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AGNES KISS - CSILLA MOLNAR - IMOLA CSEHNE PAPP

EMPLOYEE PERCEPTION OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
PRACTICES SUPPORTING LOYALTY AND RETENTION

The current study examines employees’ loyalty and intention to change jobs
through their perceptions of human resource management (HRM) practices.
Although retention and loyalty are considered as key contributors to economic
performance and competitiveness of organizations, little is known about how
employees perceive organizational practices in their loyalty, intention to leave
and in their choice of workplace selection. Therefore, current research intends to
deepen the available knowledge regarding how members of various generations
consider intention to stay or leave at a workplace in the context of HRM practices.
The survey has been conducted on the sample of 1369 employees in 2023-2024
in Hungary. Quantitative analysis of data has been conducted with statistical
methods. Results supported to define that loyalty and intention to change jobs
depend on the respondents’ age and position, but gender and educational level
have no influence on them. The study confirmed that generational affiliation
determines which HRM, and onboarding practices are considered important
for employees when choosing or staying at a workplace. Results might
support further studies of employee perceptions and support organizations in
designing HRM practices of integration and retention, thus contributing to the
sustainability of labor and economic competitiveness of organizations.

Introduction

The presence of several age groups at workplaces calls attention to the various needs of employees
which might be captured in their different perceptions regarding workplaces. Job seekers’
perception on workplace characteristics might be important inputs for organizations in their
successful hiring strategy in the highly competitive labor market of Hungary (Csehné Papp et al.,
2018; Kozak, 2023; Molnar, & Csehné Papp, 2024b). Out of the six identified generations typically
four is present actively in the Hungarian labor market providing not only diversity at workplaces,
but also challenges of integration, loyalty and retention. Therefore, practices of attracting
employees, gaining their loyalty during acquisition and retention is essential for employers
(Molnar, & Csehné Papp, 2023).

Beyond the factors of hiring decision, the way employees are becoming part of a workplace and
fit into the organization determines their satisfaction. On the contrary, if new employees are not
integrated into the organization, they may not foresee their well-being guaranteed at the new
workplace. The fluctuation during onboarding is costly for the organization and might cause
deterioration of morale within the existing workforce. Therefore, accurate recruitment and
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selection is essential, but not the sole remedy of workforce stability (Kozak, 2023; Pézner, & Kozak,
2024). As losing already hired employees can be costly, retention is key to turnover reduction.

Therefore, current paper examines loyalty and intention to leave in relation to HRM practices as
perceived by employees (Molnar, & Csehné Papp, 2024a). The purpose of research is to examine
how employees’ personal characteristics relate to loyalty and to intention to leave, and what is
their perception of organizational characteristics and HRM practices of onboarding. The study
intends to reveal whether age - in the form of generational groups - is a decisive factor in choosing
a workplace, being loyal or intending to change jobs.

Literature review

Generations at workplaces

Presence of different generations at workplaces (Bejtkovsky, 2016; Knight, 2014) represents
challenges in designing HRM practices (Molnar et al., 2024) for attracting and retaining workforce
of all ages. From the various definitions of generational groups (Oh, & Reeves, 2011; Zemke et al.,
2000), the following categorization has been applied in the research (Table 1).

TABLE 1. GENERATIONS

Generational categories Year of birth

Silent generation 1925-1943
Baby boomer 1943-1960
X generation 1961-1979
Y generation 1980-1999
Z generation after 2000
Alfa generation from 2010

Source: Oh, & Reeves (2011)

To attract potential new candidates and to retain employees, organizations need to consider
generational preferences. A differentiated approach is recommended when dealing with
generations Y and Z et workplaces (Bencsik et al., 2016; Chillakuri, 2020; Czeglédi, & Juhasz, 2014;
Musinszki et al., 2020).

However, according to Rudolph and others (2021), numerous studies reveal a contradictory
approach when arguing for the existence or non-existence of generations and generational
differences. The study examines the phenomena of generational theory and concluded in
describing and integrating two major aspects of approaching generational differences, the social
constructionist and the lifespan development perspectives. The study suggests that generations
exist, and generations are proper research units for investigating differences of age groups. To
avoid determinism, stereotypes and ageism, consideration of generational differences does not
suggest the negligence of individual, social and contextual factors. A careful approach is required
to support the age-related inclusiveness of organizations. For the question, whether different
generations need to be managed differently at work, the study suggests no differentiation to be
applied on an individual basis, but organizations are rather encouraged to manage the perceptions
of generations when designing strategies and HRM practices.

Therefore, current study directs the attention to perceptional approach when applying generations
as units of study and does not suggest differential treatment. Indeed, considering that several
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generations work together at workplaces, it suggests an inclusive approach when designing HRM
practices of workforce attraction, retention and well-being (Kozak, 2023; Molnar et al., 2024).

Human resource management practices supporting loyalty and retention

The resource-based approach (Barney, & Wright, 1998) suggests that human capital plays a
significant role in achieving competitive advantage for organizations (Guest, 2017). A higher
level of employee well-being and a positive working relationship might appear in organizational
outcomes of employee engagement (Judge et al., 2001; Schaufeli et al., 2009; Saks, 2022) or lower
turnover (Proudfoot et al., 2009). HRM practices have negative effect on intention to leave (Al
Kurdi, 2021; Zamanan et al,, 2020). Employees’ perceptions are important in understanding their
relation towards the organization (Mohammed, 2021; Wang et al., 2020). Recruiting, selecting,
and integrating new employees is costly and time-consuming in a competitive labor environment,
therefore, engaged employees are important resources for the organization (Cooper et al., 2019).
Although fluctuation is a determining factor for economic efficiency (OECD, 2017) and for success
of future labor market (Csehné Papp et al., 2018), it appears little in the focus of examining the
employee perception on HRM tools.

Research by Kozak and Dajnoki (2019) focused on how effective and attractive the measures are
aimed at retaining workforce according to respondents’ assessment. Results show that in the
groups of respondents created based on age, position and job role, the opinion about the measures
of retention differ in terms of importance.

Interpersonal relationships are decisive factors for employee experience (Kozak, & Szabé, 2025)
and engagement (Frogéli et al.,, 2023; Gelencsér et al., 2020). Study (Godinho et al.,, 2023) highlights
the utilization of onboarding handbook as a set of structured documents, conveying basic and
useful information to new entrants when navigating in the complexity of a new organization.

Literature about a caring HRM approach and employee engagement (Saks, 2022; Houghton et al,,
2015) describes employees’ perception about organizational care for employee well-being.

Loyalty is often identified with the concept of staying with the organization or with the intention
of leaving the organization (Otto, & Mamatoglu, 2015).

Based on literature review, current research intends to reveal employee perceptions on assumed
organizational care to support the decision of joining and leaving workplace.

Research methodology

Research objectives and research design

The research goal is to examine the relationship between perceived HRM practices of onboarding
and employees’ loyalty and intention to leave. The following hypotheses derive from the research
objective:

H1: Employees’ loyalty and the intention to change jobs are in relation to the personal
characteristics of employees (gender, generation, education, position).

H2: Employees with higher levels of loyalty do not intend to change job.

H3: Employees’ generational group determines which HRM practices employees consider
important when choosing a workplace.

H4: Employees’ generational group determines what practices of onboarding employees
consider important at a workplace.
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Data collection. The study has been conducted in the period of 2023 September - 2024 June.
The sample of respondents have been contacted with access-based and snowball method. The
participation in the survey was voluntary and anonymous. According to ethical and GDPR
regulations, personal information suitable for respondents’ identification was not included
in the questionnaire. The survey was carried out online. To check the interpretability of the
questionnaire, 10 respondents have been requested to answer the questions. Since there were no
interpretability problems, the survey has been launched without changes.

Method. A self-developed online questionnaire has been designed based on literature review and
prior research. The questionnaire consisted of three sections. The structure is presented in Table 2.
Current study focuses on the generational aspect of the sample in terms of loyalty, intention to
change job and evaluating organizational characteristics and HRM practices when choosing a
workplace.

TABLE 2. STRUCTURE OF THE QUESTIONNAIRE

Section 1 Section 2 Section 3
Employees’ Employee perceptions
Sample speci- relationto | cp istics of
P aracteristics o .
workplace S HRM practices Other
Gender Intention Size of the company | Wage and remuneration Task
Generation D CLETIFS Reputation and system Diverse, challenging
workplace . '
. image of the Benefit system tasks
Education Loval
Position oyalty company Career management and Team
Green workplace development
Time spent A team that one can
at currznt Aesthetic, well- Occupational health and easily fit into
workplace equlppedt ECREL | Sy Employees with
work environment s :
Equal opportunities professional
DlsFance from . Flexible work schedule experience
residence of living
Availability of home office
and distant work
Onboarding

Source: Authors’ own editing

Respondents had to answer 19 questions in total. Questions were closed questions and were based
on metric and categorical variables. For metric variables, Likert-scale has been used. To test the
reliability of the questionnaire, a random group of 10 respondents answered the questions. As
they gave comparable results to the other respondents, reliability of the questions was accepted.

Results and discussion

Sample. The total number of respondents was 1486 heads. 117 respondents have been excluded
as self-employment, individual entrepreneurship or working with assignment contracts are not
suitable for the research purpose of examining loyalty and HRM processes. Therefore, the survey
sample was 1369 participants.

In the first section, there were questions about respondents’ characteristics of gender, age,
education, position, and time spent at current workplace (Table 3).



EMPLOYEE PERCEPTION OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT PRACTICES...

TABLE 3. CHARACTERISTICS OF THE SAMPLE (N: 1369 HEADS)

Specifics Categories N=1369 %
T Male 456 3331
Female 913 66.69
Baby boomer (Before 1960) 20 1.46
Generation | GenerationX (1961-1979) 406 29.66
(born) Generation Y (1980-1999) 783 57.2
Generation Z (after 2000) 160 11.69
Secondary school or below 17 1.24
High school 109 7.96
Vocational school 93 6.79
Vocational secondary school 109 7.96
Education Technical high school 40 2.92
Higher vocational qualification 172 12.56
College (BA/BSc) 586 42.8
University (MA/MSc) 225 16.44
Postgraduate degree 18 1.31
Subordinate 1097 80.13
Lower-level leader 81 5.92
Position
Middle-level leader 136 9.93
Senior leader 55 4.02
Less than 3 months 97 7.09
3-6 months 96 7.01
Time spent | c_15 months 161 11.76
at current
workplace 1-2 years 213 15.56
2-3 years 171 12.49
More than 3 years 631 46.09

Source: Authors’ own editing

In the sample there were no representatives of the ‘Silent generation’, born between 1925-1943
and of the ’Alfa generation’ born after 2010, therefore not indicated in the analysis. Majority of
respondents identified themselves as women (913 heads), representing 66.69% and 456 as men,
representing 33.31%. The age distribution shows that the majority, 57.2% (783 heads) belongs to ‘Y
generation’. It is followed by ‘generation X’ with 29.66% (406 heads). While there were significantly
less respondents of ‘generation Z’ (11.69%) and of ‘baby boomer’ generation (1.46%). The majority
have higher level education, either college (42.8%) or university (16.44%) degree. Regarding the
position, 80.13% of the sample are in subordinate positions, while middle-level leaders (9.93%),
leaders in lower-level team- or group-leader positions (5.92%), and senior leaders (4.02%) are less
represented in the sample. The service time of respondents shows that the majority (46.09%) has
been at the current workplace for more than 3 years.
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Loyalty and intention to change job according to sample specifics

To test ‘Hypothesis 1’, respondents’ loyalty, and intention to change job have been analyzed
considering their personal characteristics. Respondents have been asked about their intention to
change jobs on a five grade Likert-scale, where one meant 'Not at all’, and five meant ‘Absolutely’.
Results have been re-coded into a 3-point scale for easier interpretation and three categories have
been formed: ‘Would change job’, ‘Does not know’ and ‘Would not change job’. Based on the level
of loyalty values, respondents have been categorized into 3 groups, where clusters were named as
‘Loyal’, ‘Moderately loyal’ and ‘Not loyal’.

According to generations, 75% of the ‘Baby Boomer’ generation has no intention of changing
jobs, while this proportion is constantly decreasing for generation X (41.87%), Y (39.46%) and Z
(39.38%). The intention to change jobs is the highest among members of generation Y (34.36%),
followed by generation X (31.53%) and generation Z (29.38%). The highest level of uncertainty
regarding leave can be seen in generation Z (31.35%). Based on generational groups the intention
to stay in the workplace increases with age.

The highest rate of staying at current workplace is among employees with education at ‘Secondary
school or below’ (47.06%), and those with postgraduate degree (44.44%), followed by employees
with ‘University (MA/MSc)’ (42.22%). The intention to change jobs is the highest at those with
‘Technical high school’ (40%), followed by ‘Vocational secondary school’ (34.86%) and ‘College
(BA/BSc)’ (34.47%) degree. Therefore, employees in the sample with the lowest and highest
educational qualifications do not intend to change jobs.

The positional differences show that members of senior management (58.18%) and middle-
level leaders (41.18%) do not want to change jobs. At lower hierarchical levels, the ratios differ,
as 38.27% of lower-level leaders would stay and 34.57% consider leaving. Similarly, 39.93% of
subordinates would stay with their current organization, while 33.91% want to change jobs.

Table 4 shows the obtained results.
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TABLE 4. LOYALTY AND INTENTION TO CHANGE JOB BY SPECIFICS OF THE SAMPLE

Intention to change job (%) Loyalty (%)
Specifics Categories Would Doesnot Would not Moderately  Not
. . yal
changejob know changejob loyal
Total 32,58 26,73 40,69 38,86 50,26 10,88
Male 31,58 27,85 40,57 39,47 48,25 12,28
Gender
Female 33,08 26,18 40,74 38,55 51,26 10,19
Baby boomer
(Before 1960) 10 15 75 55,00 40,00 5,00
Generation X
31,53 26,6 41,87 49,51 40,89 9,61
Generation | (1961-1979)
(born) Generation Y
(1980-1999) 34,36 26,18 39,46 34,23 55,68 10,09
Generation Z (after | g 54 31,25 3938 | 32,50 48,75 1875
2000)
Secondary school 29,41 23,53 4706 | 41,18 41,17 17,65
or below
High school 29,36 35,78 34,86 31,19 60,55 8,26
Vocational school 32,26 27,96 39,78 49,46 43,01 7,53
Vocational 34,86 24,77 40,37 | 33,03 50,46 16,51
secondary school
Technical
Education | high school 40 27,5 32,5 25,00 65,00 10,00
Higher vocational 30,23 27,91 41,86 | 3895| 4826 | 12,79
qualification
College (BA/BSc) 34,47 24,23 41,30 38,22 49,49 12,29
University
(MA/MSc) 30,22 27,56 42,22 43,11 51,11 5,78
Postgraduate 16,67 38,89 4444 | 61,11 33,33 5,56
degree
Subordinate 33,91 26,16 39,93 53,14 35,28 11,58
Lower-level leader 34,57 27,16 38,27 41,98 50,61 7,41
Position
Middle-level leader 25,00 33,82 41,18 50,00 41,91 8,09
Senior leader 21,82 20,00 58,18 78,18 12,73 9,09
Less than 3 months 25,77 27,84 46,39 35,58 46,15 18,27
3-6 months 31,25 23,96 44,79 34,31 49,02 16,67
Time spent | ¢ 15 nonths 31,06 24,84 44,10 36,9 48,22 14,88
at current
workplace | 1-2years 33,33 25,82 4085 | 3507 | 4848 | 1645
2-3 years 37,43 24,56 38,01 32,22 56,11 11,67
More than 3 years 32,65 28,37 38,99 47,79 46,65 5,56

Source: Authors’ own editing
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Generational affiliation in relation to the intention to change job and loyalty

As an objective of the study further analysis has been conducted regarding the importance of age
as a determining factor considering intention to change job and loyalty.

Generation and intention to change job

Variance analysis has been applied to examine the relationship between age as a categorized

variable and intention to change jobs (Table 5).

TABLE 5. RELATIONSHIP BETWEEN AGE AND THE INTENTION TO CHANGE JOB

Generational groups \ Amount Mean Variance
Born before 1960 20 40 2 1,263158
Born between 1961-1979 406 1130 2,783251 | 1,859077
Born between 1980-1999 783 2291 2,925926 | 1,738752
Born after 2000 160 453 2,83125 | 1,663168

Variance analysis
Factors p-value F crit.

Between groups 20,71753 3 6,905842 | 3,925942 | 0,008362 | 2,611422
Within groups 2401,074 1365 1,759028
Total 2421,791 1368

Source: Authors’ own editing

The obtained p-value is <0.05, therefore it is concluded that the population averages can be
significantly separated from each other in the case of the generational groups. Since the averages
are not equal, there is a difference between age as a categorized variable and the intention to
change jobs, therefore, that part of ‘Hypothesis 1’ is accepted which refers to the relationship
between generational affiliation and intention to change job.
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Generation and loyalty

Variance analysis was used to examine the relationship between age as a categorized variable and
the level of loyalty (Table 6).

TABLE 6. RELATIONSHIP BETWEEN AGE AND LOYALTY

Generational groups \ Amount Mean Variance
Born before 1960 20 80 4 1,473684
Born between 1961-1979 406 1542 3,79803 | 1,731947
Born between 1980-1999 783 2727 3,482759 | 1,541582
Born after 2000 160 524 3,275 1,986792

Variance analysis
Factors SS df MS F p-value F crit.

Between groups 4454244 3 14,84748 | 9,004046 | 6,62E-06 | 2,611422
Within groups 2250,856 1365 1,648979
Total 2295,398 1368

Source: Authors’ own editing

The obtained p-value is <0.05, therefore it is concluded that the population averages can be
significantly separated from each other in all four generational groups. The averages are not
equal, therefore, that part of ‘Hypothesis 1’ is accepted that refers to the relationship between
generational affiliation and loyalty.

Examining loyalty as a variable

Correlation analysis has been performed to examine the relationship between gender, age,
position, education of respondents and loyalty and intention to change jobs. The examination
of loyalty as a variable concluded in the following result. At the significance level of p = 0.05,
the degree of freedom is f = n -1 = 9, so given p and f, the t-distribution is 1.833. value, which is
tp=t0.05=1.833. Correlations between loyalty and gender (p .3579 |t| .3163) as well as between
loyalty and education (p .9223 |t| .9223) are not significant, since the p-value is above 0.05, and
the |t| <1.833. As the one-sample t-test does not reveal a significant difference between the sample
mean of the variable loyalty and the respondents’ gender and educational level (with a significance
level of .005). Therefore ‘Hypothesis 1’ is partially rejected considering the relationship of loyalty
with gender and education.

In the context of loyalty and position (|t| 5.7069) as well as loyalty and age (|t| 5.1479), the study
shows that the correlations are significant, since the p-value is below 0.05, and [t]| = 1.833, i.e.
|t] = tp is satisfied. Although weak, there is a correlation between position and loyalty as well
as between loyalty and age. According to the one-sample t-test, loyalty differs significantly (at a
significance level of p = 0.05) in terms of age and position, thus, ‘Hypothesis 1’ is partially accepted
for the relationship of loyalty with age and position.

Examining the intention to change jobs as a variable

Examining the same factors (age, gender, education, position) regarding the intention to leave
the workplace yielded similar results. The correlations between the intention to change job and
gender (p .3222 |t| .4616) and as well as between loyalty and education (p .4706 |t| .0737) are not

10
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significant, as the p-value is above 0.05 and |t | <1.833. As the one-sample t-test does not reveal
a significant difference between the variable sample mean of the intention to change job and the
gender of the respondents and their current position (with a significance level of .005), therefore
the relevant part of ‘Hypothesis 1’ is rejected.

In the context of intention to change job and position (|t| 2.6507) as well as regarding intention
to change job and age (|t| 1.8853), the study shows that the correlations are significant, since the
p-value is below 0.05, and the | the |t| = 1.833; i.e. |t| = tp is satisfied. According to the one-sample
t-test, the intention to change jobs differs significantly (with a significance level of p = 0.05) in
terms of age and position, thus the relevant part of ‘Hypothesis 1’ is accepted. Although weak, there
are correlations between position and the intention to change job, as well as between generation
and the intention to change job. Testing ‘Hypothesis 1’, the results show that neither loyalty, nor
intention to change job depend on the respondents’ gender and education level, however, both
loyalty and intention to change job depend on the respondents’ generation and position in the
given sample.

Thesis 1. Employees’ loyalty and intention to change job does not depend on their
gender and education level but depend on respondents’ age and position.

Consequently, being in higher level position and with the increase of age, employees are more loyal
and less intending to change job, irrespective of their gender or education. Therefore, the following
thesis has been formulated.

Relationship between loyalty and intention to change jobs

The relationship between loyalty and intention to change job has been examined with cluster
analysis, correlation and variance analyses as defined in ‘Hypothesis 2’. Based on the level of loyalty
values, respondents have been categorized into 3 groups, where clustering variables were named
as “Loyal”, “Moderately loyal” and “Not loyal”. Respondents have been asked about their intention
to change jobs on a five grade Likert-scale, where one meant 'Not at all’, and five meant ‘Absolutely’.
The Likert-scale has been re-coded into a 3-point scale for easier interpretation and three categories
have been formed: ‘Would change job’, ‘Does not know’ and ‘Would not change job’.

e C(luster 1: Loyal employees: the intention to leave the current workplace is very low.
e C(Cluster 2: Moderately loyal employees: A high number of employees would like to

change workplace or do not know, the intention to stay is moderately low.
e (luster 3: Not loyal employees: the intention to leave is high.

Results indicate (Table 7) that 72% of employees who reported themselves as being loyal would not
like to change their workplace. Employees who would not like to change job (12%) and those who
are uncertain about their intentions (16%) are represented less in ‘Cluster 1. Employees in ‘Cluster
2’ report about themselves as moderately loyal to their workplace, however employees who do not
intend to change workplace are the highest represented (41%). In ‘Cluster 3’ the employees who
have the intention of leaving their workplace are represented by 68%.

11
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TABLE 7. CROSS-TABULATION ANALYSIS BETWEEN INTENTION TO CHANGE JOBS AND LOYALTY

Level of loyalty

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3

Intention to change job

Loyal

Moderately loyal
heads )

Not loyal

heads % heads %

‘Would change workplace’ 62 12% 283 41% 101 68%
‘Does not know’ 87 16% 246 36% 33 22%
‘Would not change workplace’ 383 72% 159 23% 15 10%
Total 532 688 149

Source: Authors’ own editing

Based on the analysis the conclusion can be drawn that those employees who are loyal to their
workplace are more likely to stay there, while those who do not feel themselves loyal to their
current workplace are more likely to change their job. However, the number of hesitant employees
- described with moderate loyalty - is high.

Variance analysis has been applied to examine the relationship between the intention to change
job as a categorized variable and the level of loyalty (Table 8).

TABLE 8. RELATIONSHIP BETWEEN LOYALTY AND INTENTION TO CHANGE JOB

Categories I\ Amount Mean Variance
Would change workplace 446 1260 2,825112 | 1,434514
Does not know 366 1206 3,295082 | 1,227757
Would not change 557 2407 | 4321364 | 1,114165
workplace

Variance analysis

Factors F crit.

p-value

Between groups 589,4324459 2 294,7162 | 235,985 | 9,32561E-89 | 3,002312
Within groups 1705,965655 | 1366 | 1,248877
Total 2295,398101 | 1368

Source: Authors’ own editing

The obtained p-value is <0.05, therefore, in case of intention to change job, the averages can be
significantly separated from each other, showing that there is a difference, the averages are not
equal. As a result of correlation analysis, the relationship between the two factors - loyalty and
intention to change jobs - is stronger than average (k -.5285), its correlation is significant, as the
p-value is below 0.05, and |t| = 23.01, i.e. |[t| 2 1.833; i.e. |[t| = tp is satisfied. There is a moderate
correlation between the two factors of the relationship between intention to change job and
loyalty, which is visualized in Figure 1.
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FIGURE 1. RELATIONSHIP BETWEEN LOYALTY AND INTENTION TO CHANGE JOB
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Source: Authors’ own editing

There is a moderate correlation between loyalty and the intention to change jobs. The more loyal
employees are, the less they want to change jobs in the given sample. Therefore, ‘Hypothesis 2’ has
been accepted, and the following thesis has been formulated.

