. Ezek az Onkéntesen szervezddd
szervezetek képviselik a tarsadalom igényeit és kérdéseit, és azaltal, hogy lobbierejiiket bevetik,
akar a legfontosabb dontéseket is befolyasolhatjak. Emellett érdekeik szorosan illeszkedhetnek
a vallalati érdekekhez is ¢€s tevékenységvégzésiikben az elszamoltathatdsag kulcsfontossagu
kritérium. (Molnar & Farkas 2005, Molnar 2010).

A partnerségi kapcsolatok révén minden tarsadalmi és gazdasagi szerepld kapcsolatban
van egymassal a vilagban, kozvetleniil vagy kézvetve (Reisinger 2010). Ha abbol az allitasbol
indulunk ki, hogy minden szerepld az altala képviselt kapcsolatok révén egy-egy rendszer részét
jelenti, és a rendszerek jovdje attol fligg, hogy a szereplék milyen forméaban és milyen
mértékben képesek egyiittmiikddni egymadssal (Reisinger 2010), akkor egy innovacids
Okoszisztéma hatékonysagat, fenntarthatosagat is a résztvevok kozotti kooperacid szintje
hatarozza meg. Az innovacids utak egyike a civil szereploktdl indul, €s a tarsadalmi szinten
jelentkez6 igényeket, kérdéseket képviselve eljuttatja azokat a vallalatok és az egyetemek
szamara, ahol ez utdbbiak innovacio révén kinalnak valaszt, melyet aztan a vallalati szektor
képes megvaldsitani. Mas részrdl pedig a vallalati szerepld indukalhat olyan tarsadalmi szinten
jelentkezd hatasokat, igényeket, melyekre valaszul az egyetemek tudnak kielégitd valaszokkal

szolgalni.
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A civil szervezetek tarsadalmi részvételének 6t szintje (Building new, 2006; Reisinger,
2010) az informalés, a konzultacid, a bevonas, az egylittmiikddés és a felhatalmazas (Halmai et
al. 2023).

Az innovacids Okoszisztéma hatékonysagat segitd nyilt, két-, illetve tobboldalu
kommunikécié a bevonas, az egyiittmiikodés €s felhatalmazas szintjén nyilvanulhat meg, s
ezzel parhuzamosan a fenntarthatdsagi fejlesztési célok megvaldsitasdban torténd négyféle
tevékenységben (korméany elszdmoltathatosdga, a maganszektor elszamoltathatdsaga, a
fenntarthato fejlesztési célok kommunikalasa és a célok érdekében tervezett projektek

végrehajtasa) is ez utdbbi harom szinten van lehetdség szerepvallalasra.

5. OSSZEGZES / KOVETKEZTETESEK

Az innovécios 0koszisztéma elemzésére bevezetett helix modell és a szocialis iizleti modellbdl
kiindulva bemutathatd, hogy a harmadik szféra innovéacioban ¢és az innovacids oOtlet
eredményességének sikere a kommunikacioban rejlik. Ezt a gondolatszélat kovetve a
Fenntarthatd Fejlodési Célok 2030-ra kitlizott eredményeinek elérésében is jelentds szerepet
tolthetnek be a civil szervezetek, tevékenységiikkel eldsegitve a célok teljesitését. A Hege €s
Demailly (2017) altal meghatarozott négy tevékenységi teriiletet, valamint a civil szervezetek
projektkommunikacidban torténd szerepét Osszevetve a Fenntarthatdo Fejlodesi Célok
kommunikaldsa és a célok érdekében tervezett projektek végrehajtasaban torténd kozvetlen
részvétel soran a harmadik szféra tevékenységeinek kozvetett és kozvetlen hatasai leginkabb a

bevonas, egyiittmiikddés ¢és felhatalmazas szintjén tudnak kibontakozni.
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Absztrakt

A tanulmany az A4llatkertek vevdelégedettségi szempontjait vizsgalja. Alapvetden az
allatkerteknek szorakoztatd és ismeretterjesztd szerepiik van, mely kozotti egyensulyt kell
megtalalniuk. Ez a tanulméany ezek koziil a szorakoztatdé szerepre koncentral a vasarloi
elégedettség és a lojalitas befolyasold tényezdinek vizsgalataval. Az allatkertek latogatoi
szempontbol szérakoztatd 1étesitmények, ahol konnyedén eltdlthetd egy teljes nap az allatkert
kiilonb6z6 attrakcioinak felfedezésével. Jelen kutatds pozitiv és negativ példakat mutat be.

A tanulmany 6t allatkertet vizsgal, hallgatdi beszamolokbol kiindulva, kiemelve a vezetés
szerepét a latogatdi viselkedés elérejelzésében és a szolgaltataismindség és vevoelégedettség
fejlesztésével. A tanulmany modszertanilag hallgatdoi beszdmolok szoveges elemzését
alkalmazza, az emlitések szamdnak elemzésével. Ez az megkozelités tobb alapvetd
megallapitast tesz lehetove.

Az éllatok az allatkerti élmény kozponti elemei, mely sordn bemutatidsra keril fajuk,
természetes életkoriilményeik és alapvetd tulajdonsagaik. Az allatok tartdsa soran kiemelten
fontos az etikus viselkedés és az allatok joléte. Az allatkertek menedzsmentjének nagy
hangsulyt kell fektetnie a latogatok igényeinek kielégitésére, ami hatékony
mindségmenedzsment folyamatokat igényel. A menedzsment hatékonysaga kérdéseket vet fel
a vevOi elvarasokhoz vald rugalmassag ¢és az altalanos fogyasztéi élmény tekintetében. A
latogatok altalanos értékelése, beleértve a tisztasagot, a l1étesitmény szolgéltatasait, valamint a
személyzet kommunikaciojat, alapvetden befolyasolja az ¢élményiiket. Az elérhetd
szolgaltatasok, mint az étel és iiditditalok elérhetdsége, mindsége és arazasa kulcsfontossagu
szerepet jatszanak a vevOelégedettség alakulasaban.

A fogyasztoi viselkedés proaktiv eldrejelzése fontos stratégiai folyamatnak bizonyul a latogatoi
¢lmények fokozéasa érdekében. A kutatds eredménye alapjan a viz illetve tiditditalok

hozzaférhetosége ¢€s elérhetdsége alapvetd fontossagu, kiilondsen a melegebb éghajlati
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ovekben. Az attrakciok és szorakozasi lehetOségek biztositasa diverzifikélja a latogatdi
¢lményt, ndvelve a latogatok oromét és elégedettségét. Emellett a személyzet hozzaallasa és
szakértelme is pozitivan befolyasolja a latogatéi észlelést. Osszességében a kutatas ramutat a
megfeleld6 menedzsment megkozelitések ¢és  folyamatok szerepére az  allatkert
szolgaltatismindségének €s a latogatoi elégedettségének novelésében.

Kulcsszavak: szolgaltatasmindség, vevielégedettség, lojalitds

BEVEZETES

A mindségiranyitds kritikus szerepet jatszik az allatkertek miikddésében, hiszen kozvetlen
hatassal van mind a latogatok, mind az allatok biztonsagara, jolétére és elégedettségére. Az
allatkertek olyan Osszetett 1étesitmények, amelyek magas szintli szervezettséget, tervezést és
iranyitast igényelnek annak érdekében, hogy hatékonyan és eredményesen mitkddjenek. Az
elmult években novekvd hangsulyt kapott a mindségiranyitas ezekben a létesitményekben, az
allatok joléte, a latogatok biztonsaga és a fogyasztoi (latogatoi) €élmény miatti aggodalmak
miatt.

Az allatkertek feleldsek az altaluk tartott allatok magas szinvonalu ellatdsédban, ideértve a
megfeleld taplalast, fizikai elhelyezést és az egészségiik gondozasat. A hatékony
mindségiranyitadsi rendszerek biztosithatjdk, hogy ezeket az elvarasokat folyamatosan
teljesitsék, egyértelmii irdnymutatasokat és eljardsokat biztositva az allatok ellatasara,
rendszeres figyelemmel kiséréssel és értékeléssel, valamint a folyamatok folyamatos
fejlesztésével. Az allatgondozdk és az allatok kozotti kapcesolat is jelentds szempont az allatok
joléte szempontjabol (Carlstead et al, 2019). A személyes kapcsolatok fontosak, azonban ezek
automatizaltsiga nem megoldhatd, mas folyamatokkal ellentétben (Ruzsa, 2018). A
kutyajellegli fajok szabadsaganak novelése javithatja az allatgondozdknak a munkajukkal vald
elégedettségét (Riggio et al, 2020).

Tovéabbi kulcsfontossagti ok, amiért a mindségiranyitas fontos az allatkertekben, hogy
biztositva legyen a latogatok biztonsaga. Az allatkertek veszélyes helyek lehetnek - de nem
szabadna azoknak lenniiik -, ezért a latogatoknak biztonsagi eldirasokat kell betartaniuk.
Hatékony mindségiranyitasi rendszerek segithetnek csokkenteni a kockézatokat, vilagos
biztonsagi protokollokat és eljarasokat biztositva, rendszeres oktatdst a személyzetnek, érthetd
szabalyokat a latogatoknak, valamint alapos ellendrzési és karbantartasi folyamatokat.

Az allatkerteknek pozitiv fogyasztoi élményt kell biztositaniuk. A magas szinvonalu latogatoi

¢lmény elengedhetetlen egy ilyen 1étesitmény hosszu tavu sikeréhez €s életképességéhez (Beer
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et al., 2023). A hatékony mindségiranyitasi rendszerek segithetnek novelni az iigyfél
elégedettségét ¢és lojalitasat, valamint biztositani, hogy a latogatok széles korl
tevékenységekhez ¢és kényelmi szolgéltatisokhoz férjenek hozzé, beleértve az étel- és
italboltokat, interaktiv kiallitdsokat és oktatasi programokat is. Ez utobbi kevésbé van szem
elott, mint a szorakoztatds funkcid, de mégis fontos feladat az allatkertek szamara. Az
allatkertek olyan intézmények is, ahol az allatok biztonsagban vannak, ami fontos a fajok
megOrzése szempontjabol. Ez csokkenti a biologiai sokféleség elvesztésének kockazatat
(Mellish et al, 2021). Az oktatds ¢és a szorakoztatds kozotti egyensuly megtaldlasa
kulcsfontossagi minden allatkert szdmara a vilagon (Kruger & Viljoen, 2023).

Uzleti szempontbél az allatkertek tobbféle finanszirozasi forrasbol iizemeltethetdk (Agyeman
& Asebah, 2022). Ezek kozé tartoznak a jegyek, ajandéktargyak, ételek és italok értékesitése,
valamint adoményok, felajanlasok fogadasa. Szamos allatkert koztulajdonban van, igy
miikodési koltségeik finanszirozasara a helyi onkormanyzattdl kapnak tamogatast. Mig a
maganallatkerteknek nyereséget kell termelniiik kiilsé finanszirozas nélkiil, a kdztulajdonban

levoknek nem kell ezeket a feltételeket teljesiteniiik.

KUTATASMODSZERTAN

A kutatds cé€lja annak a kérdésnek a megvalaszolasa, hogy milyen modon tudja az allatkert
vezetése eldrejelezni a fogyasztdi viselkedést €s ndvelni a vevoelégedettséget?

A tanulmany primer adatforrasként a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Karan
oktatott Mindségiranyitas mesterszintli kurzusa keretében 2019-2022 kozott gytijtott hallgatoi
véleményeit hasznalta, kordbban altaluk meglatogatott allatkertekrdl. Mikozben a nemzetk6zi
mesterszintli hallgatok a vezetés szerepét tanultak a mindségiranyitasban, hallgatoi csoportok
elemeztek egy-egy altaluk ismert allatkertet olyan szempontbol hogy megfelel-e a vevdi
kovetelményeknek, valamint mely tényezdk azok, amelyek segitségével a menedzsment
elorejelezheti ezeket az igényeket. A tapasztalatokat irdsos beadandé dolgozat formaban kellett
benyujtani. A hallgatok munkajukra értékelést kaptak, mely motivaciot biztositott szdmunka az
irasos munka jomindségii elkészitésében (Benke, 2020, Vitai & Benke, 2021). Ugyanakkor nem
minden beadott dolgozat elég részletes és elemezhetd e kutatasban valo felhasznalashoz. Ezért
csak a legrészletesebb 6t dolgozat keriilt elemzése. a legértékesebb tapasztalatok keriilnek
Osszefoglalasra jelen tanulmanyban. Az allatkertek a tanulményban nem keriilnek

megnevezesre.
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EREDMENYEK, KOVETKEZTETESEK

A tanulmany kutatasi kérdése, hogy milyen mdodon tudja az allatkert vezetése eldrejelezni a
fogyasztoi viselkedést és novelni a vevoelégedettséget? Ezt a kérdés 6t valos esettanulményon

keresztil kertilt elemzése. Az alabbiakban kertilnek ismertetésre a levont kovetkeztetések.

Latogatoi élmény és lojalitas

A szolgaltatds mindsége €s élménye nagyban kiilonbozik a vizsgalat allatkerteket illetden.
Azonban minden esetben az allatkert vezetésének eldre kell latnia a vevok viselkedését és
igényeit. A vevoi elégedettség novelése érdekében extra tevékenységeket vagy latnivalokat
lehet bevezetni. Példaul az éllatok etetése olyan mddon, hogy azokat semmilyen mddon ne
banthassdk. Néhany allatkert még specidlis eseményeket vagy helyszineket is 1étrehozott, ahol
a latogatok az allatkert altal elvart specialis élelmiszermindségi szabvanyok betartasaval
etethetik az allatokat. Emellett tobb esetben is vannak olyan helyek, ahol a latogatok feliigyelet
mellett simogathatjak az allatokat. Ez egyedi lehetdséget kinal a latogatoknak az allatokkal valo
interakcidra egy biztonsagos ¢és ellendrzott kornyezetben. Bar az éllatkertekhez hasonlo
tematikus védelem alatt all6 teriileteken a tapasztalat és a szolgaltatds mindsége valtozhat, a
latogatok még mindig szérakoztatd és emlékezetes €lményekre szamithatnak.

A vésarloi elégedettség nagyon fontos az allatkertekkel szemberni lojalitas novelésehez (Ayaji
& Tichaawa, 2021, Javed et al, 2020). Az allatkertek vezetdségének nagy erdfeszitéseket kell
tennuiik annak érdekében, hogy a latogatok szamara élvezhetdvé tegyék az élményt, a
szuveniriizletek stratégiai elhelyezésétdl €s az étel-ital létesitményektdl kezdve egészen a
népszerli allatokhoz vezetd tobb, lehetdleg szé€les utig, és az étel-ital kinalat rendelkezésre
allasaig az egész teriileten. Ezek a lépések az latogatok élményének ¢és hiiségének

maximalizalasara iranyulnak.

Interaktiv attrakciok és szorakozasi lehetoségek

Szamos allatkert logikus modon épiil fel korjellegli alakzatba rendezddd alak(i utak
felhasznalasaval, amelyek lehetdvé teszik a latogatok szdmaéra az allatkertben a kiilonboz6
utvonalakon torténd kozlekedést. Fontos helyek lehetnek a belsd tutkeresztezodések. Ezek a
helyek optimalisak az étkezési lehetOségek kialakitasara vagy ajandékboltok szamara is. Az
allatkerteknek interaktiv helyeket célszerli biztositani, amelyek novelik a létesitmények
szorakoztato értékét. Mivel ezek a feladatok eltérdek az egyes korcsoportok kdzott, relevans

szorakoztato tevékenységeket célszert kinalni minden korcsoport szamara.
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Pihendhelyek és iizleti lehetoségek

Ha egy allatkert nagyméreti, sziikség van pihendhelyekre is. Ezek tovabba iizleti lehetéségek
is, ahol értékesités is torténhet. Mivel az allatkertek kiterjedtek, a latogatok tobb orat vagy akar
egy egész napot is eltdlthetnek az egyes teriiletek, allatok felfedezésével. Az igy megéhezd
latogatok igényeinek kielégitésére élelmiszerkocsikat és kisebb iizleteket célszera kialakitani
az egész létesitmény teriiletén. Az arak altalaban magasak az allatkerteken beliil, mivel itt nincs
kiils6 verseny. A latogatok gyakran jelentds Osszeget koltenek ételre, sajat maguk és
gyermekeik szamara. A stratégiailag elhelyezett ajandékboltok is hozzajarulhatnak a véasarlok
elégedettségéhez és az allatkertek bevételének noveléséhez. Ez az a megkozelités egy jol
atgondolt stratégiaként jelent meg az egyik elemzett allatkert esetében, mely eredményeként
novekedett a bevétel, valamint nétt az 0j és visszatérd latogatok szama. A magasabb bevétel
jobb élmények létrehozasat teszi lehetdve, ami évrdl évre tovabbi 1) és visszatérd latogatokhoz

vezet.

A latogatoi elégedettség szempontjai

Agyeman & Asebah (2022) mindség-rés elemzése arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a
latogatok, akik leginkabb csaladok és baratok voltak, a biztonsagot €s a kényelmet a belsd
utakon kulcsfontossagunak tartottak elégedettségiik szempontjabol. Ertékelték tovabba az
utmutatast, a tudast, az allatfajok sokszinliségének fenntartasat és a kényelmet. Azonban
ezeknek a szolgaltatdsoknak a nyljtasa még mindig vezetdi beavatkozast igényel az
allatkertmindség kritikus szempontjainak fenntartdsahoz ¢€s javitdsdhoz, melyeket
befolydsoknak példdul a tarsadalmi, oktatasi, konzervacios, fizikai, rekreacids tényezok,
valamint a kapacitaskorlatok, befolydsolva a latogatoi elégedettséget. Alapvetd fontossagu,
hogy a vezetés megértse a célcsoport igényeit. A k6zonség szamara egyre fontosabba valnak
az allatok jolétének €s lathatdsaganak kérdései, igy a vezetésnek egyensulyt kell teremtenie az
allatkertek oktatasi szerepe €s a latogatok szorakoztatasi igényei kozott annak érdekében, hogy

novelje a vevoi elégedettséget s a bevételeket (Agyeman & Asebah, 2022).

Vadvédelmi és fajmegorzési szerep

Maurice et al (2021) kutatasa arra a kovetkeztetésre jut, hogy a vadon €16 allatok pusztitasa az
allatkerteket allandé vadonvédelmi, fajmegdrz6 kozpontokka teszik. A kameruni Mvog-Betsi
Allatkertben a veszélyeztetett fajokat megérzik, és itt mutatjak be a turistaknak, konzervacios

stratégidjuk részeként. Azonban a vizsgalt idészak alatt a vevok elégedettsége igy is alacsony
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volt, ami azt jelzi, hogy sziikség van a személyzet szamara belsé képzési programokra.
Fontoldra kell venni a vadon ¢l6 allatok athelyezési programjait a vadonba is, biztonsagos

moddon (Maurice et al, 2021).

Jovobeli kutatasi lehetoségek

A jovobeli kutatdsok magukba foglalhatnak tobb allatkertet, strukturalt interjuk vagy kérddivek
segitségével. Ezek az interjuk és kérddivek réselemzésekkel is torténhetnek, mint példaul a
SERVQUAL elemzés (Sziics et al., 2013), valamint figyelembe vehetik az egyes allatkertek
jellemzdit. Az éllatkertek vezetdségével folytatott interjuk hasznalhatok a jovébeni kutatasi és
fejlesztési teriiletek azonositdsara, amelyek a latogatdi elégedettség noveléséhez vezethetnek,

igy az allatkertek szamara is kdzvetleniil hasznosak lehetnek.
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Absztrakt

A tanulmany célja annak bemutatdsa, hogy a COVID-19 soran és azt kovetden valtozott-e a
munkavallalok otthoni munkavégzéssel kapcsolatos elégedettsége, a cikkben dsszehasonlitjuk
a COVID-19 elotti és utani elégedettségi adatokat.

