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ABSZTRAKT

Tanulmanynnkban egy tudomdinyos kutatdst megalapoo szakirodalmi gyijtés és rendszeregés
példdjan keresztiil mutatiuk be a rendszere3d és szistematikus szakirodalmazdst valamint a3
wzleti tudomdnyokban is egyre népszeriibb, 1j rendsgerexd szakirodalmi dttekintést segitd
VosViewer alkalmazdst és a PRISMA modellt. A PRISMA modell eredetileg az
egéssegligyi €5 orvosi kutatisok teriiletébd] indult ki, melyet fokozatosan, talin, éppen a
VosViewer népszerd, ingyenes alkalmazdsa tett ismertté ag iigleti és kozgazdasdagtani
tudomdinyos kutatdsokban. Mindegek mellett, a mesterséges intelligencia vezényelte chatbot
alkalmazdst is kiprobaltuk, hogyan segitheti a tudomdnyos munka s3akirodalmi dttekintd
Jfazisat.

Konkrét kutatds sordn tapasztaltuk meg exek miikodését és fedeztiik fel, tanultuk meg a
haszndlatukat, vagyis cikkiink nem kinyvtdr-, és informdcidtudomdny tudomdanyos oldaldrdl,
hanem a felhaszndlo s3ems30gébil, mégis tudomanyosan elemes, és értékel. Feltéve a kérdést,
hogy miben nyijt hogzdadott értéket e a technika a hagyomdnyos vagy tradiciondlis
szakirodalmi gyijtéshez képest? A vigsgdlt midszertani eljardst ,,szekunder adatokon” (mids
elemések példdin) és egy esettanulmanyon kerestill vezetjiik végig, ramutatva annak igazi
értékeire és buktatdira is.

Eredmeényeink szerint megallapithatiuk, hogy ezen 1ij modszerek nem helyettesitik teljeskirien
a hagyomdinyos sakirodalmi gyijtést vagy rendszerzést, legkevésbe azok értd olyasdsat és
Seldolgozdsdt, de kivild kiindulisi alapként szolgdlnak a nemzetkizi szakirodalom - angol, és
tapasztalatunk sgerint magyar nyelvii - tér-, és idibeli grafikus rendszerezéséhez, 4y irdnyt

mutatva a kutatdsi résekre.

ABSTRACT

In our study, we present an example of a literature collection and systematization process that
underpins scientific research, the 1 osV jewer application and the PRISM.A model, which is
increasingly popular in business, as well. The PRISMA model was originally developed in the
field of health and medical research, which has gradually been generalised. Perhaps, all that is
thanks to the popular free application of VosV iewer. Additionally, we have also investigated




how the artificial intelligence-led chatbot application can support the literature review phase.
We have experienced, discovered, and learned how to use systematic and scoping review, which
means that our article is not from the scientific field of library and information science, but rather
a sort of user manual, however it analyses and evaluates scientifically. The question is given:
what is the added value of this technique compared to traditional or conventional literature
collection? The investigated method (i.e., systematic review) is traced through secondary data (aka
articles with the same methodology), pointing ont both its true value and its pitfalls.

Our results show that these new methods are not a complete substitute for traditional literature
review or Systematisation, at least not for the reading and processing of literature, but they are an
excellent starting point for the systematisation of international literature in English and, in our
experience, in Hungarian, too. Finally, this method provides a track in order to discover a new

direction for a possible research niche.

BEVEZETES

A tudomanyos kozosségek altal kozzétett kutatasok elméleti, fogalmi és
modszertani keretrendszert, un. paradigmat (Kuhn, 1984) alakitanak ki. A
paradigma egy koz6s nyelvet hoz létre, amelyen belil a nyitott kérdések tovabb
gondolhatok, részproblémak vizsgalhatok és tudomanyos vitak indithatok.
(Szabo, 2002:108) A kutatasi problémak felderitése szakirodalmi tajékozottsagra
épul, amelyben tisztazasra kerilnek a témakorben relevans fogalmi keretek, az
elfogadott elméleti modellek és a legfontosabb korabbi kutatasi eredmények,
valamint a vizsgalt szakterillet paradigmai. A megfelel§ szakirodalmak
feltérképezéséhez és  rendszerezéséhez szamos online lehet6ség  és
megszamlalhatatlan forras all rendelkezésiinkre. Felgyorsult életinkben az igazi
kihfvast igazan az informacié kuszasaga és dobbenetes bdsége okozza. Egy
gombnyomasra rengeteg hasznos és szamos hasznalhatatlan talalatot kapunk. Sét,
a tudas gyors megszerzéséhez és rendszerezéséhez ma mar mesterségesen tanitott
rendszerek és alkalmazasok is rendelkezéstunkre allnak. Ebben az informacié

bbéségben tobb tudomanyosan megalapozott keresési és rendszerezési technika




nyujthat némi segitséget. Cikkiinkben a szakirodalmazas elméleti keretei mellett
egy esettanulmany segitségével vezetjitk végig ezen a folyamaton az olvasokat.
Ebben a cikkben az angol nyelvi keresés 1épéseit és eredményeit elemezziik, a
magyar nyelven folytatott, hagyomanyos szakirodalmi keresést csak roviden
emlitjiik, az err6l készilt feljegyzéseinket és tapasztalatainkat egy kovetkezd

irasunkban mutatunk be.

SZAKIRODALOM FELDOLGOZAS

Szakirodalom feldolgozas hagyomanyai

A hagyomanyos elbeszél6 (narrativ) formaban készilt irodalomfeldolgozas
logikailag rendezett, kritikus szemléletl attekintést ad a kutatas hatterérdl és
szintetizalja a relevans informaciokat. (Matthews-Ross, 2010) Ennek klasszikus
utja a konyvtari keresés volt. Nosztalgikusan olvashatjuk Babbie-nak (1989) a
tarsadalomkutatasok gyakorlatardl sz6l9, alapvets iranymutatast adé konyvében a
hagyomanyos konyvtarak hasznalatarol irt fejezetét, amelyben a szerz6 a konyvtari
nyilvantartasok szamitégépes nyilvantartasat utopisztikus gondolatként emliti
meg. ,,El6bb utébb nem is kell majd a konyvtarakban keresgélni: mindez
otthonrdl, a sajat szamitogéprol is elvégezhetS lesz.” (Babbie, 1989:568)
Megfigyelhets, hogy a hagyomanyos elbeszél6 jellegl irodalomfeldolgozast
felvaltja vagy kiegészitheti a megbizhaté informaciokat, atlathaté protokoll alapjan
készitett, online forrasgydjtés (Agoston, 2022).

Mivel mara a vilaghalon a tudomanyos forrasok nagy része megtalalhato, ezért ma
egy talalati listdban sokkal inkabb a rendelkezésre allé6 tudomanyos forrasok
rendszerezetlen tdltengésével kiizdiink, mint hidnyaval. Szokolszky (2004:558) igy
fogalmaz: ,,Az interneten torténé kutatas egyszerre lehet izgalmas és frusztrald™.
Egyes kutatasi témaval kapcsolatban a keresés tobb ezer izgalmas talalatot is
adhat, ugyanakkor komoly nehézséget okoz az informaciérengeteghdl a relevans

anyagok kiszirése.




Szisztematikus elemzés

A szisztematikus vagy rendszerezett szakirodalmi keresések eredetileg az orvos-,
és egészségtudomanyok tertletén indultak el: ,,A szisztematikus irodalmi
attekintések tehat olyan transzparens, tudomanyos modszertannal készilé magas
szintli atfogd tanulmanyok, amelyekben egy adott egészségiigyi problémaval
kapcsolatban 6sszegydjtik és elemzik az Osszes 1étezé kutatasi eredményt, majd
ezek jol meghatarozott lépéseken keresztiil torténé értékelésével probalnak
valaszt adni az egészségligyi ellatassal kapcsolatos fontos szakmai kérdésekre.”
(Walsh & Downe, 2005, in Kamarasi & Mogyorosy, 2015:1525) Magyarul
Kamarasi és Mogyorosy (2015) cikke ad részletes attekintést errdl a technikarol,
melyben a szerz6k az orvostudomany és egészségiigy tertletére vetitetten irjak le

a modszertant.

1. tablazat. A szakirodalmi feldolgozas formai

. . oy . Integrativ
Szisztematikus Félszisztematikus X g
modszer
szintetizalas és attekintd kutatas és ..
, , . ., 1 L. kritikus
Tudomanyos cél  bizonyitékok idSrend szerinti o
.. , . szintetizalas
Osszevetése kovetés
Kutatasi kérdés specialis széles szlk vagy széles
, . , . nem
Keresési stratégia  rendszerezett lehet rendszerezett
rendszerezett
Cikk modszertani . L. kutatas, konyvek
) kvantitativ cikkek kutatasi cikk . L yves,
jellege jelentés stb.
Analizis és kvantitativ vegyes kvantitativ és  kvalitativ
értékelés technikakkal kvalitativ is lehet technikakkal
vizsgalt taxondmia és
, eredmények torténelmi attekintés,  klasszifikacio
Példa L. .., . .
hatdsai, informacié  teoretikus modell teoretikus modell
gyljtés keretezése

Forrds: Snyder (2019) alapjin sajit sgerkesztés

Hannah Snyder (2019) kifejezetten az tzleti tudomanyok teriiletén mutatja be az

irodalomkutatas folyamatat, buktatéit és megoldasait. Kulonbséget tesz




szisztematikus, félszisztematikus és integrativ vagy narrativ technikak kozott,
melyeket az 1. sz. tablazatban foglaltunk Gssze.

A rendszerezett attekint6 irodalomfeltaras soran a szerz6k igyekeznek az Gsszes
elérhet6 adatbazisban megfelel6 keresé kifejezésekkel leszdrni a relevans
irodalmakat. Az elsé 1épéshez még nem kapcsolodik ért6 olvasas, csakis az
irodalmak gytjtése. Ezaltal, ahogyan Kamarasi és Mogyorosy (2015) is jelzi ,elére
meghatarozott modszertan szerint a szakirodalomban fellelheté Osszes cikket
elemezzik nem szelektiv médon egy adott kutatasi témaval kapcsolatban”
(Kamarasi & Mogyorosy, 2015:1525).

Munn és tarsai (2018) szerint, a szisztematikus vagy rendszerezett attekintés
mellett beszélhetiink un. fokuszalt vagy szikité attekintésrél (scoping review) is.

a ketté kozotti eltérést a 2. szamu tablazatban mutatjuk be.

2. tablazat. A rendszerezett ¢és fokuszalt szakirodalmi attekintés
osszehasonlitasa
Rendszerezett szakirodalom Fokuszalt szakirodalom (Scoping
(Systematic review) review)

A rendelkezésre all6 bizonyitékok
tipusainak azonositisa egy adott

o terileten
— A nemzetkézi bizonyitékok feltarasa . .
. . o - A szakirodalomban szerepl6
—  Ajelenlegi gyakorlat megerdsitése/ az o
S ST kulcsfogalmak/meghatirozasok
esetleges eltérések kezelése/vj tiszthzAsa

rakorlatok hataroza
gyaror atok megnatarozasa — Annak vizsgalata, hogy egy adott

— A jovébeni kutatasi tertiletek . . ,
] teriileten hogyan folyik a kutatés

azonositasa és tajékoztatisa o
— Egy adott téméaval kapcsolatos

kulcsfontossagt  jellemz8k — vagy
tényezok azonositasa,
munkadefinicié vagy fogalomhoz

—  Ellentmondésos eredmények
azonositasa és kivizsgaldsa

— A dontéshozatalt segit6 nyilatkozatok

készitése — A szisztematikus attekintés eléfutara

— A kutatisi rések azonositisa és
elemzése

Forrds: Munn et al. (2018:2) alapjan sajit szgerkes3tés

Ez a technika inkabb szemléletében, mint moddszertanaban kilénbozik a

szisztematikus attekintést6l. A kutatok szisztematikus attekintés helyett




végezhetnek szkité attekintést, ha a cél az ismerethianyok azonositsa, a
szakirodalom korének meghatarozasa, a fogalmak tisztazasa vagy a kutatas
vizsgalata. Bar ezek a modszerek 6nmagukban is hasznosak, az attekintd
vizsgalatok el6futarai lehetnek, a szisztematikus felulvizsgalatoknak és
felhasznalhatok a keresési kritériumok és a lehetséges kérdések relevancidjanak
megerdsitésére is.

Mindkét technikara protokollt nydjt az Gn. PRISMA modell, melyet a kovetkez6

fejezetben targyalunk.

PRISMA modell

Az un. PRSIMA modell (Preferred Reporting Items for Systematic reviews and
Meta-Analyses) egy nemzetkozi csoport ajanlasa alapjan 6sszeallitott protokoll,
melynek legfrissebb valtozata 2021-ben jelent meg, PRISMA 2020 statement
cimen. Bz, az ajanlasok mellett, részletes és tovabb szerkeszthet6 folyamatabrakat
és ellenérzdlistakat is  tartalmaz (BMJ, 2021). A teljes mobdszertan
megismetéséhez, a http:/ [/ www.prisma-statement.org oldalon talalhat6 leirasok és
utmutatok segitik a kutaték munkajat, és az dn. covidence alkalmazas pedig
automatizalja a folyamatot. A PRISMA 2020 nyilatkozat a 2009-es nyilatkozat
helyébe Iépett, és 1j riportolasi utmutatot tartalmaz, amely tikrozi a tanulmanyok
azonositasara, kivalasztasara, értékelésére és Osszegzésére szolgalé modszerek
fejlodését. Emellett tartalmaz 27 tételbdl all6 ellenrzé listat is, amely részletesen
ismerteti az egyes tételekre vonatkozoé jelentéstételi ajanlasokat, a PRISMA 2020
absztrakt ellenérz6 listat, valamint az eredeti és frissitett folyamatabrakat. (Page et
al., 2021)

Ebben a cikkben az eredeti verzié sematikus folyamatabrajan mutatjuk be, hogy
az empirikus kutatasunk mely szakaszat elemezziik jelen tanulmanyunk masodik
felében. Szamos magyar nyelvi anyag, Kamarasi és Mogyorosy (2015)
tanulmanyara alapoz, akik az orvostudomany teriiletén kezdeményezték a

tudomanyos eredmények széleskort rendszerezett feltarasat. Télik szarmazik a




PRISMA modszer részletes bemutatasa magyar nyelven (1. abra), az
eredményeket gyakorlati szempontbdl pedig diagnosztikus, terapias céllal, illetve

szakmapolitikai javaslatok el6készitésére hasznaltak fel.

f \
L-FTektronikus adatbazisokban | [ Egyéb keresési modszerekkel
talalt kozlemények talalt kozlemények

. .

A duplikaciok eltavolitasa utan

\ maradt kdzlemények
— T

v
Awslurc:\' soran bevialogatott l Kizirt kbzlemények
kozleményck

:

A teljes szoveg alapjan Teljes szbveg alapjan
bevilasztott kozlemények (¥ kizart kdzleménycek a
kizards indoklasaval

A mindségi értékelésbe
bevilogatott tanulmanyok

Megfeleloség | |Sziires / Azonosi}(s

A mennyiségi értékelésbe,
metaanalizisbe bevalogatott
tanulmanyok

Bevilasztas

1. abra. 2009-es ajanlas alapjan a PRISMA modell 1épései
Ramardsi & Mogyordsy forditisa, 2015

A modszer népszertisége a PRISMA modell egységes elfogadasa mellett, olyan
konnyen kezelheté szoftverek és alkalmazasok elterjedésével nétt, mint a
késébbiekben bemutatott VosViewer vagy a covidence. De a legytjtétt anyagok
elemzésére egyre tobben készitenek R vagy Phyton szoftverek szovegelemzé
moduljaira irt programokat és lekérdezéseket is. Vagyis lathatéan beépilt egy
automatizalt folyamat is a rendszerezésbe.

A szakirodalmi cikkek gyGjteményén szévegelemzés végezhets, ehhez nyijt

segitséget az adatvizualizaciés VosViewer alkalmazas (b#tps:/ [ www.vosviewer.com/).
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Van Eck és Waltman (2014) fejlesztésének alapja a szévegbanyaszat, vagyis a
kifejezések gyakorisiga és egyiittjarasa alapjan készit halozati térképeket. Az
alkalmazas bibliometriai hal6zatok vizualizacidjat segiti (folyoiratokat, kutatokat
vagy egyéni publikicidkat tudunk rendszerezni, és felépithet6ek idézettségi,
bibliografiai kapcsolatok is, mindez tarsidézettség vagy tarsszerz6i kapcsolatok

alapjan).

Uj mesterséges intelligencia vezérelte eljarasok

Biswas (2023) 2023. februar 25-ei adatokra hivatkozva hivja fel a figyelmet arra,
hogy mind6ssze 6t nap alatt kézel 1 millié felhasznal6é probalta ki az OpenAl
ChatGPT alkalmazast. A chatbotok alkalmazasa az oktatasban (Cotton et al,,
2023) és a tudomanyos munkaban (Hosseini et al., 2023) egyarant jelen van,
konnyl segitséget igérve a felhasznaloknak és nem kis fejtorést és aggodalmat
okozva az chatbot irta esszé olvasoinak, ha egyaltalan ez az olvasé észreveszi az
Al-t, mint tarsszerz6t a sz6vegben. Igy mi is kiprébaltuk az OpenAl ChatGPT
nyujtotta lehetéségeket a kutatasi témank feltérképezéséhez. Ettdl a ponttol pedig
felmeril a kérdés, hogy hasonléan a tudomanyos publikiciokban a szellemiras
jelenségéhez, vajon a ChatGPT-t is tarsszerzOként kell-e majd hozzaadni a

tanulmanyunkhoz, ahogyan Hosseini et al. (2023) ezt felvetette?

KUTATASMODSZERTAN

A szakirodalmi feldolgozast és gytjtést megalapozo kutatasunk kiindulasat a 2020
majusaban az ILO altal kézzétett jelentés adta, amelyben a dontéshozok figyelmét
arra hivtak fel, hogy foglalkozzanak a lezarasok altal érintett palyakezdSkkel, mivel
"a fiatalok a vilagjarvany tarsadalmi és gazdasagi kovetkezményeinek jelentds
aldozatai, és fennall a veszélye annak, hogy ezt egész munkavallaléi életiik soran
megsinylik - ami egy ugynevezett "elzart (lockdown) generacié" kialakulasdhoz
vezet" (ILO, 2020:2). Mindekézben szamos masodlagos adatot is kozzétettek

ebben az id6szakban a lezart generaciordl. Az ILO 2020-ban publikalta az

11



ugynevezett ILO Monitort: "Covid-19 és a munka vilaga" cim@ jelentéseit,
amelyekben rendszeresen széba kertilt a "lockdown generacié". (ILO Monitor,
2020) A Covid-19 okozta lezarasok és korlatozasok azonban olyan, erételjes és
rendkivili eseményként értelmezhetSk, amelyek egy 4j alpopulacié kialakuldsat
eredményezhetik. Megfigyelhetd, hogy a szakirodalomban szamos, kiillonb6z6, a
Covid-generaciokra vonatkozo kifejezést talalunk, példaul "C-generacié" vagy
"Quaranteenagers", "OK Boomers", "Coronials" stb. (Rudolph & Zacher, 2020).
Mindenesetre természetesnek vehet6, hogy a pandémia atirta a munkaerépiacot,
¢és a fiatalok foglalkoztatasat nagymértékben érintette, f6ként az 4j belépokét,
akiknek a fels6oktatasbol a munkaba valé atmenete tortént (volna) a lezarasok
ideje alatt.

A szakirodalmi gyGjtést megalapozé feltételezésink, hogy egy 4j kohorsz
népesség jelent meg a munkaerépiacon, akiknek az életében az egyetemrdl a
munkdba valé atmenet a vilagjarvany okozta karriersokk kovetkeztében eltér az
addig tapasztaltaktodl, vagyis 6k specialis jellemzSk mentén elkiilonithet kohorsz
népességként vizsgalhatéak. Feltételezzik, hogy tagjaik generacids jellemzdéket
hordoznak (azaz olyan szinkron eseményeket éltek 4at, amelyek jelentSséggel
birnak munkaerépiaci szempontbdl, és eléfordulasuk ideje és gyakorisaga
Osszevethet6 az azokat befolyasold tényezékkel). Kutatasi célkitGzésben
felsorakoztatott karakterisztikak szolgaltak a szakirodalmi gytjtés alapgondolatat
és kulcsszavait. Elsé 1épésben a témaban relevans szakirodalmak gytjtését és
attekintését céloztuk meg, melynek folyamatan keresztiil mutatjuk be a fent lefrt

szakirodalmi feldolgozast segité technikakat.

Hagyomanyos moédszer

A magyar szakirodalmi feltarast a tradicionalis eszk6zokkel is elvégeztiik, mivel a
hazai, magyar nyelvi szakirodalmi feltirasban a szisztematikus keresési és
modellezési technikdk alkalmazasat a technikai lehetéségek korlatoztak. A

hagyomanyos vagy narrativ keresési tapasztalatainkat egy masik cikkben
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részletezzik. Ebben a fejezetben csak utalni szeretnénk a szisztematikus keresés
korabbi hagyomanyaira és egyben annak buktatoira is. Ahogyan a bevezetében is
utaltunk rd, a szakirodalmazas egyik célja a megfelel6 szakkifejezések,
terminolégia megismerése és pontos hasznalata. Eppen ezek a szakkifejezések
vagy terminologia fogja adni a keresési kulcsszavainkat, vagyis ezzel indul a
terminoldgia banyaszat.

De miért is hasznaljunk term-mininget (terminolégia banyaszatot)? Amikor
Green, Feinerer és Burman (2015) a "tavoli olvasas" segitségével elemezték a
Psychological Review 1894 és 1908 kozotti tendenciait, azt az érvet hoztak fel,
hogy messzemenden tdl sok a forrasanyag ahhoz, hogy a torténészek altal
hagyomanyosan hasznalt eszkozokkel lehessen kezelni. Véleményik szerint
ahhoz sziikség van egy olyan modszerre, amellyel kezelni, rendszerezni és
manipulalni lehet a nagy tomegl tudomanyos anyagot anélkil, hogy egyénileg
kellene elolvasni, értelmezni, és elhelyezni mindezt a tobb ezer elemet (Green et
al., 2015). A nemzetkozi keresésrél szolo riport készitése soran ugyanakkor a
transzparencia biztositasaval torekedtiink a szubjektivitas cs6kkentésére.

Az irodalom mérete azonban nem elég ok arra, hogy a digitalis
bélcsészettudomanyok felé forduljunk. A szovegek szama szinte mindig tdl nagy
volt az atfogo attekintésekhez. A digitalis megkozelités mellett sz616 legf6bb ok
az, hogy olyan perspektivat tesz lehet6vé, amely nem kizarélag a kiemelkedd
szerz6kre, publikacidikra és azokra a tertletekre épiil, amelyekhez kotédtek. A
nagy szamok torvényével jar az adatelemzésnek az a modja, ahol a szévegeket
urald kifejezések keretezik a latismoédunkat - nem pedig az olyan analitikus
kategériak, mint a szerz6 egyéni vagy intézményi hirneve. A nagy nevek
fontossaguknal fogva még mindig befolyast gyakorolnak a kifejezések torténeti

palyajara, pedig nem &k jelentik azt a pontot, ahonnan kutatéként kiindulunk.
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WOS és Scopus adatbazisok lekérdezése

Megkozelitésink a  tudomanyos folydiratokbdl —szarmazé —adatbanyaszati
kifejezéseken (vagyis terminologia banyaszaton) alapult. A tudomanyos
szakirodalom elemzésére kifejlesztett VosViewer szoftvert hasznaltuk és a
scientometria segitségével dolgoztunk (Van Eck & Waltman, 2011, 2014). Ez a
modszer segit, hogy ahelyett, hogy a jovébeli kutatasi frontokat elemeznénk ki,
ezzel az eszkozzel rekonstrualjuk a mult kutatasi tertleteit.

Szamos tudomanyos adatbazis vizsgaltunk meg, hogy feltarjuk, milyen eddigi
kutatasok és milyen modszertannal szilettek az altalunk vizsgalt téméaban. A
SAGE, Jstor, APA, valamint a Science Direct adatbazisokban kézel 4,2 millio
cikket talaltunk a generacié kulcsszéra. Ha mindezt a “university and work and
transition” Osszefuggésében vizsgaljuk, akkor ez a szam jelentésen csokken és mar
“csak” megkozelitéleg félmillié tanulmanyrdl beszélhetiink. A 2020 és 2023
kozotti idbszakra szirve nagyjabdl felez6dik a kozolt publikaciok szama és olyan
adatbazis is van, amelyik tejesen kiesik a tovabbi vizsgalatokbol, mert egyetlen
tanulmany sem jelent meg a keresett témaban az adott id6szakban (APA). Végiil
a “covid or pandemic” kifejezések hozzaadasaval tovabb szikitve a keresést 15
146 olyan tanulmanyt azonositottunk, amelyek vélhetéen az altalunk vizsgalt
teriilettel foglalkoznak.

Kutatasunkat tovabbi két nagy adatbazis vizsgalataval és mélyebb elemzésével
folytattuk. A WOS és Scopus adatbazisok 2020 és 2023 ko6zott megjelent (WOS
10,607,000, Scopus 12,504,284) 6sszes cikkébdl vettiink mintat, és elemeztik az
absztraktjaikban ¢és cimeikben hasznalt relevans kifejezéseket, mindezt a
modszertan szemléltetésére is felhasznaltuk.

Ezeket a kifejezéseket a tudomanyag kétdimenzids egyuttjarasi térképein
jelenitjiik meg a kovetkez6 médon: minél nagyobb azon 6sszefoglalok/cimek
szama, amelyek ugyanazt a két kifejezést egyuttesen tartalmazzak, annal kézelebb

jelennek  meg ezek a  kifejezések a  térképen. Ily moédon az
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absztraktokbdl/cimekbdl  generaljuk a  kifejezéseket, majd e kifejezések

egylttjarasai (co-occurence) strukturaljak azokat egy térképbe.

Uj médszerek hasznalata

A kutatas modszertana a szakirodalom kutatasanak teriiletén is megujult. Nem
csak a haldzatos feltérképezés, szisztematikus vizsgalat és adatbaziselemzés ad
segitséget a fellelheté oriasi tomegl publikaciok feldolgozasara. A mesterséges

intelligencia fejlédése is tamogathatja a kutaté gondolatainak elinditasat. A

chatbot nyujtotta lehetéségekhez a https://chat.openai.com/ oldalon tettiink fel
kérdéseket az Al szoftvernek. A kérdés megfogalmazasa jelentés modszertani
kihivas. Szamos esettanulmany (tobbek kozott Lund & Wang, 2023) ramutat arra,
hogy a kérdés megfogalmazasa megvaltoztatja a valaszokat, és ezt mi is
megtapasztaltuk. Két kérdést tettiink fel angol nyelven a rendszernek, el6szor azt,
hogy definialja lockdown generacié fogalmat, majd kértiik, hogy javasoljon

szakirodalmat a téma kutatiasahoz.

Hogyan folytassuk a kutatast?

A fent bemutatott PRISMA modellen alapulé szabvany és protokoll is nyujt egy
folytatasi iranyt, mi azonban Snyder (2019) javaslatai mentén haladunk, ugyanis az
altala szerkesztett kérdéscsokor abban is segitséget nyujt, hogy mely technikaval
érdemes dolgozni. A szakirodalmi kutatas négy fazisaban a 3. tablazatban leirt
kérdéseket javasolja Snyder (2019) atgondolni.

Az egyes kérdések segitik eldonteni azt is, hogy hogyan haladjunk és mely
pontokat kévessiink a szakirodalmi kutatasunk soran. Lathaté, hogy a kutatasi
kérdést és a kutatds céljat kéveti (érvényesség feltétele), és a tudomanyossag

mérészamait is beépiti a kérdések kézé (mint megismételhet6ség, megbizhatdsag).
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3. tablazat. A szakirodalmi kutatas egyes fazisaban megvalaszoland6
kérdések

- A teljes kutatési teriilethez viszonyitva, sziikség van-e erre a szakirodalmi
attekintésrer? Nyujt-e érdemi, gyakorlati vagy elméleti hozzajarulast?

- A motivacio, a cél és a kutatasi kérdés(ek) vildgosan megfogalmazottak-e?
- Az attekintés soran szitkséges-e figyelembe venni-e a korabbi szakirodalmi

8 attekintést és mas relevans szakirodalmat?
g - Vilagosan megfogalmazott-e az irodalmi attekintés
= megkozelitése/modszertana?

- Ez alegmegfelel6bb megkozelités a kutatasi probléma megoldasara?

- A modszertan és a keresési stratégia viligosan és atlathatdan van-e lefrva
(beleértve a keresési feltételeket, a felhasznalt adatbazisokat, valamint az
explicit befogadasi és kizarasi kritériumokat)?

- Megfelel6-e a keresési folyamat az ilyen tipusu attekintéshez?

2 - A gyakorlati keresési folyamat pontosan le van frva és ellendrizve?

S, - Atlathaté-e a cikkek felvételének és kizarisanak folyamata?

B Megfelel6 intézkedéseket tettek-e a kutatas minéségének biztositdsara?

- Megbizhat6-e, hogy a minta végleges? Megfelel6 és Gsszhangban van a
kutatds altalanos céljaval?

- A cikkekbdl nyert adatok 6sszhangban vannak-e a kutatas altalanos céljaval?

\§ - Pontosan le van-e frva az adatok értelmezésének a folyamatar
€ - Megfelel§ intézkedéscket tettek-e a minGségi adatszerzés biztositasara?
M - Megfelel6-¢ a valasztott adatelemzési technika az atfogd kutatashoz képest?

- Az elemzési folyamat megfelel6en le van-e irva és atlathaté-e?

- Az attekint6 cikk koherens médon van-e megszerkesztve? Az dltalanos
megkozelitéshez és a kutatashoz kapcsolodik-e?

- Megfelelben le van-e irva a szakirodalmi attekintés elvégzésének dltalanos

" médszere?

*iﬁo - A tanulminy megismételhet6?

N - Megfelel6 és vilagos médon szamolnak-e be az attekintés eredményérdl?
:g - A cikk a szakirodalmi attekintés megallapitasait viligos és egyértelmi

formaban foglalja 6ssze?

- Az eredmények értékes hozzajarulnak-e a témahoz?

- Tartalmaz-e¢ kérdéseket vagy tovabbi kutatdsi iranyokat? A tanulmany
eredményel attekintés eredményei felhasznalhaték?

Forrds: Snyder (2019) alapjan sajat szerkesztés
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EREDMENYEK

Példak mas kutatasokbdl, avagy szekunder adatok

Ezen cikk célja, hogy modszertani szempontbdl egy konkrét esettanulmanyon
mutassa be és értékelje a szisztematikus, fokuszalt irodalomkutatast, illetve vesse
Ossze azt a tradicionalis vagy hagyomanyos keresési technikakkal. A médszertan
elterjedésének  és  hasznalatainak szemléltetésére a  gazdasagtanban, a
Vezetéstudomany folydirat ilyen jellegi anyagaibdl nyujtunk egy 6sszefoglalast és
példakon keresztiill mutatjuk be a szisztematikus szakirodalmi elemzésekre hozott
megoldasokat, a magyar gazdasagtudomanyos cikkekben.

A jol dokumentalt atfogd szakirodalomfeltaras a magyar kutatdi szcénaban is
egyre tobbszor jelenik meg. A kévetkez6kben a menedzsment tudomanyokra
fokuszalva foglaljuk Ossze azokat a hazai tanulmanyokat, amelyekben a
szisztematikus irodalmi attekintés modszerét alkalmaztak. A neves hazai szakmai
folydiratban, a Vezetéstudomanyban 9 olyan cikket taldltunk, ahol a szerzék
szisztematikus szakirodalmi feldolgozast adtak meg modszertanként.

Agoston (2022) tanulmanyaban arra vallalkozik, hogy a csédel6rejelzés
nemzetk6zi szakirodalmaban azonositsa a legjelentésebb moddszereket. Harom
tudomanyos adatbazis feltarasaval (Web of Science, EBSCO Business Source
Premier, EBSCO Academic Search Complete) az angol nyelvii tudomanyos
szakcikkek kulcsszavas keresésével, talalt 2998 tanulmanyt tovabbi sztkitésekkel
105 szakirodalmi cikket dolgozott fel, amelyben 313 csédel6rejelz6 modellt talalt,
amelyek 6sszehasonlité  elemzésével a legmegbizhatobb modellt tudta
azonositani.

Grozdics (2022) tanulmanya a COVID-19 jarvany otthoni munkavégzésre
gyakorolt hatasanak szisztematikus szakirodalmi attekintésével foglalkozik. A
szisztematikus irodalomelemzés modszerével harom adatbazist tart fel (Web of
Science-ben, Science direkt-ben és a Researchgate), amelyekben angol nyelvd
folyoiratcikkekre és review-kra fokuszalt. Ezek az elmult 20 évben jelentek meg.

Ezutan a legtobbet hivatkozott cikkeket (Google Scholar alapjan) valogatta ki. A
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kutatasban ~ PRISMA  modszert  alkalmazta ¢és  dokumentalta. Az
adatbaziskereséssel azonositott 9178 szakirodalmat, 54 meghatarozé szakcikkre
sztkitette le.

Pistrui és Harmat (2022) a szolgaltat6 robotok fogalmanak meghatarozasara és az
alkalmazasuk  lehet6ségeinek  feltarasara  hasznaltak a  szisztematikus
irodalomkutatast. A szerz6k Okoli és Schabram (2015) altal ismertetett 8 1épéses
modszertant alkalmaztak. A Scopus adatbazisban kulcsszavas kereséssel a 2016 és
2020 kozott megjelent angol nyelvi folyodiratcikkeket szlirték le az tzleti- és
tarsadalomtudomanyok  tertletére, amely Osszesen 4962  publikaciot
eredményezett. Bzt 76 talalatra tudtak szdkiteni a kutatas fokusza mentén, az
absztraktok attekintése alapjan végiil 6sszesen 25 folyoiratcikket elemeztek.
Gelencsér és munkatarsai (2022) a munkaer6megtartas és a jollét kozotti
Osszefliggések nemzetkdzi kutatasi eredményeinek feltarasat végezte el a PRISMA
modell segitségével, egy sikeres munkaerémegtartasi stratégia kidolgozasanak
céljabol. Két adatbazisban (Google Scholar és a Web of Science) kulcsszavas
keresést alkalmazva az elmdlt 20 év folydiratcikkei kozott 2947  cikket
azonositottak, amelyek kozott tudomanytertileti sztkitéssel 1944 talalatot kaptak,
majd a primer kutatdsokra szdkitve a keresést; végul 58 cikket talaltak és
tekintettek at. Legvégtl 6sszesen 13 cikk kertilt az elemzésiik fokuszaba.

Katona (2022) vevSk bevonasanak innovaciés eredményekre gyakorolt hatdsaval
foglalkozott és a szisztematikus szakirodalomkutatasahoz a Tranfield, Denyer és
Smart (2003) 3 lépcs6és modszerét alkalmazta. A Scopus and Web of Science
adatbazisokat hasznalva kulcszszavak segitségével a legrangosabb nemzetkdzi
szakirodalmakban végzett keresést. Ugyanakkor a keresés dokumentaci6jabol a
szamadatok, a szGkités 1épései nem nyomon kévethetSk.

Szab6 ¢és Aranyossy (2022) a vallalkozoéi kedv feltarasara alkalmazta a
szisztematikus irodalmi attekintést. Szilet6 vallalkozasok témakorében a Scopus
adatbazisban kulcsszavas kereséssel 6sszesen 666 kilonb6z6 cikket talaltak. Ezt

szikitették folyoiratcikkekre, a 2000-2020 kozotti idSszakra és az tzleti és
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menedzsmenttudomanyok tertletére, amelynek eredményeképpen 257 talalatot
kaptak. Ebbdl kivalasztottak és kvalitativ médon elemezték a 30 legtobbet idézett
és legrelevansabb cikket.

Boncz és Szabo (2022) a mesterséges intelligencia (MI) fogalmanak és elsésorban
munkaerdpiaci hatasainak feltaré jellegl kutatasara alkalmaztak a szisztematikus
szakirodalmi attekintést. Munkajukhoz Webster és Watson (2002) 6t 1épéses
modelljét alkalmaztak. Harom adatbazisban (WOS, EBSCO, Google Scholar)
kulcsszavas kereséssel és a relevancia figyelembevételével kozel 200 szakcikket
dolgoztak fel.

Batizi (2023) az egyén karrierutjat befolyasold személyiségtényezSk feltarasara
alkalmazza a szisztematikus szakirodalmi 4ttekintést. Osszesen 6t adatbazisban
(Business Source Premier, EconLit Fulltext, Science Direct, SpringerLink, Wiley
Online Library) keresészavakkal (personality és career) 3044 szakcikket talalt, amit
a tudomanyteriletre torténd szikitést kovetden (kézgazdasagtan, menedzsment)
121-re redukalt. Ezek ko6zott 52 relevans cikk azonositasat kovetGen, végil 43
cikket dolgozott fel az elemzésében.

Li és munkatarsai (2023) tanulmanya az onerejikbdl kilfoldon elhelyezkedd
palyakezd6k karrierhez valé viszonyat mutatja be a nemzetkozi szakirodalmi
eredmények alapjan. A kutatasban a szerz6k a WosViewer szoftvert alkalmaztak,
attekintve a Scopus és a Web of Science adatbazisokban az elmult 25 évre
vonatkoz6 szakirodalmat. 621 talalatb6él 81-et mindsitettek meghatarozé
jelentéséglinek. A taldlatokat tovabb szikitették a menedzsment és tzleti
tudomanyok teriletén, majd a legrangosabbakat kiemelve végil 22 teljes cikket
dolgoztak fel.

A tanulmanyok a szisztematikus szakirodalmi attekintés harom modszerét
alkalmazzak (PRISMA, Okoli és Schabram féle 8 1épéses modszer, Tranfield és
munkatarsai 3 lépcsés modszer). Az adatbaziskeresés nyelvi limitaciéi miatt a
szisztematikus irodalmi attekintések kizardlag angol nyelv publikacidk alapjan

késziltek. A modszerrel a sajat kutatasi kérdés megvalaszolasa mellett a korabbi
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megkozelitések és empirikus kutatasok korlatjaira (pl. tobbnyire egy-egy tényezd
vizsgalata, a téma szimplifikalt megkozelitése) is ravilagitanak, sét kutatasi rések

azonositasara is lathatunk példakat.

Szisztematikus keresés primer kutatasunkban

Web of Science adatbizis

A sajat primer kutatasunk elsé lépésében a generation kulcsszora szikitettiik a
teljes adatbazis listajat. A Web of Science Core Collection online indexalt
adatbazis, a Science Citation Index Expanded (SCIE) - korabbi nevén Science
Citation Index - tébb mint 9200 folydiratot fed le 178 tudomanyagbdl. A
lefedettség 1900-t6l napjainkig terjed, tobb mint 53 milli6 rekorddal.

A generation kulcsszora a topic vagy téma kategoriaban 1 745 344 talalat jelent
meg. Azért valasztottuk a topic kategoriat, hogy a hasonld adatbazisokban kapott
eredményeket konnyen Ossze tudjuk hasonlitani. A WOS adatbazisaban a topic
kategéria alatt a keresémotor a title, abstract, keywords és keywords plus
adatmezSkben keres. (A KeyWords Plus® az idézett cikkek cimébdl
automatikusan generalt indexkifejezéseket jelenti. A KeyWords Plus
kifejezéseknek tObbszor kell megjelennitik az irodalomjegyzékben, és a
tobbszavas kifejezésektdl az egyszavas kifejezésekig vannak rendezve. A
KeyWords Plus kiegésziti a hagyomanyos kulcssz6- vagy cimkeresést.) Ezt, illetve
ehhez hasonl6 kategoriat talaltunk a Scopus adatbazisaban is, ahol title-abstract-
keywords mezénév harmassal utalhatunk a keresési kategoriara.

A WOS adatbazis kategériainak tekintetében mindenhol nagyszamu publikacié
volt talalhat6. 219 ezernél is tobb az engineering és electrical electronic

kategériaban, de minden kategéridban 1500-nal tobb publikacié jelent meg.
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2. abra. A talalati lista sziikitése. Talalatok vizualizacidja VosViewer
segitségével
Sajdt szerkesztés

A kovetkez6 lépésben a generation and university and work and transition
kulcsszoé egytittessel szikitettik a talalati listat. Ennek eredményeképpen 235
publikaciot talaltunk az adatbazisban. Ezt a Vosviewer szoftver segitségével
elemeztik és vizualizaltuk. A bibliometriai hal6zat a kulcsszavak egyittallasat
mutatja be, ahol az egyes kulcsszavak tomorilése klaszterekbe rendezédést
eredményez. Ebben a fazisban 7 klaszter volt elkiilonithet6, melybdl a legnagyobb
elemszamu és legtobb kapcsolattal rendelkez6 klaszter kbzponti eleme a transition
kulesszé volt (2. 4bra).

Ez a kulcsszé minden egyéb klaszterrel kapcsolatban 4llt, tébbek k6zott olyan
kifejezésekkel mutat egytittallast, mint az education, generation, social integration,

universities, stb. (3. abra).
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3. abra. Klaszterkapcsolatok. A talalatok vizualizaciéja VosViewer
segitségével
Sajdt szerkesztés

A 235 talalatot ezutan idSre sztkitettik. Mivel a témank ké6tédik a covid jarvany
okozta valtozasokhoz és az ezek okozta hosszutavu hatasok vizsgalatahoz, igy
kereséstinkben kizarolag erre a 4 évre koncentraltunk. Ennek eredményeként 99
talalatot kaptunk.

Végiil az ebben az idében sziiletett publikacidkat tovabb sztkitettitk, hogy csak
azokat lassuk, amelyek témajukban foglalkoznak a covid vagy a pandemic
kifejezésekhez kothetd témateriilettel. fgy kaptuk meg a végs6 talalati eredményt,

mely 13 publikaciot tartalmazott.

13 results from Web of Science Core Collection for:

Q, generation (Topic) and university to work (Topic) and transition (Topic) and (covid OR pandamic) (Topic)

- .
Refined By: | Publication Years: 2020 or 2021 or 2022 or 2023 X | Clear all

4. abra. Végsd eredménylista a WOS adatbazisaban
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Sajat sgerkes3tés

A tudomanyos kézlemények kozel fele az education és a computer science WOS

kategériaban jelent meg,.

oDooo

5. abra. Relevans tudomanyteriiletek a WOS adatbazisaban
Sajdt szerkesztés

Scopus adatbdzis vizsgilata

Ugyanezt a médszertant alkalmazva a Scopus adatbazisat is megvizsgaltuk. A
Scopus adatbazisa 27 millié dokumentumot tartalmaz.

A generation kulcsszéra a title-abstract-keywords kategoriaban 2 246 588
publikaciot talaltunk. A kovetkezd feltétel megadasa utan, ami a university work
and transition kulcsszoharmas volt, a talalati eredménytnk 248 mire szikiilt le.
Ebben a szakaszban 6 klasztert tudtunk elkiloniteni. A legnagyobb elemszamu
kapcsolattal rendelkez6 kulcsszé a student volt, amely minden mas klaszterrel is
kapcsolatban 4llt. Az alabbi f6bb kifejezések jelentek meg a kapcsolatban: higher

education, current generation, university, work in progress (4. abra).
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6. abra. Hat klaszter elkiilonitése. A talalatok vizualizacioja VosViewer
segitségével
Sajdt szerkesztés

A 6 klaszter kozépponti eleme és leggyakrabban el6fordulé szava a student volt,
amely {gy a klaszterkapcsolatok koézponti szereplSje lett. Lathaté, hogy ez a
kulcsszé minden klaszterben megjelenik, mint kulcsszoépar, tehat a kutatok a 6 jol
elkiilonithet6 tématertilet mindegyikét vizsgaltak valamilyen hallgatdi, tanuloi
aspektusbdl. Ez a klaszter hagyomanyosan az oktatas témakorével foglalkozik,
amire a megjelené kulcsszavak is ramutatnak. A tébbi klasztert a human-
szociologla, egészségligy, pszichologia, mérnoki tudomanyok tertileteként lehet
azonositani. A tobbi klaszter olyan kulcsszavaival mutat kapcsolatot, mint a

human, education, sustainable development vagy a current generation (6. abra)
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7. abra. Klaszterkapcsolatok. A talalatok vizualizaciéja VosViewer
segitségével
Sajdt szerkesztés

Ezt az el6re meghatarozott id6intervallumra szikitve (2020-2023) Gjabb jelentds
talalati eredmény csokkenést érhettiink el. Ezen feltételek mentén mar csak 75
relevans muvet talaltunk. Végsé 1épésként a covid or pandemic kifejezésekkel
prébaltuk tovabb szlkiteni a talalati listat. Ennek eredményeként a végsé

eredménylistank 13, a témaban relevansnak tekintett publikaciot talalt.

13 document results

EY | generation | AWD TITLE-ARS-KEY | university AND work AND transition ) AND { covid OR pandemic ) AND ({ LIMIT-TO( PUBYEAR | 2083 | OR LIMIT-TO [FLBYEAR , 2022) OR
2021 OF LIMIT-T0 [ PUBYLAR , 2020 )

8. abra. Végsd eredménylista a Scopus adatbazisaban
Sajat sgerkes3tés

Az itt megjelené témateriletek kozil fele a tarsadalomtudomany kategdriabol
kerilt ki. Majdnem ugyanennyi elem kertlt a informatika (computer science) és a

muszaki tudomanyok (engineering) kategériaba.
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[ Social Sciences (6) >
[J Computer Science () >
] Engineering (5) >
] Arts and Humanities 2)>
[ Business, Management 2) >
and Accounting
[J Mathematics 2>
[ Agricultural and 1) >
Biological Sciences
[J Chemical Engineering 1) >
[ Decision Sciences >
[J Economics, 1) >

Econometrics and
Finance

9. abra. Relevans tudomanyteriiletek a Scopus adatbazisaban
Sajat szerkesztés

A két adatbazisban tehat 6sszesen 26 relevans cikket talaltunk. A két adatbazis
eredménylistajanak atvizsgalasa utan megallapitottuk, hogy 6 cikk megegyezik a 2
kilonboz6 adatbazisbol azonos 1épésekben lekérdezett publikacids listaban. Ha
ezeket a duplikaciokat megszintetjik, a végsé eredménylistank 20 relevans

irodalmat tartalmaz.

4. tablazat. A talalatok 6sszegzése

WOS  scopus szumma

generation 1745344 2246588 3991932
generation; university and work and transition 235 248 483
megjelenés éve 99 75 174
covid or pandemic 13 13 26
duplikdciémentes 20
Sajdt szerkesztés
Tovibbi adatbizisok

Végil négy tovabbi ismert adatbazist vizsgaltunk meg (1) Sage (2) Jstor (3) APA
(4) Science Direct. Ittis folytattuk a fent emlitett Iépéseket (azzal a killonbséggel,
hogy itt az Osszes tartalmat atnéztik, nem csak a kulcsszavakat vagy az

absztraktokat), és a talalatok szamat a kovetkez6 tablazatban foglaltuk Gssze:
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5. tablazat. A keresések 6sszegzése mas adatbazisokbol

Keresd kifejezések Sage  Jstor APA Sl.;lii:;e
generation 64029 1731443 2345 3315646
generation; university and work and transition 26525 355 479178
Year (2020 utan) 12080 2342 163818
covid or pandemic 3061 996 18 11074

Forras: Sajat szerkesztés

Az interdiszciplinaris téma miatt nemcsak az tizleti vagy gazdasagi szempontbol
relevans célokat, hanem a pszicholégia és a szociolégia teriiletekkel valo
multidiszciplinaris kapcsolatokat is figyelembe kell venni, igy az APA adatbazisbol
szarmazo talalatok dont6 fontossaguak lehetnek.

Az alabbi megjegyzéseket fontos megemlitentink: a Sage kezeli a Journal of Career
Development cimi folyoéiratot, amelyet mindenképpen érdemes tanulmanyozni.
A JSTOR nem ad doi szamokat (igy a késébbiekben nehéz kezelni hivatkozasokat
a Zoteréban). A JSTOR-ban P. Aronson ugy tanik, hogy aktiv népszerd
tudomanyos tevékenységet folytat a témaval kapcsolatban. Az APA-hoz és a Sage-
hez csak korlatozottan férhetlink hozza, mert itt szamunkra csak absztraktok
alltak rendelkezésre. Az APA megallapitisai az "elsé és masodik genericié",
valamint az "Gtletgeneralas" magas el6fordulasat mutattdk. Miutan eltavolitottuk
a generacio kifejezést a keresési tételekbdl, az egyetemrdl a munkaba valé atmenet
és ,,a bezartsag pszicholégiai hatasa" kapcsolédé témdak bukkantak fel. Lathato,
hogy a Science Direct adatbazis, melyet az Elsevier Kiadé gondoz, jelentSs
eredményeket hozott, igy itt tovabbi szuréseket végeztiink. Terilet szlrésre az
tzlet és menedzsment (Business and Management) tudomanyteriletekre
fokuszalva az alabbi megoszlast tapasztaltuk: a tarsadalomtudomanyok (social
science) teriiletére esett 2076 db anyag, az tzlet, menedzsment és szamvitel
(Business, Management and Accounting) 948 darab cikk, a pszichologia

(Psychology) szaktertleten 587 talalat. Kifejezetten a lezart generacié (lockdown
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generation) keresSkifejezés hasznalata is nagyszamu talalatot eredményezett 6690,
ha a szokapcsolatot rogzitettiik (,,Jockdown generation”) akkor ez a szam csupan
6 talalatra csokkent, ebbdl a relevans terlletekhez 3 darab kothetd.
Erdekességként felhivnank a figyelmet a megfelels keress  kifejezések
hasznalatara, példaul a "generation" AND "university" to "work" AND
"transition" AND (covid OR pandemic) cateer keresésre, a végén a karrier széval
1439 cikk maradt; ebbdl a relevans tertiletekhez (Social Science, Business and
Managment, Psychology és Economics kategoria) 603 talalat sorolédott. Valamint
ennél a kiadénal jelenik meg a Journal of Vocational Behavior folyéirat, melybdl
szamos anyag kotheté a mi kutatasunkhoz. Végezettl, a Science Directb6l 17 cikk,
Jstorbdl 6sszesen 2, a Sage-bdl 9, az APA-bdl 1 tanulmany (teljes cikk) kerilt

letoltésre és a Zotero gydjteménybe.

Koribbi kutatdsok taldlatai

A fokuszalt irodalomgytjtés el6tt néhany célzott 1épést is tettiink korabban. Ez a
PRISMA modellben, mint korabbi tanulmanyok (previous studies) azonosithato.
A téma hagyomanyos moédon torténd feltarasa érdekében olyan fogalmakat és
szakirodalmakat kerestiink, amelyeken keresztiil a lockdown generation’ témahoz
kozelithetiink. Ennek megfelel6en a pszicholdgiai relevancidkra is Osszpontositva,
a kovetkezé lényeges fogalmakat azonositottuk: életciklus, karrierfazisok,
életszakaszok, fenntarthat6 karrier, karrieratmenet (mind 1-1 cikk talalatot adott).
A kutatasunk szempontjabél a célcsoportunk lehatarolasaban az iskolabdl a
munkdba valé atmenet (school to work transition, STWT) fogalmat
azonositottuk, amellyel kapcsolatban Osszesen 10 elméleti cikket emeltiink ki,
tovabba foglalkoztunk az atmenet intézményi hatasaival (1 cikk) és befolyasolo
tényezoéivel (3 cikk) is. A karrier sokk és a Covid-19 koz6tti kolesénhatas egyéni
és kontextualis tényezdire vonatkozdan tovabbi 13 tanulmanyt azonositottunk.
Azt is megallapitottuk, hogy a témaban el6ljard kutatisokban Jos Akkermans neve

emelkedik ki, és a Journal of Vocational Behavior cimd folydirat tanik
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meghatarozonak. Ezenkivil volt egy specidlis gyGjteményink a Covid-19
id6szakabol, melybe az akkori, masodlagos statisztikai riportokat és tobbnyire

nem lektoralt el6zetes eredményeket mentettik.

Mesterséges intelligencia talalatai

A ChatGPT-t (openai.com) a lockdown generaci6rol, és arrél, hogy 1étezik-e ez a
téma, definicioként a kovetkezGket adta meg: "A lockdown generacié olyan
fiatalokra utal, akik gyermek- vagy tinédzserkoruk jelentés részét COVID-19
lezarasok, tavolsagtartd intézkedések és tavoktatas alatt toltotték. Az egyéneknek
ez a csoportja a vilagjarvany idején tavoktatast, korlatozott tarsadalmi
interakciokat és megnévekedett képerny6idot tapasztalhatott”. Ez a meghatarozas
kozel all a mi elvarasainkhoz, kivéve, hogy a korosztaly és a csoportot vagy
szubpopulaciét formal6 jellemzé eltéré. Mar a kutatasunk kezdetén kizartuk a
fiatalabb generaciot, és az ILO javaslataihoz igazodva az egyetemrdl a
munkaerépiacra valé atmenetre fokuszaltunk. A jellemzés soran a rendszer ezt a
generaciot digitalis bennszilottként, alkalmazkodoként, rugalmas és stresszes
(egyidejileg), tarsadalmilag elszigeteltként és kreativként jellemezte. Amikor
azonban a tudomanyos publikaciok javaslataira kértitk, az Al rendszer teljesen
tévesen valaszolt erre a kérdésre, el6szor is jsagirdkat vagy szépirodalmi irékat
azonositott, mint a téma tudomanyos kutatéit, masodszor pedig a javasolt cimek
egyike sem igazodott sem a szerz6khoz, sem a megjelenés helyéhez (folyodirat)

vagy idejéhez.
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Here are some scholarly papers about the lockdown generation and its impact:

1. "Young People’s Mental Health during the COVID-19 Pandemic" by Maria
Loades et al. published in The Lancet Child & Adolescent Health (2020). The
paper explores the impact of the pandemic on the mental health of young
people, including the effects of lockdown, social isolation, and disrupted
routines.

2. "The Impact of COVID-19 Lockdown on Child and Adolescent Mental Health: A
Systematic Review" by Shivani Sharma et al. published in Psychiatry Research
(2021). This paper reviews the existing research on the impact of lockdown on
child and adolescent mental health and identifies the key factors that
contribute to mental health outcomes.

3. "Impact of COVID-19 on the Mental Health of Children and Adolescents" by
Rachel Kirschner et al. published in Current Psychiatry Reports (2021). The
paper reviews the current understanding of the impact of COVID-19 on the
mental health of children and adolescents, including the impact of lockdowns,
remote learning, and social isolation.

4. "The Psychological Impact of Quarantine and How to Reduce It: Rapid Review
of the Evidence" by Samantha Brooks et al. published in The Lancet (2020).
Although not focused specifically on young people, this paper reviews the
psychological impact of quarantine and isolation measures, which are relevant
to the lockdown generation.

5. "COVID-19 and the Mental Health of Children and Adolescents: The Role of
Parental Mental Health and Parenting Practices" by Rachel Thompson et al.
published in European Child & Adolescent Psychiatry (2021). The paper
examines the impact of the pandemic on the mental health of children and
adolescents, including the role of parental mental health and parenting
practices during lockdown.

10. abra. ChatGPT altal javasolt szakirodalmi ajanlasok a témaban
Sajat sgerkesztés

KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Ezen kutatds soran szerzett tapasztalataink alapjan az alabbi megallapitasokat
tehetjiik: a tradicionalis szakirodalmi keresés tobbnyire téma vezérelt, ami egyfeldl
mar a keresés folyamataban segiti a feldolgozast is, ugyanakkor fokusza sziikebb.
Ezt a tradicionalis vagy narrativ elemzést kiegészitve a szisztematikus vagy
rendszerezett kereséssel szélesebb meritésb6l dolgozhatunk, f6ként nemzetkozi
irodalombdl. Azonban, ha ezt a médszert preferaljuk, nagyon fontos megfontolni,
hogy a kezd6 keresési feltételek, mint a keresGszavak, illetve az adatbazis
megvalasztasa nagy mértékben meghatarozzak az eredményeket. A kapott keresés
szovegbanyaszattal konnyen vizualizalhaté. Ugyanakkor a kapott keresések

gyljteménye csakis megfelel6 érté olvasassal dolgozhato fel megfelelGen.
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Tapasztalataink szerint a szisztematikus irodalomgydjtés két legfontosabb
sarokpontja: (1) a megfeleléen meghatarozott keresékifejezések hasznalata,
mindezek atgondolt szlréfeltételekkel vald keretezése és (2) a minél szélesebb
merités, ez elérhet6 a lehetd legtobb tudomanyos adatbazis bevonasaval. Példaul
az els6 korben a Scopus és WOS adatbazisokban kerestiink, azonban a téma egyik
legjelentésebb folydirata az Elsevier kiadé gondozasaban jelenik meg, igy a
Science Direct adatbazisban kapott hasznos és értékes talalatok szama az
adatbazis bevonasaval jelentésen megnott.

Habar a szisztematikus szakirodalmi keresés egyre népszeribb, és sok 1épésben
automatizalt, de ez még mindig ellenallast okozhat a tradicionalis szakirodalmi
attekintést partolok korében. Ahogyan O’Connor és szerzétarsai (2019) is
kiemelik az automatikus keresésbe vetett bizalom hianya abbdl taplalkozik, hogy
talzott hangsulyt kap a beallitisok programozasa, technikai megoldasa, ezaltal
elveszik a valodi fokusza ennek a modszernek. Raaddsul, ezek a modszerek nem
vagy  kevésbé  kompatibilisek a  hagyomanyos, eddig  alkalmazott
munkafolyamatokkal. Jollehet t6bb tucat bizonyiték van arra, hogy az
automatizalasi eszk6z6k nem rosszabbak vagy jobbak a jelenlegi gyakorlatnal, az
automatizalas a szisztematikus feltlvizsgalati folyamatba val6 integralasa tovabbra
is jelent6s kihivast jelent.

Az Al rendszerek tudomanyos munkakban valé felhasznalasa kapcsan mi is
szamos problémaba utkoztiink. Egyetértiink Salvagno és szerzétarsaival (2023),
egy Al chatbot, mint a ChatGPT, hasznos eszkéznek tnik, de nem helyettesitheti
az emberi {tél6képességet és kritikai gondolkodast. A probléma forrasa a gépi
tanulasi (ML) algoritmusok, példaul az NLP (természetes nyelvi feldolgozas)
moédszertanabdl ered, amelynek soran tobb, altalaban rossz mindségti cikket
talalunk, mint amennyi valédi kritikus gondolkodasu olvasonk lesz (Dwivedi et
al.,, 2023). Igy az Al 4ltal generalt esszék forrasai rossz mindségi cikkeket idéznek.
Mindez 6sszességében plagiumhoz és a félretajékoztatas terjedéséhez vezethet,

ezért 6vatosan kell bannunk még ezekkel a technikai megoldasokkal.
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Hogyan is folytatjuk ezt a kutatast? Jelenleg hat ismert, angol nyelvii tudomanyos
adatbazisbol és az Interneten elérhetd Osszes hazai, magyar nyelvd irodalmakbol,
mintegy 317 forrasunk van.

Gytjteményinkén VosViewerrel vizualizalast futtattunk, igy a cimekben és az
absztraktokban leggyakrabban emlitett szavak az alabbi grafikont rajzoltak ki (11.
abra). Megallapithatd, hogy a fokszalt kutatas utan (scoping review) megtortént az
adott témaval kapcsolatos kulcsfontossagu jellemz6k vagy tényez6k azonositisa
(kiemelt kapcsolédasi pontok). Igy a szisztematikus attekintés el6futaraként, a
kutatasi rések azonositisra keriiltek. Osszességében megillapithatjuk, hogy
javasolt a téma tovabbi elemzése.
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11. abra. A gytijteményben cimek és absztraktok leggyakoribb
kifejezésére felirt VosViewer halozati abra
Sajat szerkes3tés

A gyujtést itt megallitjuk, és elséként a duplikaciok kiszdrése majd az valogatas
kovetkezik, ehhez kévetve a PRISMA ajanlast (1) el6szor az absztraktok (2) majd
a teljes cikk alapjan, tobbségi szavazassal kivalasztjuk a témat vizsgalé relevans

anyagokat, majd rendszerezzik azokat kdvetve a szakirodalmi feldolgozas ismert
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lépéseit. Ennek folyamatardl és eredményeirdl egy kovetkezd tanulmanyunkban

szamolunk be.

A tanulmdny a BGE Felsdoktatas [ovdje Kivaldsagi Kozpont (FHERC)

Tuddskizpontjinak égisze alatt jott ltre.

IRODALOMJEGYZEK

1.

Agoston, N., 2022. Kulfoldi csédelérejelzé modszerek — szisztematikus
irodalomelemzése.  Vegetéstudomdny,  Corvinus  University of  Budapest.

https://doi.org/10.14267 /veztud.2022.01.06

Aranyossy, M., & Szabo, K., 2022. Nascent entrepreneurship : A bibliometric analysis
and systematic literature review. Vegetéstudomany; Corvinus University of Budapest.
https://doi.org/10.14267 /veztud.2022.11.03

Babbie, E., 1989. A tdrsadalomtudomdinyi kutatds gyakorlata. Negyedik kiadds. Balassi
Kiadé, Budapest

Batizi, D., 2023. A karrierat és a személyiségjegyek kapcsolata: Szisztematikus
szakirodalmi attekintés. egetdstudomany; Corvinus University of Budapest.
https://doi.org/10.14267 /veztud.2023.04.02

Biswas, S., 2023. Role of Chat GPT in Education (February 25, 2023). [online| Elérheté:
SSRN: https://sstn.com/abstract=4369981 (2023. 05. 23.)