Thesis 2. Employees with higher level of loyalty do not intend to change job.

It might be interpreted that employees with higher level of loyalty want to stay at their current
workplace, consequently loyalty might be considered as a good predictor of retention.
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Exploration of relationship between loyalty and HRM practices and organizational
characteristics

Employees’ perceptions in choosing a workplace have been investigated by questions about
organizational characteristics, HRM practices, the tasks and about the team (Table 9).

TABLE 9. IMPORTANCE OF ORGANIZATIONAL CHARACTERISTICS
IN LOYALTY AND INTENTION TO CHANGE JOBS

S Loyalty intention to Overall
Categories Organlzat_l or_lal change job
characteristics
Mean Ranking Mean Ranking Mean SD Ranking
Team Ateam thatonecan |, 1. 4,30 2. 432 (0927 | 1
easily fit into
Wage and
HRM_ remuneration 4,35 2. 4,32 1. 4,28 | 0,982 2.
practices
system
HRM Flexible work 422 3. 4,19 3, 414 | 1,101 3.
practices schedule
Task Diverse, challenging |, |, 4. 3,90 7. 398 | 1,016 4.
tasks
Colleagues with
Team professional 4,12 5. 3,92 6. 3,97 | 1,020 5.
experience
HRM. Benefit system 3,98 7. 3,94 5. 3,92 | 1,123 6.
practices
HRM. Equal opportunities | 4,01 6. 3,88 8. 3,91 | 1,183 7.
practices
e 385 | 10. | 396 4, 388 | 1,151 | 8.
residence of living
Aesthetic,
Organization|| e boed 3,87 9. 3,75 9. 3,77 | 1,031 9.
modern work
environment
HRM Occupational health | 5 g0 8. 3,71 10. 371 | 1,116 |  10.
practices and safety
HRM Career management | 5, 11. 3,52 11. 359 | 1226 11
practices and development
Reputation and
Organization | image of the 3,55 12. 3,26 13. 3,34 | 1,142 12.
company
HRM Availability of home
. office and distant 3,25 13. 3,42 12. 3,33 | 1,532 13.
practices
work
Organization | Green workplace 3,24 14. 3,05 14. 3,16 | 1,170 14.
Organization | Size of the company | 3,04 15. 2,81 15. 291 | 1,156 15.
Source: Authors’ own editing
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Respondents had to value the items on a 5-point Likert-scale, and they were asked to rank the items
according to their perceived importance. When comparing which characteristics are considered
important in the workplace of choice by loyal employees and those who intend to change jobs, the
following results are obtained.

According to the answers (Table 9), the most important factors for respondents were ‘A team
that one can easily fit into’, “‘Wage and remuneration system’, ‘Flexible work schedule’, while the
‘Availability of home office and distant work’, a ‘Green workplace ‘, and the ‘Size of the company’
are not attractive factors in this aspect. In terms of importance, there is no difference between
loyalty and intention to leave, as in both cases the same organizational characteristics are the
first three places, the team, the wage and remuneration system and working time flexibility. From
the values obtained, it can be seen, that while ‘Diverse, challenging tasks’ are important for loyal
employees as ranked in the 4th place, the same factor is in the 7th place for respondents who are
considering changing jobs. However, the ‘Distance from residence of living’ is more important for
respondents with intention to leave than for loyal employees.

Authors have examined whether there was difference between the judgements of each factor
based on the age groups. Therefore, ANOVA test has been applied and significant differences have
been found in case of the following factors at the level of 0.05 significance: ‘Wage and remuneration
system’ (F: 2.392 sign .067), ‘Career management and development’ (F: 2.264 sign .079), ‘Benefit
system’ (F: 1.071 sign .36), ‘Flexible work schedule’ (F:2.305 sign .075), ‘Availability of home office
and distant work’ (F:4.036 sign .007) and ‘A team that one can easily fit into’ (F: 3.16 sign .024).

Based on the average values, it could be concluded that ‘Career management and development’ is
getting less important with age, as being the most important for Generation Z and less important
for Baby boomers. Similar results had been found regarding the ‘Availability of home office
and distant work’, ‘Flexible work schedule’, ‘A team that one can easily fit into’ and ‘Wage and
remuneration system’, while they are important for generations Z, Y and X, they are less important
for the Baby boomer generation.

15



EMPLOYEE PERCEPTION OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT PRACTICES...

Relationship between generational groups and the perceived HRM practices

When further deploying the ranking results according to the generational groups of respondents,
the following results emerged (Table 10). Respondents have been asked to rank HRM practices
according to their perceived importance when choosing a workplace.

TABLE 10. RANKING THE IMPORTANCE OF ORGANIZATIONAL CHARACTERISTICS
WHEN CHOOSING A WORKPLACE ACCORDING TO GENERATIONAL GROUPS

Organizational

. Ranking results
characteristics
Generation Baby boomer D. Y Z
Categories All ages
between between
Born before 1960 1961-1979 1980-1999 after 2000
Mean Rank Mean Rank Mean Rank Mean Rank Rank Mean
Team Ateamthatonecaneasily | o0 | g | 400 | g | 435 | 2 | 442 | 2 | 1 | 432
fit into
HRM Wage and remuneration 380 | 4 | 406 | 2 | 441 | 1 | 424 | 1. 2. | 428
practices system
HRM .
. Flexible work schedule 3,10 11. 4,06 3. 4,18 3. 4,31 3. 3. 4,14
practices
Task Diverse, challenging tasks 3,55 6. 3,90 6. 4,03 4, 3,96 4, 4, 3,98
Team Colleagues with 395 | 20 | 399 | 4 |39 | 6 | 393 | 6 5. | 3,97
professional experience
Lokl . Benefit system 3,25 9, 3,84 8. 3,99 5. 3,89 5. 6. 3,92
practices
HRM . Equal opportunities 3,50 7. 3,87 7. 3,90 7. 4,09 7. 7. 3,91
practices
. . Distance from residence
Organization . 3,85 3. 3,95 5. 3,85 8. 3,85 8. 8. 3,88
of living
Organization | A°Sthetic welleauipped, 1500 1 g 500 | 45 | 359 | 10 | 384 | 10. | 9. | 377
modern work environment
HRM Occupational health and 380 | 5 | 379 | 9 | 367 | 11. | 367 | 11. | 10. | 3,71
practices safety
HRM Career management 270 | 14. | 314 | 13. | 379 | 9 | 385 | 9 | 11 | 3,59
practices and development
o . Reputation and image
Organization 2,85 13. 3,38 11. 3,34 13. 3,27 13. 12. 3,34
of the company
HRM Availability ofhome office | ) | 45 | 340 | 14 | 350 | 12 | 322 | 12 | 13. | 3,33
practices and distant work
Organization | Green workplace 3,25 10. 3,25 12. 3,11 14. 3,18 14. 14. 3,16
Organization | Size of the company 2,95 12. 2,98 15. 2,89 15. 2,84 15. 15. 2,91

Source: Authors’ own editing

Regarding the preferences of the various generational groups in choosing workplace ‘A team that
one can easily fit in’ is in the first place for Baby boomers and Generation X and on the second
places for Gen Y and Z. ‘Wage and remuneration system’ is more important for Generation Y and Z
as ranked on the first place and for Generation X as their representatives ranked it on the second
place, while for Baby boomers itis ranked only on the fourth place. For the Baby Boomer generation,
in addition to the social expectations towards the team and colleagues, distance from the place of
living has a higher average value than for the other generations. ‘Flexible work schedule’ is only in
11th place for them, while it is 3rd in the order of importance for all other generations.
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Variance analysis has been applied to examine the relationship between generational groups
as a categorized variable and the mean of the perceived importance of HRM practices and
organizational characteristics (Table 11).

TABLE 11. RELATIONSHIP BETWEEN GENERATIONS AND AVERAGE IMPORTANCE
OF ORGANIZATIONAL CHARACTERISTICS

Generational groups \ Amount Mean Variance
Born before 1960 20 67 3,35 0,249298
Born between 1961-1979 406 1496,662 | 3,686359 | 0,481179
Born between 1980-1999 783 2961,91 | 3,782771 | 0,360658
Born after 2000 160 603,2 3,77 0,376844

Variance analysis
Factors SS df MS F p-value F crit.

Between groups 573113 3 1,910377 | 4,815034 | 0,002437 | 2,611422
Within groups 541,5672 1365 0,396753
Total 547,2983 1368

Source: Authors’ own editing

As the obtained p-value is <0.05, therefore, it can be concluded that the population averages can be
significantly separated from each other in the case of the four generational groups. The averages
are not equal, thus there is a difference, consequently ‘Hypothesis 3’ is accepted, and the following
thesis has been formulated.
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Thesis 3. Employees’ generational group determines which HRM practices
employees consider important when choosing a workplace.

Relationship between generational groups and practices of onboarding as perceived
by employees

The study also intends to highlight the aspect of onboarding practices as perceived by respondents.
The results regarding the importance of onboarding information and its channels are presented in
Table 12.

TABLE 12. IMPORTANCE OF ONBOARDING PRACTICES AND INFORMATION
AS PERCEIVED BY EMPLOYEES

Ranking of importance
Onboarding factors (% of respondents) Mean

Std

Deviation
2. 3. 4,

Direct supervisor and the information

) 4594 | 28.7 | 17.16 | 6.06 | 2.16 | 4,10 1,03
received from them

Direct colleagues and the information

) 31.26 | 35.13 | 26.51 | 5.55 | 1.53 | 3,89 0,96
received from them

Workplace mentor and the information

) 18.04 | 27.75 | 37.03 | 10.88 | 5.91 | 3,42 1,09
received from them

Written documentation and materials of

.. 2.33 | 445 | 12.56 | 47.47 | 33.16 | 1,95 0,92
the organization

Information received from HR department | 2.04 | 3.94 | 6.72 | 30.02 | 57.26 | 1,63 0,92

Source: Authors’ own editing

Results show that 45.94% of employees consider the role of direct supervisors, and the information
received from them as the most important for their successful integration, followed by direct
colleagues and their information (31.26%). Information received from the HR department is
considered the least important in onboarding as being ranked on the 5th place. Similarly, written
documentation is not perceived as supporting new hires with 47.47% ranked in fourth place.

To examine how generational groups evaluate onboarding practices, respondents were asked to
rate the importance and usefulness on a scale from 1 to 5 (Table 13).
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TABLE 13. IMPORTANCE OF ONBOARDING FACTORS BY GENERATIONAL GROUPS

Onboarding factors Ranking of importance (avg of responses)

Baby

Generation X Y Z

boomer All age

before between between after groups

el 1960 1961-1979 1980-1999 2000

Direct supervisor and the 3,70 4,07 412 4,18 4,10
information received from them

!)u'ect co!leagues_ and the 4,05 398 388 370 3,89
information received from them

YVorkpla?e ment(?r and the 3,60 329 346 350 342
information received from them

ertte.n documentatlo.n al‘fd 2,00 213 188 187 195
materials of the organization

Information received from

HR department 1,65 1,53 1,66 1,76 1,95

Source: Authors’ own editing

Results highlight the overall importance of direct supervisors’ role during onboarding, especially
for members of Generation X, Y and Z. It is followed by the information and support received from
direct colleagues, which is valued by the Baby boomer generation the most. In terms of relying
on mentors, there is no difference between generations. Written documents and information
provided by HR are perceived as the least important and useful during onboarding. From the
results obtained, it can be concluded that personal relationships are in the first place for all age
groups. The supervisors’ role is more important for younger generations, while respondents
consider colleagues’ role more important as age increases.

It has been examined whether there was a difference between the judgements of each factor based
on the age groups. The ANOVA test found significant differences in case of the following factors at
the level of 0.05 significance: ‘Direct colleagues and the information received from them’ (F: 3.508
sign .015), ‘Written document and materials of the organization’ (F: 6.982 sign .0012), ‘Information
received from HR department’ (F: 2,763 sign .041), ‘Workplace mentor and the information
received from them’ (F:2.810 sign .038). The ANOVA test did not find significant differences based
on the factor atlevel of 0.05 significance in connection with ‘Direct supervisor and the information
received from them’.

To examine the relationship between the respondents’ generation and the assessment of the
importance of the onboarding activities, correlation test has been performed. The correlation
between generational group and direct supervisor’s role in onboarding (|t| 1.6685) is not
significant, since |t| <1.833. The one-sample t-test did not reveal a significant difference between
the variable sample mean of belonging to a specific generational group and the respondents’
perception of their direct workplace supervisor in the onboarding process (with a significance level
of .005). In the context of the relationship between generational affiliation, and direct colleagues
(Jt] 3.1568), the mentor (|t| 2.1940), the HR department (|t| 2.6750), and the organization’s written
documents (|t| 3.8566), the investigations show that that the correlations are significant, since
the p-value is below 0.05, and |t| 2 1.833 i.e. |t| = tp is satisfied. According to the one-sample t-test,
generation differs significantly (at a significance level of p = 0.05) from the perceived role that is
played during onboarding by the colleagues, the work mentor, the HR department and the written
materials of the organization.
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Summarizing the results of analyses on onboarding processes, it can be concluded that ‘Hypothesis
4’ has been partially accepted, and the following thesis is formulated.

Thesis 4. Employees’ generational group does not determine the importance
of the role of direct supervisor, but determines the importance of direct
colleagues, work mentor, HR department and the written documents
of the organization as practices of onboarding.

It can be interpreted in the following way. Although the role of direct supervisor during onboarding
is ranked in first place, there is no significant difference according to generational affiliation in
evaluating its importance. On the other hand, the importance of onboarding processes depends on
the generational group in case of direct colleagues, work mentor, HR department and the written
documents of the organization.

Summary of results

As a result of testing the defined hypotheses, the following Hypothesis-Thesis table has been
concluded (Table 14).

TABLE 14. HYPOTHESIS-THESIS TABLE

Acceptance /

Hypotheses Rejection Theses
Employees’ loyalty and the intention to Employees’ loyalty and intention to change jobs
change jobs are related to the personal Partially do not depend on their gender and education
characteristics of employees (gender, accepted level but depend on respondents’ age and
education, position, generation). position.
Employees with higher levels of loyalty P Employees with higher level of loyalty do not

do not intend to change job. intend to change job.

Employees’ generational group
determines which HRM practices
employees consider important when

Employees’ generational group determines
Accepted which HRM practices employees consider
important when choosing a workplace.

choosing a workplace.

Employees’ generational group does not
Employees’ generational group determine the importance of the role of direct
determines what practices of Partially supervisor, but determines the importance of
onboarding employees consider accepted direct colleagues, work mentor, HR department
important at a workplace. and the written documents of the organization

as practices of onboarding,

Source: Authors’ own editing
Conclusion

Current study has examined how characteristics of the sample relate to loyalty, intention to leave
and to HRM practices (Wang et al., 2020). Since in recent times four generations work at the same
time at workplaces (Bejtkovsky, 2016; Knight, 2014), following previous studies (Czeglédi, &
Juhasz, 2014; Kozak, 2023; Rudolph et al., 2021), current research also suggests that employers
might consider generational preferences not only in the HRM practices of recruitment, onboarding,
retention and communication. Based on generational preferences (Bencsik et al., 2016) in
workplace choice explored in current study, it is advisable for HR practitioners to consider these
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differences in developing brand image and targeting various segments of labor market (Csehné
Papp etal., 2018).

The factors of team, remuneration and flexibility of working time are considered the most principal
factors for employees supporting their loyalty and intention to stay. Therefore, it is recommended
that organizations investigate employees’ preferences regarding retention, intention to leave and
loyalty (Otto, & Mamatoglu, 2015; Veres, & Malzenicky, 2006).

In contrast to literature about onboarding manuals (Godinho et al., 2023), current research
emphasized the perceived usefulness of supervisors’ and colleagues’ support. Therefore,
organizations might utilize the scarce resources on the development of leaders’ and coworkers’
skills for integration of new hires. It might be advisable to find the right balance between written
documents and relationship-driven integration. Leaders’ role during onboarding might bring a
return in retention and lower fluctuation. As studies indicated, lower fluctuation (OECD, 2017;
Proudfoot et al., 2009), and better social well-being (Judge et al., 2001; Schaufeli et al., 2009) of
employees could support organizational efficiency and competitiveness (Guest, 2017; Peccei et al.,
2019).

The limitation of current study is the access-based method of data collection. Therefore, collected
data is not representative for organizations in the Hungarian labor market. However, results could
supplement the limited existing studies conducted in the Hungarian labor market focusing on the
onboarding and integration from the perspective of employees.

Results might support future research in investigating organizational practices of promoting
workplace of choice and employees’ integration. It might be valuable to contrast current results
with employers’ practices to study the adaptability of HRM practices to the needs of employees.
Results might be considerable for practitioners and decision makers in strategizing HRM in
increasing retention, reduction of early fluctuation, improving employee well-being, organizational
competitiveness and sustainability of workforce.
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A VONZOSAG HOLDUDVAR-HATASANAK MEGJELENESE A
KIVALASZTASBAN

Jelen kutatas célja a munkahelyi kivalasztas soran el6forduld, a jelolt vonzosa-
gara iranyulo holdudvar-hatas jelenlétének felmérése a magyar munkaerdpiac
részét képezo és potencialisan munkavallalé személyekbdl all6 mintan (n=117).
Létrehoztuk négy allasra jelentkez6 személy profiljat, amely egy rovid moti-
vacios levelet és egy fényképet tartalmazott, utébbi vonzoé vagy kevésbé vonzd
jeloltet abrazolt. A vonzésag holdudvar-hatasa a megjelenéshez tarsitott pozi-
tiv attribiciokon keresztiil azonosithato, ezért ezt a hatast az észlelt pozitiv tu-
lajdonsagok tarsitasanak mértékével hataroztuk meg. A vizsgalati személyek
feladata volt, hogy valasszak ki az altaluk legalkalmasabbnak tartott jeldltet,
illetve minden jeloltet értékeljenek a megadott tulajdonsagok mentén. A pozi-
tiv tulajdonsagok tarsitasa pozitiv hatassal van a vonzd jeldltek észlelt felvéte-
lére, és a vonzdsag kozvetetten befolyasolja az észlelt felvételt a pozitiv tulaj-
donsagokon keresztiil. Az észlelt alkalmassag fiiggetlen a jelentkez6 nemétdl.
Eredményeink alapjan a ndi jel6lteket a megjelenésiiktdl fiiggetleniil megbizha-
tébbnak és segit6készebbnek tartjak, azonban az észlelt beképzeltség mindkét
nem vonzo jeloltje esetén igazolast nyert. A kivalasztas hatterében hiiz6do exp-
licit érveket szintén felmértiik. A fenti eredményekkel 6sszhangban a jelolt von-
z6saga volt a leggyakoribb indok.

Bevezetés

A kivalasztasi folyamat elengedhetetlen a megfelel6 munkaerd biztositasa szempontjabél (Rozario
et al,, 2019). A véleményalkotas azonban gyakran gyorsan és irracionalisan torténik, a kognitiv
torzitasok miatt (Machado, & Samuel, 2021). Munkahelyi kérnyezetben az egyik legnagyobb je-
lent6séggel biro torzitas a holdudvar-hatas (Lv et al., 2023). Ennek soran tévesen pozitiv vagy ne-
gativ tulajdonsagot tulajdonitanak egy személynek, annak az adott helyzetben altaluk megfigyelt
egyetlen pozitiv vagy negativ tulajdonsaga és az ez alapjan kialakult benyomasra alapozva (Dion
etal,, 1972; Kahneman, 2011). A fizikailag vonzé személyek elényben részesiilhetnek példaul a ki-
valasztas soran, mert azt feltételezik roluk, hogy mas pozitiv tulajdonsagokkal is rendelkeznek
(Eagly et al., 1991). A szervezetet képvisel6 dontéshozoknak a megjelenésen alapulé elfogultsaga
kritikus hatassal birhat. Az elfogultsag csokkenthetd, ha az egyén vildgosan megérti, tudatositja
annak jelentését és elemeit, ami el6segitheti egy igazsagos és ennélfogva produktiv munkakornye-
zet kialakitasat (Zhu, 2023).
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Holdudvar-hatas

A holdudvar-hatas az a tendencia, hogy egy személy tulajdonsagat magasra vagy alacsonyra érté-
kelnek egy masik, korabban értékelt tulajdonsaga alapjan. (Bassili, 1981). A masodik értékelés az
els6vel konzisztens iranyban vezethet pozitivabb és negativabb értékeléshez is (Han, & Laurent,
2023).

A holdudvar-hatas természetét illet6en két magyarazat kiilonithetd el. Az altalanos benyomas-mo-
dell szerint (Fisicaro, & Lance, 1990) az altalanos értékelések kiszinezik a konkrét tulajdonsagok-
kal kapcsolatos feltételezéseket és befolyasoljak a kétértelmi informaciok jelentésének értelmezé-
sét.

Elképzelhet6 azonban az is, hogy a holdudvar-hatast nem az altalanos benyomasok, hanem a ki-
emelked®d jellemzdk irdnyitjak. Ilyen kiugro jellemz6 lehet példaul egy személy fizikai vonzereje,
amelyhez az ,ami szép, az j6 is” jelenség kothetd (Dion et al., 1972). Ez utébbi alapjan a vonzé em-
berekrdl azt gondoljak, hogy tobb tarsadalmilag kivanatos személyiségvondassal rendelkeznek és
jobb életet élnek, mint a nem vonzé emberek (Eagly et al., 1991).

Kognitiv értelemben a holdudvar-hatas parhuzamba allithat6 a sztereotipizalassal: egy csoport
(pl. vonz6 emberek) és mas attribitumok (pl. tarsasagkedveld mint tulajdonsag) kozotti sztereo-
tip kovetkeztetésekhez vezetd kapcsolatként definidlhatok (Eagly et al., 1991). Példaul egy vonzd
arccal rendelkez6 személy aktivalhatja a ,magas vonzerdvel rendelkezé emberek” csoportkategd-
riat, ami specifikus sztereotipizal6 kovetkeztetésekhez vezet az adott csoporttagrol (pl. ez a sze-
mély tarsasagkedveld, mert a vonz6 emberek csoportjaba tartozik).

A hagyomanyos nemi szerepekhez kapcsol6dé elvarasok hozzajarulnak ahhoz, hogy a vonzé meg-
jelenés tarsadalmi és munkahelyi el6nyokkel jarjon (Strahan et al., 2006). A vonz6 megjelenés pi-
acra gyakorolt hatdsa a kozgazdasagtanban elterjedt, altaldban ultimatum- és a diktatorjatékok
segitségével vizsgalhatd. Andreoni és Petrie (2008) egy kozjavakkal kapcsolatos jatékban kimu-
tattak, hogy a résztvevok hajlandébbak egytittmiikodni vonzo6, mint kevésbé vonzé partnerekkel,
és azt feltételezték, hogy a vonzo partnerek veliik is egylittmiik6débbek lesznek. Kovetkezésképp
jatékukban a vonz6 partnerek tobbet kerestek, mint a kevésbé vonzo partnerek.

Mindkét nem hajland6bb elfogadni az igazsagtalan ajanlatokat, ha azokat ellenkezd nemt, vonzé
személyek teszik (Ma et al.,, 2015, 2017). A vonz6 arcbdl eredd hatasok akkor is fennallnak, amikor
valdédi pénznemrdél van szo, illetve amikor a partner nem ismeretlen (Rezlescu et al., 2012). A fenti
példak arra engednek kovetkeztetni, hogy a fizikai szépség bizalomteljes és altruista viselkedést
valt ki. Okolégiailag érvényes mintan vizsgalt eredmények szerint a fizikailag vonzobb emberekre
jellemz&bb az adakozdé magatartas, és a jotékonykodd emberek fizikailag vonzébbak (Konrath, &
Handy, 2021).