Kutatési kérdésilink az, hogy a jarvany vége utan hogyan valtozott az otthoni munkavégzés
megitélése a munkavallalok szemszogébdl.

A kutatas két részbdl allt. A felmérés elsé része a COVID-19 jarvany 3. hulldmanak végén,
2021 majusaban és juniusaban zajlott. A vizsgalat sordn eldszor 600 olyan 18 és 64 év kozotti
magyar lakost kérdeztliink meg online kérddives moddszerrel, akik barmikor, legalabb harom
honapig otthonrdl dolgoztak. Az otthoni munkavégzéssel valo elégedettség meghatarozasdhoz
egy egyéni kutatasi keretrendszert és egy elégedettségi indexet (SI) hoztunk létre, amelyek a

szakirodalom feltarasa soran azonositott tényezokre épiiltek.
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A masodik kutatédsi szakaszra a COVID-19 utan, 2022 februarjaban és marciusaban keriilt sor.
A kutatds soran 1000 magyarorszagi lakost kerestiink meg online kérddivvel. Az online
reprezentativ felmérés soran megkérdeztiik azokat is, akiknek van home office tapasztalata, és
azokat is, akiknek nincs; a home office tapasztalat megléte nem volt feltétel, mivel kivancsiak
voltunk azoknak a hozzaéllasara is, akiknek nincs home office tapasztalata.

A kutatési eredményekbdl egyértelmiien kideriil, hogy a munkavallalok nyitottak a home office
lehetdségére. Az elemzések azt mutatjdk, hogy a munkavallalok otthoni irodaval vald
elégedettsége (elégedettségi index) csokkent, mig a pozitiv hozzaallas nott.

A kutatasi eredmények alapjan a munkavallalok nyitottak a home office lehetdségére, de mar
nem jutalomként tekintenek ra, hanem magasabb elvarasaik vannak.

Kulcsszavak: elégedettség, home office, munkaerdpiaci elvarasok

Abstract

The study aims to demonstrate whether and if employees' satisfaction with working from home
has changed during and after COVID-19. In the article, we compare satisfaction data before
and after COVID-109.

Our research question is how the perception of the home office has changed from the point of
view of employees after the epidemic's end.

The research consisted of two parts. The first part of the survey took place at the end of the 3rd
wave of the COVID-19 epidemic, in May and June 2021. During the study, we first asked 600
Hungarian residents between the ages of 18 and 64, using an online questionnaire method, who
had ever worked from home for at least three months. For the definition of satisfaction with
home office, an individual research framework and a satisfaction index (SI) were created, which
were built on the factors identified during the exploration of the literature.

The second research phase took place after COVID-19, in February and March 2022. During
this research, we contacted 1000 Hungarian residents with an online questionnaire. During the
online representative survey, we asked both those who have home office experience and those
who do not; the existence of home office experience was not a condition. We were also
interested in the attitude of those who did not have home office experience.

The research findings make it clear that the employees are open to the home office option. The
analyses show that the employees' satisfaction with the home office (satisfaction index)
decreased while the positive attitude increased.

Based on the research results, employees are open to the possibility of a home office, but they
no longer see it as a reward but have higher expectations.
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1. BEVEZETES

A home office, mely egy atipikus munkavégzési forma, a COVID el6tt nem volt elterjedt
Magyarorszagon, azonban a jarvany idészakdban mindenki megismerkedett a fogalommal.
Ennek kapcsan hamar foglalkoztatni kezdte a kutatdkat, hogy mely, a jarvany soran kényszerbol
alkalmazott szokdsokat tartanak meg a munkaltatok a jarvanyt kovetden is, valamint, hogy
milyen modon itélik meg a munkavallalok a home office rendszerét, elégedettek-e vele,
szeretnének a késébbiekben igy dolgozni, esetleg kifejezetten igénylik-e ezt a rugalmasabb
lehetdséget (Siklosi, 2021; Venczel-Szakd, 2021). Ennek kapcsan egy két 1épésbdl allo
kutatasban vizsgéltuk meg azt, hogy hogyan véltozott az otthoni munkavégzés megitélése, az
azzal vald elégedettség a jarvany idején és azt kovetden. Az elsé vizsgalat 2021 majus-
juniusaban zajlott, online kérddives mddszerrel 600 olyan 18-64 év kozotti hazai lakos keriilt
megkérdezésre, aki életében mar legalabb 3 hoénapot dolgozott home officeban. A kutatas
masodik adatfelvételére a COVID utan, 2022 februar-marcius soran keriilt sor, szintén online
kérdéives modszerrel, reprezentativ modon 1000 magyar lakos otthoni munkavégzéssel
kapcsolatos hozzaallasa keriilt megkérdezésre, fiiggetleniil attél, hogy rendelkeztek-e mar home
office tapasztalattal. A 2021-es adatok és a szakirodalom segitségével egy elégedettségi index
(SI) kertilt létrehozésra, amely alapot adott a jarvanyt kovetd adatok elemzéséhez, a kutatasi

kérdés teszteléséhez.

2. A KUTATAS ELMELETI MEGALAPOZASA

Az otthoni munkavégzés (home office) a tdvmunka egy olyan formaja, amelyben a
munkavégzés telephelyen kiviilrdl, otthonr6l torténik, infokommunikécios eszkozok
segitségével torténik (Hars, 2012), ennélfogva tehdt a home office a tavmunka egyik
alcsoportja. Magyarorszagon a munka torvénykonyve a valsagot kovetden keriilt kiegészitésre,
a tavmunkéara vonatkoz6 szabdlyok olyan Aatalakitasaival, amely igy alkalmassa valt a
rendszeres home office jogi szabalyozasara is. A térvénymodositas eredményeként a kizardlag
a munkaltato telephelyén kiviil végzett munka mellett tivmunkanak mindsiil, ha a munkavallalo
részben a munkahelyén, részben azon kiviil, példaul otthonrdl - azaz home office-bol - végzi a
munkajat (Szabd, 2022). Azért is volt erre sziikség, mert kordbban a home office ritkasdgnak
szamitott hazankban, azonban a jarvany okozta helyzet jelentds lendiiletet adott a tAvmunka

elterjedésének mind nemzetk6zi szinten (Gibson, 2020; Eurofound, 2020; Caligiuri, Cieri,
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Minbaeva, Verbeke & Zimmermann, 2020; Kronblad, 2020), mind Magyarorszagon. Egy 2020
marciusdban végzett felmérés szerint a korlatozo intézkedések bevezetése utan mar csak az
emberek 27 szézaléka végezte munkdjat a szokasos munkahelyétdl eltéré helyen (Ferencz,
2020).2020 novemberében a tavmunkdban vagy home office-ban dolgozok aranya
Magyarorszagon 8,2% volt, kozel négyszerese az egy évvel korabbinak (KSH, 2020). A
tavmunkaban vagy home office-ban dolgozok aranya 2021 februarja és aprilisa kozott érte el a
csucsot: A munkavallalok 5,7%-a rendszeresen, 7,3%-a pedig alkalmanként dolgozott
tavmunkaban/home office-ban. 2021. jalius-szeptemberben a tdvmunkaban/home office-ban
foglalkoztatottak aranya 6,3% volt, 0,3%-kal meghaladva az egy évvel korabbi értéket (KSH,
2021). 2022 julius-szeptemberében a tavmunkaban vagy home office-ban foglalkoztatottak
aranya 7,0% volt (KSH, 2022). A tavmunkaban vagy home office-ban foglalkoztatottak aranya
tehat a jarvany lecsengése utan valamelyest csokkent, de tovabbra is magasabb maradt, mint a
jarvany el6tt. Egy 2021-ben magyar munkavallalok korében végzett felmérés szerint a
munkavallalok szivesen dolgoznak otthonrdl, és tobbségiik tovabbra is hibrid munkarendben
szeretne dolgozni (Jenei €s Mddosné Szalai, 2022). Ezt tdimasztjak ala Niebuhr, Borle, Borner-
Zobel és Voleter-Mahlkencht (2022) német munkavallalok korében végzett felmérésének
eredményei, valamint Kowalski, Aruldoss, Gurumurthy és Parayitam (2022) megallapitasai,
miszerint az otthonrol torténd munkavégzés noveli a munkaval vald elégedettséget, az
autondmiat, a munka €s a maganélet egyensulyat, és az irodai munkavégzés ndvelheti a stressz-
szintet. Pogacsas & Szepesi (2022) kutatasa szerint a magyar kkv-szektorban a jarvany idején
home office-t bevezetd vezetdk is elégedettek voltak ezzel a munkavégzési formaval. Fontos
azonban, hogy ez a fajta munkavégzés nem minden élethelyzetben, nem minden személyiség
szamara megfeleld, sikere a munka, a munkavallalo és a vezetdk jellemzoitdl/jellegeétdl is fiigg
(Devine, Taylor, L. & Haryett, 1997; Beauregard, Basile & Canonic, 2019).

Munkavallaloi elégedettség

A munkéval valo elégedettség kérdéskore kiemelten fontos, hiszen az elégedett alkalmazottak
versenyelonyt jelenthetnek a szervezet szamara (Ouedraogo & Leclerc, 2013; Izvercian, Potra
& Ivascu, 2016). Az elégedettség, az elkotelezettség €s a jo munkahelyi kdrnyezet befolyéasolja
a munkavallalok teljesitményét, a versenyképességet és a szervezet hatékonysagat, igy
gazdasagi értelemben is elOnyt jelent. Az elégedetlen alkalmazottak korében a teljesitmény
alacsony marad, a fluktuacié nd, és ez a tehetségek elvesztéséhez vezethet. Noé¢ (2004) és
Becker & Kaerkes (2006) véleménye szerint a munkavallalok elégedettségi modelljében harom

tényezdcsoport egyiittes hatdsa lathato:
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e A munkaval valdo elégedettség feltételei (a munka tarsadalmi elismerése,
karrierlehetdségek, a munka fizikai feltételei, a képességek elismerése, a
munkateljesitmény megbecsiilése, a munka biztonsaga).

e Az altalanos elégedettség feltételei (csaladi élet, szorakozasi €s sportolasi lehetdségek,
lakhatési kortilmények, tarsadalmi pozicio és funkcio).

e Egyéni jellemzok (€letkor, személyiségtipus, egészségi allapot, vagyak, torekvések).
Brunelle & Fortin (2021) szerint a munkavallalok munkaltatokkal szembeni attitiidje a jovében
valtozni fog, elsdsorban az atipikus foglalkoztatasi formak elterjedése miatt, a munkavallalok
elkotelezettségét eldsegité motivacios modszerek meg fognak valtozni, és kiilonbségek lesznek
irodabol és az otthonrdl dolgozdk kozott. A tdvmunka és a home office hatékonysagat, és a
szervezetben érzékelhetd hatasait - tobbek kozott a megtartas, a lojalitas, a fluktuacio -, hogy a
munka egyéni vagy kozos érdekek koré szervezédik-e, milyen mértékii az egyéni vagy kollektiv
felelosség, az ember egy egyiittmiikodd kozosség tagjanak érzi-e magat, vagy sem. Hogy maga
a munkavallalo alkalmazottként vagy vallalkozoként dolgozzon-e, hogy a munkavéllald
személyisége megfelel-e a munkdval kapcsolatos elvarasoknak, az egyéni jellemzok
(1d6gazdalkodasi kompetenciak, 6nallosag, életkor, karriertervek), a vezetd hozzaalldsa, és ami
a legfontosabb, a bizalom szerepe mindkét fél részérél. Altalaban ez a fajta atipikus
munkavégzés nagyon jol miikddik, ha a munkavallal6 nagyobb szakmai tapasztalattal és
specialis tudassal rendelkezik. Ugyanakkor azt is fontos hangstilyozni, hogy a munkavallal6 €s
a munkaltato kozotti kapcsolat sokféleképpen megvaldsithatd, és az egyiittmikodés
hatékonysaga nem az eszk6zoktol fiigg (Venczel-Szakd, Balogh & Borgulya, 2021).

A munkahelyi kutatasok egyik Iényeges szempontja a munkavallalok munkahelyi
elégedettségének feltardsa a tdvmunka vizsgalata kapcsan (Pinsonneault & Boisvert, 2001).
Kezdetben altalanos volt az a vélekedés, hogy a tdvmunkaban dolgoz6é munkavallalok
elégedettebbek a munkdjukkal, azonban késébb ezt nem sikeriilt megfeleléen aldtdmasztani
(Bailey & Kurland, 2002; Morganson, Major, Oborn, Verive & Heelan, 2010). Golden és Veiga
(2005) megragadta a tavmunka intenzitasdnak problémajat, és a tdvmunka intenzitdsanak
hatasat vizsgalta a fehérgalléros munkavallalok munkéval valo elégedettségére. Eredményeik
szerint a tdvmunka egy bizonyos szintig pozitiv hatdssal van a munkahelyi elégedettségre,
azonban ezzel szemben egy bizonyos ponton til negativ hatasa van (a szerzok a kiiszobértéket
heti 15,1 6raban hatéroztak meg). A szerzok feltételezték, hogy a nagy intenzitast tavmunkasok
esetében "a fokozott elszigeteltség ¢és a vezetOkkel ¢és kollégakkal wvald interakciok
csokkenésének negativ hatasa valoszinlileg negativan befolydsolja a munkahelyi

elégedettséget".
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Gajendran & Harrison (2007) elméleti keretet dolgozott ki a tivmunka hatasara vonatkozdan.
Vizsgalta az otthoni munkavégzés és az észlelt autonomia, a munka és a csalad kozotti
konfliktus, a vezetével valo kapcsolat mindsége, a tavmunkas-kolléga kapcsolat mindsége, a
munkaval valo elégedettség, a munkateljesitmény, a stressz ¢és az észlelt karrierlehetdségek
kozotti kapcsolatot. Eredményeik alapjan a tavmunka kedvezOen hatott az érzékelt
autonomiara, és kevesebb munkahelyi és csaladi konfliktust eredményezett.
Ezek alapjan a kovetkezd hipotézist fogalmazzuk meg:

HI: Az ido mulasaval szignifikans csokkenés mutathato ki a home office-ban végzett

munkadval valo elégedettség tekintetében.

3. MODSZERTAN

A szakirodalmi attekintést kovetéen megfogalmazott hipotézis vizsgalatat egy két idépontban
megkérdezett adatbazis segitette, az elemzes az egyutas varianciaanalizis médszerével valosult
meg.

A mintavételezés modszere, a minta jellemz6i

Két online kérddives felmérést végeztiink 2021 majus-jiniusa, valamint 2022 februdr-marciusa
kozott, az eldzetesen meghatarozott kvotak alapjan véletlenszerli mintavételezéssel (1.
tablazat). Az elobbi esetében 600, az utobbiban 1000 valaszado adatait sikeriilt 6sszegylijteni
(koziilik 540-en tartoznak a kvotak valamelyikébe — azaz rendelkeznek home office

tapasztalattal).

6. tablazat: A kutatasban hasznalt kvotak

A COVID-jarvanyt A COVID-jarvanyt
megel6zoéen legalabb fél megeldzéen nem
éven keresztiil legalabb dolgozott legalabb

heti 1 napot dolgozott  félévig, legalabb heti 1
home officeban napot home officeban

A COVID kezdete ota legalabb

3 honapig legalabb heti 1 napot KVOTA 1 KVOTA 2
dolgozott a home officeban

A COVID kezdete 6ta nem
dolgozott legalabb harom
honapig, legalabb heti 1 napot
home officeban

KVOTA 3 KVOTA 4

Forras: Sajat kutatas
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A kvotak elkészitésének eredményeképp a home office-al kapcsolatos elégedettséget négy
kiilonbozé kategoéridban sorolhatjuk, amelyek mindegyike kiilonb6zd hattértényezdkkel,
otthoni munkavégzéssel kapcsolatos tapasztalatokkal rendelkezik.
A teljes adatdllomanyban 1140 valaszado6 van. A vélaszadok 37%-a az 1. kvotaba, 42%-a a 2.
kvotaba tartozik, mig a 3. kvota (5%) és a 4. kvota (16%) esetében viszonylag alacsonyabb
aranyokat lathatunk. A nemek egyenld ardnyban jelennek meg a mintaban, (mivel a valaszadok
tobbsége dolgozik, ez megfelel a reprezentativitasi kritériumoknak). A teriileti megoszlés
kiegyensulyozott (kozép-magyarorszdgi dominancidval), a csaladi allapot is jO megoszlast
mutat (egyediilallo 20%, hazas 70%, elvalt és 6zvegy 10%), és a valaszadok 27%-anak van 12
¢év alatti gyermeke. A munkahely mérete is az altalanos jellemz6k mellett all, hiszen a kkv-k
65%-ot, mig a nagyvallalatok 35%-ot képviselnek. Felséfoku végzettsége a valaszadok 66%-
anak van, kozépfokod 33%-uknak, és csak 1%-uk rendelkezik legfeljebb altalanos iskolai
végzettséggel. A valaszadok 34%-a 35 éves vagy annal fiatalabb.
Alkalmazott statisztikai modszerek
A kérddéiv 30 kérdésbol allt, amelyek a munkaval kapcsolatos elégedettség kiilonbozo
aspektusaira 0sszpontositottak, és mindegyiket 1-10-es Likert-skalan mérték. Az azonositott
tényezok a kovetkezok:

e Otthoni irodai munka (11 elem)

e  Kommunikécio (3 elem)

e Szervezeti integracio (7 elem)

o Elkotelezettség (3 elem)

e Feleldsség/autonomia (3 elem)

e Hozzaallas (3 elem)
Meérjiik a teljes elégedettségi indexet is, mely az alindexek egyszerii 0sszege, igy a minimalis
érteke 30, a maximalis érteke 300. Az elégedettségi érték valtozasat egyutas
varianciaanalizissel mérjiik, azokat a kiilonbségeket tekintjiik statisztikailag szignifikansnak,

ahol Levene p>0,05 vagy Welch p<=0,05 és ANOVA p<=0,05 (Pituch & Stevens, 2015).

4. EREDMENYEK ES ERTEKELES

Az elemzés eredményei azt mutatjak, a covid alatti és utani idészak dsszehasonlitdsaban, hogy
a dolgozok altalanos elégedettsége a home office-al (elégedettségi index) csokkent (a
kommunikécio, a szervezeti integracio €s az elkdtelezettség miatt), de a pozitiv hozzaallas és a

feleldsség/autondmia nétt. A munkavallalok nyitottak a home office tipusi munkavégzésre, de
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mar nem jutalomként tekintenek ra, hanem az elvarasaikba épiil be. A szignifikans tényezoket
vizsgalva lathato, hogy egyik kvota esetében sem mutathato ki ellentétes hatas.

Erdekes modon a munkaval kapcsolatos elégedettség nem eredményezett szignifikans
valtozast, mig a kommunikécié enyhén csokkent, de szignifikdns mértékben csak az 1. kvota
esetében. Lathato, hogy az elégedettség mindkét idOpontban az 1. kvota esetében a legnagyobb,
a 4. kvota esetében a legkisebb, mig a 2. és a 3. kvota a kdzépmezonyben helyezkedik el. A 3.
kvota esetében érzékelhetd a legnagyobb visszaesés, aminek oka lehet, hogy a vilagjarvanyt
kovetden kirekesztve érezték magukat az otthoni munkavégzés elonyeibdl. (2. tablazat)
Osszességében az 1. hipotézist elfogadjuk, mivel néhany kisebb elégedettségi faktort

leszamitva a Covid idején a home office-al kapcsolatos elégedettség az egy év alatt csokkent.
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7. tablazat: Home office-al kapcsolatos elégedettségi értékek, 2021-2022
2021 2022 Levene Welch ANOVA Sig.