BM]J, 2021. Page MJ, McKenzie JE, Bossuyt PM, Boutron I, Hoffmann T'C, Mulrow
CD, et al. The PRISMA 2020 statement: an updated guideline for reporting
systematic reviews. BMJ 2021;372:n71. https://doi.org/10.1136/bmj.n71

Boncz, B. & Szabd, R.Z., 2022. A mesterséges intelligencia munkaeré-piaci hatasai
Hogyan készuljink fel? Vegetdstudomany, Corvinus University of Budapest.
https://doi.org/10.14267 /veztud.2022.02.06

Cotton, D.R.E. Cotton, P.A. Shipway, J.R., 2023. Chatting and cheating: Ensuring
academic integrity in the era of ChatGPT, Iwnovations in Education and Teaching
International, https://doi.org/10.1080/14703297.2023.2190148

Dwivedi, Y.K., Kshetri, N., Hughes, L., Slade, E.L., Jeyaraj, A., Kar, ALK,
Baabdullah, A.M., Koohang, A., Raghavan, V., Ahuja, M., Albanna, H., Albashrawi,
M.A., Al-Busaidi, A.S., Balakrishnan, J., Barlette, Y., Basu, S., Bose, 1., Brooks, L.,
Buhalis, D. & Wright, R., 2023. “So what if ChatGPT wrote it?” Multidisciplinary
perspectives on opportunities, challenges and implications of generative

33


https://doi.org/10.14267/veztud.2022.01.06
https://doi.org/10.14267/veztud.2022.11.03
https://doi.org/10.14267/veztud.2023.04.02
https://ssrn.com/abstract=4369981
https://doi.org/10.1136/bmj.n71
https://doi.org/10.14267/veztud.2022.02.06
https://doi.org/10.1080/14703297.2023.2190148

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

conversational Al for research, practice and policy. International Journal of Information
Management, 71, 102642. https://doi.org/10.1016/}.ijinfomgt.2023.102642

Gelencsér, M., Végvari, B. & Szabo-Szentgrét, G., 2022. A munkaeré-megtartas és
a well-being kapcsolatanak elemzése nemzetkézi kutatisokban. Vezetdstudomdny,
Corvinus University of Budapest. https://doi.org/10.14267 /veztud.2022.06.04

Green, C.D., Feinerer, 1., Burman, J.T., 2015. Searching for the structure of early
American psychology: Networking Psychological Review , 1894-1908. History of
Psychology, 18(1), 15-31. https://doi.org/10.1037/a0038406

Grozdics, A.T., 2022. A home office megitélésének és a pandémia hatisanak
vizsgalata a szisztematikus irodalomelemzés modszerével. [Vegetéstudomdiny; Corvinus
University of Budapest. https://doi.org/10.14267 /veztud.2022.10.02

Hosseini, M. Rasmussen, L.M. & Resnik, D.B., 2023. Using Al to write scholatly
publications, Accountability n Research. [online]
https://doi.org/10.1080/08989621.2023.2168535

ILO, 2020. ILO Monitor: COVID-19 and the world of work. Fourth edition. 27 May
2020.

ILO Monitor, 2020. Youth COVID-19: Impacts on jobs, education, rights and
mental well-being. 2020. April. 7

Kamarasi, V. & Mogyordsy, G., 2015. Systematic surveys of literature — importance
and methodology. Support in diagnostics and therapy. Orvosi Hetilap, 156(38), 1523—
1531.

Katona, D., 2022. Customer Involvement. A Systematic Literature Review of the
Definition, Measurement, and Innovation Outcomes. ezetdstudomdiny,; Corvinus
University of Budapest. https://doi.org/10.14267 /veztud.2022.05.05

Kuhn, S.T. 1984. A tudomdnyos forradalmak szerkezete. Budapest, Gondolat
Konyvkiadé
Li, X., Primecz, H., & Paget, A., 2023. Understanding the early career self-initiated

expatriation. Vezetéstudomany, Corvinus University of Budapest.
https://doi.org/10.14267 /veztud.2023.05.02

Lund, B., & Wang, T., 2023. Chatting about ChatGPT: how may Al and GPT impact
academia and libraries? Library Hi Tech News; Emerald Publishing Limited.
https://doi.org/10.1108 /Ihtn-01-2023-0009

Matthews, B. & Ross, L., 2010. Research methods. A practical guide for the social sciences.
Pearson Education Limited, England

Munn, Z., Peters, M.D.J., Stern, C., Tufanaru, C., McArthur, A. & Aromataris, E.,
2018. Systematic review or scoping review? Guidance for authors when choosing
between a systematic or scoping review approach. BMC Medical Research Methodology;
Springer Science+Business Media. https://doi.org/10.1186/s12874-018-0611-x

O’Connor, A.M., Tsatnat, G., Thomas, J., Glasziou, P., Gilbert, S.B. & Hutton, B,
2019. A question of trust: can we build an evidence base to gain trust in systematic

34


https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2023.102642
https://doi.org/10.14267/veztud.2022.06.04
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/a0038406
https://doi.org/10.14267/veztud.2022.10.02
https://doi.org/10.1080/08989621.2023.2168535
https://doi.org/10.14267/veztud.2022.05.05
https://doi.org/10.14267/veztud.2023.05.02
https://doi.org/10.1108/lhtn-01-2023-0009
https://doi.org/10.1186/s12874-018-0611-x

24.

25.

206.

27.

28.

29.

30.
31.
32.

33.

34.

35.

review automation technologies? Systematic Reviews, Springer Science+Business
Media. https://doi.org/10.1186/s13643-019-1062-0

Okoli, Ch. & Schabram, K., 2010. A Guide to Conducting a Systematic Literature
Review of Information Systems Research. http://dx.doi.org/10.2139 /ssrn.1954824

Page M.]., McKenzie, J.E., Bossuyt, P.M., Boutron, 1., Hoffmann, T.C., Mulrow,
C.D., Shamseer, L., Tetzlaff, ].M., Akl, E.A., Brennan, S.E., Chou, R., Glanville, .,
Grimshaw, |.M., Hrébjartsson, A., Lalu, M.M., Li, T., Loder, E.W., Mayo, Wilson,
E., McDonald, S., McGuinness, L.A., Stewart, L.A., Thomas, J., Tricco, A.C., Welch,
V.A., Whiting, P. & Moher, D., 2021. The PRISMA 2020 statement: an updated
guideline  for  reporting  systematic  reviews. BMJ. 2021 = Mar
29;372:n71. https://doi.org/10.1136/bmj.n71

Pistrui, B. & Harmat, V., 2022. A szolgaltaté robotok definialasa és alkalmazasi
lehetéségei  az  Uzleti szervezetekben. Szisztematikus irodalmi — attekintés.

Vezetéstudomany, Corvinus University of Budapest.
https://doi.org/10.14267 /veztud.2022.01.05

Rudolph CW. Zacher H., 2020. The COVID-19 Generation: A Cautionary Note.
Work Aging Retire. https://doi.otg/10.1093 /workar/waaa009

Salvagno, M., Taccone, F.S., & Gerli, A.G. 2023. Can artificial intelligence help for
scientific writing? Critical Care; BioMed Central. https://doi.org/10.1186/s13054-023-
04380-2

Snyder, H., 2019. Literature review as a research methodology: An overview and
guidelines.  Jowrnal  of  Business  Research, Volume 104,  333-339.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.07.039.

Szabo, K., 2002. Kommunikdcid felséfokon. Kossuth Kiad6, Budapest.

Szokolszky, A., 2004. Kutatomunka a pszicholigidban. Osiris Tankényvek, Budapest.

Tranfield, D., Denyert, D. & Smart, P., 2003. Towards a methodology for
developing evidence-informed management knowledge by means of systematic
review. British Journal of Management, 14(3), 207-222. https://doi.org/10.1111/1467-
8551.00375

Van Eck, N. J., Waltman, L. (2014). Visualizing bibliometric networks. Measuring
scholarly impact: Methods and practice, 285-320.
https://api.semanticscholar.org/CorpuslD:169752113

Van Eck, N.J. & Waltman, L., 2011. Text mining and visualization using VosViewer.
JANYS Newsletter, 7(3), 50-54.
https://doi.org/10.48550/arXiv.1109.2058

Webster, J. & Watson, R.T., 2002. Analyzing the Past to Prepare for the Future:
Writing a  Literature Review. MIS  Quarterly, 26(2), 13-23.
https://doi.org/10.1.1.104.6570.

35


https://doi.org/10.1186/s13643-019-1062-0
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1954824
https://doi.org/10.1136/bmj.n71
https://doi.org/10.14267/veztud.2022.01.05
https://doi.org/10.1093/workar/waaa009
https://doi.org/10.1186/s13054-023-04380-2
https://doi.org/10.1186/s13054-023-04380-2
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.07.039
https://doi.org/10.1111/1467-8551.00375
https://doi.org/10.1111/1467-8551.00375
https://api.semanticscholar.org/CorpusID:169752113
https://doi.org/10.48550/arXiv.1109.2058
https://doi.org/10.48550/arXiv.1109.2058
https://doi.org/10.1.1.104.6570

UJ KIHIVASOK ELOTT: A MESTERSEGES ERTELEM ES AZ
EGYETEMI OKTATAS

NEW CHALLENGES AHEAD: ARTIFICIAL INTELLIGENCE
AND UNIVERSITY EDUCATION

KOVACS Arpad Endre — PETO Istvan

Kulcsszavak: Mesterséges Intelligencia; ChatGPT, felsdoktatds, OpenAl
Keywords: Artificial Intelligence, ChatGPT, higher education, OpenAI

JEL kod: 123, O33, 036

https://doi.org/10.33565/MKSV.2023.02.02



https://doi.org/10.33565/MKSV.2023.02.02

ABSZTRAKT

Exponencidlis fejlodés figyelhetd meg a Mesterséges Intelligencia (MI) teriiletén. Hetrdl hétre
Jelennek meg 1y eredmények, alkalmazdsi terilletek, amelyekre a tdarsadalom — ezen beliil a
felsdoktatas — nincs felkésiilve.

Az egyetemek is keresik ag utat. Vannak, akik az MI hasznalatdt korlatozni, tiltani pro-
baljdk, mdsok tandcstalanok, de sokan igyekeznek valamilyen legdlis felhaszndldsi modot ta-
lalni a hallgatékat is foglalkoztatd jelenség oktatdsban, kutatasban torténd felhaszndldsdra.
Az MI alkalmazdisa felvet tibb etikai, oktatis-mddszertani, forraskegelési kérdést, amelyekre
még nem rendelkeziink egyértelmii vilaszokkal.

Ebben a cikkben az MI szerepét vigsgaljuk ag egyetemi oktatisban, azokat az elinyoket és
hdtranyokat, amelyeket ez ag 1] technoligia jelenthet ag oktatis terén. Elséként ag utdbbi
hinapok szakirodalomban megjelent elemzései alapjan az; egyetemi oktatds és az MI kiilinbizd
aspektusait tekintjiik dt, majd azg elsd sajat oktatdsi tapastalatainkbil és hallgatdi vélenseé-
nyekbdl levonhatd kovetkeztetéseket mutatink be. 1 igsgaliuk e technoldgia hasgndlhatdsagat a
szakirodalmi forrdsok feltarasaban, végiil az elmiilt évek vigsgateszt-megoldasainak elemzésével
dsszevetjiik a hallgatdink és az NI teljesitményét sajat szakteriiletiinkon.
Kivetkeztetéseinkben ag oktatok feleldsségével kapesolatos kérdésekben is dlldst foglalunk és
Javaslatokat tesziink a gépi intelligencia Mesterséges Ertelemként (ME) tirténd hasyndlatira,
érintve azok etikai és technikai-technoldgiai vonatkozdsait is.

Cikkiinkben tudatosan haszndljuk a Mesterséges Ertelem kifejexést a gépi- vagy mesterséges
intelligencia megnevezés helyet, exzel fel kivanjuk a figyelmet a kapott vilaszok eredmények
Jfokozott ellendréséneke sziikségességére, mivel sok esetben kapunk jol hangzd, igaznak tind
vdlaszokat, amelynek utina néve kideriil, hogy hamis dllitdsok.

Eredményeink kapesdn latjnk a gyors fejlodés miatti korldtoott érvényesség kritikdjat, de lé-
péskényszerben vagyunk, foglalkoznunk kell a jelenséggel, mert e nélkiil a fejlodés atlep ben-

niinket és vilasgok nélkiil vissgafordithatatlannl elavulbat a képési rendszeriink.
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ABSTRACT

There has been excponential progress in the field of Artificial Intelligence (Al). Every week, new
results and applications are emerging for which society, including higher education, is not pre-
pared.

Universities are also looking for ways forward. Some are trying to restrict or ban the use of Al
others are at a loss, but many are trying to find some legal ways of using this phenomenon, which
Zs also of concern to students, in education and research. The use of Al raises a number of ethical,
edncational and resource management questions, for which we do not yet bhave clear answers.

In this article, we examine the role of Al in university education, the advantages and disad-
vantages that this new technology can bring to the field of education. First, we review the varions
aspects of university education and Al, based on analyses published in the literature in recent
months, and then we present the conclusions drawn from our own first teaching experiences and
student opinions. We examine the usefulness of this technology in exploring literature sources,
and finally we compare the performance of onr students and Al in our own field by analysing
exam solutions from recent years.

In our conclusions, we also address issues related to the responsibility of educators and make
suggestions for the use of machine intelligence as Artificial Reason (Reasoning), touching on its
ethical and techno-technological aspects.

In our article we purposely use the term Artificial Reasoning in place of the term machine or
artificial intelligence to draw attention to the need for a more rigorous checking of the results of
the answers we receive, since in many cases we get seemingly correct answers, which then turn out
to be false.

In the context of onr results, we see the criticism of limited validity due to rapid progress, but we
are in a state of urgency to address this phenomenon, because without it, progress will overtake

us and without answers, our training systems may become irreversibly obsolete.
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BEVEZETES

A mesterséges intelligencia (MI) fejlédése az elmult évtizedekben lenytig6z6 mér-
tékd volt, és szamos teriileten forradalmi valtozasokat hozott. Alkalmazasa az ok-
tatasban sem maradhatott el, igy egyre tObb egyetem tervezi, vagy éppen most
vezeti be a MI-alapt oktatasi mddszereket és technologiakat (Adams Becker, et
al., 2017) (Crompton & Burke, 2023). Ez a technoldgia folyamatosan novekvo
szerepére valo tekintettel helyet kapott az oktatasi szakpolitika kialakitasaban, igy
az Burdpai Unid Digitalis oktatasi cselekvési tervének 8. intézkedésében is (Az
eurdpai digitdlis kompetenciakeret frissitése a mesterséges intelligencidval és ag adatokkal kap-
csolatos késgségek bevondsdval) (Vuorikari, et al., 2022).

Kutatasunkban kiilonbséget tesziink a Mesterséges Intelligencia (MI) és a Mesterséges
Ertelem (ME) fogalma kozott. Ugy érezziik, hogy lényeges kiilonbség van a kéz-
vetlen emberi jelenléttel és gépi kozremukodéssel tamogatott értelmezés, amely
figyelembe veheti az érzelmeken, asszociaciokon, megérzéseken, probalkozaso-
kon, tévedések utani korrekciokon alapulé human tényezSket és a programokra,
szimulaciokra, statisztikai gyakorisagokra, valoszintség szamitasra, hatalmas adat-
bazisokra tamaszkod6 — mesterségesnek mondott — ,,gép7 intelligencia” (MI) kozott
(Pokol, 2017).

Az atjaras a MI és a ME koz6tt nem egyértelmd, hiszen a kényelem, az id6- és
figyelemhiany arra Osztonzi a felhasznalokat, hogy kilonosebb kritika, ellenSrzés
nélkil fogadjak el a programok altal nydjtott eredményeket, amelyek az elsé pil-
lantasra egészen hasznalhatonak tlnnek. Az allitasok mélyére asva viszont kide-
rulnek a hibak és pontatlansagok. Tudataban kell lenniink annak, hogy a gépi in-
telligencia igen sok esetben hallucinal vagy egyszeribben szélva meglehetés ma-
gabiztossaggal valdtlansagot allit (Portfolio, 2023).

A mesterséges intelligencia Mesterséges Ertelemként torténé hasznalata sajatos
felhasznaléi magatartast feltételez, amelyben a kreativ és egyben kritikus human
oldal alkalmazza a gyors adatfeldolgozasra alkalmas technikai hatteret. Ezzel a fel-

hasznalasi méddal megel6zhetSk azok az inkorrekt jelenségek (MI altal generalt
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esszék leadasa sajat munkaként, MI altal generalt tudomanyos kézlemények, on-
line dolgozatok MI altal t6rténé megoldasa stb.) amelyek elséként megjelentek az
egyetemi polgarok életében.

A korrekt médon Mesterséges Ertelem-ként alkalmazott MI megjelenése az egye-
temi oktatasban — féként gyors fejlédése révén — eddig nem latott 4j kihivasok elé
allitja, mind az oktatdkat, mind a hallgatokat.

Az oktaték szempontjabol a ME bevezetése Gj oktatas-modszertani készségek el-
sajatitasat és megismerését igényli. Meg kell érteniiik a ME alapjaul szolgalé MI
mikodését és alkalmazasi tertleteit, hogy hatékonyan hasznalhassak az oktatas
soran. Emellett 4j médszereket kell kifejleszteniiik a ME tananyaghoz val6 alkal-
mazashoz, amelyek kihasznaljak a médszer altal nyugjtott lehet6ségeket. Bz a val-
tozas jelentSs id6t és energiat igényelhet az oktatéktol, akiknek at kell alakitaniuk
tanterveiket és oktatasi stratégidikat is annak érdekében, hogy a ME-mel kompa-
tibilis oktatasi kornyezetet teremtsenek.

Ugyanakkor a hallgatok szamara is sok Gj kihivast jelent a ME megjelenése az
egyetemeken, ujabb elemeként jelenik meg a mar igy is igen sokrétd digitalis kom-
petenciaknak Bar a hallgatok mar fiatal korukban talalkoznak digitalis eszkozoket,
a hatékony, szakszerd, tudatos technolégiahasznalatban komoly hianyossagok ta-
pasztalhatok (Kovacs, 2021) (Kovacs, et al., 2021) (Tick, 2018). A ME-alapt tani-
tasi modszerek sok elényt hozhatnak szamukra, példaul testreszabott tanulasi
modszereket és azonnali visszajelzést leadott feladataikra, dolgozataikra. Azonban
a hallgatoknak alkalmazkodniuk kell a ME altal vezérelt tanulasi folyamatokhoz,
és meg kell érteniiik, hogyan hasznalhatjak ki az ME adta lehetSségeket a sajat
tanulmanyaik elsegitésére. Az ME hasznalata megvaltoztathatja az oktatas dina-
mikajat. Az egyetemi képzések sulypontja a kreativ projektmunkakra fog athelye-
z6dni, ahol a hallgatok kisebb csoportokban kézésen, egyedi projekt terméket
hoznak létre. Emellett az ME-alapt értékelési rendszerek és az automatizalt visz-

szajelzések bizonytalansagot is okozhatnak a hallgatok szamara, akiknek meg kell
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tanulniuk kezelni ezeket a kihivasokat és meg kell bizniuk a ME-alapt rendsze-

rekben.

SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A kaliforniai székhelytt OpenAl mesterséges intelligencidk fejlesztésével foglal-
kozé kutatdintézet 2020 novemberében tette szabadon elérhetévé ChatGPT
névre hallgaté cseveg6-robotjat (chatbot), mely oriasi népszertiségre tett szert a
felhasznalok kozott, két honap alatt elérte a 100 milliés felhasznaldszamot, amivel
a leggyorsabban névekvé alkalmazassa valt (Hu, 2023).

Ez a siker nem a semmibdl jott, az alkalmazas hatterében a mar évek 6ta fejlesztett
Generative Pre-trained Transformer (GPT) nagy nyelvi modell (Large Language
Model — LLM) allt, mely alkalmas volt arra, hogy az emberi szévegalkotashoz
nagyon hasonlé tartalmat allitson el6 igen hatékonyan. Az OpenAl 2019 elején
jelentette be a GPT-2 nyelvi modellt, mely mintegy 1,5 milliard paraméterrel dol-
gozik, tanitasdhoz kb. 10 milliard lexikai elembdl (tokenbdl) allé szévegkorpuszt
hasznaltak. Utédja, a GPT-3 LLM 2020 juniusaban jelent meg és méretét tekintve
tobb mint szazszorosa volt a GPT-2-nek (175 milliard paraméter), tanirasahoz
499 milliard tokent hasznaltak (Dale, 2021). Maga a ChatGPT a GPT-3 modell
egy tovabbfejlesztett valtozatahoz biztosit felhasznaléi feliletet, melyre GPT-3.5
néven hivatkoznak (OpenAl, 2022). (Természetesen nem kizardlag az OpenAl
fejleszt LLM-megoldasokat, lasd (Ray, 2023) sszegz6 munkajat.)

A GPT-3 modell és utddjai jelentSs visszhangot valtottak ki a hir- és szakportalo-
kon (Dale, 2021), cikkek sora sztletett arrol, hogy a ,,Mesterséges Intelligencia”
hogyan befolyasolja majd a munkaerépiacot (Eloundou, et al., 2023) (Felten, et
al.,, 2023). Ennek megfelel6en szamos tanulmany foglalkozik azzal, hogy ez a tech-
nolégia milyen hatast gyakorol az oktatas és a kutatas, illetve a tudomanyos pub-
likalas tertletére (Grimaldi & Ehrler, 2023) (Zimmerman, 2023), milyen felhasz-
nalasi tertletek azok, ahol jelentds timogatast tud nyujtani és melyek azok, ahol

korlatozni kell a hasznalatat (amennyiben ez egyaltalan lehetséges).
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A GPT-3 modell megjelenése 6ta eltelt alig néhany évben az oktatas tertiletén is

sziiletett jonéhany olyan publikacid, mely az alkalmazas lehet6ségeit, veszélyeit

igyekezett feltarni. Bzeket gyGjtotte 6ssze pl. (Lo, 2023) munkaja, melybdl kideriil,

hogy a LLM-megoldasokat az oktatdk és a tanuldk/hallgaték is szimos tertleten

tudjak alkalmazni.

Oktatik szdmidra hasznos funkciok:

— Oktatasi anyagok (természetes nyelvi széveg, programkaéd), feladatok eléalli-
tasa

— Tobbnyelvt tartalom létrehozasa

— Feladatok (els6sorban esszék) értékelése

Tanuk/ hallgatok szdmdra hasznos funkciok:

— Vilaszkeresés a felmeriilé kérdésekre — a hagyomanyos webes keresés alter-
natfvajaként

— Nagyobb szoveg kivonatolasa, 6sszegzése

— Elsé vazlat el6allitasa, amelyet aztan hagyomanyos eszkézokkel tovabbfejleszt

— Visszacsatolds, magyarazat biztositasa pl. egy feladatra adott tanul6i valaszok-

hoz

Azonban nem csak lehetSségeket, hanem veszélyeket is hordoz magaban a Chat-
GPT megjelenése az oktatas teriletén. Ezek egyrészt abbol fakadnak, hogy az al-
kalmazas kizardlag a tanitasara hasznalt szoveg alapjan alkothat tartalmat, igy a
friss (jelenleg 2021 utani) torténésekrdl nincs ,,tudomasa” (Ray, 2023). Ugyanigy
problémat okozhat, hogy az alkalmazas ,elfogult” valamilyen, pl. demografiai,
kulturalis, nyelvi, ideoldgiai szempontbdl. Ezt okozhatjak a tanitasra hasznalt sz6-
veg struktiraja mellett a modell egyes mikodési jellegzetességet is (Ferrara, 2023).
Szintén karos jelenség, amikor a chatbot hihetének ting, de valéjaban hamis tar-

talmat general, vagyis ,,hallucinal” (Alkaissi & McFarlane, 2023).
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A masik nagy problémakért az jelenti, ha a tanulék /hallgatok tisztességtelen mo-
don hasznaljak az eszk6zt. Ennek kézenfekvé esete, ha a feladatként kapott esszét
a ChatGPT-vel készitik el (Basi¢, et al., 2023) Emellett tébb olyan vizsgalatot is
megemlithetiink, amellyel azt térképezték fel a szerz6k, hogy a kilonféle tudo-
manytertleteken killénféle formaban megval6sulé szamonkéréseken hogyan tel-

jesit a ChatGPT. Néhany példa erre:

— Kémiavizsga, amelyen révid szoveges valaszt vartak a kérdésekre. A grafikus
informacidkat tartalmazoé kérdéseket a GPT-3.5 modell még nem tudja feldol-
gozni, emellett bizonyos kérdéstipusokra (pl. ismeretek alkalmazasa) jellem-
z6en helytelen valaszok sziilettek (Fergus, et al., 2023).

— Jogi szakvizsga tobbszoros valasztasos kérdésekbol allo kérdéssorat ugyan
nem teljesitette a GPT-3.5 modell, de két témakorben elérte a megfelelt szintet

és a szerzOk varakozasait meghaladta az eredmény (Bommarito & Katz, 2022).

A tudomanyos kutatas, publikalas tertiletén is alapvet6 kérdés, hogy milyen terii-
leteken szamithatunk hatékony segitségre a ChatGPT-hez hasonl6 alkalmazasok-
tol, valamint, hogy ezek kozil mi tekinthetd etikusnak. Ezt a problémat feszegetve
mar 2021-ben sziiletett olyan cikk, melyet teljes egészében a GPT-3 modell segit-
ségével irtak, a szerzGk kozott is foltintetve azt (Alarie, et al., 2021). Szamos kiadd
modositotta mar az iranyelveit olyan értelemben, hogy a LLM-tipusu eszkézok
nem tekinthet6k a mu szerzbinek, valamint hasznalatuk esetén a ,,Modszertan”
fejezetben a tényleges szerz6knek be kell mutatni azt (Rahman, et al., 2023)
(Zimmerman, 2023) (Peres, et al., 2023).

Egy cikk megalkotasanak minden fazisaban felvetédhet, hogy a szerz6k igénybe
veszik valamilyen LILM-alkalmazas segitségét. T6bb olyan publikacié sztletett
mar, amely ezt a terlletet vizsgalta (Dowling & Lucey, 2023) (Rahman, et al.,
2023). Kutatasuk alapjan megallapitottak, hogy a ChatGPT alkalmas arra, hogy a
kutatasi kérdések megfogalmazasaban, a Bevezetés fejezet kialakitasaban (célkita-

zés, a téma jelentGsége, ujszertsége stb.) nagy segitséget nyujtson a szerzéknek.
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A chatbot altal generalt szakirodalmi attekintés és a vizsgalati modszertan is hasz-
nalhaténak bizonyult, azonban ezek a szovegrészek jelentds atdolgozast igényel-
tek. A szerz6k ezt annak tudjak be, hogy az alkalmazas nem tudja kell6képpen
figyelembe venni a kutatasi folyamat egyes fazisai (kutatasi kérdések — szakiro-
dalmi attekintés — modszertan) k6zotti belsé 6sszefiiggéseket (Dowling & Lucey,
2023).

Emellett tobb szerzé is megallapitotta, hogy a ChatGPT hajlamos lehet forrashi-
vatkozasok ,,hamisitasara” (Ivanov & Soliman, 2023) (Rahman, et al., 2023). Ezt

a szempontot a sajat elemzéseink kozott mi is megvizsgaltuk.

KUTATASMODSZERTAN

Cikkink keretében harom fiiggetlen vizsgalatot végeztink el, melyekkel azt jartuk
korbe, hogy a hallgaték tanulmanyaik egyes feladataihoz varhatéan milyen ered-
ményességgel hasznalhatjak a mesterséges intelligenciat (a ChatGPT-t), illetve mi-
lyen ismeretekkel rendelkeznek, hogyan allnak hozza ehhez a technoldgiahoz.
Munkank soran minden esetben a ChatGPT regisztracié utan publikusan elérhet6
valtozatat (https://chat.openai.com) vettik igénybe, amely az OpenAl GPT-3.5
modelljét hasznalja (OpenAl, 2022).

Vizsgalataink a kovetkez6k voltak:

1. Online teszt megoldasa az elearning rendszerben. Bar az OpenAl lehetévé
teszi a GPT-modellek API'-n keresztiil torténd elérését is, mi az egyszerbb
megoldast valasztottuk: A tesztkérdések szévegét a ChatGPT feliletére be-
masolva kértiink valaszt a rendszertél. Az igy megoldott tesztek eredményét
hasonlitottuk 6ssze az elmult félévekben sziiletett hallgatoi tesztkitoltésekkel.

2. Segitség a szakirodalmi forrasok feltarasahoz. Harom témakdérben kértiink a
ChatGPT-td], hogy adjon meg relevans szakirodalmi forrasokat. A kapott lis-

tat a Google Tudos-bdl kinyerheté eredményekkel vetettiik Gssze.

I API (Application Programming Interface) - alkalmazasprogramozasi feltletet
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3. Hallgatéi vélemények kérdbivvel torténd felmérése a mesterséges intelligencia
hasznalatarél és annak néhany egyetemi munkajukat is érinté aspektusarol.

Az 1. vizsgalat alapjat képez6 online teszt a 1dllalati informdcids rendszerek c. tantar-
gyunkat zar6, 40 kérdésbdl allo elméleti dolgozatot jelenti. Ezt a dolgozatot hosz-
sza évek Ota a tanszéki, majd késébb az egyetemi Moodle LMS-ben (Learning
Management System) létrehozott elearning-kurzusban teljesitik a hallgatok.

A teszt alapja egy nagyméretd kérdésbank, ahonnan a rendszer kérdéskategorian-
ként megszabott szamu kérdést sorsol ki véletlenszerden. A kérdésbankban sza-
mos kérdéstipust hasznalunk: pl. egyszeres és tobbszoros feleletvalasztas, foga-
lomparositas, hianyz6 szavak kivalasztasa, szoveges valasz — esetiinkben révidité-

sek — begépelése.

A virtualizaci6 soran ¢ fizikai szamitégépen s segl’[ségéveil s |

szamitogép mikodését szimulaljak.

egy
tébb

¥

“ Pétold a szamokkal jelzett hianyzé szavakat a lent lathaté mondatban!
A kovetkez6 lehet6ségek kozil valaszthatsz:
(O]
tobb
egy
@)
halézati kapesolat
hardvermegoldasok
programok
®
egy
tobb
A virtualizaci6 soran (1) fizikai szamitégépen (2) segitségével (3) szamitégép makodését
szimulaljak.

A virtualizaci6 soran (1) egy fizikai szamftégépen (2) hal6zati kapcsolat segitségével (3) tobb

szamitégép mikodését szimulaljak.

1. 4bra. Az eredeti tesztkérdés atalakitasa a ChatGPT szamara
Sajat szerkestés
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A hallgatok a vizsgat un. ,adaptiv teszt” formajaban teljesitik, vagyis a bejelolt
valaszt egy gombnyomassal ellenérizhetik és helytelen vagy nem teljesen helyes
megoldas esetén — aranyosan kevesebb pontért — akar tobbszor is Gjra probalkoz-
hatnak a valaszadassal.

A ChatGPT feliletére a legtobb kérdés szévege egyszertien atmasolhaté volt, csu-
pan néhany esetben alakitottuk at a kérdés szovegét a rendszer altal konnyebben
teldolgozhato utasitassa (lasd 1. abra). Minden kérdés esetében az eredeti teszt-
kérdésnek megfelelé valaszt kértiink (jelolje meg a helyes valaszt, parositsa a fo-
galmakat stb.). A vizsgalat soran 6sszesen Ot tesztsor megoldasat végeztettiik el a
ChatGPT-vel. Ezekbe a hallgatok altal kitoltott feladatsornak megfelel aranyban
kertltek véletlenszerl kérdések az egyes kérdéskategoriakbol.

Az igy kapott eredménysort a korabbi félévek hallgatdi tesztmegoldasokkal vetet-
tik 6ssze. Ebben az adatbazisban 5 félév nappali és levelezé tagozatos, alapszakon
és fels6oktatasi szakképzésen tanuld hallgatéinak eredményei szerepeltek.

A hallgatok gazdalkodas és menedzsment, kereskedelem és marketing, valamint
pénzigy és szamvitel szakokon tanultak. A vizsgalt idészakban minddsszesen 338
tesztkitoltés sziletett. Bzt kovetéen elemeztitk, hogy mutatkozik-e eltérés a teszt-
kérdések tartalmi csoportjai kézott, eredményesebbek-e a hallgatok, (vagy éppen
a ChatGPT) bizonyos témakorékben vagy nem? Ennek érdekében az el6z6ekben
emlitett tesztkitoltések kérdéseit 7 tartalmi csoportba osztottuk be: adatbazisok,
adat alapu dontés, beruhazas-gazdasagtan, rendszermodellezés, tudasmenedzs-
ment, VIR bevezetés és VIR fogalmak. Tgy 6sszesen 200 (ChatGPT) és 13.520
(hallgatok) csoportokba sorolt kérdés eredményét vizsgaltuk.

Ugyanigy érdemes lett volna vizsgalni azt is, hogy az egyes kérdéstipusok (felelet-
valasztas, fogalomparositas stb.) esetében megfigyelhet6k-e kilonbségek, de a
kérdésbank kialakitdsa nem tette ezt egyszerten kivitelezhet6ve.

A 2. vizsgalat keretében a ChatGPT-t szakirodalmi forrasok beazonositashoz ki-

vantuk felhasznalni. Esettanulmany-jelleggel probaltuk kériljarni, hogy az alkal-
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mazastol milyen segitségre szamithatunk akkor, ha nem teljes szoveg (a szakiro-
dalom feldolgozasa) eléallitisahoz, hanem kifejezetten csak az ehhez szikséges
forrasok 6sszegyijtéséhez hasznaljuk fel. Ezt a vizsgalatot harom olyan, nem tul-
sagosan leszikitett témakorben végeztik el, melyekre a Google Tudés angolul

nagyszamu talalatot ad:
—  Ko6z6sségi média marketing a turizmusban (2,46 milli6 talalat)
— Ipar 4.0 technologiak (2,45 milli6 talalat)

— Preciziés névénytermesztés (1,18 millio talalat)

n Add meg 10 fontos angol nyelv(i publikaciénak a pontos irodalmi hivatkozasat, melyek az
elmalt években (2018 utan) az "Ipar 4.0 technolégiak” témaban jelentek meg! Ezek
mindenképpen valés publikacidk legyenek!

Természetesen! Itt van egy lista 10 fontos angol nyelv( publikéacié pontos irodalmi
hivatkozasaival, amelyek az elmult években (2018 utan) jelentek meg az "Ipar 4.0

technolégidk” téméaban. Ezek valés publikaciék:

1. Lu, Y., Gupta, S., & Dayal, U. (2020). Industrial Internet of Things (IloT): A survey on enabling
technologies, challenges, and opportunities. IEEE Internet of Things Journal, 8(1), 49-75.
2. Yoon, J., & Park, Y. (2019). Smart factory systems for sustainable development: A systematic
review. Sustainability, 11(20), 5713.
3. Gémez, A., Simén, P, & Pfeiffer, R. (2020). Advances in robotics and Industry 4.0: A

systematic review. Electronics, 9(1), 143.

2. abra. Szakirodalmi forrasok feltarasa: a ChatGPT szamara adott utasi-
tas és a kapott valasz részelte
Forrdas: ChatGPT-beszélgetésfolyam)

Az alkalmazas szamara megfogalmazott feladatban (promptban) 10 db valds,
2018 utan az adott témakorben sziiletett publikacié irodalmi hivatkozasat kértik
(2. abra). Az utasitast négy alkalommal megismételtiik, részben azért, mert egye-
sesetekben régebbi publikacidkat is megjelenitett, részben pedig azért, hogy mind-
harom témak6rhéz egyenld szamu irodalmi hivatkozas alljon rendelkezésre. Igy
tehat haromszor 40 ajanlott forrast dolgoztunk fel.

A kapott forrasjavaslatok valésagossagat ellendriztik a hivatkozasban szerepld

folyoiratban, valamint a Google Tuddsban végzett kereséssel is, hogy esetleg mas
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helyen megjelent-e. Ezen kiviil rogzitettiik a forrasok a Google Tuddsban megje-
lenitett citaciok szamat is.

A vizsgalataink 3. részében online kérdéivek segitségével gyljtottiink informaci-
6kat az egyetemi hallgatéink Mesterséges Ertelemhez fiz6d6 viszonyardl és véle-
ményérol. A felmérésben a 2022/2023 tanév I1. szemeszterében a VVdllalatiranyitasi
Informacios Rendszgerek (VIR) tantargycsoportot hallgaté egyetemi hallgatok vettek

részt a kévetkez6 megoszlas szerint:

1. tablazat. A megkérdezett és a kérddivet kitolts hallgatok szama

A kurzus hall- Valaszado

Képzési forma gatéinak hallgaték Valaszadasi
. ; arany
szama szama
Nappalos (magyar) 44 29 65,9 %
Nappalos (angol) 26 14 53,8 %
Levelez6 (magyar) 67 47 70,1 %
Osszesen: 137 90 65,7 %
Sajt sgerkesztés

A kérd6iv minden képzési forma esetében a 16 kérdést tartalmazott 11 db egyva-
lasztasos, 4 db tobbvalasztasos és 1 kitoltés kérdés formajaban. A kérdéivben a
kovetkez6 témakorokkel kapesolatban szerepeltek kérdések:

— A hallgaté kapcsolata a mesterséges intelligenciaval (a fogalom ismerete, mi-
lyen gyakran és milyen tertleteken hasznalja).

— A hallgaté altalanos véleménye a mesterséges intelligenciardl (a tarsadalomra
gyakorolt hatasa, a hozza kapcsolédé aggodalmak, az etikus hasznalatot el6-
segits intézkedések, bizalom a mesterséges intelligencia altal hozott dontések-
ben).

— A mesterséges intelligencia hasznalata a fels6oktatasban (lehetséges szerepel,
milyen feladatokban hasznalta eddig, az alkalmazasanak eredményessége, az

eredmények helyességének értékelése).
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A felméréseket a hallgatok az egyetemi e-learning rendszerben (Moodle) talalhato

tantargy kurzusoldalukon toltotték ki.

EREDMENYEK

Online tesztek megoldasi képességének vizsgalata

Az 1. vizsgalat soran els6ként a dolgozat Gsszesitett pontszama alapjan hasonli-
tottuk 6ssze az Gsszes hallgatd és a ChatGPT teljesitményét (3. abra).

Az abran a hallgat6i eredmények eloszlasa lathaté. Sziirke pontozott vonallal je-
l6ltiik a teljes sokasag atlagpontszamat (25,24 pont), voros szaggatott vonallal pe-

dig az 6t ChatGPT-tesztmegoldas atlagos eredményét (27,47 pont).

TN

0.06

0.05

/ \
/ \

0.02

68,68%
_—

25.24
27,47

0 5 10 15 20 25 30 35 40
dolgozat dsszpontszama

3. abra. Hallgatoi teszteredmények eloszlasa (n=338)
Sajat szerkes3tés

Tehat a ChatGPT-vel végzett feladatsor-megoldasok atlaga jelent6sen meghaladta
a hallgatéi eredmények atlagat, valamint a teszt sikeres teljesitéséhez sziikséges
51%-os szintet is. (Egyébként minden egyes ChatGPT-futtatas elérte ezt a mini-
malis szintet.) Osszességében tehat a ChatGPT |, kdzepes (3)” mindsitéssel teljesi-

tette a tesztet.
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Ezt kovetéen megvizsgaltuk, hogy a ChatGPT eredménye hogyan viszonyul a tel-
jes hallgatéi sokasag egyes részhalmazaihoz. A 4. abra a hallgaték eredményének
tagozatonkénti megoszlasat szemlélteti. Ez alapjan a ChatGPT a nappali tagoza-
tos hallgaték nagyobb részénél jobban teljesitett, a levelez6 hallgaték eredményei

jobbnak bizonyultak.

Tagozat
1 levelezé
nappali
0.04

0.03

0.02

68,68%

27,47

0.01

o 5 10 15 20 25 30 35 40
dolgozat osszpontszama

4. abra. Hallgatoi teszteredmények eloszlasa tagozatonként
Sajdt szerkesztés

Megvizsgaltuk a hallgat6i eredmények szakonkénti megoszlasat is (lasd 5. abra).
Innen azt érdemes kiemelni, hogy a fels6oktatasi szakképzési szakok (FOSZK)
hallgat6inal jellemz&en jobb eredményt ért el a ChatGPT, s6t az egyik ilyen szak
(Pénzigy-szamvitel FOSZK) eredményei teljes egészében elmaradnak a mester-
séges intelligencia altal produkalt pontszamtdl. Az alapképzések kozil a Kereske-
delem és marketing szak hallgat6i tobbségében alatta, a Gazdalkodas és menedzs-
ment, de f6ként a Pénzlgy és szamvitel szak hallgatdi tobbségében felette teljesi-

tettek ennek a szintnek.
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5. abra. Hallgat6i teszteredmények eloszlasa szakonként
Sajdt szerkesztés

Kovetkez6 1épésként annak jartunk utana, hogy a kérdéseket tartalmi szempont-
bol 7 csoportba sorolva talalunk-e kiilonbséget a hallgatok és a ChatGPT ered-
ményei k6zott. Viszonyitasi alapként a 6. dbra mutatja be az Osszes kérdésre adott

Osszes hallgatoi valasz eredményének (egy kérdésre vetitett) eloszlasat.

3.0

25
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15

1.0

0.5

0.63

0.0
0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0

pontszam

6. abra. Egy kérdésre juté pontszam eloszlasa — az 6sszes kérdés alapjan
(n=13.520)
Sajdt szerkesztés
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Az abran az 1 pont (elsére helyes valasz) és a 0 pont (teljesen hibas valasz) mellett
két helyen figyelheté meg jelent6sebb kiugras, amely annak az eredménye, hogy a
hallgatok az adaptiv teszt lehet6ségeivel élve az elsére hibas valaszukat alacso-
nyabb pontszamért javitottak. Az egy kérdéssel szerzett pontszamok atlaga 0,63
pont volt.

A'7. abra segitségével tekinthetjiik at, hogyan alakult az egy kérdéssel szerzett pon-
tok szamanak eloszlasa abban az esetben, amikor a kérdések tartalmi kategoridira
bontva vizsgaljuk az eredményt.

A hallgatéi eredményeket vizsgalva azt latjuk, hogy a pontszamok atlaga az adat
alapii dontés, a rendszermodellezés, a VIR fogalmak és a VIR bevezetés témajaban 1énye-
gében megegyezett a teljes sokasagéval. Ugyanakkor az eloszlasban e csoportok
kozott is figyelhet6k meg eltérések: Az adat alapi dintés és a VIR fogalmak témakéore
koveti a teljes sokasag eloszlasat, addig a rendszermodellezés és a VIR bevezetés cso-
portok eloszlasa valamivel kiegyenlitettebb, a 0 pont kortli és a kbzépsé kiugrasok
nem annyira hangsualyosak.

Az adatbhazisok és a berubdzds-gazdasdgtan esetében alatta maradt, mig a tuddsmenedzs-
ment kérdéseinél jobban teljesitettek a hallgatok a teljes soksag atlaganal. Az elosz-
las alakulasa is visszatiiktOzi ezt: az adatbazisok és a beruhdzds-gazdasdgtan csopot-
tokban jelent&sen kevesebb elsére helyes valasz sztletett, hangsilyosabbak a hi-
bas és az egy vagy tobb javitas utan helyes valaszokhoz tartozé cstucsok. A tudids-
menedzsment kategdrianal a diagram a tObbihez viszonyitva egészen ,kisimult”, a

hallgatok magas pontszamokat szereztek ezeknél a kérdéseknél.
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25

beruhazasgazdasigtan rendszermodellezés
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tudasmenedzsment VIR bevezetés

VIR fogalmak Pontszém

Density

7. abra. Egy kérdésre juté pontszam eloszlasa — kérdéskategorianként
Sajdt szerkesztés
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A diagramokon a vOros szaggatott vonal jelzi a ChatGPT altal az adott kategori-
aban elért pontszamot. Az adathdzisok és a rendszermodellezés kérdéseiben nagymér-
tékben (0,8 pont korili eredménnyel), az adat alapsi dontés és a berubdzdis-gazdasdgtan
témakban szintén jelentSsen (0,7 pont korili eredménnyel) jobban teljesitett, mint
a hallgatok. Ezt annak tudjuk be, hogy ezekben a publikusan fellelhet6 szakiroda-
lomban széles korben targyalt témakorokben a kérdések tobbségiikben definicio-
szerek voltak, nagyrészt feleletvalasztasos formaban jelentek meg, igy az alkal-
mazas konnyebben adhatta meg a helyes valaszt.

A tuddsmenedzsment és a VIR bevezetés kérdéskategoriakban viszont a hallgatoi at-
lagnal rosszabbul teljesitett a ChatGPT. Ezekben a csoportokban tobb olyan kér-
dés szerepelt, amely a fogalmak alkalmazasat varta el, igy az alkalmazas nehezeb-
ben talalt rajuk valaszt a tanitasara felhasznalt szovegbazis alapjan. A VIR fogalmak
csoportba tartozott a legnagyobb szamu és a legtobb tipusu tesztkérdés, itt a hall-

gatoi atlaghoz hasonl6 eredményt ért el a ChatGPT.

A ChatGPT forrashivatkozasi képességeinek vizsgalata

A 2. vizsgalat eredményei kozott els6ként a ChatGPT-vel folytatott ,,beszélgetés”
tapasztalatait ismertetjitk. Mindharom témakor esetében el6fordult, hogy a valasz-
ban 2018-ban vagy annal korabban sziletett forrasok is feltintek. Ezek el6fordu-

lasi aranyat a 2. tablazat mutatja be.

2. tablazat. A javasolt publikaciok idébeli megfelelGsége

Megjelenés datuma =>2018?
Témakor

Igen Nem
1. Turizmus - k6z6sségi média 92,5 % 7,5 %
2. Ipar 4.0 — technologiak 70,0 % 30,0 %
3. Preciziés névénytermesztés 90,0 % 10,0 %
Vizsgalt témakorok 6sszesen 84,17 % 15,83 %
Sajdt szerkes3tés
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Az alkalmazas valaszaiban kifejezetten széles latokorrel dolgozta fel a témakoro-
ket. Ha a Google Tudésban kerestnk ra példaul az ,,zndustry 4.0 technologies” kifeje-
zésre, akkor a talalati lista minden elemének cimében szerepelni fog ez a szokap-
csolat — hiszen keres6szolgaltatasrol van szo.

Ezzel szemben a ChatGPT altal adott forrasok cimében csupan az esetek 40%-
aban szerepelt direkt médon az Ipar 4.0 valamilyen valtozata. A tébbi publikacié
cimében valamely ide kapcsolédd technoldgia (robotics, digital twin, internet of
things, big data stb.) jelent meg. A masik két témakor esetében a , precision farming”
keres6-kifejezés egyaltalan nem szerepel a kapott listaban, a ,,precision agriculture” a
javasolt publikaciok 32,5 %-aban bukkant fel (helyettitk gyakran megjelent pl. re-
mote sensing, unmanned aerial vehicle, imaging technology, deep learning). Az
els6 témakor esetében jelent meg viszonylag konkrétan a keresé-kifejezés leggyak-
rabban: az ajanlott cimek 70%-aban szerepelt a ,,social media” szokapcsolat (he-
lyette gyakran emlitésre kertlt pl. Instagram, online review, influencer). Ennek a
jelenségnek tehat a felhasznalo oOrilhet, hiszen a ChatGPT segitéségével a téma-

korh6z kapesolodo fogalmak is feltérképezhetdk.

3. tablazat. A javasolt publikaciok valédisaganak vizsgalata

Létezd hivatkozas?

. . Igen Nem
Témaladrok Pontos a hivatkozas? Osszesen
Igen Nem
1. Turizmus - k6z6sségi média 7,5% 15,0% 22,5% 77,5%
2. Ipar 4.0 - technolégiak 32,5% 5,0% 37,5% 62,5%
3. Preciziés névénytermesztés 7,5% 10,0% 17,5% 82,5%
Vizsgalt témakorok 6sszesen 15,83% 10,00% 25,83%  74,17%
Sajat szerkes3tés

Ugyanakkor a javasolt hivatkozasok minéségét vizsgalva egyaltalan nem ilyen ked-

vez6 a helyzet. A 3. tablazat foglalja 6ssze, hogy az 6sszesen 120 db publikacios
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javaslat milyen aranyban volt valoban fellelhet6. Ebben az esettanulmany is visz-
szakOszont az, amire a szakirodalmi attekintésben is kitértiink, hogy a ChatGPT
sok esetben nem létez6 szakirodalmi forrasokat ad meg hivatkozasként.
A harom témakdérben vizsgalt 40-40 forrasajanlas kézel haromnegyede nem létez6
publikaci6 volt. A hiarom témakorben jelentds eltérés mutatkozott, de a legjobb
esetben is (Ipar 4.0 - technoldgiak) a javaslatok kozel kétharmadat nem tudtuk
beazonositani. Ez nem jelenti azt, hogy a hivatkozas egyetlen eleme sem volt va-
16s, mivel 28 esetben vagy a szerz6k léteztek (akar kozosen is publikaltak), vagy a
cikk cime egyezett meg (szinte) teljesen egy maskor, mashol vagy mas szerzékkel
megjelent iraséval. Emellett azok a folyoiratok (vagy ritkabban kényvek) és lap-
szamok, melyekben a jelzett publikaciok megjelentek minden esetben valésnak
bizonyultak. Ezen kivil a 1étez6 publikaciokhoz készitett forrashivatkozasok egy
része is pontatlan volt, legtobbszor mas datummal jelentek meg (8 esetben a 2018-
as hatarid6nél korabbi cikkekrdl volt sz6), de arra is volt példa, hogy a ChatGPT
a szerzGket nem adta meg pontosan, a cikk mas adatai viszont helyesek voltak.
A, Jétez6” kategoriaba kerilt forrasokrol (amelyeknél tehat kisebb-nagyobb hibak
még lehetnek a bibliografiai adatokban) azt elmondhatjuk, hogy a Google Tudos-
ban lathat6 citaciés adatok alapjan sokszor hivatkozott forrasokrdl van szé. Az
idézetek atlagos szama kategorianként a kovetkez6k szerint alakult:

—  Koz6sségi média marketing a turizmusban: 630,37

— Ipar 4.0 technologiak: 1745,75

—  Precizioés novénytermesztés: 359,00

Vagyis az {gy fellelt forrasok értékes talalatnak mondhaték. Azonban olyan meny-
nyiségi ,,zajtol”, nem létez6 vagy hibasan leirt hivatkozasoktdl kell megtisztitani
a ChatGPT altal ajanlott listat, am: jelen dllapotaban nem teszi alkalmassi a ChatGPT
publikus feliiletét arra, hogy hatékonyan hasgnalbassuk irodalmi forrdsok felkntatdsdra.
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Hallgatéi kérdbivek feldolgozasa

A 3. vizsgalat keretében a kérdSivek értékelésébdl az alabbi kovetkeztetések von-
hatok le:

A valaszad6 hallgatok életkor szerint dontéen a Z (1997-2012) és Y (1981-1990)
kozott sziletett generacid tagjai. Csupan 5,5% (n=>5) tartozik az idésebb korcso-

portokba.

Kommunikécio
valamilyen
szervezettel, céggel
45% -

10%

35%

e o Keresési
Egyéb ~30% ; :
5 2 tevékenységek
Tartalomkészités ) Szérakozads

——Napp.
——Lev.

Egészségiigy Vasarlas Asig

8. abra. A valaszok megoszlasa a MI felhasznalasaval kapcsolatban
Sajdt szerkesztés

A hallgaték 90% (n=81) vallja, hogy ,, Teljesen”, ,,Eléggé”, illetve ,,Némileg” tisz-
taban van a MI fogalmaval. Csupan 10% (n=9) tekinti magat tajékozatlannak.
,»Gyakran” 233, ,Néha” 35,6 és ,,Ritkan” 33,3 szazalékuk (n=21, 32 és 30) alkal-
mazza a Mesterséges Frtelmet a mindennapokban.

Ez a viszonylag magas arany azt jelenti, hogy az egyetemi oktatasban jelen van a

MI, akar tudomasul veszi az oktatoi kozosség, akar nem.
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A MI felhasznalasi tertiletei koziil a hallgatok leginkabb az informaciok felkutata-
sat emlitették. Kevésbé gyakran hasznaljak széveges vagy médiatartalom készi-
tésre, szorakozasra és vasarlasra hasznaljak a hozzaférhet6 felileteket. Az inter-
neten 1évé megoldasokat mar eléggé kiforrottnak, hasznalhaténak, de tovabbi fej-

lesztéseket igénylének tartjak.

Jogi szabalyozas és
iranyelvek
kidolgozasa

Képzések és oktatas
az Al felelés
hasznalatarol

\ \ \ /’ /

\ A\ //]]]
A /]
\ O\ / /

Felels adatgytijtés \

és adatkezelési \ Jmagyardzhatésig
akostatok kovetelményeinek
8y =4 bevezetése az Al ==Napp.
kialakitasa PP
rendszerekbe w—Lev.
Ang.

9. abra. A valaszok megoszlasa az MI-val kapcsolatos szabalyozasokrol
Sajat szerkes3tés

A valaszadok dontden vegyes hatast varnak a rendszerektdl a tarsadalmi hatasok
terén, a vélemények hozzavetblegesen egyforman valészintsitik az adatvédelem
¢és maganélet védelme, a munkahelyek és emberi munkavégzés teriletén, az ICT
teriiletén biztonsagi problémakat. Ugyanigy az etikai kérdésekben (pl.: 6nvezetd
autok, 6njaré fegyverek stb.) is kételyeik vannak. Szintén kozel egyforma aranyban
tartjak fontosnak a jogi szabalyozas, az oktatas, képzés és az adatgytjtés és -keze-

1és tertletét.
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Adatvédelem és
maganélet védelme
30%

3 25%

Munkahelyi
~, munkahelyek
elvesztése

Egyéb

Emberi munka
helyettesitése

Etikai kérdések

«=Napp.
Biztonsagi kérdések —Lev.
Ang.

10. abra. A valaszok megoszlasa az MI-val kapcsolatos fenntartasokrol
Sajit szerkesztés

Az egyetemek muikoédésére gyakorolt hatasok terén a valaszadoé hallgatok kozel
tele (47 %, n=406) Gj lehet6ségeket lat, mig egyharmaduk (n=32) negativ hatasokat
1s var.

Eddigi tanulmanyaik soran a hallgaték tobb, mint két harmada (69 %, n=62) nem
kapott MI alkalmazasat el6ir6 feladatot, akik hasznaltak az eszkézt dont6 tobbsé-
giikben az esszéirast, kevesen projekt feladatot és adat-gytjtést emlitettek. A va-
laszad6k pontosan fele (n=45) elégedett volt a MI segitségével készitett feladata-
val elért eredménnyel, mig 38% (n=34) bizonytalan volt a leadott feladat minésé-
gével kapcsolatban. A hallgatok 69%-a (n=062) szerint az eszkbz ,, 1 egyes hatdsa van
a feladat mindségére és eredményességére”. Valoszintleg emiatt nyilatkozta 46,7%-uk
(n=42), hogy a kapott eredményeket ,,dsszehasontitottam mas forrdsokkal vagy kézi el-

lendrzéseket végetem”.
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A MI egyetemi képzésben torténd tovabbi hasznalataval kapcsolatban — pro és

kontra — kozel egyenls aranyban (40 % illetve 44,4 %. n=30, illetve 40) nyilatkoz-

tak a hallgatoink.

KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

1.

Azt vizsgalva, hogy hol tart a gépi vagy mesterséges intelligencia ,,tudasa” az
egyetemi hallgatéink teljesitményéhez viszonyitva, ugyanazokat az online
tesztsorok kérdéseire generaltattunk valaszokat az Al-val, mint amit a hallga-
toink is megoldanak a félévi kovetelményrendszer teljesitése soran. Az elmé-
leti tesztek mesterséges intelligencia altali megoldasainak eredményeit Gssze-
vetve a hallgatok altal elért eredményeivel megallapithatd, hogy jelenlegi fej-
lettségében a ChatGPT képes elérni, s6t kis mértékben meghaladni az egye-
temi hallgatok altal elért teljesitményszintet. Ez 63,1 %-os ritkabban 68,7 %-
os eredményt jelent az elvégzett vizsgalatok esetben, amely e/gséges-kizepes szin-
tet jelent egy viszonylag Osszetett kérdéseket tartalmazo szamonkérés esetében.
Ez a képesség elég komoly ,,csabitast” jelenthet a hallgaték szamara, hogy
adott esetben inkorrekt médon legyenek tdl a nehéz szamonkéréseken.

Tovabb bonyolitja a helyzetet, hogy nemrégiben megjelent a Google Chrome
web-bongész6h6z a GPT4Moodle - Solve Moodle guiz with Chat GPT neva bévit-
mény (lasd 11. dbra), amely kifejezetten a magyar egyetemeken is elterjedt Mo-
odle LMS-rendszer teszt-funkcidéjahoz nyujt a hallgatok szamara kényelmes
megoldasi segitséget gy, hogy — az egy- és tobbvalasztasos tesztkérdések ese-
tében — kiemeléssel megjel6li a mesterséges intelligencia altal helyesnek tartott

valaszt.
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WGTA 4

Ellen6rzés

Turn on
27 kérdés
Nincs befejezve

2,00 pont
szerezhetd

A modern integralt vall:
" Akérdés
megjelolése

& Kirdés

szerkesztése

Valasszon ki egyet:

a.Téa jak az erdfori és a termelés-szervezés integ | a pér
vizsgélatat.

b. T4 jak az anyag dllasanak vi azaltal, hogy integraljdk anyaggazdalkodast és a
termelés-tervezést.

O C. Ti

az any dés és a gyartas-tervezés integralaséval a pénzeszkdzok rer vak vi

d. T ljak az ar és ater vezés integral | a targyi eszkdzok rendelkezésre-allasanak
vizsgalatat.

Ellendrzés

11. abra. A ,,stg6gép” miikodése Moodle-tesztben

Forras: Online teszt a GPT4Moodle Chrome-kiegészitivel

Az objektiv és igazsagos tudasszint ellenérzés és értékelés érdekében az okta-
toknak meg kell teremteniiik azokat a feltételeket, amelyek biztositjak a kor-
rekt értékelést. Rovidtavon a Moodle ,,Bizzonsdgos web bingészd” hasznalatanak
elbirasa, a kérdés-adatbazisok kérdéstipusainak atszerkesztése nyujthat atme-
neti megoldast, de a mesterséges intelligencia technoldgiai fejlédésének gyor-
sasagat latva kérdéses hatékonysagu.

Tovabb vizsgalva a hallgatdi teljesitményértékelés kérdését felmertl a hallga-
tok altal irt esszé jellegli feladatok esetében az eredetellenérzés kérdése. Mig
az automatikus irodalmi forrasellenérzés (Iasd. Moodle URKUND plagium-
ellen6rz6 segédprogram, SZTAKI-KOPI stb.) viszonylag megbizhatéan mé-
kodik, addig a mesterséges intelligencia altal generalt szoveg kiszirése bizony-
talan, egyel6re nem megoldott.

A tudomanyos publikaciok esetében létfontossagu forrashivatkozasok eseté-
ben a mesterséges intelligencia még nem teljesit elfogadhaté szinten. A vala-

szal elsé latasra megfelelonek tinnek, de ellenérizve azokat gyorsan kidertl,
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hogy a megjelolt forrasok kozel 75 Y%-a nem is létezik olyan formaban, mint
ahogyan az Al eredményként megjelenitette. A helyzetet tovabb rontja, hogy
az id6beli lehatarolasoknak — a kevés megfelel$ tartalom esetében — sem tesz
eleget a gépi értelem.

A két tényez6 egylittes hatasa még inkabb kedvezétlenebb helyzetet eredmé-
nyez az irodalmi forraskeresés teriiletén. Ugy tlnik, egyel6re maradnak ez ed-
dig bevalt médszerek (konyvtarazas, Google Tudos, internetes keresés stb.),
amelyek a korrekt, visszakereshet6 forras-hivatkozas biztositjak.

A hallgatok és a jelenleg elértheté mesterséges intelligencia alapt rendszerek
viszonyat kérd6iv segitségével elemezve megallapitottuk, hogy a hallgatok is-
merik és hasznaljak a mesterséges intelligencian alapul6 rendszereket. Erdek-
16dnek, figyelnek a jelenségre, nyomon kéveteik annak fejlédést. Erzékelik a
bizonytalansagot jelent6 kérdéseket, latjak a szabalyozatlansagot.

A fentiekbdl kovetkezik, hogy a mesterséges intelligencia kérdéskorével fog-
lalkoznunk kell, gyors megoldasokat kell talalni — a fejl6dés sebességébdl ko-
vetkez6 — folyamatosan felmertil6 kérdésekre.