A vonzodsag holdudvar-hatasa

Egy masik személy arcanak megpillantasakor az emberek atlagosan 100 milliszekundum lefolyasa
alatt képesek itéletet alkotni (Willis, & Todorov, 2006). A vonzoésag holdudvar-hatasa erre a mini-
malis informacion alapuld intuitiv értékelésre épiil. Dion (1972) tanulmanyaban kimutatta, hogy
az emberek hajlamosak arra, hogy a vonzoébb fizikai megjelenéssel rendelkez6ket kedvez&bben ér-
tékeljék és tarsadalmilag kivanatos tulajdonsagokkal rendelkez6knek gondoljak (pl. kedvesebbek,
kiegyensulyozottabbak, szerényebbek), szemben a kevésbé vonzo személyek megitélésével. A von-
70 megjelenés altaldban pozitivabb megitéléssel jar egyiitt (Baronet et al., 2006; Klebl et al., 2021).
Ugyanakkor a vonzé emberek negativ megitélés targyat is képezik, és hiibbnak, a sziil6i szerepek
terén kevésbé kompetensnek és a partneriikhoz kevésbé hiiségesnek tartjak 6ket (Han, & Laurent,
2023). Napjainkban egy 45 orszagot lefed6 vizsgalat (Batres, & Shiramizu, 2023) igazolta a vonzo6-
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sag holdudvar-hatasanak kulturalisan is kimutathat6 jelenlétét. A 120 arc értékelésére vonatkozo
eredmények szerint a vonzerd pozitiv kapcsolatban all a tarsadalmilag kivanatos személyiségvo-
nasok észlelésével: a vonzd arcu személyeket magabiztosabbnak, érzelmileg stabilabbnak, intelli-
gensebbnek, felelgsségteljesebbnek, tarsasagkedvel6bbnek és megbizhatobbnak értékelték.

Megjelenés és kivalasztas

Lopez és munkatarsainak (2013) kutatasi eredményei szerint a kevésbé vonzo6 arcu emberekkel
kisebb valdszinliséggel veszik fel a kapcsolatot az dnéletrajzuk benyujtasa utan. Vizsgalatukban a
vonzé emberek 36%-kal gyakrabban kaptak visszahivast, mint a nem vonzé emberek. Ugyanakkor
a vonzer6 hatasa eltérden érvényesiil a nemek tekintetében. A vonz6 megjelenéssel rendelkez6
férfiakat gyakran alkalmasabbnak tartjak, azonban a vonz6 néket nem. Ruffle és Shtudiner (2015)
5312 onéletrajzot kiildtek el 2656 kiillonb6z6 allashirdetésre. Minden esetben két kozel azonos
onéletrajzot hoztak létre a meghirdetett allas elvarasaihoz illeszkedve; az egyik feltételben egy
vonzo férfi vagy né, illetve egy atlagos kiilseji férfi vagy nd képe szerepelt, ugyanakkor a masik
feltételben nem csatoltak hozza képet. A n6i profil esetén a kép nélkiili feltétel eredményezte a
legmagasabb visszahivasi ardnyt. Ugyanakkor a vonz6 férfiak fényképeit tartalmazo jelentkezé-
seik csaknem kétszer tdbb visszahivast eredményeztek, mint a kép nélkiili férfiként és az atla-
gos megjelenés( férfiként torténd jelentkezéseik. Friss eredmények is megerdsitik azt, hogy a fér-
fi toborzdk férfiakat tAmogaté elfogultsdggal rendelkeznek a munkara jelentkez6k interjtra valo
visszahivasa soran (Erlandsson, 2019). A nemek mellett az allas jellege is befolyasold erével bir.
Vezet6i pozicidk esetén a vonzé nék hatranyokkal szembestilnek, mivel megjelenésiik miatt nega-
tivan itélik meg képességeiket a kivalasztast végz6 szakemberek (Eagly, & Carli, 2003; Johnson et
al,, 2010), akik gyakran az interju elején érzett benyomasaikra hagyatkoznak (Barrick et al., 2010).

Az Egyesiilt Allamokban, Kanadaban és az Egyesiilt Kiralysagban végzett lakossagi felmérések
eredményei szerint az atlagon feliili fizikai vonzerdvel rendelkez6k tobb pénzt keresnek, az atlag
alatti fizikai vonzer6vel rendelkezdk pedig kevesebbet, mint az atlagos kiilsejli emberek (Fletcher,
2009; Judge et al., 2009).

Vizsgalat

Vizsgalatunk célja a munkahelyi kivalasztas soran el6forduld, a jelolt vonzosagara iranyul6 hold-
udvar-hatas jelenlétének felmérése hazai mintan. Mivel a megjelenésben visszakdszon6 nemi sze-
repekre vonatkozé elvarasok hatassal lehetnek a munkahelyi el6relépésre, a munkahelyi tarsas
kapcsolatokra és nemi diszkriminaciéhoz vezethetnek (Donnelly, & Twenge, 2017; Koenig, & Eagly,
2014), a vizsgalat a vonzo - kevésbé vonzd megjelenésen tul a nemi kiilonbségek feltarasara is ira-
nyul.

A megjelenés alapjan alkotott benyomdas (Amaral et al,, 2019) és a jelolt neme (Agthe et al., 2010)
befolyasolja az értékelést.

H1. A kiilsé megjelenés alapjdn vonzobb (ellenkezé nemtii) személyeknek nagyobb
az észlelt alkalmassdga.

A vonzo megjelenés altalaban pozitivabb megitéléssel jar egyiitt (Baronet et al., 2006). A kivalasz-
tast végz0 szakemberek gyakran a benyomasaikra hagyatkoznak (Barrick et al., 2010), ezért a po-
zitiv benyomas jobb megitélést eredményez.
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H2. A felvétel valdszintisége 6sszefiigg a pozitiv tulajdonsdgok tdrsitdsdval.

A fizikailag vonzo személyek el6nyben részestilhetnek a kivalasztas soran, mert azt feltételezik ro-
luk, hogy mas, a szervezet teljesitménye szempontjabol relevans pozitiv tulajdonsagokkal is ren-
delkeznek (Eagly et al., 1991).

H3. A pozitiv tulajdonsdgoknak (holdudvar-hatdsnak) moderdlé hatdsa van a vonzésdg
és az alkalmassdg kézétti kapcsolatra.

Az el6itéletek a szeretetreméltdsag magas, mig a kompetencia alacsony szintjét implikaljak és a
tradiciondlis szerepeket részesiti elényben a n6k szamara (Eckes, 2002; Kovacs, 2012).

H4. A vizsgdlati személyek alkalmasabbnak tartanak férfi jeléltet a meghirdetett
poziciéra.
A férfi toborzok férfiakat tAmogato6 elfogultsaggal rendelkeznek a jelentkezok interjura valé visz-
szahivasa soran (Erlandsson, 2019).

H5. A férfiak valésziniibbnek tartjdk a férfi jeloltek esetén, hogy visszahivdst kapnak egy
dlldsinterjira, mint a néi jel6ltek esetén.

El6fordul, hogy a vonzo6 személyekhez olyan negativ jellemzdket tarsitanak, ami befolyasolja az
egyén moralis megitélését (Eagly et al,, 1991), azonban gyakran azt is gondoljak réluk, hogy meg-
bizhatébbak (Klebl et al., 2021) és egyiittmiikod6bbek (Andreoni, & Petrie, 2008).

H6.A vonzo jelélteket beképzeltebbnek, megbizhatobbnak, segitékészebbnek észlelik,
mint a kevésbé vonzo jelélteket.

A vonzé férfiakat intelligensebbnek gondoljak (Alaei et al., 2022; Kanazawa, 2011), ugyanakkor a
vonzé nék esetén el6fordul, hogy a megjelenésiik negativ benyomasokhoz vezet az intelligenciaju-
kat illet6en (Alaei et al., 2022; Kleisner et al., 2014).

H7a. A vonzé férfi jel6lt nagyobb észlelt intelligencidval rendelkezik, mint a kevésbé
vonzo férfi jelolt.
H7b. A vonzé ndi jelolt kisebb észlelt intelligencidval rendelkezik, mint a kevésbé vonzo
ndi jeldlt.
Az atlagon feliili fizikai vonzerdvel rendelkez6k tobb pénzt keresnek, az atlag alatti fizikai vonz-

erdvel rendelkez6k pedig kevesebbet, mint az atlagos kiilsejii emberek (Harper, 2000; Fletcher,
2009).

HB8. A vonzo jelélteknek magasabb észlelt jelenlegi fizetést tulajdonitanak a nem vonzo
jeléltekhez képest.
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Modszer

Mesterséges intelligencia (Perchance, 2024) segitségével 1étrehoztuk nyolc személy fényképét.
Négy ndi jelentkez6 és négy férfi jelentkez6 generalasa tortént, mindkét nem esetén két-két alka-
lommal utasitottuk az Al-t vonzé és kevésbé vonzo személyek fotdinak megalkotasara. Egy el6-
vizsgalat sordn a nyolc képet aszerint kellett értékelnie a vizsgalati személyeknek, hogy mennyire
tartjak 6ket vonzonak. Minden csoport esetén a szélséértéket képviseld képet alkalmaztuk a f6-
vizsgalatban (lasd az 1. tdbldzatot). A kérddbivet 42 £6 toltotte ki. A kitolt6k nem szerinti eloszlasa
kozel egyenld, 20 férfi (atlagéletkor: 23,4 év; sd = 12,2) és 22 ndi (atlagéletkor: 24,5 év; sd = 9.53)
valaszadas érkezett.

1. TABLAZAT: A FELHASZNALT KEPEK LEIROSTATISZTIKAI MUTATOI
ES NORMALITASVIZSGALATA

Shapiro-Wilk

Atlag Median Szoras w
1. kép 3,19 3 1,74 0,915 0,004
2.kép 3,07 3 1,74 0,889 <0,001
3.kép 6,98 7 1,60 0,834 <0,001
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Shapiro-Wilk
w

Atlag Mediin

6.kép 6,10 2,45 0,848 <0,001
7.kép 3,88 1,86 0,927 0,010
8.kép 7,98 1,6 0,787 <0,001

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése

29



A VONZOSAG HOLDUDVAR-HATASANAK MEGJELENESE A KIVALASZTASBAN

Bar szamos vizsgalat 6néletrajzok kiséretében vizsgalja a jelentkez6k megjelenését (Usmani,
2019; Watkins, & Johnston, 2000), mi a jelentkezés masik kiséré dokumentumat, a motivacios le-
velet helyeztiik a kozéppontba. A masodik el6vizsgalat a felhasznalt motivacios levelek kozotti ha-
sonldsagrol valé megbizonyosodas érdekében jott 1étre. Annak érdekében, hogy meggy6zdjink
a levelek hasonlésagarol, el6vizsgalatot végeztiink a megitélésiikre vonatkozdan. Az el6vizsgalat
soran a levelek meggy6z3sége, ir6juk motivaltsaga és a pozicidra vald alkalmassaga alapjan tor-
ténd kiilonbségek vizsgalata volt a cél. Ezeket a valtozokat egy-egy kérdéssel mértiik fel, amelyre
5-foku Likert-skalan valaszoltak a kitolt6k. A kérd6ivet 92 £6 toltotte ki. Az elsd levelet 13 n6 és 8
férfi, a masodik levelet 12 n6 és 10 férfi, a harmadik levelet 15 nd, 10 férfi, tovabba egy olyan sze-
mély értékelte, aki nem kivanta megosztani a nemét. Végezetiil a negyedik levelet 17 n6 és 7 férfi
értékelte. A kitoltok atlagéletkora 31,8 év volt (sd = 10,9). Mivel mind a harom dimenziéban kozel
azonos volt a szovegek megitélése, a levelek felhasznalasra kertiltek a févizsgalatban.

A kivalasztas soran fellépd, vonzosagra iranyulé holdudvar-hatas vizsgalata egy szituacids feladat
és ahhoz kapcsolddo kérdések segitségével tortént. Az elsé eldvizsgalat eredményeként kapott
négy jelentkez6t abrazolo képet osszeparositottuk a masik elévizsgalatban kozzétett négy moti-
vacios levéllel, igy 1étrehoztunk négy allasra jelentkezd profilt. A vizsgalati személy azt a feladatot
kapta, hogy a megadott profilok koziil valassza ki azt, amelyik szerinte a legalkalmasabb egy meg-
hirdetett projektmenedzseri pozicidra, ezt kovet6en pedig rendezze sorba a négy jeloltet aszerint,
hogy melyikiiket tartja a legmegfelel6bb jeloltnek.

A holdudvar-hatas jelenlétét személyes tulajdonsagok tarsitasaval mértiik. A vizsgalati személyek
azt értékelték 7-foku Likert-skalan, hogy a megadott tulajdonsagok mennyire jellemzéek az adott
jeloltre. Osszesen huszonketté tulajdonsagrol kellett véleményt alkotniuk, amelyeknek nagy ré-
szét a Bem-féle Nemi Szerep Kérd6iv (Bem Sex Roles Inventory; BSRI) 30 itemes verzi6ja (Bem,
1979) alapjan fogalmaztuk meg, amely megbizhatébbnak és konzisztensebbnek bizonyult ere-
deti verzidjahoz képest (Colley et al., 2009; Geldenhuys, & Bosch, 2020). A 30 tételbdl all6 eszkoz
eredeti szerkezetében 10 tétel a néiességet (pl. ,egylittérz6”), 10 tétel a férfiassagot (pl. ,domi-
nans”), tovabbi 10 tétel pedig a semleges dimenzioét (,megbizhat6”) méri. Nem alkalmaztuk a tel-
jes kérddiv-csomagot, csupan azokat az itemeket valogattuk ki, amelyek egy vonz6 ember esetén
relevansak lehetnek, illetve amelyek egy munka elvégzéséhez kapcsolédnak (pl.: ,szeretetteljes”;
Jlelkiismeretes”; ,hatarozott”). Ezeket mi az ,intelligens”, ,beképzelt” és ,megbocsajtd” tulajdonsa-
gokkal egészitettiik ki. A tulajdonsagokra adott pontszam alapjan rajzolédik ki a vonzé személyek
megitélése. Minél magasabb pontszammal illeti a pozitiv tulajdonsagok esetében a vonzd jeldltet a
vizsgalati személy, annal jobban érvényesiil a vonzdsag holdudvar-hatasa.

A févizsgalat kérd6ivét osszesen 131 f6 toltotte ki, azonban a potencialis foglalkoztatasi életkorra
vonatkozdé ratan kiviil esé, és a valaszado6 figyelmét tesztel ellenérzd kérdésekre helytelentil vala-
szolok kizarasaval a vizsgalt minta 117 f6bdl all. A minta valamivel tobb, mint felét n6i kitoltok al-
kotjak (N = 68), a férfi kitolt6k a minta 42 % -at teszik ki (N = 49). Az atlagéletkor 39,6 év (sd = 13,9).

Eredmények

Az els6 hipotézis esetén azt feltételeztiik, hogy a megjelenés befolyasolja az észlelt alkalmassagot.
Megvizsgaltuk, hogy az egyes jelentkez6k esetén van-e kiilonbség abban, hogy a vizsgalati sze-
mélyek mennyire tartjak valdszinlinek, hogy a jelolt felvételt nyer. A valtozdk (jelolt neme és jeldlt
vonzosaga) kozotti interakci6 vizsgalata ismételt méréses varianciaanalizissel tortént. A vonzosag
szignifikans f6hatassal rendelkezett (F(1,116) = 103,71; p < 0,001). Ezzel szemben a nem f6hatasa
nem volt szignifikans (F(1,116) = 2,14; p = 0,146), ahogyan a vonz6sag és a nem interakcios hatasa
sem (F(1,116) = 1,30; p = 0,257). Ezek az eredmények arra utalnak, hogy a jeloltek észlelt felvétele
esetén a vizsgalt valtozok koziil kizaroélag a vonzdésag meghatarozé.
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A masodik hipotézis esetén arra kerestiik a valaszt, hogy a vizsgalati személyek vonzo jeloltekre
vonatkozo észlelt felvétele 6sszefligg-e azzal, hogy milyennek {télik a jelolt pozitiv tulajdonsagait,
vagyis érvényestil-e a holdudvar-hatas. A pozitiv tulajdonsagokbdl egy dsszegzett valtozot képez-
tiink képenként, a megbizhat6sag a Cronbach-alfa értékek alapjan jo (lasd a 2. tdbldzatot). Mivel a
felvételre vonatkozé adatok nem kévetik a normal eloszlast (lasd a 2. tdbldzatot), Spearman-féle
korrelaciészamitast végeztiink. A vonzo férfi jelolt esetén szignifikans kozepes er6sségli pozitiv
kapcsolat figyelhetd meg a vonzd férfi jelolt és a ra jellemz6 észlelt pozitiv tulajdonsagok kozott
(rho = 0,416; p < 0,001). A vonz6 néi jelolt esetén szintén szignifikans, biztos, de gyenge pozitiv
kapcsolat (rho = 0,39; p < 0,001) figyelhet6 meg a vizsgalt valtozok kozott. Az eredmény alapjan
kijelenthetd, hogy a vonzd jeldltek észlelt felvétele és a pozitiv tulajdonsagaik megitélése pozitiv
kapcsolatban all egymassal.

2. TABLAZAT: AZ ESZLELT POZITiV TULAJDONSAGOK STATISZTIKAI MUTATOI,
MEGBIZHATOSAGUK ES NORMALITASVIZSGALATUK EREDMENYE

Shapiro-Wilk
w

Atlag Median Széras Cronbach a

Kevésbé vonzoé néi jelolt -

észlelt pozitiv tulajdonsagok 253 Ao L 02 D2 SRR

Vonzo férfi jelolt -

a L. . . 94,3 95 16,5 0,900 0,985 0,237
észlelt pozitiv tulajdonsagok

Kevésbé vonzo férfi jelolt -

a A . . 88,2 89 16,2 0,901 0,990 0,544
észlelt pozitiv tulajdonsagok

Vonzé néi jelolt -

észlelt pozitiv tulajdonsagok S 2 Lo Leea D Ak

Forras: A szerzGk sajat szerkesztése

A harmadik hipotézis soran feltételeztiik, hogy a pozitiv tulajdonsagoknak kozvetit6 szerepe van
a vonzosag és az észlelt felvétel kozotti kapcesolatra. Az elsé és masodik hipotézis megerdsitette a
vonzo6sag és a pozitiv tulajdonsagok kapcsolatat az észlelt felvétellel. Mivel folytonos és diszkrét
valtozok is szerepelnek a hipotézisben, ezért kovariancia analizist végeztiink. A vonzo férfi jelolt-
re vonatkozd, mindkét fliggetlen valtozoét tartalmazo linedris modell csak a pozitiv tulajdonsagok
esetén bizonyult szignifikdnsnak, azonban a vonzésag tekintetében nem. Ehhez hasonléan a von-
z06 ndi jelolt esetén szintén csak a pozitiv tulajdonsagok esetén bizonyult szignifikansnak a kapcso-
lat, a vonzosag tekintetében nem jelzett szignifikans 0sszefiiggést az észlelt felvétellel (3. tdbldzat).
Ebbdl kifolydlag a pozitiv tulajdonsagok mediatorként miikddnek a vonzalom és az észlelt felvétel
kozott. A vonzo jeldltekre vonatkozo vonzosag és észlelt pozitiv tulajdonsagok, illetve a pozitiv tu-
lajdonsagok és észlelt felvétel kapcsolatat tartalmazé mediaciot vizudlisan az 1. dbra szemlélteti.

3. TABLAZAT: A POZITiV TULAJDONSAGOKNAK A VONZOSAG ES AZ ESZLELT FELVETEL KOZOTTI
KAPCSOLATRA VONATKOZO KOZVETITO SZEREPENEK KOVARIANCIA ANALIZISE

Vonz6 férfi jelolt - észlelt pozitiv tulajdonsagok 0,032 4,62 <0,001
Vonzo férfi jelolt - felvétel 0,29 1,19 0,237
Vonzo n6i jelolt - észlelt pozitiv tulajdonsagok 0,021 2,97 0,004
Vonzd néi jelolt - felvétel 0,491 1,84 0,069

Forras: A szerzGk sajat szerkesztése
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1. ABRA: A POZITIV TULAJDONSAGOK MEDIATORHATASA
A MEGJELENES ES AZ ESZLELT FELVETEL KOZOTT

Eszlelt pozitiv

tulajdonsagok Eszlelt felvétel

\4

Vonzoé megjelenés

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése

Azt is feltételeztiik, hogy a vizsgalati személyek férfi jeloltet tartanak alkalmasabbnak a meghir-
detett poziciéra. Mivel az ,alkalmassag” diszkrét valtozo, a vizsgalatara binomialis prébat alkal-
maztunk. A préba eredménye alapjan nincs szignifikans kiilonbség az eltéré nemi jeloltek észlelt
alkalmassagat illetéen (P = 0,4; p = 1). A férfi és néi jeloltek észlelt alkalmassaga kozott nincs kii-
16nbség.

Az 6todik hipotézis esetén azt vizsgaltuk, hogy a férfiak valdszinlibbnek tartjak-e a férfi jeloltek
esetén, hogy visszahivast kapnak egy allasinterjdra, szemben a ndi jeloltekkel. A vizsgalt valtozok
statisztikai mutatéit és normalitasvizsgalatanak eredményét a 4. tdbldzat szemlélteti. Mivel egyik
jelolt esetén sem kovetik a normal eloszlast az észlelt visszahivasra vonatkozo adatok (Ws = 0,95;
ps < 0,05), ezért Friedman-prébaval vizsgaltuk a hipotézist. Az eredmény szignifikans (x*= 52,6;
df = 3; p < 0,001), ezért paronkénti 6sszehasonlitast végeztiink Durbin-Conover prébaval. A von-
z0 férfi visszahivasat valdszinlibbnek tartjak a kevésbé vonzdé néi jelolthoz képest (med=6 versus
med=3; z = 5,687; p < 0,001). Ugyanakkor a vonzo néi jelolt visszahivasanak valésziniisitése szigni-
fikdnsan magasabb, mint a kevésbé vonzé férfi jelolt visszahivasanak valészintisége (med=6 versus
med=3; z = 6,905; p < 0,001). A hipotézis tehat nem igazoldédott.