Elégedettségi index 211 200 0.000 0.001 0.002 **
Otthoni munkavégzés 76 77 0.088 0.797 0.802

— Kommunikacid 22 21 0.000 0.009 0.011 *

3c'>>' Szervezeti integracid 45 41  0.031 0.000 0.000 **

»  Elkdotelezettség 21 19 0.082 0.003 0.001 **
Felel6sség/Autonomia 23 24 0.166 0.134 0.099
Pozitiv attitid 16 21  0.071  0.000 0.000 **
Elégedettségi index 199 186  0.000  0.000 0.000 **
Otthoni munkavégzés 72 72 0.000 0.563 0.569

< Kommunikacid 22 21 0032 0.622 0.624

jc;:' Szervezeti integracio 42 38 0.072 0.000 0.000 ***

»  Elkotelezettség 21 18 0.000 0.001 0.000 ***
Feleldsség/Autondmia 20 23 0.043 0.001 0.001 **
Pozitiv attitid 15 19 0.137  0.000 0.000 ***
Elégedettségi index 203 187 0.010 0.096 0.076
Otthoni munkavégzés 74 71 0.044  0.560 0.543

©  Kommunikacid 22 21 0.895 0.292 0.319

5§ Szervezeti integracio 42 39 0.565 0.192 0.182

»  Elkotelezettség 23 19 0452 0.091 0.122
Felel6sség/Autonomia 21 21  0.547  0.628 0.623
Pozitiv attitiid 14 21 0979  0.002 0.004 **
Elégedettségi index 183 178 0512 0.338 0.328
Otthoni munkavégzés 68 69 0229 0.643 0.623

Y Kommunikacio 19 19 049  0.730 0.742

~§ Szervezeti integraciod 39 39 0454 0.877 0.882

»  Elkotelezettség 19 17 0.020 0.011 0.030 *
Feleldsség/Autondmia 19 21 0.118 0.063 0.087
Pozitiv attitid 12 17 0.362  0.000 0.000 ***
Elégedettségi index 203 188 0.000  0.000 0.000 ***
Otthoni munkavégzés 73 73 0000 0.549 0.554

= Kommunikacid 22 21 0.002 0.001 0.001 **

© Szervezeti integracio 43 39 0.002 0.000 0.000 ***

= Elkotelezettség 21 18 0.000  0.000 0.000 ***
Felel6sség/Autonomia 21 23 0.029 0.004 0.003 **
Pozitiv attitlid 15 19 0.273  0.000 0.000 ***

* p<=0.05 ** p<=0.01 *** p<=0.001

Forras: sajat kutatds

A kutatas korlatai koz¢é tartozik, hogy a felmérés soran csak a munkavallaléi oldal véleménye,
tapasztalata jelent meg, a munkaltatoké nem keriilt feltarasra, valamint szdmos olyan, tobbek

kozott tarsadalmi tényezok is befolydsolhatjak a valtozasokat, melyeket jelen kutatasban nem
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tudtunk figyelembe venni. Potencialis kutatasi teriiletet jelent ennél fogva a munkaltatoi oldal
elégedettségének, véleményének felmérése, valamint a jelen kutatds fokuszanak kiterjesztése

mas orszagokra is.
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Absztrakt

A fels6oktatasi hallgatok munkaerdpiacra valé dtmenetének alapvetd kérdése fontos elvaras a
felsdoktatasi intézmények teljesitményének mérhetdségével kapcsolatos novekvo tarsadalmi és
pénziigyi/kormanyzati  szempontok  szempontjabol. A  munkaerd-piaci  integracid
tobbfeleképpen értékelhetd, jelen tanulmanyban azt vizsgaljuk, hogy a hallgatéi tervek
mennyire valosulnak meg, azaz a még beiratkozott és aktivan tanuld hallgatok mennyire latjak
a munkaerd-piaci valosagot. A kezdeti elvardsokhoz és tervekhez igazodd intézkedések
hatékonysaga elengedhetetlen a valddi hatas elérés€hez, ezért kulcsfontossagl azon tertiletek

azonositasa, ahol beavatkozasra van sziikség, €s a sziikds eréforrasok 0sszpontositasa.
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Ennek érdekében 6sszehasonlitjuk a Pécsi Tudomanyegyetemen végzett hallgatdéi motivacios
¢s diplomas palyakovetési felméréseket. Elemezziik a végzds hallgatok adott évi motivacios
felmérésben szerepld palyavalasztasi torekvéseit, valamint az egy évvel kordbban végzett
hallgatok egy késobbi felmérésben adott valaszait a fizetésre, agazati preferenciakra, vallalati
méretre és foldrajzi elhelyezkedésre vonatkozdan.

Eredményeink jelentds kiilonbségeket mutatnak a képzési teriileteken az elképzelt/becsiilt és a
tényleges fizetések tekintetében. Egyértelmtien talbecsiilik a kiilfoldi munkavallalési
szandékot, és a nonprofit szektor iranti preferencia nagyobb, mint a késébbi elhelyezkedési
arany a teriileten.

Az almok és a valosag kozotti szakadék athidalasa érdekében érdemes a hallgatoknak a soft
skillek fejlesztését célzd kurzusokat és egyéb gyakorlati lehetdségeket (a gyakorlat vilaga)
biztositani, hogy a tanulmanyok soran csak elképzelt jovObeli munkavallalas valdsaga jobban
hozzéjaruljon a felsfoktatasba fektetett pénz megtériiléséhez a Triple Helix modell alapjan.

Kulcsszavak: felsooktatas, kilépés a munkaerdpiacra, motivacio

Abstract

The fundamental issue of the transition of higher education students into the labour market is
an important expectation in terms of the increasing societal and financial/governmental aspects
related to the measurability of the performance of higher education institutions. Labour market
integration can be evaluated in various ways; in this study, we examine the extent to which
student plans are realised, i.e., to what extent students who are still enrolled and actively
studying see the reality of the labour market. The effectiveness of actions aligned with initial
expectations and plans is essential to achieve real impact, so it is crucial to identify areas where
intervention is necessary and focus scarce resources.

To this end, we compare the student motivation and graduate career tracking surveys conducted
at the University of Pécs. We analyse the career aspirations of graduating students in the given
year's motivational survey and the responses of graduated students one year before in the
subsequent survey concerning salary, sectoral preference, company size, and geographical
location.

Our results show significant differences in training areas concerning envisioned/estimated
versus actual salaries. There is a clear overestimation of the intention to work abroad, and there
is a greater preference for the nonprofit sector than the later employment rate in the field.

To bridge the gap between dreams and reality, it is worthwhile to provide students with courses
targeting the development of soft skills and other practical opportunities (world of practice) so
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that the reality of future employment, which is only imagined during studies, contributes more
to the return on investment in higher education based on the Triple Helix model.
Keywords: higher education, labour market entry, motivation

1. BEVEZETES

Jelen tanulmanyban azt vizsgaljuk, hogy a hallgatoi tervek mennyire valosulnak meg, azaz a
még beiratkozott és aktivan tanulé hallgatok mennyire latjak a munkaerd-piaci valosagot, amely
jol mutatja azt is, hogy mennyire tudatosan képesek késziilni tanulmanyaik sordn a végzést
kovetd munkaerdpiaci atmenetre. Ez kiemelten fontos elvaras a felsdoktatasi intézményekkel
szemben, mivel a képzésbe valo befektetés megtériilési kérdései nemcsak a kormanyzat, hanem
az egész tarsadalom szamdara lényeges a hozzdadott érték kérdése miatt. Jellemzden a
felsdoktatas tomegessé valasa soran jelentkezett ez a szempont, mivel a kormany is egyre
nagyobb szerepet vallalt a felséfoka tanulmanyok finanszirozasaban. Az azt kovetd idészakban
még mindig nem beszélhetlink altalanos felsGoktatasrol, ugyanakkor a pénziigyi keretrendszer
szoritd hatdsa miatt atrendezddtek a felsGoktatasi tanulmanyok finanszirozésdban érintett
szereplok Magyarorszagon. A Triple Helix modell logikdja alapjan azonban nemcsak a
kormany, hanem az egyén (jellemzden csalad), illetve a vallalat is meg akar bizonyosodni a
tanulasban toltott évek megtériilésérol.

Tanulmanyunkban a hallgatok/végzettek oldalardl indulunk, azaz azt vizsgaljuk meg, hogy a
tervek mennyire felelnek meg a valdsagnak, milyen eltérések, esetleges beavatkozasi pontok
azonosithatoak.

Annak érdekében, hogy tiszta képet kapjunk a hallgatoi tervekrdl, elvarasokrol 6sszehasonlitjuk
a Diplomas Palyakovetési Rendszer aktiv hallgatokat és frissdiplomasokat vizsgald felméréseit,
a Pécsi Tudomanyegyetem 2023-as eredményei alapjan. Elemzésiink soran elsésorban arra
vagyunk kivancsiak, hogy van-e eltérés, és amennyiben igen, milyen mértékben a hallgatok
altal vagyott és redlisnak vélt fizetés, a tervezett elhelyezkedés régidja, orszaga (kiilfold vagy
Magyarorszag), vallalatmérete, valamint szektordnak tipusa kozott, a valosaghoz, azaz a

végzettek adataihoz képest.

2. HALLGATOBOL MUNKAVALLALO

A felsdoktatasban tanul6 hallgatok szdmos formédban és médon, mar a tanulmanyaik ideje alatt
is kapcsolatba keriilhetnek a munkaerdpiaccal. Képzésilk munkarendjéhez igazoddan

dolgozhatnak féallasban, alkalmi munkavallaloként, vagy részmunkaidében. Végezhetnek
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diakmunkat, részt vesznek, vagy vehetnek szakmai gyakorlaton, illetve a felsdoktatasrol szolo
torvényben meghatarozott gyakorlatigényes és két mésik alapképzési, valamint mesterképzési
szakon tanulva lehetnek hallgatok és egyben munkavallalok is dudlis képzésben.

A hallgatéi munkavallaldst szamos tényezd motivalhatja, és az a hallgatdé szdmara komoly
eldnyoket is biztosithat a végzést kdvetd elhelyezkedésben. Egyrészt a hallgato bevételhez jut
altala, masrészt olyan tapasztalatokra, kompetencidkra, ismeretekre, attitiidokre, valamint
kapcsolatokra is szert tehet, melyekkel a késébbi munkaerdpiaci lehetdségei
megsokszorozodhatnak. A hallgatoi munkavégzés azonban hatranyokkal is jarhat. A
tanulmanyok mellett folytatott munka hatéssal lehet a tanulményi eredmények romldsara, a
tanulmanyok halasztasara, a félévek passzivaltatidsara, vagy akar a tanulmanyok id6 elotti
befejezésére, a lemorzsolddasra. Negativan hathat tovabba a felsdoktatasba, az ott folytatott
tanulmanyokba, valamint a fels6foku végzettség értékébe vetett hitre. A hallgatdéi munkavégzés
pozitiv, vagy negativ hozadékainak vizsgélata szempontjabol tovabba az sem elhanyagolhato
kérdés, hogy a hallgatd a sajat szakteriiletén beliil vallal a tanulmanyai mellett munkat, vagy
teljesen mas tertileten. (Kocsis, 2020).

Az elmult évtizedekben megfigyelhetd az a tendencia, miszerint a fiatalok egyre nagyobb
létszamban vesznek részt a kozépiskolat kovetden felsGoktatasi képzésben, bar az altalanossa
valasi szakasz nem feltétleniil jar ezzel parhuzamosan. Ezzel kapcsolatban tobb tanuldi
motivacios indokot is azonositottak a kutatok, melyek kozott szerepelnek példaul a
palyaorientacios dontés halogatasa, a munkanélkiiliségtél valo félelem, a fels6fokt
végzettséghez és annak megszerzéséhez kotddd pozitiv viszonyulds, a fiatal évek szaménak
meghosszabbitasa, a munkavégzeés és a ,,felndtt 1€t” megkezdési idopontjanak kitolasa, vagy a
sziloi elvaras is. Utalva az el6z0 bekezdésben bemutatott informdaciokra, a hallgatoi
munkavégzési lehetdségekkel is egyre magasabb létszdmban €lnek a hallgatok a tanulméanyaik
ideje alatt. A felsdoktatasi tanulmanyok befejezését kovetd, mar tényleges, célirdnyos, adott
esetben a megszerzett végzettségnek ¢€s, vagy a fiatal elképzelésének megfelelé6 munkavallalas
¢s elhelyezkedés ideje - az é€letkort tekintve - az elmult 20 évben egyre késdbbre tolédott. A
téma kutatasaval foglalkozd szakirodalom a végzés és az elhelyezkedés kozotti iddszakot
»atmenet”-nek nevezi. Az &tmenet periddusa akar 10 évet is atdlelhet. Az dtmenet idészakanak
hosszat az adott telepiilésen meghirdetett betdltetlen allashelyek szamén tal befolyasolja, hogy
a fiatal, milyen intézményben, milyen fokt végzettséget szerzett, a lakohelyén, a felsdoktatési
intézmény adott karanak telepiilésén, vagy ahhoz kozel, illetve mashol képzeli el a jovojét, hogy
mennyire rendelkezik reélis dnismerettel és munkaerdpiaci ismeretekkel, hogy tovabb kivan-e

tanulni, hogy rendelkezik-e barmilyen munkatapasztalattal, hogy vallalja-e, hogy adott esetben
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nem a képzettségének megfeleld szintli pozicioban kezdjen dolgozni, vagy, hogy egyaltalan
milyen teriileten, teriileteken kivanja magat kiprobalni. (Vincze, 2012 ; Oléh - Fonai, 2014)

A palyakezdd diplomdsok elhelyezkedését vizsgald kutatdsok alapjan elmondhatd, hogy a
mesterszintli végzettséggel rendelkezOk hamarabb és nagyobb aranyban talalnak allast, mint a
csak alapszintli (BA, BSc) felséfoku végzettséggel birok, bar az eltérés dsszességében 10% alatt
van. A hatrany harom képzési teriileten mutat magasabb ardnyszamot, ezek az agrar-, a
gazdasag-, és a természettudomanyok. Az informatikai, valamint a pedagogusképzésben
végzettek korében azonban 5% alatti csak az eltérés, valamint fontos megemliteni, hogy az e
két teriileten végzettekhez hasonloan az egészségtudomanyok teriiletén BSc végzettséggel
rendelkezOk is aranylag hamar el tudnak helyezkedni. A sikeres elhelyezkedésre a
gazdasagtudomanyok, a miivészet és a miivészetkozvetités, valamint a tarsadalomtudomanyi
képzési teriileteken a felsdoktatasi intézmény hirneve €s elismertsége is komoly hatassal van.
(Bartus-Robert, 2019)

Ahhoz, hogy a végzett hallgatok tuddsa minél inkdbb megfeleljen a munkaadoéi elvarasoknak,
¢s a munkaerdpiaci kihivasoknak, fontos, hogy a felsGoktatdsi intézmények a
partnerintézményeik és mas relevans gazdalkodo szervezetek korében gylijtsék az ezirdnyl
informaciokat, melyeket visszacsatolva, a képzési programjaikat folyamatosan fejleszthetik,
valamint, hogy a képzési folyamataik sordan kiemelten kezeljék hallgatoik szakmai (a
szakteriilethez tartoz6 elméleti ismeretek és gyakorlati jartassagok), valamint személyes
(humén, munkavégzéshez kapcsolodd és vezetdi) kompetencidinak a fejlesztését. A
munkaerdpiacon vald érvényesiilés szempontjabdl a szakmai kompetencidk mellett kiemelt
szerepilk van az utobbi, Ggynevezett puha, vagy emberi, személyes, kompetencidknak is,
melyek megszerzését a dualis képzés, a gyakornoki programok, vagy barmilyen gyakorlati- és
munkatapasztalat, illetve egyetemi készségfejlesztd programok is segithetik

A munkaltatok szadmos programot biztositanak a palyakezddk szdmara, hogy megkonnyitsék a
munkahelyi beilleszkedésiiket, valamint el0segitsék a személyes €s a szakmai fejlodésiiket. Az
,onboarding” lehetdségek kozott a leggyakoribbak a gyakornoki és a mentori programok, a
coaching, valamint a kiilonb6zd belsd tréningek és képzések. Nagyobb vallalatok tovabbi
anyagi (pl. plusz juttatdsok, cafeteria) és targyi eszkozoket (pl., gépjarmiithasznaélat,
infokommunikaciés eszkozok), valamint a szabadidé hasznos eltoltéséhez, illetve az
egeészségmegdrzéshez és sportolashoz is biztositanak lehetdségeket a munkavallaloik szamara
¢s egyre tObb szervezet fordit kiilonds figyelmet a ,,wellbeing”-re. (Székacs, 2023)

A munkaerdpiacra torténd kilépéskor a hallgatok tehat rogton szembe taldljak magukat a

munkaltatoi elvarasokkal, azonban Ok is kiilonb6z6 varakozasokkal, tervekkel érkeznek.
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Veroszta (2014) kutatdsaban a hallgatok jovedelemmel kapcsolatos varakozasait €s motivacioit
vizsgalta. A magasabb elvardsokat eredményeik szerint magyarazta a felsGoktatasban eltoltott
tobb 1d6 (mesterképzés, osztatlan képzeEs), a jobb tanulmanyi eredmény, de a munkaerépiachoz
kozelebb allo, nem nappali képzésen tanulok vagy egyetem mellett is munkat végzok
varakozasai is nagyobbak a bérjovedelem szempontjabol.

Kiss és szerzotarsai (2016) a Debreceni Egyetem hallgatéi korében vizsgaltak meg a tanulok
munkaerdpiaci elvarasait. Eredményeik alapjan a hallgatok kozel 40% mindenképp a sajat
szakmajaban szeretne elhelyezkedni, azonban akik nem, azok is hasonl¢ fizetéssel kapcsolatos
varakozéasokkal Iépnek ki a munkaerdpiacra. A fizetésre vonatkoz6 eredmények szerint a
hallgatok varakozasi szignifikansan feliilbecsiilték a frissdiplomasként, egy éven beliil elérhetd
jovedelem Osszegét, azonban amennyiben 6t éves idétavban gondolkodunk, varakozasaik
realisnak bizonyultak.

Ezen gondolatok mentén fogalmaztuk meg kutatdsi kérdésiinket, és kerestiik arra a valaszt,
hogy milyen elvarasokkal és tervekkel 1épnek ki a hallgatok a munkaerdpiacra, valamint, hogy

ez mennyiben felel meg a valosagnak.

3. EREDMENYEK

Kutatdsunk soran a Diplomés Palyakdvetési Rendszer Frissdiplomésok, valamint Aktiv
hallgat6i adatbazisokat felhasznalva készitettiik el az adatelemzést. Az elemzés a Pécsi
Tudomanyegyetem 2023-as évben aktiv hallgat6i jogviszonyban 4all6 egyetemistak, valamint a
2022-ben végzett frissdiplomasok adatait tartalmazza, 6sszesen 1 083 {6 hallgato, és 577 f6 egy
évvel a felmérés eldtt végzett valaszat vizsgaltuk meg.