Mi lehet a megoldas? Az 4j technologiak hasznalatanak tiltasa sosem volt jar-
hat6 ut. Az esetleges tiltas soran felmertl a mesterséges intelligenciat mar ha-
tékonyan hasznal6 alkalmazasok példaul az internetes forditoprogramok (De-
epL, Google Fordit6 stb.) hasznalatanak kérdése. Megitélésunk szerint az le-
het a megoldas, ha objektiven megvizsgaljuk a jelenséget és kezdeményez6en

kiaknazzuk a gépi intelligencia nyujtotta lehet&ségeket.

Haszndljuk a mesterséges intelligenciit Mestersiges Ertelemként 1igy, hogy korrekt, szabilyo-

ot alkalmazdsi feltételek mellett, az emberi kreativitdssal egyiitt legyen hatékony eszkize ag

oktatasnak és a kutatommunkanak.

A gépi vagy mesterséges intelligencia Mesterséges Frtelemként torténd alkalma-

zasahoz a felsGoktatasi intézményeinknek oktatasi és kutatasi rendszereikben

gyors és mélyrehat6 valtozasokat kell végrehajtaniuk. Ennek keretén belul els6-

ként at kell alakitanunk az oktatasi rendszertiket 4j médszertant alkalmazasaval.
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Mas motivacios eszkozoket kell hasznalniuk, a hallgatokkal a jelenlegi szamonké-
rési modszerek helyett gyakorlat kézeli példaul kiscsoportos projekt feladatok,
multidiszciplinaris ismereteket szintetizal6 feladatok (ez adott esetben tobb tan-
szék vagy intézet egyuttmikodését jelentheti, amikor a hallgatoknak egy kozos
komplex feladatot ad a két képzési helyszin).

Szigorubb — az egyéni kreativitast, alkotomunkat elényben részesité — értékelési
rendszer sziikséges, amely fokozott mas megkozelités kivan mind az oktatotol,
mind a hallgat6tol.

Osszefoglalva megillapithaté, hogy a gépi intelligencia gyors fejlédése az internet
megjelenésével 6sszemérhet kihivas elé allitja a felsGoktatasi intézményeinket.
A MI ,tudasa” (parancsértelmezési- keresési-, valaszszintetizalé képessége) mar
eléri az egyetemi képzésekben hasznalhaté szintet, de a forrashivatkozasok tert-
letén még nem hasznalhatd. Az oktatasi tevékenységet tekintve a hallgatéink tobb-
sége aktivan alkalmazza a mesterséges intelligencia teremtette lehet6éségeket, ko-
veti a tertleten lathaté gyors fejlédést.

Ahhoz, hogy ezt a gépi intelligenciat Mesterséges Ertelemként alkalmazhassuk a
gyorsan valtozo kornyezetben az egyetemi oktatasnak és kutatasnak — tudatos fel-
taré munkaval — elébe kell mennie azoknak a kihfvasoknak, amelyet ez a fejlédés
hozhat. A kézismerten lassu reakci6 idejd biirokracia miatt nem varhatunk az
unios, orszagos, egyetemi szabalyzok megsziletésére, az oktatéknak, kutatoknak
maguknak kell képezniik magukat és megalkotni azokat a kereteket, amelyek mér-
sékelhetik a jelenség negativ hatasait és el6segitik az eléremutatd fejlesztések ered-

ményeinek felszinre kertilését.
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ABSZTRAKT

A ,vaddszat” mdra markdns turistikai motivdcionak is tekinthetd, és egyértelmivé vilt a
vaddsati tnrizmus” ors3dg-és destindcivimazs alakuldsaban jatszott szerepe. Az Orszdgos
Magyar Vaddsgkamara beszamoldja alapjan a 2021/2022-as vaddszati évben 29 506 [
kiilfoldi vaddszvendég jart hagankban, az dgazat a tavalyi vaddszati évet 3780 millid Ft
(+11,48%) egyenleggel zdrta. Robinson & Novelli (2005) wmegfogalmazdsa sgerint a
vaddszati turizmus olyan ,niche” turizmusnak is tekinthetd, ami egyfajta antentifus
kdrnyezetben megvaldsuld, specidlis érdeklidési kir dltal motivdlt turisgtikai forma, ennek
megfelelden a fogyasztoknak csak egy s3iikebb rétegét érinti.

A vaddszati turizmus” esetében az iigyfelek élménye az digyfél és a szolgdltatd koot —
Quakran sgemélyre sabott — interakcion keresztiil, a koos élmeényteremtés folyamatin
keresztiil jon létre. A szolgdltatd a  megfeleld élménykirnyezetet  kialakitisaval és a
vaddllomany, — mint  limitdlo  termelési  tényezd  biztositasatol  kexdiden,  majd  a
szolgaltatasfolyamat sorin egyfajta asszistenciaként segiti eld ag élmeényt jelentd eseményt. A
sgolgdltatd és ag dgyfél koot lezajld interakcid mindsége nagyban befolydsolja egyrés3t a
vaddszat sikerességet, mdsrésgt annak élmeényjellegét is. A vaddsztatd és ag igyfél ilyen formadysi
eredmenyes ,,egyiittmiikidése” sokkal erdsebb bizalmi viszonyt feltételez és tesz s3iikségesse,
mint azg a turimus 16bbi tipusaban (pl. a tomegturizmus egyes tipusai) jellemz0.

A tanulmdny célja, hogy a fokuszesoportos vizsgdlatok és azg esettanulmdanyok alapjdn feltdrja
ag vaddsgturisztikai s3olgdltatisok teljesitésében részt vevd ,.emberi tényezd” iigyfeleke dltal
ésglelt és szolgdlatatas-mindség alakuldsaban jats3ott s3erepét, és meghatdroxga azokat a
karakterjellemziket, melyek alapvetok és kardindlisak az iigyfeleke elégedettsége, vissgatérési
szandéka  sgempontiabil. A - vigsgdlatok  eredményei  beszamolnak  arrdl,  hogy a
vaddsturisgtikal s3olgdltatdsokat igénybe vevd sigyfelek szdmdra az, élmeényfolyamatban résgt
vevd, veliik kontaktusba keriil szolgdaltatd, mint ,emberi tényezd” egyértelmiien meghatirozo
és sajdtos sgerepet jalsgik a sgolgaltatds élménytartalmanak és ag jigyfeleke elégedettségének
alakuldsaban. Ez a meghatirozd szerep az azonositott karakterjellemzokin  keresztiil
nyilvannl meg, melyek direkt modon hatnak a vaddsturisgtikai termékek egyes attribitumaira
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ABSTRACT

"Hunting'" is now a strong tourism motive and the role of "hunting tonrism"' in shaping the
image of a country and destination has become clear. According to the National Hungarian
Hunting Chamber, 29 506 foreign hunting guests visited Hungary in the 2021/ 2022 hunting
year, and the sector closed the last hunting year with a balance of HUF 3780 wmillion
(+11.48%). According to Robinson & Novelli (2005), hunting tourism can also be considered
as a "niche" tourism, a form of tourism in an anthentic environment, motivated by a special
interest, and therefore only a narrow group of consumers.

In the case of "hunting tourism', the customer experience is created throngh a process of co-creation
of a shared experience through interaction, often personalised, between the customer and the service
provider. The service provider facilitates the experience by creating the right experiential
environment, starting from the provision of game as a limiting factor of production, and then
acting as an assistant throughout the service process, so that the quality of the interaction between
them has a major impact on both the success of the hunting experience and its experiential nature.
This form of effective 'cooperation” between the hunter and the client presupposes and requires a
mch stronger relationship of trust than is the case in other types of tourism (e.g., certain types of

mass tourism,).

Based on focus group studies and case studies the aim of this study is to excplore, the role of the
"buman factor' involved in the delivery of hunting tourism services in shaping customer perceptions
and service quality, and to identify the character traits that are fundamental and cardinal to
customer satisfaction and return intentions. The results of the studies report that for customers
using hunting tourism services, the service provider who is involved in the experience process and
who comes into contact with them, as a "human factor”, clearly plays a decisive and specific role
in the development of the service excperience and customer satisfaction. This decisive role manifests
utself through the identified character traits, which also have a direct impact on certain attributes

of hunting tourism products.
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BEVEZETES

A vadaszat az emberi civilizacié és kultara kialakulasanak szerves és alapvetd
sajatossagokkal bird része. Napjainkra a létfenntarté vadaszat helyét atvette a
béles hasznositas alapelvein nyugvé erdé —él6hely, és vadgazdalkodas, kialakult a
sportvadaszat és a vadaszati turizmus feltételrendszere. A ,,vadaszat” mara
markans turisztikai motivacionak is tekinthetd, Az Orszagos Vadgazdalkodasi
Adattar beszamoldja alapjan a 2021/2022-as vadaszati évben 29 506 6 kulfoldi
vadaszvendég jart hazankban (forras: www.ova.hu)

A vadaszati céld turizmusnak kétségkiviil fontos szerepe van a turizmuson beliil,
hiszen a hazankba érkez6 kulfoldi vendégvadaszok a vadasztatonak fizetett
kozvetlen koltésen kiviil igénybe veszik a meglévé turisztikai infrastruktirat és a
kapcsolodd szolgaltatasokat is. A vadaszati turizmus képes a turisztikai szezon
prolongalasara, némileg csokkentve igy a szezonalitast is, illetve vannak olyan
térségek, ahol a vadaszati turizmus lehet6sége jelenti az egyetlen vonzerét. A
hossza tavon is sikeresen mutkodoképes vadaszati turizmus alapja  a
vadgazdalkodas. A vadgazdalkodas hagyomanyos, mégis fejlédni képes agazat,
ezért jelentés mértékben hozzajarulhat a vidéki térségek fejlesztéséhez, a
foglalkoztatasi  viszonyok javitiasahoz, a jovedelemszerzési lehetSségek
bévitéséhez, a versenyképes élelmiszeripari termékek eléallitasahoz és a turisztikai
potencial erésitéséhez. Mindezek mellett nagy szerepe lehet a természeti és taji
értékekben gazdag tertletek, vidékfejlesztési térségek hatékony, hossza tava
fejlesztésének el6idézésében, és integralt moédon kielégiti a vidékfejlesztésben oly
fontos mez6- és erd6gazdalkodasi, rekreacios igényeket is (Magda & Marselek,
2010).

Hazankban a legutébbi — 2017-es — vadaszterileti hatarkijelolések ota kdzel 1400
vadaszatra jogosult van. Ebbe a korbe tartozik a hazankban mkédé 22 allami
erd6gazdasag is, mely szervezetek a vadaszturizmusban betéltott szereptik alapjan
,»zasz16shajonak” tekinthet6k, mivel elsésorban 6k rendelkeznek olyan magas

szinvonalu infrastrukturalis hatérrel és magasan kvalifikalt, idegennyelvet beszéld,
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tapasztalt szakszemélyzettel, ami — a megfelel6 mennyiségli és mindségl
vadallomany mellett — nélkilozhetetlen a kulféldi vendégek elégedettségét
biztosité szolgaltatismindség megteremtéséhez. A vadaszturizmus —kinalati
szerepl6i kozott jelen vannak a vadasztarsasagok is, de a vadaszturisztikai
szolgaltatasok 1étrehozasat ezen tarsasagok életében szinte kizardlag a
bevételkényszer generalja, mivel a kilféldiek vadasztatasabol szarmazoé bevétel
alapvet6 fontossagu a vadasztarsasag mikodése soran jelentkezé személyi, targyi
és egyéb kiadasok finanszirozasaban. A kinalati oldal harmadik elemét azok a
forprofit mikodési jellegti vallalkozasok alkotjak, akik tzleti modelljikkel a
vadaszturizmus ~ piacanak  adott  szegmensére pozicionaljdk  magukat.
Természetesen ezek két utdbbi csoport kézott is vannak — a vadaszturisztikai
szolgaltatasok szempontjabol — ,,best practicenek” tekintheté szereplk.

A tanulmany célja, hogy a fékuszcsoportos vizsgalatok és az esettanulmanyok
alapjan feltarja az vadaszturisztikai szolgaltatasok teljesitésében részt vevd
wemberi tényez6” Ugyfelek altal észlelt és szolgalatatas-minéség alakulasaban
jatszott szerepét, és meghatarozza azokat a karakterjellemz&ket, melyek
alapvetéek és kardinalisak az tgyfelek elégedettsége, visszatérési szandéka
szempontjabol. A kérdés relevancidjat erdsiti, hogy a vadaszati turizmus, mint
komplex turisztikai termék az élményszemponta megkozelités alapjan a ,,k6z0s
élményteremtés” kategoridjaba tartozik, melyre alapvetSen jellemzs, hogy a

szolgaltatotol, kreativitast, innovativitast var el.

SZAKIRODALMI FELDOLGOZAS

A ,,vadaszat”, mint turisztikai aktivitas az alternativ, ,,akt{v turizmus” kategériaba
tartozik, és igy olyan turizmusformanak tekinthetd, amelyben a turista utazasanak
motivacioja valamilyen fizikai aktivitast igényl6 szabadidés vagy sporttevékenység
gyakorlasa. Seilmeier (1997) szerint a vadaszati turizmus ,,kilf6ldi utazas vadaszati
céllal”. Higginbottom (2004) szerint a ,,vadaszati turizmus a természethez k6t6do,

illetve a természetben végezhetd turizmus forma, melynek £f6 motivacioja a vad

70



megfigyelése és/vagy elejtése, lelovése”. Trauer (2006) megfogalmazasiban a
vadaszati turizmus a specialis érdekl6dést turizmus (special interets tourism, SIT)
egyik fajtaja, ahol az utazot els6sorban egy specialis érdeklédés motivalja, ami
hatassal van a desztinacié megvalasztasara is. A ,,vadaszati turizmus” kifejezést az
alabbi tartalommal hasznalom: A vadasztat6, mint szolgaltat6 és vendégvadasz,
mint Ugyfél altal koézosen megvaldsitott élményteremtés, melynek soran a
szolgaltaté a rendelkezésre allé specialis kompetenciak és a technikai, természeti
er6forrasok birtokaban, az élShelyi adottsaigok és szezonalis korilmények
figyelembevételével — szervezi és  koordinalja a  vadaszatot, mint

szolgaltatasfolyamatot (Magyar, 2020).

A vadaszturisztikai szolgaltatasok alapvetd jellemz6i:

— Alternatfv turisztikai formanak tekinthetd. (Kisebb az ugyanazon a helyszinen,
illetve programban résztvevék szama, egyénileg vagy kisebb csoportokban
valésul meg a turistak aktivitdsa, nagyobb a szerepe az egyéni jellegd,
személyre szabott szolgaltatascsomagok kidolgozasanak.) (Michalké, 2016)

— Erésen érvényesil a szezonalitas.

— A vadaszturistak koltése nagyban meghaladja a tomegturizmusban résztvevé
»atlagos” turistak koltését.

— A vadaszturistak kérében viszonylag alacsony a nék szama.

— vadaszturistak atlagos tartdzkodasi idejére is jellemzé a rovidilés, atlagosan 2-
3 nap, ezért rovid a szolgaltatasi idStartam.

— A vadaszati csomagok kivalasztasa soran jellemz$ a vasarloi dontések erds
érzelmi, illetve irracionalis tartalma. (Egy-egy vagyott vadfaj elejtését vagy
vadaszterilet felkeresését kozvetlentl befolyasoljak a vadaszat szenvedélyébdl
ered6 inditékok, motivaciok.)

— Er6s az egyes vadfajokhoz, vadaszteriiletekhez, vadasztatékhoz kapcsolédo

presztizs, imazs szerepe. (Pl. a big five, vagyis az oroszlan, kafferbivaly,
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leopard, orrszarvi, elefant vadaszata egyrészt fizikailag is kihivast jelenthet egy
vadasz szamara, de veszélyességiik miatt is elismerést valthat ki.)
— A vadaszati csomagot biztosité vadasztatd, illetve annak kozvetitésével

foglalkoz6 szervezé kivalasztasa nagyrészt a bizalmon alapul, nagyon erés a

WOM (word of mouth ,,szajreklam”) hatasa (Magyar, 2022).

A vadaszati turizmus mindezek alapjan ,,niche” (rés) turizmusnak is tekinthetd,
ami egyfajta autentikus kérnyezetben megvalosuld, specialis érdekl6dési kor altal
motivalt turisztikai forma, ennek megfelelen a fogyasztéknak csak egy sztikebb
rétegét érinti (Robinson & Novelli, 2005). A piaci résekre 6sszpontosito stratégiak
esetében a marka a vevok szemében a termék, illetve az ,érték” egyik fontos
attributumaként jelenik meg (Magyar, 2009).

A vadaszturisztikai termékek a ,tevékenységspecifikus” turisztikai termékek
korébe tartoznak, mert a ,,vadaszat, mint motivacié kézvetlen kapcsolatban all a
vadaszattal, mint aktivitassal”. Jellemz6 tovabba a ,,térspecifikus” jelleg is, mert a
foldrajzi tér adottsagai sok esetben (pl. hegyi vadaszat, szafari) olyan sajatos
keretrendszert, szervezGer6t biztositanak a vadaszturisztikai szolgaltatasok
karakteréhez, amelyek a vonzer6 alapjanak tekinthet6ek.

A vadaszturisztikai szolgaltatasok esetében az tgyfél élménye az Ugyfél és a
szolgaltat6 kozotti — gyakran személyre szabott — interakcion keresztil, a k6zos
élményteremtés (value co-cretaion) folyamatan keresztil jon létre. A fogyaszto is
aktiv részese a folyamatnak, tehat egyrészt jelenléte képes befolyasolni a
szolgaltatas kialakulé minéségét, masrészt a teljes folyamat ideje alatt foglalkozni
kell az igénybe vevével (Banyai, 1995). Zatori (2014) megfogalmazasa szerint a
kozos élményteremtés soran a szolgaltatd egyfajta optimalis élménykornyezetet
alakit ki, az tigyfél pedig a szolgaltatd asszisztencidjaval, segitségével éli at a sajat
maga szamara élményt jelenté eseményt. (Pl. zsakmanyszerzés, 16élmény,
kozosséghez tartozas, tarsadalmi érintkezés, rekreacio, kaland élménye, idegen

kultdra megismerése, esztétikai élmény, illetve ezek egyiittese.)
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Az élménycentrikus vadaszturizmus alapjat jelentd furisztikai termék Michalkod
(2016) megkozelitésében a latogatok érdeklédésének megfeleléen Osszeallitott
egyedi termék-szolgaltatas kombinacid, amelyet egy vagy tobb turisztikai
vallalkozas kinal a fogyasztok szamara a sziikségleteik kielégitése érdekében.
Kandampully ~ (2006) a  vendéglatdiparban ~ mdkédé  vallalkozasok
fogyasztocentrikus modelljét értékelve, az alabbi kulcselemeket azonositotta: a
technologia, a kiilsé kérnyezet hatasai, az értékajanlat, a termékek, a hatékonysag,
a kommunikacio, a magas szinvonalat képvisel6 alkalmazottak, a kiilonlegesség, a
kapcsolatrendszer, a szolgaltatasok, valamint a belsé szervezettség.

Nickson (2007, in.: Somlai 2021:16) emliti munkajaban, hogy a turizmusban
dolgozok esetében a ,,megfeleld attitGd” mellett fontos karakterjellemz6k a tarsas
¢és interperszonalis tulajdonsagok, a vendégcentrikussag, a kommunikativ
beallitddas, valamint a legfontosabb a ,,jo kinézet és j6 megjelenés”

Az emberi tényezének szintén kiemelked szerepe van a Parasuraman, Zeithaml
& Bery, (1985) altal — a szolgaltatasok észlelt mindsége szempontjabdl is
meghatarozonak szamité — HIPI-elvben rendszerezett elsé és negyedikjellemzd,
a ,,valtozékonysag” mérséklésében és az ,,elvalaszthatatlansag” menedzselésében.
A valtozékonysag” értelmében a szolgaltatds fogyasztoi elvarasokat-kielégit
képessége, vagyis annak élménytartalma idében eltérd, ingadozo lehet. A vadaszati
turisztikai szolgaltatasok esetében jelentkezé valtozékonysag egyik oka az emberi
tényez6, mely kisebb-nagyobb mértékben mindig jelen van a szolgaltatas
létrehozasaban. A vadaszturisztikai szolgaltatasokra is igaz az a jelenség, miszerint
az egyes szolgaltatd szervezetek altal nyujtott teljesitmény — azonos eréforras-
kapacitas esetében is — nagyban kilonbozhet egymastdl, illetve az adott
szolgaltatas létrehozasaban tobb személy is részt vesz, akikkel a vendég a
szolgaltatasi folyamat egyes fazisaiban talalkozik. A front office (frontszemélyzet)
a vendéggel kozvetlenil kapcsolatba kertls, a szolgaltatast létrehozo
szakszemélyzetet jeloli, (pl. a vadaszatot kiséré vezetd, vagy hivatasos vadasz, a

vadaszhazban dolgozé munkatarsak) mig a back office (hattérszemélyzet) a
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vendéggel kozvetlentl kapcsolatba nem keriils, de a komplett szolgaltatasi
tevékenységben jelentSs szerepet jatszé embereket jelenti (p/ vaddszatszervezd,
trifeabirdlg). A vadaszattol elvart élménytartalom alakulasa szempontjabol mindkét
esetben kardinalis jelent6ségli a szolgaltatasi folyamatban résztvevok szakmai
telkésziltsége, tapasztalata,

ugyfél-orientaltsaiga, motivacidja, udvariassaga,

,,hozzaallasa”.

1. tablazat. A valtozékonysag lehetséges megjelenési formai és

kezelésének lehetdségei a szolgaltatd szemszdgébdl

Vialtozékonysag megjelenése

Kezelési lehetGség

A szolgaltat6 szakszemélyzet miatt nem
az elvart minGségl szolgaltatds jon létre —
rosszul szervezett, iddben nem fervezhetd, nem
dinamikns a vaddszat, sok a vdrakozds, —az
diresjarat; vagy a vaddszhdzban nem megfeleld,
udyariatlan a kisgolgdlas, gyenge vagy rossg
sginvonalii azg, elldtds.

A vadésztertilet hidnyossiga miatt nem
jon létre a szolgaltatds — wines megfeleld
mennyiségil és mindségil vaddllomany, kicsi a
vadsiiriség, nem élbetd dt a l6élmeény, a vad
elejtéséneke élmeénye.

A vadaszhaz infrastruktarajanak
leromlasa miatt cstkken a szolgaltatas
értéke, a vendégek komfortérzete.

Az idéjaras pillanatnyi alakuldsa miatt
nem jon létre a kivant szolgaltatas.

Megfelel6 szolgaltaté  kivalasztasa a
kiegyensulyozott és magas szolgaltatasi
szinvonal érdekében. Bels6 marketing,
edukicio, szemléletformalds, motivacié és
hivatiastudat kialakitisa, fenntartisa a
szolgaltat6 személyzet kérében.

Tudatos élShelykezelés, duvadgyérités a
megfelel6 mennyiségli ¢és minGségl
vadallomany megteremtése, fenntartdsa,
védelme érdekében.

Megfelel6  partner  kivalasztasa a
kiegyensulyozott és magas szolgaltatasi
szinvonal érdekében. Folyamatos
karbantartds, elvart muszaki szinvonal
kialakitasa, fenntartasa.

A szezonalitishoz valé alkalmazkodais,
idGjarasi tendenciak folyamatos figyelése
a vadaszat Utemezése, szervezése soran.

Forrdas: Magyar, 2022:45

A szolgaltatasok — emberi tényezé miatti — eltérése, mindségingadozasa tehat egy
olyan jelenség, melyet teljes egészében kiiktatni nem lehet, de lecsékkenthetd
olyan szintre, mely érdemben mar nem befolyasolja a fogyasztok értékitéletét. E
tulajdonsag kezelése egyszerre jelent kihfvast és lehetGséget a vadaszturisztikaval
foglalkoz6 szolgaltatd szervezetek szamara. Kihivas, mert meg kell tudni

akadalyozni, de legalabbis egy kritikus szintre mérsékelni a szolgaltatis-minéség
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ingadozasat. (A vadaszati turisztikai szolgaltatasoknal esetlegesen fellép6
valtozékonysag oka lehet az idGjaras is). A valtozékonysag, mint jellemz6 tehat
tobb formaban is megnyilvanulhat, amelyeket a szolgaltatonak megel6zni, illetve
kezelni sziikséges. Bzt szemlélteti az 1. tablazat.

Az eclvalaszthatatlansag  (inseparability)  értelmében a  vadaszturisztikai
szolgaltatasok szolgaltatd (vadasztatd) altali teljesitésének folyamata és az tigyfelek
(vendégvadaszok) altali igénybevétel elvalaszthatatlanul egy id6ben zajlik le, tehat
az ugyfél minden emberi tulajdonsagaval egyiitt bekapcsolodik, aktiv részesévé
valik a szolgaltatas folyamatanak. Ennek tudatos és sikeres kezelése komoly
feladatot, nagy felel6sséget r6 a vadaszatursztikai szolgaltatasokban részt vevé
szakszemélyzetre a szakmai felkésziltség, a kommunikacidés kompetencia és az
interperszonalis intelligencia tekintetében. A vadaszati csomag bizonyos tipusainal
(pl. trofeas vad elejtése) a vadaszvendég az 6t kisérd szakszemélyzet itmutatasa,
dontése alapjan ejti el a kivant trofeas vadat, igy a kozottik 1évé interakeid
mindsége nagyban befolyasolja egyrészt a vadaszat sikerességét, masrészt annak
élmény jellegét is. Egy-egy lojalis vadaszvendég akar el is varhatja és nagyra értékeli
a kozte és az 6t vadaszélményhez juttatd vadasztatdé kozotti személyes emberi
kapcsolatot. Karakasné és Daruka (2009) szerint a turisztikai szolgaltatasoknal
jellemz&en magas az tigyfél kockazatérzete mind a szolgaltat6 kivalasztasa soran,
mind az igénybevételi folyamat soran. A vadaszati szolgaltatasokkal foglalkozé
szervezetek sikeressége nagyban fiigg attdl, hogy hogyan, milyen mértékben
képesek olyan ,aktiv tgyfélpolitikat” folytatni, melynek keretében — akar a
pillanatnyi hatékonysagi kritériumoknak ellentmonddan — képesek figyelembe
venni és kielégiteni az tigyfeleik szolgaltatastigylet soran fellép6 egyéni jellemzéit,
elvarasait, igényeit. Ennek hatterében az olyan ,,egyénre, személyre szabott”
szolgaltataskonstrukciok allnak, amelyek alapveten a ,,minden vendég mas és
mas” elven nyugszik, {gy torekszik az egyéni igények kielégitésére, az elvarasok —
lehet&ség szerinti — maximalis teljesitésére. Jellemz6, hogy az tgyfelek az ilyen

tipusu szolgaltatasokért tobbet hajlanddak fizetni.
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KUTATASMODSZERTAN

A fogyasztoi oldal véleményét feltard fékuszesoportok és a szolgaltatoi oldal
allaspontjat vizsgalé esettanulmanyok célja az volt, hogy a kvalitativ kutatasokra
jellemzé interpretativ jelleggel el6hivni azokat a relevans informacidkat, melyek
segitségével meghatarozhato, hogy vadaszturisztikai szolgaltatasok teljesitésében
részt vevé ,,emberi tényezének” milyen szerepe van az tgyfelek altal észlelt és
szolgalatatas-minGség alakulasdban. Tovabbi cél volt annak vizsgalata, hogy
milyen szolgaltatéi karakterjellemz8k jatszanak meghatarozé szerepet az tigyfelek
elégedettségének kialakulasa és visszatérési szandéka szempontjabol. Mitev (2015)
értelmezésében a kvalitativ kutatas célja, hogy helyzetfiiggs és részletgazdag
adatok alapjan megértsen bizonyos helyzeteket, eseményeket vagy interakciokat
ugy, hogy a kutatd a vizsgalt jelenség természetes kbzegében kisérli meg feltarni
annak f6 mozgatérugdit. A kvalitativ turisztikai kutatasok fontos szerepe, hogy
informaciéforrasokat szolgaltatnak tovabbi kvantitativ kutatasokhoz (Nagy,
2017).

A vadaszturisztikai szolgaltatasokat igénybe vevlk véleményét feltaré 3
fékuszcsoportos vizsgalat ideje 2022-es vadaszati év volt, az egyes csoportok
Osszeallitasanak rendezéelve az involvaltsag szintje volt, vagyis, hogy évente
mekkora Osszeget kolt a vadaszatra (win. 350.000 Huf) hany alkalmat fordit a
vadaszatra (min. 30 nap), milyen mértékben lojalis az egyes desztinacidkhoz,
vadaszteriletekhez  (legalabb 2 évente  visszatérd). A fokuszcsoportos
megkérdezésekben Osszesen 17 6 vett részt, egy-egy fokuszcsoport idétartama
75 perc volt.

A fogyaszt6i oldal véleményének, preferencidinak megismeréséhez az alabbi
kérdéskorok szolgaltak a relevans informaciok el6hivasara:

1. Milyen szempontok befolyasoljak egy vadasztatod, szolgaltat6 kivalasztasat?

2. Mikor nevezhet6 sikeresnek egy vadaszat?

3. Mennyire fontosak a személyes tapasztalatok, a sajat élmények a vadasztertlet,

szolgaltaté (vadasztatd) kivalasztasa soran?
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4. Milyen tényezOk, programelemek sziikségesek az elégedettséghez?

5. Milyen jellemz6éi vannak egy jol felépitett, élményt add, emlékezetes
vadaszatnak?

6. Elégedettség esetén kialakul a visszatérési szandék?

7. Mit tehet a szolgaltat6, mint emberi tényez6 a vadaszat sikerességért?

8. Milyen tulajdonsagokkal rendelkezik egy j6 szervezé-vendéglaté a vadaszati

turizmusban?

Az egyes vadaszturisztikai szolgaltatok véleményét feltaréd 8 esettanulmany az
alabbi piaci szerepl6knél késztltek:

Nyirerdé Zrt. (Nyiregyhaza)

Vinnai Vadaszati Kft. (Buj)

Kék Kall6 Vadasztarsasag (Konyar)

Hortobagyi Foldtulajdonosi Vadasztarsasag

Paphalmi Diana Vadasztarsasag

Nagykun Vadasztarsasag Karcag

Var-Lak Vendéghaz Kistelek

SEFAG Zrt. (Sopron)

S A A o R A

Az egyes szolgaltatok kivalasztasanak rendezéelve a vadaszati turizmusban valo
tObb éves (legaldbb 7 év) érintettség, a visszatéré ugyfélkér megléte, és a szektor
trendjeinek ismerete volt. Az interjik kérdései a vonatkozé szakirodalmak
feldolgozasa, sajat tapasztalatok és a 2021.-es 2. Vadaszati Vilagkiallitason szerzett
szakmai informaciok alapjan kertiltek megfogalmazasra. Az 1. 2. 3. 5. szolgaltat6
megkérdezése személyesen tortént, a tobbi szolgaltaté e-mailben kapta meg az
interjakérdéseket, majd a visszakildés utan telefonos egyeztetés tortént az egyes
— pontositasra szorulé — kérdéskorokre, illetve valaszokra vonatkozéan. Az

adatfelvétel 2023.03.20-2023.05.31. kozott zajlott; korlatozéd tényezs volt a
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valaszadok idohianya, és a hasznalt valaszkifejezések eseteként kevésbé

szofisztikalt, pontositasra szorul6 jellege.

Az esettanulmanyok készitése soran az alabbi kérdéskorok szolgaltak a relevans

informaciok el6hivasara:

1. Hogyan latja, milyennek itéli a hazai vadaszati turizmus ,,szektor” kinalati
oldalan zajl6 trendeket?

2. Hogyan latja, milyennek {téli a hazai vadaszati turizmus keresleti oldalan zajlé
trendeket?

3. Hogyan lehetne jellemezni az Onokhéz érkezé f6bb vadaszvendégeket?
(¢életkor, nem, kuld6 orszag, lakohely stb.)?

4. Melyek a legfontosabb motivaciok a vendégeknél, milyen élményekre
vagynak?

5. Melyek azok a termelési tényez6k (természeti, vadallomany, infrastruktura)
amelyek alapvetéen szitkségesek a sikeres vadaszturisztikai szolgaltatasokhoz?

6. Milyen mértékben jatszik szerepet a szolgaltatd, mint ,,emberi tényez$’?
Milyen kompetenciakkal kell rendelkeznie?

7. Melyek a vendégek elégedettségét legnagyobb mértékben befolyasold
szolgaltataselemek?

8. Melyek a f6 imazsépit6 elemek a vadaszturisztikai szolgaltatasok esetében?

Miben foglalhatéak Gssze a megktlénbéztets jegyek?

EREDMENYEK

A fokuszcsoportos vizsgalatok eredményei beszamolnak arrél, hogy mar az
alacsonyabb involvaltsaggal rendelkezé tigyfelek is markans, egyértelmd, érvekkel
alatamasztott véleményt képesek megfogalmazni a vizsgalt témaval kapcsolatosan.
Az emberi tényezS észlelt szolgaltatasminGséget alakité szerepe az alabbi
narrativak mentén jellemezheté:

Alapvetien akkor vagyok elégedett, ha minden ag eldetesen megbeszéltek, egyextetetteknek

megfelelden  valosul meg, persze mindig adédbatnak eldre nem tervegett részletek, de
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tapasztalatom s3erint egy rutinos, felkésiilt vadasztato dltaldban tudja hogyan kell kezelnie
az tlyen dolgokat.

A legfontosabb, hogy van-e megfeleld mennyiségi és mindségii vaddllomainy, ami alapvetien a
vaddstaton és a szakszemélyzeten miilik. Sok milik az éldbelyen is, de az, élihelykezelés és a
diivadgyérités a vaddsztatd hatdskirébe tartozik. Fontos, hogy milyen a gasgtrondmiai ellatds
és 0z elszdmolds, fizetés sordn mennyire korrektek.

Ha obyan élményt kapok, amire szamitottam, illetve amit elfépzeleten akkor elégedetten
tavook és sinte biztos, hogy visszatérek. Fla van egy jol miikods, korrekt emberi kapesolat a
vaddstatd és a vendég kiZott, akkor biztos, hogy a vendég visszatér, nem kockdgtat egy
ismeretlen vaddszteriilettel. Az emberi kapesolatokon miilik minden, a kilesonds tiszteleten, ag
adott §30 betartdsdban.

A szolgdltats elsdsorban azért felel, hogy a meglegyen az a vaddllomany, ami a egy jo
vaddszathoz, alapvetien sziikséges. Fontos, hogy a vaddszat jol szervezett és dinamikus legyen.
Ne legyen tiilhajtott, | leporgetett”, de nem is legyen vontatott, nagyon elhizodo.

A vaddszat mellett nagyon fontos, a vendégszeretet, a gasztronomia, a vendégldtas milyensége.
Ez is a szolgiltatin milik, exzel is mérbetd, hogy mennyire tirekednek a vendég elégedettségét
vagy vissgatérését elérmi, hogyan bannak a vendéggel, mennyire tiirelmesek esetleg egy kexdd még
tapasztalatlan vaddsszal, képesek-¢ egyedi kérések teljesitésére.

A személyes tapasztalatnak meghatiroo szerepe van egy vaddszteriilet vagy vaddsztato
kivilasztasaban. A vaddszok koot vannak s3oros ismeretségek, bardtsagok, e3ért egy-egy
hiteles vaddsz, véleménye sokkal fontosabb, mint egy birdetés. Ha egy vaddszteriileten a vendég
valoban jo élményeket kap, értem ezalatt ay egésy vaddsgat hangulatat, s3ervegettséget, a
vendéglitas milyenségét, a vendégszeretetet, akkor elfogadja és megfizeti ag drat, és sinte biztos,
hogy dijra visszatér, ha majd vaddszni akar.

Jellemzd, hogy a vaddszati program szinte minden elemét — az iddjards kivételével — a
vaddsgtatonak, illetve a szaksemélyetnek kell megtervexni, Roordindlni. Nem csak a maga
munkdjat kell jol végeznie, hanem a programba bevont kisegitd személyeket is. Pl kutyds
hajtok, utanakeresik, szalliték sth. Nagyon fontosnak tartom a disgferéciot is, hiszen ma

sokan elutasitoak, illetve ellenségesen dllnak a vaddiszathoz,.
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Eldfordul, hogy vannak olyan vaddszatok amire a csalddom is elkisér. Ilyenkor fontos, hogy ok
is kikapesolddhassanak, 6% is kapjanak valami élményt. Szamomra ilyenkor az O pibenésiik
zs fontos. Fontos a l6élmeény, a vad elejtésének kulturdlt midja, az elegdns teriték, a kiirtosok
és a jo gasztrondmia. Ezt ma mar tibb vaddsztatd is figyelembe tudja venni, de nem mindenki
van rd felkésziilve a piacon.
A fokuszcsoport keretében megkérdezettek — relevans tapasztalatukbol ered6en
— markans és érvekkel alatimasztott moédon fejezeték ki a front-vagy back Office-
ban tevékenyked6 személyekkel kapcsolatos véleménytiket, elvarasaikat, és az
elégedettségiik kialakulasat befolyasolé szolgaltatasfaktorokat. Jellemz6, hogy
ismerik az altaluk elvart szolgaltatasjellemz6 és a vadasztat6, mint emberi tényezo
kvalitasainak, munkaattitidjének Osszefiiggéseit, ennek megfeleléen értékelik
annak munkajat. A szakmai tudason kivil fontosnak itélt és egyértelmien elvart
jellemz6k a vendégszeretet, a O szervezOképesség, az egyéni igények
kielégitésének képessége, a pénziigyi korrektség és a diszkrécio.

Az esettanulmanyok eredményeinek bemutatasanal — a terjedelmi korlatok miatt

— azon kérdéskorre fokuszalok, melyek direkt médon is érdemi informacidkat

szolgaltatnak az emberi tényezé fontossaganak feltarasahoz. Arra vonatkozoan,

hogy hogyan vélekednek a vizsgalt tényezé és a mindség kapcesolatardl az alabbi
informaciékat adtak:

1. Nagyon fontos az emberi tényezd, fontos a tirelem, az empatia. Altaldban a
sikeres kisérévadasz jol lat, jol hall, kitartd, gyors, erds. Akit kisér, sajnos
gyakran hijan van ezeknek a képességeknek, raadasul nem ismeri a teriiletet,
és az izgalom, a vadaszlaz gyakran megvaltoztatja a képességeinket. Manapsag
alapvet6en elvart a tobbnyelvi kommunikacio.

2. Az alkalmazottak, illetve az emberi tényez6 szerepe kardinalis fontossagunak
tartjuk, a szakszemélyzet tagjai felelnck a vadasztatds szinvonalaért, az O
szakmaisaguk, alapvetéen befolyasolja a vadaszat eredményességét. Fontos az,
hogy hogyan vannak fel6ltézve, a vadaszat végén hogyan torténik a

teritékkészités, megadjak-e a vadaszat alkalmanak megfelel6 tiszteletet.
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Fontos, hogy a hajtok, keres6k ne nem kiaromkodjanak, ne ordibaljanak a
kutyakkal, a kutydk bravarosan, jol dolgozzanak. a végén az igényes
teritékkészités, a kirtszignal mind-mind emeli a vendég élményét, 6romét. A
j6 kiséré preciz, hatarozott, szolgalatkész, de nem szolgalelkd! Fontos, hogy a
szervez$ ugyeljen a vadaszat utani elemekre, legyen igényes és latvanyos a
teriték, legyen maglya, kiirtosok, hogy a vendég azt érezze, hogy valéban
minden réla sz6, az 6 élményért van. A vendégeink elégedettségét a I6hetd
vadallomany mennyisége, mindsége, a vadaszat szervezettsége, a vendéglatas
szinvonala (vadaszhazi infrastruktara, elkészitett ételek mindsége) és az
emberi  hozzaallis  (udvariassag,  figyelmesség,  egyéni  igények
figyelembevétele) hatarozza meg.

Az alkalmazottak, illetve az emberi tényezé szerepe meghatarozonak tartjuk,
a szakmai iranyit6 szamara fontos a szakmai felkésziltség, a vezetdi
kompetenciak, tzleti ismeretek megléte, a j6 szervez6 és kommunikacids
készség. A hivatasos vadasz szamara fontos a szakmai felkészultség, naprakész
ismeretek a vadaszterilet vadallomanyanak mennyiségérdl, mindségérol,
szervez$ készség, kommunikacids készség, vadaszkiirt hasznalata, kurt
szignalok ismerete ¢és az idegennyelv ismeret. A vadaszat mellett a vendégek
elégedettségét szolgalja a mindségi és nyugodt szallas biztositasa. Ha
csaladtagok is részt vesznek a vadaszati kiranduldson, szamukra érdekes
programok szervezése is a vendég elégedettségét szolgalja. Természetesen a
vadaszat végén a korrekt elszamolas is a szolgaltato felel6ségéhez tartozik.
Az emberi tényez6, a munkatarsak szerepe a legnagyobb mértékben
meghatarozza a szolgaltatasaink minéségét! Ha a vendég elégedetlen a
program barmelyik elemével, akkor, reklamalni fog, lehet, hogy nem fizet és
tobbet nem jon vissza. Kompetencidk: a vadaszok teljeskord kiszolgalasa,
nemre, korra, beosztasra tekintet nélkil, valamint megfelel$ alazattal.

Az alkalmazottak, illetve az emberi tényezd szerepe meghatarozo. Nagyon

fontos a szakképzettség, az altalanos intelligencia, a kulturalt viselkedés a
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vadaszatok sikeres lebonyolitasaban, a kapcsol6dd szolgaltatasok (szallas,
ellatas) tovabbi specialis munkaerét igényel, ennek mértéke valtozé. Nagyon
fontos, hogy a szolgaltatast nydjté személyek kezelni, kielégiteni tudjak a
valtozo igényeket. A vendégek elégedettségét a ,,j6 minéségld” vadaszat” adja,
vagyis a kivant vadallomanyon tdlmenéen a vadaszat legyen jol szervezett,
dinamikus, de ne a vendég ne érezze azt, hogy a vendéglato ,lezavarta” a
vadaszatot. Legyen minéségi a vendéglatas, az ételek megfelel6 mindségt
alapanyagokbdl, hazias jelleggel késziiljenek, a talalas legyen nagyon igényes.
Véleményem szerint ebben az dgazatban nem az ar a meghatarozo a vendégek
elégedettsége szempontjabol. Hidba olcsébb ez a szolgaltatas mashol, a
vendég csak az alacsony ar miatt nem megy oda vadaszni. Ha a vendég
mindent rendben talal, ha ugy érzi tényleg jOl szervezett vadaszaton vett részt,
az elvart élményt kapta, akkor biztosan fizet, nem fog alkudozni és visszatér
vadaszni.

Az alkalmazottak, illetve az emberi tényezé szerepe alapveté fontossagu, a
korrekt, segit6kész szakszemélyzet megléte alapvetd a vadaszati turizmusban.
E nélkil nem lehet elégedett és visszatérs tigyfeleket generalni. A visszatérd
vendégekkel kiil6ndsen nagy figyelemmel kell foglalkozni, korrekt médon kell
Oket kiszolgalni, korrekt kell legyen az elszamolas. Bz talan az egyik
legfontosabb dolog a szamukra. Az elégedettség alapjat a j6 hangulaty,
eredményes vadaszati csomagok adjak, de jellemz6, hogy a vendégek
igényesek a vadaszatok ,koritésére” is, vagyis elvarjak az igényes teritéket, a
megfelel6 szallaslehet6ségeket, és a rugalmassagot, vagyis az egyéni igények
kielégitésének képességét.

A szolgaltaté modora, vendégszeretete, rugalmassaga rendkiviil fontos, hiszen
csak az elégedett vadasz tér vissza Gjra és jra. Amennyiben a szolgaltaté nem
az igényeknek megfelel6en latja vendégil a latogatét, ugy a vendég nem fog
visszatérni, barmilyen plusz szolgaltatast is kindlunk neki. Rendkiviil fontos a

személyes szimpatia a vendég és a vadaszterillet k6zott. A nyelvtudas sem
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elhanyagolhat6 tényezé. A vendégek elégedettségét az élménynyujtas, a
mindségl vadasztatas, a mindségi trofea elkészitése egylittesen adjak meg. Az
elejtett vadak tréfedit barmilyen igény szerint el tudjuk késziteni. Alland6
preparatorral dolgozunk. A vadaszat mellett a vendégek elégedettségét
szolgalja a minéségl és nyugodt szallds biztositasa. Ha csaladtagok is részt
vesznek a vadaszati kirandulason, szamukra érdekes programok szervezése is
a vendég elégedettségét szolgalja. Természetesen a vadaszat végén a korrekt
elszamolas is nagyon fontos.

A hozzank latogaté vadaszvendégek elégedettségét a Professzionalis
kisérészemélyzet, Z udvarias kiszolgalas, a gyors, pontos tgyintézés, a teljes
mértékd informacidatadas és a korrekt elszamolas adja meg. Ebbdl adédoan,
mint minden tarsas érintkezésnél, az ,,emberi tényez4”, mint szolgaltato itt is
jelentés szerepet jatszik. A felkészult szakszemélyzetnek a szakmai
ismereteken és megfelel6 gyakorlati tapasztalatokon kivil udvarias, etikus
magatartast is kell mutatnia. A kilfoldi vendégek kisérete esetén

nyelvismerettel kell rendelkeznie.

A megkérdezettek véleményének desztillatuma, hogy az emberi tényezd szerepét

,Hkardinalisnak” tartjak; pontosan ismerik annak jelentSségét, az egyes szakmai és

egyéb tulajdonsagok fontossagat, és azok hatasat az altaluk kinalt szolgaltatas

mindségére vonatkozdan. A 2. tablazat szemlélteti, hogy az egyes azonositott

karakterjellemz6k milyen konkrét — mindségalkoté — szolgaltatasattributum

meglétért felelnek.

A 2. tablazat eredményei alapjan kirajzolddik, hogy a vadaszturisztikai termékek

esetében a hard és soft elemek az alabbiak szerint éptilnek fel:

Hard elemek:

a 16het6 vadfaj mennyisége (vadbSség jellege) mindsége;
a vadaszhaz infrastruktdraja, tisztasaga, megkozelithetésége, komfortszintje;
a biztositott gasztronémiai élmények szintje, valtozatossaga (felhasznalt

alapanyagok minésége, szarmazasa, frissessége, készitési mod, talalas stb.);
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— avadaszteriilet megfelel6 kialakitasa;

— a vadasztatd szakszemélyzet teriiletismerete, nyelvtudasa, udvariassaga,

motivaltsaga.

2. tablazat. A szolgaltatasban részt vevé emberi karakterjellemzéi, és
annak szolgaltatas-attribitumokra gyakorolt hatisa

Karakterjellemz6

Vadaszturisztikai termék attribtituma

e  szaktudas

e terlletismeret

e szervezGsképesség

e dontési képesség

e megfelel6 fizikai erénlét

e idegennyelv-tudas

e udvariassag

e megfelel6 megjelenés

e {gyfélcentrikus munkaattitid

megfelel6 mennyiségll és minSségi
16heté vadallomany

jol szervezett, dinamikus vadaszat

elvart imazs, és el6zetes minGségkép
pozitiv alakuldsa

egyéni igények kielégitésének

diszkrécié képessége
e megfelel§ vadaszhazi infrastruktira

e foovyasztdi szegmens preferenciainak ,
&Y & p > és komfortfokozat

elvarasainak ismerete . et
e megfelel$ gasztronomiai kinalat

Forras: Sajat szerkesztés, 2023.

Soft elemek:

— avadasztertilet hirneve, presztizse;

— a vadaszat szervezettsége, a rendelkezésre all6 idé minél jobb beosztasa, a
program dinamizmusa;

— a vadaszhazban dolgoz6 személyzet udvariassaga, empatiaja, figyelmessége,
munkabirasa;

— aszolgaltat6 azon képessége, hogy milyen mértékben képes az egyéni, egyedi,
kilonleges kérések kielégitésére;

— diszkrécio.

A vadiszati turizmus esetében tehat a vaddszatszervezd, illetve a vadaszteriilet

kezel6je teremti meg, fejleszti azokat a természeti eréforrasbeli, személyi és
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infrastrukturalis ~ feltételeket, amelyek  kontextusként  sziikségesek a

vadaszvendégek élményteremtése és atélése szamara.

KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A tanulmany eredményei igazoljak az emberi tényez$ szolgaltatasmindség-
alakulasaban jatszott meghatiaroz6 szerepét a vadaszturisztikai szolgaltatasok
esetében, a keresleti és a kinalati oldal véleményét feltiré eredmények profilja
alapvetéen egybevag.

Az eredmények koherensek az un. , Technikai—funkcionalis minéségmodell”
koncepcidjaval. A modell technikai minéség (fechnical gquality) része azt hatarozza
meg, hogy mit kap az tigyfél a szolgaltatas igénybevételének eredményeként, a
tunkcionalis minéség (functional quality) pedig azt fejezi ki, hogy az tigyfél észlelése
alapjan a szervezet hogyan nyujtja a szolgaltatast (Becser, 2008).

A technikai mindség elemeit a 16het6 vadallomany mennyisége és mindsége; a
vadaszhaz infrastruktdraja, tisztasaga; a vadaszterulet megfelelé kialakitdsa; a
biztositott gasztronémiai kinalat milyensége alkotjak. A funkciondlis mindséget
alakité tényezéként azonosithatdak a teriiletismeret, a nyelvtudas, az egyéni
igények kielégitésének képessége, az uigytélcentrikus munkaattitid és a diszkrécio.
Megallapitast nyert, hogy a vadaszturisztikai szolgaltatasok esetében az emberi
tényezé mar a szolgaltatasfolyamat elindulasa el6tt, zndirekt jelleggel befolyasolja a
szolgaltatds minGségének alakulasat. O felel a vadaszturisztikai termék alapjaul
szolgalé megfelel6 mennyiségl és minGségi I6hets vadallomany megteremtésért,
a folyamat dinamikajat szolgalé professzionalis szervezésért, majd a
szolgaltatasfolyamat soran direkt jelleggel vesz részt a folyamat alakitasaban, az
elvart élményeredmény megteremtésében. Mivel az emlitett megfelel6
mennyiségld és mindségld vadallomany a vadaszturisztikai termékek limitald
feltételének is tekinthetSek, ebbdl adéddan fontos, hogy a vadaszatra jogosultak
rendelkezzenek olyan kooperacids kultaraval és kapcsolati képességgel, melynek

segitségével lehet6vé valik a foldrajzi vagy kozigazgatasi hatarokon ativel$
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vadgazdalkodas. Mar a szolgaltatasfolyamat el6tt jelentkezik a szaktudas, a
szervezGképesség, dontési képesség fontossaga, a folyamat soran pedig az
idegennyelv ismerete, az egyéni igények kielégitésének képessége, az
tgyfélcentrikus munkaattitid és a diszkrécié valik meghatarozéva. Ezek a
szolgaltatoi kompetenciak természetesen minden turisztikai terméktipus esetében
jelen vannak, és szerepet jatszanak azok megfelel6 szinvonala biztositisaban. A
vadaszturisztikai termékre is jellemzé niche-jellegbdl ad6do ,személyre szabottsdg”
és a ,bizalmi jelleg” azonban még inkabb erdsiti ezek relevanciajat, felértékelik
szerepliket a szolgaltatas észlelt min6ségének alakulasaban.

Ez a komplex — akar interdiszciplinarisnak is tekintheté — képességhalmaz felveti
vadaszturisztikai ~ szektorban  dolgozokkal —szemben felmerilé — sajatos
er6forrasigényeket, illetve a hazai vadgazdalkodasi felsGoktatas szerepét. Ezen
tulmenden alatamaszthatja annak szitkségességét, hogy a  vadaszati-
vadgazdalkodasi koézép-vagy felsGoktatasban tanul6 hallgatok képzésitk soran
ismerjenck meg olyan konkrét tantargyakat melyek segithetik az tgyfelek altal
elvart képességek elsajatitasat. A mara alapvetének szamit6 idegennyelv tudasa
mellett ilyen tertiletek lehetnek a kommunikacid, a szolgaltataismenedzsment, a

turizmusmarketing, vagy a panaszkezelés.
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ABSZTRAKT

Napjainkban a villalkozdsok viltozékony és oOssgetett versenykornyezetben létenek. A
teljesitmény- és tulajdonosi érték kiilonbizd szempontjainak mérése is osszetett és alapos
kdriiltekintést igényel. Szdamos iigleti intelligens es3foz létezik, amelyek kiziil ag egyik a
strukturalt numerikus elemzés. A pénziigyi benchmark is ide tartozik, amelynek jelentdsége
Sfelértékelddik a piacok boviilésének, de a piacokrdl vald kivonulds idején is. Jelenleg tibbardanyos
mddszert alkalmaznak és alig terjedt el exek dsszekapesoldsa a tulajdonosi értéke-teremtéssel. A
cél annak az EU-s irdnyely megvaldsitasanak vizsgdlata, mely szerint a vdllalatok rivid tavi
elonyik helyett hosszdi tavi, fenntarthatd értékeket teremthessenek. Bemutatjuk a pénziigyi
benchmarkban a tobb informacio- tartalmat nyijtd es3kiok  alkalmazdisdt. Kutatdsi
kérdéseink: Miért és hogyan épiilhet egymdsra a villalati fenntarthatd gazdalkodds, a novekedés
és ag ertékteremtés a gyakorlatban? Milyen kvantitativ és kvalitativ értékteremtiket lebet
azonositani az, elmiilt évekbil? Hol, és hogyan lebet alkalmazni a kapott eredményeket? Ezek
a dintéshozd vezetok munkdjinak akdr ijra tervezését is sgolgdljak. Adathdzis- és eset
elemzést végziink a FINel pénziigyi szakértdi rendszer elemzd moduljaval, amit kiegészitiink
tartalomelemzéssel, valamint céges terep- és tandcsaddi munka eredményeivel. A pénziigyi
benchmarkot a magyar vdarmegyei top 1000 villalatok dgazati mintdja és AKI minta jelents.
Mindkét minta mérleg és eredménykimutatisok aggregilt adatait tartalmazza. Amig a
benchmarkok, mint referenciaértékek teljesitése vagy tillépése fontos sikert hozd jelzés, addig ag

alul teljesités korai figyelmeztetd jelzés, ami akdr az, adott cég értékrombolisdahoz is vegethet.

ABSTRACT

Today, businesses exist in a volatile and complex competitive environment. Measuring different
aspects of performance and sharebolder value is also complex and requires careful consideration.
There are many business intelligence tools out there, one of which is structured numerical analysis.
This also includes the financial benchmark, the importance of which increases during the
expansion of the markets, but also during the withdrawal from the markets. Currently, a multi
proportional method is used, and their connection with sharebolder value creation has hardly

spread. The goal is to examine the implementation of the EU directive, according to which

89



companies can create long-term, sustainable values instead of short-term benefits. In our article,

we present the use of tools that provide more information content in the financial benchmark.

Our research questions: Why and how can corporate sustainable management, growth and value
creation build on each other in practice? What quantitative and qualitative value creators can
be identified from the past years? Where and how can the obtained results be applied? They even
serve 1o replan the work of the decision-makers. We perform database and case analysis with the
analysis module of the FINel financial expert system, which we supplement with content analysis
and the results of corporate consulting work. The financial benchmark is the sectoral sample of
the top 1000 Hungarian county companies and the AKI sample. Both samples contain
aggregated data from balance sheets and profit and loss statements. While meeting or exceeding
benchmarks as reference values is an important signal of success, underperformance is an early

warning signal that can even lead to the destruction of the company's value.
/8 S8 7)

BEVEZETES

Napjainkban szignifikans kockazati tényezoket jelentencek a globalis hémérséklet-
emelkedés és az ebbdl ered6 Skologiai problémak, amelyek a tarsadalmak és a
gazdasagok muikodését fenyegetik. Kilonosen a kiszamithatatlan és kockazatos

vilagunkban megzavarja ,az eddig megszokott” vezetéi dontéshozatali

»
feladatokat, iranyitast és végrehajtast. Ezek mellett a fenntarthatésag kivételes
médiafigyelmet és kbzérdekl6dést generalt az utébbi években, igy sokat hallunk a
kornyezeti fenntarthatosagrol, a kornyezet védelmérdl makro- és mikroszinten is,
de ez a szemlélet mar a lakossag mindennapjaiba is beépilt (pl. szelektiv
hulladékgytjtés). A fenntarthatésag ugyanis nem csak kormanyzasi kérdés, mert a
maganszemélyeknek, csaladoknak, tzleti vallalkozasoknak és a civil
szervezbdéseknek is olyan célokat és értékeket kell kovetnitik, oly médon kell
meghozni mindennapi dontéseiket és olyan kezdeményezésekbe kell belevagniuk,

amelyek egyben hozzajarulnak a fenntarthaté tarsadalom eléréséhez is (Nemzeti

Fenntarthat6 Fejlédési Tandcs, 2013).
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A fentiek miatt a vallalkozasok valtozékony és Osszetett versenykornyezetben
léteznek. A teljesitmény- és tulajdonosi érték kulénb6z6 szempontjainak mérése
is Osszetett és alapos koriltekintést igényel. Szamos Uzleti intelligens eszkoz
létezik. Ezek kozul az egyik a strukturalt numerikus elemzés, amelyhez a pénziigyi
benchmark is tartozik. A pénziigyi benchmark jelentésége felértékel6dik a piacok
béviilésének, de a piacokrdl valé kivonulas idején is. Jelenleg tobbaranyos
modszert alkalmaznak és alig terjedt el ezek Osszekapcsolasa a tulajdonosi érték-
teremtéssel. A cél annak az EU-s iranyelv megvalositasanak vizsgalata, mely
szerint a vallalatok rovid tava el6nyok helyett hossza tavd, fenntarthato értékeket
teremthessenek. Bemutatjuk ezért a pénztigyi benchmarkban a t6bb informacids
tartalmat nyujté eszk6zok alkalmazasat. Kutatasi kérdéseink: Miért és hogyan
épulhet egymasra a vallalati fenntarthaté gazdalkodas, a névekedés és az
értékteremtés a gyakorlatban? Milyen kvantitativ és kvalitativ értékteremtéket
lehet azonositani az elmult évekbol? Hol, és hogyan lehet alkalmazni a kapott
eredményeket? Ezek a dontéshozd vezet6k munkajanak akar djra tervezését is
szolgaljak. Adatbazis- és eset elemzést végziink a FINel pénzigyi szakért6i
rendszer elemzé moduljaval, amit kiegészitink tartalomelemzéssel, valamint
céges terep- ¢és tanacsadoi munka eredményeivel. A pénziigyi benchmarkot a
magyar varmegyei top 1000 vallalatok KSH agazati mintdja és az AKI-MINTA

jelenti.

A TEMA FELVEZETESE, A VONATKOZO SZAKIRODALOM
FELDOLGOZASA ES ERTEKELESE

A vallalati értékmozgatok a teljesitmény adott szintjérél nygjtanak informaciot és
lehet kovetkeztetni a  korabbi  vezet6i  dontések  megvalodsitasanak

sikerérdl/sikertelenségérol.
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A vallalati teljesitménymérés

Carroll (2004) szerint egy vallalat teljesitményét a jovedelmezdség, névekedés,
piaci érték, tulajdonosi megtériilés, gazdasagi hozzaadott érték, vevoi elégedettség
és az érintettek elvarasai hatarozzak meg. A cég teljesitményének pénziigyi
elemzéssel torténé mérése hagyomanyos eszkoéz a befektetSk, a dontéshozok, a
hitelez6k és mas érdekelt felek szamara (Delen et al., 2013), mert sok szakember
szerint a vallalat teljesitménye megegyezik a pénzigyi teljesitménnyel. Az
érintettek szamara azonban nem csak a pénziigyi teljesitmény szamit (Harrison, &
Wicks, 2013). Freeman (1984:46) szerint a teljesitmény ,,...a cég tevékenységei
altal létrehozott Osszérték, amely a vallalat minden egyes legitim érintettje szamara
létrehozott haszon Osszege”. A Hansen & Wernerfelt 1989 6ta azonositja a
vallalati teljesitmény meghatarozé tényezit a szervezeti, kérnyezeti és emberi
tényez6k kombinalasaval, amelyek a szervezeti 1égkor kialakulasahoz vezetnek. A
munkavallalé/egyén viselkedését befolyasolé szervezeti 1égkdr befolyasolja a
szervezet  teljesitményét. Rothaermel (2017) kidolgozott egy hasonld
cégteljesitmény-modellt harom standard teljesitménydimenzié — szamviteli
jovedelmez6ség, részvényesi érték és gazdasagi érték — figyelembevételével, de
integralva a kiegyensilyozott eredmeénytibla (Balanced Scorecard - BS) (Kaplan & Norton,
1996) és a hdromszores hatdarvonal (Triple Bottom Line - TBL) (Elkington, 1998)
keretrendszert is. Rothaermel (2017) hét pénziigyi értéket javasol, amelyeket 2
kategériaba csoportosit annak érdekében, hogy azonositsa a befektetett téke
megtérilését (ROIC), vagyis egy olyan megtériilést, amely tobbet fejez ki, mint a
sajat téke megtérilése, és amely a legtobb érintett felet, nemcsak a tulajdonosokat
érinti az alabbi szerint:

ROIC (Return on Invested Capital)

= ROR (Return on Revenue) x WCT (Working Capital Turnover)

= Net Profit/ Revenne x Revenue/ Working Capital

A ROR (bevétel megtérilési rata) nagysagat meghatarozza a COGS/Revenue, a
R&D/Revenue és a SG&A /Revenue
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ahol COGS=Cost of Goods Sold (eladott arok beszerzési értéke);
R&D=Research& Development — Expense  (kutatasi  és  fejlesztési  kiadasok);
SG&A=Selling, General & Administrative Expense (értékesitési, altalanos és
adminisztrativ kiadasok); Revenue (bevétel).