4. TABLAZAT: A JELOLTEK ESZLELT VISSZAHIVASARA VONATKOZO VALTOZOK

Atlag Medidn Széras Srapiro-Wilk

w p
Vonzo néi jelolt visszahivasa 5,65 6 1,58 0,865 <0,001
Kevésbé vonzo noi jelolt visszahivasa 3,71 3 1,41 0,861 <0,001
Vonzo férfi jelolt visszahivasa 5,65 6 1,17 0,787 <0,001
Kevésbé vonzo férfi jelolt visszahivasa 3,49 3 1,27 0,931 0,007

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése

A vonz6 és nem vonzé jeldltek 6sszehasonlitasanak leirdstatisztikai mutatoit és normalitasvizsga-
latuk eredményét az 5. tdbldzat szemlélteti.
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5. TABLAZAT: A VONZO ES KEVESBE VONZO JELOLTEK OSSZEHASONLITASARA VONATKOZO

VALTOZOK
Atlag  Median Széras Shapiro-Wilk
w p

Vonz6 néi jelolt 3,73 4 1,65 0,920 < 0,001

Kevésbé vonzo noi jelolt 2,60 2 1,35 0,887 < 0,001
Beképzelt

Vonzo férfi jelolt 4,02 4 1,59 0,941 < 0,001

Kevésbé vonzo férfi jelolt 3,32 3 1,41 0,938 <0,001

Vonzo néi jelolt 5,32 6 1,36 0,893 < 0,001

Kevésbé vonzo noi jelolt 512 5 1,28 0,909 < 0,001
Megbizhaté

Vonzo férfi jelolt 5,23 6 1,40 0,877 < 0,001

Kevésbé vonzd férfi jelolt 4,63 5 1,41 0,939 <0,001

Vonz6 néi jelolt 51 5 1,32 0,921 < 0,001

Kevésbé vonzo noi jelolt 5,04 5 1,36 0,894 < 0,001
Segitokész

Vonzo férfi jelolt 4,57 5 1,30 0,936 < 0,001

Kevésbé vonzé férfi jelolt 4,31 4 1,43 0,946 <0,001

Vonz6 néi jelolt 5,37 6 1,26 0,874 < 0,001

Kevésbé vonzo noi jelolt 491 5 1,34 0,930 < 0,001
Intelligens

Vonzo férfi jelolt 5,44 6 1,34 0,835 < 0,001

Kevésbé vonzé férfi jelolt 4,77 5 1,39 0,934 <0,001

Vonz6 néi jelolt 4,21 4 1,41 0,939 < 0,001
Eszlelt Kevésbé vonzo néi jelolt 3,70 4 1,46 0,938 <0,001
jelenlegi
fizetés Vonzo férfi jelolt 4,83 5 1,30 0,925 < 0,001

Kevésbé vonzé férfi jelolt 3,97 4 1,22 0,930 <0,001

Forras: A szerzdk sajat szerkesztése

A hatodik hipotézis vizsgalatakor kiilonbséget talaltunk a jeloltek észlelt beképzeltségére vonat-
kozo6an a vonzo és kevésbé vonzo jeloltek kozott. A Friedman-proéba szignifikans eredménye (=
61,7; df = 3; p < 0,001) kovetkeztében paronkénti 6sszehasonlitast végeztiink Durbin-Conover pro-
baval. A vonzd néi jeloltet a kevésbé vonzo néi (z = 6,46; p < 0,001) és kevésbé vonzo férfi (z = 2,32;
p = 0,009) jelolttel 6sszehasonlitva szignifikans kiilonbség tapasztalhaté. A vonzé ndi jeloltet be-
képzeltebbnek észlelik, mint a masik két emlitett jel6ltet, a medianok kiilonbségeit a 2. dbra szem-
1élteti. A vonzo férfi jelolt esetén hasonlé eredmények mutatkoztak. Mind a kevésbé vonzé néi (z =
8,05; p < 0,001) és a kevésbé vonzo férfi (z = 4,21; p < 0,001) jelolttel 6sszehasonlitva szignifikans
kiilonbség észlelhet6 (2. dbra). A hipotézis igazolast nyert, a vonzobb jelentkezéket beképzeltebb-
nek gondoljak a vizsgalati személyek.
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2. ABRA: ESZLELT BEKEPZELTSEGRE VONATKOZO KULONBSEGEK A MEDIANERTEKEK ALAPJAN

5
4
3
2
| .
0
Néi jelolt Férfi jelolt
m Vonzo m Kevésbé vonzé

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

A jeloltek észlelt megbizhatésaganak vizsgalata ismételt méréses varianciaanalizissel tortént,
melynek eredményei alapjan a vonzosag és a nem kozotti szignifikans interakci6 van a megbizha-
tosag megitélésében (F(1,116) = 5,46; p = 0,021). Az interakciot a 3. dbra szemlélteti. A medianok
alapjan a vonzo személyeket megbizhatobbnak észlelték, de ez a hatas csak a férfiak esetén mutat
szignifikans kiilonbséget. Ezt az alhipotézist nem tdmasztjak ala az adatok.

3. ABRA: AZ ESZLELT MEGBIZHATOSAG ESETEN VIZSGALT VALTOZOK INTERAKCIOJA

5.5
5.3 \
5.1

4.9

Megbizhatdsag

4.7
4.5

4.3
Vonzé Kevésbé vonzo

B Férfi @ N6

Forras: A szerzGk sajat szerkesztése

Azt is feltételeztiik, hogy a vonzo jelolteket segit6készebbnek észlelik, mint a kevésbé vonzo je-
lolteket. Az ismételt méréses varianciaanalizis alapjan kizarolag a nem féhatasa volt szignifikans
(F(1,116) = 44,98; p < 0,001), azonban a vonzdsag (F(1,116) = 1,92; p = 0,169), illetve a vonzdsag és
a nem interakciés hatasa nem volt az (F(1,116) = 1,15; p = 0,286). Ezek az eredmények arra utal-
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nak, hogy a jeloltek észlelt segit6készségét tekintve kizardlag a nem tekintetében van jelent6s kii-
lonbség, azonban a vonzo6 személyeket nem észlelik segit6készebbnek.

A hetedik hipotézisben azt feltételeztiik, hogy a vonzé férfi jelolt nagyobb észlelt intelligenciaval
rendelkezik, mint a kevésbé vonzo6 férfi jelolt, illetve a vonzé néi jeldlt kisebb észlelt intelligencia-
val rendelkezik, mint a kevésbé vonzo noi jelolt. A vonzo férfi és kevésbé vonzo férfi jelolt észlelt
intelligenciaja kozott szignifikans kiilonbség mutatkozott (W = 2660; p < 0,001), a medianok alap-
jan a vonzé férfi jeloltet (med = 6) intelligensebbnek gondoljak a kevésbé vonzo férfi jelolthoz (med
= 5) képest. A ndi jeloltek 6sszehasonlitasa szintén szignifikans kiilonbséget eredményezett (W =
1197; p=0,001), azonban a vonzé né (med = 6) nagyobb észlelt intelligenciaval rendelkezik, mint a
kevésbé vonzo6 n6 (med = 5). Az eredmények alapjan a vonz6 jelolt nagyobb észlelt intelligenciaval
bir. Ez az eredeti hipotézisnek ellentmondé eredmény.

Az utols6 hipotézis a vonzd jeldltek észlelt fizetésére iranyult. A vizsgalati személyeknek a meg-
adott fizetési tartomanyok koziil kellett kivalasztaniuk azt a tartomanyt, amelyikbe szerintiik az
adott jelolt jelenlegi fizetése esik. Minél magasabb tartomanyba esik valaki fizetése, annal maga-
sabb pontszamot kapott egy 7-foku Likert-skalan. Azt feltételeztiik, hogy a vizsgalati személyek
a vonzé jelolteknek magasabb észlelt fizetést tulajdonitanak, a nem vonzd jeloltekhez képest. Az
ismételt méréses varianciaanalizis megerésitette, hogy a vonzosag (F(1,116) = 43,67; p < 0,001), a
nem (F(1,116) = 45,52; p < 0,001), illetve e kett6 interakcidjanak (F(1,116) = 4,24; p = 0,042) szig-
nifikans hatasa is megfigyelhetd. Ez arra utal, hogy a vonzdsag hatasa eltéréen érvényesiil a kii-
16nb6z6 nemek jelenlegi fizetését illetGen. Az interakciot a 4. dbra szemlélteti. A vonz6 férfi jelolt
esetén nagyobb volt az eltérés a nem vonzo férfi jelolthoz képest, mint a vonzo és nem vonzd néi
jeloltek kozott.

4. ABRA: A NEM ES VONZOSAG INTERAKCIOJA
A JELOLTEK ESZLELT FIZETESENEK MERTEKE ESETEN

4.9

4.7

4.5

4.3

4.1

Jelenlegi fizetés

3.9
3.7

3.5
Vonzé Kevésbé vonzo

W Férfi @ N6

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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Kvalitativ vizsgalat

Vizsgalatunkban hasznaltunk egy kvalitativ kérdést is. Mikor a vizsgalati személyek kivalasztot-
tak a szamukra legalkalmasabb jelentkez6t, arra kértiik 6ket, hogy indokoljak meg a dontésiiket.
Az igy kapott valaszokat a visszatérd témak, érvek, indoklasok alapjan kategorizaltuk. A kategé-
riakat és azok példait a 6. tdbldzat szemlélteti.

6. TABLAZAT: A LEGALKALMASABB JELENTKEZO KIVALASZTASANAK INDOKLASI KATEGORIAI

Kategoria Példa

. , »fotéja hatarozottsagot sugall”;
Megjelenés R Ty
»~megnyero kiilsé
,van projektvezetGi tapasztalata”,
Tapasztalat p ,] N o
»munka- és élettapasztalattal rendelkezik
. . »Szimpatikus”;
Szimpatia P ] g »
,0 a legszimpatikusabb
B Ty ,meggy6z0 levél”;
Me 0z0 levél . .
8ey Jinformativ’
Jfigyel a csapattagok fejlodésére”;
Csapatmunka = o a . ] o
»Ccsapatmunkaban gondolkodik
) , ,problémamegoldd”;
Készségek 3 . 2 o
,Jkommunikativ
. ,0 férfi jelentkezd”;
Jelolt neme . , 5 N
,holgyet valasztok szivesebben

Forras: A szerzG6k sajat szerkesztése

A 7. tdbldzat teljes attekintést nyujt a kategdriak el6fordulasi gyakorisagarol a négy jelentkezé te-
kintetében.

Az alkalmassag magyarazataként a megjelenést emlitették a leggyakrabban a vizsgalati személyek
(26%). A megjelenésre vonatkozd megallapitasok 90%-a vonzé jeloltre vonatkozott. Hangsulyt ka-
pott a meggy6z6 megjelenés, a nyilt tekintet, a magabiztossag, illetve a megjelenésbdl szarmazo
kovetkeztetés a jelolt korara.

A masodik leggyakrabban felhozott érv a jeloltek tapasztalata volt. Ezen érvek 62%-a a kevésbé
vonzo6 noi jelolt esetén mutatkozott. A vizsgalati személyek leginkabb a vezetdi tapasztalatokat
emelték ki.

A jeloltek felé érzett szimpatia 100%-a vonzé jeloltre iranyult. Ugyanakkor a szimpatia okat nem
indokoltak a vizsgalati személyek.

A motivacids levél meggy6zdsége is emlitésre kertilt (7%). Ez a megallapitas minden jel6lt esetén
el6fordult.

Tovabba a valaszaddk a csapatmunka mellett val6 elkételez6dést is relevans érvnek tartottak.

A kevésbé vonzo férfi jelolt kivételével a valaszadok kiemelték a jeldltek kommunikacios készsé-
gét, alkalmazkoddkészségét, problémamegold6 készségét.

A vonzé jeloltek esetén el6fordult a nemi alapt szimpatia. Ez tobbnyire abban az esetben fordult
el6, amikor a valaszadd neme és a jel6lt neme megegyezett. Masrészt elhangzott érvként az is,
hogy a pozicid jellegéb6l adéddan alkalmasabb lehet egy férfi jelolt.
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7. TABLAZAT: AZ EGYES KATEGORIAK ELOFORDULASI GYAKORISAGA

Megjelenés Tapasz- Szimpétia Megg}fozo Csapat- esee Jelolt
talat leveél munka neme
o Kevefbe 1 a0 0 , A ) . Ny
2 | vonzé
Vonzo 14 2 11 4 1 2 2 36
- Kevefbe 5 2 0 . . . . .
\g vonzo
4
Vonzo 13 6 9 2 2 2 4 38

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése

Loglinearis modellt illesztettiink az adatokra a LEM-program segitségével (Vermunt, 1997), a
nem, vonzdsag és az érvek kozotti kapcsolatot vizsgaltuk. A nem és a vonzosag (Wald=5,84, df=1,
p=0,016), valamint a vonzdsag és az érvek gyakorisaga kozott (Wald=14,41, df=6, p=0,025) talal-
tunk kapcsolatot (x?=8,3, df=12, p=0,76). Vonzé férfiak esetében 2,78-szor nagyobb az esélye, hogy
mondanak érvet, mint vonzé nék esetében. Valamint fiigg az érv is a vonzdsagtol. Binomialis pro-
baval érvenként vizsgalva kimutathatd, hogy vonzo6 személy esetén sokkal valdszinilibb, hogy a
megjelenést, kisugarzast emlitik (P=0,9, p<0,001), valamint sokkal val6szin{ibb, hogy a szimpatia
emlitésre kertil (P=1, p<0,001).

DiszKkusszio

A tarsas észlelés soran megjelené holdudvar-hatés alakitja a masokrol alkotott benyomasunkat,
azonban gyakran elfogult megitélést eredményez (Forgas, & Laham, 2016). Jelen kutatas célja a
munkahelyi kivalasztas sordn el6forduld, a jelolt vonzésagara iranyulé holdudvar-hatas jelenlé-
tének felmérése volt hazai mintan. A vonz6sag holdudvar-hatdsa a megjelenéshez tarsitott pozitiv
attribuciékon keresztiil azonosithatd, ezért vizsgalatunkban e hatast az észlelt pozitiv tulajdonsa-
gok tarsitdsanak mértékével hataroztuk meg.

Eredményeink szerint a vonzd jelolteket esélyesebbnek tartjak arra, hogy visszahivast kapjanak
egy allasinterjura, fiiggetlenil attol, hogy az illet6 jel6lt azonos vagy ellentétes nem. A vonzé
megjelenés befolyasold erejét a kvalitativ vizsgalat eredménye is alatamasztja; a leggyakoribb érv,
amivel a vizsgalati személyek a kivalasztott jelolt alkalmassagat indokoltak, a vonzé megjelenés
volt. Ez 6sszefliggésben allhat azzal, hogy az emberek hajlamosak tarsadalmilag kivanatos szemé-
lyiségjegyeket tulajdonitani a fizikailag vonzé személyeknek, fiiggetleniil azok nemétdl (Batres, &
Shiramizu, 2023), ami pedig felértékelheti a munkaerdpiaci értékiiket és novelheti észlelt alkal-
massagukat (Kukkonen et al., 2024). Ut6bbit eredményeink is igazoltak, a pozitiv tulajdonsagok
tarsitasa valdban hatassal van a vonzo jeloltek észlelt felvételére, illetve a vonzosag kozvetetten
befolyasolja az észlelt felvételt a pozitiv tulajdonsagokon keresztiil. Ez a két eredmény aldtdmaszt-
ja az ,ami szép, az j6” elven keresztiil érvényesiil6 holdudvar-hatas jelenlétét (Dion, 1972), vagyis
a mechanizmus mogott egy olyan kognitiv torzitas allhat, amelynek soran egy pozitiv benyomas a
hatasa ala vonja az utana kévetkez6 értékeléseket (Forgas, & Laham, 2016).

A tarsadalmi sztereotipidk kifejez6dése az, hogy altalaban a férfiakat alkalmasabbnak itélik a
vezet6i pozicidk betdltésére, mig a ndket tipikusan a hagyomanyos n6i nemi szerepbe kénysze-
ritik, egy gondoskod6 magatartast mutatd, a vezet6i pozicidra kevésbé ratermett személy imp-
likaciojaként (Eckes, 2002). Erre vonatkozé eredményeink azonban azt mutatjak, hogy a jelent-
kez6 neme nincs hatassal az észlelt felvételre, illetve a jelolt visszahivasanak valdszin{isitésére,
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ezért azt mondhatjuk, hogy a tarsadalom elfogadébb a karriert épité nékkel szemben (Berei, &
Simon, 2024).

Vizsgalati eredményeink ezenkiviil megerdsitik, hogy a vonzé személyeket beképzeltebbnek ész-
lelik. A tarsas 0sszehasonlitas (Festinger, 1954) elmélete szerint az emberek az 6nértékelésiiket
gyakran masokhoz viszonyitva alakitjak ki. Ha valaki azt észleli, hogy a megjelenésének kdszon-
het6en bizonyos elénydkhoz jut (pl. elismerés), akkor hajlamos lehet azt gondolni, hogy mas terii-
leteken is folényben van, onkénteleniil is tulbecstilheti sajat képességeit és néhet az 6nértékelése
(Pozzebon, 2012). A fentiek alapjan lehetséges, hogy az emberek sok olyan vonzo személlyel torté-
nd talalkozast tapasztaltak, amely soran az illet§ internalizalta tarsadalmi folényét, és az ezzel a
személlyel megélt tapasztalatukat altalanositjak.

A jeloltek észlelt megbizhatdsagara és segit6készségére vonatkozd eredményeink a jelolt nemé-
nek hatasara hivjak fel a figyelmet. A megbizhat6sag tekintetében kizardlag a férfiak esetén sza-
mit a vonz6 megjelenés, a ndi jeldlteket a megjelenésiiktol fiiggetleniil megbizhaténak gondoljak.
Az észlelt segit6készséget nem befolyasolta a jel6lt vonzdsaga, a néi jelolteket ugyanakkor segi-
t6készebbnek tartjak. A fentiek hatterében a hagyomanyos nemi szerepekre épiil6 sztereotipiak
jelenléte allhat, amelyek a n6ket altalaban a gondoskodé és empatikus szerepekben abrazoljak
(Strahan etal., 2006).

Vizsgalatunk a vonzé és kevésbé vonzé személyek észlelt intelligencidjara is kitért. Eredményeink
igazoljak a vonzosagra iranyuld holdudvar-hatas jelenlétét mindkét nem esetén (Batres, &
Shiramizu, 2023; Dion, 1972), egyuttal cafoljak a n6k inkompetencidjat mutat6 nemi sztereotipidk
jelenlétét (Eckes, 2002; Kovacs, 2012). Ez leginkabb a tarsadalom fejlédésének koszonhetd, amely
altal csokkent a kifejezetten férfi vagy néi fokuszu foglalkozasok nemi szegregacidja (Hegewisch,
& Hartmann, 2014).

Mivel az is gyakori szemlélet, hogy az atlagon feliili fizikai vonzerével rendelkez6k tobb pénzt ke-
resnek (Harper, 2000; Fletcher, 2009), ennek feltarasat is fontosnak tartottuk. Vizsgalati eredmé-
nyeink megerdsitették a fenti meggy6z8dést. Egyrészt a vonzd személyek észlelt pénziigyi sikere
kovetkezhet a holdudvar-hatasbdl, masrészt a gazdagsag és szépség 6sszekapcsoldsara a média is
hatéssal lehet, mert gyakoriak ezek az dbrazolasok (Boursier et al., 2020; Ching, & Xu, 2019).

A kivalasztas hatterében hizddo explicit érveket szintén felmértiik. A fenti eredményekkel 6ssz-
hangban a jel6lt vonzdsaga volt a leggyakoribb indok. Ezenkiviil a jeloltek tapasztalata és az
irdntuk érzett szimpatia is gyakori érveknek bizonyultak. EI6bbit mindenképp érdemes poziti-
vumként kiemelni, mert amennyiben a vizsgalati személyek a tapasztalatra és kompetenciara fi-
gyelnek, csokken a sztereotipidk és el6itéletek hatasa (Devine, 1989). A szimpatia gyors és ener-
giatakarékos dontéstamogatd mechanizmus, ami evoluciés alapokkal rendelkezik (Sugden, 2002).
Ugyanakkor a nem megfelel6 munkaero6 felvételéhez vezethet (Posthuma et al., 2002).

A kis minta ellenére a kutatas gyakorlati jelent6sége, hogy igazolja a vonz6 megjelenésbdl faka-
dé kognitiv torzitasok jelenlétét, és felhivja a figyelmet a kivalasztasi helyzetben el6fordul6 fo-
kozott kockazatara. Az emberek hajlamosak azt hinni, hogy ket nem befolyasoljak az el6itéletek
(Ehrlinger et al., 2005). Azonban jelen kutatas is megerésitette a sztereotipidk egy részének jelen-
1étét, a vonzo és kevésbé vonzo emberek megitélésének kiilonbségét. Mivel az el6itéletek tudato-
sitasa ellensulyozhatja azok hatasat (Monteith, & Mark, 2005), a tanulmany célja, hogy felhivja a
figyelmet a sztereotip vélekedésekre és torzitasokra.
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DIGITALIS’ KOMPETENCI[\}( A MUNKA VI[.AGABAN:
UT A DIGITALIS ERETTSEG FELE

A digitalis gazdasag dinamikus fejlédése és a technoldgiai valtozasok minden-
napokban betoéltott szerepének exponencialis novekedési iiteme alapvetéen
alakitotta at a munkaerépiacon jelen 1évé munkavallalékkal szemben allitott
elvarasokat. A kutatas célja, hogy feltarja és atfogéan elemezze, hogy a mo-
dern digitalis gazdasagban dolgozé munkavallalék milyen szintii és mértékii
digitalis készségekkel és kompetenciakkal rendelkeznek jelenleg, hogyan és
milyen gyakran hasznaljak a digitalis eszkozeiket és a digitalis technolégiat
szabadidejiikben és munkajuk soran, ezek milyen hatassal vannak a munka-
helyi hatékonysagukra, felkésziiltségérzetiikre és alkalmazkodéképességiik-
re. A digitalis kompetenciak jelentdsége felértékel6dott, azok hianya jelentés
versenyhatranyt eredményezhet mind az egyéni karrierut, mind a vallalati j6-
vedelmezdség szempontjabol. Mindazonaltal a munkaerdpiaci elvarasok a digi-
talis jartassagot egyre inkabb kulcsfontossagu és alapvet6 készségként kezelik
a gazdasag legtobb teriiletén. A digitalis irastudas a foglalkoztathatdsag sziik-
séges feltételévé kezd valni, szamos pozicioban mar nem versenyeldényként, ha-
nem belépési kiiszobként értelmezendd. A kutatas adatainak feldolgozasa két
adatbazis kiértékelése alapjan valosult meg. A primer adatbazis a szerz6k altal
osszeallitott kérdoives felmérésbol szarmazo adatokat, a szekunder adatbazis a
2022-es magyarorszagi népszamlalasi adatokat foglalja magaba.
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Bevezetés

A digitalizaci6 intenziv terjedése altal 1étrejové digitalis éra vagy mas néven digitalis korszak a
technolédgia és innovacio térnyerésével gyokeres valtozasokat indukal a tarsadalmi- gazdasagi fo-
lyamatokban, a gazdasagi névekedés befolyasol6java valik, atalakitja az életmddot és atrendezi a
gazdasagi viszonyokat, valamint jelent&s hatast gyakorol a gazdasagi szerepl6kre, munkahelyekre
és az emberek mindennapjaira.

A digitalis korszak és a transzformaciés folyamat elfogadasa napjainkban globalis konszenzussa
valt, széleskorli nemzetkozi egyetértés alakult ki. A digitalis transzformaci6 elengedhetetlen té-
nyezdvé valt a gazdasagi entitasok versenyképességének és fenntarthatésaganak biztositasaban.
Az olyan technoldgidk, mint a mesterséges intelligencia, az 5G, a felh6alapi szamitastechnika, a
big data, a kvantum szamitégépek szamitasi teljesitménye, az [oT és a blokklanc hajtéeréként szol-
galnak a munka vildgaban, eldsegitve az tizleti folyamatok innovacidjat, atalakulasat és hatékony-
sadganak novelését (Yu, & Jinajun, 2020). A digitalizacié korunk gazdasagi és tarsadalmi atalakula-
sanak meghatarozo6 tényezdje. A digitalis gazdasag és innovativ lizleti kornyezet altal megkovetelt
Uj képességek eszkoztara nemcsak az egyének foglalkoztathatosagat befolyasoljak, hanem egyéni
karrierutjuk kibontakozasa is kritikus mértékben behatarolhat6 az elsajatitott készségek és ké-
pességek mértékétdl és mindségi fokatol, mivel a technoldgiai haladas dinamikaja és a munkaero-
piaci elvarasok folyamatos valtozasa altal alapvetd elvarassa valik az egyének folyamatos tanulasa
és tovabbképzése, a digitalis képességeik fejlesztése, kiillondsen a digitalizacioé altal jelentés mér-
tékben érintett ipardgakban.

A digitalis gazdasag kihivasaihoz igazod6 munkavallaloi kompetenciak

A digitalis gazdasag dinamikus fejlédése és a technolégiai valtozasok mindennapokban betdltott
szerepének exponencialis ndvekedési iiteme alapvet6en alakitotta 4t a munkaerdpiacon jelen 1év6
munkavallalékkal szemben allitott elvarasokat. A tarsadalom az arucikkekre és a kétkezi munka-
ra épiilé gazdasagbdl a tudasra és a magasan képzett humantékére épiilé gazdasag felé mozdult el
(Dede, 2010; Jara et al., 2015; Levy, & Murnane, 2004). Az olyan fogalmak, mint a digitalis kompe-
tencia és a digitalis irastudas, kulcsfontossaguak lettek a munkavallalék eredményes munkavég-
zéséhez, ezért ezen képességek és készségek megszerzése, az erre iranyul6 oktatdsi programok és
kurzusok jelent&sége felértékel6dott. Eshet (2012) szerint a digitalis készségek az egyén specialis
képességei olyan feladatok és munkak elvégzésére, mint a digitalis kornyezetben valé termelés,
életvitel és tanulas.