Arra voltunk kivancsiak, hogy a hallgatoi tervek, melyek az elhelyezkedés szektorara (nonprofit
vagy for-profit), helyszinére (kiilfold, fovaros, egyetem kornyéke), a vallalat méretére (kisebb
vallalat (azaz KKV szektor) vagy nagyobb vallalat), illetve fizetés Gsszegére vonatkoznak,
mennyiben vélnak valora a végzést kdvetden, valamint, hogy mennyire vannak tisztdban a
hallgatok a redlis fizetés nagysagaval. A kovetkezd, 1. szdmu tablazatban lathatoak a hallgatok
szandékat kifejezo, és a végzettek valos adatait tartalmazé valaszok az egyes vizsgalni kivant

kérdések kapcsan.
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8. tablazat: Leiro statisztika

Hallgatok Végzettek

Fo Szazalék Fo6 Szazalék
e igen 14 6,2% 42 8,6%
nem 212 93,8% 445 91,4%
Vallalatméret KKV 113 50,4% 301 63,9%
nagyvallalat 111 49,6% 170 36,1%
L nem 134 59,6% 445 97,4%
igen 91 40,4% 12 2,6%
ENn hem 148 66,4% 363 79,4%
igen 75 33,6% 94 20,6%
Képzés varosa és nem 91 40,3% 214 46,8%
kornyeke igen 135 59,7% 243 53,2%

Forras: Sajat szerkesztés, DPR 2023 — Aktiv hallgatoi és Frissdiplomas kutatas adatai
alapjan

Az tablazatban lathatd, hogy sokkal nagyobb aranyban helyezkednek el végiil kisebb méretii
véllalatoknal a végzettek (64%), mint amilyen ardnyban a hallgatok ebben a forméban
gondolkodnak (50%), a nonprofit szektorban a hallgatok 6%-a tervez munkat vallalni, a
végzetteknek pedig kozel 9%-a dolgozik ebben a szektorban. Mig a hallgatok kézel 40%-a
mondja azt, hogy nagy/inkdbb nagy valoszinliséget ad a kiilfoldi munkavégzésnek, addig
csupan a végzettek 2,6%-a dolgozik valdban kiilf6ldon, a végzést kovetden. Hasonl6 iranyu, de
joval kisebb kiilonbséget mutat a budapesti, valamint a képzés varosa és kornyéki munkavégzés
IS.
A végzett hallgatok atlagos netto fizetése 404 ezer forint, a hallgatok altal vagyott fizetésként
megjelolt 0sszegek atlaga 474 ezer forint, a redlis fizetést azonban a valdsagosnal is kevesebbre,
nettd 380 ezer forintra tették a valaszadok.
Alom és valésag
A hallgatok és a végzettek valaszai kozotti kiilonbségek vizsgélatara a két mintds t-probat

alkalmaztunk, melynek eredményeit a 2. szamu tablazat foglalja Gssze.
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9. tdblazat: Elemzés eredményei

N F Sig. p érték

N fit hallgaté 226 0,262
- I il B Y
Vallalatméret hallgat6 224 0,001

— vogren | 7L | 18978 | 000 oo
Fizetés vagy és valosag Iirl;it? 1203461 0.249 0,618 8:882
Fizetés realis és valosag Iz/aélfl;ie;‘: 1403460 1116 0.201 8:223
Kilfold hallgat6 225 0,000

— Va:’:giitf[) 457 1524,520 0,000 0,000
Budapest hallgat6 223 0,000
e VZgiitf[) 457 46,624 0000 0,000

Pécs és kornyék hallgat6 226 0,105
R Vi’:gitf[) 457 11,731 0,001 0,103

Forras: Sajat szerkesztés, DPR 2023 — Aktiv hallgatoi és Frissdiplomas kutatas adatai
alapjan
Szignifikans kiilonbség lathato a vallalatméret, valamint az elhelyezkedés helyszine (régidja,
orszaga) kozott, a hallgatok és a végzettek valaszai tekintetében. Nem mutat azonban
szignifikans kiilonbséget a fizetés vagyott és redlisnak becsiilt 6sszege, azaz a hallgatok egészen
jol tisztaban vannak a munkaerdpiacon varhat6 tendenciakkal és jol fel tudjak mérni helyzetiiket

ebbdl a szempontdl.

4. OSSZEGZES

A hallgatok mar egyetemista éveik sordn is szamos alkalommal kapcsolatba keriilnek a
munkaerdpiaccal, akar gyakornokként, munkavallaloként, vagy pedig jovobeli allaskeresdként,
mikozben a felsdoktatdsi intézmények pedig torekednek a munkaerdpiac minél magasabb
szinvonalu kiszolgélasara a hallgatok kompetenciafejlesztése, a gyakorlatorientalt képzések
segitségével. Emiatt a hallgatokban mar az iskolapadban t6lt6tt éveik soran szamos elvaras, terv
alakul ki a munkaerdpiacra torténd kilépés kapcsan.

Kutatasunk soran arra voltunk kivancsiak, hogy milyen mértékben egyeznek meg a hallgatoi
tervek a végzettek munkaerdpiaci helyzetével néhany kiemelt szempont alapjan. A nonprofit
szektorban koriilbeliil olyan aranyban helyezkednek el ahogyan tervezik, azonban tobben
véllalnak munkét Budapesten, illetve a képzés varosdban és kornyékén, mint amennyien

tervezik, de joval kevesebben mennek kiilfoldre. Az is elmondhatd, hogy szignifikdnsan tobben
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szeretnének nagyvallalatnal dolgozni, mint a realitas. A fizetés esetében elmondhato, hogy bar
a végzettek atlagos fizetésénél (404 ezer Ft) a vagyott 6sszeg (474 ezer Ft) valamivel tobb, a
realisnak vélt pedig valamivel kevesebb (380 ezer Ft), nincs szignifikdns eltérés, a hallgatok

realisan latjak munkaerdpiaci helyzetiiket.
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Abstract

Information security is very important in the modern day, especially with small and medium
enterprises (SMEs). This presented study aimed to investigate the impact of cybersecurity on
administrative development within SMEs in Jordan. The study used structured questionnaires,
distributed in a field survey of 260 respondents and Cronbach's alpha reliability of > 0.64. A
quantitative approach with linear and multiple regression modeling was used to analyze and
test multiple hypotheses of the possible impact of cybersecurity on administrative development
within  SMEs. The results suggested that cybersecurity reflected by its dimensions
(confidentiality, privacy, enhancement) has a statistically significant impact on administrative
development in its dimensions (organizational structure development, human resources
development) with a coefficient of determination (R?) of 0.61. There is a critical importance of
utilizing information security education within the SMEs’ management. It is beneficial that
SMEs proactively engage in training programs targeted to the personnel both at managerial and

employee levels.

Keywords: cybersecurity, administrative development, small and medium enterprises (SME),
Jordan.
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1. INTRODUCTION

Cybersecurity uses layers (walls) to protect electronic and digital devices from attempts to
penetrate them with the aim of causing damage, leaking confidential information, making
changes in them, or even seizing and selling them(Wankhede and Vinodh, 2022). Cybersecurity
also refers to a set of legal and regulatory frameworks, organizational structures, and procedures
followed to confront electronic risks, in addition to the technical and technological means and
tools used in all sectors which aim to protect the national cyberspace (Rajvanshi et al., 2022).

The goal of cybersecurity is to enhance the security and protection of operational technology
systems, their hardware and software components, the data and information they contain, and
to take all necessary measures to protect users from potential risks in various areas of internet
use. As stated by Naser (2022), the importance of cybersecurity lies in giving advice that
contributes to developing awareness of cybersecurity to achieve a higher degree of security and
protection in a digital world that is easy to penetrate, as well as working to achieve cybersecurity
while preserving the rights that result from the legitimate use of computers and information
networks (Matrouh and Onis, 2022).

Administrative development is an activity that aims to bring about changes in some or
all of the elements that make up an organization in order to improve its ability to solve problems,
develop itself, and adapt to internal and external environmental variables (Al-Azzawi, 2019).
Abdel Muttalib (2022) also pointed out that administrative development is one of the modern
and important approaches to the science of administrative behavior and an essential feature of
successful institutions. Administrative development takes place through planned changes in
projects that align with the pace of change and the conditions and factors of the internal
environment, including work methods and procedures .

Administrative development is a modern concept that requires the development of human
resources and the establishment of a specialized organizational structure. Enterprises face
growing challenges and changes and are required to keep pace with these changes in light of
the intensity of existing competition. This requires them to have a continuous competitive
advantage through the use of cybersecurity. A solution is to utilize projects in Jordan to
continuously and appropriately adapt to these modern changes and create the organizational
structure for administrative and human resources development.

The importance of the study lies in elucidating the interconnections of administrative
development and cybersecurity, as cybersecurity is the cornerstone in effective project

management. Therefore, the main aim of the presented study is to investigate the impact of
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cybersecurity on administrative development within SMEs in Jordan. The objectives were
extended further to recommend a set of actions to develop the capacity of the SMEs in Jordan
by enhancing cybersecurity within their administrative development through maintaining
confidentiality, privacy, and enhancing the tasks of individuals in human resources.

2. DATA AND METHODS

The main data was collected in a targeted field survey 0f384 individuals who were selected via
random sampling, with a final response rate of 67.6% resulting in 260 completed
questionnaires. The study sample was determined according to Cochran (1977). The
respondents in the medium and small enterprises were given 4 weeks to respond. The data
represents a gender balance, and all levels of hierarchy within these enterprises. The
demographic background data was collected in order to enhance the validity of results (Table
1).

Tablel. Description of the study population
Theme Category Repetition | Percentage%o
Gender Male 168 64.6
Female 92 354
The Total 260 100%
Less than 30 years old 14 54
From 30 years old to less 90 34.6
Age than 40 years old
From 40 years old to less 126 48.5
than 50 years old
50 years and over 30 11.5
Total 260 100%
Diploma 7 2.7
Qualification Bachelor's 188 72.3
Master's 44 16.9
Ph.D 21 8.1
Total 260 100%
Less than 5 years 17 6.5
Years of experience | From 5 years to less than 65 25.0
10 years
From 10 years to less than 101 38.8
15 years
From 15 years and over 77 29.6
Total 260 100%
Boss 14 5.4
Job title Head of the Department 46 17.7
Supervisor 127 48.8
Administrative Employee 73 28.1
Total 260 100%
The Total Group of the Study Population 260 100%

Source: Author’s own research, data collected
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The methodology employed a correlational study design to probe the strength and direction of
the relationship between administrative development and cybersecurity. A combination of
linear and multiple regression analyses was used to quantify the extent of the impact, and
hypothesis testing was used to validate the proposed relationships of administrative
development (\dependent) and cybersecurity (independent). Administrative development is
reflected in two dimensions (organizational structure development and human resource
development, while cybersecurity is reflected three dimensions (confidentiality, privacy, and
enhancement). The following studies were used partially to design a study model (Hussein,
2022; Kala 2023; Tarawneh, 2022).

Autocorrelation was not noticed. The data is free of the autocorrelation concern which
might affect the regression model by strengthening its predictive ability. This was confirmed
by using Durbin-Watson test. Likewise, the multicollinearity was assessed by Pearson
correlation, without any concern.

Accordingly, the following hypotheses were formulated: H01, HO01-1, HO1-2 and HO1-
3. The theoretical framework was derived from literature. For HO1, see Simola, 2019; Liu et
al., 2020; Benz and Chatterjee, 2020; Al-Sadkhan, 2021; Chhabra and Prabhakaran, 2022;
Hussein, 2022; and Hasani et al., 2023. For HO1-1, see Irons and Crick, 2022; Haswa et al.,
2023; and Daas and Al-Somali, 2023. For H01-2, see Ali, 2013; Kosutic, 2020; Qumer &
Ikrama, 2022; Kosytic 2021; and Kala, 2023. For H01-3 see Abdul Hadi, 2008; Sharma, 2018;
Mohammed & Handson, 2018; and Ismail, 2021.

HO1: There is no statistically significant effect at the significance level (0<0.05) of
cybersecurity in its dimensions (confidentiality, privacy, enhancement) on administrative
development in its dimensions (organizational structure development, human resources
development) in SMEs in Jordan.

HO1-1: There is no statistically significant effect at the significance level (o< 0.05) of
confidentiality on administrative development in its dimensions (organizational structure
development, human resources development) in SMEsin Jordan.

HO1-2: There is no statistically significant effect at the significance level (o< 0.05) of
privacy on administrative development in its dimensions (organizational structure
development, human resources development) in SMEs in Jordan.

HO01-3: There is no statistically significant effect at the significance level (a< 0.05) of
enhancement on administrative development in its dimensions (organizational structure

development, human resources development) in SMEs in Jordan.
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2.1.Results

The reliability of Cronbach's alpha values ranged between (0.648) as the lowest value and
(0.696) as the highest value. This indicates that all alpha values were above the minimum
threshold that is acceptable for the purposes of statistical analysis, as an alpha equal to or

greater than (0.60) is considered acceptable in previous studies and a total value of (0.881) is a

high value.
Table 2. The arithmetic averages and standard deviations
Rank Dimension Arithmetic Stapdgrd . Relative
average deviation importance

3 Confidentiality 3.80 0.474 High

1 Privacy 3.88 0.497 High

2 Enhancement 3.86 0.525 High

Total 3.85 0.397 High
.

Organizational sruct.re 391 050 High

1 Human Resource Development 3.99 0.518 High

Total 3.94 0.444 High

Source: Author’s own research

Table 3. Variance inflation factor test and allowable variance

Variable Tolerance VIF
Confidentiality 0.533 1.875
Privacy 0.570 1.756
Enhancement 0.836 1.196
Organizational structure 0.727 1.376

development

Human Resource 0.727 1.376
Development

Source: Author’s own research
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Table 2 represents the arithmetic averages and standard deviations of the variables selected.
Table 3 illustrates the Variance Inflation Factor (VIF) to verify the absence of high correlation

and linear overlap between the variables’ dimensions.

Main hypothesis testing (HO-1):

The multiple linear regression test was used, as shown in Table 4 .The independent variable is
cybersecurity represented by its dimensions (confidentiality, privacy, enhancement), and the

dependent variable is administrative development with its combined dimensions.

Table 4. The multiple linear regression of the main hypothesis HO1

Model Dimensions of the : -
. . Regression coefficients
summary independent variable
R? value (B)  value (v) Sig t-test

Constant 0.74 4.42 0.000

0.61 Confidentiality 0.19 3.89 0.000
Privacy 0.13 2.92 0.004

Enhancement 0.501 13.927 0.000

Source: Author’s own research

To determine the importance of each independent variable separately in the impact of
cybersecurity on administrative development, a Stepwise Multiple Regression analysis was
conducted, as shown in Table 5, which shows the order in which the independent variables enter

the regression equation.
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Table 5. Results of Stepwise Multiple Regression analysis to predict the level of
administrative development in its combined dimensions

Model summary variance
Model R R2
number Degree of value (q) Sig F-Stat
freedom g significance
1 0.723 0.523 1 282.495 0.000
2 0.774 0.599 2 192.292 0.000
3 0.783 0.612 3 134.830 0.000

Model number and variables included, 1: Privacy; 2: Privacy, confidentiality; 3:Privacy,
confidentiality, enhancement

Source: Author’s own research

Testing sub-study hypotheses

Table 6 illustrates the hypothesis tested and the corresponding statistical values.

Table 6. The values of hypothesis testing

Sl gigt-
R? F- tegst Independent Dependent
stat

Administrative development with its

HO01-1 0.293 0.00 0.00 Confidentiality combined dimensions

Administrative development with its

HO01-2 0.225 0.00 0.00 Privacy combined dimensions

Administrative development with its

HO1-3 0.523 0.00 0.00 Enhancement combined dimensions

Source: Author’s own research

3. DISCUSSIONS
The study has examined a significant portion of Jordanian society from various backgrounds to
examine the effect of cybersecurity on the administrative development of the SMEs. It has

shown a statistically significant effect \ of cybersecurity, represented by its dimensions
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(confidentiality, privacy, enhancement), on administrative development in its dimensions
(organizational structure development, human resources development).

The first hypothesis (HO1) showed the significant effect of cybersecurity as a whole on
SMEs. This aligns with a similar study by Hussein (2022) which identified the impact of
cybersecurity on the reputation of Jordanian commercial banks. The study found a positive
correlation between the dimensions of cybersecurity in the reputation of commercial banks
leading to a competitive advantage, and recommended directing commercial bank departments
towards enhancing the level of cybersecurity for operations. Additionally, the study by Hasani
et al. (2023) suggested a comprehensive set of factors that affect the adoption and evaluation
of cybersecurity. The study concluded that the adoption of cybersecurity technology positively
affects organizational performance and recommended that the results should be adopted as a
basis for future research. It can be adopted by IT and cybersecurity managers to identify the
most appropriate cybersecurity technologies that will positively impact the performance of
their companies.

The second hypothesis (HO1-1), in a comparative study by Daas and Al-Somali
(2023), stresses the importance of confidentiality which stems from the basis of best practices
and regulatory frameworks. It focuses on achieving administrative development in companies
through improving the organizational structure and developing human resources, which is what
enterprises strive to achieve in regards to the present and long-term objectives of their
management committee. Cybersecurity also requires understanding and complying with basic
data and information security principles, such as choosing strong passwords, and being careful
of phishing or unknown sources. This requires adding anti-virus software to electronic devices
that are used to store data, with the aim of developing the organizational structure correctly
(Irons & Crick, 2022).

The third hypothesis (H01-2) showed agreement with Kosytic’s (2021) study which
explored the elements necessary to implement and manage cybersecurity in an
organization.The study produced a vision of a competitive advantage model for cybersecurity.
By developing specific dynamic capabilities for cybersecurity, companies can achieve strategic
value that is difficult to imitate, and thus achieve a sustainable competitive advantage. The
Kala (2023) study also demonstrated the dilemma posed by cybersecurity and raised awareness
of the potential cyberattacks and threats that now exist in the world of information technology
and cyberspace. The study concluded that if individuals who commit cyber crimes could be
identified and punished, this would reduce the desire to commit cyber crimes. The study
recommended the need to create the necessary trust in the field of e-commerce and the internet.
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Mohammed & Handson (2018) stated that managers in companies must motivate and
reinforce employees, and must tell them what they are not doing right. Reinforcement is
provided to bring about the desired administrative development and teach employees to take
responsibility for behavior. Sharma (2018) also explained that rewards given to employees at
the right time would make them feel worthy in companies, that the efforts made would give
them an impetus to engage in administrative and human resource development initiatives, and
that this heightened self-esteem among the employees would enable managers to develop the
organizational structure well. The importance of administrative development lies in the
maximum use of financial and human resources for projects to achieve the goals and services
set by the programs( Hadi, 2008).

Similar to the fourth hypothesis (H01-3), a study by Mohammed & Handiso (2018)
analyzed the effects of administrative enhancement on the efficiency of teachers. The study
recommended the need to enhance awareness among teachers, school principals and other
school communities. Ismail’s study (2021) identified the impact of comprehensive quality
management on the dependent variable in management development. The study concluded that
quality management in all its aspects has a significant impact on executive development. The
study recommended the need to enhance employee participation and enable them to contribute
to improving operations and quality, which reflects positivity and has an impact on
development.

4. CONCLUSION AND RECOMMENDATIONS

This study has demonstrated the impact of cybersecurity on administrative development in
SMEs in Jordan. The study concluded that cybersecurity represented by its dimensions
(confidentiality, privacy, enhancement) has a statistically significant impact on administrative
development in its dimensions (organizational structure development, human resources
development). The presented study provides several recommendations to be observed in the
management of SMEs. Firstly, it is necessary to implement comprehensive protection that
includes closing breaches of customer data through cooperation with experts in technology and
cybersecurity. Secondly, educating management members about the dangers of data security by
conducting appropriate training must be encouraged. Finally, it is necessary to make
comprehensive and specific plans for all SME management activities and work through holding

meetings with employees as well as holding workshops to develop and implement the plans.
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Absztrakt

A Pécsi Tudomanyegyetem Bolcsészet- és Tarsadalomtudomanyi Kar Tarsadalmi Felzark6zas
és Szocialis Gazdasag Kutatokozpontja, a Kézgazdasdgtudomanyi Kar FLOW Menedzsment
Kutat6 Csoportja, valamint a HR-Rent Kft és a Prohuman Zrt k6zott 1étrejott egylittmitkddés
keretei kozott valosul meg a munkavallaloi és szervezeti jolét targykorére iranyuld
vizsgélatunk. A kutatds f0 célja a munkavallaldi és szervezeti jolétet befolyasold tényezok
véaltoz6 hazai munkaerépiaci ¢és foglalkoztatasi feltételrendszer keretében torténd
tobbszempontu vizsgalata. Vizsgéalatunk adatfelvételi fazisaban online kérddiveket, félig
strukturalt interjukat, valamint statisztikai adatgytijtést alkalmazunk. Az adatok feldolgozasat

szamitogépes matematikai statisztikai modszerekkel végezziik. A szakirodalmi forraskutatas és
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feldolgozas soran a témaspecifikus tartalmakat képviseld hazai és nemzetkozi szakirodalmat
tanulmanyozzuk. Vizsgalati dimenzidink kiterjednek a munkavallaloi és szervezeti jolétet
befolyasold belsd és kiilsd tényezOk azonositdsara, ezek hatdsainak feltardsara. Bevezetd
tanulmanyunkban a szervezeti és munkavallaloi jolét, valamint reziliencia Osszefiiggéseire
iranyitjuk a figyelmet.