A WCT forgétdke fordulatszim nagysigat befolyasolja a Revenue/ Fixed Assets,
COGS [ Inventory, Revenue/ Account Receivable, Revenne/ Account Payables, ahol Fixed
Assets (targyi eszk6z0k); Inventory (készlet); Account Receivable (kbvetelések); Account
Payables (szallité1 tartozasok).

A Dbefektetett t6ke magasabb megtérilési ratajanak (ROIC) eléréséhez a
menedzsernek mérlegelnie kell mind a bevétel megtérilésének (ROR)
maximalizalasat (Bierly & Chakrabarti, 1996), mind a forgétéke optimalizalasat
(Bafnos-Caballero et al., 2014). Ennek ellenére a vallalat k6z6s célja a tulajdonosi
érték maximalizalasa (Friedman, 1970; Koller, Goedhart, & Wessels, 2010). Az
értékteremtéshez és a tulajdonosok vagyonanak maximalizalasahoz a
vallalatoknak figyelembe kell vennitik az érintettek szinergiajanak erejét (Tantalo
& Priem, 2016), mert ,,...a tulajdonosok biztositjak az tzleti vallalkozasok
specifikus t6kéjét, mig a tarsadalom az ,,opportunity” t6két” (Schlossberger,

1994:459).

A pénziigyi benchmark

A vallalati teljesitmények értékelésének Osszehasonlitasban van értelme. A
pénzigyi benchmark az egyik vallalat tevékenységének 6sszehasonlitasa egy masik
vallalat tevékenységével mennyiségi vagy mindségi mérdszamok segitségével,
annak érdekében, hogy felfedezzék a hatékonysag névelésének moédjait (Bendell
et al, 1998). A versenytarsak pénziigyi benchmarkia, amely a pénzigyi
mérészamokat  alkalmazé  teljesitmény-benchmark, a benchmark egyik
leggyakrabban hasznalt formaja. A pénziigyi benchmark altalaban ugy torténik,
hogy szamos vallalatot Osszehasonlitanak el6re meghatarozott mono- ¢és

multikauzalis  ok-okozati  kapcsolaton alapulé  pénzlgyi mutatok  és
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mutatorendszerek alapjan. Az utébbihoz tartozik a DuPont modell, amelyrol
Katits et al (2019) részletesen ir és alkalmaz, pénziigyi benchmark keretében, a
magyar top szallodaiparban.

Napjainkban a pénziigyi benchmark jelentésége felértékel6dik nemcesak a piacok
bévilésének, de a piacokrdl vald kivonulas idején is. Tobbaranyos moédszert
alkalmaznak és alig terjedt el ezek Osszekapcsolasa a tulajdonosi érték-
teremtéssel. Bemutatjuk a pénziigyl benchmarkban a komplexitast csékkentd,
ugyanakkor tobb informacios tartalmat nydjté eszkozok alkalmazasat.

A vallalat 6sszteljesitményének értékeléséhez minden dimenziét integralni kell a
BS eredménymutatoba. Meg kell talalni az egyensulyt mind a pénzigyi, mind a
stratégiai célok, a targyi és immaterialis javak kozott. Kaplan & Norton (1996:2)
azt allitja, hogy .,...egy Balanced Scorecard hairom kulcsfontossagu, nem pénzugyi
terileten, teljesitménymutatokkal egésziti ki a hagyomanyos pénzugyi
mérészamokat: a vallalat kapcsolata tigyfeleivel; kulcsfontossagu belsé folyamatai;
tanulasa és novekedése”. A vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas szerepet jatszik a
vallalat teljesitményének kozvetett elémozditasaban a hirnév és a versenyelény

névelése révén, mikézben javitja a vevéi elégedettség szintjét (Saeidi et al., 2015).

A vallalati értékmozgatok

Value Driver (VD) értékmozgato, értékteremts, értékhajtéeré6 minden olyan
valtoz6 vagy tényez6 (erbforras, tevékenység vagy feltétel) amely befolyasolhato,
mérhetd, iranyithatd, ellenérizheté és befolyasolja a vallalkozas értékét, mert
csokkenti a cégkockazatot, noveli a jovedelmezOséget, s mindez a
pénzaramtermelés jovobeli novekedéséhez vezet, igy a fenntarthatd tzleti
tevékenységek pozitiv hatassal lehetnek egy vagy tobb értékteremtére, és ezaltal
novelhetik az tzleti értéket (Rappaport, 2002; Katits, 2017). A VD nagysagokkal
lehet kontrollalni, de igazolni is, amelyek a fenntarthato értékteremtés forrasai is.
A szamos kutaté és kozgazdasz érdeklédését felkelté vallalati értéket a

szakirodalom a vallalkozas teljesitményének legjobb értékelési mutatdjaként
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kezeli, integralva a vallalat belsé helyzetét és kiils6 kornyezetét tikr6z6 kvantitativ
¢és kvalitativ értékgeneralokat. Az 1. abra mutatja a VD kialakulasanak ¢és
fejlesztésének idébeni folyamatat, jellemzdit, meghatarozé eredményeit a kutatok

neveivel fémjelezve.

KVANTITATIV VD
megtartotta helyét napjainkban is, de megjelentek bévitések, kiegészitések
Az értékteremtd elemzés fontossaga az értékmaximalizalassal kapcsolatos dontések
1980- | elfogadasaban, mint a cégmiikddés- és tevékenység legfontosabb célja. (Abel, 1983;
as Balachandran, Nagarajan, & Rappaport, 1986; Rappaport, 1986, 2002).

Az értékteremtSk tzleti értékre gyakorolt hatasanak megallapitasa 6sszetett, kevéssé

1990- | vizsgalt és részletesebb kutatast igényel. Nincs egyértelmd megkozelités az tizleti
es értékre hatdssal levd tényez8k besorolasara (Mills, & Print, 1995; Scarlett, 1997;
Copeland et al., 1999; Mallinson, & French, 2000; Schor, 2000; Black et al., 2001;

Akalu 2002).

KVANTITATIV ES KVALITATIV VD
fenntarthatdsag és teljesitmény kézotti 6sszefiiggések vizsgalata
agazatokra, tevékenységi korre

Widelmann (2008) logisztika
2000- Gabzdylova, Raffensperger, & Castka (2009) boriszat
es Vitkova, Chovancova, & Vesely (2017) épitSipar
évek Todeschini et al. (2017) divatipar
Vochozka & Machova (2018) kozlekedés
IPAR 4.0

Value Triangle (VI) mint a fenntarthatésagi szakadék megszintetésének
megkozelitése. A VT azt feltételezi, hogy a cégek kozosen teremtenek értéket egy
olyan tzleti 6koszisztéman belil, amely magiban foglalja a tirsadalmat és a
természeti kérnyezetet (Biloslavo et al., 2018.)

A fintech vallalatok fenntarthat6sagi profiljanak a hatasat vizsgalja. Kiemeli azt, hogy
a fintech cégek értékét a rangsorok vagy a z6ld tanusitvanyok vezérlik (Merello et al.,
2022).

Egy olyan reszponziv tzleti innovaciés modell létrehozasa, amely fenntarthato
értékteremtési javaslatot és piaci elényt hoz létre. Az értékhalézatokban rejlé
kolesonos fuggdségek lehetévé teszik az egylttmikodésen alapulé munkat és az
er6forrasok ko6zos létrehozasat, mint példaul a crowdsonrcing, a crowdworking és a
kozosségi média platformok (Sewpersadh, 2023)

Empirikusan vizsgalja a B2B cégek technoldgiai felkésziiltségének hatasat az
informdciés technolégiai képességekre és a mesterséges intelligencia alapu
tigyfélkapcsolat-kezelésre (AI-CRM), a kapcsolatok teljesitményére és a
tarsadalmi kapcsolatok alakulasara. A B2B cégek kapcsolati teljesitménye jelentSs és
porzitiv kapcsolatban all a tirsadalmi fenntarthatdsag teljesitményével (Rahman et al,,
2023).

1. abra. A kvantitativ és a kvalitativ VD-k a nemzetkdzi szakirodalomban
Sajdt szerkes3tés

Napjaink
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Black et al. (2001), Mallinson & French (2000), Rappaport (1998) munkainak
elemzése, Scarlett (1997), Mills & Print (1995), Balachandran et al., (1986), Abel
(1983) feltarta az értékteremtS elemzés fontossagat az értékmaximalizalassal
kapcsolatos dontések elfogadasaban, ami a vallalati tevékenység legfontosabb
célja. Sokféle megkozelitést mutattak be az értékteremtSk befolyasolasara és azok
osztalyozasara. Akalu (2002), Schor (2000) és Copeland et al. (1999)
hangsilyozzak azt, hogy az értékteremtSk tzleti értékre gyakorolt hatiasanak
megallapitasa Osszetett, kevéssé vizsgalt és részletesebb kutatast igényel.

Az értékteremtSk  meghatarozasanak és  osztalyozasanak  szempontjai
leggyakrabban a tulajdonosi érték elemzési modszeréhez és az értékalapa
menedzsment koncepcidjahoz kapcsolédnak. A szakirodalom a VD leirasanak
széles skalajat mutatja be. Rappaport (1998), Copeland et al. (1999), Scarlett (1997)
olyan értékvezérelt valtozokat kozolnek, amelyek befolyasoljak a vallalat értékét.
Az értékteremtSk olyan belsé és kiilsé tényezék, amelyek lehetévé tehetik a
szOban forgd villalkozis létrehozdsit/megsemmisitését. A tulajdonosi érték
kérdéseit elemzé irodalom nem egységes megkozelitést mutat az értékteremtSk
szamarol. Rappaport (1998), Mills & Print (1995) Scarlett (1997), Black et al.
(2001) hét VD-t emel ki, nevezetesen: arbevétel-novekedés, tevékenységi
haszonkulcs, tarsasagi adokulcs, forgotSke és tékeintenzitas, tOkekoltség és
versenyelény id6szaka. Az emlitett VD-n kivil Turner (1998) kozli a 8. VD
tényezot, a toke megtérilési ratajat.

Rappaport (1998), Kaplan & Norton (1996), Scarlett (1997), Schor (2000), Black
et al. (2001) munkaiban olvashatjuk a VD-k osztalyozasait, valamint az
értékteremtSk és a vallalat céljai kozotti kapcesolat elemzési modelljeit, de
kapcsolédnak a tulajdonosi értékelemzés modszereihez és az értékalapu
menedzsment koncepcidjahoz, amelyek alapitéja Rappaport (1998). Az
értékalapt menedzsment megkéozelitése integralja az értékmérési és -ellenSrzési
folyamatokat, amelyek a hossza tavua részvényesi érték létrehozasara iranyulnak

(Ittner & Larcker, 2001) azaltal, hogy a kozos eréfeszitéseket az érték alapvetd
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mozgatorugodira Osszpontositjak (Copeland et al, 1999). A szakirodalom
elemzésekor megfigyelhet6, hogy a szerz6k tobbsége az értéknovelS hatas
szempontjabol vizsgilja az értékteremtSket. Ellenben érdekesek azok az
értékteremtSk, amelyek éppen negativan befolyasolhatjak az értéket.

A szakirodalomban fellelt értékteremtéket és a vallalati célok kapcsolatanak
modelljeiben az értékteremtSket bizonyos csoportokra osztjak. Rappaport (1998)
els6ként mutatta be a VD és a vallalat k6z6s céljai kozotti kapesolat modelljét,
hangsulyozva a VD értékteremtSk fontossagat egy altalanos vallalatiranyitasi
rendszeren beliil. 3 csoportba osztotta: mikodési, befektetési és pénziigyi. Scarlett
(1997) némileg korrigalta Rappaport modelljét, és 4 kategéridba sorolta:
immaterialis, mkodési, befektetési és pénzigyi. Kaplan & Norton (1996) az
értékteremtSket pénziigyi, vasarloi, belsé és innovacios csoportba sorolja. Ittner
& Larcker (2001) szerint a VD sorolhaté pénziigyi, vasarlok, alkalmazottak,
mikodési, mindségi, szévetségek, kinalat, kornyezet, innovaciok és tarsadalom

kategoriakba.

A vallalati fenntarthatésag és értékteremtés

Az Agenda 2030  megvaldsitasahoz  sziikség  van  fenntarthato
nemzetgazdasagokra, melyeknek alapkovei azok a wvallalatok, melyek
gazdalkodasukban, névekedésiikben és pénztigyeikben is megalapozzak az SDG
(Sustainable Development Goal) célok elérését, mivel az tzleti stratégiaikat a globalis
prioritasokhoz igazitjak. A koltség- és energiahatékony muikodés, a korforgasos
gazdasagi modell, a fenntarthatésagi célok beépitése a mikodésbe, valamint az
tgyfelek és partnerek bizalmanak hosszu tava megtartasa adja azt a stratégiat, ami
mar napjainkban feltétel a versenyképes vallalatok csoportjaba kertilés és ebben a
csoportban maradas érdekében.

Fenntarthat6 szervezet az, amelynek jellemzdit és tevékenységeit ugy alakitottak
ki, hogy valamennyi érdekelt fél szamara egy ,.kivanatos jévébeli allapothoz”

vezessenek. A befektetSk szamara a kivanatos jovobeli allapot minden bizonnyal
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a bevételek tartos névekedését jelenti. A tehetségpiac szamara ez magaban foglalja
a munkaerd sokszintGségét. A szabalyozok és a kozosség nagyra értékeli a
kornyezetvédelmet és a tarsadalmi felel6sségvallalast. A fogyasztok hasznos,
megbizhato, ar-hatékony termékeket és szolgaltatisokat keresnek. Maganak a
vallalatnak, a dolgozéi szemsz6gébdl, a kivanatos jovébeli allapot magaban
foglalja az életképesség és a jovedelmezbség fenntartasat, mivel az innovacid
elémozditasa mellett a kockazatkezelést is vallaljuk. Azok a vallalatok, amelyek
aktfvan kezelik és reagalnak a fenntarthatésagi mutatok széles skalajara,
kedvezébben képesek hosszu tavon értéket teremteni az érdekelt felek szamara.

Soppe (2009), Johnsen (2003) és Peylo (2012) szerint a fenntarthaté vallalati
finanszirozas  Osszefligg a  tarsadalmi felel6sségvallalassal — kapcsolatos
beruhazasokkal, amelynek célja a magasabb kornyezeti és tarsadalmi teljesitmény
elérése, mikozben tovabbi bevételeket kell realizalni a pénziigyi fenntarthatosag
érdekében. Huerga & Rodriguez-Monroy (2019) azt allitotta, hogy a fenntarthaté
vallalati finanszirozas és pénzugy segiti a gazdasagokat az egyensuly kialakitasaban
még az adossagtobblet felhasznalasa ellenére is. Sertsios (2020) szerint a vallalatok
bels6 finanszirozasi elényckkel rendelkeznek a fenntarthatésagi tényezoket
integralé piacokon, amelyek el6segitik a fenntarthaté hosszu tava pénzaramlast.

Siegrist et al. (2020) integralt egy koncepcionalis  fenntarthato
vallalatfinanszirozasi keretrendszert kockazatkezeléssel, immaterialis javakkal és
koltségesokkentéssel a megfelel§ eréforras-felhasznalas és a bevételek javitasa
révén. Tgy ravilagit arra, hogy a vallalatok hogyan tudjik hasznositani a kérnyezeti
fenntarthatésagot hossza tava pénziigyi dontéshozatali keretiikben. Banerji &
Fang (2021) és Sertsios (2020) egyesitette a vallalati pénztgyeket, az ipari
szervezeteket és a vallalati gazdasagtant azért, hogy hangsulyozza a piaci verseny
fenntarthat6 fejlédését, a vevé-szallitd integraciot, a tulajdonosi strukturakat és a
szervezeti formakat, valamint a pénzigyi politikak kolcsonhatasait. Bar a
fenntarthaté vallalati finanszirozast vizsgaltak a szakirodalomban, hidnyoznak a

vallalatok pénziigyi gyakorlatat alkoté médszerek (Chan et al., 2019).

98


https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B158-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B95-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B95-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B134-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B134-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B90-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B90-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B150-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B150-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B154-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B154-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B15-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B15-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B15-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B150-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B150-jrfm-13-00264
https://www.mdpi.com/1911-8074/13/11/264/htm#B34-jrfm-13-00264

Azok a cégek, amelyek tzleti stratégiajukba és dontéshozatali folyamatukba
beépitik a fenntarthatésagot, javithatjdk hosszd tava hatékonysagukat, és
novelhetik a részvényesek vagyonat és a vallalati értéket (Portillo-Tarragona et al.,
2018).

A fenntarthat6sagi harom pillér — a gazdasag, 6kologia és szocialis tigyek — vallalati
dontéshozatalban azonos mértékl figyelembevételét a menedzsment eszkozein
keresztil teszi konkrétabba és mérhet6vé. A fenntarthatésag elényt jelent az
alapitoja szamara és hozzajarul a kornyezet, a tarsadalom, de a személyes jollét
kedvez6ébb iranya alakulasahoz: értéknovekményt jelent és teremt. Az
értékorientalt vallalatvezetés és a fenntarthatésag, mint cél bevonasa a
stakeholdereket is tekintetbe véve, javitja a megtérilési varakozasokat (energia
megtakaritast, kornyezet kimélést stb.), s ezzel indirekt médon néveli egy cég

értékét.

A KUTATAS TARTALMA

A kutatas adatbazisa

A pénzigyi benchmark készitéséhez két vallalati adatbazist hasznalunk. Az egyik
a kettés konyvvitelt vezeté cégeket feldleld Agrargazdasagi Kutatvintézer (AKI)
adatbazis, amely a TEAOR (Tevékenységek Fgysiges Agazati Osztilyozdsi Rendszere)
”A” nemzetgazdasagi agon belill a mez&gazdasagi tevékenységet végezték a 2018-
2020 kozotti beszamolasi id6szakban (tovabbiakban: AKI-MINTA). Az elemzés
soran felhasznalt adatok a NAV tarsasagi adobevallasok adatbazisara épiil,
amelyben csak az év végén is mikods, adobevallast készité és azt a targyévet
kovet6 majus 31-ig hibamentesen benyujté tarsas vallalkozasok adatai
szerepelnek. Az 1. tablazat azt mutatja, hogy a vizsgalt magyar kettés konyvvitelt
vezeté6 mezbgazdasagi cégek szama 2019-ben 8, 2020-ban pedig 6,5%-kal
csOkkent a 2018. lzleti évhez képest. A vizsgalt minta 2/3-a nyereséges cég, s ez
az arany a COVID19 jarvany 1. évében sem valtozott. A gazdalkodasi forma

szerint vizsgalva megallapithatjuk azt, hogy a 2018. évhez képest megmaradt a kft-
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k 74-76%-0s és az rt-k 3%-0s aranya, azonban a betéti tarsasagok aranya
megduplazodott, mig a szovetkezetek aranya tobb, mint felére esett vissza. A
vallalati méret szerint vizsgalva azt lathatjuk, hogy a vizsgalt mintaban b&ven 80%
korili a mikrovallalkozas aranya. A cégszam csokkenése ellenére a vallalati méret
szerint kialakult aranyok nem valtoztak még 2020-ban sem. Ebbdl a

jovedelemtermelés stabilitasara lehet kovetkeztetni.

1. tablazat. A magyarorszagi kettds konyvvitelt vezet6 mezdgazdasagi
cégek szamanak alakulasa a nyereség szintje, a gazdalkodasi forma és a
vallalati méret szerint 2018-2020 k6zott (darab)

Megnevezés 2018 2019 2020
Nyereség szintje szerint
Nyereséges 5903 5610 5705
Veszteséges 2756 2442 2 386
Nulla eredményd 443 337 419
Osszesen 9101 8 389 8 510
Gazdalkodasi forma szerint
Kft 6 750 6309 6 485
Rt 300 289 268
Szovetkezet 318 472 437
Bt. 1165 1007 978
Nonprofit szervezet 67 55 52
Egyéb 501 257 290
Osszesen 9101 8389 8 510
A vallalkozasok nagysaga szerint
Mikrovallalkozas 7 609 6981 7181
Kisvallalkozas 1181 1102 1027
Kozépvallalkozas 233 229 221
Nagyvallalat 12 13 14
Egyéb vallalkozas 66 64 67
Osszesen 9101 8 389 8510

Forrds: Agrargazdasagi Kutatdintézet (2018., 2019., 2020.) a
bttps:/ [ www.aki.gov.hu/ product-category/ eves-jelenteseke/ oldalril

A masik adatbazis a pénztgyi benchmark készitésé¢hez a KSH altal sszeallitott
magyar top 1000 vallalat varmegyei bontasban, de esetiinkben csak azokat a
varmegyéket vizsgaljuk, ahol a vizsgalt cégek székhelye van: Pest, Hajdu-Bihar és

Gyér-Moson-Sopron.

100


https://www.aki.gov.hu/product-category/eves-jelentesek/

Az értékesités netté arbevétele alapjan a magyar top 500-ba tartoz6é 5
mezo6gazdasagi vallalat gazdalkodasat és VD tényez6it vizsgaljuk. Ehhez az e-
beszamold.hu és a céginfo.hu oldalairdl letoltott kimutatasokkal, valamint a cégek
honlapjan olvashaté informacidkkal is dolgoztunk.

A 2. tablazat mutatja az 5 vizsgalt cég helyezésének valtozasat 2018 és 2020 kozott.
A rangsorban mindegyik cég 2020-ban kedvez&bb helyezést ért el, mint az el6z6
két évben. Ez az 5 mez6gazdasagi vallalat szerepelt mindharom vizsgalt évben a
top 500 listaban. A rangsorban a legnagyobb helyezési valtozasokat az N és a G

vallalat mutatja, amely a top 500 rangsornak inkabb a hatso6 részében szerepel.

2. tablazat. A vizsgalt mezdgazdasagi cégek helyezésének valtozasa 2018
és 2020 kozott

Megnevezés 2018 2019 2020
Hunland Trade Kft. (HT) — Allattenyésztés 90 112 109
Baromfi Coop Kft. (BC) — Baromfitenyésztés 161 132 115

Nagisz Zrt. (N) — Sertés- és baromfitenyésztés,

tojasel6allitas

Agrofeed Kft. (A) — Haszoneledel-gyartas, takarmanyozas,

premix gyartas

Gallus Kft. (G) — Baromfitenyésztés és — feldolgozas 450 453 385
Forrds: Sajat szerkesztés a Heti Vildggazdasdg, 2019. és 2021. november 18. szdma alapjan

410 346 344

362 352 345

A kutatasi modszer

A munkank empirikus részében a FINel pénziigyi szakértéi rendszer a mono- és
multikauzalis ok-okozati Osszefiiggések feltarasara szolgald "Pénzigyi elemz6 és
diagnoziskészité alapmodul’ és az ‘ErtékteremtSk; SV-szamitiss modul

eredményeit kézoljik adott vallalati mintan (2. abra).
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Eletciklus
azonositas; Operatfv Stratégiai Benchmark Turnaround Korai Erték-
Jelzés- és | kontrolling | kontrolling controlling figy. teremtdk;
okkutatds rendszer SV-
készités szamitas
[ L A N A ] ]

Pénziigyi elemzé és diagnoziskészité alapmodul
,Ugy legyen jovedelmezé a véllalkozasunk, hogy kozben fizetSképes, nem
eladosodott, perspektivikus a muikédése, valamint hatékony eszkéz-  és
vagyongazdalkodast folytat.”
2. abra. A FINel pénziigyi szakért8i rendszer moduljai
Sajdt szerkesztés

A FINel alkalmas a vallalati mtkoédés fazisathoz — az originalis és derivativ
alapitds, a novekedés és valsag szakaszokhoz — igazitott elemzést végezni az
életszakaszok logikdja mentén, de a modulokat 6nalléan is lehet alkalmazni. Ezt
bizonyitja Kucséber (2016) Hitelintézeti Szemle és Kucséber (2015) Tér-
munkajaban. A hazai

2015)  és  a

Gazdasag-Ember cimd  szaklapban megjelent

vallalatfelvasarlasok jovedelemtermelSképességét

forgétékegazdalkodas hatékonysagat vizsgalta (2016).

KUTATASI EREDMENYEK

A vallalati fenntarthaté gazdalkodas, a novekedés és az értékteremtés
Osszefiiggései

A COVID19 jarvany idején a cégek menedzselése, ami redlis valsagban
fordulatkezelést igényelt, a valasztott technika és stratégia megvalasztasa
Osszefliggott a gyogyulassal, a sikerrel. A sikeres fordulat (furnaround) egyet
jelentett a vallalati aktivitas folyamatos névelésével, az 1) sikerpotencialok
kiépitésével, ami mar az atrendez6dés és a névekedési palyara allitas szakaszat
jelenti (Katits, 2021). Mivel a fenntarthat6sag a névekedés és az érték hajtoereje,
igy a névekedési palyara allitas idején is vallalhaté és ésszert célkitGzés lehet.
Hogyan gazdalkodjunk fenntarthatéan, hogyan noévekedjink fenntarthatdéan?

Milyen VD tényez6k mozgatjak a Fenntarthat6 tulajdonosi értéket (Sustainable
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Shareholder 1 alne=SSV)? Mindezek elvezetnek a SSV szamitasahoz (3. abra bal

oldala is mutatja).

A villalati fenntarthaté gazdalkodas
éves pénziigyi kontrollpontjai

>

ZENQORTN®NZPZ=T

Fenntarthat6 Fenntarthaté

¢ . % 7 Likvid Sustainable
gazdilkodas novekedés (

forgotoke Growth Rate
igény (SGR)

4.
Likviditas
pénzforgalmi
z €s pénzaram
Fenntarthaté "ENNTARTHATO szemléletben

vallalati VALLALATI

VD

és
tulajdonosi érték

JOVEDE LEMTERMELE;

3. abra. A novekedési palyan a fenntarthatésag jegyében
Sajat szerkes3tés

A 3. dbra jobb oldala kiemel egy alkalmazast. A kontrollpontokat a fenntarthaté
névekedés-finanszirozas-jévedelem, termelés-likviditas érvényestilése
figyelembevételével alakitottuk ki. Hogyan? A fenntarthaté névekedési rata
(Sustainable Growth Rate=SGR) és poétldlagos finanszirozasi igény (Additional
Financial Needed=AFN) egybevetésével dontést tudunk hozni a finanszirozasi
szerkezetrl és modozatrdl, s ennek ismeretében levezethetjik a jovedelem-
szinteket (mikodési, a nettd és a tiszta profitot). A fenntarthatd gazdalkodashoz
rendszeres és zOkkenémentes pénzaramlas és pénzforgalom szikséges a
tartozasok  hataridében torténé  teljesitése, valamint a tevékenységek
finanszirozasa érdekében. Igy a likviditasi tervet és annak kontrolljat
pénzforgalom és mikodési pénzaramlas szemléletben javasoljuk késziteni. Ha a

cég fenntarthaté gazdalkodasat havi kontroll alatt szeretné tartani, akkor a
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likviditasi terv havi egyenlegét szembe allitjuk a forgétdke igénnyel, s ha az
pénzeszkoz formajaban is rendelkezésre 4ll, akkor fenntarthaté a mdikodés.

Az adott Uzleti évben valasztott/tervezett addiciondlis forrasigény és SGR
novekedési rataval kialakitott t6keszerkezet mellett elért/kalkuldlt pénzarammal
szamitott zaré és nyité sajat tékeérték (a sulyozott atlagos tékekoltséget
alkalmazva diszkontalashoz vegyes finanszirozas esetében) kilonbségét vessziik.
Ha van a t6keszerkezetben addssag (Debt), akkor ebbdl a t6keértékbdl levonjuk
az adossag nagysagat és tulajdonosok sulyozott atlagos megtérilési ratajat
alkalmazva diszkontalashoz, megkapjuk a tulajdonosi értéket (Shareholder
Value=SV) nagysagat. Amennyiben mind a zaré, mind a nyit6 idépontban vett
SV egymassal megegyezik, ugy a vallalkozas tartés jovedelmezdsége, vagyis
bevételi forrasa és adofizetési képessége biztositott. A nyereséget a vallalkozasbol
tartésan kivonhaté Osszegnek tekintjiik akkor, ha elétte végrehajtottuk azokat a
beruhazasi és finanszirozasi intézkedéseket, amelyek a jévében is biztositjak a
jelenben elért pénzaramot. Tehat a folyé év nyereségét a jovében varhato
Osszegb6l szarmaztatjuk (ex ante mérték), amit az tzleti évek zar6é idépontjara
diszkontalunk. Ne felejtsiik el azt, hogy a zar6 SV a kovetkez tizleti év nyit6é SV-
je. Egy ilyen, a jovében varhaté pénzaramon alapul6é szamitast nem tudunk
elvégezni a mérlegben talalhaté tételekkel. Ezt a szamitast a vallalat
menedzsmentje altal végrehajtott, a jOovore vonatkozé ,harmas pillért” illetd
dontések eszkézének tekintjiik. Ennek a szamitasnak a végeredménye megmutatja
azt, hogy — a fenntarthaté mikodés érdekében — mekkora részt lehet kifizetni
osztalékként. A fenntarthaté mikoédésen nem bizonyos vagyontargyak allaganak
fenntartasat, hanem az évenként szamitott, igy dinamikusan fenntarthaté SV
megbrzését értjik. Abban az esetben, ha az ex ante nyereség (kivonhato
pénzosszeg) meghaladja az adézott eredményt és azt teljes mértékben kifizetik,
akkor a mérleg szerinti sajat t6ke meglrzése mar nem lehetséges. Kilonosen
napjainkban, emelkedé arak idején az adézott eredmény meghaladja a tékeérték

megd6rzéséhez kivonhatd nyereség nagysagat.
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Az SV a befekteték elégedettségén keresztiil alakul. A
fenntarthaté cégre vonatkoz6 javaslatunkban az alapérték nem a gazdasagi
noévekedés, hanem a fenntarthatdsag, ami éppen a cég novekedési palyan tartasat
biztositja. Emiatt a végsé cél az, hogy a vallalkozas fenntarthaté
moédon értéket teremtsen a cég tulajdonosai és a tarsadalom egésze szamara,
amelyhez egy logikailag atgondolt Gtmutaté segitséget jelent a menedzselési

munkaban.

A vallalati kvantitativ és kvalitativ értékteremt6k azonositasa a
fenntarthat6sag jegyében

Napjainkban a vallalkozasok elmozdultak kizarélag a jovedelmezdségre vald
hivatkozastol, amikor feltarjak azt, hogy hogyan teremtenek értéket a cégiik és az
érdekeltek szamara. Hangsulyt fektetnek az érték olyan aspektusaira, amelyek
tulmutatnak a pénzigyi forrasok valtozasain, de a nem pénziigyi tényez6kon is,
mint példaul az alkalmazottak, az tgyfelek, a beszallitok, a kozosségek, a
kornyezet és az immaterialis javak. Egyre inkabb az értékteremtés legfontosabb
szempontjai a vallalat mikodése és hatasai, figgdségei (pl. er6forrasok és
kapcsolatok) és sebezhetSségei kertilnek el6térbe. A fenntarthaté menedzsment a
t6 érdekcsoportok integralasat jelenti a vallalati stratégiaba és a napi mikodésbe.
A villalati fenntarthat6sag kontextusban az Uzleti/pénziigyi, valamint a tirsadalmi
¢és kornyezet mérési lehetSségeinek a feltarasat és megértését is szolgalja. Az
értékmérés jelzés egy vallalkozas idébeli tartéssagara, fennmaradasanak
lehetSségeire. Az értékmérés és -teremtés rendkivil fontos az érdekelt felek
szamara, mivel segit megérteni a vallalattal fenntartott kapcsolatuk/kétédéstik
jellegét és azt, hogy hogyan képes megfelelni a tarsadalmi és kornyezeti

valtozasok/alakulasok 0j normai szerinti mikodéssel.
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6 fenntarthatdé kvalitativ vallalasn VI

Mindség  Innovdcié  Reziliencia Vevdvonzis és elégedetiség
Tehetséges munkaerdvonzds €s -megtartds Murka és hirnév

4 fenntarthaté kvatitativ vallalats VD

Termelékenység Tékeszerzés és
-hozziférés

Ksltségmegtalearitds Eszkbzérték

Integralt SV

FCF =Sy X (14 Gs) X ROS X (1 —T.) — AS X IFA — AS x [W¢€
4. abra. Az 5 top magyar mez6gazdasagi vallalat fenntarthat6 vallalati
kvantitativ és kvalitativ értékteremti
Sajat szerkes3tés

A 4. dbra jeloléseinek tartalma a kévetkez6: FCF=Szabad pénzaram (Free Cash
Flow); So =Aktualis arbevétel (Current Sales); Sy=Tetrvezett arbevétel (Forecasted
Sales)=Sg X (L + Gg); AS=S;—S, or S, =A45+Sy; Gs=Az arbevétel
névekedési rataja (Growth Rate of Sales); ROS=Az értékesités megtérilése (Resurn
on Sales); Tc =Effektiv tarsasagi adorata (Effective Corporate Tax Rate); | FA=Az
arbevétel névekményhez szikséges ujra beruhazasi rata targyi eszkozokben
(Reinvestment Rate Based on Incremental of Sales in Fixed Assets); 1WC = Az drbevétel
névekményhez sziikséges djra beruhazasi rata forgot6kében (Reznvestment Rate
Based on Incremental of Sales in Working Capital).

A 4. abra mutat 6 fenntarthaté kvalitativ és 4 kvantitativ értékteremtét, amelyek
tartalma az alabbi:

— Minéség: A kornyezeti és tarsadalmi (élelemfogyasztasi) hatasokra valo

Osszpontositas a termékek és szolgaltatasok mindségének javulasat
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eredményezte, beleértve a hizéallatok felnevelését és a kapcsolodo
mezo6gazdasagi technologiak tervezését és kezelését. Ez magaban foglalta a
szigora kornyezetvédelmi szabvanyok betartasat és az integritas megorzését a
viselkedésekre és értékekre vonatkozé részletes iranyelvek révén, amelyek
tarsadalmi célon alapulnak. Kiterjedt olyan termékre, szolgaltatasra vagy
eszkozre, amely jovébiztos, elére latja a piaci trendeket, és idével megdrzi
relevanciajat a fogyasztok szamara.

Innovacié: A vizsgalt vallalatok felmérték a termékei és szolgaltatasai
gyartasabol és szallitasabol ered6 kornyezeti és tarsadalmi hatasokat, és
azonositottak a kapcsolédd 14j trendeket, technoldgiakat. Ez 4j tzleti
lehet6ségeket, valamint a szolgaltatasok el6allitasanak és nyudjtasanak
innovatfv modjait is megteremtette. A fenntarthaté tizleti tevékenységek ujabb
egyuttmikodést jelentettek a részlegek és az ellatasi lancok kozott, ami az
innovacié elémozditisanak egy masik eszkoze. Ezek a vallalatok
versenyelonyre tettek szert azaltal, hogy képesek voltak kihasznalni az 4j
trendeket, és a kihivasokat lehetéségekké alakitottak.

Reziliencia: A vallalkozasoknak magas szintG rugalmassaggal kellett
rendelkezniiik ahhoz, hogy tdléljenek az egyre ingatagabb, bizonytalanabb,
Osszetettebb és kétértelmtbb vilagunkban. Ez magaban foglalta a szélsGséges
id6jarasi eseményekbdl eredé biztositasi koltségek és  kotelezettségek
mérséklését, valamint az eréforrasok és anyagok elérhet6ségének csokkenése
miatti esetleges termelési koltségek névekedésének mérséklését.

Tehetséges munkaeré vonzas- és megtartas: A vizsgalt 5 vallalat pozitiv és
integralt megkozelitést tanudsitottak a lehetséges fenntarthatd szervezet
felépitésében, belséleg és kilsdleg is, igy nagyobb valdszintséggel valtak a
valasztott munkaaddva az Gj és a meglévé munkatarsak szamara egyarant. Az
alkalmazottak a munkaval val6 elégedettséget keresték, a cél, az atlathatosag,
a munka és a maganélet egyensulyara 6sszpontositva. Ha a vallalat értékeli az

egészséget és a kOzOsségi hatast, akkor javitja a termelékenységet, a lojalitast
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és a hatékonysagot, valamint keretet biztosithat a munkaval valo
elégedettséghez az értelmes hozzajarulas révén. A koherens fenntarthat6sagi
stratégia fokozza a munkatarsak azonosulasat a vallalattal, ezaltal novelve a
munkaer6 motivaciéjat, ami viszont pozitivan kapcsolédik a  vevéi
elégedettséghez.

Vevévonzas- és elégedettség; Az 5 vallalat azaltal vonzotta és tarthatta meg
megrendel6it és fogyasztoit, hogy reagaltak az olyan termékek és
szolgaltatasok iranti noévekvd keresletre, amelyek a fenntarthatdsagot
beépitették a szallitasukba. Az éllatasi lancban felfelé és lefelé szintén
segitették ezeknek a megrendelSknek elkeriilni sajat fenntarthatosagi
kockazataikat, vagy elérni sajat ambicidikat, igy fenntartva a hosszd tava
egyuttmukodési lehetdségeket.

Marka és hirnév: A fenntarthatésagnak az tzleti stratégiaba és a markaprofilba
torténd beépitése javitotta a hirnevet, azzal a kapcsolodo értékkel, amely az j
tgyfelek és tehetségek vonzasanak elésegitésébdl fakadt. A fenntarthaté tizleti
és tarsadalmi  felel6sségvallalo  (Corporate  Social — Responsibility=CSR)
tevékenységek javitottak a markat és a hirnevet, magukban foglaltak a helyi
koz6sség segitését, a kornyezet védelmét, valamint a készségek fejlesztését.
Koltségmegtakaritas: Az 5 vallalat jelentés mukodési és  pénziigyl
koltségbazissal 1étezik jelentés szezonalitassal, raadasul a klimatikus
viszonyoknak kitéve. A kapcsolédé fenntarthatdsagi tevékenységek kozé
tartozott az erGforras-hatékonysag, a hulladékgazdilkodas és az
energiahatékonysag. A megnovekedett Okohatékonysag  kozvetlentil
alacsonyabb mukodési koltségeket jelentett (alacsonyabb energiaszamlak,
nyersanyagkoltségek, a veszélyes hulladékok artalmatlanitasi koltségeinek
csOkkentése, Ujrahasznositas stb.). Ezen kivil az életciklus-értékelés és a
folyamatok optimalizalasa csokkenti a j6vébeni szigorodd kornyezetvédelmi

jogszabalyokhoz val6 alkalmazkodas koltségeit.
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— To&keszerzés és  -hozzaférés, hitelképesség: A koherens  vallalati
fenntarthatdsagi stratégia, a fenntarthatésagi kockazatértékelés és az atlathato
jelentéstétel novelte a vallalatok hitelképességét, javitva a tékéhez vald
hozzaférést és csokkentve a tékekoltségeket. 2 vallalat is részt vett a Zold
Kotvénykibocsatasi Programban, ami a fenntarthaté tizleti tevékenységekbdl
szarmazo elényok kézé tartozik.

— Termelékenység: A legalapvet6bb szinten az energia-, viz- és
anyagfelhasznalas hatékonysaganak javitasa a kiadasok csokkentésével, illetve
a megtakaritassal novelte a termelékenységet. A munkaerd termelékenységén
beltil a valtozé munkaeré-elvarasokra valé reagalas, az 4j termelési és szallitasi
modszerek, valamint az Gj technolégidk novelték a termelékenységi ratakat.
Ez magaban foglalhatja a belsé levegé mindségének és a megvilagitas
szintjének javitasat az Uj kornyezeti adatok hatasara, vagy az alkalmazottak
elkotelezettségének novelését, hogy az emberek megoszthassak véleményiiket
és érezzék, hogy értékelik Sket.

—  Eszkozérték: A fenntarthatosag beagyazasa a befektetdk, tigyfelek és érdekelt
felek igényeihez igazodva novelték a vallalati eszk6zok értékét. A fenntarthato
Uzlet elvarasaival Gsszhangban tervezett, megépitett és kezelt eszkézok
részestltek a megnévekedett bérléi és befektetSi keresletbol, és kevésbé kell

az elavulastdl szenvedniuk.

A kapott eredmények tovabbi alkalmazasa

Itt olyan menedzselési eszkozoket alkalmazunk a gazdalkodas mindsitésére,
amelyben a VD jatssza a f&szerepet.

A VD-k az tzleti stratégidk piaci szituacidjan alapulnak annak érdekében, hogy
segitsenek elktloniteni és szamszerdsiteni a vallalatok muakodési kilatasait a
tulajdonosi értékben. Alfred Rappaport, a tulajdonosi értékkalkulacio fejlesztoje,

aki 1983-ban el6szor publikilta a kévetkezé 7 vallalati értékhajtot: a Gg nettd
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arbevétel novekedési tteme, az értékesités megtérilése (ROS) mikodési
haszonkulccsal mérve, a poétldlagos arbevétel novekedéshez szitkséges ujra
befektetési rata (IF A Ve, tokekoltség, a T¢ effektiv tarsasagi adokulcs és a
stratégiai tervezési horizont. A 3. tablazat mutatja a tékekoltség és stratégiai
tervezési horizont kivételével a VD tényezdket a HT, BC és A esetében. A

télkovér szamok jelolik a kedvezo értékeket és tendenciat.

3. tablazat. A 3 mezdgazdasagi vallalkozas kvantitativ VD alakulasa

Tarsadalmi
Z.61d Kotvénykibocsatasi felelGsségvallalas
M ; Program bevezetés
egnevezés 0T BC A
elétt utan el6tt utan el6tt utan
Gg -19,2% 2,0% 13,1% 37,5% -3,5% 3,0%
ROS 1,6% 1,1% 6% 10,7% 4.5% 5,5%
Effectiv T¢ 4.4% 6,0% 1,8% 1,0% 11,0% 9,0%
IFA 20,0% -37,0% 16,4% 37,0% 104,0% 132,0%
jwe 82,0% 233,0% 50,3% 310,0% 5,7% 9,6%
AUTE
610 692 -645 059 -165773
(HUF)
AENA 355 921
9 718 915 5292753
(HUF) 569
ABef. eszk.
-34 697 196 3581031 189 482
(HUF)
ABérkoltségek
322 638 205 466 277 014
(HUF)

Forrds: Sajat szdamitdson alapnlo szerkes3tés

A jovedelmezbségi-hatékonysagi kovetelmény érvényesilését (a szikséges

modszerekkel) az 5. dbra mutatja.

AMiikédési nyereség > AErtékesités nett6 arbevétele > ABef. eszk6zok > ABérkoltségek

4 4
fajlagos profit emelkedik  eszkozintenzitas kedvez6 termelékenység né
4
PROFITABILITAS  ESZKOZHATEKONYSAG TERMELEKENYSEG
4 4 4
Fedezeti analizis Gazdasagossagi szamitasok Balance Scorecard

5. abra. Jovedelmezdségi-hatékonysagi kritérium
Forvds: Katits, 2017.
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Ha a mikodési eredmény névekedése meghaladja az arbevétel novekedését, akkor
a termékek/szolgiltatasok fajlagos nyeresége, de fedezettartalma is emelkedik
(mert a fedezeti ponton tul, a nyereséges zonaban van). Ha a beruhazasok
emelkednek, de ez a novekedés kisebb, mint az arbevétel névekedése, akkor a
targyi  eszk6zok  arbevételt generalé képessége névekszik, ami az
eszkozhatékonysag kedvezé alakulasat jelzi. Ha az el6z6 haromnal alacsonyabb a
bérkoltség névekedése, akkor a munkatermelékenység novekszik. A 3. dbra ennek
a relacionak a bizonyitékaként a 2018-2020 koézotti idészakban a Zold
Kotvénykibocsatasi Program és a tarsadalmi felel6sségvallalas bevezetése elott és
utan azt latjuk, hogy ez az Osszefiggés a HT vallalat esetében teljestlt, igy a
termék/szolgaltatas haszonkulcsa BC és A vallalat esetében alacsony. Az A
vallalat esetében a befektetések jelentésen nem névekedtek, de a bérkoltségek
emelkedése jelent6sen meghaladta a befektetésekés az arbevétel névekedését.

Itt egy évrél-évre készithets, vagyis dinamikus és mikodési-beruhazasi-
finanszirozasi paraméterekkel korrigalhaté pénziigyi kalkulaciot javaslunk, ami
egy un. dinamikus pénzigyi fenntarthatésagot biztosit.

Itt a FINel pénziigyi szoftver "Pénziigyi elemzé és diagnéziskészit6 alapmodul’ a
multikauzalis ok-okozati Osszefiiggés feltarasara épuld két-, harom- és 6tlépéses
DuPont modelljét alkalmazzuk 3 magyar fenntarthaté top 500-ba tartozo
agrarcégre, s kiegészitjik az AKI-MINTA-ban lev6 6sszes kettés konyvvitelt
vezeté agrarcégek és a varmegyei top 1000 agazati adatokkal a pénzigyi
,bemérés” és diagnoziskészités érdekében. Az illusztracidhoz a 2020. évi
beszamolé adataival szamoltunk (4 tablazat). A kozreadott tablazatokban a

muikodés gyenge pontjait sziirke hattérrel jeloljuk.
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4. tablazat. A két-, harom- és o6tlépéses DuPont modell alkalmazasa
benchmark vizsgélatban a 2020. iizleti évben

Pest Hajdu- GYMS
varmegy Bihar varmegy AKI-
Megnevezés HT ei top BC varmegy A ei top MINT
1000 ei top 1000 A
1000
Eszkoz-

p , 2,50 0,84 0,45 0,59 1,40 0,62 0,59
hatékonysag

Nettd 5.5

iovedelmezoségi 0,70 1,98 5,26 g 315 6,28 8,20
rita (%)

ROA 1,75% 1,66% 2,37% 3,45% 4,41% 3,89% 4,84%

Bszkbz- 2,50 0,73 0,45 0,59 1,40 0,62 0,59
hatékonysag

Netto

iovedelmezoségi 0,70 1,08 5,26 5,85 3,15 6,28% 8,20
rita (%)
Finanszirozasi
drecrel 3,00 151 3,19 1,61 6,13 163 1,57
(Részvénytoke
$20120)
ROE 5,25% 3% 756%  5,56%  27,08%  635%  7,59%
Adéteher rata 0,94 0,92 0,98 0,60 0,89 0,97 0,95
Kamatteher rata 0,75 0,44 0,69 0,78 0,76 0,80 1,00
Mikodési
iovedelmezoségi 1,00 5,00 12,46% 7,70 4,65 8,1 8,62
rita (%)
Eszkoz-

p , 2,50 0,84 0,45 0,59 1,40 0,62 0,59
hatékonysag
Finanszirozasi

duéeel 3.00 1,51 3,19 1,61 6,13 1,63 1,57
(Részvénytoke
sz01z0)

ROE ~525%  ~3,00%  T,56%  556%  x27,00%  6,35%  ~7,59%
Lekotse t6ke 16,40 1,84 0,99 1,13 4,67 1,11 1,10
hatékonysaga

Netto

jovedelmezbségi 0,70 1,98 5,26 5,85 3,15 6,28 8,20
rita (%)

ROI 11,48%  3,64% 5,21% 6,61%  14,73%  697%  9,02%

Forrds: Sajat sxamitason alapuld serkestés a bttps:/ /[ e-

beszamolo.im.gov.hu/ oldal/ beszamolo _kereses, a KSH és Agrargazdasdgi  Kutatdintézet

adatbizisabil Katits et al. (2019) alapjin

OSSZEFOGLALAS, KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Mivel a nemzetgazdasagban részt vevé vallalkozasok gazdasag-pénzigyi

névekedésére és fejlédésére sziukség van a globalis fenntarthatésagi célok

megvalositasa érdekében, ezért bemutattuk a fenntarthaté gazdalkodas, a

novekedés és

az  értékteremtés

Osszefiiggéseit

a vallalati gyakorlatban.
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Azonositottunk 6 kvalitativ és 4 kvantitativ értékteremtét 5 top magyar
mezo6gazdasagi vallalat esetében, amelybdl 3 vallalat a fenntarthatésagi elvek
megvaldsitasa mellett elkotelezte magat. Ezeket kiillon és a Rappaport-féle VD
alakulasat vizsgalva a fenntarthatésagi elvek bevezetése utan joval kedvezébb
értékeket (3. tablazat) és gazdalkodasi helyzetet (5. abra) tapasztaltunk.

A kutatas természetébdl kitlinik, hogy a VD felvetések teszteléséhez mind a
tudomanyos, mind az tizleti k6zosség egyuttmikodésére van szitkség. Eloszor s,
tovabbi kvalitativ kutatasokra lesz sziikség az alapvet6 értékteremtd tényezokkel
kapcsolatban, mivel az empirikus elemzéshez szikséges méréseket
fejlesztik. Masodszor, ezeknek a javaslatoknak a teszteléséhez sziikséges adatok
a vallalati nyilvantartasokbol és az érintettek korében végzett felmérésekbol
szarmaznak. Harmadszor, az értékmeghatarozashoz figyelembe kell venni az
érintett-kezdeményezések  koltségeit és  hasznait, amelyek t6bb funkcid
egyuttmikodését teszik sziikségessé az egyes vallalatokon belil. Ezek a
problémak mind megoldhatdk, de mindegyik egyedi kihivast jelent a tuddsok
szamara az értékmérés soran.

Hangsulyozzuk a komplexitast, a modern, az innovativ és a kreativ szemléletet,
cselekvést, de mégis a kvantitativ mddszerek mellett voksolunk, mert szitkségtink
van tampontokra, iranytikre, ami segiti behatarolni egy vallalat tartés siker
palyajat a fenntarthatosag elveinek érvényesiilésével.

A vallalati teljesitmény mennyiségi és minGségi értékmozgatdinak optimalis
keverékét kellene megtalalni, amelyet igazol a tulajdonosi érték szamitasa és annak
éves novekedése mellett a pénziigyi benchmark alkalmazasaval nyert informacios
halmaz (4. tablazat).

Napjainkban a mennyiségi és mindségi értékteremtdk feltarasanak folyamata nem
ért véget a valtozo vilagunkbdl, a tetemes digitalizaciobdl ered6 kihfvasok és
agilitas miatt. A teljesitmény egy szubjektiv fogalom, tobb jelentéssel, oldallal és
dimenzidval. Még ha pénziigyi és nem pénziigyl mutatéknak is tekintjuk a cég

teljesitményének végsé mérése érdekében, az Gsszehasonlitas soran a vallalat
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Osszes célkitizése és stratégiai célja lefordithatd és beépitheté a pénzigyi
kimutatasba. A pénziigyi teljesitmény egyszerre ok és okozat. Amint a vizsgalatbol
kiderilt, az egyik vallalat jobban teljesit, mint a masik, és egyértelm
versenyel6nnyel rendelkezik, amely f6ként az tzleti alapkompetenciakon alapul:
olyan tzleti-vevokozpontd modellt alkalmaz, amelyben a névekedés, a
jovedelmez6ség és a fenntarthatésag terén elért teljesitmény javitdasa sokkal
nagyobb eredményekkel jar, mint a harom kozil csak a kett6 teljesitményének
javitasa (3. tablazat).

Mivel a vizsgalt magyar agrarcégek megkezdték a fenntarthaté tizleti gyakorlatok
integralasat vallalati szellemiségiikbe, termékeikbe és szolgaltatasaikba, ezért
hasznos lenne az Gn. integralt és dinamikus érték mérése. Az erre iranyuld ,,itt és
most” kisérlet helyett inkabb egy olyan megkozelitést vazolunk fel, amely segit a
vallalkozasoknak azt megérteni, hogy mi teremt értéket, mi vezet az értékhez és
ezekhez az értékmozgatokhoz hogyan jarulhatnak hozza a fenntarthatd
tevékenységek. Ez egy be- és ravezet§ ahhoz, hogy elkezdjuk feltarni azt, hogy a
tarsadalomba és a kérnyezetbe vald befektetések hogyan biztositanak értéket az
egyes vallalkozasok szamara.

A mezbgazdasag az értéklancon belili vallalkozasok kozotti egytittmikodés,
beleértve az ugyfeleket, a beszallitokat és tlzleti partnereket is, egy jelentds
értékteremt nemzetgazdasagi ag, amelyben éppen az értékteremtés és -termelés
az ellatasi lancok, mint halézati struktarak fenntarthaté gazdalkodasanak
ésszerlsitését is szolgalja.

Az értékteremtS vallalati fenntarthatosag realizalasa stratégiai kihivast jelent. A
révid tava teljesitménymutatdkra 6sszpontosité vallalatok kudarcra vannak {télve
az értékteremté fenntarthatd stratégia megvaldsitisaban, mert kénytelenek a
meglev tizletagakra, nem pedig Gjak hosszabb tavu fejlesztésére koncentralni. Ha
a menedzserek tdl sok id6t toltenek az alaptevékenységiikkel, akkor nem jutnak

4j lehet6ségekhez.
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Bemutattuk azt, hogy lehetséges olyan mérészamokat implementalni, tesztelni és

finomitani, amelyek az SV-t befolyasoljak. A fenntarthatésag mellett sz016 tizleti

érvek folyamatosan nének, de tovabbi kutatasokra és bizonyitékokra van sziikség.

A fenntarthaté tzleti tevékenységek és az SV kozotti kimutathaté kapcesolat

remélhet6leg minden vallalatot meggy6z arrél, hogy a fenntarthatdsagot

integraljak tizleti funkcidikba.
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ABSZTRAKT

Jelen tanulmdnynnk célja, hogy az egredforduld utin siiletett nemzetkozi szakirodalomra
fokuszdlva 7ij meguilagitasba helyexziik a sgervegeti torténetmesélés, mint hagyomdnyos
kommunikdcios es3kog djseri alkalmazdsi teriileteit, oss3ekapesolva a storytelling eszkiben
rejld lehetdségeket a vallalati értéfendvelésben szerepet jdts3d driverekfel, a szervezet értékteremtd
Sfolyamataival. Tanulmanyunkban Edvinsson és Malone, illetve Kayo munkdssagara épitve
vizsgalink és  értelmeziik a  s3ervexeti  torténetmesélés  lebetséges  hoxzdjdrulasat - ag
értekteremtéshes. Az értékalapii  menedzsment elmiéleti  fereteinek  dttekintésén  til  a
tanulmanyban  rendsgerexziik  agokat a modelleket, amelyek a  kommunikdcid és ag
értékteremtés kapesolatrendszerét igyekeznek konceptualizdlni. A munkdnk soran a story és
storytelling fogalmi keretexését kivetden Oss3efoglaldst nydjtunk a szervezeti torténetek
taxondmidjdrdl, a storytelling klasszifikdcidjarol, a hatékony torténetmesélés pilléreirdl és a
storytelling  menedzsment  mddszereirdl,  tovabba a  storytelling = szervezeti - stratégidba

integraldsanafk lebetséges viltogatairdl, alternativairdl.

ABSTRACT

The aim of this study is to shed new light on the novel areas of organizational storytelling as a
traditional communication tool, focusing on the international literature published after the year
2000. We attempt to connect the possibilities inberent in storytelling as a tool with the drivers
that play a significant role in corporate value creation processes. In this study, based on the work
of Edvinsson & Malone and Kayo, the possible contribution of organizational storytelling to
valne creation is examined and interpreted. In addition to an overview of the theoretical
[framework of value-based management, the study systematizes the models that conceptualize the
relationship system of commmunication and value creation. Following the conceptual framework of
Story’ and ‘storytelling’, we provide a summary of the taxonomy of organizational stories, the
classification of storytelling, the pillars of effective storytelling and storytelling management
methods, as well as the possible versions and alternatives of integrating storytelling into

organizational strategy.
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BEVEZETO GONDOLATOK

Tanulmanyunkban a vallalatok értékteremtési folyamatainak multidiszciplinaris
megkozelitését allitjuk fokuszba. Tizenot év tavlataban is érvényes Malmelin
(2007) megallapitasa, miszerint a jovobeli tzleti élet egyik kulcsfontossaga
er6forrasa a kommunikacio lesz, tekintettel arra, hogy szamos szerz6 (Johansen
& Andersen, 2012) kutatasi eredménye mutat ra arra az 6sszefliggésre, hogy az
tzleti siker egyre inkabb a szervezet kommunikacidjatol és annak hatékonysagatol
fiige. Az értékteremtés egyre inkabb a torténetek (,,story”’-k) és tapasztalatok utjan
torténé kommunikacion keresztil valosul meg. A kommunikacié a szellemi t6ke
egy formajaként is felfoghaté, amely szerves része a szervezetek
menedzsmentjének, amelynek feladatai kozé tartozik a szervezet immaterialis
javainak kiépitése és gyarapitisa (Malmelin & Halaka, 2009). A szellemi tSke
formai, mint a kapcsolatok, a halézatok, a kompetenciadk és a bizalom erds
kommunikacios készségeket igényelnek a munkatarsaktol, mig maganak a
szervezetnek megfelel6 kommunikacids strukturakkal kell rendelkeznie, amelyek
el6segitik a nyitottsagot és a parbeszédet. Ide kapcsolédd fogalom a
kommunikaciés téke, mely az egész szervezet eszkéze és eréforrasa, amely
magaban foglalja a belsé és kiilsé kommunikaciot, tovabba a kommunikacios
rendszereket, a kommunikaciés kompetenciakat és a szervezeten belili és kiviili
kapcsolatokat. A kommunikaciés rendszerbdl a szervezeti torténetmesélés
modszertanat allitjuk a vizsgalat fokuszaba, mely jol illeszkedik a kommunikacié
integratfv, holisztikus megkozelitéséhez. Attekintjiik a szervezeti tOrténetek
(story-k) fogalmi kereteit, a szervezeti torténetmesélés formait, klasszifikaciojat és
azokat az Uzleti célokat, amelyeket hatékonyan tud timogatni a szervezeti

torténetmesélés eszkoze.
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A TANULMANY ALAPFOGALMI KERETEI

A szervezeti torténetek

A torténetek/story-k az 1970-es években kezdték felkelteni a kutatok figyelmét a
szervezeti kultara iranti érdekl6dés élénkiilésének készonhetéen. Kozponti célja
Mitroff ¢és Kilmann (1975) szerint az uzlet egyedi tulajdonsagainak
kommunikalasa, valamint a vallalati hagyomanyok megalapozasa és megorokitése.
A szervezetek a torténeteket arra is hasznaljak, hogy az 4j alkalmazottakat
megismertessék azzal, hogy mi is fontos igazan a vallalat szamara (Boje, 2008).
Eisenberg és Goodall (1997) azt allitja, hogy a j6 és a rossz hésok torténetei
hozzajarulnak a kultara erésségéhez, és feltarjak a szervezet hitét és értékeit: az
epikus mitosz altalaban a cég torténetébdl szarmazd eseményekre Gsszpontosit.
Az elmult 20 év soran a szervezeti kultura iranti érdekl6désnek koszonhetéen a
torténetek jelentds jelentés- és hatashordozokka valtak. A hagyomanyos epikus
mitoszok istenitik az alapitokat és a vezetSket, mikozben folyamatosan uj
anekdotakkal egésziilnek ki a cég fejlédéstorténetébdl. Mind a régi, mind az 4j
torténetek inspiralhatjak és motivalhatjdk a szervezeti tagokat, valamint
segithetnek nekik megérteni kornyezetiket. A torténetek az értelmet és az
érzelmeket egyarant bevonjak, hogy befolyasoljak a viselkedést, iranyitsak a
valtozast, fejlesszék a tudast és iranyitsak a dontéshozatalt (Mladkova, 2013).

Ha megvizsgaljuk, hogyan épiilnek fel a torténetek, és hogyan valtoztatjak meg a
hiedelmeket és viselkedést, rajoviink, hogy a vezet6k hogyan hasznalhatjak és
hasznaljak is ezeket a cégben. Ehhez érdemes attekinteni a szervezeti torténet
fogalmat, tipusait és a hatékony torténetmesélés pillérjeit.

A szervezeti torténet a multbeli vezetdi cselekvések, alkalmazotti interakciok vagy
mas, szervezeten belili vagy kivili, egymast koveté események részletes
narrativaja (Swap, et al., 2001), amelyet adott, valos szereplSk koré alakitanak ki
(Nielsen & Madsen, 2006). A torténetmesélés az az eszkoz, amely az emberek
érzelmeit kezeli, nem pedig a raciondlis elméjiket (Mladkova, 2013). Egy

torténetet sokféleképpen lehet meghatarozni. Egyfeldl, a torténet szimbolumok
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Osszetett rendszere, a torténetek értelmet adnak dolgoknak és eseményeknek, és
a valésag normait, tapasztalatait és magyarazatait képviselik. Beléjik vettlnek az
emberek, csoportok alapértéket, igy alkalmasak a személyes és csoportos identitas
kialakitasara, a bevett gyakorlatok megvaltoztatasara, valamint a tudas és az
értékek megosztasara (Ricoer, 1991). Minden szervezetben benne rejlik a
torténetmesélé szervezet; azaz egy olyan kollektiv rendszer, amelyben a
torténetmesélés az értelemalkotas elengedhetetlen része: Gsszetett kérdéseket ir le,
eseményeket magyaraz meg, segit az embereknek megérteni a bonyolult
valtozasokat, mas néz&pontokat mutat be, kapcsolatokat teremt és tapasztalatokat
kozvetit (Barker & Gower, 2010). A szervezetek csak a kbzelmultban ismerték fel,
hogy a tudast nem mindig lehet teljesen absztrahalni kategorikus és elemzé
formakra. Korabban a szervezeti tudas a tacit és az explicit tudas folyamatos
interakcidja, ,,parbeszéde” révén jott létre (Nonaka, 1994), de mostansag a
tudasmenedzsment harmadik korszakaba 1éptink, amelyben a tacit-explicit
konverzi6 mar nem megfelelé. Ehelyett 4j hangsulyt kap a narrativa, vagyis a

torténet kezelése (Snowden, 2002).