A digitalis készségek elsajatitasa nagyobb valasztasi lehet6séget és munkahelyi biztonsagot, vala-
mint tobb lehet&séget tesz lehetévé a dolgozd, a munkat keresé vagy valté munkavallalok szamara
(Leahy, & Wilson, 2014). Az innovativ folyamatok, valamint a digitalizacié altal létrejott alterna-
tiv munkaszervezés széles perspektivat szolgaltat a munkavallalasi lehetdségek kiterjesztésére
(Arany, & Popovics, 2024). A digitalizacié és mesterséges intelligencia alkalmazasa egyre hang-
sulyosabba valik az emberieréforras-menedzsment teriiletén (Mathé, & Boros, 2025). A magas
szintl digitalis irastudas és készségek megszerzése elengedhetetlen a digitalis térben végzett tav-
munka kihivasainak hatékony kezeléséhez és a munkaerépiaci alkalmazkoddképesség novelésé-
hez (Battisti et al., 2022). A munkavallaléknak digitalis készségekkel kell rendelkezniiik ahhoz,
hogy részt vehessenek a digitalis munkafolyamatokban és képesek legyenek hatékonyabban és
eredményesebben dolgozni (Aggarwal, & Sharon, 2017). Mindazonaltal a munkahelyi feladatok és
a kornyezet atalakulasa és megvaltozasa, a digitalis technolégidk bevezetése pszicholdgiai nyo-
mast gyakorolhat a munkavallalokra, akiket arra kényszeritenek, hogy folyamatosan fejlesszék
digitalis kompetenciaikat (Harish et al., 2023). Egyéni szinten az atallasi és fejlédési képesség kri-
tikus tényez6vé valhat, aminek gyakorlati megval6suldsa a munkavallaléi attit(id fiiggvénye lehet
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és onkényteleniil digitalis szakadékot okozhat a digitalis kompetenciakat elsajatitok és a digitalis
kompetencidkat nem elsajatitok kozott. A digitalis technolégidk a merev ellen6rzés és eljarasok
jelenléte, az autondmia elvesztése és a tarsas kapcsolatok kiliresedése miatt elidegenitd hatasuak
is lehetnek (Rodriguez - Lluesma et al., 2021).

A 21. szazadi munkavallalok digitalis készségeit vizsgald szisztematikus irodalomelemzés (van
Laar et al,, 2020) 7 alapvet6 kompetenciat azonosit és vizsgal / Technikai készségek, Informacios
digitalis készségek, Kommunikacios digitalis készségek, Egytttmiikodési digitalis készségek,
Kritikus gondolkodas digitalis készségek, Kreativ digitalis készségek, Problémamegoldé digitalis
készségek /, melyek sziikségesek a digitdlis korban m{ikoédé modern munkaer&épiacokon. A techni-
kai készségek az eszkozok, szoftverek, applikaciok és rendszerek miikodési mechanizmusanak és
mintazatanak felismerésére és hasznalatara vonatkoznak. Az informacids digitalis képességek az
informacidkeresés, feldolgozas és értékelés folyamatat jelentik, mindazonaltal hozzatartozik a hi-
teles és relevans informaciok, valamint a karos és fake news informaciok kisziirése vagy azonosi-
tasais. Az informaciokezelési készségek az informacié karbantartasanak, szelektalasanak, vissza-
kereshetdségének és megl6rzésének, valamint hasznalatanak képességére is vonatkoznak, mivel
a munkavallaléknak a munkatevékenységiik részeként képesnek kell lenniiik a dokumentumok,
fajlok, e-mailek és egyéb digitalis formak kezelésére digitalis eszkdzok segitségével (Hwang et al.,
2015). Az atalakulé kommunikaci6 és informacidcsere, valamint a folyamatos digitalizalodas ko-
vetkeztében az alkalmazottaknak rendelkezniiik kell a digitalis térben torténé hatékony kommu-
nikacios képességgel és jartassaggal (Sangaji et al., 2022; Boros, & Dajnoki, 2025). A digitalis kom-
munikacié 1ényeges eszkoze a virtudlis térben valo kapcsolattartasnak és a kozos projekten vagy
csoportban torténé munkanak, mivel az a digitalizacié altal konny(ivé, olcs6va, azonnaliva és ta-
volsagtol fliggetlenné valt. A digitalis térben létrejové hatékony kommunikacio felértékel6dott, ko-
runkban alapvet6 kovetelmény az érthetd, pontos és eredményes informacidcsere és interakcié a
digitalis levelezd alkalmazasokban, a kozosségi oldalakon, valamint az tizenetkiild6 applikaciokon
keresztiil. Az egyiittmiikodésre valé képesség a digitalis kornyezetben a csapatmunka 1j dimen-
zidjat jelenti. Létfontossagu, hogy a munkavallalék a fizikai kornyezeten tul is képesek legyenek
onmaguk Kifejezésére és képesek legyenek tavolsagtol fiiggetleniil egyiittmi{ikodni kollégaikkal
(Mishra, & Kereluik, 2011), a digitalis gazdasag altal teremtett {izenet-, fajl- és hangmegosztasra
képes alkalmazasokon keresztiil. A kritikus gondolkodas és a problémamegoldas digitalis készsé-
gei a komplex feladatok elemzését és megoldasat segitik, tovabba a digitalis térben generalt nagy
mennyiség( alhir és dezinformaci6 azonositasa és szlirése kritikus fontossagu (Higgins, 2014).
A hiteles, ellenérzott és megbizhat6 forrasok alapjan valé tajékozédas rendkiviil 1ényeges ahhoz,
hogy kialakitsuk a vilagnézetiinket és véleménytinket, mivel hitelesen és hatékonyan csak az ilyen
jellegli informaciok segitségével valaszolhatunk a felmeriilé kérdésekre, illetve oldhatunk meg fel-
adatokat, mikdzben biztositott, hogy dontéseink megalapozottak és objektivek.

A kreativ digitalis készségek lehet6vé teszik az innovativ megkdozelitések kidolgozasat a technol6-
gia altal kinalt lehet&ségek (pl. platformok) maximalis kihasznalasa érdekében (Oei, & Patterson,
2014). Ezen készségek integralt alkalmazasa lehet6vé teszi a munkavallalok szamara, hogy haté-
konyan miikddjenek egylitt, kooperaljanak, hozzanak létre, szerkesszenek és osszanak meg digita-
lis tartalmakat a digitalis gazdasag dinamikus litemben és gyorsan valtozé kornyezetében.

A digitalis atalakulas el6nyeinek kiaknazasa és a kockazatok csokkentése, valamint a formal6dé
lokalis- és nemzetkozi szabalyozasok betartasa érdekében a szervezeteknek komplex kihivasokkal
és sokrétli nehézségekkel kell megkiizdeniiik. Kiemelt jelent6séggel bir a digitalis atalakulas altal
generalt valtozasok azonositasa, valamint az ezekre adott szervezeti valaszok és alkalmazkodasi
folyamatok vizsgalata és stratégiak kidolgozasa. A digitalis atalakulas kulcsteriileteihez tartozik a
szervezet lizleti stratégiajanak és iizleti modelljének 6sszehangolasa, optimalizacidja és innovacio-
ja, a bels6 folyamatok és szerepek fejlesztése és atstrukturalasa, a szervezeten beliili és kiviili ered-
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ményes kommunikacié megteremtése, valamint a munkavallalék digitalis készségeinek folyama-
tos fejlesztése. A munkavallalok szamara biztositott digitalis készségek fejlesztését célzo képzések
elvarasokhoz annak érdekében, hogy a munkavégzésiiket hatékonyan tamogassa, ugyanakkor ne
okozzon aranytalan terhelést vagy stresszt, amely kontraproduktiv hatast valthat ki.

Azok a szervezetek, amelyek nem hajlanddk felismerni, elemezni, kezelni és hatékony valaszlépé-
seket és akcioterveket kidolgozni ezekre a kihivasokra, egyfajta digitalis darwinizmust kockaz-
tatnak (Goodwin, 2018), amely azon szervezetek hanyatlasara és akar elt(inésére utal, amelyek
képtelenek a digitalis dtalakulast folyamataik, er6forrasaik, kommunikaciés feliileteik, termékeik
és szolgaltatasaik megvaltoztatasaval magukéva tenni (Karimi, & Walter, 2015).

Aktualitas és kutatasi célok

A kutatas célja, hogy feltarja és atfogdan elemezze, hogy a modern digitalis gazdasagban dolgoz6
munkavallalék milyen szintli és mértéki digitalis készségekkel és kompetenciakkal rendelkeznek
jelenleg, hogyan és milyen gyakran hasznaljak a digitalis eszkozeiket és a digitalis technoldgiat sza-
badidejiikben és munkajuk soran, ezek milyen hatassal vannak a munkahelyi hatékonysagukra, fel-
késziiltségérzetiikre és alkalmazkodoképességiikre.

Mindazonaltal a digitalis kompetenciak fejlesztése és a digitalis technolégiak hatékony, szakszerii
és magabiztos alkalmazasa a mindennapokban és munka vilagaban is az egyik legaktualisabb és
kardinalis jelent6ségii kihivassa valt, valamint felértékel6dott a munkaer6piacon tapasztalhato
drasztikusan gyors technolégiai valtozasok fényében, kiilonos tekintettel a pandémiat kovet6 id6-
szakban, és megitélésiink szerint a téma még mindig marginalis figyelmet kap a hazai tarsadalmi és
szakmai diskurzusban. Ezt aldtdmasztja, hogy a legfrissebb (2022-es) magyarorszagi népszamla-
las érint6legesen kitért és foglalkozott a magyar allampolgarok digitalis tevékenységével, azonban
korlatozott moédon és felszinesen.

Az Eurdpai Bizottsag 2023-t6l kezd6d6en minden évben kozzéteszi a digitalis évtized helyzeté-
rél sz616 jelentést, melyben a digitalis gazdasag fejlédését és ebben a kornyezetben az EU digitalis
atalakulasanak el6rehaladasat vizsgalja négy kulcsfontossagu teriileten: digitalis infrastruktura,
digitalis készségek, a kozszolgaltatasok digitalizalasa és a vallalkozasok digitalizalasa.

A digitalizacié nyujtotta lehet&ségek kiaknazasa a megfelel6 készségek elsajatitasa nélkiil korla-
tolt. Az Eurdpai Unié a Digital Europe program altal 500 milli6 eur6t invesztal a digitalis fejl6-
dés elGsegitésére, melynek egyik indikatora a legalabb alapvetd digitalis készségekkel rendelkezé
16-74 éves felnittek aranyanak 2019-es 56%-os bazis értékérdl valé pozitiv elmozdulas kivaltasa,
és a 2025-6s évre legalabb a 70%-o0s célérték elérése (EC, 2024a; EC, 2024b).

Az Eurostat altal kozzétett Eurostat Individuals’ Level of Digital Skills 2021 és 2023 években mér-
te fel az orszagonkénti csoportositasban az adott orszagban €16 allampolgarok digitaliskészség-
szintjét. Mindazonaltal az adatbazis alapjan hasznos konzekvenciak vonhatoéak le, valamint képet
ad a digitalis kompetenciak és készségek altalanos elterjedtségébe, mindemellett tébb korlat is fel-
meril. Az adatbazis egyik legf6bb hidnyossaga, hogy dmlesztett, orszagonkénti adatokat k6zol a
27 unios tagallam vonatkozasaban, igy nem nyujt lehet&séget az egyes orszagokon beliili kiilonb-
ségek és tarsadalmi csoportok (nem, kor, iskolai végzettség) szerinti szegmentacidjara vagy mun-
kakori sajatossagok részletes vizsgalatara. Tovabba a felmérés nem azonositja és nem részletezi az
egyes digitalis kulcstevékenységeket, nem deriil ki azok mélysége vagy munkaerdpiaci kontextusa
sem, ami erdsen korlatozza a gyakorlati felhasznalhat6sagat a modern munka vildgaval kapcso-
latos kutatdsokban. Ezért is indokolt egy részletesebb, célzottabb, kérd6ives vizsgalat, amely ké-
pes mélyebben feltarni a digitalis kompetencidk valos szintjét, jelenlegi llapotat és szerepét a ma-
gyar munkaerépiacon munkat vallal6 allampolgarok vonatkozasaban. Ez a hidny is hozzajarult és
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motivaciot szolgaltatott jelen kutatas létrejottében, amely célkit(izése, hogy mélyebb betekintést
nyujtson és atfogdbban elemezze a magyar valaszadok digitalis kompetencidinak valos szintjét és
azok szerepét a munka vildgaban, sajat kérd6ives adatgyiijtésen keresztiil.

Anyag és modszertan

A kutatdas adatainak feldolgozasa két adatbazis kiértékelése alapjan valésult meg. A szekunder
adatbazis a 2022-es magyarorszagi népszamlalasi adatokat, a primer adatbazis a szerzék altal 6sz-
szeallitott kérddives felmérésbdl szarmazé adatokat foglalja magaba.

Szekunder adatforrasként a 2022. évi népszamlalas soran a KSH altal rogzitett reprezentativ adat-
allomany szolgalt alapul a Spearman-féle rangkorrelaciés szamitasokhoz. Az elemzés két kiilon-
b6z6 mintan zajlott: elsésorban a teljes népesség korében, ezt kovetéen a 25-34 éves korosztalyra
szlikitett részadatbazis alapjan. A két elemzés szlikségességét az életkori sajatossagok miatt eset-
legesen fennall6 eredménybeli kiillonbségek indokoltak.

A szekunder adatbazisra épiil kutatas hipotézise:

Van statisztikailag szignifikans 6sszefiiggés a legmagasabb befejezett iskolai végzettség és a digi-
talis tevékenység szintje kozott.

HO: Nincs osszefiliggés a legmagasabb befejezett iskolai végzettség
és a digitdlis tevékenység szintje kézitt.

H1: Van ésszefiiggés a legmagasabb befejezett iskolai végzettség
és a digitdlis tevékenység szintje kézott.

Az adatgyfijtés és az eredmények a KSH reprezentativ mintavételén alapszanak, igy a valtozdk ko-
z0Otti monoton kapcsolat nagy megbizhatésaggal, széles tarsadalmi kontextusban értelmezhetd.

A primer adatbazisra épiil6 kutatas soran leiré statisztikai modszerek alkalmazdasa tortént a va-
laszadok véleményének és attitlidjének elemzése céljabol, a digitalis eszkdzok hasznalatara vonat-
kozé preferenciak munkahelyi szerepével kapcsolatban.

A sajat magunk altal 1étrehozott kérddiv digitalis formaban késziilt és anonim maédon keriilt ki-
toltésre. A kérd6iv linkjének megosztasa a LinkedIn kézosségimédia-feliileten keresztiil tortént, a
valaszok fogadasa a Jotform digitalis kérd6ivkészit6-program segitségével zajlott. A kérdéiv ter-
jesztésének elGsegitésére a valaszadokat a kitoltésen tiilmenden biztattuk, hogy tovabbitsak a kér-
d6iv linkjét tartalmazdé posztot a sajat kapcsolati haléikba, ezaltal Gjabb valaszaddkat vonva be.
Ezt az adatgy{ijtési format a szakirodalom hélabda médszernek (snowball sampling) nevezi, mivel
a valaszadok nem véletlenszertien kerultek kivalasztasra, hanem elemszamuk fokozatosan boviilt
a résztvevok személyes kapcsolatrendszerein keresztiil. A kérdéivet 483 f6 toltotte ki, a kitoltési
id6szak 2025.01.12-én kezd8dott és 2025. 04. 16-an zarult le. A konverzids rata 37%, az atlagos
kitoltési id6 7 perc 36 masodperc volt. Az alkalmazott mutatok - az atlag, szoéras, median, médusz
és ferdeség - altal vizsgaltuk az egyes valaszok eloszldsanak sajatossagait és jellemzdit, valamint
tendenciakat, a strukturalt, kvantitativ elemzés érdekében. Az ilyen jellegii elemzések kivétel nél-
kiil a kérdé6ives adatgyijtésbodl szarmazo valaszokat jellemezték. A primer adatbazisra épiil6 ered-
mények nem reprezentativ mintan alapulnak, mindazonaltal az adott valaszaddi kor sajatossagait
tiikkrozik, viszont az eredmények nem altalanosithatok a teljes népességre.
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Eredmények
2022-es magyarorszagi népszamlalasi adatok elemzése

A szakirodalom alapjan feltételezziik, hogy van statisztikailag szignifikans 6sszefliggés a legma-
gasabb befejezett iskolai végzettség és a digitalis tevékenység szintje kozott.

1. TABLAZAT: A LEGMAGASABB ISKOLAI VEGZETTSEG ES A DIGITALIS TEVEKENYSEGSZINT
KOZOTTI RANGKORRELACIO (SPEARMAN) - TELJES LAKOSSAG

Legmagasabb befejezett Digitalis tevékenység

Spearman-féle rangkorrelacio

iskolai végzettség szintje
Korrelacids
Legmagasabb befejezett Koefficiens 1,000 0,463
iskolai végzettség
p-érték - 0,001
Korrelacios
Digitalis tevékenység Koefficiens 0,463 1,000
szintje
p-érték 0,001 -

Forras: Sajat szamitas a KSH 2022-es népszamlalasi adatok alapjan

2. TABLAZAT: A LEGMAGASABB ISKOLAI VEGZETTSEG ES A DIGITALIS TEVEKENYSEGSZINT
KOZOTTI RANGKORRELACIO (SPEARMAN) - 25-34 EV KOZOTTIEK

Legmagasabb befejezett Digitalis tevékenység

Spearman-féle rangkorrelacio

iskolai végzettség szintje
Korrelacids
Legmagasabb befejezett Koefficiens 1,000 0,448
iskolai végzettség
p-érték - 0,001
Korrelacios
Digitailis tevékenység Kkoefficiens 0,448 1,000
szintje
p-érték 0,001 -

Forras: Sajat szamitas a KSH 2022-es népszamlalasi adatok alapjan

Az 1. és 2. tabldzat adatai alapjan a p-érték<0,001 kisebb, mint az 5%-os szignifikanciaszint (o =
0,05), tehat statisztikailag szignifikdns monoton kapcsolat van a két vizsgalt valtozo kozott, a tel-
jes lakossag és a 25-34 év kozotti lakossag tekintetében is. A H1 hipotézis keriilt elfogadasra, te-
hat van 6sszefliggés a legmagasabb befejezett iskolai végzettség és a digitalis tevékenység szintje
kozott. A korrelacids koefficiens értéke alapjan kozepes mértéki pozitiv kapcsolat fedezhet? fel a
két valtozé kozott, ez alapjan megallapitasra kertilt, hogy minél magasabb a befejezett iskolai vég-
zettsége a valaszadonak, annal nagyobb a digitalis tevékenység szintje. Mindkét vizsgalt esetben
(teljes lakossag, 25-34 éves korcsoport) a H1 hipotézis kertil elfogadasra.

A primer kérdéives vizsgalat eredményei és értelmezése

A 3. tdbldzat a valaszaddk megoszlasat mutatja négy f6 kategériaba sorolva. A valaszaddk sza-
ma 483 f6. A minta szegmentaldsa demografiai és szokasbeli csoportositas alapjan tortént: Nem,
Generaci6, Legmagasabb iskolai végzettség és Képerny6hasznalat atlagos ideje naponta.

A valaszaddk nemenkénti megoszlasa kozel egyenletes, mivel 251 n6 és 232 férfi toltotte ki a kér-
déivet, a megoszlasi arany 52% és 48%.
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3. TABLAZAT: A SZERZOI KERDOiV MINTAJANAK DEMOGRAFIAI JELLEMZO0I

Jellemz6 Valaszlehetdségek Valaszadok ,szama Osszesen
(megoszlasa)
NG 251 (52%)
Nem 483
Férfi 232 (48%)
Z generaci6 (1997-2012) 238 (49%)
X generaci6 (1965-1980) 101 (22%)
Generacio 483
Y generacid (Millenniumi generacio, 1981-1996) 109 (22%)
Baby Boomerek (1946-1964) 35 (7%)
8 altalanos vagy kevesebb 6 (1%)
S.zakke,pZ(l) intézményben szerzett kdzépfoku 21 (4%)
bizonyitvany
Legmagasabb | Kozépiskolai érettségi 58 (12%)
iskolai 483
p . P A AroA %
T Fels6oktatasi szakképzés vagy OK]J-képzés 22 (5%)
Féiskolai diploma (BA/BSc) 113 (23%)
Egyetemi diploma (MA/MSc) 216 (45%)
Doktori fokozat (PhD/DLA) 47 (10%)
2 6ranal kevesebb 28 (6%)
Képerny6- 2 6randl tobb és 5 6ranal kevesebb 126 (26%)
hasznalat ol tobb & 8 6randl kevesebb 137 (28%) 483
atlagos ideje
naponta 8 dranal tobb és 10 6ranal kevesebb 143 (30%)
10 6ranal tobb 49 (10%)

Forras: Sajat szerkesztés a primer adatgyijtés alapjan (2025)

A Generacié alapjan torténé szegmentalas alapjan a legnagyobb csoportot a Z generacié (1997-
2012) alkotja 49%-kal (238 f6). A Z generacio feliilreprezentalt a mintaban. Az Y generacio
(Millenniumi generacid, 1981-1996) és az X generaci6 (1965-1980) aranya kozel egyenl6en oszlik
meg (~22%, 109 és 101 f8). A legsziikebb korcsoportot a Baby Boomerek (1946-1964) alkotjak,
aranyuk mindossze 7% (35 f6) a teljes sokasaghoz viszonyitva. A mintat alkot6 valaszadok leg-
magasabb iskolai végzettsége alapjan torténd kategorizaldsa magas atlagos iskolazottsagi szintet
mutat. A valaszadok koziil legtobben legalabb egyetemi diploméaval (MA/MSc) rendelkeznek, 6sz-
szesen 216 {6 (45%), tovabba 113 {6 (23%) alkotja a f6iskolai diplomasok vagy alapszakot elvégz6
egyének csoportjat (BA/BSc). Doktori fokozattal 47 f6 rendelkezik, mely kézel 10%-os arany. A va-
laszad6k tobb mint 80%-a szerzett képesitést fels6foku tanulmanyok altal. A valaszadék 12%-a
(58 f6) kozépiskolai érettségivel rendelkezik. A szakképzd intézménynél szerzett bizonyitvany-
nal vagy alapszint(i oktatasnal magasabb végzettséggel nem rendelkez6k a minta 5%-at alkotjak.
A legmagasabb iskolai végzettség alapjan torténd kategorizalas eloszlasa ravilagit, hogy a valasz-
adok tobbsége az atlagosnal magasabb iskolai végzettséggel rendelkezik, ami jelentésen befolya-
solhatja a technol6giahasznalattal és digitalizacios készségekkel kapcsolatos attitiidjiiket, nyitott-
sagukat és képességeiket.

A napi képerny6hasznalati id6 jelentds szérast mutat. A valaszaddk 30%-a (143 f6) napi 8 és 10 6ra
kozott hasznalja valamilyen digitalis eszkoz képerny6jét, mig 28%-uk (137 £f6) 5 és 8 ora kozotti
id6tartamon keresztiil. A minta alapjan a valaszadok tobbsége legalabb napi 5 érat tolt valamilyen
képernyd el6tt. Ez az érték a National Sleep Foundation altal ajanlott (napi 7-9 6ra) alvasigény fi-
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gyelembevételével az ébren toltott idé tobb mint 30%-a, amit nagyon magas értéknek értékeliink.
Avalaszadok 26%-a (126 {f6) napi 2-5 6rat, 10%-a (49 f6) pedig tobb mint napi 10 6rat tolt digitalis
eszkozhasznalattal. A legkisebb csoport a napi 2 6randl kevesebbet hasznalja a digitalis eszkdzo-
ket (6%).