Kulcsszavak: valtozasok, krizisek, munkahelyi stressz, reziliencia, munkavallaloi és szervezeti

jolet, vallalati szocialpolitika.

Abstract

Our scientific research on the subject of employee and organizational well-being is carried out
within the framework of the collaboration among the Research Center for Social Inclusion and
Social Economy of the Faculty of Humanities and Social Sciences at the University of Pécs,
the FLOW Management Research Group of the Faculty of Business and Economics, and the
HR-Rent Kft and the Prohuman Zrt. The main goal of the research is to examine the factors
influencing employee and organizational well-being in the framework of the changing
Hungarian labor market and employment conditions. In the data collection phase of our
research, we used online questionnaires, semi-structured interviews, and statistical data
collection. The data is processed using computer mathematical statistical methods. We study
domestic and international literature representing topic-specific content during the literature
source research and processing. Our research dimensions include identifying internal and
external environmental factors affecting employee and organizational well-being, and the
exploration of their effects. Our introductory study focuses on the correlations between
organizational and employee well-being and resilience.

Keywords: changes, crises, workplace stress, resilience, employee and organizational well-

being, corporate social policy.

1. INTRODUCTION: BACKGROUND, KEY CONCEPTS,
OBJECTIVES, AND METHODS OF THE STUDY

Recent and ongoing changes, including crisis situations such as the Covid-19 pandemic, energy
crises, disruptions in raw material supply chains, global conflicts, and negative developments
stemming from climate change, have heightened feelings of uncertainty among societal and
economic actors. These developments have contributed to increased stress and conflicts both

within individuals and human communities.
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The changes and crises, as stressful life events, along with the associated continuous
feelings of uncertainty, stress, and experiencing conflict situations, not only represent burdens
for individuals, families, communities, and organizations but also give rise to an imperative for
adaptation. These challenges permeate nearly every aspect of our daily lives, including the
world of work, through individuals, families, and organizations (Téth & Kalman, 2021). Social
and economic actors, including representatives of the world of work, must develop new coping
strategies to address internal organizational operational issues arising from environmental
challenges and to manage related problems. Effective crisis management should also be capable
of maintaining or enhancing individual and organizational performance levels, as well as the
underlying motivations and levels of satisfaction (Rezs6fi et al., 2022).

The negative consequences of crises permeating the world of work are compounded by
the impacts of negative life situations experienced in both the workplace and the family
environment. As a result, we may observe a decline in motivations, decreased performance,
increased work efficiency issues, and the emergence of risks of disintegration in workplaces.
However, workplace flexibility can have a positive impact on employees' lives by mitigating
these negative effects, contributing to the restoration of work-life balance (Rado et al., 2018).

The retention of employees who represent value and profit for the employer depends on
preserving the well-being of workers in terms of their biophysical, intellectual, mental, and
sociocultural dimensions. To achieve this, organizations and leaders can contribute effectively
by increasing resilience, implementing welfare programs within corporate social policies, and
creating supportive and incentivizing work environments. In organizations where primary
importance is placed on human resources, leaders strive to reshape and expand incentive
methods and tools to maintain employee satisfaction, motivation, and enhance performance.
These efforts aim to integrate these incentives within the framework of complex employee
welfare systems within the organization. "Welfare experts" representing corporate social
policies can implement complex interventions to ensure both resilience and well-being. These
interventions can assist employees in effectively coping with issues and problems arising from
crises, daily crises, and changes (David et al., 2014).

The concept of Employee Wellbeing encompasses a wide range of complex
interventions, measures, and services employed by employers to maintain or enhance the well-
being of their employees (Szombathelyi, 2012). Increasing resilience, implementing workplace
well-being programs, and employing an integrated workplace well-being strategy necessitate
the utilization of employee well-being consultants by employer organizations, where possible
(Szabo et al., 2019). In situations caused by crises and changes, competencies that aid in
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overcoming problems, conflicts, crises, and the resulting tensions are also highly valued.
Resilience can be defined as the ability to further develop and dynamically apply these
competencies in order to adapt to changes as successfully and efficiently as possible
(Szokolszky et al., 2015).

The main goal of our research is to uncover the factors influencing employee and
organizational well-being within the changing framework of the domestic labor market and
employment conditions. Additionally, we aim to draw attention to the individual and
organizational motivations, satisfaction, and performance determined by workplace well-being
and its significance.

Our study focuses on medium and large-sized enterprises with Hungarian headquarters
or branches, displaying a mixed picture in terms of sectoral affiliation. In the first phase of data
collection, we conducted semi-structured interviews with workplace leaders through personal
inquiries. Interview transcripts were then analyzed. In the second phase of data collection, we
utilized online questionnaires produced using validated instruments as measurement tools. Data
processing and evaluation of the collected information are carried out using computer-based
mathematical and statistical methods. Furthermore, we delve into the concepts of workplace
stress, organizational and employee well-being, corporate social policies, and resilience, along
with the underlying correlations. Currently, within the framework of this study, which is still in
progress, we present an introduction focusing on the importance of the aforementioned concepts

and the relationships between them.

2. WORKPLACE STRESS, ORGANIZATIONAL AND EMPLOYEE

WELL-BEING, CORPORATE SOCIAL POLICIES
2.1.Workplace stress

Following stress research conducted in the early 20th century and during the period of World
War 11, in recent decades, increasingly specific studies have been conducted on workplace
stress. These studies have focused on individuals experiencing stressful life situations
(Szombathelyi, 2012).

Based on the findings derived from Houtman and colleagues' research on workplace
stress, it can be concluded that both individual and organizational determinants play a role in
the development of workplace stress stemming from individual, family, and organizational-

level changes, as well as everyday crises and daily challenges. Therefore, alongside individual
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characteristics, examining organizational functioning is also necessary to identify stressors and
manage workplace stress (Houtman et al., 2007).

In terms of individuals, stress can lead to health and behavioral problems. Regarding its
organizational effects, stress can negatively impact productivity, resulting in decreased
performance, increased frequency of absenteeism, and a rise in accidents, among other
consequences (Szombathelyi, 2012). In this manner, stress can be directly linked to workplace
well-being, as both individual and organizational well-being can be characterized by the
absence of stress as well as its presence (Baxter et al., 2009).
2.2.0rganizational / Workplace Well-being
In the 1960s, Gallup, an American consulting firm, conducted a comprehensive study spanning
150 countries, focusing on areas associated with well-being, such as health, community life,
interpersonal relationships, workplace environment, and more. The study, which encompassed
research findings, outlined the general and specific conceptual interpretations of well-being, as
well as the practical significance and implications of the well-being concept, while defining
five universal elements of well-being. Rath and Harter, in their book "Wellbeing: The Five
Essential Elements,” published in 2010, examined these five elements—career well-being,
social well-being, financial well-being, physical well-being, and community well-being (Rath
& Harter, 2010). In subsequent years, the theoretical and practical interpretation of the concept
of well-being expanded significantly, particularly in relation to research on workplace
satisfaction (Roethlisberger & Dickson 1939, Locke 1976, Mitchell & Lasan 1987, Spector
1997, Robertson & Taylor 2008).

Organizational/workplace well-being, or alternatively, the achievement of workplace
quality of life, can be influenced by numerous factors. In this manner, organizational/workplace
well-being represents a concept characterized by closely interconnected notions, areas of
activity, and influencing factors. This encompasses workplace environmental conditions (such
as workplace safety, health protection, and ergonomics), social interventions (supporting
employees in maintaining work-life balance through measures like flexible scheduling,
telecommuting, or parental support programs), as well as practices that recognize employee
performance and incorporate inspiring and supportive leadership based on empathy and
collaboration. Additionally, the development of employee competencies (to allow employees
to express their talents and creativity) can also be mentioned here. Through these efforts, the
ultimate goal of enhancing organizational/workplace well-being, or alternatively, workplace
quality of life, is to ensure that employees are satisfied, committed, and motivated in their
workplace (Rethinam & Ismail, 2008). The concept of workplace well-being encompasses a
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wide range of complex interventions, measures, and services that employers implement to
enhance the well-being and quality of life of their employees.

2.3.Corporate Social Policy

Enhancing the well-being and quality of life of employees is also in the interest of employers,
as they can expect a more efficient, productive, and successful attitude from well-motivated,
continuously trained, and satisfied employees in the workplace.

Corporate social policy thus places the well-being of employees primarily in focus by
addressing criteria related to the relationships between employers and employees, social and
environmental sustainability, and corporate social responsibility. It encompasses factors and
working conditions necessary for creating human-centered workplaces. By emphasizing the
social and economic roles and responsibilities of companies, corporate social policy portrays
companies not only as economic entities but also as entities that significantly influence their
employees and, through them, the well-being of societal groups, communities, and society as a
whole. Therefore, the ultimate goal of corporate social policy, as one element of corporate
strategy, is to encourage corporate responsibility and contribute to achieving a balance between
social and natural environments and economic success (Carroll & Hoy,1984).Among the goals
and areas of corporate social policy, we can mention ensuring fair and equitable wages, as well
as providing additional benefits and opportunities for employees (such as healthcare benefits or
retirement programs). In terms of workplace safety and health, corporate social policy plays a
role in creating a safe and healthy work environment, sometimes involving the establishment
of special protected environments, particularly for employees with disabilities. Corporate social
policy can also support the establishment of work-life balance, for example, through flexible
scheduling or parental support programs. Regarding responsibility, companies should take part
in environmental protection (which may include energy efficiency, waste reduction, the use of
renewable energy sources, and the preservation of natural resources), as well as in enhancing
societal well-being (which may involve supporting community initiatives, fighting poverty, or
reducing social inequalities). In terms of workforce development and training, corporate social
policy seeks to provide additional opportunities for employee training and continuous
development, thereby contributing to employees' professional advancement and the company's
efficiency improvement. In the field of integration and inclusion, corporate social policy
includes equal opportunity policies, the fight against discrimination, and recognition of
workforce diversity. Companies should also ensure that their products and services are safe,
reliable, and meet consumer expectations, which may involve the application of ethical business
practices, where corporate social policy can play a defining role (Montiel, 2008).
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3. ORGANIZATIONAL AND EMPLOYEE RESILIENCE

The term resilience originates from the Latin word "resiliere.” While in physics, it is interpreted
as the elastic response to external environmental influences, in psychology, it is more related to
stress situations. In this sense, resilience refers to the ability to adapt relatively quickly and
successfully to changes, even those that may be sudden, intense, and emotionally impactful
(David et. al. 2014). In economic terms, resilience refers to the ability to adapt to challenges
arising from changes (Szabd, 2018).

Getting and colleagues describe the three fundamental building blocks of the concept of
resilience (Szabd et al., 2019). The first is a sense of security, which individuals experience
through effective support from people, conditions, circumstances, and situations. The second is
self-esteem, based on self-awareness, self-acceptance, and an optimistic worldview, attitude,
and approach, playing a primary role in supportive relationships. Individuals who can genuinely
and effectively support others are those who can accept themselves and take full responsibility
for others in this way. The mentioned first two conditions also lay the foundation for the third
pillar, self-efficacy. Additional characteristics of self-efficacy include healthy self-control,
which enables control over others and various events, processes, situational awareness, and
problem-solving. Generally, individuals with these qualities are capable of applying coping
strategies required for relatively quick adaptation in stressful situations, crises, emergencies,
and various traumas, thus acting effectively. (Szabo¢ et al., 2019).

Therefore, resilience is the key capability at individual, group, or organizational levels
that facilitates adaptation by helping the involved parties to face and cope with changes, crisis
or emergency situations, and the negative consequences and challenges arising from them. It
also promotes resilience by enabling recovery, restoration, and regeneration from stressful
situations and conditions, providing opportunities to recognize the nature of change and the
possibilities inherent in it, thus enabling the management of change and crisis processes in line
with individual and/or organizational goals and interests (Szab¢ et al., 2019).

In today's times of change, crises, and challenges, restoring individual and
organizational balance, ensuring reintegration, and mastering the capability of resilience are
essential for all organizations and employees. This involves a significant role for organizational
and employee well-being, as well as meeting sustainability expectations. The everyday
manifestations of adaptability, represented by resilient employees in dealing with changes,
gradually become ingrained in organizational culture, enriching the collective knowledge base

and contributing to the success of the organization's coping strategies. Based on the above,
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organizational resilience refers to the adaptability of companies and organizations, while
employee resilience indicates individuals' ability to effectively manage stress and changes in
the workplace (Szokolszky et al., 2015).

4. CONCLUSION

Research on workplace stress has highlighted the need to examine organizational functioning
in addition to individual characteristics to identify stressors. Stress is associated with workplace
well-being, and initiatives aimed at reducing stress and creating a stress-free atmosphere can
contribute to improvements in well-being.

Corporate social policy primarily focuses on enhancing the well-being and quality of life of
employees. To achieve this goal, it contributes to strengthening organizational and employee
resilience, restoring individual and organizational balance, and ensuring sustainability
requirements.

Developing organizational and employee resilience can bring significant benefits to both
organizations and employees alike. Resilient organizations are better prepared for changes,
more effective in problem-solving and conflict resolution, and able to maintain employee
motivation and commitment. Resilient employees are better equipped to cope with stress and
burnout, more adept at handling changes, and capable of learning from adversity. Therefore,
fostering organizational and employee resilience is crucial for successful and sustainable

operation.
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Absztrakt

A kutatds célja a munkéval valo elégedettség mértékének vizsgéilata a jovedelemmel vald
elégedettség kapcsan, Osszehasonlitva azt a miiszaki és nem miiszaki teriileteken. A primer
kutatas miiszaki (nm=128) €s nem miiszaki (nnm=122) teriileten dolgozé munkavallalok online
kérddives megkérdezésébdl all. Az Osszefliggések elemzése statisztikai modszerekkel tortént.
Az eredmények alapjan a miiszaki teriileten dolgozé munkavallaloknal nincs kimutathatd
kapcsolat a jovedelemmel valo elégedettség és a munkaelégedettség kozott, ugyanakkor a nem
miszaki terlileten dolgozdk esetében pozitiv irany kézepes erdsségili kapcsolat fedezhetd fel.
Ez szemben all a kéttényezds motivacios elmélettel, miszerint a jovedelem higiénés tényezd. A
kutatas alapjan az allapithatd meg, hogy az igények és sziikségletek kielégitéséhez sziikség van
az anyagiakra az arucserefolyamatok lebonyolitasahoz. Feltehetéen 1étezik egy egyénileg
elfogadottnak, vagy sziikségesnek vélt javadalmazasi szint, amely alatt a jovedelem motivator
tényezoként hat, mig egy bizonyos szint felett higiénés tényezdként viselkedik.

Kulcsszavak: munkavallaloi elégedettség, jovedelemelégedettség, motivator tényezo, higiénés

tényezo, miiszaki teriilet

Abstract

The aim of the research is to examine job satisfaction related to income satisfaction, comparing
it in technical and non-technical fields. The primary research consists of an online questionnaire
survey of employees in technical (nm=128) and non-technical (nnm=122) fields. The correlations

were analysed using statistical methods. The results show that there is no detectable relationship
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between income satisfaction and job satisfaction in case of technical workers, but ther is
positive relationship of medium strength for non-technical workers. This is in contrast to the
two-factor motivational theory that income is a factor of hygiene. The research concludes that
in order to satisfy wants and needs, material resources are necessary to exchange goods.
Presumably, there is an individually acceptable or perceived level of remuneration until income
acts as motivator, while above a certain level it acts as a hygiene factor.

Keywords: employee satisfaction, income satisfaction, motivator factor, hygiene factor,

technical field

1. BEVEZETES

A munkarendszerek ergondmiai tervezésérdl szolo DIN EN ISO 6385:2016 szabvany
értelmében a munka: A munkavallalotol a kivant eredmény eléréséhez sziikséges tevékenység
vagy tevékenységek Osszessége, ahol a munkavallalo az a személy, aki egy cél elérése
érdekében egy, vagy tobb tevékenységet végez egy munkarendszeren beliill. A munkat nem
egyszerli meghatarozni, mert egyes részei munkdanak tekinthet6k, mig mas részei akar
szabadidés tevékenységnek (Brief & Nord 1990). Ennek alapjan a munkdban nem a
tevékenység mérvado, hanem a feltételrendszer és a tevékenység kovetkezménye (Genis &
Wallis 2005).

Az ¢letben szamos kiilonbozd feladatot kell megoldani, melyek eltérd hatast
gyakorolhatnak az emberekre. Rose (1999) szerint a munkavallalo értelmet, felelosséget,
személyes sikerélményt €s maximalizalt életmindséget keres. Az egyént a munkatol fliggetlentil
nem pusztan a feladat vagy a c€l elérésének eszkozeként kell felfogni, hanem a munkaban kell
kiteljesednie (Rose 1999). Roberson szerint az értelmes munka legjellemzdbb pozitiv
kovetkezménye, hogy az egyén elégedett lesz a munkajaval (Roberson 1990). Klein ¢és Klein
ugy velik, hogy az emberek munkaval vald elégedettsége nagymértékben befolyédsolja az
altaluk nytjtott teljesitményt. Motivacid nélkiil nem varhato jo teljesitmény €s a motivacidoban
rejlo energia nélkiil a tudés, a képesség és a személyesség vondsai nem képesek biztositani az
elvart sikert (Klein & Klein 2006). A munkaaddk szamara kulcsfontossagu figyelembe venni
azon tényezoket, melyek befolyasoljdk a munkavallaldik teljesitményét.

A kutatds célja a munkaval vald elégedettség mértékének vizsgalata a jovedelemmel
vald elégedettség kapcsan, dsszehasonlitva azt a miiszaki és nem miiszaki teriileteken. A téma
kapcséan a kovetkezd kutatasi kérdés fogalmazodott meg: “Van-e kiilonbség a miiszaki €s egyéb

tertileteken dolgoz6 munkavallalok jovedelemmel valo elégedettsége kozott?”.
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2. ELEGEDETTSEG ES MOTIVACIO KAPCSOLATA

Az emberek hasonld fébb vonasokkal rendelkeznek, azonban az egyes munkavallalok
munkaval kapcsolatos észlelései, véleményei, gondolatai, érzelmei és reakcioi objektiv médon
irhatok le, szubjektiv folyamat, melynek eredményeképp az emberek munkaval valoé kapcsolata
eltérd lehet. Egyénenként eltérd lehet, hogy kinek mi okoz elégedettséget vagy elégedetlenséget
(Sipos 2016). A Super-féle (1973) munkaérték alapjan az egyén értékrendszere csupan az altala
vélt értékek relativ fontossaguk szerinti, kvazi tartds, hierarchikus berendezddése, melyek az
egyén viselkedését relativ fontossaguk szerint vezérlik (Mérei & Szakacs, 1988).