A szervezeti torténetek klasszifikacioja
A szervezeti tOrténetek szerepe és jelent6sége mellett hasonld intenzitasd
publicitast nyer a taxonémiaja, szamos szerz6 torekedett arra az elmult években,
hogy tipologizalja a szervezeti torténeteket. Martin és szerzétarsai (1983)
tanulmanyukban hét torténettipust azonositottak az alabbiak szerint:
1.,,A szabalyszegé torténete”

LA felsGvezetd is ember”

,Ieljuthat a kisember is a cstcsra”

A cég, amely elésegiti a munkavallaléi mobilitast”

2.
3.
4., Létszam-leépités, avagy az elbocsatasok minimalizalasa még nehéz id6kben is”
5.
6. ,,Hogyan reagal a vezetS a hibakrar”

7.

,,Hogyan kezeli a cég az akadalyokat?”
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O’Connor (2000) harom kategoériaba és azon belil 6 tipusba sorolja a szervezeti
torténeteket megkulonboztetve az altalanos (stratégiai vagy marketing), a
szituacios (prediktiv vagy preskriptiv és a személyes (vizié vagy alapité fokuszu)
torténeteket. Straker (2008) klasszifikacidja szerint léteznek az un. genezis
torténetek, az alapitéi torténetek, a kudarctorténetek, a hostorténetek, a
figyelmeztet$ jellegli tanmesék, a haborus/félelmetes torténetek, a remény
torténetei, heroikus torténetek, valtozast leird torténetek, illetéleg a vizionarius
torténetek.

A szervezeti torténetek iranyultsaguk szerint lehetnek belsé és kiilsé story-k, azaz
elktlonithetSek az alkalmazottak altal irt és/vagy az alkalmazottaknak sz616 belsé
torténetek, illetve a kiilsé torténetek, amelyek a markardl és szervezetrdl szolo
kiterjedtebb, tartalmasabb narrativaként is aposztrofalhatok (McDougal, et al.,
2021). A torténetek szarmazasukat, eredetiiket illetéen szarmazhatnak kulsé
forrasbol (példaul beszamolokbal, k6z6sségimédia-videokbol és
médiavisszhangbol), sziilethetnek akar szervezeti részvétel nélkil is. A torténetek
lehetnek koprodukciods story-k, azaz gyakori a koézos torténet-iras az érdekelt
felekkel (Antonopoulou, 2018).

Stivastava és szerzétarsai (2023) tanulmanyukban a szervezeti torténetek négy
alaptipusat azonositottak:

1. Erdforras-orientilt torténetek

A vallalkozéi tulélés és siker kulcsfontossagi Osszetevéje a megszerzett
er6forrasok kreativ és hatékony kezelése. Bar allandé nyomas nehezedik rajuk,
hogy kiilsé forrasokbdl szerezzenek forrasokat, a vallalkozoknak azt is el kell
magyarazniuk, hogyan hasznaljak fel a birtokukban 1év6 eréforrasokat. Az
er6forrasokkal kapcsolatos torténetek a mdalt, a jelen és a folyamatban 1évé
vallalkoz6i akcidkat veszik figyelembe, amelyek célja annak bemutatasa, hogy egy
vallalkoz6 hogyan hasznalja, allitja Ossze és telepiti az er6forrasokat. Mivel a
vallalkozok gyakran szkos eréforrasokkal rendelkeznek, és tobb tamogatast

keresnek, az érdekelt felek tudni szeretnék, hogyan hasznositjak hozzajarulasaikat.
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Az érintettek gyakran bizalomépité bizonyitékokat keresnek, miel6tt a
vallalkozokra biznak er6forrasaikat. A torténetmesélés lehet6veé teszi a vallalkozok
szamara, hogy bebizonyitsak, képesek megfontoltan felhasznalni az er6forrasokat,
még valsaghelyzetben vagy az akadalyok lekiizdése kozben is.

2. ldentitastorténetefe

Az identitastorténetek a vallalkozas és a vallalkozas alapitéi koré épiilnek. Ezek a
torténetek segitenek azonositani, hogy kik 6k, mit csinalnak és miért csinaljak ezt,
bemutatjak a vallalkozas megktlonboztetd jellegét a versenytarsaktol, lehet6vé
teszik a kozonség szamara, hogy megértse a vallalkozas tzleti logikajat. Az
identitastorténetek a  vallalkozoi  torekvéseket  szélesebb  kontextualis
diskurzusokba agyazzak.

3. Projektiv torténetek

A vallalkozok kulesfontossagi célja az informacios aszimmetria athidalasa és az
érintettek elvarasainak valé megfelelés azaltal, hogy a lehet6 legtobb informaciot
biztositjak szamukra. Bar a vallalkozok a vallalkozasaikkal kapcsolatos tényeket és
aktualis teljesitmény-adatokat rendszeresen kozolnek, az érintettek azonban
informaciét igényelnek a vallalkozas jovébeli palyait és kilatasait illetGen. A
projektiv torténetek a feltdrekvé technologiakkal, a névekedéssel vagy az tizleti
modell valtozasaival kapcsolatos valtozasokat is magukban foglaljak, amelyek
alakitjak az érdekelt felek elképzeléseit a vallalkozasrél. A vallalkozok projektiv
torténeteket hasznalhatnak a jovével kapcsolatos tervek és el6rejelzések
abrazolasara, hogy erésitsék a befektet6k bizalmat és legitimaciot szerezzenek.

4. Folyamat-tirténeteke

Azok a torténetek, amelyek kiemelik a vallalkozoi folyamatokat, amelyek a
vallalkozo6i ut fontos részét képezik, ugymint utkeresés, belsé folyamatok
tokéletesitése, tizleti modell finomhangolasa, beleértve a lehetGségek azonositasat,
kiaknazasat. Azok a torténetek, amelyek megerésitik azokat a kihivasokat,
amelyekkel a vallalkoz6 szembesiilt a folyamatok soran, bizalmat keltenek a kilsé

érintettekben.
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A SZERVEZETI TORTENETMESELES ERTELMEZESI KERETEI
A szervezeti torténetmesélés vonatkozasaban az elmult évtizedekbdl szamos
definialasra iranyuld kisérlet ellenére sem sziiletett egy altalanosan elfogadott
meghatarozas, chelyett szamos egymassal parhuzamosan 1étez6 megkozelités
létezik. Sole & Gray Wilson (1999) szerint a szervezeti torténetmesélés ismeretek
és tapasztalatok megosztasa narrativakon és anekdotiakon keresztil, Osszetett
Otletek, fogalmak és ok-okozati Osszefiggések kozlése érdekében. Cohen &
Prusak (2001) megkozelitése szerint a torténetmesélés egy modja annak, hogy az
embereket 6sszekapcesolja a szervezet kultarajaval, értékeivel és modszereivel.

A torténetmesélés a kommunikidcié ¢és természetesen a hallgatdlagos
tudasmegosztas hagyomanyos és hatékony eszkéze. A torténet definialhatéd
képzeletbeli vagy valos személyekrdl és eseményekrdl sz6l6 beszamoloként vagy
Osszetett szimbolumrendszerként (Mladkova, 2013). Denning (2011) a torténetet
a legtagabb értelmében ugy hatarozza meg, mint valami, amit elmesélnek vagy
felidéznek; sziikebb és altalinosabb értelemben, mint valami, amit elmesélnek
vagy felidéznek események véletlenszerd 6sszekapcsolasa formajaban; beszamolo;
mese; (akar valos, akar fiktiv) torténések vagy események 6sszefiiggd sorozatanak
elmondasa. Meagher (2019) szerint a vallalati torténetmesélés kulcsfontossagu
épitéelem a vallalat markaidentitasaban. Franco (2022) a tOrténetmesélést
manipulativ vezetési médszernek is nevezi, mivel célja az emberek érzelmi
megszolitasa. Ezért a torténetmesélés felelGsséget is kovetel az azt modszerként
(eszkozként) hasznald vezet6tdl, és Gszinte érdeklédést a vezetd és a munkavallalo
(leend6 munkavallalé) kozotti interaktiv parbeszéd kialakitdsa irant. Masok a
vallalati torténetmesélés fogalmat két kilon szemszogbdl targyaljak: a vallalati
emberekrdl szolo torténetek (akar vezetérdl, akar alkalmazottakrdl), amelyeket
személyes torténeteknek neveznek, vagy a torténetek magardl a vallalatrél

mesélnek, vagyis vallalati torténetek.
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A STORYTELLING SZEREPE A VALLALATOK ELETEBEN

Szamos kutatas iranyult a szervezeti torténetmesélés altal betoltott funkcidk
feltérképezésére. A torténetek szervezetekben torténé felhasznalasa tekintetében
harom markans tertilet kilonithet6 el, dgymint a marketing szervezetekhez
kapcsoldédd storytelling, a vallalati és szervezeti torténetmesélés, valamint az
er6forras-mobilizacié célu torténetmesélés. A marketingszervezetek altalaban a
fogyasztoi pszichologia szemiivegén keresztil szemlélik a torténeteket, és azt,
hogy miként lehet ezen eszkoz segitségével meggyézoen felkelteni a fogyasztok
figyelmét (Kim, et al, 2017). A wvallalati és szervezeti torténetmesélés a
torténeteket humaneréforras-technikaként hasznalja fel a vallalati Gzenetek
csomagolasara a belsé érdekelt feleknek, példaul az alkalmazottaknak és az
értékesitési csatorna szereplbinek elkotelezetté tétele érdekében (Dabirian, et al.,
2017; Spear & Roper, 2013). Az er6forrasok mozgositasat célzo torténetmesélési
felfogas hajlamos a torténetekre dgy tekinteni, mint a kilsé érdekelt felek
er6forrasainak bevonasara szolgalé mechanizmusra (Fisher, et al., 2021).

Eskola & Hundal (2021) allaspontja szerint a szervezet vagy annak vezetGje a
torténeteket és a torténetmesélést hatékonyan hasznalhatja fel elképzelések,
fejlesztések magyarazatanal, tacit tudasmegosztasra, az innovacié fokozasara,
kozOsség- és csapatépitésre, tovabba a tervezés, bizalomépités soran, illetve a
szervezetl, vallalati identitds megkilonbozteté jegyeinek a belsé és kils
munkaeré-piacon térténd hirdetésére. Ez 6sszefiiggésben all a Parry & Hansen
(2007) szerzéparoshoz kot6dé gondolattal, miszerint a tudasintenziv szervezetek
vezetSinek ereje nem a megtestesilt személyben, hanem a kollektiv diszkurziv
interakciéban megkonstrualt jelentésekben rejlik.

A torténetmesélésben rejlé elényok kozott kiemelésre érdemes mindenképpen,
hogy a torténetmesélés lehetévé teszi az tizleti informacidk gyors és hatékony
megosztasat és megértését (Barker & Gower, 2010), Osszetett kérdések leirasat,
események magyarazatat, tovabba segit megérteni a valtozasok okait,

mozgatorugéit, illetve képes mas nézépontokat bemutatni, kapcsolatokat tud
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teremteni, és képes a tapasztalatokat kozvetiteni (Wende, et al, 2009; Nielsen &
Madsen, 2006). A szervezeti torténetmesélés emellett fontos szerepet jatszik a
szervezeti tudas atadasaban és tarolasaban (Schreyogg & Koch, 2005), mivel a
torténetek jelentést és tudast kozvetitenek, nem csupan puszta informaciot. A
torténetek szamos felhasznalasi moédja kozé tartozik az emlitetteken tal a
markaépités és az Uzleti partnerségek létrehozasa, a szervezeti ismeretek tarolasa
és terjesztése, valamint a kulturalis valtozasok és a felhatalmazas megerSsitése
bizonytalan id6kben (Snowden, 2000). Déntéshozatali helyzetben a torténetek
megakadalyozhatjak a szervezetet a multban elkovetett rossz dontések
megismétlésében, vagy felhasznalhatok a maltbeli sikerek megismétlésére (Boje,
1991).

Amennyiben a storytelling szervezeti szerepeit targyaljuk, megkerilhetetlen
Forman (2013) piramismodellje, amely leirja a torténetmesélés tizleti célokhoz
valé hozzajarulasanak lépcs6fokait. A modell szerint a szervezeti torténetmesélés
kulcseleme a hitelesség, azaz a torténeteknek valosnak, atlathatonak kell lennitik.
A vallalati torténetek hitelessége kulcsfontossagu, mindez azt jelenti, hogy a
vallalati storykat nem a marketing részleg alkotja meg, hanem valami

valésagosnak, ,,igazisagnak” kell lennie mogottiik, és ez a tény teszi Sket érdekessé

> 2
a k6zonség szamara. A hatasos torténetmesélés az érzelmek bevonasara, a torténet
megalkotasara és bizonyos esetekben a technolégiaval valé egyittmikodésre is
vonatkozik: példaul a koézosségi médiara és mas eszkozokre, amelyek
platformként mikodhetnek a torténetmesélésben. A vallalati storytellingnek
ugyanakkor a modell szerint konkrét gyakorlati céljai vannak. A bizalom kiépitése
a legfontosabb, de a torténettdl, a kozonségtdl és a kontextustdl fiigeben a
meggybzés, a tajékoztatds és az inspiracié is relevans célja a szervezeti
torténetmesélésnek. A piramis tetején, azaz a storytelling célrendszerének legfelsé

szintjén a konkrét Uzleti célok allnak, mint példaul 4j alkalmazottak vonzasa,

toborzasa vagy a munkahelyi j6llét névelése.
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Az uzleti élet szerepl6it ugyanakkor egy Gj modszer bevezetése tekintetében az
elérhet6 elonyok foglalkoztatjak, igy a szakirodalmi hattér elemzése soran erre is
kiterjedt a figyelmiink, és az alabbi érveket, el6nyszerzési lehetéségeket talaltuk a
szervezetl torténetmeséléssel Osszefuggésben. Parkin  (2004) kutatasa a
valtozasmenedzselési projektek, mig Snowden (2000) a szervezeti tudas
feltérképezési hatékonysaganak javulasaban latja a szerepét, illetve vannak
szerzOk, akik a torténetmesélést egyre inkabb a stratégiai valtoztatas eszkézének
tekintik (James & Minnis, 2004; Spear & Roper, 2013), beleértve a vallalat
fenntarthaté hirnevének és imazsanak erdsitését. A torténetmesélés eszerint egy
stratégiai markaépitési gyakorlat, amellyel a vallalatok narrativ struktarakat
alkalmaznak a markahoz kapcsolédéan annak értéknovelése érdekében.
Egyedilallo szerkezetének készonhetSen a torténetmesélés ereje széles korben
bebizonyosodott, mivel kognitiv, érzelmi és viselkedési szempontbdl bevonja a
kozonséget (Dessart & Pitardi, 2019), és értelmet ad a markaknak (Mills &
Robson, 2020). A szervezeti torténetmesélés tovabbi hozadéka, hogy képes
novelni a dontéshozok iranti bizalmat (Anaza, et al., 2020; Gilliam & Flaherty,
2015), a stratégia szervezeten belili kommunikalasanak egyik lehetséges eszkoze,
tovabba hatasos eszkdz pozitiv attitGdok kialakitasara a markaval szemben (Coker
etal,, 2017), képes fokozni a vasarlok markahtségét (Lemon & Verhoef, 2016). A
torténetek nemcsak a ,mesemondd” szemszogébdl hasznosak, hanem a
torténethallgatdas révén segithetik az tgyfelek jobb megértését is (Gorry &
Westbrook, 2011). A toérténetek Hagel (2021) szerint meghatarozzak a vallalat
értékét ugyfelei vagy alkalmazottai szamara, jelentést és érzelmeket teremtve. A
torténetmesélési kultura tudatos elémozditasa az egész szervezetben javitja a
stratégiai eredményeket. A cégen belili torténetmesélés fokozhatja a marka
imazsat, a belsé és kilsé k6zonség bevonasat, valamint az érdekelt felek kozotti
egyuttmikodést (van Laer, et al., 2019).

Mivel a cégek egyre inkabb a nagy adatokra és az analitikai kutatdsokra

tamaszkodnak dontéshozataluk tamogatasara, a torténetmesélés hid lehet az
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adattudomany és a stratégiai meggy6zés kozott (Boldosova, 2020). A szervezeti
torténetmesélés szervezeti funkcidkhoz valé hozzajarulasi formait az alabbi
tablazatban foglaltuk 6ssze, megkilonboztetve a kommunikacio-intenziv
teriileteken betdltott szerepeit, illetve a nem kommunikacié-intenziv funkciékhoz

kapcsolddd hozadékait:

1. tablazat. A torténetmesélés hozzajarulasa a kommunikaci6-intenziv

teruletek funkciéihoz

Kommunikacié-intenziv teriiletekhez kapcsolodo toérténetmesélési funkciok

Szervezeti egység Felelisség Storytelling szerepe
FelsGévezet6i mentoralas, Célok egyértelmusitése
team névekedés A részvényesekkel val6 hatékony kommunikacié
M . R Torténetek a videdkban, a k6zdsségi
arketing markaépités -
médiatartalomban
Torténetek az éves jelentésekben,
Szervezeti Alalati hirnd sajtokozleményekben és egyéb vallalati
kommunikdcio o Y kommunikdcidkban
Lenylgo6z6 torténetek a cég kezdeményezéseirdl
Hatékony toborzasi eszkdzként mikodo
toborzas, alkalmazotti torténetek operacionalizalasa
Human tréning, A legjobban teljesit6 alkalmazottak
er6forras teljesitmény, sikertérténetei
menedzsment munkaerd- Torténetmesélés a felvételi folyamat soran,
megtartas annak kifejezésére, hogy mit jelent a cégnél
dolgozni és kivald teljesitményt nydjtani
Potencialis
ugyfelek Torténetek sikeres tigyfelekrdl, akik a
Ertékesités bevonzasa, terméket/szolgaltatast tizleti tevékenységtk
vasarlasra tamogatasara hasznaltak
Osztonzése
Ugyfélszolgdlat Tapasztalatok  Ugyfél-torténetek rogzitése (lemorzsolodas

begytjtése

csokkentése)

Forrds: Boldosova, 2020. alapjdn sajit szerkes3tés

A szervezeti storytelling a ,,nem-kommunikacié intenziv” tertiletek hatékonyabb

muikodését is elésegitheti, szerepe megmutatkozhat a pénzigy-szamvitel teriiletén

éppugy, mint a logisztika, vagy a kutatas-fejlesztés kapcsan.
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2. tablazat. A torténetmesélés hozzajarulasa a nem-kommunikacio
intenziv teriiletekhez

A nem kommunikaci6-intenziv teriiletekhez kapcsol6do torténetmesélési

funkcidk

Szervezeti egység  Feleldsség

Szamvitel

Pénzigy

Kutatas-
fejlesztés

Operativ
tertlet

Logisztika

IT

Pénziigyi
beszamolok

BefektetSk
megnyerése
Innovacio,
termék- és
szolgaltatas-
fejlesztés

Munkavallalok
motivalasa

Kapcsolat a
beszallitokkal,
disztribaciéval

Halézati
rendszerek és
technoldgia
biztositasa

Storytelling szerepe

Data-storytelling az informaciok kézvetitésére
Figyelmeztets story-k a fenntarthatdsagi
el6irasoknak valé megfelelés és az etikus
viselkedés fokozasa érdekében

A pénziigyi adatok torténetekké alakitasa

Torténet a csapat egyesitésére, Gtletetek
elémozditasara

Torténet az innovacié 6szténzésére

Versengb csapatok a fejlédésért a szervezetben

Torténetek a legjobb alkalmazottakrol
(elkotelezettségiikrol) a vallalati kultara
alakitasaért

Aruk térténete a nyersanyagtol a polcokig
Kapcsolatok erésitése a torténetmesélésen
keresztil

Targyalasok el6segitése

Proaktiv beszélgetések Gsztonzése sikeres
technolégiai megoldasok érdekében
Egyuttmkoédés az innovativ technologiaval,
amely segithet a torténetek elmesélésében (pl. a
mesterséges intelligencia, a virtualis valésag, a
kiterjesztett valosag, a dolgok internete)

Forrds: Boldosova, 2020. alapjin sajit sgerkesztés

A hatékony toérténetmesélés pillérei

A szervezeti torténetmesélés hatékony alkalmazasahoz Fog és szerzétarsai (2010)

egy korforgasos modellt (5S modellt) allitottak fel, amely 6t fazist azonosit a

torténetmesélés kapcsan:

1. Keresés (Searching): torténetek keresése és 6sszegytjtése.

2. Rendezés (Sorting): a torténetek listazasa mélységuk és a cél szempontjabdl

val6 relevanciajuk alapjan.

3. Alakformalas (Shaping): a torténetek elmesélhetévé tétele.
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4. Megjelenités (Showing): a torténetek kozvetitése az alkalmazottakhoz
kilonboz6 formakban.

5. Megosztas (Sharing) annak biztositasa, hogy a torténeteket folyamatosan és a
megfelel6 kontextusban meséljék el (Fog et al, 2010).

A torténetek elmesélhetévé tétele a folyamat legkritikusabb pontja. Ennek

kapcsan Fog és szerzétarsai (2010) definialtdk a szervezeti torténetek négy

legfontosabb elemét is:

1. Uzenet

2. Konfliktus

3. Karakterek

4. Cselekmény

A torténet kozponti tzenete vagy premisszdja egy ideoldgiai vagy moralis

kijelentés, amely kozponti témaként mikodik az egész torténetben. Az egynél

tobb kézponti tizenetet tartalmazé torténet azzal a kockazattal jar, hogy zavarossa

¢s homalyossa valik. A konfliktus a j6 torténet mozgatérugdja, ugyanis, ha nincs

konfliktus, nincs torténet. Amikor munkavallaloként egy problémaval —

konfliktussal — szembesiiliink, 6sztonosen keressitk a megoldast. A konfliktus

cselekvésre és  a  harmonia  helyreallitasara  kényszerit benniinket. A

torténetmesélés lényege, hogy a konfliktuson és annak megoldasan keresztiil

juttatjuk el izenetiinket.

A konfliktus kibontakozasanak elengedhetetlen elemei a torténetekhez az

egymassal kolcsonhatasban 1évé és lenylgoz6 karakterek. A torténet jellemzéen

azzal kezd6édik, hogy a f6szerepld vagy hés egy célt kovet, tovabba megjelenik egy

ellenfél, aki megproébal a hés ellen dolgozni, ezzel megalapozva a konfliktust. Egy

szervezet esetében az ellenfél az emberi eréforras fejlesztését nem tamogato

struktira lehet. Néha az ellenfél gazember alakjaban jelenik meg. Példaul egy

vezetd, aki visszaél szervezeti hatalmaval. A kozponti konfliktus megoldasa a

torténet tzenetének bizonyitéka.
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A szervezeti torténet negyedik eleme a cselekmény, azaz a torténet lefolyasa,
valamint a torténések sorrendje és az események el6rehaladasa. Az igy felépils
torténetek atadasahoz a szervezetek szamara valtozatos eszkozok allnak
rendelkezésre, dgymint szerepjatékok, esettanulmanyok (Caminotti & Gray,

2012), regények (Beigi, 2014), illetve akar filmek (Kirsch, 2004).

A torténetmesélés folyamatmegkozelitései

Gandhi & Kumar (2021) szerint a storytelling értelmezheté Gn. menedzsment
folyamatként is megkiilonboztetve az alabbi fazisokat:

1. Torténetek fejlesztése és gytjtése,

2. A torténetmesélés tipusanak kivalasztasa,

3. A szikséges eréforrasok biztositasa,

4. Torténetmesélési tevékenység,

5. A hatékonysag mérése, valamint

6. A visszajelzés elGkészitése.

A szervezeti  tOrténetmesélés  iranyitasi  folyamatokba  integralasahoz
elengedhetetlen egy jol strukturalt torténetmesélés-menedzsment rendszer
kialakitasa, egy story-bank kialakitdsa, melyhez a vallalati j6 gyakorlatok feltarasa
a hazankban miko6ds, intenziv employer branding tevékenységet folytatod
nagyvallalati mintan impozans kutatasi célnak tinik. Jelen tanulmanyunkban a
storytelling téma szakirodalmi hatterének attekintésével ennek a kutatasi

elképzelésiinknek kivantunk alapot teremteni.

A STORYTELLING KAPCSOLATA A VALLALATI ERTEK
DISZCIPLINAVAL ES A MUNKALTATOI MARKAEPITESSEL

A vallalati érték kifejezés terén megmutatkozé terminologiai konszenzus
hianyabdl és a fogalom Osszetett jellegébdl adodik az igény, hogy feltarjuk a
vallalati érték rétegeit, ezt kévetSen kertilhet sor a szervezeti torténetmesélés

értékteremtésben betdltott szerepének tisztazasara.
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Urde (2001) tobb mint 6tven nagyvallalati markaépitési gyakorlatanak feltarasa
alapjan tanulmanyaban harom értékcsoportot azonosit, megkilonboztetve a
szervezeti értékeket, az alapértékeket és a hozzaadott értéket. Az alabbi
tablazatban atfogd képet probalunk nyujtani a harom értékcesoporttal kapcsolatos

megkozelitésekrol.

3. tablazat. A vallalati érték dimenzioi

A vallalati érték dimenzioi
Szervezeti értékek Alapértékek Hozzaadott érték
Randazzo (1993):
A marka lelke, a marka
szellemi kézpontja, amely
meghatirozza a markat.
Mollerup (1995):
A vallalati markaépitési
folyamat és a kommunikacié
legfébb témai.
Harris & de Chernatory
(2001):
Az alapértékek kapocsként
mukodnek a szervezet és az
tgyfelek identitasa kozott.
Gondolkodaist, viselkedést és
munkamoddszereket athatd
szemléletként vannak jelen a
szervezetekben.
Utrde (2001):
Az alapértékek olyan mindent
atfogo kifejezések, amelyek
Osszefoglaljak a marka
identitdsit, valamint vezérelvei
minden belsé és kiulsé
markaépitési folyamatnak.

Forrds: Urde 2001. alapjan sajit szerkesztés

Collins-Poras (1998):

A szervezet alapvets és
tartés alapelvel — id6tlen
vezérelvek kis halmaza,
amelyek nem igényelnek
kils6 indoklast; belsé
értékkel és fontossaggal
birnak a szervezeten
beliliek szamara.
Kunde (2000): Az az
értékrend, amely egy
kildetés és j6vEkép koré
egyesiti a szervezetet.
Knox et al. (2000):

A szervezeti értékek
valaszt adnak arra a
kérdésre, hogy mi, mint
szervezet mit
képviseliink, és mi tesz
minket azza, amik
vagyunk.

Itami — Roehl (1987):
A tartds
versenyel6nyforrasok
stratégiai magyarazata.

A feltart értékdimenzidk kapcsan Osszegzésként elmondhatd, hogy a belsé
markaépitési folyamatban az alapértékek 6sszekapcesoljak a kiildetést, a j6vEképet
és a szervezeti értékeket, mig a kilsé markaépitésre is hatassal vannak, kiilonos

tekintettel a markaarchitektarara, a termékjellemzékre, a markapoziciéra és a
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kommunikacios stratégiara is. Ez azt jelenti, hogy az alapértékek befolyasoljak a
vallalati marka épitésének folytonossagat, kovetkezetességét és hitelességét.
Ebben a kiils6 és belsé markaépitésben tud aktiv szerepet betolteni a szervezeti
torténetmesélés.

A vallalati érték kifejezés jelentéstartalma megragadhaté mas aspektusbol is. Az
Edvinsson és Malone (1997) kutatéparos a Skandia felkérésére modellezte a cég
piaci értékére haté lathaté és lathatatlan vagyonelemeket (1. 4bra).
Koncepcidjukban a vallalat piaci értékét a pénziigyi és az intellektualis téke
generalja. Az intellektualis t6ke komponensei k6zott a humantéke mellett a vevéi

(kapcsolati) téke, az innovacios téke és a folyamati téke lett nevesitve.

Piaci érték

Pénziigyi toke Intellektualis téke

(ax Strukturalis
Humantoke téke

Vevdi (kapcsolati) | | Szervezeti toke
toke

Innovdcids téke J~ Folyamati téke

1. abra. A vallalati piaci érték tényezGi
Forrds: Edvinsson & Malone, 1997. alapjin sajit szerkes3tés

A Kalafut és Low (2001) szerzéparos megkozelitésében a vallalati érték ot
legfontosabb intangibilis er6forrasa az innovacios és technologiai képességekben,

a menedzsment képességekben, a munkavallaloi képességekben, tovabba a vevéi
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és egyéb érintetti korokkel kialakitott kapcsolatokban, tovabba a goodwill-ben
testesil meg. Kayo (2002) modelljének kézéppontjaba azokat az immaterialis
eszkozoket allitotta, négy 6 kategériaba rendezve, amelyek a vallalatok piaci
értékében megnyilvanuld, nem targyiasult tényez&ként egyre nagyobb szerepet
toltenek be a vallalatok kozotti versenyben. A Kalafut és Low szerzéparoshoz
hasonléan Kayo (2002) modellje is kiemeli az emberi eréforrashoz, az
innovaciohoz, az érintettekhez kapcsolodo szervezeti jellemzbket, kiegészitve az
un. strukturalis eszk6zok kategoriaval.

Az immaterialis er6forrasokkal kapcsolatos kutatasoknak djabb lendiiletet az
integralt beszamolas iranti igény megjelenése adott, amely kapcsan rendszerezésre
kertiltek azok a tényezok, amelyek relevansak a szervezetek értékteremtése
szempontjabol, értékteremtés alatt értve a gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti
szempontu értékteremtést egyarant. Az International Integrated Reporting
Council (2013) 6sszeallitotta azt a tizenharom elemd listat, amely az értékteremtés
t6 mozgatérugdit reprezentalja. Ebben megjelennek a hagyomanyos targyiasult
tényez6k mellett azok az intangibilis elemek (pl. kiildetés és jovokép, szervezeti
stratégia, vezetés, tzleti modell, lehet6ségek, kilatasok), amelyek a cégvezetSk
figyelmét rairanyitjak azokra a tertletekre, amelyek a pénziigyi beszamolasi
rendszerben eddig kevés figyelmet kaptak, ugyanakkor az érintettek szamara
meghatarozoak lehetnek.

A torténetmesélés nagyon fontos eszkoz a vezetSk szamara az értékteremtésben,
hiszen a megfelel6en el6készitett és elmesélt torténetek nagy lehetéségeket
rejtenek magukban a vezetSi tevékenység tamogatasaban, kilondsen a vizidk
kialakitasaban és bemutatasaban, a konfliktusok megoldasaban, a célok
ismertetésében, a csapatépitésben, a kultdrateremtésben. A human er6forrasban
rejlé intangibilis tékére a szervezeti torténetmesélés leginkabb a tudas ataddson, a
vallalati kultara kézvetitésén, a sikertorténetek és a korabban felmertlt problémak
kezelési moédjainak  megismertetésén  keresztil, a szervezeti értékek

egyértelmisitésén, a bizalom, illetve a munkavallaléi attitdd és elkotelezGdés
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formalasan keresztil tud hatast gyakorolni. Ennek élménykozeli, empirikus

vizsgalata a hazai tudomanyos koz6sség szamara kihivast jelent6 feladat.

A szervezeti tOrténetmesélés szerepe a munkaerd vonzasanak és
megtartasanak névelésében

A munkaerépiaci folyamatokban a megfelel6 munkaers, az un. tehetség
megtalalasa, megszerzése, majd pedig megtartisa egyre nagyobb kihivast jelent
mind iparagi, mind szervezeti szinten. A , tehetségfiiggés” nemcsak a recesszié
idején érvényesil karakteresen, hanem az innovacid- és tudasorientalt fejlett
tarsadalmakban is, ugyanis er6sodik annak az esélye, hogy a legtehetségesebb
szakemberek kiaramlanak egy adott iparaghdl, vagy épp orszagbol (Balogh, 2015).
A tehetségek kezelése szamos 1étezé modell szerint a munkavallalok képesség
szerinti megkiilénboztetését jelenti (Ross, 2013). Altalanosan igaz, mind a
nagyvallalatokra, mind a gyakran homogén csoportnak mindsitett kkv-kra is, hogy
nem mindig a tehetséges emberek érik el a sikert, és a sikeresek sem mindig
egyértelmien tehetségesek (Chung & D’Annunzio-Green, 2018). Az a lelkesedés
és tehetség, amelyet példaul a frissdiplomasok hoznak egy-egy szervezetbe, a
vezetdi fejlédéshez és a vallalaton belili motivacié névekedéséhez jarulhat hozza
(Chapman, 2007). Ez kilonosen fontos manapsag a tehetségekért foly6 hatalmas
verseny korszakaban, amikor a kkv-k is szeretnének alkalmazottakat toborozni és
megtartani, jollehet a nagyvallalatokkal ellentétben nem rendelkeznek formalizalt
emberi er6forras menedzsment (EEM) gyakorlatokkal és eljarasokkal, és ennek
kovetkeztében a tehetséges munkavallalok vonzasa és megtartasa kilonosen
problematikus lehet szamukra (Krishnan & Scullion, 2017). A kutatasi
eredmények szerint azonban a kkv-k informalisabb moédszerei, finomhangolt
kommunikaciéjuk sokkal egyénre szabottabb, igy hatékonyan elérik a kivant
célokat (Crowley-Henry, et al., 2021).

A hatékony kommunikaci6 a nagy teljesitményl szervezetek sikerének

elengedhetetlen feltétele. Mégis, kozhely, hogy a kommunikaci6 a legtébb esetben
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diszfunkcional, alacsony hatékonysagi. Az alkalmazottak gyakran panaszkodnak,
hogy nem ismerik és nem értik a vallalati prioritasokat, mig a csalédott vezetSk
hatarozottan allitjak, hogy sok id6t toltottek a prioritasaik befektetésével és
elmagyarazasaval. Szamtalan bizonyiték van arra, hogy az alsébb szintek felfelé
iranyul6 kommunikaciéja hibas, mivel a beosztottak (de még az alacsonyabb
szintl vezetSk is) félnek kifejezni valédi véleményiiket a hierarchia magasabb
szintjei felé. Kovetkezésképpen a felsé vezetés gyakran nincs tisztaban a szervezet
kommunikaciés dinamikéajaval (Chandler & Németh 2020).

Ambler és Barrow (1996:187) alkotta meg el6szor a ,,munkaltatéi marka” —
employer branding kifejezést, és ekképpen hataroztak meg: ,,A foglalkoztatas altal
biztositott funkcionalis, gazdasagi és pszichologiai elényok csomagja, amelyet a
foglalkoztat6 vallalattal azonositanak”. Backhaus és Tikoo (2004) hangsulyozzak,
hogy a munkaltatéi —marka leginkdbb a  versenytarsaktél — vald
megkillonboztetésben érezteti jelentéségét.

Kilonbséget kell tenni a munkaltatéi marka és a vallalati marka kézott. Barrow
(2007) ramutat, hogy a munkaltat6i marka magaban foglalja a vallalat munkaltatoi
identitasat mind a munkavallalok, mind a potencialis munkaeré-piaci jelentkezék
szamara, azaz mind bels6, mind kiilsé fokuszu. Ezt mas tanulmanyok is kiemelik,
példaul McLLeod és Waldman (2011), akik szerint a munkaltatéi markaépités olyan
kils6 és belsé szereplket foglal magaban, akik a szervezetet ,nagyszerd
munkahelynek” tekintik. Ezzel szemben a vallalati markak altalaban kilsé
tékuszuaak.

A munkaltatéi markaépités jelentése (Ambler & Barrow, 1996), mely
hagyomanyosan a munkaltaté vonzeréjének névelése a jelenlegi és a leendd
munkavallalok szamara a marketing és a human eréforras (HR) elemek 6sszevont,
komplex felhasznalasaval, az elmult évtizedben alapjaiban alakult at. Bar a 2010-
es évek végére a munkaltatéi markaépitést a szervezet fenntarthatdsagi
stratégiajanak szerves részének tekintették, a kutatok néhany ellenpéldat is

tapasztaltak (Puncheva-Michelotti, et al., 2018): nem hasznaltak ki a szervezeti
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bels6 értékek, informaciok, jellemzdk allashirdetésekbe valé bevonasat. Egy olyan
vilagban, ahol a virtualis tér és a kozosségi halozatok altalanossa valtak az
allasajanlatok toborzasi folyamatban val6 aktiv jelenlétében (Vetrakova, et al.,
2018), gy tanik, redukalodik a megfelel$ tehetségek megtaldlasanak nagy esélye.
Backhaus & Tikoo (2004) azzal érvel, hogy a munkaltatéi markaépités magaban
foglalja a vallalat, mint munkaltaté kilsé és belsé promocios tevékenységét,
melynek célja, hogy 4j munkatarsakat vonzzanak, és gondoskodjanak arrél, hogy
jelenlegi alkalmazottak elkotelezédjenek a  vallalati kultdra felé. Mivel a
munkaltatéi markaépités a vallalat kultarajan és értékein alapul, a vallalatoknak
egyértelmien kommunikalniuk kell, hogy mit tudnak kinalni a jévébeni, valamint
a meglévé, jelenlegi alkalmazottaknak és természetesen az tgyfeleknek (Foster, et
al, 2010).

A szervezeti, k6z0s eréfeszitések soran az egylttmikods részlegek — HR és
marketing tertlet — a kivant eredmény elérése érdekében megallapodnak a
kommunikaciés stratégiaban, és hogy miként tudjak kiegésziteni egymas
munkajat. Példaul, ha egy kiils6 kézonséget érdekelhet egy belsé tigy, a marketing
kommunikalja, ha a bels6 kozonség (alkalmazotti kor) érdekesnek talal egy kiilsé
tgyet, a HR kommunikalja. A munkaltatéi markakommunikacié kettés jellegébdl
adododan, amikor az tgyfélnek killonosen j6 tapasztalatai vannak a szervezettel
kapcsolatban, és a k6z6sségi médiat hasznalja az elismerés kozlésére, ez nagyobb
ismertséghez és tObb potencialis tigyfélhez vezethet.

A szervezeti tOrténetmesélés munkaltatéi markaépitésben jatszott szerepét
illetéen Crisan és Bortun (2017) arra az allaspontra jutott kérdéives kutatasa
alapjan, hogy a digitalis torténetmesélés a munkaltatéi marka névelésének
eszkozeként hasznalhaté fel, ugyanis hitelesebbé és legitimebbé teszi a vallalatok

potencialis munkavallalok felé iranyulé6 kommunikaciojat.
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ZAROGONDOLATOK

Hazankban kutatasi rést jelent a szervezeti torténetmesélés vallalatoknal bet6ltott
szerepkore, az alkalmazott eszk6zok terén jellemz6 gyakorlat, ezek
hatékonysaganak mérésére alkalmazott moédszerek kore. Tanulmanyunkkal —
amely attekintette a storytelling fogalmi kereteit, tipusait és a hatékony
torténetmesélés kellékeit, tovabba ravilagitott arra, hogy a szervezeti torténetek
korantsem csak a marketingkommunikacié és szervezeti kommunikacié eszkozei,
hanem stratégiai versenyelény forrasként mikodhetnek kozre szamos
funkcionalis teriilethez kapcsoléddan — célunk a szervezeti torténetmesélés téma

hazai tudomanyos diskurzusba emelése volt.
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ABSTRACT

Currently, the world, as well as the European Union, has been challenged by digital
transformation. In the present time, digitalization has become the defining characteristic of
modern society, slightly influencing several aspects of society, specifically by developing new
economic platforms and transforming in trade patterns. The European Green Deal and Digital
Transformation strategy represents the critical feature in shaping onr modern world by integrating
digital technologies and employing their potential, the Eunropean Union public adninistration
faces the challenges of effectively implementing digital economy taxation instruments that enbance
economic growth and sustainable development. To address the challenges, the Enrgpean Union
adopted a new strategy to ensure transparent and fair taxation. On March 21, 2018, the
European Commission proposed new rules to ensure digital activities are taxed in a fair and
growth-friendly in the European Union. The study aims to review the new European Union
regulations related to digital activities and consolidate academic evidence regarding tax challenges
initiated by digitalization. The study's determination to present a new perspective on these issues
is intended to address the challenges of new tax policy and how the European Union will achieve
green and digital transformation goals by encouraging a transition to fair and greener industries,
as the digital economy has brought many new opportunities and benefits to citizens and
companies. However, public service still questions adapting and certifying fair competition in this
century. The European Union is playing an important role in this ongoing process and policy
implementation. To promote good tax governance and cooperation within the European Union
and globally. 1t will be beneficial to the Eunropean Union to contribute to economic development

in the new digital era, together with ensuring fair competition and new cooperation.

ABSZTRAKT

Jelenleg a vildgot és az Eurdpai Unidt is kibivisok elé dllitia a digitilis dtalakulds. Napjainfk-
ban a digitalizdcid a modern tirsadalom meghatdrozd jellemzdjévé valt, és a tirsadalom szamos
aspektusat enyhén befolyasolja, kiilondsen azg 1y gazdasdgi platformok kialakitisdaval és a ke-

reskedelmi mintik dtalakitisaval. Az enrdpai 30ld alkn és a digitdlis dtalakulds stratégidja a
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digitalis technoldgidk integraldsdval és a benniik rejld lebetdségek kihaszndldsdval modern vild-
gunk alakitisinak kritikus eleme, az Eurdpai Unid kizigazgatdsinak pedig a gazgdasdgi
novekedést és a fenntarthatd fejlodést eldsegitd digitilis gazdasagi adizdsi eszkiziok hatékony
végrehajtasa jelent kibivist. A kibivdsok fkezelése érdekében az Eurdpai Unid il stratégidt
Jfogadott el azg atlithatd és igazsdgos adizas biztositisa érdekében. Az Eunrdpai Bizottsag 20186.
mdreins 21-én 1 s3abdlyokat javasolt annak biztositisdra, hogy a digitdlis tevékenységek adog-
tatdsa igazsagos és nivekedésbardt modon torténjen a3 Enrdpai Unidban. A tanulmany célja,
haogy dttekintse a digitilis tevékenységekkel kapcsolatos 1y eurdpai unios s3abalyozdsokat, és
dsszegyijtse a digitalizdcid okogta adoiigyi kibivdsokkal kapesolatos tudomanyos bizonyitéko-
kat. A tanulmdiny eltokélt szandéka, hogy 1ij perspektivat mutasson be egekkel a kérdésekrel
kapesolathan, arra iranyul, hogy ag 7ij addpolitika kibivisaival foglalkozzon, valamint azzal,
hogy az Eurdpai Unid hogyan fogja elérni a 36ld és digitilis dtalakulds céljait a tistességes és
200debb ipardgakra vald attérés ostinzésével, mivel a digitilis gazdasdag szdamos 1j lebetdséget
és eldnyt hozott a polgarok és a villalatok szdmdra. A kogsgolgdlat agonban még mindig
kérdéses, hogy ebben az, évszazadban hogyan alkalmazkodik és hogyan igagolja a tisztességes
versenyt. Az Eurdpai Unid fontos szerepet jdtszik ebben a jelenleg is alaknld folyamatban és a
politika végrebajtdsdban. A jo addiigyi kormdnyzds és egylittmiikodés elomozditasa az Eurdpai
Unidn beliil és globalisan. Az Eunrdpai Unid szamidra elonyds lesg, ha a tisztességes verseny és
azg 1y egylittmiikodés biztositdsaval egyiitt hozzdjdrnl a gazdasdgi fejlodéshes az 7ij digitilis
korszakban.

INTRODUCTION

The digital economy has enlarged rapidly in recent years, influenced by the
development of big data and artificial intelligence, and continues multiplication,
playing a key role in transforming various industries, including trade and e-
commerce, and. The nations across the wotld recognize the strategic significance
of the digital economy as a prominent catalyst for encouraging economic growth.
The digital sector is blooming as fast as it can catch up with traditional business.

In the modern global economy, the current tax rules fail to capture the operations
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and impact of digital enterprises. Undeniably, the digitalization of the economy
impacts the contemporary, evolving international tax environment (Athanasaki,
2023). That leads to a totally different business and corporate structure. The
European Union plays an important role in the work of adapting the taxation
system to promote tax good governance (European Council, 2023), as well as
addressing the challenges of the digitalization of the economy(European Council,
2023), and strengthening cooperation between tax authorities in the European
Union member states(European Council, 2023). However, the taxation of digital
goods has become a significant challenge for public administration in the
European Union (European Council, 2023).

The “Digital Economy” is always characterized by intangible assets such as data,
including the element of the economic transaction that relies on data-encoding
technology and any business model that comprehend one or more digital element,
for instance, digital communication, digital content, digital automation, digital
distribution and digital payment (Cristian Oliver & Junquera-Varela, 2021). Which
can be challenging to value and tax and the need to develop tax policies to address
the emerging business models. These challenges require a good design of the
implementation mechanism, innovative solutions, and international cooperation
to ensure that the European Union member states can effectively tax the digital
economy and collect the appropriated amount of revenue.

In recent years, the European Union has made a significant step towards the
digital era in the field of taxation. The effectiveness of the measures depends on
many components, particularly legislation and law enforcement (Ponomareva,
2022). The European Commission proposed new rules for digitalization in 2018
(European Council, 2023). The European Union perceives the importance of fair
and effective taxation in the digital economy. Following are some significant steps

of the European Union tax development.

— 27 Nov 2020, the European Council had approved the conclusion on fair and

effective taxation (European Council, 2023).
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— 22 Mar 2021, the European Union Council adopted a new rule for digital
platforms (European Council, 2023).

— 15 Mar 2022, the European Council adopted conclusions on the
implementation of the Value Added Tax e-commerce package (European
Council, 2023). New Value Added Tax rules for online shopping came into
force on 1 July 2021 as part of efforts to ensure a more level playing field for
all businesses and strengthen the EU Single Market (European Council, 2023).

— 24 Oct 2022, the European Council adopted an European Union single
window for customs, aiming to make international trade easier, expedite
customs clearances, and reduce the risk of fraud (European Council, 2023).

— 12 Dec 2022, the European Council adopted rules on the minimum level of
taxation for the largest corporations. These rules aim to reduce the risk of tax
base erosion and profit shifting while ensuring that the largest multinational
groups pay the agreed global minimum rate corporate tax (European Council,
2023).

Taxing the digital economy can be a tool for creating new sources of revenue.

Likewise, the development of digital economics overturned the traditional

approach by challenging the government to derive income from those services

without having a presence in the territory (Cristian Oliver & Junquera-Varela,

2021). Indeed, the lack of physical presence of the digital platforms presents

questions regarding the roles and responsibilities in the administration of

consumption taxes on digital transactions in the collection of indirect taxation
from online transactions, such as registration, collection, remittance, and
enforcement mechanisms, as well as the new regulatory regulation's effectiveness

in being implemented (Cristian Oliver & Junquera-Varela, 2021)

The paper determined to (i) review the European Union’s new regulation related

to digital activities and present a new perspective on the digital economy; (ii)

address the challenges of new tax policy on the digital economy and how the
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European Union will achieve Green and Digital Transformation goals by
encouraging a transition to fair and greener industries; (iii) review the current
literature on how the new regulation has been adopted and implemented as the
digital economy has brought many new opportunities and beneficial to citizens
and companies, but public service still needs to understand how it can adapt and

certify fair competition in this century (Cristian Oliver & Junquera-Varela, 2021).

The study objective

The objective of this study is to analyze the new European Union tax regulation
related to digital activities and present a perspective on the digital economy based
on the theoretical and practical to identify digital activity along with the innovation
of policy in public administration and to address the challenges of the new tax
policy on how this new regulation will help the European Union achieve Green
and Digital Transformation goals and outlined how the European Union adopt
new regulation and being implemented. The study aims to contribute current
knowledge on the taxation of the digital economy in the European Union by
providing a comprehension analysis together and a valuable contribution to the

academic literature on the use of tax policies.

METHODOLOGY

To study the challenges of digital economy taxation in the European Union public
administration, the researcher employs a quantitative research methodology to
investigate the past and ongoing situation and the implementation of the
regulation.

The researcher conducts the study by performing a comprehensive literature
review to examine the existing theoretical and previous related research on how
the European Union’s public administration in the context of the digital economy
taxation. The study explores how the new regulations for digital economy may

affect taxation system within the European Union and its implications for the
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future. Therefore, the study aims to identify current studies on how the European
Union will achieve Green and Digital Transformation goals by encouraging a
transition to fair and effective taxation. The theoretical analysis will be
complemented by including relevant statistical data to draw the conclusion. In this
research, a comprehensive analysis of 30 papers has been conducted.

The researcher employs the study by gathering secondary data from OECD,
European regulation data, recent research from Scopus, books, relevant databases
such as Web of Science and Google for analysis.

Research Question

The research questions aim to address.

1. What are the implications of digitalization for taxation?

2. What are the challenges of the European Union’s digital economy taxation?
3. How the European Union will achieve green and digital transformation goals

by encouraging a transition to fair and effective taxation?

LITERATURE REVIEW

New development of the European Union regulation

Fair and effective taxation

Fair and effective taxation is essential for the sustainability and growth of the
digital economy (Collosa, 2015). Over the years, the value-added tax (VAT) has
evolved remarkably, transforming into a pivotal and essential source of revenue
for countries worldwide. Representing a progressively larger share of the world’s
economic activity (Bopp, 2022). As governments increasingly recognize the
potential of the Value Added Tax, it has emerged as a significant contributor to
national budgets. In the context of ensuring fair and effective taxation in the
digital economy, it becomes significant to address the issues of profit shifting on
how the business transfers profit (OECD, 2014). Thus, fair and effective taxation
in the digital economy entails enlarged transparency and cooperation in the

compliance and system. Tax fairness can reflect the effectiveness of public policy
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design to ensure that rising inequality can be addressed (OECD, 2014). The rise
of several digital activities is essential that all sectors of our economies pay their
fair share of taxes and contribute to the functioning of our societies (European
Council, 2023). The European Union is ambitious to work toward growth,
boosting Investments and Deeping the integration of the economy (European
Commission, 2018a).
In 2020, the European Commission proposed a new package for measures to
contribute to European Recovery and Growth (European Commission, 2020b):
—  The Tax Action Plan presents 25 distinct actions to make taxation
simpler, fairer, and better attuned to the modern economy over the
coming years. These actions will make life easier for honest taxpayers
by removing obstacles at every step, from registration to reporting,
payment, verification, and dispute resolution. The Action Plan will
help member states to harness the potential of data and new
technologies, fight tax fraud better, improve compliance and reduce
administrative burdens (European Commission, 2020b).
—  The proposal on administrative cooperation (DAC 7) extends the European
Union tax transparency rules to digital platforms so that those who
make money through the sale of goods or services on platforms pay
their fair share of tax. This new proposal will ensure that member
states automatically exchange information on the revenues generated
by sellers on online platforms. The proposal also strengthens and
clarifies the rules in other areas in which member states work
together to fight tax abuse, for example, through joint tax audits
(European Commission, 2020b).
—  The Commmunication on tax good governance focuses on promoting fair
taxation and clamping down on unfair tax competition in the
European Union and internationally. To this end, the European

Commission suggests a reform of the code of conduct, which
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addresses tax competition and tackles harmful tax practices within

the European Union. It also proposes improvements to the

European Union’s list of non-cooperative jurisdictions, which deals

with non-European Union countries that refuse to follow

internationally agreed standards. This list has so far encouraged third

countries to adopt tax good governance standards, but more needs

to be done. The European Commission also outlines the European

Union's approach to working together with developing countries in

the area of taxation, in line with the 2030 sustainable development

agenda (European Commission, 2020b).
Fair taxation is essential for sustainable revenue as fair taxation is central to the
European Union’s social economic model. The European Commission is working
to make tax systems more transparent, accountable, and effective to ensure that

all companies pay tax where they profit (European Commission, 2018a).

New European Union Value Added Tax Role for E-commerce

The European Union introduced new Value Added Tax rules for E-commerce in
2021 as a tool of digital taxation to address the challenges of taxing digital goods
services and to overcome the barrier to cross-border sales (European
Commission, 2021a). This new rule ensures that digital business activities are
taxed in a fair and growth-friendly way in the European Union (European
Commission, 2018b). It applies to all cross-border sales of goods to customers
within the European Union, where dispatch is arranged by or at the suppliet’s
expense and will be subject to Value Added Tax, in the country to which the
goods are dispatch or transported. In Value Added Tax e-commerce is typically
defined along two dimensions (Tilburg, 2016). Under the new rule, businesses
that sell digital goods and services to customers within the European Union
(European Commission, 2021b). The rules aim to simplify the Valued Added Tax

regulation for cross-border sales within the European Union and ensure that tax
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is paid where the values is created (European Commission, 2018b). E-commerce

sellers need to have Value Added Tax legislation with a threshold of €10,000 or

above. The tax must be paid in the member states where the goods are delivered

(European Commission, 2021c). Online sellers can register for the ‘One Stop

Shop’ electronic portal. For non-European Union seller, Applying for the

electronic system called 'Import One Stop Shop' is also required, ensuring more

transparency for customers in the process (European Commission, 2021c).
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Figure 1. A special VAT regulation, IOSS Customs Process

Sources: Eunropean Commission, 2020a

The new Value Added Tax rules have been implemented successfully as the result

of the first six months of operation, and member states collected €6.8 billion in

Value Added Tax revenues via the expanded IOSS portals. In addition to this €6.8

billion, over €2 billion in Value Added Tax revenues was collected on imports of

low-value consignments not exceeding €150 (European Commission, 2021c)
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However, the implementation of the new European Union Value Added Tax
rules for E-commerce has also presented some challenges. The recent regulatory
development need to fully address all the accurate assessment of Value Added
Tax and custom duties for goods and services traded over the internet (European
Court of Auditors, 2019), Including Information and Technology system
integration and cross border transactions. Consequently, both businesses and tax
administration must work diligently to ensure effective compliance with the new
rules while also minimizing the administrative burden on businesses. One aspect
of concern is the ineffective collection of Value-Added Tax, which is exacerbated
by digitalization, especially in business-to-consumer (B2C) and consumer-to-
consumer(C2C) transactions where the cost of collecting Value Added Tax on
low-value transactions of goods can sometime exceed the actual tax revenue

collected (Papis-Almansa, 2019).

Reform the European Union corporate tax

Digital platforms play an essential role in our social and economic life,
contributing to fair and effective taxation. The European Union tries to enhance
the laws to regulate these new services. As the current competition tool is ills —
equip to cover theses new development era. On 21 March 2018, the European
Commission proposed new rules to ensure digital business (European
Commission, 2018b). One of the proposals was directing the first initiative to
reform corporate tax rules. The Commission suggests a long-term solution by
enabling member states to tax profits generated in their territory, even a company
does not have a physical presence there. According to the proposal a digital
platform will be deemed to have a taxable ‘Digital presence, a virtual permanent
establishment in a member states if it fulfills one of the following criteria
(European Commission, 2018b):

— It exceeds a threshold of €7 million in annual revenues in a Member State

(European Commission, 2018b).
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— It has more than 100,000 users in a Member State in a taxable year (European
Commission, 2018b).

— Over 3000 business contracts for digital services are created between the
company and business users in a taxable year (European Commission, 2018b).
The European Commission stated that the new rules will also change how
profit are allocated to member states, reflecting how companies can create
value online. Additionally, this new system secures an actual link between
where digital profits are made and where they are taxed (European

Commission, 2018b).

Under the proposed new rules, companies The attribution of profit will take into
would have to pay tax in each Member State account the market values of:

where they have a significant digital presence,

reaching one of the following thresholds:
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Figure 2. Purposed digital taxation by the European Commission.
Source: Eunropean Commission, 2018b

The OECD addressed the challenges of the Digital Econony

The OECD categorized the challenges in concerning to nexus, user data, and the
characterization as follow (OECD, 2014).

—  Nexus: The possibility to conduct business without physical presence thanks

to technological advancements (OECD, 2014).
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—  Data User: It is difficult to attribute value to data generated using personal
information of end-users personal information (OECD, 2014).

—  Characterization: The creation of new products and new ways of delivery can
make the characterization of payments uncertain in new digital business
models. For instance, in the case of cloud computing, which facilitates the
storage of data and programs at external services, it saves space on the

consumer's own computer (OECD, 2014).

Related research

The relationship between digitalization and environmental sustainability is
complex and uncertain. While certain digitalization technologies have the
potential to contribute to slowing down environmental degradation, the
production and use of digital hardware and data-intensive applications also
consume significant resources. (Santarius et al., 2023) Investigated into the
digitalization and sustainability. A Call for Digital Green Deal. According to the
author, the primary objective of such a deal should be to achieve enhanced policy
coherence: Current digital policy initiatives should include measures that service
environmental goals, and environmental policies must address risks and advance
opportunities of digital technologies to promote sustainability transformation.
The study finds that Information and Communication Technologies can
significantly improve environmental monitoring and provide real-time data on the
earth system and socio-economic indicators. Also, digital applications can increase
energy and resource efficiency. For example, Smart factories, at the same time,
efficiency improvement, can generate rebound effects that intensify use patterns
and induce new applications of digital technologies. Digitalization can potentially
substitute physical goods and movements with digital service, as it occurs when
workers replace some of their commuting with teleworking. The researcher
mentioned some promising examples of how artificial intelligence could play a

role in climate change mitigation and adaptation by predicting use patterns and
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flattening energy peaks in urban space. However, the study reveals that in all
initiatives, there needs to be more policy coherence between digital policy
initiatives and policies targeting sustainable development. The policies should set
clear and ambitious energy standards for devices and data centers to ensure
constant improvement of those standards over time (Ha, Huong an Thanh, 2022).
An empirical analysis was conducted to investigate the impact of digitalization on
environmental performance in a sample of 25 European countries from 2015 to
2020. The study utilized two dimensions, namely human health protection and
ecosystem protection, to measure environmental performance, which was
obtained from the Yale Center for Environmental Law and Policy. The study’s
findings indicate that the digital transformation process, particularly in terms of
digital skills, business digitalization, and digital public services, positively
contributes to environmental performance. The authors emphasize the
significance of business digitalization and digital public services in improving
environmental health, and the role of digital connectivity, digital skills, and
business digitalization in enhancing ecosystem vitality. Notably, the positive
impact of the current health crisis on the environment is mainly attributed to
improvements in outdoor air quality resulting from restrictions on human contact
and reduced travel. The advancement of digitalization also plays a crucial role in
the effective collection, recycling, and reuse of electronic waste and materials,
thereby promoting a circular economy.

Furthermore, information and communication technologies facilitate the efficient
implementation of policies and enhance public awareness by visualizing and
communicating biological data. Additionally, digitalization enables the
development of business models that contribute to the preservation of
biodiversity. The study concludes that the process of digital transformation,
specifically the presence of human capital with digital skills, business digitalization,
and digital public services, has a positive long-term impact on environmental

performance, despite potential adverse effects in the short term. The authors
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suggest that promoting digitalization can significantly contribute to enhancing
environmental performance as evidenced by the findings from the international
sample of 25 European countries. They highlight the evident influence of
digitalization on both environmental health and ecosystem vitality.

The digitization of business operations can lead to Tax Revenue Loss, Facilitate
Base Erosion and Profit Shifting (BEPS) and can result in double non-taxation
and reallocation of taxable income (Terada-Hagiwara, Gonzales & Wang, 2019).
Multinational companies in the PRC can avoid tax liabilities in several ways,
including (1) avoiding local permanent establishment, (2) minimizing the scope of
operations and assets to reduce taxable income, and (3) exploiting The People’s
Republic of China (PRC) tax treaty network with developing countries that
generally impose lower tax rates. Under the current international tax rules, allow
the source country to tax the nonresident’s business profits only if its local
presence constitutes a permanent establishment, whether it is a substantial
physical presence or a dependent agent. However, in a digitalized world, the
business can be conducted through a website in the market jurisdiction without
any physical presence; even the website servers need not be set up locally. Typical
examples are online advertising and social network platforms (Terada-Hagiwara,
Gonzales & Wang, 2019).

Furthermore, the digital transformation of business models also challenges the
exception clause of permanent establishment rules. Traditionally considered
preparatory or auxiliary may become the core business model in the market
country. In addition, with advancing digital technology, in-person services can be
delivered online, allowing a business to avoid creating a permanent establishment

in the market country (Terada-Hagiwara, Gonzales & Wang, 2019).