A 4. tdbldzat foglalkoztatasi viszony alapjan két f6csoportba (Gazdasagilag aktiv, Gazdasagilag
inaktiv) szegmentalja a valaszadokat. A valaszaddk szdma tovabbra is 483 6, melybdl 406 6
(84%) Gazdasagilag aktiv statuszud, mig 77 f6 (16%) Gazdasagilag inaktiv statuszu. A Gazdasagilag
aktivak kategoérian beliil az Alkalmazottak csoportja dominal (363 {6, 89%), tovabba 22 f6 (6%)
Egyéni vallalkoz6 és 21 f6 (5%) Tarsas vallalkozas dolgozé tagja szerepel. A Gazdasagilag inak-
tivak kategoériajat osszesen 77 f6 alkotja, melybdl 41 f6 (53%) a Nyugdijasok csoportjaba, 20 {6
(26%) a Nem dolgoz6 tanulék csoportjaba tartozik. 16 f6 (21%) az Egyéb kategoriat jeldlte meg, az
ebbe a csoportba tartozé valaszadok kivétel nélkiil valamelyik Csaladtdmogatasi vagy gyermek-
gondozasi (CSED, GYED, GYES) ellatas egyikét veszik igénybe.

4. TABLAZAT: A VALASZADOK GAZDASAGI AKTIVITASA ES FOGLALKOZTATASI FORMAI

Foglalkoztatasi viszony Valaszadék szama Valaszadék aranya
Gazdasagilag aktiv 0
(pl. foglalkoztatott vagy munkanélkiili) 406 k)
Gazdell,sagllag mﬁktlv ) ) _ 77 16%
(pl. diak, nyugdijas, haztartasbeli)
Osszesen: 483 100%

Gazdasagilag aktiv statusz Valaszaddék szama Valaszadoék aranya

Alkalmazott 363 89%

Tarsas vallalkozas dolgoz6 tagja

jelenlegi foglalkozasaban 21 20
Egyéni vallalkozd, 6nall6 jelenlegi munkajaban 22 6%
Alkalmi munkavallalé, kozmunkas,
kozfoglalkoztatott, k6zhasznu, kézcélu stb. 0 0%
munkat végez jelenlegi foglalkozasaban
Munkanélkiili 0 0%
Segito csaladtag, szovetkezet dolgozo tagja
jelenlegi foglalkozasaban 0 e
Osszesen: 406 100%
Gazdasagilag inaktiv statusz Valaszadok aranya
Nem dolgozé tanulé 20 26%
Haztartasbeli 0 0%
Nyugdijas 41 53%
Idénymunkas 0 0%
Egyéb 16 21%
Osszesen: 77 100%

Forras: Sajat szerkesztés a primer adatgyijtés alapjan (2025)
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A Gazdasagilag aktiv valaszad6k munkahelyiik iparag szerinti szegmentalasat az 1. dbra szemlél-
teti. A valaszaddk harom {6 ipardgi kategoriaba sorolhatdk: Szolgaltatasok, Ipar és Mez6gazdasag.
A megkérdezettek tilnyomé tobbsége a szolgaltatasi szektorban dolgozik (301 &), amely az 6sz-
szes valaszadd 74,1%-at teszi ki. Ez az érték tobbnyire jellemzi a fejlett gazdasagok posztinduszt-
ridlis strukturajat, ahol a szolgaltatasok (valamint a sziikségletek kielégitésére végzett tevékeny-
ségek) dominans szerepet toltenek be a foglalkoztatasban.

1. ABRA: GAZDASAGILAG AKTiV VALASZADOK MUNKAHELYENEK
IPARAG SZERINTI SZEGMENTALASA (N= 406)

[ Szolgaltatasok [ Ipar i Mez6gazdasag

Forras: Sajat szerkesztés a primer adatgyfijtés alapjan (2025)
Az ipari szektorban tevékenyked6 valaszadok szama 91 6 (22,4%), amely a minta elemszamat te-

kintve jelentds, de joval elmarad a szolgaltatasok értékét6l. A mezbgazdasagban foglalkoztatott
vélaszaddk szdma minddssze 14 6 (3,4%).
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A kutatasban részt vev6 406 gazdasagilag aktiv valaszadé koziil 277 f6 nagyvallalatnal, mig 129
f6 mikro-, kis- és kozépvallalkozasnal (kkv) dolgozik (2. dbra).

2.ABRA: A GAZDASAGILAG AKTiV VALASZADOK MUNKAHELYENEK
MERET SZERINTI SZEGMENTALASA (N=406)

277

42

16

Nagyvillalat (250+ f6) Kézépvallalkozas (50-249 Mikrovallalkozas (1-9 f6) Kisvallalkozas (10-49 f5)
fo)

Forras: Sajat szerkesztés a primer adatgy{ijtés alapjan (2025)

A digitalis eszkdzok hasznalatara vonatkozo6 kérdés célja annak feltérképezése volt, hogy a gazda-
sagilag aktiv munkavallalok milyen digitalis eszkozoket hasznalnak munkahelyiikén napi felada-
taik elvégzéséhez (3. dbra). A kérdésre 0sszességében 406 valasz érkezett, a valaszaddknak lehe-
t6ségiik volt tobb alternativa megjeldlésére. A gazdasagilag aktiv kategoériaba sorolt valaszadok a
szamitégépet (378 f6) és az okostelefont (364 f6) jelolték meg leggyakrabban, kozel azonos arany-
ban (93% és 90%). Mindazonaltal alacsonyabb aranyban, de szamottevé mértékben jelenik meg
a tablagépek (119 {6, 29%), valamint az okosérak és egyéb viselhetd technoldgiai eszkézok (98 6,
24%) hasznalata a munkavégzés soran. A Virtualis valésag (VR) vagy Kkiterjesztett valésag (AR)
eszkozok hasznalatanak aranya (7 £f6, 2%) nem szamottevo.
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3. ABRA: A GAZDASAGILAG AKTiV VALASZADOK DIGITALIS ESZKOZHASZNALATA
A MUNKAHELYEN, ESZKOZTiIPUSOK SZERINTI CSOPORTOSITAS ALAPJAN (N=406)

- . e . Digitdlis eszkdzhasznalok aranya
Digitdlis eszktzhasznalok szama A . .

L i L a gazdaséagilag aktivak korében
a gazdasagilag aktivak korében %)

Szamitogép (asztali vagy laptop) 378
Okostelefon 364

Tablet

Okosérak vagy mas viselhetd eszkozok m

Virtualis valosag (VR) vagy kiterjesztett valosag 7
(AR) eszkozok

—
N

Forras: Sajat szerkesztés a primer adatgy(ijtés alapjan (2025)

5. TABLAZAT: A DIGITALIS ESZKOZOK ALKALMAZASAVAL KAPCSOLATOS ONERTEKELES
ES HATEKONYSAGERZET A MUNKAHELYEN (N=406)

Mennyire érzi magat

felkészilltnek a digitalis Mennyire befolyasolja a A digitalis eszk6zok

munkahelyi hatékony- hasznalata csokkenti a
sagot a digitilis eszk6- munkam soran fellép6

Valaszlehetéségek technolégia/eszkozok
alkalmazasara a mun-

kéija soran? zok hasznalata? hibak szamat.
Egyaltalan nem 26 20 13
Inkabb nem 48 40 69
Inkabb igen 208 126 255
Teljes mértékben 124 220 69
Osszesen: 406 406 406
Atlag: 3,06 3,34 2,94
Szoras: 0,82 0,85 0,68
Modusz: 3 4 3
Median: 3 4 3
Ferdeség: -0,80 -1,21 -0,53

Forras: Sajat szerkesztés a primer adatgy(ijtés alapjan (2025)

Az 5. tdbldzat a digitalizaci6 hatasara atalakulé modern munkakornyezet néhany aspektusanak
vizsgalatat, valamint a munkavallaléi felkésziiltség és hatékonysag eredményeit kozli. A vizsga-
lat k6zéppontjaban a digitalis eszkozokkel és technologiakkal torténé munkavégzeés, valamint az
ezen eszkozok altal 1étrejovo hatékonysag befolyasold szerepe all. A tablazat ravilagit arra, hogy a
munkavallalok milyen mértékben érzik magukat felkésziiltnek a digitalis eszkdzok hasznalatara,
hogyan itélik meg ezen eszkozok hatasat a sajat teljesitménytikre, tovabba hogy milyen mérték-
ben befolyasolja a munkavégzés kozben fellép6 hibakat. A megjelenitett hArom dimenzio6 (szemé-
lyes felkésziiltség, hatékonysagnovel6 szerep, hibacsokkentd hatas) alapjan megallapithaté, hogy
a valaszadok erdsen pozitiv attitliddel rendelkeznek a feltett kérdések viszonyaban. A harom vizs-
galt tényezd statisztikai jellemz6i egymassal 6sszefligg6 és azonos iranyba mutat6, de arnyaltan
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kiilonboz6 attitidoket tiikroznek a valaszadok részérdl. A kérdbiv kédolasa soran négyfokozati
Likert-skalat alkalmaztunk, ahol az értékek 1-t6] 4-ig terjedtek, a kovetkezd jelentéstartalommal:
1 - egyaltaldn nem, 2 - inkabb nem, 3 - inkabb igen, 4 - teljes mértékben.

Az atlagértékek mindharom esetben a skala pozitiv tartomanyaba esnek, a széras értékeket mér-
sékeltnek tekintjiik, mely alapjan megallapitjuk, hogy bar enyhe véleménykiilonbségek azonosit-
hatéak, viszont a valaszaddk véleménye viszonylag homogén. A médusz és median értékek kon-
zisztencidja megerdsiti, hogy nemcsak az atlag, de a leggyakoribb valaszok is a 3-4 tartomanyba
esnek. A ferdeség vizsgalatanal kapott értékek mindharom dimenzié esetében negativak, ami a
valaszok balra ferde eloszlasat mutatja, azaz a magasabb értékek felé toldédnak el, tehat a pozitiv
attitlid dominanciajat fejezik ki. A valaszok alapjan a kitolt6k pozitivan itélik meg sajat digitalis
felkésziltségiiket, a digitalis eszk6zok altal végzett munka hatékonysagnoveld szerepét és a hiba-
csokkentd hatast.

6. TABLAZAT: A DIGITALIS KOMPETENCIAKKAL ES ISMERETEKKEL KAPCSOLATOS
ONERTEKELES ES HATEKONYSAGERZET A MUNKAHELYEN (N=4.06)

Ugy érzem, hogy a
munkavégzésem soran
Valaszlehetdségek sziikségessé valt a di-
gitalis kompetenciaim

Milyen mértékben hat Mennyire tartja fontos-
a digitalis technoldgiak nak a digitalizacidval

fejlodése a jelenlegi kapcsolatos ismeretek

feflesztése. munkakorére? fejlesztését/bovitését?
Egyaltalan nem 26 0 0
Inkabb nem 27 95 6
Inkabb igen 166 173 138
Teljes mértékben 187 138 262
Osszesen: 406 406 406
Atlag: 3,27 3,11 3,63
Szoras: 0,84 0,75 0,51
Médusz: 4 3 4
Median: 3 3 4
Ferdeség: -1,18 -0,18 -0,87

Forras: Sajat szerkesztés a primer adatgy{ijtés alapjan (2025)

A 6. tabldzatban szemléltetett kérdéskor a munkavallalok munkavégzésiik soran sziikséges uj di-
gitalis kompetencidkhoz val6 viszonyat, a technoldgiai valtozasok munkahelyi és munkakori hata-
sat, valamint a tovabbi személyes ismeretfejlesztés iranti nyitottsagot, valamint hozzaallast hiva-
tott vizsgalni. A valaszok - hasonléan a korabban leirtakhoz -négyfokozatu Likert-skalan keriiltek
rogzitésre, ahol az értékek 1-t6l 4-ig terjedtek. Az atlagértékek azt prognosztizaljak, hogy a valasz-
adok tobbsége tudatosan érzékeli a digitalis atalakulas munkahelyi relevancidjat, mindemellett
erds igényt mutat és elkotelezett a kapcsol6dd kompetencidk bévitésére. A szoras értékei alap-
jan megallapitasra keriilt, hogy a digitalizacioval kapcsolatos ismeretek b6vitésének fontossagat
vizsgalo kérdés esetében a valaszok szorodasa inkabb alacsony mérték(i, ami a valaszadok koré-
ben egységes véleménynyilvanitast, nagyfoku véleményegyezést jelez. Ugyanakkor a munkakor-
re gyakorolt technoldgiai hatds, valamint a digitalis kompetencidk fejlesztésének sziikségessége
esetében a szoras értéke a mérsékelt kategoriaba sorolhatd, ami enyhébb véleménykiilonbségekre
utal a megkérdezettek korében. A médusz és a median vizsgalataval kapott értékek megerdsitik
az atlagokbol ad6dé tendencidkat. A ferdeség mindharom esetben negativ eldjeld, balra ferde el-
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oszlast mutat. A valaszadok kiilondsen fontosnak tartjak a digitalizacidval kapcsolatos ismeretek
bovitését, a technolédgiai valtozasok munkakorre gyakorolt hatdsanak megitélése viszont differen-
cialtabb.

A kérddiv utolsé kérdése a legrelevansabb digitalis készségek felmérésére iranyult. A kérdésre
483 valasz befogadasa tortént (7. tdbldzat). A kérdés arra keres valaszt, hogy szamukra melyik a
legfontosabb kompetencia a digitalis gazdasagban valé sikeres érvényesiiléshez, viszont 1ényeges,
hogy a valaszadok csak egy valaszlehetdséget jelolhettek meg, ezzel is eldsegitve, hogy a legfonto-
sabbat valasszak ki. Az eredmények alapjan négy készségcsoport relevansan kiemelkedik. A vala-
szok tobb mint 85%-a a kdvetkez6 négy valaszlehetdség kozott oszlik meg:

digitalis frastudas (26,29%),
problémamegoldé és kritikus gondolkodas (21,95%),
alkalmazkodoképesség és tanulasi hajland6sag (19,88%),

kommunikacios készségek (18,84%).

7. TABLAZAT: A DIGITALIS GAZDASAGBAN SZUKSEGES KESZSEGEK MEGITELESE (N=483)

Mely készséget tartja a legfontosabbnak a digitalis gazdasagban valo sikeres érvényesiiléshez?

Digitalis irastudas (pl. szamitégépes programok, eszkozok hasznalata) 127 | 26,29%

Problémamegold6 és kritikus gondolkodas 106 | 21,95%

Alkalmazkodo6képesség és tanulasra valé hajlanddsag a digitalis eszkozok terén | 96 19,88%

Kommunikacios készségek (pl. online egyiittmiikodés, digitalis prezentaciok) 91 | 18,84%

Adatkezelési és analitikai készségek (pl. adatfeldolgozas, statisztikai elemzés) 49 10,14%

Projektmenedzsment és agilis munkavégzés 14 2,90%
Osszesen: 483 | 100,00%

Forras: Sajat szerkesztés a primer adatgy{ijtés alapjan (2025)

A technolégiai jartassag mellett kiemelt szerepe van a gondolkodas rugalmassaganak, problé-
mamegoldd képességnek, alkalmazkoddképességnek, tanuladsi hajlanddsadgnak, kommunikacids
készségnek és a fejlédésre vald nyitottsagnak. A valaszaddk a specidlisabb készségeket - mint az
adatkezelés és agilis munkavégzés — kevésbé tartottak relevansnak, melynek hatterében az allhat,
hogy a valaszad6knak nincsen relevans tapasztalata ezeken a teriileteken, valamint halado6, szak-
tertlet-specifikus ismeretként is értelmezhetik ezen készségeket.

Osszefoglalas

Napjaink munkaerdépiacan kardinalis jelent6ségii a munkavallalok digitalis készségszintje és ké-
pességeik, mivel a munkakorok radikalis és szilintelen valtozésa folyamatos, a technolégia fejl6-
dése és a digitalis atalakulas intenzitasa, az integracié szintje atalakitja a szervezeti miikodést és
az alapvet6 munkahelyi elvarasokat. A digitalis kompetencidk jelentésége felértékel6dott, azok
hidnya jelentds versenyhatranyt eredményezhet mind az egyéni karrierut, mind a vallalati jove-
delmezdség szempontjabol. Mindazonaltal a munkaerdpiaci elvarasok a digitalis jartassagot egyre
inkabb kulcsfontossagu és alapvet6 készségként kezelik a gazdasag legtobb teriiletén. A digitalis
irastudas a foglalkoztathatdsag sziikséges feltételévé kezd valni, szdmos pozicidban mar nem ver-
senyel6nyként, hanem belépési kiiszobként értelmezendd. A munkaltatéknak kiemelt figyelmet
kell forditani ezen készségekre a toborzas, kivalasztas és tovabbképzések tekintetében is. A digi-
talis készségek megléte, azok szintje és fejlesztési lehetdsége stratégiai jelentdségii tényezbként
jelenik meg. A 2022-es magyarorszagi népszamlalas korlatozott mddon és felszinesen foglalkozott
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a digitalis készségekkel (bar még igy is sokrétiibben, mint az azt megel6z6 2011-es). A népszam-
14lasi adatok elemzésével feltételeztiik, hogy van statisztikailag szignifikans 6sszefiiggés a leg-
magasabb befejezett iskolai végzettség és a digitalis tevékenység szintje kozott. A Spearman-féle
rangkorrelacié alapjan a teljes lakossagra és a 25-34 év kozottiekre vonatkozodan is a H1 hipotézis
kertlt elfogadasra, tehat van 0sszefliggés a legmagasabb befejezett iskolai végzettség és a digita-
lis tevékenység szintje kozott. A korrelaciés koefficiens értéke alapjan kozepes mértéki pozitiv
kapcsolat volt felfedezhetd a két valtozo kozott, ez alapjan megallapitasra kertilt, hogy minél ma-
gasabb a befejezett iskolai végzettsége a valaszaddnak, annal nagyobb a valaszad6 digitalis tevé-
kenységszintje. A szerz6k 6nall6 kérddives adatgytijtésére 483 valasz érkezett. A legnépszeriibb
digitalis eszk6zok, melyet a valaszadok a munkajuk soran hasznalnak, a szamitogép (asztali vagy
laptop) és az okostelefon volt. A valaszaddk pozitivan itélik meg sajat digitalis felkésziiltségiiket,
a digitalis eszk6zok altal végzett munka hatékonysagnovel6 szerepét, a hibacsokkentd hatast, va-
lamint kiilondsen fontosnak tartjak a digitalizaciéval kapcsolatos ismereteik bévitését, tovabba a
digitalis irastudast, problémamegoldé és kritikus gondolkodast, alkalmazkodoképességet és ta-
nulasi hajlanddsagot, mindemellett a kommunikacids készséget tartjak a legfontosabb készségnek
a digitalis gazdasagban valo érvényesiiléshez.
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MEGFELELES ES ETIKUS VISELKEDES BUROKRATIKUS KORNYEZETBEN

A tanulmany a megfelelésmenedzsment-rendszereken keresztiil a megfelelés
novekvo fontossagat mutatja be. E16szor az egyéni szabalykovetés és a megfe-
lelés kapcsolatat, majd a szervezeti szabalykovetés, a vallalati és a tarsadalmi
kultira kapcsolatat ismertetjiik. Azt is vizsgaljuk, hogy a megfelelés hogyan
kapcsolddik a biirokratikus koordinaciéhoz, a versenyképességhez és a tarsa-
dalmi felelésségvallalashoz. Példakon keresztiil bemutatjuk az allam szerep-
vallalasanak kiterjedését a megfeleléssel kapcsolatos tevékenységekben. Kiilon
részletezziik az allami tulajdona gazdasagi tarsasagok belsé kontrollrendsze-
rének a compliance-tdl valo eltéréseit. A tanulmany egyik f6 kovetkeztetése az,
hogy az erételjes biirokratikus koordinaci6 a vallalati gyakorlatot a formalis
megfelelés iranyaba tereli, nem pedig a valéban feleldsségteljes és etikus valla-
lati miikodés felé.

Bevezetés

A vallalati gyakorlatban egyre inkabb elterjedt compliance, azaz megfelelés-menedzsment hat a
versenyképesség és a tarsadalmi felelgsségvallalas érvényesitésére is. Cikkiink a belsd kontroll-
rendszerek, a szervezeti megfelelés és a vallalati kulttira k6zotti kdlcsonhatasok, valamint a ver-
senyképesség és tarsadalmi felelsségvallalas vizsgalataval hangstlyozza a szabalykovetés és
jogszabalyi megfelel6ség novekvd jelent6ségét. A megfelelés-menedzsment kialakitdsa és miikod-
tetése a jogi szabalyrendszer és a normak betartasat jelenti, de nem kdnnyen mérhet6, hogy alkal-
mazasa mennyire hatékony és eredményes a szervezetek jobb miikodése szempontjabal.

[rasunkban kifejtjiik, hogy a compliance menedzsment lehet8ség arra, hogy valamely szervezet
0sszehangolja miikodését a szélesebb tarsadalmi elvarasokkal. Célunk, hogy atfogé képet adjunk
a modern szervezetekben betoltott szerepérdl, 6sszekapcsolva a megfelelést olyan fogalmakkal,
mint a versenyképesség és a vallalati etika.

Az elsé rész a compliance menedzsment elméleti hatterét ismerteti. Ezutan részletezziik a comp-
liance és a blirokratikus koordinaci6 kézotti kapcsolatot. Végiil néhany esettanulmany kovetke-
zik, majd a tanulmany kévetkeztetésekkel zarul.
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Elméleti hattér

A compliance menedzsment kialakulasa, alapfogalmai

A hazai és nemzetkdzi szakirodalom részletesen foglalkozik a compliance menedzsment jellem-
z6ivel. Hazankban e kifejezést altalaban az lizleti élet szerepldire értelmezetten hasznaljak, a koz-
finanszirozasu szervezetekre hozott szabalyozasok, de még az MNB vonatkoz6, pénziigyi szer-
vezetekre kiadott ajanlasa (MNB, 2022) is a bels6 kontroll kifejezést hasznaljak. A compliance
menedzsmentnek egységes definicidja nincs, altaldban a jogszabalyoknak, bels6 szervezeti nor-
maknak, etikai irdnyelveknek és a szervezeti értékeknek valo megfelelést jelenti (Fiene, 2024).
A compliance menedzsment magaban foglalja egy szervezet minden olyan tevékenységét, melynek
célja annak biztositasa, hogy iranyité testiiletei és alkalmazottai a torvényeknek és el6irasoknak
megfelel6en miikodjenek (Van Rooij, & Sokol, 2021). Célja a szervezet és tagjai pénziigyi helyzeté-
nek és reputacidjanak védelme (Behringer, 2018), a szervezet és a vezet§ség tagjainak védelme a
nem-megfelel§ségek kovetkezményeitdl (Nelson, 2021). Jelentds atfedés mutatkozik a compliance
menedzsment, a belsé kontrollrendszer (Internal Control System, ICS), a bels6 ellendrzés, vala-
mint a kockazatkezelési rendszerek kozott (Pfeil et al., 2023). A compliance menedzsment fogal-
mat Benedek igy foglalja dssze: ,,A compliance menedzsment azon folyamatok 6sszessége, ame-
lyek célja, hogy biztositékot nytjtson a szabdalyszer(, eredményes és hatékony miikodés, valamint
a megbizhat6 beszamolo6 elérésére. Ezt a célt a szervezet a szabalyszer(itdl eltéro tevékenység vagy
eredmény megel6zése, feltarasa, korrekcidja révén prébalja elérni. A compliance menedzsment
minden szinten és értelemben a gondos munkavégzést tamogatja, a belsé folyamatok kialakita-
satol elkezdve, a mindségellendrzésen keresztiil a szervezeti kulturaig.” (Benedek, 2014, p. 30).
A compliance menedzsment kialakuldsanak és terjedésének okait abban latja, hogy egyrészt a
napvilagra keriilt gazdasagi visszaélések nyoman a felelsségteljes vallalatvezetés mint elvaras
jelent meg a tarsadalom és a befektet6k részérdl. Masik okanak azt tartja, hogy a szervezetek-
re a torvényhozé és szabalyozo6 hatésagok egyre er6sebb nyomast gyakorolnak, egyre inkabb fel-
ismerve, hogy a vallalati felel6sség nem kizarélag, de jelent6sen a megfelel bels6 6nszabalyoza-
son mulik (Benedek, 2014). A compliance menedzsment tehat olyan problémdakra reagal, melyek
a szervezetek helytelen viselkedését el6zi meg, korrigdlja. Felfoghat6 a szervezet vezetése egyik
mindségbiztositasi elemének is (Szabd et al., 2024), melynek célja a j6 mlikdodés kikényszeritése.
A szerz6k szerint példaul a koztulajdonu gazdasagi tarsasagokra kifejlesztett belsé kontrollrend-
szer vezetési-szervezési mindségbiztositasi rendszerként ad keretet a koztulajdonban allé gazda-
sagi tarsasag vezetdinek, hogy hogyan kell vallalatot vezetni.