Munkaval valo elégedettség aspektusai

Vroom (1964) szerint az elégedettség olyan boldogsagként fogalmazhatdé meg, amely a
munkabdl ered. Locke (1976) az elégedettséget olyan érzésként fogalmazza meg, amellyel a
munkavallalok a munkajukhoz viszonyulnak. Shaffer és Harrison (1998) az elégedettség
kapcsan az emberi sziikségleteket és azok kielégiilését latjak. Greenberg ¢s Baron (2000) az
elégedettséget egyfajta értelmi, érzelmi, viselkedésbeli reakcionak vélik, melyet az egyén a
munkdja valt ki. Saane és munkatarsai arra jutottak a munkéaval vald elégedettséggel
kapcsolatban, hogy azt nagymértékben befolyasolja a munka jellege, az autondmia, munkaval
kapcsolatos visszacsatolas, az elorelépés €s a fejlodés lehetdsége, az elismerés, kapcsolat a
munkatarsakkal €s vezetokkel, valamint a munkaterhelés, illetve az anyagi juttatasok is (Saan
et al. 2003). No¢ (2004) az elégedettség kapcsolatadban Osszefliggéseket talalt a célkitlizésekkel
és azok teljesiilésével, a munka jelentdségével, a demografiai jellemzdkkel, a munkabérrel,
valamint a demokratikus vezetés és az egyéni torekvések kapcsan. ,, Az elégedettség olyan
nyugalmi lelkidallapot, melyben az alkalmazott adottnak tekinti azokat a feltételeket, melyek
egyvéni céljainak megvalositasahoz sziikségesek.” (Gyokér & Krajcsak 2009, 57.). Szdmos
kutatds alapjan az emlitett feltételek mogott sziikségletek bujnak meg. Amennyiben ezen
feltételek teljesiilnek, akkor kielégithetdek ezek a sziikségletek, ezaltal az elégedettség
kapcsolatban van azzal, hogy a munkéval kapcsolatba hozhaté sziikségletek kielégiilnek-e.
Munkameotivacio aspektusai, kapcsolata az elégedettséggel

A feladatok végrehajtasanak alapfeltétele a célirdnyos cselekvés, melynek kulcsfontossagu
eleme a cselekvésre késztetd energia, a motivacio. A munkahelyi motivaciot érintd kutatasokat,
az elégedettségi  vizsgalatokhoz hasonldéan megnehezitik a kiilonb6zé emberi
személyiségjegyek altal befolyasolt dontési és viselkedési mechanizmusok. Az elégedettség és

a motivacio eltérd fogalmak, de szdmos szakirodalmi kapcsolodas fedezhetd fel kozottiik.
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Maslow sziikségelmélete szerint az emberek tobbségét elsdsorban egyéni érdekeik,
sziikségleteik mozgatjdk (Maslow 1943). Herzberg (1959) szerint kapcsolat van a
termelékenység ¢és az elégedettség kozott. Herzberg kéttényezds elmélete szerint az
elégedettséget vagy elégedetlenséget a higiénés (kiilsé) és a motivator (belsd) tényezok
hatarozzak meg (Herzberg et al. 1959). Motivator tényezokként olyan, kdzvetleniil a munkahoz
kapcsolodo hatdsokat fogalmazott meg, mint az fejlédés, elismerés, elérelépés, feleldsség €s
eredményesség, melyek az elégedettség kialakulasahoz jarulnak hozza. A motivator tényezok
hidnya nem okoz -elégedetlenséget, viszont az elégedettség hianyaval jar. Higiénés
tényezOkként definidlta azon kiilsd hatidsokat, mint a munkabér, biztonsag, kapcsolatok,
munkakoriilmények, szabalyok ¢és feliigyelet. Elmélete szerint ezek nem okoznak
elégedettséget, csupan az elégedetlenséget szlintetik meg (Herzberg 1987).

Herzberg (1959) elméletében az anyagi juttatasok higiénés tényezdkként szerepelnek,
amely altal nem érhetd el elégedettség. Ezen megéllapitasra a vallalatok mind a mai napig
axiomaként tekintenek. Késobbi kutatasokban azonban fontos tényezéként jelennek meg az
anyagi jutatasok is (Saane et al. 2003). Az igények és szilikségletek kielégitése céljabol sziikség
van az anyagiakra a piacgazdasagban az arucserefolyamatok lebonyolitdsdhoz. Amennyiben
nincs elegendd anyagi juttatds, az meggatolhatja a sziikségletek kielégiilésének folyamatat.
Bakacsi (2002) alapjan az elégedettség a munkahoz kapcsolodo attitlid, amely kialakuldsaban
szerepe van az elvégzett munkéért vald javadalmazasnak €s a munkafeltételeknek, amelyben
megemliti a munkahelyi 1égkdrt, a vezetd, valamint a tobbi munkavallalo szerepét. Fényszarosi
¢és szerzotarsai (2018) vizsgalataik soran kapcsolatot talaltak az elégedettség és a motivacio
kozott €s arra vilagitottak ra, hogy a belséleg motivalt egyének elégedettebbek az életiikkel és

a munkajukkal, valamint munkahelyvaltasi szandékuk is alacsonyabb.

3. KUTATAS MODSZERTANA ES A MINTA JELLEMZESE

A kutatas modszertana

A primer kutatdsként kvantitativ keresztmetszeti vizsgalatot alkalmaztam a munkaval vald
elégedettség, illetve a jovedelemmel valo elégedettség kapcsan. A kérddiv 94 kérdésbol allt és
a megkérdezés online formdban zajlott 2023. februar 20. és 2023. aprilis 5. kozott. A kérddiv
online kozosségi platformon ¢és e-mailben keriilt megosztiasra, melyet magyarorszagi
munkavallalok tolthettek ki. Az adatkozlék valaszaibol kinyert adatbazist SPSS 26.0
verzidszamu statisztikai szoftver segitségével tisztitottam és dolgoztam fel. Az adatbdzison a

jovedelem ¢és a munkaval valo elégedettség kozotti Osszefliggések elemzése korrelacio-
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analizissel, a valtozok kozotti kapcsolatok és azok erdssége kereszttabla elemzés
alkalmazaséval keriiltek meghatarozasra. A szignifikans kapcsolatok Pearson-féle khi-négyzet
mutato alapjan keriilnek bizonytasra. Dontéshozéashoz alkalmazott szignifikancia szint 0,05.
Minta jellemzése

A primer kutatas kvantitativ keresztmetszeti vizsgalatot tartalmaz miiszaki ¢s nem miiszaki
terlileten dolgozd munkavallalok online kérddives megkérdezésével. A kérddives megkérdezés
eredményeként 6sszesen 277 kitoltotol érkeztek valaszok. Adattisztitast kovetéen n=250 valasz
elemzésére nyilt lehetdség. A 250 fobol 128 6 (nm=128) munkdja kapcsolodik muszaki
teriiletekhez és 122 f6 az, akiknek munkaja nem miiszaki teriilethez kothetd (nnm=122).

A vizsgalt mintdban az adatok azt mutattdk, hogy a muszaki teriileten dolgozok
elégedettebbek a jovedelmiikkel. Miiszaki dolgozok esetében a minta tobbsége, 34,4% jelentds
mértékben elégedett jovedelmével, 22,7% nagyon és 11,78% teljes mértékben elégedett, mig a
nem miiszaki dolgozok esetében a legtobben, 26,2% csak kozepes mértékben elégedettek a
jovedelmiikkel.

4. EREDMENYEK

A miiszaki teriileten dolgozé munkavallalok kapcsan a Pearson-féle khi-négyzet értéke
nagyobb (p=0,15), mint a meghatarozott szignifikancia szint (p>0,05), amely alapjan a miiszaki
terlileten dolgoz6 munkavallalok esetében nincs szignifikans kapcsolat a jovedelemmel valo

elégedettség és a munkaval valo elégedettség kozott.

1. abra. Elégedettség mértéke a jovedelemelégedettség fliggvényében miiszaki teriileten
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B Teljes mértékben elégedett a jovedelmével

Forras: Sajat kutatas, 2023.

371



Az 1. 4bra alapjan, akik jelentdés mértékben, nagyon vagy teljes mértékben elégedettek a
jovedelmiikkel, szamottevoen elégedettebbek a munkdjukkal is. Akad néhany valaszado, akik
ugyan elégedettek a jovedelmiikkel, a munkajukkal mar kevésbé vannak megelégedve.
Akadnak tovabba olyan munkavallalok is, akik kozepesen, vagy kevésbé elégedettek a
jovedelmiikkel, munkajukkal mégis elégedettebbek.

Nem miiszaki teriileten dolgoz6é munkavéllalok kapcsan végzett elemzés alapjan a
Pearson-féle khi-négyzet értéke kisebb (p<0,001), mint a meghatarozott szignifikancia szint
(p<0,05), amely alapjan a nem miiszaki teriileten dolgoz6 munkavallalok esetében kozepes

erdsségll szignifikans kapcsolat van a jovedelemelégedettség €¢s a munkaval valo elégedettség

kozott.

2. abra. Elégedettség mértéke az jovedelemelégedettség fliggvényében nem muszaki teriileten
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Forras: Sajat kutatas, 2023.

A 2. dbra alapjan azon személyek, akik teljes mértékben elégedettek a jovedelmiikkel, kevés
kivételt leszamitva teljes mértékben elégedettek a munkéjukkal. Azok, akik nagyon elégedettek
a jovedelmiikkel, nagyon, vagy teljes mértékben elégedettek a munkajukkal is. Jol latszik a
munkaelégedettségben vald ugras azoknal is, akik jelent6s mértékben, vagy kozepesen
elégedettek jovedelmiikkel. Akik egyaltalan nem elégedettek a bériikkel csak kis mértékben,
vagy kozepesen elégedettek munkéjukkal. Az figyelhetd meg, hogy akik elégedettebbek a
jovedelmiikkel, azok jelentds mértékben elégedettebbek a munkdjukkal is. Azok, akik kevésbé

elégedettek jovedelmiikkel, a munkajukkal is kevésbé elégedettek.
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5. OSSZEGZES

A megfelelé és hosszatava egyiittmikodés fontos alappillére, hogy a munkavallalok
elégedettek legyenek a munkdjukkal és munkaltatojukkal. Egy elégedettebb munkavallalo
nagyobb teljesitményt képes elérni a munkdban, igy ennek hatdsa kozvetett modon
megmutatkozik egy vallalat gazdasagi produktumaban is.

Az empirikus adatokra épiilé elemzés eredményei alapjan megéllapithato, hogy vizsgalt
mintaban szereplé nem miiszaki munkavallalok esetében szignifikans kapcsolat van a
munkaval valé elégedettség és a jovedelemmel valo elégedettség kozott. A kutatdsi kérdés
kapcsan, miszerint: Van-e kiilonbség a miiszaki €s egyéb teriileteken dolgoz6é munkavallalok
jovedelemmel valo elégedettsége kozott?” az allapithatd meg, hogy a vizsgalt adatok alapjan
van kiilonbség a miiszaki és nem miiszaki munkavallalok jovedelemmel valo elégedettsége
kozott. A minta alapjan a miiszaki teriileten dolgozok elégedettebbek jovedelmiikkel, mint a
nem muszaki teriileten dolgozok.

Herzberg (1987) kéttényezOs elmélete alapjan a munkabér higiénés faktor, amely nem
befolyasolja a munkavallaloi elégedettséget, azonban a vizsgalt mintan szignifikans kapcsolat
figyelheté meg a jovedelemmel valo elégedettség és a munkaval valo elégedettség kozott (ez
ellentmond Sipos, 2016 megallapitasainak). A miiszaki teriileten dolgozok esetében azonban
nem figyelheté meg szignifikans kapcsolat. A kiilonbség arra enged kovetkeztetni, hogy a
jovedelmiikkel kevésbé elégedett, nem miiszaki munkavallalok csoportja esetében a munkabér
mértéke nagyobb mértékben befolyasolja a munkaval valo elégedettséget, igy az motivator
tényezoként hathat. Ugyanakkor az is feltételezhetd a miszaki teriileten dolgozdkkal
kapcsolatban, hogy azért nincs szignifikans kapcsolat a jovedelmiikkel vald elégedettség és a
munkaelégedettség kozott, mert esetiikben a munkabér nem, vagy kevésbé hordoz motivacios
erét, igy az Herzberg (1987) elmélete alapjan higiénés tényezoként viselkedik. A kutatasi
eredmények kapcsan altalam feltételezett kétértelmiiség vizsgalatara €s bizonyitasara tovabbi
kutatasok sziikségesek.

Fontos tovabba megjegyezni, hogy a vizsgalt mintdban a nemek aranya nagymértékben
eltérd volt. A miiszaki teriileten dolgozé kitdlték haromnegyede férfi, mig a nem miiszaki
terlileten ez az arany forditott, a kitoltok haromnegyede nd volt. A vizsgalatban részt vevo noi
kitoltok kevésbé voltak elégedettek mind a jovedelmiikkel, mind a munkajukkal, mint a férfiak.
A kutatés tovabbi limitacidja, hogy az elemzés ald vont minta nem tekinthetd reprezentativnak,
de egy adott miiszaki véllalat munkavallaloit vizsgalva lehetdség nyilhat reprezentativ kutatas

lefolytatasara.
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Absztrakt

Az Ipar 4.0 (14.0) technoldgidkat a szakemberek jellemzden a vallalatok termelékenységi
problémainak egyik fontos megoldasi eszkozekén mutatjdk be, kiilondsen a kis €s
kozépvallalatok esetében. Ennek ellenére ezek alkalmazasa sokszor nem hozza a vart
eredményt. Kutatasunk ehhez a témakorhoz kapcsolddva azt vizsgalja, hogy ezen adatok 14.0
megoldasokkal valo gylijtése és elemzése hogyan hat a vallalat jovedelmezdségére, illetve
magara az 14.0 beruhazas megtériilésére. A hatdsmechanizmust egy hazai autdipari beszallitd
egyik termelési sordnak példdjan keresztiil mutatjuk be. Modelliink segitséget nydjt azon
kiemelten fontos tényezOk azonositasdban, melyek hozzajarulnak a termelési hatékonysag

noveléséhez és ezéltal a cég jovedelmezdségének javulasahoz.

Kulcsszavak: Ipar 4.0, IloT, KKV, OEE, vallalati jovedelmezdség, esettanulmdny
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Abstract

The Industry 4.0 (14.0) technologies are typically presented by experts as essential solutions for
addressing productivity issues within companies, including small and medium-sized enterprises
(SMEs). However, their application often falls short of the expected results. Our research is
aligned with this topic, examining how the collection and analysis of such data through 14.0
solutions influence the profitability of the company and the return on investment of the 14.0
implementation. The mechanism is illustrated through the example of a production line in a
domestic automotive supplier. The model not only helps identify crucial factors contributing to
the improvement of both production efficiency and company profitability in a specific case but
is also utilized for sensitivity analysis to formulate generally applicable relationships regarding
key factors influencing the effectiveness of these investments.

Keywords: Industry 4.0, SME, OEE, profitability, case studies

1. BEVEZETES

Tanulményunk az 14.0 technolégidk koziil az IloT alkalmazasoknak a kkv-k operativ és
pénziigyi eredményességére gyakorolt hatdsdnak elemzését tlizte ki céljaul. Konkrétan az IloT
alkalmazasanak termelési sorra, ezen keresztiil a véllalat jovedelmezdségére gyakorolt hatasat
vizsgaljuk egy konkrét autéipari beszallité kkv esetében. Altaldnosan elfogadott tétel, miszerint
az 1ilyen technoldgidk jelentdsen képesek befolyasolni a kkv szektor vallalatainak
versenyképességét (Hornyak et al. 2023; Losonci et al. 2023). Mas forrdsok szerint ez
egyaltalan nincs igy, és sok esetben a varakozasok e téren nem teljesiilnek (Dold & Speck 2021,
Gelei et al. 2023). Fontos ezért mélyebben megérteni e beruhazasok hatasat a termelékenységre
¢s a pénziigyi jovedelmezdségre. Munkankban ehhez a megértéshez kivanunk hozzajarulni.
Tanulméanyunkban elészor a szakirodalmi hatteret tekintjiik at. Ezt kovetéen roviden targyaljuk
kutatasi modszertanunkat, majd egy hazai autoipari beszallité kkv esettanulmanya segitségével
illusztraljuk, hogy az IloT termelékenységndveld hatdsanak megragaddsara hasznalt OEE
mutaté egyetlen elemére (teljesitmény, azaz rdvid gépleallasok okozta termeléskiesés)
korlatozva a szamszerli elemzést, milyen pozitiv eredményekrdl szdmolhatunk be. A zard
fejezetben kiemeljiik, hogy a modell tovabbi szimulacids vizsgalatokra ad lehetdséget, mely
segitségével az IloT termelékenységre €és jovedelmezdségre gyakorolta hatasédval kapcsolatos

altalanosabb érvényli sszefliggéseket is kimutathatunk.
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2. IRODALMI OSSZEFOGLALO

Az 14.0 olyan forradalmi technologiai tjitdsokat foglal magaba, melyek az ipari termelés
mindségének javitasat és az emberi er6feszitések csokkentését céloztak (Junior et al. 2018).
Ezeken az 11 digitalis technoldgidkon beliil Lazarova-Molnar és tarsai (2018) megkiilonboztetik
az adattal (pl. IIoT, Big Data) és a mikddéssel (pl. ipari robotok, additiv gyartas) kapcsolatos
technologiadkat. Jelen tanulmany az elézére fokuszal, amikor azt vizsgalja, hogyan képes a
vallalatok termelési hatékonysagat és ezen keresztiil azok jovedelmezdségét befolyasolni az
IIoT (Industrial Internet of Things, azaz Ipari Dolgok Internete) alkalmazésa.

Pivoto ¢és tarsai (2021) kiemelik, hogy az I1oT alatt az ipari eszk6zok olyan halozatat értjiik,
amely lehetvé teszi a korabban emlitett intelligens gyartast. Khan és kollégéi (2020) szerint ez
egy Uj perspektivat jelent a technoldgia alkalmazasaban, ugyanis az automatizalt intelligens
eszk6zOk hasznalataval valos idOben gyljthetd, elemezhetd ¢és tovabbithatd az ipari
folyamatokban keletkez6 adat. Mig az IoT szolgaltatasmodellje inkabb emberkézpontd, addig
az IloT képes hatalmas mennyiségii adatot gylijteni a gyartdosoron gép-gép kommunikacio
segitségével. Osszességében az I1oT alapi teljesitménymérés lehetdvé teszi a gyartok szamara,
hogy adatalapti dontéseket hozzanak az IloT platformokbdl szarmazd pontos adatok alapjan
(Miragliotta et al. 2018). Garg ¢és tarsai szerint (2021) a gyarto vallalatoknak hatékonyabb és
gyorsabb termelésre van sziiksége a termek ciklusidd €s a termelési kdltségek csokkentésével,
melyben segitheti Oket az IloT alkalmazéasa. Ebbdl addddan az ilizemelési hatékonysag
fenntartasara a teljesitménymutatok vizsgalata és javitasa is sziikséges.