DISCUSSIONS OF FINDINGS
The challenges associated with policy implementation in the new digital economy

have a profound impact on the attainment of fair and efficient public revenue.
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The European Union public administration has faced the complexities of
developing and implementing the tax policy. Cross-border trade in goods,
services, and intangibles significantly challenges Value Added Tax collection,
where private consumers acquire such products from suppliers abroad (OECD,
2014). The income tax base in the digital economy is jeopardized by the fact that
large multinational enterprises are increasingly providing goods and services in
countries without a physical presence; instances where customers pay for certain
digital services by giving their data for free; artificial contracts made for the
purpose of shifting profits; and circumvention of withholding laws (Hadzhieva,

2016)

Implications of digital for Taxation

Even when the taxes are collected, the average tax rate for digital companies is
still much lower than for non-digital, traditional companies (Hadzhieva, 2016).
The complexity of Value Added Tax collection on service and intangible
transactions further complicates cross-border trade taxation. Specifically, when it
comes to consumer-to-consumer (C2C) transactions, which represent an
important part of the e-commerce landscape, the situation differs from
transactions involving business-to-business (B2B) and business-to-consumer
(B2C) markets, where a tax registration and administration system is already in
place. Suppliers in C2C are generally individuals and households. However, if the
current Value Added Tax system needs a specific registration and collection
framework for individual suppliers, consumer-to-consumer transaction often

remains exempt from Value Added Tax (KPMG, 2022).
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Figure 3. Effective average corporate tax rate by business model in EU-28
Source: Jakurti, 2017

In addressing tax collection in the digital economy, the OECD has determined
two main types of tax collection: indirect and direct tax (OECD, 2014).

Firstly, indirect taxes involve the collection of Value Added Tax and Goods and
Services tax on cross-border Business to Customer (B2C) transactions, with
agreement on the destination principle and introduction of a simplified collection
mechanism (OECD, 2014). Digital firms can now access foreign markets without
incurring a taxable nexus per traditional standards requiring a substantial local
presence. Indirect taxes can be complex, mainly when dealing with cross-border
taxation and differing tax rates across various Jurisdictions. Consequently,
collecting indirect taxes can be inefficient, especially for specific types of goods
and services (Olbert & Spengel, 2019).

Secondly, regarding direct taxes, there are significant challenges in collecting them,
primarily in the context of corporate income taxes. Digital firms are known to

engage in more aggressive profit-shifting activities. One major challenge in
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indirect taxation is that highly digitalized businesses can position their point of
sale in low-tax consumption jurisdictions to minimize their Value Added Tax

liability (Olbert & Spengel, 2019).

2022 EU VAT Revenue

18B
16B
14B
128
10B
8B
6B
4B
2B

One Stop Shop (0OSS) VAT revenues collected on imports of
e-commerce goods

Figure 4. Author chart generated, source from Tax Foundation 2023.
Source: Bray & Weigel, 2023

In July 2021, the European Union agreed to eliminate a Value Added Tax
exemption for goods imported into the European Union valued at less than € 22
by non-EU companies. As a result, the European Union can collect Value Added
Tax revenues from E-commerce in 2022 about € 20 Billion, which an increase of
26% from 2021; this amount includes € 17 billion from online sales within the
European Union, which were reported through the One Stop Shop (OSS) portal,
and € 2.5 Billion from imports of e-ecommerce goods (Bray & Weigel, 2023).
These changes highlight the substantial impact of digitalization on tax revenue

collection.
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Challenges of European Union Digital Economy Taxation

The European Union public administration faces several challenges in
implementing cross-border digital transactions, and one key challenge is the need
for good coordination among member states in order to accomplish the digital
economy taxation policy (Marcin, 2021). The FEuropean Union public
administration needs to adopt a new concept of Tax Administration 3.0, which
involves the use of digital technologies and data analytics to improve the efficiency
and effectiveness of tax collection and enforcement in the digital economy
(Grima, Ozen & Boz, 2022). The European Union needs to support the state in
adopting the new policy in different tax systems. Achieving the goals among
member states is challenging due to differences in political considerations, tax
systems, and economic priority. Additionally, ensuring compliance with digital
taxation regulations for tax administration can be difficult, specifically for smaller
companies that might not have the resource to pass through complex tax rules
(Bruckner, 2016). Enforcing the rule can be challenging the digital economy can

be difficult to track and monitor.

Achieving Green and Digital transformation Goals through fair and
effective taxation.

The European Union aims to achieve its Green and Digital transformation goals
by transitioning to fair and effective taxation policy. Taxation should seek to be
neutral and equitable between forms of electronic commerce and between
conventional and electronic forms of commerce (Muench et al., 2022), ensuring
that digitalization does not create unfair advantage or disadvantage for specific
factor. Furthermore, achieving fair and effective taxation and tax implementation
necessitates minimizing the compliance cost for taxpayers, and administrative
costs for the tax authorities should be minimized as far as possible (Cham et al.,

2022). The tax administration is one of the most crucial components. It is
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necessary to improve the efficiency in the use of resources to achieve the best
possible result.

It is fundamental to mark that a successful tax implementation centers on efficient
tax administration. To achieve optimal outcomes, the tax authorities are required
to enhance resource allocation and employment practices, which are the steps
forward to achieve tax implementation effectively. This aspect is often underlined
in several research and policymaker considerations, as it can suggestively impact
the overall success of digital taxation strategies in the digital economy. To
recognize the prominence of reformation tax administration practices to ensure
that fair and effective taxation can be impeccably performed in this progressing

landscape.

CONCLUSION

The challenges established by digitalization led the European Union to face
considerable difficulties due to the digitalization of taxation. Digital economies
moderately impact the fair and efficient collection of public revenue and construct
the challenges that policymakers need to address. A complex taxation model is
one of the leading associations of the digital economy. The collection of Value
Added Tax (VAT) becomes challenging when large multinational enterprises
engage in cross-border trade of goods, services, and intangibles without having a
physical presence.

In July 2021, the European Union's decision to eliminate the Value Added Tax
(VAT) exemption for low-value imports from non-European Union companies
led to a significant increase in Value Added Tax (VAT) revenues from e-
commerce, marking a 26% growth in 2022. This change highlights the
considerable impact of digitalization on tax revenue collection. However, the EU
faces coordination challenges among member states when implementing digital

economy taxation. Achieving effective digital taxation is complex due to varying
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considerations, and enforcing compliance can be challenging, especially for

smaller companies.

The European Union needs to transition to fair and effective taxation policies to

achieve Green and Digital transformation goals, it is required to ensure equity in

taxation, minimize compliance costs, and employ efficient tax administration,

employing digital technologies. To navigating the complexities is vital to achieving

broader green and digital transformation objectives while fostering equitable

taxation and efficient administration.
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ABSZTRAKT

Az egyetemi hallgatok kiitt egyre inkdbb nivekszik azoknak az ardnya, akik sajat
vdllalkozdsuk megalapitasin gondolkognak, vagy mdr aktiv villalkozdk. A felsdoktatisi
intézmenyek a hagyomdnyos oktatdsi feladataikon til egyre aktivabb szerepet villalnak a
vdllalkozdsisztinzésben kiilonféle programok, erdforrdsok rendelkezésre bocsitisaval, és azzal
15, hogy megprobaljak megérteni, hogy milyen mechanizmusok dllnak a hallgatdi dontések
magott, milyen irdnyi wviltogtatdsok tennék lebetdvé a trendek kedvezd irdanyba tirténd
elmozduldsdt. Et a célt szolgdlja a Global University Entreprenenrial Spirit Students' Survey
(GUESSS) nemzetkozi kutatdsi egyiittmiikidés is, amelynek keretében 50 orszag fogott ossze
a hallgati vallalkozdsi kérdések kutatdsa terén.

Tanulmanynnk célja a magyarorszdagi helyzet dttekintd bemutatisa, amelybez a 2021-es
adatfelvétel eredményeit hasgnaljuk fel. 2021-ben a kérddivet minden olyan magyarorsdgi
[felsdoktatdsi intézmeénynek elkiildtiik, amely tobb mint 1000 hallgatonak nydijt képzeést, és 20
intézmenybdl 10 104 érvényes vilaszt kaptunk.

A felmeérés eredmeényei sgerint a hallgatok tobbsége (74,4%) a diploma megszerzése utin
munkavillaloként sgeretne dolgozni, ot évvel késdbb azonban jelentdsen nd a villalkozdi
hajlandésag. A kizgazdasdgi és iizleti képések hallgatdi a legnyitottabbak a sajdt villalkozds
inditdsdra, mig a tarsadalomtudomanyi képzésekben résgt vevik szdmdra a legkevésbé vonzo
a villalkozi életpdlya. Ugyan a csaladi hattér nagyon erds befolydsold tényezd azg onnan érkezd
tdrsadalmi tamogatds (erdforrasok, tudds, tapasgtalat) miatt, de a villalkozdsoktatis és
dltaldban az egyetemek villalkozoi kornyezete is is3tonzoleg hat a hallgatok elképzeléseire.

A Covid-19 a villalkozdi elképzeléseket sem hagyta érintetleniil, a villalkozdsinditason
dolgoz0 hallgatik 6,7 szdizaléka, a mdr villalkozdssal rendelkezd hallgatik 12,9 szizaléka

vdlaszolta azt, hogy a villalkozdsanak elinditdsaban a Covid-19 jelentds serepet jitszott.

ABSTRACT
The proportion of university students considering starting their businesses or are already active
entreprenenrs is increasing. In addition to their traditional educational role, higher education

institutions are becoming increasingly active in promoting entrepreneurship by providing programs
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and resources and trying to understand the mechanisms bebind students' decisions and what
changes in direction wonld allow trends to shift in a positive direction. This is the aim of the
Global University Entrepreneurial Spirit Students” Survey (GUESSS), an international
research collaboration that brings together 50 countries to research student entrepreneurship
issues.

Our study aims to provide an overview of the situation in Hungary using the results of the 2021
survey. In 2021, the questionnaire was sent to all Hungarian higher education institutions with
more than 1000 students, and 10,104 valid responses were recezved from 20 institutions.

The survey results show that most students (74.4%) would like to work as employees after
graduation, but that five years later, the propensity to become an entreprenenr increases
significantly. Students in economics and business courses are the most gpen to starting their own
business. In contrast, those in social sciences courses are the least attracted to a career as an
entreprenenr. Although the family backgronnd is a powerful influence because of the social
support (resources, knowledge, experience), it provides, entrepreneurship education and the
entreprenenrial environment of universities in general also stimulate students' ideas.

Covid-19 hasn’t left entreprenenrial ideas untouched. 6.7 percent of students working on starting
a business and 12.9 percent of students who already had a business said that Covid-19 had

played a significant role in helping them start their business.

BEVEZETES

Az elmult évtizedekben egyre inkabb elfogadotta wvalt a vallalkozas
(entrepreneurship) gazdasagi névekedésben betoltott szerepe (Carree & Thurik,
2010; Hope, 2016; Meyer & Kriger, 2021), és jelent6s szamu 4j megkozelités
jelent meg, amelyek megragadjak annak komplexitasat, mint példaul az
Okoszisztéma-modellek (Isenberg, 2011; World Economic Forum, 2013; Stam &
Spigel, 2016; Acs et al., 2018) és az intézményi megkézelités (Wennekers &
Thurik, 1999; Acs et al., 2008; Zygmunt, 2018; 2020).

A jelen korunk valtozasai, mint példaul a digitalizacié és a gazdasiag ebbdl

kovetkezé drasztikus atalakulasa, amely a munkaerépiac valtozasaval is jar (Leone
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& Cascio, 2020), tovabb névelik a vallalkozéi életpalya szerepét. Az tzleti életben
jelentés személyiségjegyek és készségek a nagyvallalatokon beldl is elényosnek
bizonyulnak, az intrapreneurship (Wennekers & Thurik, 1999) vagy a vallalaton
belili vallalkozéi szellem (corporate entrepreneurship) (Bouchard & Fayolle,
2018) fogalma a nagyvallalatok azon térekvésére utal, hogy az alkalmazottak
vallalkozoibb viselkedésével magasabb teljesitményt érjenek el.

A vallalkozas elémozditasan belil kiilonés figyelmet kap a fiatalok és kilondsen
az egyetemi hallgatok vallalkozoi tevékenysége (Meyer & Kriiger, 2021) és
kompetenciai (Solesvik, 2019). Ez részben azoknak a kutatasi eredményeknek
koszonhetd, amelyek szerint az oktatas pozitivan befolyasolja a vallalkozoi létre
valé torekvés valoszinlGségét (Nikolova et al., 2012), és ezek a vallalkozasok
névekedési orientacidjuk (Autio, 2005; Schrér, 2006) és innovacidjuk (Richert &
Schiller, 1994, idézi Liithje & Franke, 2002) tekintetében egyarant az atlagnal
jobban teljesitenek.

E cikk célja a magyarorszagi helyzet rovid ismertetése. Ehhez a GUESSS (Global
University Entrepreneurial Spirit Students' Survey) 2021-es adatbazisat
hasznaljuk. 2021-ben a kérdéivet minden olyan felsGoktatasi intézménynek
elkildtiik, amely t6bb mint 1000 hallgatonak nyujt képzést, és 20 intézménybdl
10 104 érvényes valaszt kaptunk. Az adatbazis rovid bemutatasa utain a magyar
felsGoktatasi hallgatok karrierterveit ismertetjiik, majd a nem, a képzési terilet és
a csaladi vallalkozoi hattér szerepét mutatjuk meg a dontés alakulasaban. Kitériink
a viallalkozdi szandék id6ébeli alakulasara is, és nemzetkdzi Gsszehasonlitaisban
mutatjuk be az adatokat. Végezetiil bemutatunk néhany statisztikai adatot a

mik6dé hallgatoéi vallalkozasokrol.

SZAKIRODALMI ATTEKINTES
A szakirodalom régoéta foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy hogyan 6sztonézhetd,

hogy minél tobb életképes vallalkozas j6jjon létre.
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Szamos egyéni jellemz6 van érdemi befolyassal a vallalkozoi elképzelésekre. Ide
sorolhatok olyan demografiai tényezSk, mint a kor vagy a nem. A vallalkozoi
aktivitas és hajlandosag jellegzetes nemi eltéréseket mutat, a férfiak esetében
magasabb értékeket talalunk (Camelo-Ordaz et al., 2016; Ward et al., 2019). Ezt
az eltérést a korabbi évek GUESSS kutatasai is megerdsitették (Gubik, 2014,
Gubik & Farkas, 2016, 2017, 2019a). A nemi eltérések mogott a
személyiségvonasok (példaul a kockazatvallalas, fiiggetlenség iranti igény, én-
hatékonysag), az attitidok és a motivaciok eltérései allnak (Gubik, 2021).

A vallalkozo6i elképzelések szempontjabol a csaladi (vallalkozoi) hattér jelentSsége
meghatarozé (Belas et al., 2017; Gubik & Farkas, 2019; Shamsudin, 2017), az
onfoglalkoztatas valasztasaban nagy szerepe van a csaladi vallalkoz6i mintanak
(Mungai & Valemuri, 2011). A szerepmodellek kulcsfontossaguak a személyes
dontéshozatali folyamatban (Bosma, 2012), és ezek a modellek gyakran a
csaladbdl szarmaznak. Bizonyos korilmények kozott a csaladi vallalkozas
vallalkozoi tapasztalatként is megjelenhet, és igy a csaladi vallalkozas jelentésen
meghatarozza a karrierterveket. Nyilvan nem csak a csaladi minta lehet
meghatarozo, az 4j vallalkozast létrehozo fiatalok is példaként szolgalhatnak mas
tiatalok szamara (Green, 2013).

Az oktatas vallalkozoi szandékra gyakorolt hatasat érinté vizsgalatok szerint a
formalis oktatas szerepe nem vitathaté (Gubik, 2014), ugyanakkor az innovativ
megoldasokra nagy igény van a vallalkozas sikeres elinditisahoz és
mukodtetéséhez sziikséges készségek elsajatitasa érdekében (Harms, 2015, Costin
et al., 2018, Kuti & Bedd, 2018).

A kutatasi eredmények azt sugalljak, hogy az oktatasnak kozvetlen hatasa van a
vallalkoz6i szandékra (Nowinski et al., 2017, Maresch et al., 2016; Turker &
Selcuk, 2009; Kramarz et al., 2019, Karyaningsih et al., 2020, Remeikiené et al.,
2013), a hallgatok részvétele az egyetemi vallalkozasi programokban pozitiv

kapcsolatban all a tényleges vallalkozasinditassal is (Mortis et al., 2017).
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A tudasatadas mellett az oktatas kozvetetten is befolyasolja a hallgatok dontéseit
azaltal, hogy személyes jellemz&ik valtozasahoz jarul hozza. A vallalkozoi
ismeretek megszerzésével a hallgatok névelik én-hatékonysagukat (Egerova et al.,
2017), és ennek eredményeként névelik esélyeiket arra, hogy sikeres vallalkozast
mukodtessenek (Kolstad & Wiig, 2015, Holienka et al. 2010).

A vallalkozéi  oOtleteket  Osztonozhetjik  olyan  vallalkozéi  kérnyezet
megteremtésével is, amely egyértelmivé teszi az intézmény elkGtelezettségét a
vallalkozo6i  értékek irant, amelyet a kommunikacidban és a kiloénb6z6
tevékenységekben (programok, timogatasok) megjelenit (Gubik & Bartha, 2018).
A vallalkozdi ismeretek oktatasa és a vallalkozoi kornyezet nemcsak a vallalkozoi
szellemet erdsitik, hanem névelik a hallgatok altalanos foglalkoztathatosagat (Ling
& Venesaar, 2015, Guerrero et al., 2020). Az Eurdpai Parlament és a Tanacs az
egész életen at tart6 tanulashoz szikséges kulcskompetenciakrdl szolo ajanlasa
kulcskompetencianak tekinti a vallalkozoi kompetenciakat (EP, 20006). Szamos
tovabbi szakmai allasfoglalas, akciéterv meghataroz6 gondolatava valt, hogy a
fels6oktatasban tanulékat komplex moédon kell segiteni a j6 gyakorlatok
megismertetésével, a vallalkozasi ismeretek oktatasanak korszerisitésével és a
pénziigyi tamogatasok elérhetévé tételével (EC, 2013, EUROFOUND, 2015,
EYE, 2015).

ADATBAZIS ES MODSZERTAN

A cikk a GUESSS nemzetk6zi kutatds 2021-es, 10 104 vilaszt tartalmazo
magyarorszagi adatbazisat felhasznalva mutatja be az adatfelvétel id6pontjanak
legfontosabb trendjeit a vallalkozéi hajlandésag és aktivitas terén.

Az 1. tablazat a valaszadok fels6oktatasi intézményenkénti megoszlasat mutatja.
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1. tablazat. A GUESSS 2021 felmérésben résztvevék megoszlasa

fels6oktatasi intézményiik szerint

Hallgatok
Valaszadok Megoszlas szama Valaszadasi
szAma g 2020/21 arany (%)
Gsz*
Budapesti Gazdasagi 621 6,18% 16,718 3,71%
Egyetem
Budapesti Miszaki és 1988 19,80% 20,526 9,69%
Gazdasagtudomanyi Egyetem
Budapesti Corvinus Egyetem 40 0,40% 11,985 0,33%
Edutus Egyetem 60 0,60% 921 6,51%
Botvos Lordnd 226 2,25% 33,247 0,68%
Tudomanyegyetem
Eszterhazy Karoly Egyetem 456 3,92% 6,336 6,22%
Kodolanyi Janos Egyetem 218 2.17% 2,687 8,11%
Obudai Egyetem 646 6,43% 11,959 5,40%
Pazmany Péter Katolikus 776 7.73% 8,097 9.58%
Egyetem
Semmelweis Egyetem 367 3,65% 11,584 3,17%
Széchenyi Istvan Egyetem 453 4.51% 12,128 3,74%
Debreceni Egyetem 1 889 18,81% 29,045 6,50%
Miskolci Egyetem 558 5,56% 9,021 6,19%
Nyiregyhazi Egyetem 122 1,21% 3,357 3,63%
Pannon Egyetem 420 4,18% 5,351 7,85%
Pécsi Tudomanyegyetem 78 0,78% 21,281 0,37%
Testnevelési Egyetem 108 1,08% 2,293 4,71%
Soproni Egyetem 78 0,78% 2,682 2,91%
Szegedi Tudomanyegyetem 911 9,07% 21,805 4,18%
Allatorvostudomanyi 59 0.59% 2112 2.79%
Egyetem
Egyéb 30 0,30% 54,358 0,06%
Osszesen 10 104 100,00% 287,493 3,49%

Sajit szamitas a GUESSS 2021 adatbazis és a https:/ | dari.oktatas.hu/ fir_stat_pub
alapjdan (*a legfrissebb rendelkezésre dlld adatok).

A valaszadok mintegy 22,1%-a muszaki, 19,8%-a pedig tzleti és menedzsment,
valamint kozgazdasagi tanulmanyokat folytatott. A
szamitastechnikai/informatikai  hallgaték  9,7%-ot, a bolcsészettudomanyi

hallgatok (nyelvtudomany és kultara-orientalt tanulmanyok, vallas, filozofia,
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torténelem) pedig 8,6%-ot képviseltek. Az orvostudomanyi hallgatok mintaja
10,9%-ot, a tarsadalomtudomanyoké (példaul pszicholégia, politologia,
oktatastudomany) 7,4%-ot, az allam és jog- és természettudomanyoké pedig
egyarant 6-6%-ot tett ki. A valaszadok 0,9 %-a muvészettudomanyok (pl.
muvészet, dizajn, szinmivészet, zene) terén tanult. A valaszadok 8 szazaléka pedig
egyéb tertletet jelolt meg.

A valaszadok talnyomo tobbsége (66%) BSc szintd tanulmanyokat folytatott. Az
MSc hallgaték aranya a mintdban jéval alacsonyabb volt (19%). PhD
tanulmanyokat 3 szazalékuk folytatott, egyéb szintet pedig 12 % jel6lt meg. Ami
a valaszadok nemét illeti, a mintaban a nék aranya nagyobb volt (59%).

Mivel a cikk egy helyzetelemzésként értékelhetd, tobbségében leiro statisztikakat
alkalmaz ¢és nem tOrekszik a fennalld jelenségek mogbtti magyarazatok

megadasara.

EREDMENYEK

Els6 1épésben a kérdéivet kitolté hallgatok karrierelképzeléseit mutatjuk be, és
megvilagitjuk, milyen eltérések figyelhet6k meg a nem, a képzési tertilet és a csaladi
vallalkozoi hattér valtozoi szerint. Ezt kovet6en az elképzelések id6beli alakulasat
mutatjuk meg. Végul pedig sziletében 1év6 és aktiv vallalkozasok néhany

statisztikai adatat ismertetjik.

Karriertervek

A kérdéiv egyik kézponti kérdése a valaszadok karrierelképzeléseire vonatkozik,
arr6l kérdezte a hallgatokat, hogy milyen karriert szeretnének kozvetlenil a
diploma megszerzése utan, majd 5 évvel azt kbvetéen. Az erre a kérdésre adott
valaszokat és egy tovabbi, az eredeti kérdésbdl kiszamitott valtozot (amely négy
attribitumot tartalmazott: alkalmazott, alapit6, kovets/6rokos, egyéb/nem

tudom még) elemeztiik.
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alkalmazottként nagyvallalatnal (250-nél 19
t6bb alkalmazott) d 2422
alkalmazottként kézépvallalatnal (50-249
alkalmazott) & 1758

alkalmazottként kozszféraban ﬂ 1337

alapitoként (vallalkozoként) sajat 3480
vallalkozasban I 12068

alkalmazottként kisvallalatnal (1-49
alkalmazott) ﬂ 1075
alkalmazottként 730
egyetemen/kutatdintézetben NN

alkalmazottként nonprofit szervezetnél g%
kovetbként/orokosként 147

sziilleim/csalidom vallalatinal B 112
kovetSként/6rokosként nem a csalad  © 58
altal iranyitott vallalatnal I 32

0 500 1000150020002500 300035004000

5 évvel késébb B Kozvetlentl a végzést kovetben

1. abra. Karriertervek kézvetleniil a tanulmanyok befejezése, valamint 6t
év utan (f6)
Sajit szamitas a GUESSS 2021 adatbadzis alapjan, N=10104

Az 1. abra szemlélteti a jovObeli szandékok koézotti markans kilonbségeket. A
hallgatok jelentds része a diploma megszerzése utan kézvetlentl nagy vagy kis- és
kozépvallalatnal szeretne elhelyezkedni, karrierjét alkalmazottként képzeli el. A
kozsztéra is vonzo kartiercél. Osszességében a hallgatok 74,4%-a valaszolta azt,
hogy alkalmazott szeretne lenni a diploma megszerzése utin. Ot évvel késébb az
alkalmazotti palya vonzeréje csokken, helyette n6 a vallalkozoéi karriert tervezék
aranya. Bz azt jelezheti, hogy a hallgaték alkalmazottként szeretnének olyan
szakmai tapasztalatot szerezni, amelyet a vallalkozé1 karrierjik soran hasznositani
tudnak. Mindkét idépont esetében magas (kozel 12%) azoknak az aranya, akik

bizonytalanok a jovébeli karrierjiikkel kapcsolatban.
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Nemek szerinti eltérések

A férfiak és a nbk kozott nincs jelentSs kilonbség a vallalkozoi palya
kivalasztasaban sem kozvetlentl a diploma megszerzése utan, sem 5 év elteltével.
A korabbi években megfigyelt nemek kozotti killonbség (Gubik, 2014; Gubik &
Farkas, 2016, 2017, 2019b) tehat eltint.

Ferfi - TS 517 70 385
No - EEE N 74674 776
Egyeh | S 12

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Alkalmazott B Alapité m Kovets/Orékoés = Egyéb/Nem tudom még

2. abra. A karriertervek nemek szerinti eltérései koézvetleniil a
tanulmanyok befejezése utan (%, 5)
Sajdt szamitas a GUESSS 2021 adatbdzis alapjan, N=10104

Ahogyan a 2. és a 3. abran lathatd, valamivel tobb férfi tervezi, hogy
alkalmazottként folytatja palyafutasat. A munkavallaléi palyan belil azonban
jelentés kilonbség van: a nék nagyobb aranyban terveznek a kozszféraban
dolgozni, mint a férfiak (a nék esetében 17%, a férfiak esetében 7,8% az Osszes
valaszon beltl), mig a férfiak inkabb nagyvallalatoknal szeretnének elhelyezkedni.
Tovabbi kilénbség, hogy a n6knél mindkét idGszakban magasabb az egyéb/nem
tudom valaszok aranya. Ami a diplomaszerzést koveté 6t év adatait illeti, az
alkalmazotti karrier vonzereje csékken, és a vallalkozoi karrier valik vonzébba

minden valaszadé korében, nemtdl figgetlentl (36,2% és 36,9%).
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vern IS 98 44
No ST 2058 775
By 1
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m Alkalmazott ® Alapité = Kévets/Orokés 1 Egyéb/Nem tudom még

3. abra. A karriertervek nemek szerinti eltérései 5 év utan (%, f6)
Sajdt szamitas a GUESSS 2021 adatbdzis alapjan, N=10104

Képzési teriilet szerinti eltérések

A természettudomanyi teriiletek hallgat6i korében a legmagasabb az alkalmazotti
palya valasztasa a diploma megszerzése utan (Informatika/IT 81,3%, Mérndoki
tudomanyok (beleértve az épitészetet is) 80,9%, Matematika 80,0% kézvetlentl a
tanulmanyok utan). 5 év elteltével az alkalmazotti karriert valaszté hallgatok
aranya minden tanulmanyi tertileten csékken, de tovabbra is ezeken a teriileteken
a legmagasabb.

Ami a vallalkozéi (alapitél) tevékenységet illeti, a vallalkozoként torténd
munkavallalast preferalé hallgatok aranya a Gazdalkodas és Menedzsment
(17,6%) és a Kozgazdasagtudomany (16,5%) tertileteken a legmagasabb, de az
Allam és jogtudomany (16,0%), a Mivészettudomanyok (pl. mivészet, design,
dramaturgia, zene) (15,9%) és a Bolcsészettudomanyok (pl. kultdratudomany,
torténelem, nyelvészet, filozofia, vallastudomany) (14,6%) szakjain is viszonylag
magas aranyt mutatott.

A palyavalasztasi torekvések szakok szerinti elemzése azt mutatta, hogy a nem
szakmai karriert valasztok, illetve a vildgos karriercélokkal nem rendelkezé
hallgatok aranya a tarsadalomtudomanyi szakokon tanulok kérében jelentSsen
magasabb volt (Bolcsészettudomanyok 16,6% kézvetleniil a tanulmanyok utan és

14,8% 5 évvel kés6ébb; Muvészettudomanyok  18,2% és  13,6%,
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Tarsadalomtudomanyok 14,4% és 13,2%), mint a gazdasiagi valamint a
természettudomanyi képzésben részt vevé hallgatok korében, figgetlenil az

id6éhorizonttdl (lasd a 4. és 5. abra).

Gazdalkodis és menedzsment I S 77 75
Egy¢h IS 3 9m 132
Allam- ¢s jogtudomanyok  INEEEEEEEEEOZ O 7 90
Kozgazdasagtudomanyok G2 GG 95
Mivészettudomanyok (pl. miivészet, dizajn,. . NSS4 16
Bolesészettudomanyok (Nyelvtudomany és. . N2 27 136
Tarsadalomtudomanyok (pl. pszichol6gia,. . IS 89w 107
Orvostudomanyok és egészségtudomanyok  IENNNSSPINNNNNNNN N6 140
Természettudomanyok IS G 81
Miiszaki tudomanyok (beleértve épitészet)  IIINNISOSINNNNN—980 195
Szamitistechnika/Informaciés technologia IS OI———SE2N 99
Matematika NS 8

0%  20%  40%  60%  80%  100%
B Alkalmazott B Alapitd Koévets/Orokés Egyéb/Nem tudom még

4. abra. A karriertervek képzési teriilet szerinti eltérései kozvetleniil a
tanulmanyok befejezése utan (%, f6)
Sajdt szamitas a GUESSS 2021 adatbdzis alapjan, N=10104

Ot évvel a tanulminyok utin minden tanulminyi teriileten nétt azoknak a
valaszadoknak az aranya, akik sajat vallalkozas inditasat tervezték, a legmagasabb

aranyban a gazdalkodas és menedzsment tertiletén (41,8%).
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Gazddlkodds és menedzsment IS Vs 3mmmm— 87
Mivészettudomanyok (pl. miivészet, dizdjn,.. QNS 12
Kozgazdasigtudomanyok 7O 97
Egyéb NG 3 G128
Allam- és jogtudomanyok IO M 75
Orvostudomanyok és egészségtudomanyok IIEENSGEEEEENIN3 82 133
Térsadalomtudomanyok (pl. pszicholdgia,. . IGO0 7ammmm = 98
Szamitastechnika/Informacids technolégia IEEEEEEEESSZEEEEETEEN326mmn 115
Miszaki tudomanyok (beleértve épitészet) 20NN 73 7mmm——m" 239
Bolesészettudomanyok (Nyelvtudomany és.. IO 259mmm 129
Matematika IR 1O
Természettudomanyok — IEEEIEEEEENGOP 8w 88

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Alkalmazott ~ ® Alapité  m Kévets/Orokos Egyéb/Nem tudom még

5. abra. A karriertervek képzési teriilet szerinti eltérései 5 év utan (%o, f6)
Sajdt szamitas a GUESSS 2021 adatbdzis alapjan, N=10104

A képzési teriiletek szerinti eltérések azt vetitik elére, hogy a kurzusok és a

szolgaltatasok elérhet6sége hatassal lehet a vallalkozoi elképzelések alakulasara.

2. tablazat. Kurzusok és szolgaltatasok értékelése

A kurzusok és szolgaltatasok, amiket igénybe vettem... N Atlag ls)te(ir
nf)vét/ek a vallalkoz6i attitidok, értékek és motivaciok 10092 377 1,779
megértését.

flovelte’k a Vallallfoz,aflndltashoz szitkséges 10040 3,62 1,850
tevékenységek megértését.

fe]lesz.tettek a Vallgll?oza51nd}tassal kapcsolatos 10047 3,53 1,887
gyakorlati, menedzseri ismereteimet.

... fejlesztették kapesolatépits képességemet. 10040 4,42 1,776
... fejlesztették lehetSségfelismers képességemet. 10034 4,51 1,722

Sajdt szamitas a GUESSS 2021 adatbazis alapjan, N=10104

A 2. tablazat az erre vonatkozo, 1-t6l 7-ig terjedé Likert skalan mért kérdésekre
adott valaszok atlagos értékeit mutatja be. Az egyetemi kurzusok és szolgaltatasok
hatasat a vallalkozdi  attitGdokre, értékekre és motivaciora, az induld

tevékenységekre és a vezetSi készségekre a megkérdezett hallgatok atlagosnak
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itélték, mig a halézatépitésre és a lehet6ségek felismerésére gyakorolt hatasukat
atlagot meghalado jelent6ségtinek érezték.

A valaszokban képzési teriilet szerint jelentés kilonbségek fedezhetSk fel, a
korabbiakban bemutatotthoz hasonlé mintazattal és feltehet6en hasonlé okokbol.
Ez meger6siti az oktatas szerepét a vallalkozoi ismeretek és értékek atadasaban.
A hallgatok vallalkozoi kérdésekkel kapcsolatos érintettsége (pozitiv attitidok,
tajékozottsag, vallalkozoi hattér) névelte az egyetemi 6koszisztéma vallalkozoi
jellegének elismerését is, ami arra utal, hogy a vallalkozoi kérdések iranti nyitottsag
egyuttal fogékonyabba teszi a didkokat az ezen a teriileten szamukra nyujtott
szolgaltatasok irant (Gubik & Bartha, 2021). A feladat tehat a kurzusok és

szolgaltatasok biztositasa mellett a hallgatéi kivancsisag és érdekl6dését felkeltése.

Csaladi vallalkoz6i tapasztalatok szerinti eltérések

A csaladi  vallalkozéi  hattér  befolyassal van a karriertervekre és a
vallalkozasinditasi elképzelésekre. A felmérés eredményei azt mutattak, hogy a
szil6k vallalkozoi tapasztalata volt a legnagyobb hatassal a valaszadok
karrierterveire. A 6. és 7. abra a sziil6k vallalkozoi hattere szerint mutatja be a
karrierterveket. A "szilSk vallalkozéi hattere" kifejezés arra az allapotra
vonatkozik, amelyben az egyik sztl6 (vagy mindkettd) 6nall6 vallalkozo volt, vagy
tObbségi tulajdonnal rendelkezett egy vallalkozasban a felmérés idépontjaban.
Az 1idGszaktdl fuggetlentl a csaladi vallalkozoi tapasztalatok névelték a
vallalkozéva valds esélyét, mind alapitoként, mind kévetSként/6rokosként. A
tapasztalat hianya nemcsak a munkavallaléi preferencia valészintségét novelte,
hanem azt is, hogy a valaszad6é bizonytalannak bizonyult a j6vébeli karrierjét
illetéen ("Egyéb/nem tudom" valasz).

Ot év elteltével a csaladi véllalkoz6i hattérrel nem rendelkez6knél is nagyobb a
sajat vallalkozas inditasanak szandéka, de a vallalkozoéi-nem vallalkozéi hattér

konzervalja a karrierelképzelések eltéréseit.
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A csaladi vallalkozoi tapasztalatok bemutatott Gsszefiiggésel szignifikansak,
amelyrdl Chi-négyzet teszt segitségével gy6z6dtink meg. Majd pedig a Cramer-
féle V egyiitthatd értékét alkalmaztuk a kapcsolat erésségének a szemléltetésére

(Cramer V=0,139 a végzést kévetben és 0,152 6t év elteltével, p=0,000 mindkét

Osszefliggés esetén).

Rendelkezik csalidi villalkozsi hiteerrel [ SIS 114 335
Nem rendelkezik csaladi vallalkozoi harérrel [ TGS 41 50 836

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%
B Alkalmazott Alapité Kovets/Orokos Egyéb/Nem tudom még
6. abra. A karriertervek csaladi vallalkozoi tapasztalatok szerinti eltérései

kézvetleniil a tanulmanyok befejezése utan (%, f6)
Sajdt szamitas a GUESSS 2021 adatbdzis alapjan, N=10104

Rendelkezik csalddi vallalkozsi hauerrel [ TTREIIINEEINSE: 346
Nem rendelkezik csalidi vallalkozsi hitiéreel [ NOCONIE 21600052 865

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%
® Alkalmazott ~ ® Alapité Kovets/Orokos Egyéb/Nem tudom még
7. abra. A karriertervek csaladi vallalkozéi tapasztalatok szerinti eltérései

5 év utan (%, 6)
Sajdt szamitas a GUESSS 2021 adatbdzis alapjan, N=10104
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A karrierelképzelések id6beli alakulasa
Mivel minden felmérésben szerepelt a didkok karrierelképzeléseire vonatkozé
kérdés, igy elemezni lehet a karriertervek idébeli alakulasat. Magyarorszag eddig 7

felmérésben vett részt, igy 15 év valtozasait vizsgalhatjuk.

50%
40%
30%
20%

10% /

0%

20006 2008 2011 2013 2016 2018 2021

e A végzést kOvetGen — w5 év elteltével

8. abra. Vallalkoz6i karriertervek 2006 és 2021 kozott (%)
Sajdt szamitds a GUESSS 2006, 2008, 2011, 2013, 2016, 2018 és 2021 adathadzisok
alapjin.

A 8. dbra mutatja azoknak a didkoknak az aranyat, akik a diploma megszerzése
utan és 5 év mulva vallalkozo6i pélyat valasztananak. Ami az 5 évvel kés6bbi
vallalkozoi karrierterveket illeti, azok minden vizsgalt id6pontban jelentésen
meghaladtak a kézvetlentl a diploma megszerzése utani terveket.

Egy masik érdekes jelenség a vallalkozoi palya vonzerejének felmérésrol
felmérésre torténd valtozasa. 2006-ban a megkérdezett diakok 16%-a tervezte,
hogy a diploma megszerzése utan sajat vallalkozast indit. 2008-ban jelentésen nétt
azoknak a hallgatéknak az aranya, akik a diploma megszerzése utan vallalkozoi
karriert terveztek, de ezt kovetSen, vélhetéen a pénziigyi valsag hatdsara, jelentds
csokkenés kovetkezett be. Az alacsony hajlandésag hossza idén keresztili

fennmaradasa hatterében a valsig mellett az elmult években tapasztalhat6
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munkaeréhiany és a generaciovaltozas allhat. 2016-ban a diploma megszerzése
utan vallalkozast tervez6k aranya messze elmaradt a korabbi évekétdl (5,9%), de
2018-ban az arany némileg javult.

2021-ben jelentds javulas volt tapasztalhato, amely részben a Covid-19 szamlajara
irhat6. Bzt erésitik meg a vallalkozasinditison dolgozé és a mar vallalkozassal
rendelkezé hallgatok valaszai is. Az el6bbi csoportban a valaszadok 6,7 szazaléka
nyilatkozott ugy, hogy a Covid-19 okan kezdett el sajat vallalkozasa megalapitasan
dolgozni, a mar vallalkozassal rendelkezé fiatalok kozil pedig 12,9 szazalék
valaszolta azt, hogy vallalkozasanak elinditasaban a Covid-19 jelentés szerepet

jatszott.

Sziilet6ben 1év6 vallalkozasok

Az Osszes hallgatd 25,9 szazaléka (2620) valaszolta azt, hogy a megkérdezés idején
dolgozott sajat vallalkozasa 1étrehozatalan. Oket a szakirodalom kezd6
vallalkozoknak (nascent entrepreneur) nevezi. A megkérdezett hallgatok jelents
hanyadanak ez lesz az els6 vallalkozasa, mind6ssze 96 6 jelezte, hogy korabban
is volt mar vallalkozd, azaz tapasztaltnak tekinthet6 vallalkozoi kérdésekben.
Jelent6s hanyaduk (40,1 szazalék) legfeljebb 2 évvel a tanulmanyai befejezése utan
tervezi elinditani vallalkozasat, szintén meghatarozo azok aranya, akik nem tudjak
még az alapitas id6pontjat (887 £6, 39,2%). 260 hallgaté a tanulmanyai alatt, 209

t6 pedig kozvetlenil a tanulmanyait kévetSen szeretne vallalkozni.
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3. tablazat. A vallalkozas inditasanak tervezet id6pontja

Abszolat Relativ Ervényes  Kumulativ
gyakorisag  gyakorisag relativ relativ
N) (%) gyakorisdg  gyakorisag
%) (%)
Ervényes Tanulmanyaim alatt 260 2,6 11,5 11,5
Rogtén a  tanulmanyaim 209 2,1 9,2 20,7
utan
Legfeljebb 2 évvel a 909 9,0 40,1 60,8
tanulmanyaim  befejezése
utan
Nem tudom még 887 8,8 39,2 100,0
Osszesen 2265 224 100,0
Hianyz6 Nem valaszolt 1 0,0
Nem relevans 7838 77,6
Osszesen 7839 77,6
Minddésszesen 10104 100,0

Sajdt szamitas a GUESSS 2021 adatbdzis alapjan, N= 10104

A kérdoiv rakérdezett arra, hogy milyen, a vallalkozasinditas érdekében torténd
lépéseket tettek mar meg a vallalkozast tervezé valaszadok. Ebben a kérdésben
tobb valasz megjelolése is megengedett volt. A valaszadok jelentds része, 1115 £6,
szamolt be arrél, hogy elkezdte az informdcidgyGjtést a piacrol és a
versenytarsakrol. A hallgatok egy része megvitatta mar a termékét, vagy uzleti
Otletét a potencialis vevokkel (464 f6), szerzett mar be valamilyen anyagot,
eszkozt, vagy gépet, amelyet a vallalkozasi tevékenység soran fel szeretne
hasznalni (471 £6). 416 valaszado6 nyilatkozott ugy, hogy rendelkezik leirt tizleti
tervvel. Marketing vagy reklam tertiletén 326 hallgaté tett mar 1épéseket, a
termék/szolgaltatasfejlesztést pedig 224-en inditottak el. 233 hallgaté jart utana,
hogy milyen pénzigyi forrasok érhet6k el, néhanyan pedig mar az elsé
értékesitésen, a vallalkozas bejegyzésén is tdl vannak. Ugyanakkor 767 hallgato
jelezte, hogy eddig még semmilyen 1épést nem tett. Az eredményeket a 9. abra

foglalja Ossze.
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Informécidk gytjtése a piacrdl és a.. NN 1115
Eddig még semmit a fentick kozil NN /(67
Anyag, eszkOz, vagy gép vasarlasa a vallalkozishoz I 471
A termék, vagy Uzleti 6tlet megvitatisa a.. NN 464
Leirt tizleti terv NN 4106
Termék/szolgiltatasfejlesztés elinditisa N 395
Marketing vagy reklim elinditisa N 326
Kisétlet kiilsé pénzigyi forrasok megszerzése. . M 233
Termék vagy szolgaltatds értékesitése N 224
A villalat bejegyeztetése M 148

Szabadalom, szerz6i jog, vagy védjegy kérelem.. Il 103

0 500 1000 1500

9. abra. Az alapitas érdekében elvégzett tevékenyégek (jelolések szama)
Sajit sgerkesztés azg egyes tevékenységeket megjelold hallgatok szdma alapjan (tobb vilasz is
negengedett volt)

A tervezett vallalkozasok tevékenységi kor szerinti megoszlasat (NACE kod
szerint) a 10. abra mutatja be. A valaszadok 17,4 szazaléka, 393 valaszado az egyéb
valaszt jelolte meg, tervezett vallalkozasat nem tudta a megadott kategériakba
besorolni. 224 vélaszado az Informatika (IT) /Kommunikiciot (beleértve szoftver
és IT szolgaltatasok), 223 £6 a Turizmus és szabadid6és tevékenységeket és 217 £6
az Fpitészet és mérnoki tevékenységet jelolte meg tervezett f6 tevékenységi
koreként. Ezeket Marketing Reklam/Design/Marketing (210 £6), a Kereskedelem
(nagy- és kiskereskedelem) (191 £6), a Human-egészségligyi, szocialis ellatas (185
t8) és az Oktatas, tovabbképzés (179 £6) koveti. A feldolgozdipar minddssze 32,
az épitGipar pedig 76 jelolést kapott.
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Egyéh M 393
Informatika (IT) / Kommunikécié (beleértve. . M 224
Turizmus és szabadidds tevékenységek I 023
Epitészet és mérmnoki tevékenység  Hmmmmmmm—— 017
Matketing Rekldim / Design I 210
Kereskedelem (nagy — és kiskereskedelem) I |91
Human-egészségligyi, szocidlis cllitis I |85
Oktatés, tovabbképzés I 179
Tandcsadas (HR, jog, menedzsment, adé) nmmmmmmmm 147
Egyéb szolgiltatas (pl. szallitas) nmmm 100
Pénzigyi szolgéltatasok (beleértve bank,.. Hmmmm 85
Epitipar . 76
Feldolgozoipar MM 32

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450

10. abra. A tervezett vallalkozas tevékenységi kore (f6)
Sajit szerkesztés ag egyes tevékenységi kiroket megielold hallgatok szama alapjin

A valaszadok 80,5 szazaléka a vallalkozas 6tletét nem az egyetemi tanulmanyaibél
meritette, 168 hallgaté (7,5 szazalék) azonban gy nyilatkozott, hogy egy egyetemi
kurzus kapcsan merilt fel benne a vallalkozasinditds gondolata. Tovabbi 135
hallgato (6 szazalék) egyéb, de szintén egyetemmel kapcsolatos tertiletrél meritette
az Otletet. Ugyan a vallalkozas Otlete csak a valaszadok kisebb hanyada estén
szarmazik az egyetemi tanulmanyokbdl (13,5%), ugyanakkor az oktatas lenyomata
itt is megtalalhat6. A sziletében 1évé wvallalkozok aranya eltér képzési
teriletenként, magasabb a mdszaki tudomanyok és a gazdalkodas ¢és

menedzsment teriiletén (Cramer-féle V egyiitthat6 értéke 0,110, p=0,000).

Vallalkoz6i aktivitas
A mintaban a valaszadok 7,3%-a (742 diak) jelezte, hogy sajat vallalkozast
muikodtet. A sajat vallalkozast mikodteté valaszadok t6bb mint 14%-a kezd6

vallalkoz6 volt, és a felmérés elvégzésének évében (2021) alapitotta vallalkozasat.
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A 3 éves vagy annal fiatalabb vallalkozasok aranya kézel 50%-ot tett ki. 13 hallgato

nem valaszolta meg ezt a kérdést (4. tablazat).

4. tablazat. Hallgatdi vallalkozasok az alapitas éve szerint

Abszolit Ervén}yes Kumul}at{v
gyakorisag relagv , relaqv ,
N) gyakorisag gyakorisag
, (%) (%)

Ervényes 2009 vagy korabban 90 12,3% 12,3%
2010 18 2,5% 14,8%
2011 14 1,9% 16,7%
2012 15 2,1% 18,8%
2013 20 2,7% 21,5%
2014 25 3,4% 25,0%
2015 34 4,7% 29,6%
2016 35 4,8% 34,4%
2017 51 7,0% 41,4%
2018 74 10,2% 51,6%
2019 99 13,6% 65,2%
2020 148 20,3% 85,5%
2021 106 14,5% 100,0%
Total 729 100,0%

Hianyzo6 Nem valaszolt 13
Nem relevans 9362
Osszesen 9375

Mindosszesen 10104

Sajit szamitas a GUESSS 2021 adatbadzis alapjan, N=10104

363 hallgaté valaszolta azt, hogy nincs alkalmazottja, 209 hallgaté pedig egy
alkalmazottrol szamolt be. A mikrovallalkozasok (10 f6nél kevesebb alkalmazott)
aranya eléri a 97,6%-ot. A kisvallalkozasok aranya a mintaban 2,6%. A mintaban
nincs kozepes mérett vallalkozas. A valaszadok vallalkozasai elsésorban az
oktatas (12,74%), a pénzigyi (10,16%) és az egyéb szolgaltatasok (10,30%)
teriletén tevékenykednek. A nagyobb vallalatméret a mérnoki, épitSipari és

kereskedelmi vallalkozasok magasabb aranyaval jart egytitt.
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Bar ezek a vallalkozasok gyakran nagyon kicsik és még a kezdeti szakaszban
vannak, a vallalkozoi tapasztalat miatt nagyon hasznosak. Még ha a diakok jelent6s
része nem is szeretné, hogy ez a vallalkozas legyen a {6 foglalkozasa a diploma
megszerzése utan (34,8%), vagy bizonytalan ebben a kérdésben (30,3%), mégis
befolyasoljak a palyavalasztasi dontéstiket. Korikben ugyanis sokkal magasabb a
késobb is vallalkozast tervez&k aranya és alacsonyabb a jovébeli karrierjiiket illeté
bizonytalankodas, mint a vallalkozasi tevékenységet soha nem préobalé hallgatok

esetében. Fzeket az Osszefiiggéseket mutatja meg 11. és a 12. abra.

Jelenleg nem vallalkoz6 - [T IAN075 118 1125
Jelenleg vallalkozo NS 293 2649

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Alkalmazott B Alapité  m Kovets/Orékoés = Egyéb/Nem tudom még

11. A karriertervek vallalkozoi aktivitas szerinti eltérései kozvetlenul a
tanulmanyok befejezése utan (%, f6)
Sajdt szamitas a GUESSS 2021 adatbizis alapjan, N=10104

Jelenleg nem vallalkozo  [NEGEGNNGEGGSEIN 3046 174 1159
Jelenleg vallalkozo  [INNEGNGZZ5NN 434 31 52

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Alkalmazott = Alapité  m Kévets/Orokés 1 Egyéb/Nem tudom még
12. A karriertervek vallalkozoi aktivitas szerinti eltérései 5 év elteltével (%o,

f6)
Sajdt szamitas a GUESSS 2021 adatbdzis alapjan, N=10104
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A multbeli vallalkozoi tapasztalatok és a jovébeli karriertervek kozotti 6sszefliggés

a Chi-négyzet teszt alapjan szignifikansnak tekinthet6. A kapcsolat erésségét méré

Cramer féle V mutat6 értéke 0,237 és 0,154 a két vizsgalt id6szakban. (p=0,000).

OSSZEFOGLALAS

A 2021-es felmérés adatainak attekintését kévetéen az alabbi f6bb megallapitasok

fogalmazhatok meg:

1.

A jelenleg magyar fels6oktatasi intézményekben tanul6 fiatalok nagyobb része
(74,4%) a diploma megszerzése utan alkalmazottként kivan dolgozni, a
vallalkozéi 1ét nem igazan vonzé szamukra. Ot évvel a diploma megszerzése
utan az alkalmazotti statusz vonzereje csokken, és a vallalkozoi szandék
36,4%-ra né a valaszadd hallgatok korében.

2021 volt az els6 olyan felmérés, amelyben mar nem volt kilonbség a
vallalkozoi szandék koézott nemek szerint. A munkavallaléi karrieren belil
azonban voltak eltérések, a n6k kérében magasabb a kézsztéra preferenciaja,
és magasabb az egyéb/nem tudom valaszok aranya is.

A kozgazdasagi és tzleti teriletek hallgatdi a legnyitottabbak sajat vallalkozas
inditasara, mig a tarsadalomtudomanyok hallgatéi a legkevésbé hajlandéak
vallalkozéva valni. A vallalkozoi oktatas és altalaban az egyetemek vallalkozoi
kornyezete 6sztonzéleg hat a hallgatok vallalkozasinditasi Gtleteire.

A csaladi vallalkozoi tapasztalatok pozitiv hatassal vannak a hallgatok
vallalkozasinditasi terveire. Azok a diakok, akik vallalkozdi kornyezetben
né6ttek fel, nagyobb valészintséggel vallalnak kockazatot és tobbletfeladatokat
a vallalkozas inditasaval kapcsolatban.

A megkérdezett hallgatok csaknem 26 szazaléka valaszolta azt, hogy 1épéseket
tesz sajat vallalkozasa létrehozatala érdekében, azaz kezd6 vallalkozé (nascent
entrepreneur). 13,5 szazalékuk egyetemi tanulmanyaibol, vagy egyéb egyetemi

tevékenységbdl meritette vallalkozasi Gtletét.
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6. A valaszadok 7,3%-a (742 hallgato) jelezte, hogy sajat vallalkozast mikdodtet.
A jelenleg vallalkozé diakok jelentés része onfoglalkoztatd, és sokan a
vallalkozasukat tanulmanyaik pénziigyi forrasanak tekintik, nem tervezik,
hogy a diploma megszerzése utan is folytatjak. Kortkben ugyanakkor
magasabb a jov6ben vallalkozoi karrierben gondolkodoék aranya.

7. A Covid-19 6sztonzoleg hatott a vallalkozasi tervekre: a vallalkozasinditason
dolgoz6 hallgatok 6,7 szazaléka, a mar vallalkozassal rendelkez6 hallgaték 12,9
szazaléka valaszolta azt, hogy a vallalkozasanak elinditasaban a Covid-19

jelent8s szerepet jatszott.

KOVETKEZTETESEK

A munkaerépiac napjainkban jelentés valtozasokon megy keresztil, a jelenlegi
trendek és vallalati megoldasok a rugalmas, alkalmazkodé munkaerét és az
atipikus foglalkoztatasi megoldasokat helyezik el6térbe. A vallalkozoi tevékenység
igy egyre inkabb val6sagga valik a ma még iskolaba jaré didkok szamara.

Erre mind a politikai dontéshozéknak, mind az oktatasnak reagalnia kell. A
szabalyozasi kornyezet altalaban, és a fels6oktatas kilonosen sokat tehet annak
¢rdekében, hogy a hallgatok ne csak a tanulmanyi tertletikon legyenek
felkésziltek, hanem rendelkezzenek vallalkozoi készségekkel is, hogy ezt a tudast
sikeresen alkalmazhassak a valtozé munkaerépiacon.

A tantervekben el6irt vallalkozdi tantargyak mellett hangsulyt kell fektetni az
egyetemek altal nyujtott egyéb szolgaltatasokra és altalaban a vallalkozoi 1égkorre,
amelyek a vallalkozéi szandék fontos alakitéi. Noha eredményeink szerint a
jovébeli tervekre a csaladi vallalkozoi hattér és a sajat vallalkozoi probalkozasok
vannak a legnagyobb befolyassal, a killonféle egyetemi szolgaltatasok pétolhatjak
a hianyzo csaladi és 6nall6 vallalkozoéi tapasztalatokat.

A fenti eredmények értékelése és altalanositasa soran figyelembe kell venni, hogy
csak a magyar felsGoktatasban résztvevé hallgatok valaszait tudtuk elemezni, azaz

nem a teljes a fiatal populaciot, valamint, hogy kozilik 3,5 szazalék toltotte ki a
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kérdoivet, eredményeink az 6 valaszaik alapjan szilettek. A kérd6ives kutatas

természeténél fogva korlatozottan alkalmas a mélyrehaté megértésre, sok egyéni

motivum rejtve marad. Bz a korlat egyuttal ki is jeloli a tovabbi kutatasi iranyokat,

meggey6z6désiink, hogy a kvalitativ kutatasi modszerek (esettanulmanyok és

interjuk) alkalmazasa segitheti a téma jobb megértését.
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ABSZTRAKT

A motivicid sgerepe a szervezetek életében alapvetd fontossaggal bir. A motivdcio ag egyéni és
a sgervexeti teljesitmény egy Rritikus eleme, mivel ag egyéneket arra ds3tonzi, hogy céljaik
eléréséért dolgogzanak, a szgervegeteket pedig arra, hogy elérjék céljaikat alkalmazottaik
motivdcidian keres3tiil. E a publikdcid dttekintést nyijt a motivaciot befolydsold tényezikrd,
és arrdl, hogyan lehet ezeket a motivdcid nivelése érdekében kibasgnalni, tovabbd kiemeli a
motivaciot mind egyéni, mind szerveeti szinten, hangsilyozza a tamogatd munkakirnyezet
megteremtésének fontossdagit.

Egyéni szinten a motivdciot sgdmos tényezd befolydsolja. A motivdcid fakadhat belsi
indittatdsbol vagy eredbet kiilsd tényezok hatdsdra. A beliilydl fakadd motivdcidt pszicholdgiai
Jutalmazds, avagy az a belsé vagy hajtja, hogy valamit azért tegyiink, mert ag élvezetes, kielégitd,
beleértve a sgemélyes célokat, értékeket és meggyizidéseket, amiért majd elismerés jar. A kiilsd
elemekbil  fakadd motivdciot  kézzel  foghatd  jutalmak  vilfjak ki, példaul - fizetés,
munkakiriilmények, pénzbeli vagy valamilyen kézzel foghatd elismerés, vagy dsztinzdelemerk
vezérlik. A beliilrdl motivalt egyének dltaliban kreativabbak, elfitelezettebbek a munkdjuk
irint, mig a Rillsd elemek hatdsdara motiviltak csak akkor teljesitenek jol, ha kiilinbizd
Juttatisok, Ostn0 esRIZOR jelen vannak. Szervegeti sxinten a motivdciot olyan tényezok
befolyasoljak, mint a s3erveeti kultiira, a vexetés, a munkakirik kialakitdsa és a
teljesitménymenedzsment gyakorlatai. A hatékony vegetés, a pogitiv szervezeti kultiira és a
tamogats  munkakirmyezet mind hogzdjdruthat a  munkavillalok magasabb - s3inti
motivdcidjahog. A motivacid dintd fontossagi a vdllalati célkitiizések elérésében. A sgervezetek
sxamos  stratégiat  alkalmaznak a  munkavillalok — motivilisdira,  példanl  pénzbeli
dsgtindeszkooket,  eseti  egyedi  jutalmakat, elismerési  programokat,  Rarrierépitési
lehetdségeket és pogitiv munkakirnyezetet. A hatékony motivicids stratégiak novelhetik a
termelékenységet, a munkdval vald elégedettséget és a munkavallalok megtartdsat.

A motivicid azonban nem egy egyformdn alkalmazhatd fogalom, mivel azg egyének és a
sgervegetek motivacids mogatorngdi eltérdek lebetnek. Fontos, hogy az egyének megértsék sajdt
motivdcids  tényexdiket, mig a s3ervexeteknek aonositaniuk kel az egyéni  motivicid

mozgatorugoit ag, alkalmazottaik esetében. A motivicid egyéni és s3erveeti sintil megértésével
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azg egyének és a s3ervexetek egyiitt dolgoghatnak a motivalo kirnyeet megteremtésén, amely

eldsegiti a sikert és a nivekedést.

ABSTRACT

Motivation is a critical aspect of individual and organizational performance, as it drives
individuals to work towards achieving their goals and organizations to meet their objectives. This
publication provides a brief overview of the factors that influence motivation and how they can be
leveraged to increase motivation, it also highlights the importance of creating a work environment
that supports and fosters motivation at both the individual and organizational level.

At the individual level, motivation is influenced by a variety of factors. Motivation can be
intrinsic or extrinsic. Intrinsic motivation is driven by the internal desire to do something because
it is enjoyable, satisfying, or fulfilling, including personal goals, values, and beliefs. Extrinsic
motivation, on the other hand, is driven by external factors such as rewards, recognition, or
incentives. Individuals who are intrinsically motivated tend to be more creative, engaged, and
committed to their work, while those who are extrinsically motivated may only perforn well when
the incentives are present. At the organizational level, motivation is influenced by factors such as
organizational culture, leadership, job design, and performance management practices. Effective
leadership, a positive organizational culture, and a supportive work environment can all
contribute to higher levels of motivation among employees. Motivation is crucial in achieving goals
and obyjectives. Organizations use a variety of strategies to motivate employees, such as providing
monetary incentives, recognition programs, career advancement opportunities, positive work
environment. Effective motivation strategies can lead to increased productivity, job satisfaction,
and employee retention.

However, motivation is not a one-size-fits-all concept, as individnals and organizations may have
different motivational drivers. 1t is important for individuals to wunderstand their own
motivational factors, while organizations need to identify the drivers of motivation for their
employees. By understanding motivation at both the individnal and organizational levels,
individuals and organizations can work together to create a motivating environment that fosters

success and growth.
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BEVEZETES

A rendszervaltast kévetéen olyan folyamatok indultak el, melyek a vallalatok
szervezeti atalakulasat idézték el6. A folyamatok csak akkor lehetnek sikeresek, ha
Osszhangban vannak a kornyezeti feltételek valtozasaval, figyelembe veszik a
szervezetl sajatossagokat, valamint az emberek magatartismodjat. A vallalatok
atalakulasa és a szervezet-atalakitasi folyamatok csupan a kezdet volt, a feladatok
jelentbs része ezt kovetden jelentkezett. A nagy horderejd valtozasokat a gazdasagi
szervezetek vezetbinek és alkalmazottainak egylittesen kell véghez vinnitk. A
valtozasok sziikségességét el kell fogadtatni, meg kell valdsitani, kultara-mélységi
beéptlésitket kell segiteni, ugyanis ezek altal megteremtheté a piaci
alkalmazkodoképesség feltételrendszere és a hatékonysag-orientacié. Nem
elégséges az un. kemény tényezok (struktara, mikodés, gazdalkodas) atalakitasa,
hanem az un. lagy tényezOk (kultdra, személyzet) valtozasa is szitkséges. A
szervezeti modernizacié folyamatahoz tartozik, hogy nemcsak a legfejlettebb
technologiakat alkalmazza egy cég, hanem megujitja a szervezési-vezetési elveket,
cégkultarat. A modernizacié6 fontos eleme tehat az innovacidés készség, a
szervezetek és az egyének szintjén egyarant, amelyek kozott szerves Gsszefiiggés
van. A modernizacié fontos tudatbeli elemeket feltételez, mint a valtozasok
tudomasul vételét, a valtozasokhoz val6 alkalmazkodasi készség kialakulasat,
kilonosképpen a valtozasok elémozditasat (Szdcs, 1995). A vallalatok
fennmaradasanak kulcsa a valtozasokhoz valé gyors alkalmazkodoképesség lett,
ugyanis a kornyezeti valtozasok allanddsulni latszodnak, mely sziikségképpen
folyamatos belsé véltozasra, fejlédésre 6sztonzi a szervezeteket és azok vezetdit.
Ez magaban foglal decentralizaciés torekvéseket, és az 0 diviziok,
termékmenedzseri rendszerek, matrix-menedzsment struktarak kialakulasat. Ezek
szamos vallalatvezetésnek , drasztikus” beavatkozasok.