A befektetd6i és tarsadalmi elvarasok a jé vallalatvezetés modszerei tekintetében nehezen megfo-
galmazhatok, hiszen tébbnyire laikusok teszik, akik szamara els6sorban az outputok és outcome-
ok fontosak, nem varhatd el t6liik a bonyolult vallalati folyamatok mély ismerete. A compliance me-
nedzsment kereteit ezért leginkabb az egyes vallalatok folott 4116, leggyakrabban allami szerepl6k
alakitjak. Ami elvaras is, hiszen a nem megfelel6 mi{ikédés miatti piaci kudarcok megel6zését és
kompenzalasat a tarsadalom altalaban allami feladatnak tartja. Tarsadalmi szinten az elvarasok
egyik megjelenése, megnyilvanulasa a szabvany vagy jogszabaly, mely a gazdalkod6 szervezetek
nem kivanatos magatartasat, rossz miikodését kivanja megeldzni, a hibakat elharitani, illetve az
elvart viselkedést kikényszeriteni. Erre épiilhet a szervezetek compliance menedzsmentje, mely a
kiilonb6z6 szabalyokat a gazdalkodo szervezetre értelmezi és alkalmazza. A gondolatmenet alap-
jan tehat a szervezetek miikodéseinek hibai részben abbdl fakadnak, hogy 6nszabalyoz6 miikodé-
stik ezek kikiiszobolésére 6nmagaban nem elégséges, illetve a mar meglévé eszkozok nem elég jok.
Benedek (2014) is megfogalmazza, hogy a j6 miikodés tekintetében a compliance menedzsment
nagyjabdl hasonlé 6sszefoglal6 keretrendszer szerepét tolti be, mint a stratégiai menedzsmentben
példaul a Balanced Scorecard alkalmazasa, vagy a miikodés és megfelel6ség (konformitas) biz-
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tositasara alkalmazott minéségmenedzsment filozofia, a Teljeskor Min6ségmenedzsment (Total
Quality Management, TQM).

A compliance menedzsment, mint a biirokratikus koordinacié eszkéze

A compliance menedzsment felfoghaté a bilirokratikus koordinacié egyik eszkézének, melyet a
gazdalkodo szervezetek akar allami koordinaciéval, akar a nélkiil - az allami beavatkozas elke-
riilésére - alkalmaznak a kivanatosnak tartott miikodés elérése érdekében. A biirokratikus koor-
dinacié kiterjedésének hazai és nemzetkozi novekedése tekintetében friss adatok nincsenek, kii-
16nb6z6 kozvetett tényekre tamaszkodhatunk. Az okok, melyek miatt a compliance menedzsment
egyre fontosabba valik, a kovetkez6k lehetnek.

Egyfeldl folytatodik az a tendencia, melynek keretében a tdrsadalom tagjai a joléttel kapcsolatos
elvarasaikat mindinkabb az dllammal szemben fogalmazzdk meg (Flora, 1986). Ez szamos kon-
tosben jelenik meg, a szabalyozastdl az allami szolgaltatasokon at az allami szervezetek szaporo-
dasaig: a fogyasztdvédelemtdl a fenntarthat6 fejlédésen keresztiil a kiilonb6z4, a piacra lépést en-
gedélyez6-korlatozo és a piaci miikodést felligyel6 hatésagokig. A piaci kudarcok esetén az allam
beavatkozasa elvart, ugyanakkor tobbnyire koltséges, ezért olcsobb a gazdalkodé szervezeteket
arra 0sztonozni, hogy olyan szervezeti politikdkat alakitsanak ki, melyek akadalyozzak e kudar-
cok és az abbol szarmazo karok bekovetkeztét. Ennek megfelel6en kiilonbozé szabalyozo, szaba-
lyozast segité dokumentumok jelentek meg a szervezetek miikodésének jobba tételére: a vallala-
ti tarsadalmi felelsségvallalas szabalyairdl (Jogszabaly/A, 2023), a stratégiai kockazatkezelésre
(ISO 31000), a korrupcidellenes szabalyzat- és kontrollrendszer kialakitadsara (ISO 37001), illetve
magara a compliance menedzsmentre (ISO 37301 Compliance menedzsment rendszer szabvany).
A vonatkoz6 szabvanyok kozt taldlhaté meg tehat az ISO 37000-es szabvanycsalad is, amely kifeje-
zetten a vallalatirdnyitas és az etikus vallalati m{ikodés teriiletére vonatkoz6 szabvanyokat tartal-
maz. A szabvanycsalddnak eddig harom tagja elérhet6, az emlitett ISO 37001:2016 Antikorrupcids
irdnyitasi rendszerek, valamint a szintén felsorolt ISO 37002:2021 Visszaélés-bejelentéssel kap-
csolatos rendszerek (Whistleblowing Management Systems) és a szintén idézett, legfontosabb
ISO 37301:2021 Compliance irdnyitasi rendszerek (Compliance Management Systems]. Az ISO
37001 - amely a szabvanycsalad legels6 tagja volt - Magyarorszagon is megjelent, 1étezik nemzeti
szabvany formajaban, az MSZ ISO 37001:2019, és a magyar kormadny is j6 gyakorlatként ismeri el.

Ve

donu gazdasagi tarsasagokra vonatkozd szabalyozasi csomagban egyarant (Farkas et al., 2021).

Masfeldl a compliance menedzsmenten keresztiil is érzékelhetd a biirokratikus koordinacié 6n-
kiteljesitési hajlama és a biirokracia kiterjesztése korabban kevésbé szabalyozott teriiletekre.
Kornai még a piaci szocializmus id6szakara megallapitja, hogy ,Csokkend trend sehol sem latszik,
vagy stagnalast, vagy inkabb novekedést tapasztalunk.” (Kornai, 2022, p. 24). Adatai ugyanakkor
csupan példaként emlithet6k, hogy a bilirokracia kiterjedése a piaci szocializmus idején sem las-
sult jelentdsen. Kdzvetett bizonyitékként megemlithetd, hogy példaul Magyarorszagon 2023-ban
- a miniszterelnok és a helyettese mellett - 14 miniszter, 70 allamtitkar és 131 helyettes allam-
titkar, tehat 6sszesen 217 kormanyzati vezetd dolgozott, mig 2010-ben a miniszterelnok mellett
15 miniszter, 20 allamtitkar és 49 helyettes szakallamtitkar és helyettes volt, azaz 85 volt ez a 1ét-
szam (Sokba..., 2023). Szintén kozvetett bizonyiték lehet, hogy az Eurostat adatai alapjan példaul
Magyarorszag sokat kolt az dllam miikodésére. A 2022-es adatok alapjan a tagallamok atlagosan
a GDP 6 szazalékat forditjak kormanyzati kiadasokra, a hazai adat 8,2 szazalék (Eurostat, 2022),
és egyediil Olaszorszagé magasabb. Kornai (2022) felsorolt példai mellett a biirokratikus koordi-
nacié er6sodése okaként megemlithetd, hogy az egyre bonyolultabb, komplexebb szolgaltatasok
esetében az ellenérzéshez az allami szerveknek sziikségiik van olyan adatokra, beszadmoldkra, bi-
zonyitékokra, rendszerekre vagy akar munkakorokre, melyekbdl ugy tudnak kovetkeztetni a mi-
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kddés minGségére, ,josagara”, hogy nem Kell a szervezet, az agazat részletes miikodését , megta-
nulniuk”, annak kérdéseiben elmélyiilniiik.

A compliance menedzsment tehat a szervezeti magatartast feliigyeli, korrigalva a kontrollalatlan
onérdekkovetést. A compliance problémak tipikusan (Papp, 2024):

e etikai kérdések, melyeket tobbnyire a szervezet etikai kodexe targyalja, ideérve az 6sz-
szeférhetetlenségi kérdéseket;

e akorrupcié és vesztegetés tilalmahoz tartozoé szabalyok és eljarasok;
esélyegyenl6ségi kérdések, melyek alapvetSen a szervezet esélyegyenldségi tervében
jelennek meg;

GDPR - adatvédelem kérdései, szintén bels6 szabalyozasban részletezetten;
biztonsagi szabalyok alkalmazasa, ideértve az informatikai biztonsag kérdéseit;

e integritast sérté események kezelése, whistleblowing (a munkavégzés soran tapasz-
talt, jogellenes, kdzérdeksértd, illetve potencialisan karokozo, vagy egyszertien erkol-
csileg kifogasolhaté magatartasok, visszaélések bejelentésére szolgal6 eljaras) folya-
matanak kialakitasa;

e atlathato miikodés, vilagos kommunikacio, ideértve a munkavallalok rendszeres és ér-
demi tajékoztatasat;

e kell§ gondossag (due diligence, az a folyamat, amelynek soran szerz6dés vagy pénz-
ligyi megallapodas alairasa el6tt a partnert atvizsgaljak) a partneri kapcsolatokban,
ami a részesedésszerzéssel vagy cégvasarlassal kapcsolatban jelenti minden olyan
szempont figyelembevételét, mely csokkenti a rossz dontés kockazatait.

A compliance szakembereknek ezekre a kihivasokra kell megoldast talalniuk. Az utébbi id6ben
egyre erGsebben jelentkez6 trend, hogy ezeknek a kihivasoknak a kezelésére a nemzetkozi j6 gya-
korlatokat leiré ajanlasokat vagy szabvanyokat vezetnek be a szervezetek, ami a biirokratikus
koordinacié lagy(abb) form3ja.

A szabalykovetés, mint a compliance kiindulépontja

El6szor az egyéni szabalykovetés és a megfelelés kapcsolatat igyekszlink megvilagitani, majd a
szervezeti szabalykovetés, a vallalati és a tarsadalmi kultira kapcsolatat ismertetjiik. Ezt kove-
téen a compliance és a biirokratikus koordinacié kapcsolatat a versenyképességen és a tarsadalmi
felel6sségvallalas szempontjain keresztiil mutatjuk be.

Egyéni szabalykovetés és megfelelés

A compliance elméletek arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy mi motivalja az egyéneket a sza-
balykovet6 vagy éppen a szabalyokat figyelmen kiviil hagyé magatartds tanusitasakor. Az elméleti
megkozelitések koziil azokat tekintjiik at, melyek a compliance menedzsment kialakulasara, fejls-
désére legnagyobb hatassal voltak.

A compliance menedzsment hagyomanyos modelljeinek kdzéppontjaban az egyén all, aki - koltség-
haszon szamitas alapjan - dont gy, hogy koveti a szabalyokat vagy sem (Kette, & Barnutz, 2019).
E nézet szerint a compliance menedzsment célja, hogy - megfelel6 képzéssel, szabalyozassal, ellen-
Orzéssel, nem-megfelel6ség esetére szankciok kilatasba helyezésével - a szabalyoknak és etikai
elveknek megfelel6 magatartasra 6sztonozze az egyént. Az elmélet kritikusai szerint a vallalatok a
compliance rendszerek telepitése ellenére is kénytelenek szabalyszegésekkel és az ezekbdl fakadd
botranyokkal megkiizdeni (Coglianese, & Nash, 2021). Léteznek ugyanakkor olyan, szervezeten
beliili - akar az informalis szabalyoknak is betudhaté - devianciak, melyek hozzajarulnak a szer-
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vezeti sikerekhez, a teljesitmény noveléséhez, ezeket Luhmann (1964) ,hasznos illegalitadsnak”
(,useful illegality”) nevezte (Pfeil et al., 2023).

A feszitett tempdju piaci verseny is allhat annak hatterében, hogy a vallalat lazabban kezeli a jog-
szabalyokat, etikai elveket. Az opportunista megfontolasok nemcsak a vezet6ket, hanem a beosz-
tottakat is a nem-megfelel6ségek iranyaba terelhetik, akik lehet, hogy a bonusz megszerzése vagy
éppen az elbocsatas elkertilése végett dontenek ugy, hogy figyelmen kiviil hagyjak a szabalyokat, a
cég etikai elveit (Bazerman, & Gino, 2012).

Egyes szerzdk (Ariely, 2013; Langevoort, 2017) szerint az emberek a feltételezettnél gyakrabban
jatszanak el a csalas gondolataval, esetleg meg is teszik a csalashoz sziikséges el6késziileteket, am
ilyen iranyu tevékenységiiket még az el6tt abbahagyjak, hogy magukat csalénak kellene tekinte-
nilik. Vagyis az egyének ,racionalizalnak, normalizalnak és elkeriilnek” (,they rationalize, norma-
lize, and avoid”), hogy megdrizhessék a kognitiv konzisztenciat 6ncélu cselekedeteik és az altaluk
elfogadhatonak tartott ,j6 ember” (,a good person”) identitas kozott (Ariely, 2013; Langevoort,
2017, p. 951). Az ilyen szituaciok - mutatnak ra a kognitiv pszicholégia kutatasai — a legnagyobb
valoszintiséggel akkor fordulnak el6, amikor az adott kérdés megitélése nem teljesen egyértelmii
(a jogszabalyt tobbféleképpen lehet értelmezni, nem elég konkrét az iranyad6 norma, nem allnak
rendelkezésre jo gyakorlatok az etikai elvek alkalmazasara stb.) (Feldman, 2014), az egyén/csoport
szamara pedig a nem-megfelel6ség révén elnyerhet6 el6nyok (pénz, eldléptetés, iizleti sikerek stb.)
erésebb késztetést jelentenek, mint a,,j6 ember” identitasbdl fakadoé ellenallas (Langevoort, 2017).

Langevoort (2017, p. 953) szerint a compliance célja megtanitani az embereket, hogy ,hagyjak a
pénzt az asztalon, ha az adott lehet6ség tulzott erkolcsi vagy jogi kockazattal jar”, még akkor is,
ha ez a cél els6 olvasatra ellentétesnek latszik a nyereségorientalt vallalkozasok iizleti céljaival.
Az 6nérdek és a kozosségi érdek (mely ez esetben a megfelelség biztositasa) kozotti ellentét nem-
csak az egyén, de a munkaszervezetek szintjén is jelen van, a kiizdelem kimenetele pedig szamos
tényez6tol fligg, igy a tarsadalom mentalis allapotatdl, a vallalati kultiratdl, a piaci viszonyoktél
(Langevoort, 2017).

A szervezeti szabalykovetés, a vallalati és a tarsadalmi kultdra kapcsolata

A vallalati kultirak soha nem teljesen elszigeteltek (Langevoort, 2017). A szervezeti kultirat rend-
szerint pozitiv tartalommal szokas emliteni, &m ez nem minden esetre érvényes (DeStefano, 2014).
A szervezeti kultirat nagymértékben meghatarozza a tarsadalmi kulttra, a tarsadalom egészének
altalanos attit{idje. Ha a kozosségben elfogadott, de legaldbbis hallgat6lagosan eltiirt tényez6 a kor-
rupci6, ugy szamolni kell azzal, hogy a munkaszervezetekben is lesznek olyanok, akik elfogadhat6
tizleti megoldasként tekintenek a megvesztegetés kiilonb6z6 formaira (Langevoort, 2017).

Egyes szerzo6k szerint azoknal a vallalkozasoknal, ahol magasabb volt a tisztességtelen eszkdzo-
ket alkalmaz6 vezet6k el6fordulasi aranya, ott a szabadalmi engedélyek és az innovacié egyéb
kézzelfoghaté eredményeinek a szama is magasabbnak bizonyult (Gino, & Ariely, 2012; Gino, &
Wiltermuth, 2014). Az iizleti életben azonban a kreativitas mellett léteznek mas olyan, preferalt
jellemz&k, melyek erkolcsi vakfoltokat képesek okozni - ilyen lehet a szenvedély, a fokusz, a magas
intenzitas. Ezek olyan ,6ncéli mitoszok” (,the self-serving myths”), melyek altal hamis 6nigazo-
lasra lelhetnek a jogi normakat semmibe vevd egyének (Langevoort, 2017, p. 961).

Egyes szerz6k (Coglianese, & Nash, 2021; Filabi, & Hurley, 2019) szerint maguk a compliance rend-
szerek is hatast gyakorolhatnak az adott szervezet megfelelési gyakorlatara. Ha a szervezet el-
érhetetlen célokat tiiz ki megfelel6ségi szabalyainak kidolgozasakor, az intézkedések akar kont-
raproduktivak is lehetnek, letérhetik a munkavallalok bels6 motivaciodjat, az etikus viselkedésre
irdnyulo torekvéseit. A tulsadgosan leegyszerisitett szabalyok adekvat oktatas, utdnkovetés nélkiil
aligha miikodnek megfelel6en, miként a tilsdgosan bonyolult normak betartatasa is kihivast je-
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lenthet a szervezet szamara. A tdlzottan szigoru rendszer a bizalmatlansag érzetét kelti, ezaltal
inkabb noveli, és kisebb valoszinliséggel csokkenti a helytelen viselkedést (Chmielewski, 2020).
Tobb kutatas is arra mutatott ra, hogy a kilatasba helyezett blintetések szigoritasa nem feltétlentil
eredményez szabalykovet6bb magatartast (Paternoster et al., 1983; Etienne, 2010).

A compliance rendszerek megfelelé miikodését tovabbi koriilmények is gatolhatjak. igy példaul ne-
gativ a hatdsa annak, ha az adott orszag jogrendszere nem stabil, nem kiszamithatd, a jogalkotast
aktualpolitikai szempontok befolyasoljak. Ugyszintén a megfeleléségi politikak hatékonysaga ellen
hat, ha a térvények nem kényszeritik a vallalatokat arra, hogy viseljék a jogellenes magatartasuk
teljes tarsadalmi koltségét (Langevoort, 2017). A compliance tarsadalmi szerepét relativizaljak
azok, akik ugy allitjak be, mintha a megfelelés, a tarsadalmi felel6sségvallalas kizarolag a vallalko-
zas (tulajdonosok, részvényesek) érdekeit szolgalna. Az ilyen narrativak a vallalati 6nérdeket he-
lyezik a fokuszba, ezzel egylitt erodaljak a normakovetd magatartas dssztarsadalmi hasznossagat,
megkérdobjelezik a jogszabalyok bels6 erkolcsi tartalmat (Paine, 1994; Langevoort, 2017).

Frey (1997) - kisérleti pszichol6gian alapuld - motivacids zsufoltsag elmélete (,Motivation crow-
ding theory”) kiilonbséget tesz kiils6 és belsé motivacio kozott. Mig az el6bbi - vagyis a kapott
elényokként és a felmeriild koltségek ellentételezéseként szolgald kiilsé6 motivacio - jol kutatott
tertlet, addig a bels6é motivacidt a kozgazdasagtan hajlamos figyelmen kiviil hagyni. Ez pedig Frey
(1997) szerint tévutra viszi a megfelelésrdl valé gondolkodast, a két motivacié ugyanis koélcsono-
sen hat egymasra, 4m nemcsak erdsithetik, de ki is olthatjak egymast. A kiilsé motivacié (mint pél-
daul a vallalaton beliil alkalmazott compliance menedzsment) - mutat ra Frey (1997) - a varttal
ellentétest hatast valthat ki, ugyanis kiszorithatja a belsé motivacidt, és nem feltételezhetd, hogy a
kiils6 motivacié elmaradasa esetén feléledne a bels6 motivacié. Frey (1997) szerint ez az elv egy-
arant érvényesiil kozjogi, maganjogi vagy akar munkajogi jogviszonyokban, és azért sem szabad
figyelmen kiviil hagyni, mert a kiilsé motivacié kiszorité hatasa atterjedhet mas tevékenységek-
re/jogviszonyokra, de akar mas egyénekre is.

A compliance (és a hasonl6 céli mas eszkozoket, mint az emlitett belsé kontrollrendszert, a bel-
s6 ellendrzést, valamint a kockazatkezelési rendszereket) bevezetését el6iré kiillonbozé szabva-
nyokat, jogszabalyokat tehat kiils6 motivacionak kell tekinteniink, és ezen beliil - Kornai nyoman
- a biirokratikus koordinacié eszkozeinek. Ezeknek az eszkdzoknek az a célja, hogy a fent emli-
tett kiemelked6 anyagi siker vagy 6riasi kudarc ne 6szténozze a szervezet tagjait a szabalyok és
etikai elvek figyelmen kiviil hagyasara. Ebben az esetben a koordinator az érintett tarsasag ve-
zetdje vagy az auditor szervezet. Az altaluk koordindlt egyének vagy szervezeti egységek kozott
vertikalis a kapcsolat, ala-folé rendeltségi viszony all fenn. Az egyének vagy szervezetek készteté-
sét a koordinator utasitasainak és tiltasainak elfogadasara a jogi szankcidkkal alatdmasztott ad-
minisztrativ kényszer biztositja, példaul a gazdasagi tarsasagot nem auditaljak, a cég szervezeti
egységének beszamoldjat nem fogadjak el. A vertikalis kapcsolat tartés és intézményesiilt: mind
a koordinator, mind a koordinalt kdélcsonosen elismerik (Kornai, 2022). Az alarendelt cégvezet6
vagy a tarsasag szervezeti egysége pénziigyi fliggéségben van folérendeltjétdl - ilyen értelemben
nem csak a klasszikus jutalmazas-bilintetés hatalomforrasait tekintve, de akar tlizleti lehet6ségek
elvesztését-megszerzését is ideértve, ha a tarsasag nem alkalmazza a jogszabalyok, vagy szabva-
nyok eléirasait.

A megfelelés és a versenyképesség kapcsolata

A compliance menedzsmentet versenyképességi szempontbol vizsgalva felvet6dik a kérdés, hogy a
compliance tertletre vonatkozo szabalyozas, vagy ha gy tetszik, a vallalkozasok egyre szigorodd
compliance terhei jarnak-e barmiféle hatassal a versenyképességre.
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Egyfel6l a compliance a szabalyok betartatasaval hozzajarul a stabil és kiszamithato iizleti kor-
nyezethez. A vallalatok ugyanakkor legtobbszor a torvényi kotelezettségek és a folyamatosan val-
tozd jogszabalyi kornyezet miatt fektetnek be jelentds dsszegeket a megfelel6ségi rendszereik ki-
épitésébe és fenntartiasaba, nem feltétleniil azért, mert biztonsagi helyzetiik miatt aggddnanak,
vagy mert meg lennének gy6z8dve a compliance tevékenység sziikségességét illetGen.

A Ponemon Institute és a Globalscape kézos tanulmanya szerint a compliance rendszerek globa-
lis miikodési koltsége 5,5 millidrd dollarba keriil, mik6zben a nem-megfelelés (non-compliance)
miikddés koltségei vilagszinten meghaladjak a 15 milliard dollart (Dombi, 2024). Ez ut6bbi 6sz-
szeg magaban foglalja a szabalysértések miatt kiszabott birsagokat és biintetéseket, a bir6sag al-
tal megitélt kartalanitasok osszegét, hatdsagi intézkedések (lizembezaras, visszahivas stb.) miatti
termeléskiesés koltségeit, a bevételkiesést, az lizletmenet megzavarasanak koltségeit, az tigyfe-
lek bizalmanak elvesztését, a reputacio helyreallitasara tett intézkedések koltségeit stb. (Dombi,
2024). Mindezek alapjan egyértelmiinek tiinik, hogy a szabalyokat megsért6 vallalkozasok, még
ha rovid tavon sikereket is konyvelhetnek el, hosszu tavon hatranyos helyzetbe keriilnek a ver-
senytarsaikkal szemben.