A teljesitmény dokumentalasara, ellendrzésére és optimalizalasara alkalmas MES
(Manufacturing Execution System) rendszerek jellemzéen az OEE (Overall Equipment
Efficiency, azaz teljes eszkozhatékonysag) mutatét veszik alapul, mint legfontosabb
teljesitmény indikatort (Kletti 2007). A MES rendszerek szenzorokon keresztiil gytijtik az
adatokat a gyartosorrol, mely adatok alapjan szamolhato az OEE mutat6. Az OEE méri a
rendszer rendelkezésre allasat, termelékenységét és mindségét az adott gyartasi kdrnyezetben
(Ahmad & Dhafr, 2002). Tovabba alkalmas a berendezések teljes hatékonysaganak, valamint
az aktualis és idedlis output aranydnak meghatarozaséara. A vallalatok széles korben elfogadjak
ezt az indikatort az eszk6zok valds teljesitményének monitorozasara, kiilondsen a lean gyartas
vagy kiilonb6z0 karbantartasi programok bevezetésénél (Braglia et al. 2019). A minél
pontosabb OEE mutaté meghatarozashoz az IloT technoldgia alkalmazasat javasolja a
szakirodalom. Corrales és tarsai (2020) szerint a valos idejli termelési adatokhoz valé allando

hozzaférés azért is kedvezO hatassal lehet a termelékenységre, mivel segiti a hidnyossagok ¢€s
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rendellenességek gyorsabb felderitését és nyomon kovetését. Ahire és Relkar (2012)
megfigyelték, hogy a gyartdé vallalatok versenyképessége szorosan Osszefiigg az altaluk
hasznalt gyartasi rendszerek hatékonysagéaval. Ebben az Osszefiiggésben Corrales €s tarsai
(2020) azt tapasztaljak, hogy a gyarto vallalatok elkotelezettek a termelékenység mérésére és
javitasara iranyul6 megkozelitések kidolgozasadban. Kutatdsaik ravilagitanak arra, hogy az IloT
technolégia alkalmazéasa soran javul az OEE a valds ideji termelési adatok és informaciok
kinyerésének és elemzésnek kdszonhetden. Saez és tarsai (2018) is megfigyelték, hogy az [loT
platform-monitorozasbol szarmazo pontosabb adatok nagyobb atlathatosagot eredményeznek a
termelési folyamatokban, ami javitja az OEE mutat6t. Tanulmanyunkban mi is az OEE mutato
alkalmazasa mellett dontottiink, mely tehat lehetdvé teszi a teljesitményveszteségekkel
kapcsolatos kovetkezd f6 informdacid tipusok gyors €s szisztematikus meghatarozasat: (1)

rendelkezésre allés, (2) teljesitmény €s a (3) mindség adatok (Corrales et al. 2020).

3. KUTATASMODSZERTAN

Kutatasunk célja az IloT alkalmazasanak termelési sorra, ezen keresztiil a vallalati
eredményességre gyakorolt hatasanak elemzése. Azon tényezok azonositasa, melyek pozitivan
befolyasoljak ezt a kapcsolatot. Ennek érdekében egyrészt kidolgoztunk egy olyan Excel alapu
szimulacids modellt, mely az OEE mentén ragadja meg az IloT alkalmazas révén nyert adatok
elemzésén nyugvo fejlesztések termelési hatékonysagra gyakorolt hatasat. Masrészt ez a modell
tartalmazza azokat a vallalati adatokat, melyek mentén a vallalat eredményességre gyakorolt

hatas, de az [ToT beruhdzas megtériilése is vizsgalhato (1. bra).

1. abra: A teljes eszkdzhatékonysagi mutato elemei és megjelenésiik a szimulaciés modellben

IPAMS - megtériilési szdmitasok [ R

o L Rendelkezésre
Minoseg Teljesitmény 4llas
\

Szimulacids lehet8ség:
termék és operacids

jellegzetességek

Segédtabla
1

Segédtabla
2

Forras: Sajat szerkesztés
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A szakirodalomban targyalt OEE mutaté harom eleme hat f6 veszteségforrast vesz figyelembe
(Nakajima 1988, idézi Dal et. al. 2000): (1) Berendezések hosszabb ideig tartd6 meghibasodasa,
(2) Bedllitasi veszteség, leallasa. (3) Uresjaratok, kisebb leallasi veszteségek. Atmeneti
meghibasodasok a gép alapmiikodése mellett. (4) Géplassulas. (5) A termelés korai fazisdban a
lehetségesnél alacsony hozam, amely a gép inditasa. €s a stabilizalasa kozott jelentkezik.

(6) Mindségi hibak és az ismételt megmunkalas vesztesége.

Az OEE mutaté harom eleme koziil jelen tanulmdnyban csak a teljesitmény elemre
fokuszalunk, azaz azt vizsgaljuk, hogy amennyiben az alkalmazott szenzoros monitoring
rendszer kovetkeztében sikeriil a gépek nem tervezett, révid idejli ledlldsa miatt a produktiv
iizemid6t ndvelni, annak milyen hatdsa lesz a gyartdsor hatékonysagara, a vallalat
jovedelmezdségre. Jelen tanulmanyban a hosszabb ideig tartdo gépleallas (in. rendelkezésre
allas) kérdésére €s a mindségjavulas hatasanak tdrgyaldsdra nem tériink ki. Ezek mentén az I[loT
segitségével nyert adatokon nyugvo fejlesztések természetesen tovabb ndvelik a sori
termelékenységet és a vallalat jovedelmezOségét.

Jelen tanulmanyban a kifejlesztett modellt egyetlen vallalati eseten keresztiil targyaljuk. Egy
német tulajdonu, de Magyarorszagon is aktiv autdipari beszallitdo kkv egy konkrét termelési
soran végzett IloT beruhdzassal nyert adatok elemzésén nyugvo fejlesztést vizsgalunk.

Az 14.0 befektetések eredményességének, hatasossaganak ¢és e digitalis technologidk
megtériilési elemzésének szimulacios eszkozokkel torténd vizsgalata ugyan nem elézmény
nélkiili, mégis azt mondhatjuk, a szakirodalom éaltal elhanyagolt kérdéskor. Még az un. 14.0
forradalom eldtti digitalis technologiak megtériilési kérdéskorét tobb cikkben is vizsgalta
Aranyossy ¢€s Nemeslaki (2005, 2011a,b), az 14.0 technolégidk pénziigyi, stratégiai
eredményeinek hatdsat legjobb tudomdasunk szerint a magyar szakirodalom még nem elemezte.
Nemzetkozileg is kevés olyan tudoméanyos igényti cikk sziiletett, mely az 14.0 technologidkat
ebben a kontextusban vizsgalta, s ami sziiletett, az sem az adat, mint inkabb a miikodés alapti

technologiakat vizsgalta (pl. Tumbajol et al 2022).

4. BERUHAZAS HATASA A CEG JOVEDELMEZOSEGERE

Ez a fejezet az OEE mentén kidolgozott modelliinket hasznalja arra, hogy az emlitett autdipari
beszallito vallalat esetét, konkrét adatait felhasznalva mutasson ra egy IloT befektetés pénziigyi

hatésait a sori teljesitményre, a vallalat jovedelmezdségére és a beruhazas megtériilésére.
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4.1. Gyartosor alapadatai

A vizsgalt gyartosoron két 6 jarmiivillamossagi termékcesoportot allitanak eld (T1, T2). A két
f6 csoporton beliil a vevoi igényeknek megfelelden ugyanakkor nagyon széles a termékskala.
Ugyanakkor a gyartas, illetve a koltségszerkezet szempontjabol a két termékcsoport
homogénnek tekinthetd. Elsoként az IloT alkalmazéas eredményeségre gyakorolt hatasanak
vizsgalata szempontjabdl fontos adatokat adjuk meg. T1 termékcsoportbol az éves termelési
mennyiség 1.200.000 db, a T2-es termékcsoportbol 300.000 db. Az egyszeriibb T1 termék
eldallitasanak ciklusideje 8,76 masodperc, az 0sszetettebb T2 terméké 11,5 masodperc. A teljes
termelési terv megvalodsitasa igy 3.875 ora hasznos éves lizemiddt igényel.

A tervezésnél éves szinten 250 munkanappal szamolnak, egy-egy hétre ledllnak télen és nyaron
is a kotelezd szabadsagoldsok miatt, és tovabbi évi hdrom nap ledlldssal szamolnak a
karbantartasok végett. Az iizemben két miiszakban dolgoznak, napi 16 éra munkaidében. Eves
szinten a biztositott lizemidd igy 3.792 ora. Ez nem elegendd a teljes termelési terv
megvalositasahoz, a kiindulo feltételrendszer mellett tlora igénybevételére van sziikség, amely
megemeli a koltségeket. Nem tervezett hosszabb leallasok (pl. technikai meghibasodas,
iizemzavar) korabban a gyartdosoron nem voltak, ezért ezzel nem szamoltunk a modell alap
verzidja soran. A tényleges lizemidd éves szinten igy megegyezik a biztositott tizemiddvel, a
rendelkezésre allas mutatd értéke 100%. A nem tervezett rovidebb ledllasok viszont éves
szinten jellemzden 400 orat tesznek ki, amely tartalmazta a nem tervezett rovidebb ideig tartd
gépledllasokat, a nem optimalis termelés programozas miatti liresjaratokat, az atmeneti
ciklusidé hosszabbodasbol szarmaz6 iddveszteséget, a nem hatékony munka végzésbdl
szarmazo 1dokiesést.

4.2. Fejlesztés hatasa a gyartosor operativ teljesitményére

A gyartosor teljesitményét egy IloT beruhazas eredményeképpen valds idében, folyamatosan
képes a vallalat monitorozni. Az igy nyert adatok elemzésének segitségével olyan fejlesztési
lehetdségeket tudtak azonositani, melyek hatasdra a rovidebb gépleallasokat évi 200 orara
sikeriil lecsokkenteni. Ezzel egylitt a két termékcsoport gyartasdnak ciklusidejét is csokkenteni
tudtdk. T1 termékcsoport esetében 8,25 masodpercre (5,7%-0s javulés), T2 termékcsoportnal
11 masodpercre (4,5%-os javulas). Igy a tervezett gyartasi volumen mellett 6sszességében 408
ora lizemid0 megtakaritast tudtak elérni. A megndvekedett rendelési mennyiség kielégitése
érdekében sziikségessé valt tobblet munkaerdigényt ki tudjak valtani hatékonysagnoveléssel,

ami csOkkenti a bérkoltséget.
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4.3. Koltségek alakulasa

A vizsgélt vallalat koltségszerkezetét tekintve az Osszes koltség 79%-at anyag jelleg
raforditasok tették ki 2022-ben, 18%-at személy jellegli raforditasok. T1 termékcsoport
esetében a személyi jellegli raforditasok az dssztermelési koltség 13%-at, a T2 termékcsoportnal
11%-ot tették ki. Alapvetden magas anyagigényti, alacsony hozzaadott értékii termelésrdl van
tehat sz6. A termelési hatékonysag fent emlitett fejlesztésének eredményeként egy termék
eléallitdsanak fajlagos bérkoltsége 9 Ft-tal csokken. Ez nem tiinhet soknak, de a bérkdltség éves
szinten 7.800.000 Ft-tal csokken ennek kovetkeztében.

A koltségmegtakaritds masik forrasa az energiakoltség csokkentése. A gépsor optimalis
mikodtetése, jobb kihasznalasa, a rovidebb lizemidé egy termék fajlagos energiakoltségét
mindkét termékcsoport esetében 0,16 Ft-tal csokkenti, amely 0Osszességében 240.000Ft
megtakaritast eredményez éves szinten. Mivel a gyartas energiakoltsége a vizsgalt gépsornal az
Osszes termelési koltség 2% koriil volt, ezért az ebbdl szarmazd megtakaritds nem olyan
nagymértékii. Osszességében a fejlesztéssel 8 millio Ft megtakaritast tudnak elérni éves szinten.
T1 termékcsoport esetében a fedezeti hanyad 17%-161 18%-ra nétt, T2 esetében 19%-rol 20%-
ra. A vizsgalt gyartdsi soron eldallitott termékek gyartdsanak hatékonysagnovelése
Osszességében 4,7%-kal noveli a fedezeti dsszeget.

4.4. Beruhazas megtériilése

Az TIoT fejlesztés megvaldsitasanak beruhazasi értéke nagysagrendileg 12 millio Ft. Eves
szinten Osszességében igy 8 millio Ft megtakaritas érhetd el, amely a potldlagos beruhdzas
67%-0s megtériilését jelenti. A fejlesztési projekt 1,5 év alatt megtériil. 5 éves termelési
id6tartamban szamolva 12%-os elvart hozam mellett a beruhazasi projekt netto jelenértéke 17
millié Ft. 5 éves idétartamban gondolkozva a projekt belsé megtériilési rataja 60,5%. Ez alapjan
a projektet érdemes megvalositani. Egy gépsoron éves szinten 10%-os koltségmegtakaritas
érhetd el a fejlesztés hatdsara. Amennyiben a hatékonysagnoveld fejlesztést nemcsak egy
gépsoron, hanem a vallalat egészében sikeriilne megvaldsitani, csak a személyi jellegii
raforditasok 10%-o0s csokkenésével a vizsgalt vallalat 136 millio Ft éves eredményndvekedést

tudna elérni.

5. BEFEJEZES

Jelen tanulmany egy konkrét autdipari kkv esettanulmanyan keresztiil targyalta az IloT
befektetések hatasat. E hatasok koziil munkank az OEE egyetlen labara, az un. teljesitmény

hatasra (nem vart rovid ideig tartod leallasok) fokuszalt. Azt lattuk, hogy az elért hatds ugyan
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elsore kicsinek tlinhet, dsszességében mégsem elhanyagolhato, és maga a megtériilés is igen
kedvezd. A vallalatnal a rendelkezésre allas dimenzi6 elemzése nem volt lehetséges, mert ilyen
jellegti hosszabb sori ledllasok nem jellemzdek a cég adott gyartdsorara. Ez a viszonylag fejlett
termelési képességrol ad tantibizonysagot, ami ugyanakkor szamos hazai kkv estén nem igaz.
Az ilyen, alacsonyabb termelési folyamatképességgel rendelkezd cégek szamara az IloT
befektetések ezért ezen a hatdasmechanizmuson keresztiil is jelentdsen képesek a termelés
termelékenységét és ezen keresztiil a vallalat jovedelmezdségét pozitivan befolyasolni. A
bemutatott alapeset tovabba nem szamolt a mindségi labbal sem, ami tovabbi elemzésekre ad
lehetdséget.

Megjegyezziik azt is, hogy az esettanulmany mellett a kidolgozott modell segitségével lehetdség
adodik jovoben arra is, hogy a kritikus valtozok (pl. az adott termék anyagkoltsége, személyi
raforditdsok koltsége, energiaarak modosuldsa) értékeinek valtoztatasaval szimuldciokat

végezziink, és ennek révén altalanosithato dsszefiiggésekre mutassunk ra.
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Absztrakt

A recessziot kovetd klaszterelemzés Magyarorszag és Szlovéakidban cimii kutatas célja
Szlovékia és Magyarorszag egyes makrookonomiai gazdasadgi mutatdinak vizsgalata, kiilonds
tekintettel a munkanélkiiliségi ratara, a GDP-re és az egy fOre jutd teljes rendelkezésre allo
jovedelemre. A két Aaltalunk kivalasztott és megvizsgalt allam szomszédos foldrajzi
elhelyezkedésii Kozép-Europaban. Hasonld gazdasagi, politikai és kulturalis koriilményekkel
rendelkeznek, ami noveli az 6sszehasonlitd elemzés jelentdségét. Az elemzés szdmara altalunk
kivélasztott évek a kovetkezdek, 2010, 2015 és 2022. A tanulmanyozott és megvizsgalt évek a
21. szézad gazdasagi fejlodésének jelentés mérfoldkoveinek szamitanak. Ezeket az éveket a
globalis pénziigyi valsag, az orosz pénziigyi valsag €s a vilagjarvanyt kévetd helyreallitasi
iddszak miatt valasztottuk, mivel jelentdsen befolyasoltdk a gazdasdgi kornyezetet az altalunk
tanulmanyozott orszdgokban. A tanulmany elsddleges célja, hogy a fent emlitett mutatok
alapjan klaszterekbe sorolja Szlovéakia és Magyarorszag egyes régioit a valsag és a vilagjarvanyt
kovetd iddszakban. Az egyes régiok klaszterekbe valod csoportositasaval szdndékunkban all
azonositani és bemutatni a bizonyos klasztereken beliil az erdsségeket, gyengeségeket,
kihivasokat és az idovel megfigyelt valtozasokhoz hozz4jarulo tényezdket. Az altalunk készitett

elemzés és egyben tanulmany értékes betekintést nyujt a magyarorszagi és szlovakiai régiok
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gazdasagi teljesitményébe és dinamikéjaba, ravilagitva a fejlodésiiket alakitd kiilonb6zo
tényezOkre az érintett idészakban, azaz 2010, 2015, és 2022 utan.

Kulcsszavak: munkanélkiiliségi rata, GDP, jovedelem, regiondlis klaszterelemzés

Abstract

The aim of the post-recession cluster analysis in Hungary and Slovakia is to examine some
macroeconomic economic indicators in Slovakia and Hungary, with a focus on unemployment
rate, GDP and total disposable income per capita. The two states we selected and examined are
located in neighbouring geographical areas in Central Europe. They have similar economic,
political and cultural circumstances, which increases the relevance of the comparative analysis.
The years we have selected for analysis are 2010, 2015 and 2022. The years studied and
examined are considered to be significant milestones in the economic development of the 21st
century. These years have been chosen because of the global financial crisis, the Russian
financial crisis and the post-global pandemic recovery period, as they have had a significant
impact on the economic environment in the countries we study. The primary objective of the
study is to cluster the regions of Slovakia and Hungary in the crisis and post-global pandemic
period based on the above-mentioned indicators. By grouping each region into clusters, we
intend to identify and present the strengths, weaknesses, challenges and factors contributing to
the changes observed over time within particular clusters. Our analysis and study provides a
valuable insight into the economic performance and dynamics of the regions in Hungary and
Slovakia, highlighting the different factors shaping their development in the period covered,
i.e. 2010, 2015 and beyond 2022.

Keywords: unemployment rate, GDP, income, regional cluster analysis

Bevezetés

Tanulmanyunk célja az Eurdpai Unid két tagéallama, Szlovakia és Magyarorszag régidinak
egyes gazdasadgi mutatdinak elemzése. A két orszag foldrajzi elhelyezkedése, gazdasagi
feltételei, kultargja és gondolkoddsmodja hasonld, ami megkonnyiti €s egyben mindségi
szempontbol tokéletesiti az atfogd Osszehasonlitast. Az eurdpai régid €s az egyes orszagon
beliili regionalis kiilonbségek Osszehasonlitisara szdmos tényezdt vehetiink alapul, melyek
lehetnek gazdasagi, tarsadalmi, demografiai és foldrajzi szempontok. Fontosnak tartottuk
kiemelni harom gazdasagi mutatot, melyek fontos szerepet jatszanak a gazdasagi és tarsadalmi

kiilonbségek megértésében egy adott orszag vagy régio szintjén. (Rievajova & Klimko, 2018)
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Az elemzésiink alapjat a munkanélkiiliségi rata, a GDP értéke és az egy fore esd teljes
rendelkezésre allo jovedelem adja. Ezen tényezdk regionalis szinten torténd elemzése lehetdveé
teszi a helyi munkaerdpiaci kiilonbségek azonositasat, a gazdasagi fejlettség és az életszinvonal
vizsgalatat. A koztiik 1évé kapcsolatok vizsgalata segithet megérteni, hogy mi all az egyes
régiok gyorsabb, ill. lassabb fejlédésének hatterében. Ebben a tanulmanyban szeretnénk
Osszehasonlitani a két orszag régidinak eloszlasat a globalis pénziigyi valsagot kovetd 2010-es
¢vben, az orosz pénziigyi valsagot koveté 2015-6s évben, valamint a vildgjarvany

lecsendesedését kovetd 2022-es évben.

Szakirodalmi attekintés

A munkanélkiiliség kérdése allando jelleggel jelentds hatast gyakorol mind egy adott nemzet
politikai helyzetére, mind pedig tarsadalmi és gazdasagi kortilményeire. A munkanélkiiliségi
rata képes jelentosen hatraltatni a tagallamok fejlédését, mig a munkanélkiiliség csokkentése
felgyorsithatja azt. Kovetkezésképpen a munkanélkiiliség feliigyelete és koordinalasa
rendkiviili jelentdséggel bir az érintett dllam szdmara. A munkaerdpiac egyenlétlenségének
egyik kovetkezménye a munkanélkiiliség kialakulasa. A kutatok széles korben tanulmanyoztak
a munkanélkiiliség kérdését. Fitzgerald (1998) a munkanélkiiliséget egyenstlyhidnyos
allapotként ¢és Onkéntelen jelenségként jellemezte. Feltételezte, hogy egy idedlis,
Kiegyenstilyozott szcenarioban a munkaerdpiac a munkavallalok allaskeresési tevékenységének
megfeleld allaslehetdségeket kinalna. Ezt az allapotot nevezi teljes foglalkoztatdsnak vagy a
munkanélkiiliség természetes ratajanak. (O’Sullivan et. al.; 2008, Cuéllar-Martin et. al., 2017).
Mivel ez az opcid a legtobb gazdasdgban nincs jelen, tehat a munkaerd nincs teljesem
kihasznalva, igy ebbdl kifolydlag a munkanélkiiliséget jellemezhetjiik ugy is, mint azon
munkaerdt, melyek nem képeseket munkat taldlni. A munkanélkiiliség fogalmaval és
kiilonboz6 fajtaival egyre gyakrabban talalkozhatunk, melyet az emberiség altalanossagban egy
negativ jelenségként tartja szamon (Vondrakova & Selicka, 2016).