A termelékenység, a hatékonysagnovelés, és a rugalmasabb muikodés érdekében
egyre tObb vallalat kezdeményezi a szervezet agilis transzformaciéjat. Mivel az

agilitas a szervezet teljes atformalasat megkéveteli, kulesfontossagi az emberi
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er6forrasmenedzsment sikeres atalakitasa is. Elengedhetetlen, hogy a HR
szemlélete, folyamatai, gyakorlata illeszkedjenek az 4 vallalati kultarahoz, a
cégkultira formalasaban aktivan kell, hogy részt vegyen (Kiirt, 2019). Az emberi
er6forrasok menedzsmentjét nagyban segiti, ha a vezet6 megérti milyen
értéktrendet és bedllitottsagot kivan az agilis szervezet egy-egy 4j munkakor és
jelolt kapesan. E nélkil nem itélheti meg, mely munkavallaléban van meg az agilis
szemléletmod, ki az, akiben ez fejleszthetd, megerdsithetd, és ki az, aki biztosan
nem fog tudni beilleszkedni a vallalat 4j, agilis rendszerébe.

A szervezeti magatartas egyik témakoreként kezelheté a motivacio, elégedettség,
mely egyéni és szervezeti szinten is értendé és elemezhet6. Nem elhanyagolhato
az egyén szerepe, illeszkedése egy szervezetbe, ugyanis ez szorosan Osszefligg a
kolesonos motivalhatdsaggal. Egy egyén akkor kertlhet egy szervezettel
kapcsolatba, amikor munkalehet&séget keres vagy kap. Ahhoz, hogy egy szervezet
felkeltse az érdekl6dését, nagyjabol tudnia kell milyen feltételekkel, esélyekkel
indulhat, és mi motivalja abban, hogy be is akarjon keriilni oda. Ahhoz, hogy ezen
a folyamaton végig menjen, tisztaban kell lennie azzal, hogy milyen képességeti,
adottsagai, készségei vannak és hogy ezek 6sszhangban vannak-e a szervezet altal
elvartakkal. Fontos még, hogy az adott egyén személyiségének illeszkednie kell a
cég kultarajaba, azon belil abba a csoportba is, amelyben dolgozni fog.
Altalénosségban elmondhatd, célszert, ha kénnyen alkalmazkodo, megbizhato,
egyuttmikodd, nyitott, konnyen tud szot érteni a kollégaival és felettesével.
Nagyon fontos megemliteni, annak ellenére, hogy sok multinacionalis cég 1étezik
mar Magyarorszagon, a nagyon sz¢élsGséges nézeteket vallo és kirivo viselkedéssel
rendelkezé egyéneket nem biztos, hogy befogadja a csoport és a szervezet. Attol,
hogy egy szervezet modern, szines, még lehet, hogy konzervativ erkolcsokon

alapul6 értékrendet kivan meg.
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SZAKIRODALOM FELDOLGOZAS

A szakirodalom feldolgozasa soran a 6 irany a motivacio értelmezése egyéni és
szervezeti szinten, tovabba a motivacids faktorok hatdsanak, befolyasanak
elemzése a szervezeti magatartas egyik alapveté elemeként. A szervezeti siker
szamos kritériumanak tanulmanyozasa és azonositasa soran kiemelkedd szerepet
tulajdonitanak a vezet6i kompetenciak és motivacié erejének. Tanulmanyoztuk a
klasszikus motivacios tartalom- és folyamatelméleteket és megvizsgaltuk a két
legtjabb iranyzatot is, melyek szerint hibas az az elgondolas, hogy a kivilrél jov6

jutalom, mint példaul a pénz, lehet a legjobb motivacios eszkoz.

A motivacio értelmezése az egyén és a szervezet szintjén

A pszicholégiai meghatarozas szerint a motivacié az egyén belsé tudati allapota,
amely készteti, hogy valamiképp viselkedjen. Ezek olyan tényez6k, melyeket az
egyén sajat maga alakit ki, és melyek befolyasoljak 6t valamilyen cselekvésre. Ide
tartozhat a felel6sségtudat, 6nallosag, a készségek és képességek felhasznalasanak
lehet6sége. A vezetéselméleti meghatarozas szerint a motivacié vezetdi
tevékenységet jelent, mely soran a vezet6 olyan cselekvésre késztet masokat, amely
a szervezet céljaival van Osszhangban, igy motivalja az alkalmazottakat. A
tovabbiakban a vezetéselméleti meghatarozast vessziik alapul.

Amikor a motivaciét egyén és szervezeti oldalrdl emlitjiik, nemcsak arra
gondolunk, hogy az egyénnek motivaltnak kell lennie, amely szinte alap elvaras a
szervezet részérdl, pedig még az egyén nem is tagja a szervezetnek, hanem arra is,
hogy a szervezet is ki kell, hogy tinjon valamivel a t6bbi kézil, hogy motivaciot
valtson ki az egyénbd6l.

A koles6nos szimpatia és elvarasok tisztazasa kovetkeztében az egyén és a
szervezet kozott 1étrejon egy szerz6dés (munkaszerzédés), melynek hatterében
mindkét fél részér6l valamilyen indittatas all. Az egyén motivacidjanak
leggyakoribb 6sszetevéi lehetnek: tudaskamatoztatas, jobb munkakorilmények,

pluszjuttatasok, magasabb bérezés, szakmai elémenetel. Ugyanakkor nagyon
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fontos, hogy ezek mogott egy belsé, magasabb igényekbdl fakadoé motivald érzés
van, hogy az egyén vagyjon tobbre. Itt mar azt feltételezzik, hogy az egyénnek
nem a Maslow piramis szintjeit kell végig jarnia, hanem a megbecsiilés és
onmegvalositas szintjét. Alderfer és Herczberg elméletei szerint ezek a fejlédés és
a motivatorok szintjének feleltethet6k meg. Ezek mogott pedig tulajdonképpen a
teljesitmény és hatalom igénye all, melyet McClelland fogalmazott meg. Ezen
elméletek Gsszetevéit pedig szamos iranybol lehet vizsgalni (Bakacsi, 2010).

A tovabbiakban tekintsiink at néhany klasszikus motivaciés modellt, melyek
megismerése, megértése lényeges az egyének és vallalatok fejl6dése

szempontjabol, majd a két legtjabb iranyzatot is értelmezzik, elemezzik.

Motivacids tartalomelméletek

A motivacios elméleteket alapvetSen két csoportra lehet osztani: fartalomelméletek
(Herzberg-féle két-tényezés modell, Douglas McGregor XY elmélete, Maslow
sziikségletek piramisa, Alderfer ERG elmélete, McClelland modell, Hunt
célstruktara modell) (1. tablazat) és folyamatelméletek (Skinner megerdsités elmélete,
Edwin Locke célkittizés elmélete, Stacey Adams méltanyossag elmélete, Porter-
Lawler integralt modell, Victor Wroom elvarasos expectancy elmélete) (2.
tablazat).

Alapvet6 kiilonbség a két csoport kozott, hogy a tartalomelmélet azt tarja fel, mit
akarnak, mire van szitkségiik a munkavallaloknak, és ezért a vezetének milyen
eszkozoket sziikséges alkalmazni motivalasuk érdekében. A folyamatelméletek
pedig megmutatjak, hogyan hasznosithatjak a vezetSk a szikségletekrdl és egyéni
igényekrél megszerzett ismereteket a dolgozo6i magatartas megfelel6 iranyba valo

terelésére.
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1. tablazat. A motivacio tartalomelméletei

Douglas McGregor XY Hunt Herzber
7 g_
elmélete célstruktira f‘l/[(a?l‘;w y Alg;‘éer McClelland | féle két-
(1960) modell (6 Szui:iﬁiew Imélet modell tényezbs
cél) p 12; 435“‘ ¢ 19‘31.; 1 (@961) modell
X elmélet Y elmélet (1965) (1943) (1972) (1968)
Az emberek | Az emberek Komfort, " o Teljesitmény
. s . s ..., | Onmegval6sitas o
6nallétlanok 6nalléak anyagi jolét igény
Fejlodés Motivatorok
Kertlik a Villaljak a | Szabalyozott- 1y Hatalom
P P ; Megbecstilés o
felel6sséget felel6sséget sag igény
Képtelenek Képesek o Kapesolat
magukat magukat Kapcsolat Szeretetigény | Kapcsolat {oény
iranyftani iranyftani geny
Ko6z6mbések Kivanjak Higiénés
a szervezet - . . . .
céliaival szervezetik Elismertség Biztonsag tényez6k
szemben sikerét Létezés
Kenruh/k : Déntésképesek | Hatalom I?IOI,Oglal
dontést szitkségletek
Nines | s mbiciézusok | £ utonomia,
ambiciéjuk kreativitas

Forras: Bakacsi (2015)

Donglas McGregor XY elméletét az 1950-es éves végén alkotta meg, az X-

tekintélyelvd és az Y-egyuttmikodés elvi dolgozoi motivacios attitGdot mutatja

be. McGregor két szélséséges tipusra osztja a dolgozokat, akik motivalasa

igencsak eltérhet egymastol, hiszen kilonb6z6 igényeket timasztanak a cég felé

(1. abra), és Herzberg kéttényez6s modellje az, ami hasonldan széls6séges

felfogasaval elemzi a dolgozéi hozzaallast és motivaltsagot (Bakacsi, 2015).
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A munkavallalé fébb jellemz6i

* gazdasdgi 6sztonzok motivaljak * szilkségletek, inditékok
* passziv, manipulalhato, hierarchidja
ellendrizendé * tovabbfejlédési vagy biztositdsa
* érzelmei irraciondlisak, érdekében bizonyos mértéki
kiszamithatatlanok autonémia
* eredendden lusta, 6sztonozni kell * 6nmagat motivald, onkontrollra
* sajat céljai a szervezet céljaival képes személyiség, aki a kiilsé
ellentétesek, kiils6 erdk Osztonzoket fenyegetonek érzi
segitségével kell szabalyozni * alkalom esetén hajlando a sajat
* képtelen az énfegyelemre, és a szervezet céljainak 6nkéntes
6nuralomra egybehangolasara

1. abra. Douglas McGregor XY elmélete
Forrds: Farkas et al. (2015)

Hunt célstruktrira modellje kimondottan a munkahelyi motivaciora fokuszal. Szerinte

a motivacié nem az egyéni szikségletekbdl, hanem az egyéni célokbdl érthetd

meg. A célok valdjaban bizonyos munkahelyi magatartaisok megismétlésére

vonatkozo orientaciot, hajlandosagot jelentenek. A cél-motivacios elmélet tehat a

magatartasra ¢és az egyes visszatéré magatartasbol ered6 kielégtilésérzésre

koncentral, nem pedig a magatartas elézményeire, a ,sziikségletekre” és

,hajtoerékre”.

Bakacsi (2015, p. 86) szerint: ,,Az elmélet hat kilonb6z6 célt kilonboztet meg,

amelyek mogott tovabbi rész-célokat azonosithatunk.

1. Komfort, anyagi jolét: ide sorolhatjuk életstilusunkat, életszinvonalunkat
biztositani képes anyagiakat (pénzt) és a stressz-teli helyzetek kertilését.

2. Strukturaltsag: akinek ez a célja erls, az tisztazott munkakorre, stabilitasra,
bizonyossagra torekszik. Szereti egyértelmien latni az elvarasokat,

szabalyokat. Kerili az olyan helyzeteket, ahol kiils6 tényez6k (munkatarsak,
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munkaeszk6zok,  pontatlan  munka  megfogalmazas)  kockaztatjak
teljesitményét.

3. Kapcsolat: kertili a magara hagyott helyzeteket, egyedili munkavégzést.
Fontosnak tartja a csoporthoz valé tartozast, az elfogadottsagot, az
azonosulast.

4. Elismertség: a teljesitménytink masok altali elismerése, megbecsiilése, ennek
megfelel§ statusz, visszacsatolas és teljesitménnyel aranyos javadalmazas.
Pozitiv én-kép.

5. Hatalom: f6lény, masok iranyitasanak, kontrollalasanak igénye, dominanciara
valo torekvés, de csak vezetdi hatalom értelemben.

6. Autonomia, kreativitas, fejlédés: onmegvalositas, kihivas, képességek és
készségek kihasznalasa, tanulas, Onfejlesztés, a sajat munkavégzés szabadsaga,
figeetlensége. Kreativ problémamegoldas. A masoktol val
megkiilonboztethetéség vagya.”

Maslow  sziikségletek  piramisa szerint a kilonféle szukségletek hierarchikusan,

rangsorban egymasra épiilnek, vagyis csak akkor valnak hatékonnya, ha az alattuk

levé mar jorészt kielégiilt. Ha barmelyik szinten kimarad a szikséglet kielégitése,
elakad a motivacio, a személy megreked azon a szinten, ahol még kielégiiletlenek

szitkségletei. Igy a fejl6dés elmarad, nem jut fel az 6nmegvalositas cstcsara. A

kielégitetlen sziikségletek, mint a belsé feszilltség, hajtéers és keresé magatartas

folyamatosan mozgatja az egyént, azért, hogy a kielégitett szikségletek altal
csokkenjen a belsé fesziltség. Az egyes sziikségleti szintekhez kapcsolhatéd
munkahelyi 6sztonz6k az alabbiak szerint jelenhetnek meg:

—  FElettani: fizetés, munkafeltételek (példaul: flités, vilagitas).
— Biztonsagi: biztos és biztonsagos munkahely, nyugdijpénztar, orvosi ellatas.
— Szocialis (szeretet): j6 munkahelyi 1égkor, baratok, j6 vezetd és- beosztott

kapcsolat.
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— Megbecsiilés (elismertség): elémenetel lehet6sége, teljesitmény-prémium,
szolgalati lakas, auto.

—  Onmegvaldsitis: személyes tovibbképzés lehetSsége, 6néllosig, dontési
felel6sség, vezet6i munkakor.

Maslow tovabb dolgozott az elméletének tokéletesitésén és 3 0j szintet definialt.

cse s

T6th, 2018):

—  Kognitiv sziitkségletek.

— Esztétikai sziikségletek.

—  Onmeghaladas.

»Alderfer egy kérdéives vizsgalat eredményeire alapozva harom sziikségletrol

értekezik a Maslow-i Ot kategoria helyett. Ezek a kovetkez6k:

1. Létezés (existence): az alapvetd anyagi (fizioldgiai) sziikségletek és a fizikai
fenyegetettségtol valo védettség.

2. Kapcsolat (relatedness): a tarsas kapcsolatok iranti sziikséglet, az a vagyunk,
hogy személyes kapcsolatokat és tarsadalmi statuszt alakitsunk ki és tartsunk
fenn: masok elfogadjanak, elismerjenek és méltanyoljanak benntinket.

3. Fejlédés (growth): a személyes fejlédés, a lehetGségeink kiaknazasanak igénye
— lényegében a Maslow-i elismertség bensé tényezéi és onmegvaldsitas
kategoriaja.” (Bakacsi, 2015, p. 84).

Szoros Osszefliiggésben a Maslow-i elmélettel Alderfer ERG elmélete teszi teljessé a

képet, mivel (2. abra):

— E: Létérdek a Maslow-i fiziolégiai és biztonsagi szitkségletek megfelelGje.

— R: Kapcsolatok fenntartasahoz fGz6d6 érdek tarsas igény megfelel6je.

—  G: Novekedési sziikséglet elismerés és 6nmegvaldsitas megftelelGje.

Nem hierarchikus szerkezetd. Alderfer szerint nem sziikséges az alacsonyabb

szitkségletek kielégitése, ahhoz, hogy magasabb szintd igényeinknek eleget tudjuk

tenni, sokkal inkabb az egyén koérnyezete hatarozza meg az igény erésségét.
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Alderfer Maslow

) @
Létérdek :> Fizioldgiai és biztonsagi sziikségletek
A
Kapcsolatok E— Tarsas igény és onbecsiilés
o Fe
Novekedés > Fejlédés, 6nmegvaldsitas

2. abra. Alderfer ERG elmélete
Forrds: Bakacsi (2015) alapjin sajat szerkes3tés

McClelland  motivdcid  elméletét a tanult sziikségletek koré épitette és harom
szitkségletet  kulonboztetett meg, amelyekkel —szervezeti kornyezetben
magyarazhatjuk motivaciéinkat (Bakacsi, 2015):

— Siker vagy teljesitmény motivacié (achievement need) belsé hajtéeré a siker
elérésére, a teljesitmény fokozasara vonatkozé késztetés (ellentéte a
kudarckeriilés). A teljesitménymotivaltakat valéjaban nem a sikerért jard
jutalom, hanem maga siker, a korabbinal jobb eredmény, nagyobb
hatékonysag vagya hajtja.

— Hatalmi motivacié (power need) a masok befolyasolasanak fontossagat
hangsulyozza, az a vagy, hogy hatassal, befolyassal legyiink masokra,
kontrollaljunk masokat.

— Kapcsolat motivacié  (affiliation need) a masok altali elfogadas,
egyuttmikodés, szeretettség igényébdl fakad. Figyelmiiket tarsas kapcsolatok
kialakitasara és fenntartasara forditjak.

McClelland motivaciéelméletét nem az Orokletes jellegi, hanem a tanult

szitkségletek koré épitette, amelyek a kilonb6z6 tarsadalmakban, vagy a

tarsadalmi fejl6dés kilonb6z6 szakaszaiban eltérd jelleget mutatnak.

A Herzberg-féle két-tényezds modell kiindulopontja a munkaval valé elégedettség

tényez6i. Két tényezdcsoportot killénboztetett meg: a motivatorokat és a
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fenntarté higiénés tényezéket. A motivatorok a belsé motivacids igényeket

elégitik ki, ehhez tarsul az elismertség, elémeneteli lehetéségek, nagyobb

felel6sség, személyes fejl6dés, munka tartalma, érdekessége (Iényegében belsé

motivacios tényezSk). A szervezetek fejlédését és ezaltal az egyének fejlédését

igazan a motivatorok szolgaljak. A higiénés tényez8k a kielégitetlenséget és nem

kielégithetetlenséget hangsulyozza, ilyen a fizetés, a statusz, a biztonsig, a

munkafeltételek (munkakornyezet fizikai és szervezeti jellemz4i), a juttatasok,

munkahelyi politikak, interperszonalis kapcsolatok (vezetével, munkatarsakkal

valé kapcsolat, kivivott statusz).

Herzberg elmélete cafolja azt a korabbi felfogast, hogy a sztikségletek valamennyi

szintje képes motivaciot kivaltani (Dobak & Antal, 2016):

- a megelégedettségnek nem az eclégedetlenség az ellentéte, hanem az
elégedettség hianya — a motivatorok esetében;

— a munkaval val6 elégedetlenségnek nem az elégedettség az ellentéte, hanem
az elégedetlenség hianya (higiénias tényez6knél).

A vallalati motivaciés rendszerek tervezésénél érdemes a Herzberg-féle

tényezbkre figyelni és felmérést végezni a dolgozok kérében, hogy kit és mi

motival. J6 célt szolgalnak még a teljesitményértékelS beszélgetések az egyéni

célok feltérképezésére és a motivalt munkavégzés elérésére.

Motivacids folyamatelméletek

A szakirodalmak a megerdsitéselmélet atyjanak Skinner-t tekintik. Alapgondolata,
hogy a magatartas kornyezeti hatasok kévetkezménye. Miutan nem is foglalkozik
azzal, mi a magatartas inditéka, sokan nem is tekintik a sz6 klasszikus értelmében
motivaciéelméletnek, hanem inkabb tanulasi elméletnek. Minthogy azonban igen
erGteljes eszkdz a magatartds szabalyozasanak elemzéséhez, megkerilhetetlen,
hogy a motivacidelméletek kapcsan is targyaljuk. A cselekvések befolyasolasatol,
szabalyozasatol figgben beszélhetink pozitiv és negativ megerdsitéstél, de

viselkedésmodosité hatasa van a buntetésnek és a megszintetésnek is.
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2. tablazat. A motivaci6 folyamatelméletei

Skinner Edwin Locke . S'tacey {Xdams' Porter-Lawler Victor
., P méltanyossag elmélete K i Wroom
megerGsités célkitiizés integralt .,
, , (1963) elvarasos
elmélete elmélete v . Ay . modell clmélete
(1953) (1968) 2 egyen cgyen (1968)
inputja outputja (1964)
Pozitv cél Eréfeszités, Anyagi | Kiilsé jutalom | Az egyén
megerGsités/Negativ o . . ) . e
s meghatarozasa | kemény munka | elismerés (fizetés, eréfeszitése
NERETOTES : (fizetés elSléptetés
A viselkedés formait e Lojalitas, : . S
; Eréfeszités , juttatasok, jutalék, s
a kornyezet L Személyes . . . Teljesitmény
A mértéke , bénusz) fizetésemelés)
provokalja ki aldozatok
A viselkedés Ak t6bbet em
o akar, az t6bbet . pénzbeli
iranyithat6, ha . .| Alkalmazkodas, | . . .
1 is fog tenni a . juttataisok | Belsé jutalom (a | Jutalom
kontrollaljuk a o rugalmassag . , L
) L cél elérése (elismerés, teljesitmény
kévetkezményeit ., , o Fonp
érdekében hirnév, érzése, a
Ha megerd&sitiink felel6sség, biiszkeség,
egy Vise}kedési Készség sike.rélfnény, megelégedettség, Szet’nélyes
format, az dicséret, a munka célok
ismétédni fog haladas végrehajtdsanak
élménye, érzése stb.)
Bizalom munkahely
biztonsaga

Forrds: Bakacsi (2015) sajdt szerkesztés

Skinner megerdsités elmélete szerint a viselkedés, illetve a magatartas annak
kovetkezményeitdl figg. Alapjai:

a viselkedés formait a kornyezet provokalja ki;

a viselkedés iranyithatd, ha kontrollaljuk a kvetkezményeit;
— ha megerésitink egy viselkedési format, az ismétlédni fog.

Skinner érvelése szerint, ha valamely viselkedést kellemes kévetkezmény kovet,
azt a kedvez6 kovetkezmény ismétlédése reményében ismételjiik, {gy ennek a
viselkedésnek megné a gyakorisaga, vagyis nagyobb valészindséggel ismétlink
olyan magatartasokat, amelyeket pozitivan megerdsitenek. A jutalmak akkor a
leghatékonyabbak, ha kézvetlentl kovetik a kivant valaszt. Ugyanakkor a nem

jutalmazott, vagy a biuntetett viselkedést kisebb valdszintséggel fogjuk

megismételni (Bakacsi, 2015).
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Edwin Locke célkitiizés-elméletének  kiindulépontja gyokeresen mas, mint a
megerdsitéselméleté. Mar Herzberg is ramutatott, hogy a buntetés nem képes
valédi motivaciot teremteni, de a jutalmakkal kecsegteté elcsabitasrol sem volt
jobb véleménnyel. Mindkettében ko6zos, hogy vilagos az inditéka annak, aki a
megerdsitést végzi, de semmit sem mond a munkavallalénak az inditékairél. A
célkitizés-elmélet abbdl indul ki, hogy mit gondol, mit akar elérni maga a
munkavallalé. A cél meghatirozza szamunkra, mit kell tennink, mekkora
eréfeszitést kell kifejtentink. Ez a megkozelités feltételezi, hogy meg is tessziik azt,
amit szeretnénk. Kovetkezésképpen, aki tobbet akar, az tobbet is fog tenni a cél
clérése érdekében, és ha pontosan tudja, hogy mit akar, akkor nagyobb
er6bedobassal probalja majd elérni azt (Bakacsi, 2015).

Stacey Adams (1963) miéltanyossdg-elmélete az egyéni észlelésen alapul, azaz nem
tekinthet6 teljes mértékben objektivnek és mérhetének. Lényege, hogy az egyén
folyamatosan mérlegel, 6sszehasonlitja azt, hogy 6 mekkora energiat fektetett egy
adott feladat elvégzésébe, mekkorat a kollégak, és ezért ki milyen jutalomban,
megbecsiilésben részestlt. Az egyén inputja lehet: er6feszités, lojalitas, kemény
munka, készség, alkalmazkodas, rugalmassag, masok elfogadasa, bizalom a
ténokben és a kollégakban, kollégak tamogatasa, személyes dldozatok. Az egyén
outputja lehet: anyagi elismerés (killsé motivacids eszkézok: fizetés, juttatasok,
bénusz), nem pénzbeli juttatasok (belsé motivacios eszkézok: elismerés, hirnév,
felel6sség, sikerélmény dicséret, inger, a haladas élménye, a munkahely biztonsaga)
(Adams, 1963).

A bevezetésben mar utaltunk ra, hogy két motivaciés célrendszert kell vizsgalni:
egyénét és szervezetét. Frdemes felfigyelni arra, hogy a két hatas-kévetkezmény
kapcsolatban kozos a kévetkezmény. Példaul a szervezet munkabért fizet, az
egyén pedig munkabért kap. Ami az egyiknek kivanatos cél, az a masiknak koltség.
A két érdekeltség talalkozasi pontjat tehat mashogy itélik meg, és azt is
megallapithatjuk, hogy egyén és szervezet mas-mas hatas-kévetkezmény

kapcsolatra koncentral: a szervezet adott juttatasért (kovetkezmény) maximalis
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teljesitményt var el, mig az egyén adott erdfeszitésért (viselkedés) maximalis
juttatast. Az elvaraselmélet ennek a kettds elvarasrendszernek az eréterében keresi
a valaszt az egyén motivalhatosagara.

A Vroom elvaris-elmélet (3. abra) arra a feltevésre épul, hogy az egyének olyan
eréfeszitésekre hajlandok, amelyek szamukra kivanatos eredményekre vezetnek:
ez a motivacio racionalis (behaviorista) megkozelitése. Feltételezi tovabba, hogy
az emberek elére megbecsiilik a kiillonb6z6 cselekvési alternativak raforditasait és
hozamait, majd ezek ismeretében valasztjak ki a legkedvezébb alternativat.
Didhéjban motivaltsagunk azon mulik, mennyire biznak abban, hogy
eréfeszitéseik megfelels teljesitményhez vezetnek, mennyire biznak abban, hogy

ezért jutalmat kapnak, és mennyire vonzé szamunkra a kilatasba helyezett jutalom

(Bakacsi, 2015).

Képesség Eréfeszités

Varakozas

Szervezeti

Munkateljesitmény Eiltetirendszet Teljesitmény
Motivacio . oo oy

Kotés Teljesitmény

Kovetkezmény

Vonzeré

3. abra. Vroom elvaras-elméletének logikai modellje
Forrds: Bakacsi (2015)

Porter-Lawler - motivacios integralt modelfje a belsé és kilsé jutalommal elért
eredményeket vizsgalja. A modell megprobalja egy koncepcionalis keretbe
Osszefogni a tartalom- és a folyamatelméleti modelleket. Megtalalhaték benne
Maslow magasabb rendd és alap sziikségletei (jutalom), Herzberg higiénés és
motivacios tényez4i (jutalom), illetve McClelland elvei, amik a belsé jutalomban

érvényestilnek. A folyamatelméletek koziil a méltanyossag elmélete szintén jelen
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van a 8. elemben (méltanyossag érzése), mely szerint az emberek folyamatosan
figyelik az egyenlGség érvényestilését a munkakoérnyezetikben, és Osszehasonlitjak
a sajat input (befektetett er6) és output (kapott jutalom) aranyat a munkatarsaik
input-output aranyaival. A tobbi folyamatmodell (mint példaul a célelmélet, ami a
teljesitményt a cselekvési szandékbol szarmaztatja a célok minésége altal), és a
szocialis tanulaselmélet (mely az emberben megtalalhat6 utanzasra valé hajlamot
¢és annak hatasait vizsgalja) szintén felfedezhet6k a Porter-Lawler modellben.
Elénye, hogy a szervezeti magatartas tanulmanyozasaban alkalmazott valamennyi
lényeges felfogast Osszefogja (Hegedls-Gal, 2022). A megkozelités abrazolasa
tartalmazza a képességet, jellemvonast, szerepészlelést (mennyire jol értette meg
az egyén a feladatat). A motivaciés kor elején az eréfeszitésre hatast gyakorol a
potencialis jutalmazas értéke (valenciaja) és az észlelt er6feszités — varhat6 jutalom
kapcsolat (elvaras).

A teljesitmény jutalmanal két tipust killonboztet meg (4. abra):

— Bels6 jutalom — a teljesitmény érzése, buszkeség, megelégedettség, a munka

végrehajtasanak érzése stb.

- Kils6 jutalom — fizetés, el6léptetés, jutalék, fizetésemelés.

Jutalom Képesség és *  Jutalom-
értéke jellem elvaras
Belso
jutalom
»| Erofeszités x »| Teljesitmény 5 < > y ‘El:ltétg?-
ettség
Kiilso
jutalom
Eszlelt Szerep-
erofeszités, észlelés
valoszinisitheto
jutalom

4. abra. Porter-Lawler motivacios integralt modellje
Forrds: Balogh, G. et al. (2005)
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A feladatra forditott eréfeszités figg a jutalmaktol, és attdl a varakozastol, hogy
ezek lesznek. A varakozas vagy az eréfeszités nemcsak attdl fiige, hogy az egyén
hogyan érzékeli a jutalmat, hanem az egyén képességeitdl és a szerepfelfogasatol
is. Az egyén teljesitménye romolhat, ha olyat kérnek téle, amit agy érez nincsen
Osszefiiggésben a munkajaval, képességeivel, tudasiaval. A munkaval vald
megelégedettség befolyasolja a jutalmak érzékelt értékét, igy ,,feedback” hatasa
van. A modell azt allitja, hogy a teljesitmény befolyasolja a megelégedettséget és
nem forditva. Az elégedettség a szitkséglet kielégitésen alapszik. A sziikséglet
kielégitése tobb kulsé és belsé jutalmon mulik, amelyek a teljesitménytol
fiiggenek. Az elégedettség vagy Osszefligg a j6 teljesitménnyel vagy nem, ez csak
egy attitdd, ami Osszefligghet a teljesitménnyel. A j6 teljesitmény azonban, ha
megfelelen jutalmazzak valdszintleg elégedettséghez vezet. Az erdfeszités és
teljesitmény kozotti kapcsolatot a menedzsmentnek erdsitenie kell, megfelelé
képzéssel, vilagos utasitasokkal és er6forrasok biztositasaval. A teljesitmény és a
jutalmak kozotti 6sszefiiggés vilagos kell, hogy legyen. A pénz fontos motivator
lehet, de csak egy az adhat6 kiilsé jutalmak kozil, és vilagos, igazsagos modon
kell kotédnie a teljesitményhez. Nem érdemes olyan jutalmat adni, amit a
munkatarsak nem értékelnek.

Két 4j iranyzat szerint a pénznek egyaltalan nincs jelent6sége a motivacio
elérésében, ahogyan a Motivacié 3.0 elméletérél hires Dan Pink mondja, a
megfejtés: “take the problem of money off the table” (SprintConsulting, 2023).
A jutalmazas-buntetés elméletét erdsiti az a hiedelem, mely szerint 6nmagunk és
masok motivalasara is a legjobb eszk6z valamilyen kiviilrél j6vé jutalom, példaul,
a pénz. Daniel H. Pink azt allitja, hogy ez bizony hibas elgondolas, ugyanis a
kimagaslo teljesitmény és megelégedettség titka - mind a munkaban, az iskolaban,
mind pedig a maganéletben - az a mélyen gyockerezé emberi sziikséglet, hogy mi
iranyitsuk a sajat életinket, 4j dolgokat tanuljunk és alkossunk, jobb4 tegytink sajat

¢letiinket és a vilagunkat. Az emberi motivaci6 4 évtizeden at tarté tudomanyos
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kutatasaval a hata mogott, Pink feltarta, hogy a jutalmazas és biintetés rendszere

miért alkalmatlan az emberek motivalasara a XXI. szazadban.

Pink szerint a motivdcionak 3 eleme van: az 6nallésag, a szakmai igényesség és a

céltudatossag (Pink, 2010).

1. onallésag — a vagy, hogy keztinkbe vegytk a sajat sorsunk iranyitasat, tehat
minél nagyobb foku szabadsagunk legyen annak meghatarozasaban, hogy
milyen feladaton, mikor, hogyan és kivel dolgozunk;

2. szakmai igényesség — a belsé késztetés, hogy valami szamunkra fontos
dologban egyre jobbak legytiink, annak mesterévé valjunk, melyhez
elengedhetetlen, hogy képességeinket korlatlanul fejleszthetének gondoljuk és
meglegyen benntnk a hajlandésag a komoly eréfeszitésre és az elszant
gyakorlasra; és

3. céltudatossag — a vagy, hogy amit csinalunk, azt valami nagyobb dolog
szolgalataban tegytik, mivel lathatéan a profitmaximalizalas, bar igen erételjes
motivacié (...), nem ad elegend$ lendiletet sem a szervezeteknek, sem az
egyéneknek." (Pink, 2010, p. 98).

A Motivacié 3.0 — Csikszentmihalyi Mihaly flow-elméletére is alapozva —

megallapitotta, hogy az ember eredend6en motivalt és dolgozni akar, ha bizonyos

feltételek teljestilnek: ilyen példaul az 6nallésag és a rugalmassag,.

A Motivacié 3.0 egy masik forradalmi djitasa a ROWE, azaz a Results Only

Workplace. Amerikaban egyre tbb cég kezd erre az ttra 1épni — az alkalmazottak

folyamatos ellenérzése, orablokkolas és jelenléti ivek helyett viligosan

megfogalmazott célokat kell elérni, de a dolgozék maguk szabjak meg, mikor és

hogyan érik el ezt (Pink, 2010).

218



Motivacié 3.0

Autonémia

Megfeleld Személyes
képességek kapcsolédas

5" .

5. abra. Motivacio 3.0 harom eleme
Forrds: Hires (2023)

norberthires.com

Ezenkivil Gary Chapman és Panl White is foglakozott azzal a kérdéskorrel, hogy
hogyan alakithaté ki olyan munkahelyi légkor, amely a legjobb teljesitményre
Osztonzi a munkatarsakat, milyen szerepet jatszik a személyre szabott elismerés a
munkatarsak motivalasaban, és hogyan alkalmazhato ez a gyakorlatban. Szerintiik
a meger6sités, az elismerés és a batoritas nemcsak a kapcsolatokat teszi jobba, de
nagyban hozzajarul a szervezetek hatékonyabb mutkoédéséhez is (Chapman &
White, 2013).

Az altaluk kidolgozott 5 elismerés nyelv manko lehet a vezetSknek. Alaptételként
kezelik, hogy mindenkinek sziiksége van elismerésre, azonban egyénenként eltéré
annak kifejezésmodja (Csenge, 2019). Az 6t nyelv, amit egy j6 vezetének beszélnie
kell: az elismerd szavak, a minéségi id6, az ajandékozas, a szivességek és a testi
érintés.

Az elismerd szavak nem szorulnak magyarazatra, hiszen a jol teljesitett feladatot
természetesen dicséret koveti, ennek csak az id6zitésére kell figyelnie a j6
vezetének, és arra, hogy valéban sszekdsse az eredményt az elismeréssel (Repka,
2022). Az elismerés lehet szobeli, irasbeli dicséret, megerdsités, pozitiv

visszacsatolas. Nem csak és kizardlag az elvégzett munka minéségére
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vonatkozhat, hanem adott szituaciéban tanusitott magatartasara, ez egyre
gyakoribban alkalmazott motivacios eszkoz.

Azon egyéneket, akiknek a mindségi idd a szeretetnyelve, a vezet6jiik osztatlan
figyelemmel és id6vel tudja megajandékozni, mint példaul négyszemkozti
beszélgetés, amikor a vezetd csak a beosztottjara figyel, egy munkaebéd, ami alatt
meghallgatja a beosztottja gondolatait, Otleteit vagy akar a kétségeit is. Itt
clengedhetetlen a szemkontaktus, a kimondott szavakkal 6sszhangban 1évé
testbeszéd, az érzések kinyilvanitasa, és azok jogossaganak elismerése — még akkor
is, ha nem ért egyet a vezet6 a masik féllel — valamint az is, hogy semmi ne szakitsa
télbe a mindségl beszélgetést (Csenge, 2019).
Az aprd szivességek — mint az elismerés kifejezésének eszkozei — lehetnek példaul
adott élethelyzetben olyan eseti, atmeneti valtoztatiasok, amikkel segitik a
dolgozot, tobbek koézott gyermeksziiletés esetén a home office lehetSség az apa
szamara, vagy barmilyen egyéb segitségnyujtas, mellyel levesz egy kis terhet az
adott dolgoz6 vallardl, ez sok esetben csokkenti a nyomast és gondterheltséget.
A negyedik elismerés nyelv a figyelmes ajindék, bar ajandékozni munkahelyen csak
ugy nem szokas, a vezeté élhet azzal, hogy ajandékozhat elismerése jeléil a
beosztottjainak egy-egy szabadnapot a keményen ledolgozott hét vagy szamos
taléora  utan, meghivhatja egy  kavéra, stuteményre a  bifében.
Az utolsé a testi vagy elismerd érintés a munkahelyen talan elsé pillantasra furcsanak
tinhet, de egy hatarozott kézfogas ¢és vallveregetés gratulacié vagy
koszonetképpen nagyon nagy hatassal tud birni. Honnan tudhatjuk, hogy a
munkatars a fizikai kontaktust elismerésnek tekinti-e? Figyeljik meg a
viselkedését, a reakcidit, ugyanis azok az emberek, akik szinte gondolkodas nélkul
batorité érintéssel kézelednek masok felé altalaban maguk is szivesen fogadjak,
akik pedig elhuzodnak, vagy majdnem megdermednek, ha valaki hozzajuk ér,

biztos nem ezen a nyelven szeretnének elismeréshez jutni (Csenge, 2019).
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Figyelmes ajandékok

o
Apro szivességek
) /1

Testi vagy elismer6 érintés

°

Elismerd szavak Mingségi id6

6. abra. Chapman & White: A munkahelyi elismerés 5 nyelve
Forras: Chapman & White (2019) alapjdn sajdt szerkesztés

,»Az elismerés és batoritas kifejezésének tobbféle modja van. Az 6t nyelv kozil
mindenki szamara van egy, amelyet a legfontosabbnak érez. Az elismerés és a
biztatas akkor a leghatékonyabb, ha azon a nyelven fejezziik ki, amelyik a masik
tél szamara a legfontosabb. A kevésbé fontos nyelven kifejezett elismerés
altalaban nem éri el a céljat.” (Chapman & White, 2019. p. 202).

A motivacié tehat a vonzerdk, elvarasok és célra vezet6séglik ereddje, azaz erd,
amely az egyént céljai felé hajtja. A motivacios elméletek megismerése és az idealis
modell integralasa, alkalmazasa a vallalati kultiraba szamos kihivast jelent a
tulajdonosok, vezet6k, munkatarsak, steakholderek szamara. A vallalati mikodési
folyamatok megismerése, felismerése, tudatositiasa, a szikséges valtoztatasi
igények kezelése és bevezetése gondosan megtervezett, el6készitett, bevezetést

kivan meg a vezetéstdl.

Szervezeti siker
,»A sikertényez8k olyan korilmények (befolyasold tényezok), amelyek kozvetleniil
vagy kozvetve el6segitik a sikeresség valamely kritérium szerinti alakulasat, vagyis

a sikertényez8k a sikeresség 1étrejottének fiiggetlen valtozoi.” (Gordg, 2013, p. 31)

221



A szervezeti valtozasok sikeres véghezviteléhez sziikséges, de nem elégséges

feltétel a vezetSk kezdeményezbkészsége; a szervezet egészének olyan értékeket

kell felkarolnia, amelyek a valtozast pozitiv fejlédési folyamatnak tekintik. A valto-

zasok nehezen képzelhetSk el anélkil, hogy a szervezet tagjait, akik a valtozasban

érintettek, ne vonjak be a tervezésbe, megvaldsitasba, és visszamérésbe (Sztcs,

1995).

A valtozé szervezeti struktarak folytan sziikségszerden megvaltoznak a vezetés

feladatai is, melynek stlypontjai:

—  célokat kitlizni,

— eredményeket mérni,

— munkafolyamatokat elhelyezni,

— olyan kornyezetet létrehozni, amelyben a folyamatok surlédasmentesen
mehetnek végbe,

— képzési programokat és know-how cseréket beinditani,

— dontési kompetenciakat a dolgozoknak tovabbadni,

— javadalmazasi (kompenzaciés) rendszereket meghatarozni.” (Szics, 2009, p.
52)

Az utols6 négy vezetési elv, illetve sulypont erésen kapcsolodik a motivaciéhoz.

A szervezetet az motivalhatja, hogy az egyén tudasabol profitaljon, hasznositani

tudja sajat szervezeti sikerei érdekében és ezt az egyén szamara is kielégit

juttatassal tudja honoralni. A szervezet szamtalan eszkozzel tudja befolyasolni az

egyén motivaciojat. Példaul:

— szakmai tovabbképzések;

— céges rendezvények, utazasok, szabadidGs programok, kedvezmények;

— home office lehet6sége rendszeres vagy eseti jelleggel;

— gyerekfeliigyelet, céges 6voda;

— pozitiv megerGsités, visszacsatolds és iranymutatas a kitGzott karrierat

tekintetében;
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— kulonbozé dijak és aprobb ,ajandékok™ (pl. a honap dolgozoja, a honap
legsegitokészebb, legkreativabb, legviccesebb dolgozdja, mely cimeket plusz
egy szabadnappal vagy ajandékutalvannyal lehet jutalmazni);

— pénzbeli juttatas, fizetésemelés, ugyanakkor a pénz értéke és annak motivacios
ereje vitathato, nagyban fiigg az egyén értékrendjétdl, a motivacios tényezok
aranyos megoszlasatol, igényeitél kilon-kulén vagy egytittesen.

— olyan vezet6i attitid el6segitése, amely tamogatja a munkatarsak
sikerélményekhez valé juttatasat, hosszu tava motivacidjuk fenntartasat.
Baranyai Attila, a Develor tanacsaddja, aki a szervezeti hatékonysag témajat tobb
mint 15 éve kutatja, azt allitja, a munkatarsak sikere egyértelmten a vezet6kon
mulik. ,,Az extra teljesitményhez extra lelkiallapot kell. A vezeté dolga pedig az,

hogy ezt a lelkiallapotot létrehozza.” (Baranyai, 2017).

ANYAG ES MODSZERTAN

Kutatasunk szekunder adatelemzésre éptil, amely magaban foglalja a témakorben
irédott hazai és nemzetk6zi szakirodalmak attanulmanyozasat és rendszerezését.
Az el6z6 fejezetben mar korul jartuk a motivacid fogalmat és jelentéségét a
vallalatok életében. Megvizsgaltunk néhany motivaciés eszkozt, melyek
napjainkban hasznalatosak a gyakorlatban.

Minden, altalunk vizsgalt szakirodalom motivacios elméleteket, eszkozoket taglal.
A szakirodalmakban arrél nem esett sz6, hogy a vallalat tevékenysége és a
munkakér hogyan befolyasolja a motivalhatdsagot, a munkat tébbnyire egységes
fogalomként kezelte. A szakirodalom attekintése soran a viszonylagos teljességre,
minden lényeges ismeret Osszegyljtésére torekedtiink, hogy el tudjuk helyezni
kutatasunkat mind torténeti perspektivaban, mint pedig a jelenkori
megkéozelitésmodok kozott.

Az elemzés soran a korabban megfogalmazott klasszikus motivacios elméleteket,
faktorokat vizsgalva értelmeztik az djszerG megkozelitéseket is, ezek kozti

kapcsolatok, hatasok értelmezését kovetéen tablazatba szerkesztettiik.
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A kutatasi téma feldolgozasa soran érintjiik a legelterjedtebb motivacios
elméleteket, melyekhez kapcsolédd —szakirodalmi forrasokat attekintve,
értelmezve, azok lényegét kiemelve szisztematikusan Osszefoglaltuk. Szamos
személyes tapasztalaton keresztil mutatjuk be a kilénféle motivaciés faktorok
gyakorlati alkalmazasanak lehetéségeit.

Tehat egyrészt szekunder forrasok felhasznalasaval, masrészt az egyik szerz6 sajat
projektjeinek vezetésén és primer vizsgalatain keresztiil elemezziik a motivaciot
egyéni és szervezeti szinten, melyek elengedhetetlenek, jelenlétiik és hasznossaguk
visszatikrozik a szervezeti sikereket. A cikk egyik szerzéje 2012-2023 kozotti
id6szakban szamos pénzintézeti és szoftverfejlesztési projekteken dolgozott
(folyamatmigracio, folyamatfejlesztés, riport automatizalas, digitalis csatornak
fejlesztés, mobilapplikacié fejlesztés, bankintegraciok, rendszerbevezetések,

szervezetfejlesztés).

EREDMENYEK

A motivacios eszkozok hasznalata azon vezetéi kompetenciak egyik legfontosabb
tényezbje, amely nélkiil nem épithet6 stabil alapokra a szervezeti magatartas
szamos mas Osszetevoje sem. llyenek példaul a csoporton belili hatékony
egyuttmikodés, szervezeti kommunikacio, hatékony vezetés és konfliktuskezelés,
valtozasokhoz val6 alkalmazkoddképesség stb.

Véleménylink szerint a motivacié jelenléte a szervezeti kultura szintjén, a
magasabb vezetdi szinteken alkalmazott szemléletmdéd nagyobb valészintiséggel
vezet az egyén és a szervezet eredményességéhez. Egy vezets és egy csapat sikere
attol is figg, hogy az adott vallalat milyen fokd motivaciés faktorokat tud
sikeresen alkalmazni, illetve a szervezet agilis transzformacidja kovetkeztében
valtozott-e az attithd a kollégak ¢és a vezetGség korében. Azokban a
szervezetekben, ahol torekednek a motivacidés eszk6zok alkalmazasara,
fejlesztésére, figyelembe veszik a dolgozdi visszajelzéseket, olyan munkakultiura

alakul ki, ahol a vezet6-beosztott viszony stabil bizalomra, hatékony
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problémakezelésre rendezkedik be, ezaltal az elakadasokat konnyebben el tudjak

haritani, a csapat egyittmikodését konnyebb megteremteni. A vezetdi

kompetenciak fontossaga egyre nagyobb hangsulyt kap a szakmai ratermettség

mellett. Ez olyan extratudas birtoklasat jelenti, mellyel a vezetd sikerre tudja vinni

a kitdzott célokat, kell6képpen tud motivalni, bizalmat szavaznak neki. Az egyén

motivacidjanak novelése vagy fenntartasa érdekében az alabbi tényezdéket soroljuk

fel és emeljuk ki (3. tablazat):

4. tablazat. Az egyén és szervezet szempontjabol motivacios tényezok

Motivacios
tényezbk

Egyén szempontjabol

Szervezet szempontjabol

Higiénés tényezdk

Magatol értet6ds igények és
elvarasok, ezek megléte nem vezet
elégedettséghez, a munka
alapfeltételei.

Ezek biztositasa nélkil aligha lenne
képes egy munkavallalot leszerzGdtetni,
a szervezet szempontjabol is magatol
értet6dd, hogy ezeket biztositani kell.

Munkateljesitmény
utani siker és
elismerés

A munkavillalonak a hosszutava
elkotelez6dés és motivacio
fenntartasa érdekében szitksége van
az elismerésre,
munkateljesitményének értékelésére,
folyamatos visszajelzésre, ezek
hianyaban kénnyen frusztraltta
valhat, érdekl6dése, szorgalma,
kitartasa csokkenhet.

A szervezetnek biztositania kell a
lehetbséget, hogy a vezetd és
munkavallal6 a célok kitlizésére,
teljesitmény értékelésére, egyéni
fejlesztésre, tovabbi iranymutatasra id6t
szanjon rendszeres id6k6zonként,
éreztesse az egyénnel, hogy értékes
er6forrast jelent a szervezet szamara, ha
nehézségei vannak, fejlédési utat
mutasson.

Teljesitmény utan
elémeneteli
lehet8ség és
felelGsségvallalas

Az elvart teljesitmény hosszatavon
torténd fenntartasa el6léptetéshez,
Gjabb felel6sségi korok iranti
vagyhoz vezet, magasabb anyagi
juttatassal egyiitt.

A szervezet nem hagyhatja figyelmen
kivil az elkGtelezett és motivalt egyént
hosszu tavon, mivel az kénnyen
elveszitheti a hajtéerejét és 4j
allaslehet6ség utan nézhet, ahol a
vagyott el6relépést megkapja, elérelépés
nélkil kaphat magasabb fizetést
cégvaltaskor egy dolgozo, a megszerzett
tuddst és tapasztalatot viszi tovabb.

Személyes és
szakmai tanulasi,

Sok esetben el6feltétele az
elé6menetelnek valamilyen plusz
tudds megszerzése vagy a meglévé

Mig az egyénnek van igénye fejl6dni
szakmailag és egyénileg, addig a
szervezetnek meg kell talalnia a médjat,
hogy ezt az igényt ki tudja elégiteni. A

fejlédési tudds elmélyitése, kiszélesitése, amire | ... 5b rudsbél a sz .
lehet8ségek az egyénnek az esetek tobbségében JOVODER 4 tudasbo” a szervezet
e profitalhat, kompetens munkavallalokat
van belsé indittatasa is. tudhat magdénak.
Akkor lehet a legnagyobb sulya, és a | A szervezetnek kalkulalnia kell azzal,
Pénz pénz igénye akkor er6sédhet fel, ha | hogy hossza tavon bérfejlesztéssel,

semmilyen mas tényez6 nem elégiti

bérkiegészitéssel, extra juttatasokkal tud
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ki a munkavallalé belsé motivaciojat,
vagy épp ellenkezdleg, minden
igénye kielégil, és mas motivacios
tényez6t nem tud felhozni, csak a
pénzt. Sokszor a kiégésnél
tapasztalhaté ez a jelenség.

hozzajarulni az egyén motivaltsagahoz, a
tobbi motivacids tényezd biztositisa
mellett.

Szeretetnyelvek

Nemecsak a munkahelyen, de mas
élettertleten is kiemelked6
fontossaggal bir, hiszen mindenkinek
szitksége van elismerésre, azonban
egyénenként eltéré annak
kifejezésmodja.

A kilénbozd szervezetek vezetSinek
tisztaban kell lennitik azzal, milyen
szerepet jatszik a személyre szabott
elismerés a munkatarsak motivalasiban,
és hogyan alkalmazhat6 ez a
gyakorlatban. A megerésités, az
elismerés és a batoritas nemcsak a
kapcsolatokat teszi jobba, de nagyban

hozzajarul a szervezetek hatékonyabb
mikédéséhez is.

Forrds: Sajat szerkesztés

Véleménytink szerint minden tényez6 valamilyen mértéki megléte hozzajarul a
kolesonos motivaltsag biztositasdhoz, fenntartasahoz. Minden szervezet mas és
mas, ezért nem lehet altalanositani, de mégis szamos fejlett szervezet ugy gondolja,
hogy a higiénés tényezik biztositasaval mar kell§ elégedettséget és motivaciot valthat
ki az egyénbdl. Ez azonban nem megfelel6 szemlélet, és szamos szervezetnél
szerencsére kezd megddlni, de bizonyos vezetdi szinteken még nem elég elterjedt,
hogy ezen tilmenden foglalkozzanak az egyén motivacidjanak elemzésével,
szitkségleteivel, fejlédésével.

Amennyiben az egyén nem kap visszajelzést és elismerést a munkateljesitmeénye kapesan,
jobb esetben hangot ad ennek kézvetlen vezet6jénél, rosszabb esetben pedig
elkezd mas dolgokkal foglalkozni, amelyek sikerélményt nydjtanak szamara, netan
mas terilet felé orientalodik, vagy elkezd mas allas utan nézni.

Amennyiben megkapja a megfeleld visszajelzést a munkajarodl, évekig biztositjak
arrol, hogy elégedettek a munkajaval, azonban nem adnak /lebetdséget elore lépésre,
tagitani a feladatkiret, felelisségét, konnyen elveszitheti a jovOképét a szervezetnél, és
ugyanazok az események bekovetkezhetnek, amelyeket a visszajelzés hianyaban is
emlitettiink. Tehat, ha megkapja a felelésségteljesebb munkakort, de ezzel nem

jar plusz anyagi juttatas, ebbdl az kovetkezhet, hogy egy id6 utan nem érzi, hogy
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a teljesitménye, a felel6ssége aranyos lenne a juttatasaval. A juttatas kib&vitése egy
plusz felel6sségi kor esetében nem mindig a havi rendszeres bér megemelését
jelenti.

A sgemélyes és szakmai tanuldsi, fejlidési lebetdségel minden terileten fontosak, de a
bankszektorban kiléndsen nagy hangsulyt kap, ugyanis rengeteg olyan szakteriilet
van, ahol specialis tudasra van igény, par évente mindenki ki tudna tanulni egy
teljesen 4j munkakért. Az egyén elsGsorban a sajat szaktertletén sziikséges tudast
szeretné bdéviteni, amennyiben egy folyamatos valtozasokkal, fejlesztésekkel
szembenézo agazatrol van szo, joggal érezhetik ugy, hogy amennyiben nem képzik
magukat, nem kapnak képzést, fejlédési lehetéséget a szervezettdl, lemaradnak,
nem tudjak tartani a 1épést. Tgy a tanulsi, fejlédési igény kélesonds, a szervezet is
elvarja az egyéntol, és az egyén is elvarja a szervezettdl ennek a lehetSségnek a
biztositasat, mely irant nagyon fontos, és egészséges, hogy belsé indittatasa is
legyen a munkavallaloknak.

A péng értéke és annak motivacids ereje vitathatd, nagyban figg az egyén
értékrendjétdl, a motivacios tényezék aranyos megosztasatol, igényeitdl kilon-
kilon vagy egylittesen. Az idénként biztositott fizetésemelés jol kiszamithato
jovedelemnévekedést jelent, sokan megelégednek azzal, hogy ezzel szamolni
tudnak. Ugyanakkor a cég és munkavallalok teljesitményétdl fiiged évi egyszeri
vagy kétszeri plusz pénzbeli juttatds hatasosabb, ugyanis az egyénben nagyobb
elégedettséget valt ki, mert egy nagyobb Osszeg kézhezvételekor a szamara fontos
egyéb sziikségleteit tudja kielégiteni (példaul egy vagyott aut6é arat kipétolni,

befizetni egy utazast tavolabb desztinaciora, netan egy lakasfelujitasi projekt).

Motivacids eszkozok

A motivaciés eszkozok nagyon szinesek lehetnek. Kiemelt jelentSséggel bir a
stratégiaban kitGzott motivacios faktorok alkalmazasa, egyéni és szervezeti szintd
jovGkép alkotasa, féléves-éves célkitizések, amelyeket a csapat/vallalat tagjainak

is értenitik kell, hogy tisztan lassak, mit varnak el tSlik és a kozos célok
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megvaldsitasa érdekében hatékonyan tudjanak egytittmikodni a szervezeten beliil
és kivili érintettekkel. A szervezeti sikereket a csapattagok kitartasa,
elkotelez6dése és motivacidja jelentés mértékben befolyasolja. Véleményiink
szerint vezet6ként fontos odafigyelni a kilénb6z6 személyiségtipusokra,
felismerni, hogy a csapattagok kilonbozéen tudnak reagalni ugyanarra az
¢lethelyzetre, munkahelyi nyomasra, stresszre. Ezért mindenkinél mas-mas
eszkozt kell kivalasztani a motivacié fenntartasara. Az anyagi jellegd motivacio
bizonyitottan csak révidtavon hatékony, meg kell taldlni az adott projektben
dolgoz6 egyén személyes motivacios tényezdit is, ilyenek lehetnek példaul a
magasabb foka 6nallésag, szakmai tovabbképzés, fejlédés lehetSsége, személyes
kihivast jelentd feladatok, 6nmegvalésitas, kiteljesedés, szobeli és/vagy irasbeli
elismerések, el6léptetés, megbecstilés, egyéni élethelyzet és egyéni sziikségletek

figyelembevétele stb.

Csapatépités

A vezetbség felel6ssége, hogy Osszetartd, nehezebb helyzetekben is jol
egylttmikodd csapat alljon rendelkezésre. Ez leginkabb a magas szintd bizalom
kiépitésével, nyilt, egyenes  kommunikaciéval,  konstruktiv  jellegi
véleménynyilvanitassal érhet6 el. Szitkségesek az egymas megismerésére iranyulo
csapatépité programok, de egy projektmunka kapcsan a célok teljesitése,
megfelel6 dontéshozatal és mindvégig a csapat hatékony vezetése a f6
szempontok, melyekhez nagymértékben hozzajarul egy j6l miakods

csapatdinamika.

Kommunikdcio — Bizalomépités

Egy vezet6 munkaja soran szamtalan helyzetet tud megoldani a megfelel6
kommunikacios stilus és csatorna helyes megvalasztasaval. Mivel igen sokiranyu a
kommunikacié (csapattagok felé, tgyfelek, partnerek felé, felsGvezetSség,

szponzor felé) a folyamatos kielégité tdjékoztatas elengedhetetlen. Egy csapat és

228



egy szervezet sikerét a kommunikaci6 hatékonysaga is befolyasolja. A j6
kommunikacié része az aktiv hallgatas is, az odafigyelés, amely elGsegiti a
kolcsonos bizalom kiépitését, és a tovabb haladashoz sziikséges informaciok
megszerzését. A vezet6knek minden szinten, mindenkivel meg kell tudni értetni
magukat, szakértelmiikkel, emberséges hozzaallasukkal bizalmat kelteni a
kornyezetiikben. Fontosnak tartjuk hozzatenni, hogy egy-egy nemzetkozi
projekten kilonbozé személyiségjegyekkel rendelkezé emberek dolgoznak.
Figyelembe véve a munkahelyek nemzetkoziségét, tgy kell megtervezniink a
kommunikacioét, hogy az ne egysikd, ne egyiranya legyen. Ha igazan sokszintvé
¢és érdekessé akarjuk tenni a kommunikaciot, a vezetének ehhez sziiksége lesz
személyre és helyzetre szabott vezet6i kommunikacios eszkoztarra, ennek pedig
az egyik legérzékenyebb tertilete a vezetdi visszajelzések adasa. A kommunikacios
csatorna ¢s stilus megvalasztasanal, f6ként nemzetkozi szervezeteknél, fontos
ismerni a kilonbozé kulturak verbalis sémait. Egy szubkulturabdl szarmazo
személy tokéletesen képes magat kifejezni a szikebb kézegében, kornyezetében,
csoportjaban, de kudarcba fulladhatnak tizenetei, amikor egy masik kultarahoz

tartozo személlyel beszél.

Dontéshozatal

Egy szervezetben és minden csapatban szamtalan dontési pont van, amikor is a
vezetd felel6ssége, hogy a helyzet alapos elemzése utan, a csuszas vagy a karok
minimalizalasat szem el6tt tartva, mindenki szamara elfogadhaté javaslatot tudjon
tenni. Sosem szabad elhamarkodottan dénteni, elsé 1épésként fel kell deriteni és
tisztazni kell a problémat, tobb megoldasi javaslatot szitkséges kidolgozni és a
legmtik6d6képesebb megoldast kell kivalasztani.

Célszert leszikiteni és kijelolni azt a két-harom lehetSséget, melyrdl donteni kell,
a szakmai munkacsoportok ki tudjak dolgozni a lehetséges forgatokonyvet, mely
segitségével meg lehet hozni a legjobb dontést. Ezt megfeleléen kell

kommunikalni az érintettekkel, anélkil, hogy a bizalom ¢és az elkotelez6dés a
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projektcél felé csorbuljon. A projekt végén, amikor a tapasztalatok megosztasara
keril sor, a tanulsagok levonasanal latszodik, hogy j6l muikédott-e a

dontéshozatal, netan hasonlé esetben mashogy kell-e majd eljarni a j6vében.

Konfliktuskezelés — Tdrgyalds

A j6 targyalas alapja az aktiv hallgatas, kolcsonos odafigyelés, tiszta, egyenes
kommunikacié, és a win-win végeredmény szem el6tt tartasa. Az igények pontos
megértése nélkiil nehéz felmérni a masik fél érdekeltségét. A targyalas a
csapatmunka és a vallalati mindennapok szerves része. Ebbdl adéddan
kovetkezik, hogy minden megbeszélés soran még a csapattagok, netan szervezeti
egységek kozott is vannak nézeteltérések, érdekellentétek, konfliktusok, amelyek
soran minden esetben a vezetének egylittmikods hozzaallast kell elésegitenie, a
higgadt kommunikacio, konstruktiv véleménynyilvanitas,
kompromisszumkeresés, bizalomépités eszkozeinek segitségével, hogy a

szervezeti célok és siker tovabbra is tarthato legyen.