A munkanélkiiliségi rata, a GDP és a jovedelem valtozasai tiikrozhetik a munkaerdpiac
allapotat és dinamizmusat, segithetnek azonositani, hogy hol vannak a munkaerdpiaci
problémak, és milyen beavatkozasokra lehet sziikség. Az alacsonyabb jovedelem és magasabb
munkanélkiiliség negativ hatassal lehetnek a lakossag életmindségére, ndvelve a szegénységi
rata és a tarsadalmi fesziiltségek kockazatat. Az emberek gyakran koltoznek jobb gazdasagi
lehetdségek reményében. A régiok kozotti kiillonbségek migracids dramlasokat generalhatnak,

ami tovabb ndvelheti az urbanizaciot ¢és a vidék elnéptelenedését. A GDP régionkénti
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megoszlasa szintén alapvetd fontossagu a gazdasagi teljesitmény értékelésében. A GDP az adott
régioban eldallitott dsszes termék és szolgaltatas értékét méri, és kozvetleniil utal a gazdasagi
aktivitas szintjére. A magas GDP-jii régiok altalaban gazdasagilag fejlettebbek, tobb
beruhdzéssal és magasabb életszinvonallal rendelkeznek. A regionalis kiillonbségek elemzése
segithet a dontéshozoknak célzott politikai intézkedéseket kidolgozni, amelyek a leginkabb
raszorulo régidkat célozzak meg. Ilyenek lehetnek példaul a munkahelyteremtd programok,
oktatasi és képzési lehetdségek bovitése, vagy gazdasagfejlesztési tamogatasok. A regionalis
kiilonbségek figyelembevétele az adopolitika kialakitasaban is fontos lehet, példaul kiilonféle
adokedvezmények biztositdsaval a hatranyos helyzetli régiokban miikodd vallalkozasok
szamara. (Buchtova et.al., 2013)

A munkanélkiiliség mértékét szamos tényezo befolyasolja pozitiv vagy negativ iranyba.
A 21. szédzadban végbemend gazdasagi események kovetkezményei tObbszorosen
megmutatkoztak a munkanélkiiliségi rata alakulasdban. Az elsé komoly megmeérettetés 2008-
ban érkezett, amikor az USA-bol induld pénziigyi valsag lassan atterjedt Eurdpara, 2009-ben
elérve ezzel Magyarorszag és Szlovakia gazdasagat is. A munkanélkiiliségi rata mellett komoly
kéarokat okozott a GDP alakuldsdban is, mindkét orszagnak jelentds visszaeséssel kellett
szembenéznie. (Markovits, 2014)

A COVID-19 celnevezést vilagjarvany az egyik legmeghatarozoébb gazdasagi
eseményként tartjuk szdmon a 21. szdzadban. Negativ kovetkezményei nem kimélték az
iparagakat, az oktatast, a globalizaciot, a kdrnyezetszennyezést és az orszdgok szamos
gazdasagi mutatdinak alakulasat sem. A vilagjarvany megfékezésének kovetkeztében mindkét
orszag oOvintézkedéseket vezetett be, melyek gatoltdk a munkaerdpiac zokkendmentes
miukodeését €s a munkahelyi mobilitast egyarant. Az intézkedések bezardsokat vontak maguk
utan, mellyel egyidejiileg a munkavallalok bére csokkent vagy elveszitették munkajukat.
(Tokic, 2020)

Oroszorszag 2014-ben annektalta a Krim-félszigetet, mely dontésével magara
haragitotta a nagyhatalmakat, akik gazdasagi szankcidkat vezettek be Oroszorszaggal szemben.

Ez befolyassal volt az olaj aranak és az orosz tézsdeindex alakulasara. (Shatalova, 2014)

Klaszterelemzés

Az 0Osszehasonlitd elemzéshez a NUTS (Nomenclature of Territorial Units for Statistics)
rendszer az Eurdpai Uni6 altal hasznalt teriileti statisztikai egységek elosztasat hasznaljuk,

konkrétan a NUTS 2 régio szintli elosztasat, ahol Magyarorszag esetében 8 (Budapest, Pest,
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Ko6zép-Dunantul, Nyugat-Dunantil, Dél-Dunéntul, Eszak-Magyarorszag, Eszak-Alfold és Dél-
Alfold), Szlovakidban pedig 4 régiot (Pozsony régid, Nyugat-Szlovakia, Kozép-Szlovakia,
Kelet-Szlovakia) kiilonboztetiink meg. (Eurostat, online)

A régidk kozti munkanélkiiliségi rata, a GDP és az egy fore juto teljes rendelkezésre
allo jovedelem vizsgalatdhoz ¢és csoportositdsahoz a klaszterelemzést valasztottuk. A
rendelkezésre all6 adatok alapjan ezt a modszert hatékonynak talaltuk a kiilonb6z6é gazdasagi
¢s tarsadalmi mutatok elemzésére. Mivel a munkanélkiiliségi rata %-ban, a GDP és a jovedelem
eurdban van megadva, igy a vizsgalat elvégzése elott sziikséges az adatok normalizalni. Ezzel
a lépéssel kikiiszoboljiik, hogy a mértékegységbéli kiilonbségek ne torzitasat a tanulmany
eredményeit. Mivel az adathalmazunk 12 régiot foglal magaba, igy a Ward-féle minimum
variancia modszert valasztottuk, mely egy hierarchikus klaszterelemzési technika, ami a
klaszterek kozti kiilonbségek minimalizalasara torekszik. Ennél a modszernél a klaszterek
szamanak meghatarozdsa utdlag torténik meg a dendogram segitségével. (StankoviCova &
Vojtkova, 2007) Esetiinkben harom klaszter keriil megkiilonboztetésre, melyeket a régiok
tulajdonsagai alapjan feloszthatunk fejlett régiokra, kozepesen fejlett régiokra és elmaradottabb
régiokra.
1. klaszter — fejlett régiok

Budapest és Pozsony, mint az orszagok fOvarosai, két kiemelkedden fejlett teriiletet
képvisel nem csupan az orszagok vizsgalatanal, hanem Ko6zép-Europa szinten is. Ez a két régio
alacsony munkanélkiiliségi rata, jelentés GDP novekedéssel és az orszag tobbi részéhez
viszonyitva magasabb jovedelemmel rendelkez6 lakossaggal parosul. Budapest elsésorban a
szolgaltatasi szektorra €s a technologiai innovacidra tdmaszkodik. Budapesten GDP értéke
folyamatos novekedésen ment keresztiil a megfigyelt évek alatt, boviilt a szolgaltatasi szektor
és novekedett a kiilfoldi befektetések szama. A munkakeresés dinamikusan zajlik, a
munkavallalok konnyedén el tudnak helyezkedni az idegenforgalomban, technologiai iparban
vagy a szolgaltatasi szektorban. Pozsony régio gazdasaganak alappillére az autdipar, mely
jelentds részét képezi a szlovak exportnak, mindemellett a folyamatos bdvités uj munkahelyeket
és versenyképes fizetést kinal a munkavallaloknak. Az ipar mellett a szolgaltatasi szektor is
jelen van, viszont joval kisebb aranyban, mint Budapesten. Mindkét varosban fejlett az
infrastruktiira, magas az oktatds szinvonala, igy vonzo célpont a kiilfoldi befektetok szamara,

mely stabil gazdasagi novekedést és 1) munkahelyeket eredményez.
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1. tdblazat. A fejlett régiok klasztere a megfigyelt években
2010 2015 2022
Budapest Budapest Budapest

Pozsony régio Pozsony régio

Forras: Sajat szerkesztés a SAS Enterprise Guide alapjan

2. klaszter — kozepesen fejlett régiok

A 2010-es és 2014-es évben a kozepesen fejlett régiok klaszterét Szlovakia régioi alkottak,
melyeknek erds és gyenge oldalait vizsgalva kerestiik az eltéréseket. Nyugat-Szlovakia vonzé
a kiilfoldi befektetok szamara, jelentés multinacionalis vallalatok mikodnek itt, amelyek sok
embert foglalkoztatnak régi6 szerte. Az infrastruktira folyamatosan fejlédik, mely aldl nem
képez kivételt sem a kozuti haldzat, sem a logisztikai kdzpontok folyamatos innovacioja.
Kelet-Szlovakiaban az ipari parkok megjelenése folyamatosan hivja fel magara a figyelmet a
kiilfoldi befekteték korében is, mely hozzdjarul az ) munkahelyek teremtéséhez. A
befektetoknél nem utolsd szempont a koltséghatékony munkaerd jelenléte sem, ugyanis a
magas munkanélkiiliségi rata eredményeként olcsobban juthatnak munkaer6hdz. A régid
technologiai ¢s ipari fejlédése folyamatosan zajlik, viszont ez sem akaddlyozza meg a
munkaerd elvandorlasat a jobb munkalehetdség €s magasabb jovedelem reményében. Komoly
problémat jelent az elmaradott infrastruktura, a hidnyzo6 autopalya és vasuti fejlesztés.
Ko6zép-Szlovakia nem szlikolkddik természeti erdforrasokbol, melybdl értetdddéen fontos
szerepet kap a régioban az erdégazdalkodas €s a banyaszat is. Ezen a teriileten fekvd Alacsony-
¢s Magas-Tatranak kdszonhetden magas a turisztikai potencial, mely szezonalitas nélkiil sok
munkahelyet teremt és a régionak jelentds bevételt general. Mindemellett nem elhanyagolhat6
a térség ipara sem, viszont a kevésbé fejlett infrastruktira nem kedvez ezen teriilet
fejlesztésének. A feltiintetett erdsségék €s gyengeségek nagy mértékben meghatarozzak a régio
gazdasagi fejlodésének iranyat, ezért fontos, hogy célzott befektetési és fejlesztési programokra
van sziikség.

A 2022-es évben jelentds valtozas ment végbe a kdzepesen fejlett régiok klaszterében, ugyanis
Magyarorszag régio felzarkoztak és eredményeik hattérbe szoritottdk az el6zd években jol
teljesitd szlovak régiokat. Kozép- és Nyugat-Dundntil gazdasagi szempontbdl kiemelkedd
jelentdséggel birnak. Ipari kozpontokkal rendelkeznek, erds a gépipar, az autdipar és az
elektronikai ipar jelenléte, mely szamos munkahelyet teremt és jarul hozza a GDP alakulasahoz.
A munkaerdpiac a technologiai €s ipari szektorokban munkaerdhiannyal kiizd, ami negativan

hat a tovabbi fejlodésre. Ezt a problémat a régidoban székeld egyetemek kvalitds oktatasi
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rendszere igyekszik csokkenti. A régid erds versenyképessége sok kiilfoldi befekteték vonz
Magyarorszagra, mellyel jelentds téke és technologia érkezik a régidba. A turizmusbol
szarmazd gazdasagi bevétel is fontos szerepet jatszik. Osszeségében a régi6 jol teljesit, viszont
hatalmas kiilonbségek figyelhetdek meg a nagyobb varosok, turisztikai kozpontok ¢és a vidéki

tertiletek kozott, igy a régio fontos feladata a vidéki teriiletek felzarkoztatasa.

2. tablazat. A kdzepesen fejlett régiok klasztere a megfigyelt években
2010 2015 2022

Nyugat-Szlovakia

Nyugat-Szlovakia Pest

Kelet-Szlovékia

Kelet-Szlovakia

Ko6zép-Dunantul

Kozép-Szlovakia

Kozép-Szlovakia

Nyugat-Dunantul

Pozsony régid

Nyugat-Szlovakia

Forrds: Sajat szerkesztés a SAS Enterprise Guide alapjan

3. klaszter — elmaradottabb régiok

Az elmaradottabb régiok klasztere mind a harom tanulmanyozott évben eltérést
mutatott. A mar emlitett K6zép- és Nyugat-Dunantil 2010-ben és 2015-ben is gazdasagilag
alul teljesitett, melyet 2022-re sikeriilt legytirnie és gazdasagi fejlédést elérnie. Ha az orszag
déli oldalat tanulmanyozzuk, mindharom megfigyelt évben az elmaradottabb régiok taborat
er6siti DEl-Alfold és Dél-Dunantul is. Mindkét régidban fontos szerepet kap a mezdgazdasag,
kiilonosen a novénytermesztés, az allattenyészet, a borgazdalkodas, valamint a turizmus. A
tulsdgos fliggdsége a mezdgazdasagtol €s a turizmustol gazdasagilag sebezhetové teszi a
régiokat. Ez a gazdasagi novekedést is korlatozza, ugyanis az ipari fejlédés, az innovacios és
technologiai fejlesztés alacsony. Az infrastrukturat tekintve nem beszélhetiink kiilonosebb
elmaradottsagrol, ugyanis a nagyobb varosokkal €s a szomszédos orszagokkal az
Osszekottetés zavartalan. Ez tobbek kdzott hozzajarul ahhoz, hogy a képzett munkaerd
elvandorol, mely a térség nagy problémaja. A munkavallalok megtartadsaban nem kedvez a
régiok szamos teriiletén kinalt alacsony bér sem.

Az Alfold Magyarorszag egyik legfontosabb régidja, melynek mindkét része ebbe a
klaszterbe tartozik. Eszak-Alfold jarul hozza az orszag élelmiszer-alapanyagainak
eléallitasdhoz, gazdag talajjal és term6foldekkel rendelkezik. Emellett fontos szerepet kap a
turizmus, a régid szerteagazo szolgaltatisai gazdag bevételt generalnak. Szintén

megfigyelhetd az ipari szektor hattérbeszoruldsa és a munkaerdvandorlés.
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Eszak-Magyarorszag jelentds természeti eréforrasaibol kifolyolag a banyéaszatra
Osszpontosit, mely mellett még fontos szerepet kap az erdégazdalkodés és a mezdgazdasag is.
A GDP alakuldasdhoz nagyban hozzéjarul a nehézipar €s a gépipar is egyarant. A kozlekedési
halozat elmarad az orszag tobbi régidjatol, mely csokkenti a hazai és a kiilfoldi befektetok
érdekeltségét ebben a régidkban. A région beliil hatalmas kiilonbségek figyelhetéek meg,
ugyanis a kisebb vidéki teriiletek gazdasagi elmaradottsaggal és szegénységgel kiizdenek. Az
alacsony ¢életszinvonal ndveli a tarsadalmi fesziiltséget és a migraciot is. A régid
versenyképességének javitasahoz és a gazdasagi novekedés fellenditéséhez hozzéajarulna a
helyi véllalkozasok tdmogatasa, mellyel i) munkahelyeket hozhatnanak 1étre, ezzel
csokkentve a munkanélkiiliség mértékét. A 2022-es évi adatok Osszehasonlitasa nagy
visszaesést eredményezett Kozép- és Kelet-Szlovakidban, mely régidk az utols6 helyen

végezték a rangsoroldson a 2015-6s kedvezd eredményiikhdz viszonyitva.

3. tablazat. Az elmaradottabb régiok klasztere a megfigyelt években

2010

2015

2022

Ko6zép-Dunantul

Ko6zép-Dunantul

Eszak-Magyarorszag

Nyugat-Dunantual

Nyugat-Dunantul

Eszak-Alfold

Dél-Alfold

Eszak-Magyarorszag

Dél-Dunantul

Eszak-Magyarorszag

Dél-Alfold

Dél-Alfold

Eszak-Alfold

Dél-Dunantul

Kozép-Szlovakia

Dél-Dunantul

Eszak-Alfold

Kelet-Szlovakia

Forrds: Sajat szerkesztés a SAS Enterprise Guide alapjan

Kovetkeztetések, 0sszegzés
A tanulményunk f6 célja a magyarorszagi és szlovakiai régiok gazdasagi értékeinek elemzése
¢s Osszehasonlitasa, melyhez a munkanélkiiliségi rata, GDP ¢s az egy fore esO teljes
rendelkezésredlld jovedelmet vettiik alapul. Az adatok feldolgozasa utan a klaszterelemzést
véalasztottuk, mely csoportositotta az egyes régidkat e harom gazdasdgi tényezot
figyelembevéve. Az egyes klaszterekbe tartozd régié ismertetésre kertiltek, ahol kiemeltiik a
térség erOsségeit, fO0 gazdasadgi mutatdit ¢és ravilagitottunk a régid nehézségeire ¢és
hatranyossagaira.

A klaszterelemzés alatdmasztotta a bevezetésben megfogalmazott nézeteinket,

miszerint a két orszag legfejlettebb teriiletei koz¢ a fovarosok tartoznak. Ehhez hozzajarul a
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modern infrastruktara, a fovarosok konnyti megkozelithetdsége, a munkalehetdségek szama és
a kedvezd bérezési feltételek. Ezekrdl a teriiletekrél elmondhatd, hogy alacsony a
munkanélkiiliség, magas gazdasagi fejlettség és a szolgaltatasok jelenléte.

A kozepesen fejlett régiok kozé elsdsorban azok a régiok tartoznak, ahol a f6 gazdasagi
bevétel az iparbol szarmazik. Ez magéaval vonja a belfoldi és kiilfoldi befektetéseket, a modern
technologiai és innovacios fejlesztéseket, munkahelyteremtés lehetdségét.

Az elmaradottabb régiok kozé tartoznak azok a régiok, melyek f6 tevékenységét a
mezOgazdasag, erdégazdalkodas, banyaszat alkotja. Ezek a régidk ipari fejlettsége kevésbé
jelentds, ezzel csokken a versenyképességi aranyuk a befekteték korében. Altalanossagban
elmondhat6, hogy a munkakereslet meghaladja a munkakinalatot, mely értelmében magas a
munkanélkiiliség és a munkaerd migracio is.

Az évek valtozasdval az egyes régiok gazdasagi elhelyezkedése is atalakult, mely
koszonhetd a befektetéseknek, j autopalyak és egyéb kozlekedési halozatok kialakitdsanak, a
turizmus atformalodasanak. Egy adott région beliil megjelenik a munkanélkiiliség és a
munkaerdhidny problematikdja is. A munkaerdhidny megjelenik a nagyobb varosok, ipari
koézpontok kozvetlen korzetében, melynek hatterében a képzett munkaerd hidnya €s az alacsony
jovedelemszerzési feltételek allnak. A vidéki teriileteken nagyon magas munkanélkiiliséggel
talalkozhatunk, mivel kevés a munkahely, kevésbé fejlett a kozlekedési halozat, ami neheziti a
tavolabbi munkahelyekre vald eljutast.

Fontos, hogy a lehetd leghatékonyabb mértékben csokkenteni tudja egy orszag az egyes
régiok kozti kiilonbségeket. Ehhez elengedhetetlen feltérképezni a régidk adottsagait, az egyes
szektorokba torténd beruhazasok mértekét, a helyi vallalkozasok tamogatasat, melyek a helyi
lakossadg szamara tudnak munkahelyet biztositani. Az orszagnak a févaroson kiviil a tobbi
régiora is figyelmet kell forditania, ugyanis az mezégazdasag, az erdégazdalkodas és az egyéb

nem ipari tevékenységek is elengedhetetlenek a lakossag sziikségleteinek kielégitéséhez.
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