Politikai és kulturalis tudatossag

Nemzetkozi vallalatok orszagokat és kulturakat ativel6 munkakozosségek és
projektek esetében rendkivil tudatosan kell megtervezni a kommunikaciot, a
projekt tervezési fazisaban oda kell figyelni a kulturalis kilonbségekre, politikai

akadalyokra. Ezek megértése és a kezeléstikre val6 felkésziilés csokkenti a késGbbi

konfliktusok kialakulasat.

Alternativ motivdcids eszozik

Egyre tobb szervezet vezet be valamilyen nem megszokott juttatast, eseményt,
kozOsségépité programot. Az altalanos és csapatépité tréningek helyett egyéni
coachingot-ot biztositanak, ezaltal sokkal értékesebbnek érezheti magat az egyén,
raadasul van lehetSsége szakemberrel dolgozni a céljain, gyengeségein. Gyakoriak

a plusz szabadnapok adasa évi 2-4 alkalommal, amit példaul j6tékonykodasra vagy
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valamilyen, az egyén szamara fontos ugyre fordithat. A csaladias hangulat
megteremtése is népszerd, sok vallalat szervez évente tébb alkalommal csaladi
napokat, k6zos kirandulasokat, tematikus iinnepségeket, tarsasjatékesteket, sor- és
bérkostolokat, workshopokat. Az egyéni jolétre is szentel figyelmet szamos
szervezet, ilyen lehetéségek a maganegészségligyl biztositas, irodai masszazs,
home office lehet6ség. Tovabbi alternativ motivacios eszkozok a céges reggelik -
példaul heti 1-2 alkalommal egészséges reggeli - mely k6z6sségépito, kollaboracid
novel6 esemény lehet. Szamos cégnél adnak lehetéséget arra, hogy a munkaidé
20%-at a kollégak arra fordithatjak, hogy az altaluk valasztott projekten
dolgozzanak, ezaltal langra lobban a kreativitdis ¢és nagyszerd Otletek,
kezdeményezések sziletnek, hasonléan egyes szoftverfejleszté cégeknél, ahol
évente szerveznek ugynevezett Hackaton-t, egy 24-72 6ras versenyt, amikor az
alkalmazottak barmilyen projekten dolgozhatnak, amin csak szeretnének, ilyenkor
az 1d6 csakis az innovacidé, a kreativitasé, barmilyen otletet, termékjavaslatot,
teljavitott belsé folyamatot megcélozva. Egy-egy jol kidolgozott Gtlet a cég javara
is valhat.

Igen népszertiek, f6ként multinacionalis vallalatoknal, az egységélményre torekvo
szorakoztat6 kezdeményezések, mint példaul az irodai pizsama party, kutyas nap
az irodaban, tematikus eléadasok, kulturalis programok, szinhaz- és moziestek.
A fentiekben felsorolt tevékenységeknek vannak koéltség-, id6-, illetve egyéb
erforrasbeli vonzatai. Mint minden mids feladatot, a kommunikicioval
kapcsolatos elvarasokat, igényeket el6re meg kell tervezni és a megvalositasi
ttemtervbe illeszteni, akarcsak a pénziigyi- valamint a humaneréforras terveket

(Kovacs, 2000).

Tuddsmenedzsment
Egyre gyakoribb jelenség az, hogy a vallalatok felismerik ennek jelent&ségét, és
rendszerszinten tudjak alkalmazni sajat dolgozoik kompetenciafejlesztése

érdekében, mindkét fél szamara el6nyos helyzeteket teremtve. Az elmult
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évtizedetekben  felgyorsult technologiai  fejlédés  (kilondsen a  vezetd
technologiakkal foglalkozo szervezetek esetében) szinte megkéveteli a gyors
informaciéaramlast, fejlesztési tevékenységek stratégiai jellegként vald kezelését,
¢és hogy az alkalmazottaik id6ben elsajatitsak a sziikséges versenyképes tudast.

,»Egy-egy Uj technolégia vagy innovacié megjelenése mar mas tudast kivanhat, a
K+F tevékenységben résztvevé csoportokban mas szakemberekre lesz sziikség,
az Uj tudas megszerzése mas modszereket igényelhet. (...) Az ilyen jellegh
feladatok, projektek mindig egyediek, hiszen kilénb6z6 menedzsment

modszereket kell alkalmazni.” (Pekk & Hary, 2021, p. 165).

Gyakori motivacios problémak

A legismertebbnek tartott motivacios tényezOk utan ki szeretnénk térni a

lehetséges problémakra is, melyek akadalyozhatjdk a megfelel6 vagy elvart

motivacié kialakulasat:

— A munkahely, a pozicié bizonytalansaga, elbocsatasok: normalis kériilmények
kozott ez a motivacid természetes elvesztéséhez vezet, ha az ember
folyamatos bizonytalansagot érez, a legutobbi jarvanyiigyl ¢és gazdasagi
helyzetben ez ugy érezzitk megfordult, a dolgozok sokkal motivaltabbak és
varjak az ) feladatokat, annak érdekében, hogy megtarthassak a
munkahelytket, elkertilve az elbocsatast.

— Hianyz6 vagy elveszett bizalom és elkotelezettség érzése: amennyiben nincs
kolesonos  bizalom az egyén és a szervezet/vezeté kozott, konnyen
elveszthetjiik a motivaciot, ahogyan egy korabbi példaban emlitettiik, hiszen
az egyén természeténél fogva vagyik arra, hogy megbizzanak benne és abban,
hogy a ra bizott feladatokat teljesiteni tudja, kételezettségeinek eleget tesz, és

ezt kiérdemelte.

— Kompetens vezet6é hianya, aki ellendrizhetné a teljesitményt: amennyiben a

vezet6 nem tud id6t és odafigyelést szanni a munkateljesitmény ellenérzésére,
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javitasara, az egyén teljesitménye csokkenhet, nem feltétlentil szandékosan,
hanem a kontroll és 6szténzés hianya miatt.

— A munkaer6 elvarasainak valtozasa, eltéré igények: példaul amikor egy né még
nem vallal csaladot mert karriert épit, sokkal t6bb energiat tud a
munkateljesitményére forditani, szamtalan motivacios tényezé egylittes
jelenléte hajtja el6re, azonban gyerekvallalds utan a prioritasok atrendez6dnek
és a rugalmas munkaid8, biztonsag, stabilitas, alkalmanként vagy szikség
szerinti home office lehet6sége lehetnek azok a faktorok, melyek az 6

.,

motivaciojat a tovabbiakban fenntartjak.

— A higiénés faktorokat gyakran hasznaljak motivatorként: a szervezet nem
foglalkozik a kérnyezettel, a higiénés faktorok fejlesztésével, azt feltételezik,
hogy az egyén 6nmagaban mar azzal elégedett kell, hogy legyen, hogy van

munkadja, és ettdl produktiv is.

KOVETKEZTETESEK

Egy szervezet legnagyobb értékét és eréforrasat a munkatarsak jelentik, ezért a
,»jO7 szervezetek meggondoljak, hogyan lehetne maximalizalni a dolgozéik
hatékony munkavégzését, tudasbovitését, befektetésik megtériilését. A csicsra
olyan vezetSk jutnak el, akik képesek hatékonyan befolyasolni és motivalni
masokat. A hatékony vezet6k képesek céliranyos cselekvésre Osztondzni a
munkatarsaikat, pontosan megértik mi Osztonzi Sket. Odafigyelnek rajuk,
megismerik belsé indittatasaikat, igényeiket. Hatékony motivacios rendszerrel a
vezet6k  sokkal  valoszinibb, hogy megtartjak a  legtehetségesebb
munkavallaléikat. A vezet6knek minél jobban sikeril megtartani a
munkavallalokat, elkotelezetté és motivaltta tenni Gket, a cég annal sikeresebb lesz.
A motivacié és a ,people management” a kiilonb6z6 konyvekben és
publikaciokban egyszeri feladatanak tinik, de a gyakorlatban ez nagyobb kihivast
jelent. A motivacié az a folyamat, amely elinditja, irdnyitja és fenntartja a

célorientalt viselkedést ¢és teljesitményt. Ez az emberi cselekedetek
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mozgatorugdja. A j6 vezetd tulajdonsagai kozé tartozik az a képesség, hogy
masokkal dolgozzon, a munkatarsakat egyénenként kezelje, a személyes
fejlédéstiket nyomon kovesse, és velik egylitt tervezze meg. Az egyéni
motivacidjukat ismernie kell ahhoz, hogy mindig mozgasban, folyamatos
fejlédésben tartsa Oket. Ennek megvaldsitisahoz mini projektekben kell
gondolkodnia minden egyénnel szemben. Nem hanyagolhatja el a folyamatos
visszajelzések adasat, a rendszeres értékel6 megbeszéléseket. A negativ
visszajelzésre is szitkség lehet. Ha hibat észlel, meg kell vizsgalnia mi okozta,
egyéni vagy szervezeti mulasztas, véletlen hiba, és ennek megfelel6en kell kezelni.
A pozitiv visszacsatolas nagyon jol hat az egyéni eréfeszitésekre, sosem szabad
elmulasztani megkoszonni a dolgozok aldozatkészségét. Az alkalmazottakkal
tisztességesen és igazsagosan kell banni, az Sket ért sérelmeket és akadalyokat
azonnal és etikusan kell kezelni.

Osszegezve kutatdsi munkankat, a fentiek alapjan a 70 legfontosabb motivicids eszfiz
napjaikban a kovetkez8k:

Versenyképes (id6ben megérkezd) fizetés.

Teljesitményalapu bonuszrendszer realis célkitdzésekkel.

Egyénre szabott (valaszthatd) béren kiviili juttatasok.

Kiszamithato elérelépési lehet6ség, 4 feladatkorok.

J6 munkahelyi csapat, pszichologiai biztonsag.

Céges rendezvények (csaladi nap, karacsonyi vacsora, kirandulasok.)

A A T

Rendszeres vezetdi visszajelzés a munkardl (siker esetén dicséret, ellenkez6

esetben személyes fejlédési terv).

8. Rugalmas munkaidd, a részleges tavmunka lehet6sége, munka-maganélet
egyensuly.

9. Igényes iroda, a legtjabb vagy gyors szamitégépek.

10. Szervezeti célok ismerete, veluk valé azonosulas.

Kiemeljik, hogy az altalunk legfontosabbnak vélt motivacios eszk6zok nem

fontossagi  sorrendben  kertltek  rangsorolva, ezek a  kutatomunka
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eredményeképpen levont kévetkeztetések alapjan Osszeallitott lista. A pénzbeli
juttatasok, mint motivaciés eszk6zok nem minden esetben muikoédnek. Az
incentfv jutalom hatasa ideiglenes, csak akkor miikédik, ha folyamatosan adjak.
Ha a pénzjutalom limitalt mennyiségben elérhetd, vagy teljesitmény alapon valaki
tobbet, valaki kevesebbet kap, az versenyhelyzetet teremt a munkatarsak kozott,
ami megoli a vallalat szempontjabol hasznos kooperaciot, egyuttmikodést. Ha a
boénuszok fizetésbeli egyenlétlenséget teremtenek, az tovabb néveli az irigységet
és elégedetlenséget, az eredményesség rovasara megy, magasabb fluktuaciohoz
vezethet.

Egyértelmisithetd, hogy a kommunikacio, bizalomépités, konfliktuskezelés és
motivalas fontossaga egy vezet6 elengedhetetlen képességeivé valtak. Egy vezetd
munkdja soran szamtalan helyzetet tud megoldani hatékonyan a megfelel6
kommunikaciés stilus és csatorna helyes megvalasztasaval, f6ként nemzetkdzi
vallalatoknal, virtualis csapatoknal fontos ismerni egyes kultarak verbalis sémait,
a kulturalis killonbségekbdl fakado egyéni igényeket, érzékeny pontokat.

Szintén elengedhetetlen feltétele a kommunikacié a tudiasmegosztas
szempontjabol egyuttmikods egyéneknek, csoportoknak.

,»A kommunikaci6 segit a kélesénos megértésben, masok problémas helyzeteinek

konnyebb megoldasaban. A szamitégépes rendszerek ... nem helyettesitik a
kozvetlen beszélgetést. ... a fejekben lakoz6 tudas hozzaférhetéségét a tagok

kozotti kétiranyd kommunikacié biztositja. Ahhoz, hogy kicseréljék gondolataikat
és érzéseiket, interakcioba kell 1épnitik egymassal. A kozvetlen, nyilt
kommunikacié lehet6vé teszi az informacid, valamint a tudas megosztasat, ami
hozzajarulhat a kapcsolatok tovabbi javitasahoz. Ezen kivil a kommunikacié
egyik fontos eszkoze a befolyasolasnak, valamint a tacit tudas megosztasanak, a
feladatok hatékony végrehajtasanak is nélkilozhetetlen feltétele.” (Fenyvesi et al.,
2013, p. 41)

Véleménytnk szerint napjainkban mar nem mikédéképes az a vezetési modszer,

mely beskatulyazza a motivaciot aszerint a nézet szerint, hogy a munkaért fizetés
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jar, és ezen til nem lat a vallalat vezetése. Ennél joval nagyobb mértékii
rugalmassag sztikséges, ugyanis a szervezetek folyamatosan valtoznak, béviilnek,
az emberi tényezok fontosabbak, mint valaha, a projektek szinesek, valtozatosak,
hektikusak. Az agilis médszertanbdl szamtalan elemet kiemelve lehet elésegiteni
a feladatmegoldast és egyszerGsiteni a folyamatokat. Amennyiben képesek
vagyunk kilonb6z6 moddszertanokbdl kiragadni azokat a leghasznosabb
eszk6zoket, melyeket a sajat szaktertletiinkre vetitve hatékonyan tudunk
alkalmazni, Ggynevezett hibrid médon, nagymértékben hozzasegit benniinket,
mint vezetét az egyéni és csapatsikerek megvalosulasahoz és a csapattagok
bizalmanak, elkotelez6désének elnyeréséhez.

A szervezetek maguk is tobbféle kbrnyezeti valtozassal szembesiilnek, melyekhez
alkalmazkodniuk kell. Egyre tobb szervezet kezdeményez agilis transzformaciot
abban bizva, hogy ez a munkakérnyezet és munkamoral hozzajarul a hatékonysag
noveléséhez. Az agilis szemlélet szervezeti szintl kiterjesztése a gyors
alkalmazkodast célozza, ugyanis a szervezeti agilitas az a képesség, mellyel a
szervezet képes stratégiai iranyait adaptalni a kornyezethez (Csed6 & Zavarko,
2019).

A lehetséges motivacios eszkozok kivalasztasardl és azok alkalmazasanak
mikéntjérél a szervezeti kultura jellege, az emberi eréforrasok, a folyamatok
tulajdonsagai, a wvallalat célja szerint szilethet dontés szamos tényezd
figyelembevételével. Ilyen példaul a belsé szervezeti kornyezet, az er6forrasok, a
feladatok jellege, az egyének személyes érdekl6dése, iranyultsaga, a stratégiai célok
megértése és azokkal valdo azonosulas, az egyéni célorientaltsag, a
mikromenedzsment szitkségessége, a projekt- vagy nem projektalapt mikodés, a
szervezeti hierarchia, illetve a transzparencia. A transzparencia, a dolgok lathatéva
tétele nagymértékben tamogatja az elkGtelez6dést, a vezetést, a tobbiranyu
kommunikaciét. A dontéshozatali folyamatok ismerete megalapozza a
célorinetaltsagot és a sikereket. A szervezeti kultura és a vezetési stilus (értékrend)

atalakitasa természetesen hosszabb id6t igényel.
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Megjegyezzik, hogy a szervezeti projektek sikerre viteléhez a megfelel6
motivacios eszk6zok és vezetési technikak alkalmazasan tal szamos mas tényezé
is sziikséges, kiilonosen az emberi tényezSk teriiletén, erre szakosodott a ma mar
nagy hangsulyt kapott emberi eréforras menedzsment, gazdasag- és
munkapszichol6gia tudomanyaga, ezek targyalasa azonban a jelen publikacionak

nem célja.
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ABSTRACT

Cyberspace, an expanding and boundless platform created by a vast network of interconnected
devices, has cansed a fundamental change in communication, work, and information accessibility.
The unprecedented potential of this platform, however, also poses major challenges in terms of
privacy and security. Due to its multinational nature, cyberspace transcends the sovereignty of
any one government and therefore evades exclusive ownership by a nation-state. Althongh the
growth of digitalization bas simplified many processes and increased productivity in daily life,
this exponential growth has rendered the digital ecosystem more vulnerable to a wide range of
cybersecurity threats. The increasing frequency and sophistication of cyberattacks and operations
carried out by both state and non-state actors highlight the need for better international
cooperation to help protect critical infrastructure from malicious actors. Collective action in
response to global cyber threats requires consistency and adberence to ethical principles within the
international community. Ethical approaches to leadership and international cooperation can
play an important part in resolving global cybersecurity issues by paving the way for the
development and adoption of better and more effective cybersecurity policies that can help mitigate
the risk more optimally. The purpose of this study is to evaluate the possibilities of bolstering
lobal solidarity via the use of ethical methods to combat the challenges posed by digital technology.
The intricate and interconnected nature of cyber issues underscores the cruciality of ethical
governance in the identification and implementation of practical solutions. The present study
seeks to examine and assess the practicality, applicability, and efficiency of various ethical
Jframeworks in addressing issues pertaining to digital platforms, thereby contributing to a better
understanding of the interplay between ethics and cybersecurity. This study wonld contribute to
the development of strategies for inspiring ethical and responsible behavior from public and private
sectors regarding cybersecurity, and to the promotion of international solidarity and cooperation

in addressing global cyber threats.

ABSZTRAKT
A kibertér, ag dsszekapesolt eszkook hatalmas haldgata dltal létrehozott, egyre biviils és

hatdrtalan platform alapvetd valtogdst okozott a kommunikdcidban, a munkdban és ag
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informdciok  elérbetdségében. E - platform  soba nem ldtott lebetdséger azonban komoly
kibivdsokat is jelentenek a maganélet és a biztonsdag sgempontjabol. A kibertér multinaciondlis
Jellegébil adddoan tillép barmely kormdiny szuverenitasdn, és exért elkeriilhetové teszi a
nemetdllamok kizdrdlagos tulajdonjogat. Bar a digitalizdcid novekedése sgdmos folyamatot
egyservisitett és novelte a termelékenységet a mindennapi életben, e az exponencidlis novekedés
a digitdlis okoszistémat a kiberbiztonsdgi fenyegetések s3éles korével szemben sebezhetobbé
tette. Az dllami és nem dllami szereplik dltal végrebagtott kibertimaddsok és miiveletek
novekvd gyakorisiga és kifinomultsaga ravilagit arva, hogy a kritikus infrastruktirik
rosszindnlatii szereplokkel szembeni védelme érdeében jobb nemzetkizi egyiittmiikodésre van
szitkség. A globalis kiberfenyegetésekre adott kollektiy fellépés a nemzetkizi kizosségen beliil
kdvetkezetességet és ag etikai elvek betartdsat igényli. A vegetés és a nemzetkizi egyiittmiikodes
etikai megkozelitéser fontos sgerepet jatszhatnak a globalis kiberbiztonsdgi  problémdk
megolddsdaban, mivel elokészitik az utat a jobb és hatékonyabb kiberbiztonsdgi politikark
kidolgozdsahoz és elfogaddsdhoz, amelyek hozzdjarulhatnak a kockdzatok optimdilisabb
csokkentéséhez. B tanulminy célja, hogy értékelje a globdlis szolidaritis megerdsitésének
lehetdségeit a digitdlis technoldgia dltal tamasztott kibivdsok lekiizdésére s30lgdlo etikai
mddszerek alkalmazdsdaval. A kiberproblémak bonyolult és isszekapesolodd jellege kiemeli az;
etikus kormdnyzds dontd fontossagdit a gyakorlati  megolddsok  meghatdrozdsdiban  és
végrehajtasiban. Jelen tanulmany célja, hogy megvizsgilja és értékelje a Rilinbizd etikai
keretek gyakorlatiassdgdt, alkalmazghatisagat és hatékonysagat a digitilis platformokkal
kapesolatos kérdések kezelésében, és exdltal hozzdjdarnljon az, etika és a kiberbigtonsdg koot
kilesonhatas  jobb — megértéséhez. Ezx a  tanulmdny  hozzdjaruina  olyan  stratégiak
kidolgozdsihoz, amelyek a kiberbiztonsdggal kapesolatos etikus és felelds magatartisra
0s3tonzik a ROZ- €5 a magansektort, valamint a nemetkii s3olidaritds és egyiittimiikidés

elomozditasahoz a globdlis kiberfenyegetések kegeléséhen.

241



INTRODUCTION

The internet has become a vital medium for the dissemination of information, the
conduct of business, and the facilitation of communication as a result of
technological progress. However, as people become more reliant on digital
resources, cybersecurity has emerged as a major issue. Cybersecurity challenges
range from personal social media accounts with personal information to some of
the most critical national security issues of the information age. In the face of
these challenging situations, a unique and adaptable leadership approach, coupled
with a clearly defined code of ethics and principles, becomes imperative to assure
the security of information communication technologies. Adopting an ethical
approach aid in upholding cyber hygiene and maintaining vigilance towards
emerging issues, thus mitigating potential consequences. These essential
components are vital for effectively addressing and mitigating serious
cybersecurity threats. It is also crucial to remember that, as increasingly more
people get connected to networks with various devices, cybersecurity has become
less about technology and more about people, their behaviors, and their habits.
Hence, besides the technical knowledge, skills, and expertise, there is a growing
need for a human-centered focus on cybersecurity and leadership. Given that
users and individuals serve as both sources of vulnerabilities and defenders, the
adoption of ethical approaches holds promise for enhancing cybersecurity by
binding security to norms, values, and principles. Moreover, the implementation
of an ethical approach needs the right leadership and organizational culture. By
cultivating a culture rooted in trust and accountability, organizations can
effectively nurture a heightened sense of responsibility among employees,
encouraging them to protect sensitive information and effectively counter cyber
threats. As a result, organizations can provide a more safe and sturdy digital
infrastructure.

Ethical approaches play a vital role in international cybersecurity, directly

influencing the achievement of two paramount goals: safeguarding individuals
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and institutions against cyber threats and cultivating a secure digital environment.
Cybersecurity is an ever-evolving sector that calls for both technological know-
how and a human-centered approach to leadership and governance. The
paradigm of ethical leadership places a priority on ethical decision-making and
places emphasis on the welfare of individuals as well as society as a whole. It is
essential that leaders concentrate on user behavior and the ethical aspects of
security decisions considering the prevalence of network-connected devices and
the growing significance of personal and sensitive information available on the
internet. Abuse of power, such as the sale of personal information and data to
third parties, can emerge from ethical failures, highlighting the importance of
upholding ethical standards in the digital ecosystem. Otherwise, if ethical
elements are missing, the bordetless, anonymous internet, with its great revenue
opportunities, might tempt both senior executives and state officials to act for
self-benefit while abusing the positions they have within an organization. The
emergence of recent scandals involving the illicit sale of user data, the propagation
of false news, the manipulation of information, and increasing cyber frauds
underscores the inadequacy of relying solely on technical proficiency within the
domain of cybersecurity. Cyberspace constitutes a highly dynamic environment
characterized by the continual evolution of devices, users, technologies, and
networks. Furthermore, there is a need for collaboration among technical experts
and non-technical stakeholders in order to effectively address the complexities of
cybersecurity challenges. Morals, principles, and values serve as powerful unifying
forces, enabling the effective convergence of diverging interests and viewpoints
among all those diverging stakeholders and the public at large.

In the realm of cybersecurity, safeguarding information requires a constant
commitment to adaptability and innovation, ensuring the capacity for responding
to emerging and evolving security events effectively. The extensive degree of
innovation, adaptability, and tolerance for change inherent in the realm of

cybersecurity necessitates the establishment of a foundational framework rooted
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in organizational culture. Ultimately, ethical leadership assumes a central role in
cultivating a culture characterized by creativity, trust, and awareness, thus enabling
the cultivation of innovation and adaptation. Since innovative concepts emerge
and develop in environments that are reliable and safe, ethics and values are
essential to ensure the innovative culture is upheld without compromising the
rights, freedoms, and security needs. An organization that consistently upholds a
well-defined code of ethics and principles plays a pivotal role in facilitating the
achievement of desired outcomes and guiding others in their pursuit of goals.
Ethical behavior as an organizational culture, whether in the private or public
sector, can establish a benchmark for moral conduct with a sense of personal and
public commitment to benevolence and transparency. Such commitment can also
play an important part in the process of establishing the guiding principles and
values that the members of the organization are expected to adhere to,
contributing to the development of a culture of trust and integrity within the
establishment. Furthermore, ethical leaders can help shield their organizations
from the financial and reputational damage that might result from non-
compliance. As the dynamic digital world necessitates the presence of leadership
characterized by qualities of creativity and flexibility, ethical approaches ought to
be present for the cultivation of a culture that fosters innovation, trust, and
awareness to keep up with the rapid pace of the IT sector. By maintaining
constant adaptive and innovative aspects, organizations can cultivate a more
favorable cybersecurity stance and facilitate enhanced international collaboration
within the cyberspace domain. In this respect, ethical leadership is not limited to
simply adhering to a set of ethics; rather, it is about understanding the needs and
motivations of individuals and assisting them in their aspirations.

Failures to uphold ethical standards in the technology industry can have far-
reaching repercussions, both financially and socially. The long-term effects of a
tarnished reputation can be far more detrimental to a company's fortunes than

the immediate financial repercussions. Additionally, ethical managers have an
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important function in establishing a model of virtue for others to follow. Due to
the complexity and sensitivity of cybersecurity, it is of the uttermost importance
that individuals entrusted with technology development and policymaking adhere
to the highest ethical standards. When cybersecurity issues are present, ethical
leadership is also necessary for the preservation of people's fundamental rights.
Respect for privacy, protection from online harm, and the prevention of
children's exposure to inappropriate content are all components of this initiative.
Given the importance of ethical leadership in the field of international cyber
security, this study aims to look at the viability of ethical approaches in addressing
issues of mistrust and rising tensions between nation-states in cyberspace. The
purpose of the study is to investigate the impact of ethical leadership on
organizations and its role in promoting a safe and secure digital environment for
its users. The study will examine the connection between ethical leadership and
the development of a culture of trust and integrity within organizations. The
impact of ethics and values on organizational innovation and adaptability in the
face of an ever-changing and dynamic business environment will be investigated.
In addition, the research will examine the extent to which ethical approaches can
limit potential security vulnerabilities and their capacity to mitigate the risks in

cyberspace.

LITERATURE REVIEW

In recent years, the growing significance of ethical leadership in the domain of
cybersecurity has garnered considerable attention, yet the literature on this subject
remains scant. Despite this, a number of researchers have contributed to the
growth of a deeper knowledge of the role of ethics in the digital world. The
objective of this literature review is to explore the contributions that these
researchers have made and to expand knowledge concerning ethical approaches

within the cybersecurity domain.
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First, Marisa Cleveland and Tonia Spangler published their article "Toward a
Model for Ethical Cybersecurity Leadership" in IGI Global's "Cyber Warfare and
Terrorism: Concepts, Methodologies, Tools, and Applications" (Cleveland &
Spangler, 2020). They discuss the urgent need for ethical leadership in
cybersecurity in their paper. They state that the absence of regulations and
established norms in cyberspace led to problematic situations. They emphasize
the challenges posed by technological advancements and the Internet of Things,
which have rendered traditional security approaches obsolete, and the resulting
need for ethical leadership in the field. In response to the paucity of literature on
identifying a set of global ethical standards for cybersecurity executives, the
authors present a global model of ethical standards and three ethical propositions.
The ethical standards and propositions are to ensure that technology consumers
in today's global business environment maintain trust in the organizations with
which they have entrusted their data.

The essay "The Ethics of Cybersecurity" by Markus Christen, Bert Gordijn, and
Michele Loi (Christen et al.,, 2020) explores the ethical issues and dilemmas
associated with cybersecurity. The authors claim that it is necessary to protect
fundamental values such as equality, justice, freedom, and privacy in the realm of
cybersecurity. They underline the important role that values and ethics play in
sustaining trust and confidence in digital infrastructure. The writers present
insightful explanations regarding the significance of ethics in the realm of
cybersecurity and provide concrete examples of ways to manage ethical
conundrums in the I'T industry. When seen from this angle, the cases, and analyses
that they present addressing the significance of ethics in the cybersecurity industry
are highly relevant.

"A Principlist Framework for Cybersecurity Ethics," a publication by Paul
Formosa, Michael Wilson, and Deborah Richards from Macquarie University,
came out in 2021 (Formosa et al. 2021). Their work highlights how an ethical

framework is preferable for more comprehensive cyber capacity building. They
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propose a set of ethical frameworks for cybersecurity that are founded on ethics,
bioethics, and artificial intelligence ethics in an effort to address the preexisting
problems and weaknesses within the digital ecosystem. In the Al4People
framework, they devised a domain-specific specification of five ethical principles
in cybersecurity: beneficence, nonmaleficence, autonomy, fairness, and
explicability. They illustrate the advantages of this framework by addressing the
ethical challenges in certain cyber-related areas. These include pen testing,
distributed denial-of-service (DDoS) attacks, ransomware, and system
administration. Their study exemplifies the efficacy of this framework as a
fundamental basis for comprehending the ethics of cyberspace while also
fostering ethical competence and cultivating sensitivity among cybersecurity
professionals and other pertinent stakeholders.

In a 2019 article, "Ethics and cybersecutity are not mutually exclusive," published
in the EDP Audit, Control, and Security Newsletter, the authors Dan Shoemaker,
Anne Kohnke, and Greg Laidlaw examine ethics and cybersecurity issues from
the perspective of an organization (Shoemaker et al., 2019). Their paper explains
why ethics are always a lower priority when it comes to organizational
cybersecurity and why this situation is fundamentally problematic. They contrast
this issue with the fundamental prerequisites of cybersecurity. The degree of
sincerity with which an organization commits to maintaining the confidentiality,
integrity, and accessibility of its data is determined by its understanding of ethical
obligations, as demonstrated by its actions. As a consequence of this, ethics form
the basis of everything that is tied to cybersecurity in a number of different ways.
They highlight the need for defining ethical concepts to emerging technology
trends. Based on their findings, they conclude that the CSEC 2017 model is useful
for learning more about the model's proposed ethical elements for cybersecurity
and how they relate to the development of practical measures.

The article "Cybersecurity Description and Control Criteria to Strengthen

Corporate Governance," which was written by Hugh Grove, Mac Clouse, and
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Laura Georg Schaffner and published in 2019, focuses on the recent cyberattacks
and highlights the dangers of failing to adequately address cybersecurity
vulnerabilities (Grove et al., 2019). This paper emphasizes the pivotal role
corporate executives and boards of directors play in safeguarding and advancing
the interests of a company's stakeholders. It highlights the imperative of
implementing effective governance practices to ensure cyber hygiene. They
suggest that leaders and boards of directors, equipped with information from
authoritative sources such as the AICPA Cybersecurity Guide, can construct
cybersecurity plans to mitigate such issues.

"The Role of Governments, Businesses, and Individuals," by Arben Asllani,
Charles Stephen White, and Lawrence Ettkin, was published in the Journal of
Legal, Ethical, and Regulatory Studies in 2013 (Asllani et al., 2013). Their article
investigates the government's involvement in developing an acceptable legal,
social, and ethical framework to improve cybersecurity posture. Preceding
cybersecurity doctrines are briefly examined, and the concept of cybersecurity as
a public benefit is investigated. In order to defend the security of national, federal,
and local governments, organizations, and individuals must implement good
cybersecurity controls. The study finishes with a set of examples highlighting the
government's role in boosting cybersecurity and decreasing cyber insecurity.

A 2017 publication by Mary Manjikian titled "Cybersecurity Ethics: An
Introduction" provides a basic introduction to the subject of cybersecurity ethics
(Manjikian, 2017). The book consists of three sections. Part one introduces the
fields of ethics and philosophy of science, as well as three ethical frameworks —
virtue ethics, utilitarian ethics, and communitarian ethics — and the concept of
ethical hacking. The second section applies these frameworks to specific
cybersecurity issues, such as privacy rights, intellectual property, surveillance, and
cyber ethics in military affairs. The third section concludes with an examination
of current codes of ethics in cybersecurity. The overarching goals of the book are

to provide ethical frameworks that can be used to make better decisions, to
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introduce the most pressing ethical concerns related to computer security, and to
draw attention to the relationship between personal values and professional
ethics. The paper also includes three additional features such as "Going Deeper”
which provides background information on key individuals and concepts;
"Critical Issues" which presents contemporary case studies; and "Applications"

which investigates specific technologies or practices that raise ethical concerns.

METHODOLOGY

This study delves into the impact of ethical approaches on cybersecurity posture,
examining the organizational, leadership, decision-making, and behavioral aspects
within the digital sector and cyberspace. It aims to illuminate the part ethics can
have in the digital domain by investigating diverse cyber threats and
demonstrating how ethical approaches can effectively address and mitigate them.
Thus, this analysis attempts to elucidate the profound influence wielded by ethical
leadership and decision-making patterns on the behaviors of both public and
private actors in the realm of cyberspace. Accordingly, the research aims to shed
light on the consequential outcomes that ensue from such ethical approaches,
thereby contributing to the scholarly discourse on the subject matter. Given the
aforementioned context, the analysis employed a qualitative technique as a
methodological approach. The adoption of a qualitative approach facilitates a
comprehensive examination of real-world incidents, characterized by the absence
of ethical governance, thereby resulting in compromised cybersecurity measures
and the erosion of trust at a considerable magnitude. This method sheds light on
the crucial role of ethical methods and values in reducing cybersecurity risks and
offers significant insights into the complex elements that contribute to failures in
this area. Real-world case studies, which provide situations that are both pertinent
and concrete, have been added to the research. Through the incorporation of
qualitative analysis and pertinent case studies, this research attempts to illustrate

the vital implication of values and ethics in nurturing a culture of heightened
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cybersecurity awareness and encouraging adherence to relevant laws and
regulations. Ultimately, it is crucial to embrace thorough and holistic strategies for
cybersecurity that surpass the limitations set by purely technical capabilities. By
doing so, organizations can effectively address the multifaceted challenges of
cybersecurity by integrating more expansive perspectives that encompass social,
ethical, and regulatory dimensions. Using this method, the study demonstrates the
importance of addressing cybersecurity from both a technical and psychological
perspective. In doing so, it aims to contribute to the ongoing discussion regarding
the complex interplay between technical proficiency and human factors,
highlighting the importance of addressing both factors in the pursuit of robust

cybersecurity measures.

ETHICAL APPROACHES TO CYBERSECURITY

Various Types of Ethical Approaches that Can Be Implemented in
Cybersecurity

The growing reliance on technology and the internet has led to a proportional rise
in the number of cyberattacks, which has necessitated the deployment of new
preventative defensive measures. It is becoming increasingly important to govern
and oversee the implementation of cybersecurity methods with ethical
considerations as a result of the proven effectiveness of these methods in
protecting sensitive data. When it comes to ensuring that cybersecurity practices
are not just successful but also ethical, organizations and individuals alike have
access to a variety of distinct ethical methods from which they can make their
selections. Some of the most common approaches for tackling various issues are
illustrated below.

When it comes to cyber security, the utilitarian approach can be implemented to
maximize the overall benefits for all involved stakeholders. This strategy is based
on utilitarian ideas, which put an emphasis on providing the greatest possible

benefit to the largest possible number of people (Asllani et al., 2013). Efforts

250



made in the realm of cybersecurity should result in the greatest possible good for
everyone concerned. In practice, this implies that organizations and individuals
must place the highest priority on protecting sensitive information than anything
else. Organizations ought to ensure that their approach to cybersecurity is ethical,
effective, and beneficial to the greatest number of individuals by placing a
premium on the security of sensitive data and routinely reviewing and updating
their policies and practices. For instance, businesses may establish strict security
controls to employ effective encryption mechanisms to protect sensitive data such
as personal information and financial records. By making this practice a core
organizational value, the company not only assures the security of its own
database but also provides its employees and customers with peace of mind that
their information safety is prioritized above else. In addition, the utilitarian
approach requires organizations to continually evaluate their policies and
practices in light of new advancements in cybersecurity. For instance, as
technology evolves, businesses must assess whether their encryption methods are
still relevant and effective. Otherwise, necessary adjustments can be made to
continue to serve the greatest number of people.

Deontology is a second ethical approach that emphasizes the significance of
adhering to ethical principles and duties. This strategy is based on deontological
principles, which assert that individuals and organizations have certain moral
obligations and responsibilities to pursue correct actions established by rules
(Christer et al., 2020). In the field of cybersecurity, these responsibilities entail
adhering to established security protocols and standards protecting sensitive data.
The deontological approach promotes a culture of trust, respect, and honesty. By
adhering to ethical rules and responsibilities on a consistent basis, organizations
can earn the confidence of stakeholders, who are confident that their data is
secure. When individuals have faith that their private data will be safeguarded,
they are more likely to build trust with organizations and institutions. Importantly,

the deontological approach requires the consistent application of ethical rules and
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duties. If these obligations are not fulfilled, stakeholders may be less inclined to
entrust the organization with their sensitive information. Ultimately, if
organizations fail to consistently uphold cybersecurity regulations, even the
public's trust in the government's ability to protect their data can be eroded,
leading to a loss of faith in the capacity of the state to safeguard security and
fundamental rights.

The virtue ethics perspective on cybersecurity emphasizes the importance of
creating conditions where good ethical judgment becomes the embodiment of the
behavior of cybersecurity professionals. This means that instead of relying solely
on rules and regulations, individuals must cultivate a moral character that guides
their actions and decisions in the field. (Manjikian, 2017). Originally, this
viewpoint derives from the notion that morally sound personality attributes such
as honesty, integrity, and responsibility are required for making moral decisions.
When compared to a deontological framework, which focuses primarily on duty
tulfillment, the virtue ethics approach emphasizes, to a higher degree, the
development of one's character and the cultivation of positive attributes. Within
the digital ecosystem, it becomes imperative for individuals to cultivate virtuous
traits to uphold ethical cybersecurity practices. In this regard, the virtue ethics
approach underscores the paramount importance of fostering a workplace culture
that actively promotes and rewards ethical conduct while nurturing positive
attributes. To achieve this objective, the virtue ethics approach accentuates the
criticality of cultivating a workplace culture that proactively encourages and
incentivizes ethical behavior while fostering positive character traits. A company
may have an open attitude regarding the reporting of cybersecurity incidents,
which can encourage transparency and accountability. This type of policy can
foster a culture of honesty and integrity, which are essential for the security of
cyberspace globally. In addition to the promotion of positive character traits, the
virtue ethics approach acknowledges the significance of continuous learning in

developing positive outcomes. In the context of mounting cybersecurity
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challenges, individuals are compelled to enhance their understanding of events
and cultivate ethics to make better decisions. By recognizing the imperative nature
of continuous improvement, individuals are better equipped to navigate and
respond to the evolving landscape of cybersecurity.

Care ethics is another approach in which the importance of compassion and
caring in decision-making are emphasized and centralized. This concept implies
that while making decisions on digital platforms, the care for the welfare and
security of individuals should take precedence over other considerations such as
financial gain or other benefits (Collins, 2015). The care ethics perspective on
cybersecurity would stress the importance of companies accepting responsibility
for their activities and considering the safety and security of others before
operating (Morgan & Gordijn, 2020). This would include not just having
transparent policies and procedures for how to respond to security issues but also
addressing them with responsibility and determination. To illustrate this point, a
social media company can be imagined. If the company incorporated care ethics
into its operational aspects and procedures, it would prioritize consumer privacy
over the potential financial gains derived from the selling of its user data to third
parties without any consideration. This reflection in itself illustrates the concern
for the security of others and a willingness to prioritize that above financial
interests even if there are no laws present such as GDPR. The approach of care
ethics recognizes the significance of cultivating relationships and constructing
trust, in addition to putting an emphasis on the well-being of stakeholders and
customers. In the realm of cybersecurity, it is crucial for organizations to prioritize
openness and foster a culture of open communication. Such an emphasis ensures
that individuals feel a sense of security and confidence when engaging with these
organizations.

In conclusion, businesses and individuals can adopt a variety of ethical approaches
to ensure that their cybersecurity practices are both effective and ethical. These

methods can be found in a variety of settings. Despite the fact that each strategy
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emphasizes a distinct set of values and principles, the ultimate goal of each can
be to create a safe and secure cyberspace. To ensure that the internet remains a
secure and safe space for all users, it is crucial that organizations and individuals
think about the ethical implications of their cybersecurity operations and align
those actions with a set of ethical principles. This will guarantee that the internet

remains a valuable resource.

Enhancing Ethical Leadership: Investigating the Causes of Ethical
Deficiencies Among Leaders and Theories for Encouraging Ethical
Conduct Within the Organizations

The study of ethics spans millennia, but the characteristics of ethical leadership in
the digital domain are an emerging subject. While leadership encompasses
authority, power, and influence, they must conduct themselves according to some
ethical principles. Ethical systems provide a set of ideas that can direct people in
positions of power toward the correct ways of thinking and acting. Respect for
value systems and principles, as well as the rights and dignity of others,
characterize ethical leadership. Thus, it is associated with concepts such as trust,
honesty, deliberation, charisma, and justice (Brown, Trevifio, & Harrison, 2005).
Ethical leaders are those whose actions serve as an example to their subordinates.
The social learning theory and the social exchange theory are two different
theoretical perspectives that can be taken when addressing ethical leadership. On
the one hand, in social learning theory, ethical leaders serve as role models for
their adherents. The followers carefully observe and subsequently embrace
specific behavioral patterns that align with ethical concepts and judgments. A
second layer of social learning can be developed through rewards and
punishments from the leadership, reinforcing learning about acceptable and
unacceptable behavior (Ko et al. 2017). On the other hand, in social exchange
theory, ethical leadership is described in terms of transactional relationships

between a leader and their follower. The fair treatment of the followers by the
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leader and their sympathy for those followers initiate a process of reciprocation
in which the followers react to the leader in a consistent manner (Ko et al. 2017).
As a result, managers have the ability to effectively inspire people when they
establish personal examples for their teams.

The organizational environment and culture also have a significant impact on
encouraging and upholding ethical leadership (Kuenzi et al., 2020). Within a
corrupt organizational culture, subordinates are more likely to imitate a leader's
corrupt behavior than observe their own moral compass, if they want to remain
and rise in their positions within that company. If leaders consistently attempt to
bend and break the rules, they create a perpetually toxic environment that
encourages followers to engage in unethical conduct. Even though ethical
conduct is expected of leaders, they are especially susceptible to unethical conduct
under certain circumstances for a variety of reasons. Power, authority, and
influence may eliminate checks and balances in certain cases, allowing leaders to
act unethically without the need to justify their actions. Undoubtedly, people
frequently uphold a steadfast belief in their moral rectitude as conscientious
agents in both societal and organizational contexts, justifying their steadfast
commitment to ethical behavior regardless of their position within the
organizational hierarchy. However, it is essential to acknowledge that one's ethical
fallibilities can arise from a dearth of introspection regarding personal acts.
Furthermore, in instances where leaders consistently garner accolades and acclaim
for their exceptional leadership abilities, propelling organizational growth and
value, there exists a propensity for them to succumb to the fallacious notion that
they possess carte blanche to act with impunity, owing to the perceived infallibility
of their actions and the positive outcomes of their previous undertakings both for
their personal success and the organization's well-being. Due to such
circumstances, it may be challenging for them to take a step back and give some
reflection on the decision-making process. This overconfidence and lack of self-

reflection frequently lead to compromises on the ethics part. Power, authority,
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and a superior position in the social hierarchy make leaders especially susceptible
to such conditions.

Moreover, "immediate entitlement bias" is an additional factor that may result in
unethical conduct. It occurs when those in authoritative positions think they have
a right to special treatment and use their position to benefit themselves, their
families, and their social circles at the expense of those below them (Prentice,
2014). A person in a position of authority who possesses such a mindset is
susceptible to entitlement bias. Dacher Keltner, a distinguished professor at the
University of California, Berkeley, highlights that leaders, paradoxically, can
display ethical myopia, exhibiting a self-serving mindset that rationalizes their
immoral conduct, primarily prioritizing personal privileges while disregarding the
nuanced considerations towards the concerns and interests of others (Keltner et
al., 20006). Moreover, as individuals ascend the social hierarchy, the number of
individuals to whom they must report decreases. As their rank and authority
increase, they are entrusted with more responsibility, necessitating a staunch
ethical stance. In the absence of checks and balances, an authority can
progressively become corrupted, which can lead to unfair acts and decisions. Yet,
an ethical leader is someone who puts the needs of others before their own, who
listens carefully to those who disagree with them, who puts the group's interests
ahead of their own, and who serves others without expecting anything in return
other than the satisfaction of doing good (Trevifio et al., 2000). It is first and
foremost a willingness to interact with the greater community, while fairness is at
the center of the decision-making process for ethical leadership. This self-
reflection, interaction, receptivity, and commitment will enable the leadership to
comprehend and respond to diverse demands and concerns.

There are several different conditions that need to be met before ethical
leadership can take place. The values and personality of a leader could be the
starting point. Leaders should consider how their decisions will affect the public

at large. This requires a degree of personal mastery, as Philip Massinger once
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remarked: "He who would govern others must first rule himself" (Massinger,
1624). Ethical leadership can be developed through the cultivation of traits like
honesty, consideration, and social awareness. It is also essential to cultivate a
communal feeling. Leaders should value developing relationships with a variety
of stakeholders. Setting goals and values for these relationships helps leaders
consider the impact of their choices on the broader public and stakeholders. This
fosters positive connections between leaders, subordinates, and the general
public. Additionally, an ethical leader should be able to promote ethical behavior
within the organization. This trait is essential for a leader because it fosters an
environment of moral conduct (Downe et al.,, 2016). A feedback mechanism
between leadership, personnel, and the community can help establish trust and
encourage transparency. For this reason, the leadership should outline a vision
and a set of values and be willing to uphold them regardless of their position or
authority. It is important that the goals, ethics, and values of the organization are
reflected in the policies that are in place. Having said that, the culture of the
organization should also be transparent with reference to the ethical standards it
promotes. There needs to be harmony between what is being done and what is
being reported. There is often a discrepancy between stated and actual instances.
If there is a mismatch between what is actually happening and what is written
down, corrective action should be taken. Ensuring congruence in values between
organizational members and the organization itself is of critical importance.

In conclusion, given the concerted efforts to promote ethical leadership, the
establishment of an ethical ecosystem is essential. A robust interpersonal
leadership structure is indispensable for facilitating the transformation of an
organization's management into a self-sustaining ethical leadership framework.
This necessitates the implementation of procedures and the establishment of
advisory systems geared toward enhancing the leadership qualities of personnel.
In addition, an intra-organizational component is requited, in which

organizational procedures are meticulously crafted to promote ethical conduct
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among all employees. This objective requires an investment of time and effort to

accomplish.

Ethical Leadership and Decisionmaking in the Information Technology
Sector: Nurturing a Responsible Organizational Environment

Maintaining good cybersecurity standards necessitates the utmost diligence and
self-reflection in various critical areas to support the robust security of digital
platforms. With technology's widespread influence on people, organizations, and
communities, ethical questions are becoming more important. Rapid
advancements in the I'T industry have created complex ethical dilemmas, such as
data privacy, algorithmic biases, and the responsible application of emerging
technologies such as artificial intelligence and automation. Fostering an ethical
culture in the IT industry is crucial not only for maintaining trust and credibility
but also for ensuring the equitable and responsible development and deployment
of technology for the benefit of all stakeholders.

The most effective cybersecurity measures stem from mission-driven and risk-
adjusted approaches to information security, striving to maintain rigorous
standards for information confidentiality, integrity, and availability through
harmonious integration of user, policy, and technology components. In the
absence of a set of values and ethical practices, the majority of these essential
cybersecurity principles can be easily compromised. In order to remain competent
and competitive in the digital world, it is essential to develop norms and values
that inspire trust without stifling sectoral innovation with arbitrary and
unidirectional directives. Ethics in cybersecurity can aid in establishing a culture
that values trust, honesty, and consideration within the organization and among
its stakeholders. Ethical decision-making, values, goals, and missions can all serve
as guides for the development of a thriving and healthy culture within an IT

organization.
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Organizational values are indispensable as they serve as foundational predictors
of behavior. Many abstract concepts in cybersecurity could be compromised
without values and this is why they are also essential in the digital sector (Huang
& Pearlson, 2019). Notably, from a leadership perspective, its significance
assumes paramount importance. Leaders are responsible for setting a positive
example and emphasizing organizational values through their own actions. As
they have a greater impact on the formation of attitudes and behaviors if the
leadership of the organization exhibits the proper attitude and practices, the
organizational culture can be shaped positively, while the members can be
exposed to good ethical conduct. Furthermore, privacy is an essential component
of cybersecurity. If an organization or business collects user data, it must process
it with care and consideration for the rights of the users. As the concept goes,
data is the new oil of the 21st century (Stach, 2023). Large technology companies
can derive significant financial value from the user data they collect. In the
absence of diligent measures for information security, there exists a vulnerability
wherein sensitive information may be susceptible to unauthorized access and
compromise. This form of data breach can lead to far-reaching consequences,
while profoundly undermining the trust that users repose in service providers. For
this reason, diligence and a staunch commitment to these values should be the
pillars of the organizational culture. Ultimately, every individual within the
organization, be it in a leadership or staff role, actively contributes to the collective
success of the organization. Consequently, it becomes indispensable to ensure
consistency and congruity across all aspects of the organizational framework. This
is no different for the I'T sector and institutions.

When it comes to the security of computer networks and data, one particular
organization has long been seen as the industry standard-setter. The National
Institute of Standards and Technology (NIST) is a laboratory and non-regulatory
agency for physical sciences within the United States Department of Commerce.

Its purpose is to enhance innovation in the United States and improve US
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competitiveness in international markets. Beyond the realm of information
security, the NIST directs its focus toward a diverse range of disciplines including
engineering, information technology, nanoscale science and technology, neutron
research, material measurement, and physical measurement (Covahey et al., 1988).
Consequently, NIST rose to prominence as an organization that developed and
disseminated vital standards, measures, and guidelines for ensuring the security of
digital technologies and online infrastructure. Organizations can efficiently
identify and handle numerous cybersecurity threats by referring to the institute's
extensive guidelines and definitions. Ethical considerations are a central pillar of
these standards, recognizing the inherent importance of integrity, accountability,
and fairness in the domain of cybersecurity. These guidelines provide a firm
foundation for evaluating and enhancing cybersecurity practices and fortifying
digital infrastructure against evolving threats, making them an invaluable resource.
Integrity, confidentiality, and availability are three crucial conditions for
protecting data and information systems from unauthorized access, use, exposure,
interruption, alteration, damage, or loss (NIST SP 800-66 Rev. 1).

According to NIST, confidentiality is about taking preventative steps to prevent
unauthorized individuals from gaining access to sensitive data (NIST SP 800-66
Rev. 1). Confidentiality entails disclosing accurate information only to authorized
parties, whether they are inside or outside the company or organization. This is
especially crucial when handling sensitive data such as financial information,
personal identification information, and trade secrets. Loss of trust, legal action,
and financial losses may result from a failure to maintain confidentiality. The
significance of ethical considerations in maintaining confidentiality cannot be
overstated, as they serve as a crucial governing principle that discourages
individuals from engaging in actions that could compromise the security and
privacy of sensitive information. Adherence to ethical standards provides

members of an organization with a moral compass to maintain the highest level
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of protection for sensitive information and create trust among individuals,
businesses, and the general public.

In addition to confidentiality, the NIST lists integrity as another important
criterion for cybersecurity. It defines integrity as the protection of information
against unauthorized modification or destruction, as well as the assurance of non-
repudiation and authenticity (NIST SP 800-66 Rev. 1). It is essential that the data
remain secure and unaltered throughout its lifecycle. Inaccurate data poses a
substantial risk to decision-making, potentially jeopardizing the validity of choices
and leading to negative consequences. Consequently, data accuracy and integrity
serve as the basis for making informed decisions. Given the importance of
accurate data for better decisions in today's data-driven world, it is imperative that
rigorous data quality standards and ethical practices be upheld.

Finally, availability is the provision of uninterrupted, timely, and stable access to
information (NIST SP 800-66 Rev. 1). The information should be accessible
wherever it is required and should fulfill the requirements of those who are
authorized to access it. For information to be available to those who require it,
ethical reflections are indispensable. Access to information should not be unduly
restricted or biased, but rather granted in accordance with legitimate requirements
and authorized permissions. Individuals who need their data should be able to
access it without the need for additional obstacles. Otherwise, it can impact the
reliability of the entire digital infrastructure. In order to assure greater levels of
productivity and effectiveness, ethics are significantly consequential.

In conclusion, the principles of confidentiality, integrity, and availability constitute
an essential ethical foundation for the field of cybersecurity. The observance of
these principles encourages responsible behavior, promotes data protection,
ensures the accuracy and dependability of information, and ensures continuous
access to vital resources. By adhering to these ethical considerations,
organizations and individuals can establish a culture of trust, accountability, and

integrity in their cybersecuri ractices, thereby miticating risks and protectin
teg their cyb ty practices, thereby mitigating risks and protecting
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themselves from potential digital threats. In addition, given that digital platforms
offer access to users all over the world and that cyberspace is not divided by the
same political boundaries, the repercussions of cyber issues can have a ripple
effect on an international level. The following section will examine how unethical
decisions and actions can cause problems not only at the local level but also on a

global scale.

Recent Events That Put Big IT Firms Under the Spotlight

A number of recent significant incidents have spurred the public to be upset about
the influence and power of big technology companies. Some of the decisions
made by the leaders led to some of the most well-known internet scandals in
history. One such incident occurred on Facebook when certain application
developers were granted permission to access users' personal data, including the
names and contact details of those who had downloaded their apps. According
to company representatives, this type of data collection would help improve the
user experience (Rosenberg & Dance 2018). Nevertheless, Facebook did not
verify how developers utilized the data or whether they provided any Facebook
experiences. The scandal was exposed by the Cambridge Analytica questionnaire
that collected user information. The poll was hosted on the servers of online
survey solution provider Qualtrics. The questionnaire included a variety of
assessments that psychologists frequently use to assess personality traits. These
questions included information pertaining to introversion, extroversion, and
preferences for group or individual activities. When users gave the program
permission to access their Facebook profiles, it was able to gather information on
the users and their friends (Rosenberg & Dance 2018).

Selling the personal information of Facebook users at the time would have been
a significant breach of the company's regulations. Nevertheless, the company did
not ensure that applications were compliant with its standards. Cambridge

Analytica utilized Facebook data to assist in the development of tools that claimed
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to assess the personalities of American voters and influence their decisions. After
the corporation claimed that Donald Trump employed its psychology and
personality modeling techniques in the 2016 presidential election, a question that
has yet to be answered is whether or not the company's technology was
responsible for manipulating the choices of the American people in that election
(Rosenberg & Dance 2018). In addition, the claims implied that some of the
advertising campaigns originated in Russia and received support from the
government (Rosenberg & Dance 2018). This scandal, in conjunction with other
breaches involving the collection of data, generated concerns over democratic
standards and society in the digital environment of the twenty-first century.

As a new and disruptive market force, big tech industries have become
technological bullies by intensely leveraging their dominance over platforms and
markets to reduce competition that could develop alternative products (Tokat,
2022). In response to the Cambridge Analytica scandal, which revealed the
potential abuse of Facebook's enormous influence over user opinions, there has
been an antitrust crackdown on large I'T companies. Numerous significant data
misconduct incidents have compromised the privacy and security of consumers
over the years (Paul, 2020). The US Department of Justice filed antitrust claims
against Google Inc., posing a significant legal impediment for the company. In
September 2019, fifty U.S. state and territory attorneys general launched an
investigation into possible monopolistic behavior by Google and Facebook (Paul,
2020).

Furthermore, a pivotal report detailing a House judiciary committee investigation
indicated that big tech exercised a disproportionate amount of influence, crippling
the nation's economic engine by limiting political expression and disseminating
misinformation (Romm, 2020). The investigations are further complicated by
the partisan nature of the backlash against big tech, with Democrats targeting
companies largely for their monopolistic characteristics and Republicans accusing

them of stifling conservative dissent (Romm, 2020). The accusations made
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against Google, which appears to be a dominant gatekeeper platform, reflect a
shift in public perception of technology companies from pioneering innovators
to menacing corporate titans. The precedent that the Justice Department has
created by targeting Google's advertising and search functions will have far-
reaching effects across the entire internet sector. The ascent of Google
exemplifies the multifaceted challenges posed by prominent technological
enterprises.

A group of privacy advocates and browser developers have taken aim at Google
and the advertising technology sector over concerns about widespread and
persistent data infiltration that affects internet users. It has been argued that these
large technology companies did not take adequate security measures before
sending users' personal information to a variety of third-party providers. The
group's evidence suggests that this database might contain private information
about people, such as their race, disabilities, and gender identity. Because of the
sensitive nature of the data, individuals with eating disorders and those who have
been the victims of abuse or sexual assault may be targeted specifically in the
advertisements (Meyer, 2019). Behavioral advertising is a technique employed by
the internet advertising industry to monitor users across the web and develop
profiles based on their activities. When visitors access a website employing
behavioral advertising, a bidding process is typically conducted automatically, with
the winner receiving the right to display an ad that appears to match the visitot's
profile. Real-time bidding reveals personal profile data to marketers in the form
of bid requests, which are then tailored (Meyer, 2019).  The fact that the
overwhelming majority of the growth in internet advertising has been
concentrated primarily within the domains of Google and Facebook is a further

thought-provoking factor. (Ingram, 2017).
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CONCLUSION

In conclusion, the implementation of diverse ethical approaches in cybersecurity
holds great promise for addressing the ethical deficiencies that have been
observed among leaders in the field. Since user trust and confidence in digital
infrastructure are crucial for the maintenance of a strong and democratic society
in modern times, the importance of values and ethics in the field of cyber security
is increasing (Tokat, 2022). Developing ethical guidelines and standards for cyber
security professionals is vital to making sure that their actions are consistent with
values and norms. Moreover, promoting transparency and accountability in digital
infrastructure can aid in fostering user confidence and preventing potential
security breaches. Hence, complete cyber hygiene and security are improbable
without respecting fundamental values like justice, equality, freedom, and privacy.
Since fundamental vulnerability and defense begin with the user and the people,
the ethical leadership paradigm may contribute to an enhanced cybersecurity
posture.

By engaging in comprehensive studies to examine the underlying factors
contributing to ethical deficiencies and exploring a multitude of hypotheses to
promote ethical behavior, it becomes feasible to foster a culture of accountability
within organizations. Moreover, given the recent events that have subjected
prominent IT corporations to meticulous scrutiny, it becomes imperative for
leaders and decision-makers in the IT sector to demonstrate unwavering ethical
conduct. The leaders of a business or organization may start to care less about the
ethical components of management if financial goals take precedence over all
others. The potential for financial growth and dominance can convince executives
not to slow down and play it safe, as power and profit may make it difficult for
them to decelerate and evaluate their decision-making procedures. Furthermore,
a position of authority and power may remove counterbalances, enabling a leader
to act unethically without having to reconsider or even notice their actions. Recent

incidents involving Google and Facebook provide a useful illustration of this
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point. For instance, if the executives of large tech companies lack self-reflection
and a set of principles and values, the internet's anonymity and enormous revenue
potential may entice them to act for their own benefit while abusing the poisons
within their organization. The pervasive influence of technology on a global scale
amplifies the inherently problematic nature of these breaches, as they possess the
potential to engender far-reaching consequences that transcend geographical
boundaries. This is of paramount significance, particularly when considering the
profound impact that disasters within the tech industry can exert on a worldwide
scale, thereby underscoring the significance and urgency of addressing and
mitigating such breaches.

The IT industry can manifest its dedication to responsibility and accountability by
upholding rigorous ethical standards, thereby fostering enhanced trust among a
multitude of stakeholders, and safeguarding the long-term integrity of the online
environment.

The endeavor to enhance ethical leadership, integrate ethical principles, and
prioritize ethical conduct within the cybersecurity domain necessitates a
synergistic approach. This comprehensive strategy holds immense promise in
laying the foundation for a digital landscape characterized by trustworthiness,
security, accessibility, and reliability. Since cyberspace is a highly dynamic
environment characterized by ever-changing technologies, people, ideas, and
networks, continuous adaptability, and innovation to new circumstances and
conditions are required. An environment that is trustworthy and unthreatening is
necessary for innovative ideas. While organizational culture can serve as a bedrock
for perpetuating ethical behaviors among its members, the presence of ethical
leadership assumes a paramount role in fostering a culture characterized by
creativity, trust, and awareness. By doing so, ethical leadership not only cultivates
an environment conducive to innovation and adaptability but also instills
confidence among clients and the broader public. In the end, more and more

technology businesses with ethically sound management will be able to transform
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the digital world into one that is less cohesive and more collaborative. This

encapsulates the original intent and visionary aspirations of the pioneering

architects of the internet.
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