A nagy volumenii korrupcios iigyletek - kiilondsen, ha azokban hivatalnokok is érintettek - ero-
daljak az dllam és intézményei irdnti bizalmat. A mindségbiztositasi, kornyezetvédelmi szabalyok
megsértése kozegészségiigyi, jarvanyiigyi kovetkezményekkel jarhat. A ,kreativ konyvelés” gya-
korlata, a pénzintézeti csaldsok megingathatjak a pénziigyi intézményekbe vetett bizalmat, bank-
cs6dhoz vezethetnek vagy — miként arra lattunk példat 2008-ban - akar vilagméretii valsagokat is
el6idézhetnek (Kocziszky, & Kardkovacs, 2020).

A megfelelés tehat pozitiv externaliaként értelmezhetd, mivel a koltségek a vallalatoknal jelennek
meg, de a haszonélvezdi szélesebb korben vannak, hiszen ide sorolhaték a vevdk, az lizleti part-
nerek, az adott szektor, de a tarsadalom egésze is - kiilonosen akkor, ha figyelembe vessziik, hogy
valsag idején tobbnyire kozpénzzel allitjak helyre a karokat.

Porter (1991) hipotézise szerint a szigoru kérnyezetvédelmi szabalyozas 6sztonzi az innovaciot, a
vallalkozasokat kornyezetvédelmi fejlesztésekre és a tisztabb technolégidk bevezetésére sarkall-
ja, ezaltal hatékonyabba téve a termelési folyamatokat. A Porter-hipotézis kidolgozasa 6ta az elmé-
leti szakemberek széles korben vitatjak a szabalyozas, az innovacio és a versenyképesség kozotti
pozitiv 6sszefiiggést, legf6képpen arra hivatkozassal, hogy a szigoru térvények megnévelik a meg-
felelési koltségeket, ezzel a kutatas-fejlesztésre szant forrasok atcsoportositasara kényszeritve a
vallalkozasokat (Pelkmans, & Renda, 2014).

Az OECD kiilonboz6 teriileteken végzett kutatasa ugyanakkor egyértelmiien arra mutat ra, hogy
a szabalyozasi koltségek, kiilondsképpen a megfelelés koltségei - tekintve, hogy azokat kozvetle-
niil a vallalkozasok viselik — névelik az iizleti kiadasokat, ezaltal hatranyosan hatnak a verseny-
képességre. A szabalyozasi koltségek a munkaerdkoltségeket is megemelik, kdzvetve példaul ugy,
hogy az Uj feladatok ellatasara tovabbi munkavallalokat kell felvenni. Lehet kdzvetlen is a hatas,
példaul az 4j munkajogi szabalyok miatt megszaporodo jelentéstételi kotelezettségek révén. A sza-
balyozas megndvelheti a t6kekoltségeket is, példaul a finanszirozasi feltételek vagy pusztan a hi-
teligényléshez szilikséges adminisztrativ kotelezettségek szigoritasaval. Mindezek mellett pedig a
szabalyozasok a piac szerkezetére is kihathatnak, legf6képpen azaltal, hogy teljesit6képességii-
kon feliil terhelik a kis- és kozépvallalkozasokat (a tovabbiakban: KKV) a megfelelés koltségeivel
(Davidson et al.,, 2021).

Ez utébbi megallapitas kiemelt jelent8ségét az adja, hogy éppen a KKV-k szegmense az, ahol a leg-
egyértelmiibb médon megnyilvanul a szabalyozas megnovekedett koltségei és a versenyképesség
kozotti korrelacié (Parker, & Kirkpatrick, 2012). Ez adédhat abbdl, hogy (kiilén jogi osztaly, jol meg-
fizetett ligyvédek hidnyaban) problémaik adédhatnak a jogszabalyok értelmezésével kapcsolatban.

63



MEGFELELES ES ETIKUS VISELKEDES BUROKRATIKUS KORNYEZETBEN

Aranyosan tobbe keriil szamukra az is, hogy teljesitsék a jogszabalyokban foglalt kotelezettségeiket
(ehhez példaul compliance szakembert, jogi el6adot stb. kell alkalmazniuk) (OECD, 2018).

Mindezek a lehet6ségek azért tlinnek kiilondsen aggasztdnak, mert a KKV-szektor a vallalkozasok
mintegy 95 szazalékat teszi ki, a GDP 50-60 szazalékat termeli meg, és egyes agazatokban kiemel-
ked6 innovacids és/vagy versenyképességi potenciallal bir. Raadasul, jellemz&en éppen a KKV-k
azok a vallalkozasok, melyek a leggyengébb érdekérvényesité képességgel rendelkeznek, és ame-
lyeknek - szemben példaul a multinacionalis cégekkel - még csak informalis befolyasuk sincsen a
jogi szabalyozas alakulasara (OECD, 2019).

A szigoru megfelelési el6irasok kett6s hatassal lehetnek az innovacidra és a versenyképességre,
mind az egyes vallalkozasok, mind a gazdasag egészét tekintve. A vezetdi mindségbiztositas 6sz-
szetevOjeként a megfelel6ség - mas mindségbiztositasi intézkedésekhez hasonléan - elkeriilhe-
tetleniil noveli a miikddési koltségeket. A legfontosabb kérdés az, hogy ezeket a koltségeket in-
dokoljak-e az ebbdl eredd vallalati szintii elényok (példaul a kockazatcsokkentés, a folyamatok
kovetkezetessége, a hirnév javulasa és a jobb finanszirozasi lehet6ségek), valamint a nemzetgaz-
dasagi szint(i el6nyok (a tisztességes verseny, a befektet6i bizalom és a globalis gyakorlatokhoz
valé igazodas).

A megfelelés és a tarsadalmi felel6sségvallalas kapcsolata

A véllalati tarsadalmi felel6sségvallalas (Corporate Social Responsibility, CSR) gyakorlatilag a val-
lalatok azon magatartasat jelenti, melyben elkotelezettséget mutatnak a felel6sségteljes tizletvitel
irant, szem el6tt tartva a tarsadalomra, kérnyezetre gyakorolt hatast, egyuttal etikus magatartast
tanusitanak (Torcsvary, & Benedek, 2024). Carroll (1991) a tarsadalmi felel6sségvallalas négy szint-
jét piramis modellben mutatja be, szemléltetve a kiilonb6z6 szintek kozotti hierarchiat (1. dbra).

1. ABRA: A VALLALATI TARSADALMI FELELOSSEGVALLALAS PIRAMISA

Filantrépikus
felel6sség

/ Etikai felel§sség \
/ Jogi felelésség \
/ Gazdasagi felelGsség \

Forras: Carroll (1991)

A felel6sség egymasra épuld szintjei koziil az els6 a gazdasagi felel6sség, alapveto elvaras a nyere-
séges miikodés, a fogyasztdi igények kielégitése, melyre a tobbi szint épiil. A kovetkez6 szinten a
jogi felel6sséget emliti, a szabalykdvetd, jogszerd milikodés szintén alapvetd elvaras a vallalatok-
kal szemben. A harmadik szintet az etikai felelsség jelenti, ami arra a tarsadalmi elvarasra utal,
hogy a vallalatoknak a jogi kdvetelményeken tul erkolcsileg helyes magatartast kell tantsitaniuk.
A filantrépiai felel6sség, mint a piramis negyedik szintje azt szemlélteti, hogy a szervezeteknek
onkéntes alapon kell hozzajarulniuk a tarsadalom jélétéhez.
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A piramis négy szintjét tanulmanyozva parhuzam vonhato a szintek és a Kornai-féle piaci, biirok-
ratikus és etikai koordinacié kozott. Ha feltételezziik, hogy a tarsadalmi felel6sségvallalas érvé-
nyesitésének f6 eszkozeként a piaci koordinacié nem alkalmazhatd, akkor - masodik leger6sebb-
ként - a biirokratikus koordinacid lesz a megfeleld kikényszerit6 eszkoz.

A tarsadalmi felel6sségvallalas ellentmondasaira vilagitva Berényi (2015) ugy fogalmaz, hogy je-
lentGs attorés sajnos nem érzékelhetd, mivel a szandékokkal ellentétben csupan kevés 1ényegi cse-
lekvés latszik. Azonban a lényegi cselekvéseket eldsegitheti, ha szoros allami kontrollok és fiig-
getlen szervezetek altali ellendrzéseket alakitanak ki, hiszen ezek egyfajta nyomasként segitik a
vallalatok tarsadalmilag felel6s magatartasat, emellett a tarsadalom etikai érzékenysége is igazo-
dasra kényszeriti a vallalatokat (Campbell, 2007). Porter és Kramer (2011) ,,Shared Value” koncep-
cidja szerint a vallalatok a gazdasagi és tarsadalmi kérdésekre egyid6ben koncentralva is képesek
lehetnek novelni a versenyképességet.

A vezetés szerepére és az etikus szervezeti kultdra kapcsolatara Kaptein (2008) hivja fel a figyel-
met, egyben kiemeli, hogy az atlathaté folyamatok és dontések hatékonyan segitik a vallalati tar-
sadalmi felel6sségvallalast. Valentine és Fleischman (2008) tanulmanyaban pozitiv kapcsolatot
mutatott ki a vallalatok etikai programjai és a tarsadalmi felel6sségvallalasa, valamint a munka-
vallaloi elégedettség és elkotelezettség kozott, egyben felhivjak a figyelmet a kapcsolatban rejlé
stratégiai elényre. Cacioppe és szerz6tarsai (2007) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a jol kép-
zett menedzserek szivesen vallalnak munkat, vagy éppen helyezik el6térbe az azon vallalatokkal
valé egylittmiikodést, amelyek etikai és tarsadalmi felel6sségvallalasi vonatkozasu reputacioja
magas. A vezetés mellett azonban mas szinteken is vizsgalatok targyat képezte az etikai és tarsa-
dalmi felel6sségvallalasi attitid: pénziigyi szakemberek és konyvel6k manipulaciéra valé hajla-
mat elemezve Shafer (2015) ravilagitott, hogy azok a szakemberek, akik jelent6séget tulajdonita-
nak el6bbi elveknek, kevésbé hajlamosak a pénziigyi eredmények manipulalasara.

A felsorolt j6 szandéku magatartas és az etikus viselkedés melletti érvek ellenére, vagy talan
éppen azért, mindenképpen emlitést kell tenni, hogy az allami szerepvallalas szokasos eszkoze
nem a tarsadalmi felel6sségvallalas fontossagat és el6nyeit hangsulyozé cikkek, tanulmanyok
vallalatokkal val6 kozlése, azok népszer(sitése, hanem ez esetben is a biirokratikus koordina-
ci6. Magyarorszagon 2023-ban torvény jelent meg a tarsadalmi felel6sségvallalas szabalyairél
(2023. évi CVIIL torvény a fenntarthato finanszirozas és az egységes vallalati felel6sségvalla-
las 0sztonzését szolgald kornyezettudatos, tarsadalmi és szocidlis szempontokat is figyelembe
vevo, vallalati tdrsadalmi felel6sségvallalas szabdlyairol és azzal 6sszefiiggd egyéb térvények
moddositasarol). E jogszabaly is a biirokratikus koordinacié eszkozeit hasznalja a tarsadalmi
felel6sségvallalas altala kivanatosnak tartott mértékének kikényszeritésére. Ilyen példaul a
hatalya ala tartozé vallalkozasok fenntarthat6sagi céla atvilagitasi kotelezettsége vagy a koc-
kazatkezelési rendszeriik létrehozasa. Ide tartozik még a bels6 felel6sségvallalasi stratégia és
rendszer kialakitasa, és a compliance menedzsment elemeként is hasznalt rendszeres kockazat-
elemzések elvégzése. A tarsadalmi felel6sségvallalas korébe tartozonak tartja szintén, hogy a
véallalatok megel6zési és korrekcios intézkedéseket allapitsanak meg a vallalkozas sajat tizleti
hataskorében és a kozvetlen szallitdival szemben, ideértve a kozvetlen szallitok nyilatkoztata-
sat a felmertil6é ESG kockazatok tekintetében - ez ut6bbi szintén a compliance menedzsment esz-
koztaranak is része. E feladatok koltsége tetemes lehet, igy nagy kérdés, hogy a példaul a hazai
érintett vallalatok milyen mértékben internalizaljak ennek sziikségességét, illetve torekednek
csupan a formalis megfelelésre.
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Esettanulmanyok

Hildreth és munkatarsai (2016) azt a sajatos esetet elemezték, amikor a vezet6 vagy az alkalma-
zott jogellenes cselekedeteivel a cég hasznat igyekszik szolgalni. Példa erre, amikor a tovabbi meg-
rendelések érdekében lizleti partnert vesztegetnek meg, am a cselekmény a hatésagok el6tt rejt-
ve marad. A kutatok kiilondsen a pénziigyi valsagot kévetSen tapasztaltak ilyen és ehhez hasonld
esetekben, hogy az elkovetdt a vallalat csak jelképes szankcidval stjtotta. Hildreth és munkatarsai
(2016) szerint az opportunista torvényszegés ezen formaja rendkiviil kdros a szervezeti kultu-
ra szempontjabdl, mert a csoporthiiség ilyesfajta kifejezése azt lizeni a szervezet tobbi tagjanak,
hogy a szabdlyok, ha a helyzet Uigy kivanja, figyelmen kiviil hagyhaték.

Az elmult években szamos vallalat mindségiigyi (ISO 9001), kérnyezetvédelmi (ISO 14001), va-
lamint munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi (OHSAS 18001, ISO 45001) szabvanyokat ve-
zetett be, hogy versenyképes maradjon és megfeleljen az érdekelt felek elvarasainak. Wiengarten
és munkatarsai (2017) kisérletet tettek arra, hogy felmérjék a tanusitvanyok hatasat a tervezett
teljesitménydimenzidkra az ellatasi lanc szintjén. A vizsgalat frorszagban tértént, viszonylag kis
mintaval. Els6sorban a minéségiigyi, kornyezetvédelmi és munkahelyi egészségiigyi és biztonsagi
tanusitasok észlelt hatasait vizsgaltak az ellatasi lanc szintjén. Eredményeik alapjan a kornyezet-
védelmi (ISO 14001) és a munkahelyi egészségligyi és biztonsagi (OHSAS 18001) tanusitvanyok
jelentdsen javitjak a teljesitményt, ha a beszallitok és a vevok is tanudsitottak. Ezzel ellentétben a
mindségbiztositas (azaz ISO 9001) az ellatasi lanc szintjén nem vezetett magasabb mindségként
észlelt teljesitményhez. Az intézményi nyomas és a felliletes megvaldsitas miatt az ISO 9001 ta-
nusitas inkabb tekinthet6 szimbolikus megfelelési eszkdznek, mint a mindségfejlesztés szigoru
keretrendszerének. A szerzdék szerint, mig a tanusitvanyok korai alkalmazoit a hatékonysag mo-
tivalja, a késébbi alkalmazdék gyakran szimbolikus vagy jogi okokbdl folytatjak a tanusitast. Az
institucionalista perspektiva azt sugallja, hogy a tanusitas jelz6eszkoznek tekinthetd, a tanusit-
vany megnyugtatja a vevéket arrdl, hogy beszallitéik komolyan veszik a mindséggel, a kornyezet-
tel vagy éppen az egészséggel és biztonsaggal kapcsolatos kérdéseket. Ahogy az ISO 9001 egyre
inkdbb intézményesiil, a szervezetek hivatkozhatnak az ISO 9001 tanusitas tarsadalmilag legitim
céljara, és a szigoru végrehajtas sziikségtelenné valik (Westphal et al., 1997; Guler et al,. 2002).

Kamil és munkatarsai (2023) tanulmanya az ISO/IEC 27001 informaci6biztonsagi rendszer szab-
vany hatasat vizsgalja az érdekelt felek elvarasainak szempontjaboél. Ez a szabvany leirja azokat a
specialis biztonsagi intézkedéseket és kovetelményeket, amelyeket a szervezetek alkalmazhatnak
az informaci6é mint vagyoni elem hatékony kezelése érdekében. Az érdekelt felek elméletének al-
kalmazasaval a hangsuly az lzleti és tarsadalmi kérdések integralasa felé tolédik el, hogy vajon a
nem tizleti, hanem inkabb tarsadalmi nyomas hogyan befolyasolhatja az érdekelt felek motivacidit
a szabvanyok végrehajtasa soran. Empirikus kutatasuk soran interjukat készitettek svédorszagi
vallalatokndl az informéaciobiztonsagi menedzsmenttel foglalkozé felek bevonasaval. A , kimeneti
legitimitas” kifejezés a problémamegoldas hatékonysagara dsszpontosit, és azt vizsgalja, hogy a
torvények és szabvanyok végrehajtasdnak eredményei hatékonyan kezelik-e az érdekelt felekkel
kapcsolatos kérdéseket (Kica, & Bowman, 2012). Megallapitasuk szerint az ISO/IEC 27001 magas
kimeneti legitimitasanak eléréséhez az érdekelt feleknek meg kell érteniiik, hogy a szabvany nem
csupan miiszaki dokumentum, a formalis megfelelés kevés a szélesebb értelemben értelmezhetd
eredmények eléréséhez.

Az alabbi részben az esettanulmanyok kozott ismertetjiik e specialis, a compliance-szel sok ha-
sonlosagot mutato belsd kontrollrendszert, abbol a megfontolasbdl, hogy az allami szervezetekre
- kiilonb6z6 valtozatokkal - kidolgozott rendszer sokasod6 tapasztalatai jol mutatjak az alkalma-
zott biirokratikus koordinacids technikak korlatait.
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A compliance menedzsment legrészletesebb, a vallalati életviszonyokra legjobban kidolgozott
sajatos valtozata a koztulajdonu gazdasagi tarsasagokra kifejlesztett un. bels6 kontrollrendszer,
mely a biirokratikus koordinaci6 klasszikus eszkoztaraval kivanja megteremteni az allami tulaj-
donu gazdasagi tarsasagok jo miikodésének feltételeit.

Az Un. bels6 kontrollrendszer els6 szabalyozasi csomagja a koltségvetési szervekre és a kisebb
méretli gazdasagi tarsasagokra terjed ki, a nagyobb koztulajdond gazdasagi tarsasagok miiko-
dését kiilon, részletesen kidolgozott bels6 kontrollrendszer szabalyozza (Jogszabaly/B, 2009;
Jogszabaly/C, 2011; Iranyelv, 2021; Kézikdnyv, 2021). E bels6 kontrollrendszert alapvetéen a
compliance menedzsment elvei ihlették (Jacsd, 2020). Kiilon6sen a nagyobb kéztulajdond gazda-
sagi tarsasagokra kidolgozott bels6 kontrollrendszert a hazai szakirodalom részletesen ismerteti
(Kerekes, 2022; Halasz, & Varga, 2022; Bottyan, 2023). Az emlitett tarsasagokra 2022-re alakul
ki az a - jogszabalyokbdl, Iranyelvbdl, Kézikonyvbdl allé - szabalyozasi csomag, mely nagyjabol
a szabvanyok mélységével, illetve még azoknal is részletesebben bontja ki, hogy mi tekinthet6
jo miikodésnek. A szabalyozast kés6bb szinte mindegyik allami szervezetre Kiterjesztették ugy,
hogy a nem koltségvetési szervezeteken, illetve a nagyobb gazdasagi tarsasagokon kiviil igyekez-
tek minden koézpénzre alapozott miikddésii szervezetet valamilyen formaban bels6 kontrollrend-
szer miikodtetésére kotelezni. Ez utébbiak a , kormanyzati szektorba sorolt egyéb szervezet” ne-
vet kaptak. Az Allami Szamvevészék kiilon szervezeti egységet (a Célzott Teriileteket Ellenérzé
Igazgatdsagot) is 1étrehozott a bels6 kontrollrendszer felligyeletére. A Kifejezetten nagyméretd,
koztulajdonban allé gazdasagi tarsasagokra kidolgozott bels6 kontrollrendszer szemléletében a
compliance menedzsmenttdl alapvet6en az aldbbiakban kiilonboézik:

1. Legfontosabbnak a jogszabalyi megfelel6ségi menedzsmentet tartja, azaz azt, hogy a
koztulajdont gazdasagi tarsasag betartsa a jogszabalyok és a blirokratikus koordinaci6
egyéb eszkozeivel rakényszeritett szabalyokat. Nem ir el érdemben mutat6szamok-
hoz, vev6i mérésekhez kapcsolhat6 értékelést, igy célja els6sorban, hogy a tarsasag az
ellen6rzo6 hatésagoknak és kisebb mértékben a tulajdonos képviseldinek feleljen meg (a
tulajdonos ugyanis kozvetleniil is konnyen beavatkozhat), kevésbé ligyfeleinek.

2. A szabalyozas kozéppontjaban hataskorok és eljarasok allnak, a térvénybdl, kormany-
rendeletbdl, kézikonyvbdl és iranyelvbdl allé tobb szaz oldalas dokumentumhalmaz
szinte egyaltalan nem helyez hangsulyt az eredményorientalt folyamatszervezésre, a
teljesitményelvre. A belsé kontroll kotelezdségét nem koti 6ssze pénziigyi kontrollal
(utébbit az tlizleti alapt vallalkozasoknal a piac kényszeriti ki), ezért a belsé kontroll-
rendszer nem tdmogatja a valds koltségek kimutatasat.

3. A felel@sséget nem a szervezet megragadhaté paramétereivel (fluktuacio, targyi esz-
kozok allapota, elégedettségmérések, bels6 mérések adatai stb.) irja le, hanem az els6
szamu vezetd nyilatkozataval és annak feliigyel6bizottsagi elfogadasaval. Nagy ezért
a kockazata annak, hogy a szervezet az elé allitott kovetelményeknek csak formalisan
akar megfelelni, illetve az allami beavatkozasok (vagy azok elmaradésa) miatt a fele-
16sség nehezen szétvalaszthat6 és kovethetd. Azaz veszélynek tekinthetd, hogy nem a
ténylegesen jo miikodés, hanem annak dokumentalasa lesz a cél.

A fent vazolt biirokratikus koordinaciés eszkoz miikodtetése ugyanakkor nem olcsé. Az Allami
Szamvevdszéktdl és a Pénzligyminisztériumi Kozleménybdl (Jogszabaly/D) koézvetleniil ren-
delkezéstinkre 4ll6 adatok szerint az emlitett szabalyozasi-csomag (jogszabalyok + Irdnyelv +
Kézikonyv) hatalya ala 374 gazdasagi tarsasag tartozik. Ezen feliil mintegy 564, olyan kisebb
gazdasagi tarsasag, illetve az emlitett 6sszefoglalé nevén in. kormanyzati szektorba sorolt
egyéb szervezet (Jogszabaly/E) talalhato, ahol a belsé kontrollrendszer miikddtetése kotele-
70, de kevésbé erds feltételekkel. Megprobaltuk nagyvonalidan megbecsiilni a belsé kontroll-
rendszerek éves miikodtetési koltségeit. Szamitdsaink soran azt feltételeztiik, hogy az érintett
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szervezetek a belsé kontrollrendszer miikddtetése soran pusztan a feladatot kozvetleniil ella-
tok személyi jellegli kifizetéseire koltenek. Az emlitett 374 tarsasagnal havi 600 eFt-os mun-
kaltatoéi koltséggel szamoltunk, az 564 kormdanyzati szektorba sorolt egyéb szervezet esetében
pedig 300 eFt-tal. Pontos adataink nincsenek, de az tudhatd, hogy a legnagyobb kéztulajdont
gazdasagi tarsasagok akar 3-4 embert is foglalkoztathatnak megfelelési tanacsadéként, a kiseb-
bek munkakoérbévitéssel, megbizasi szerzédéssel is megoldhatjak a feladatot. Atlagosan 20%-os
rezsikoltséget vettiink figyelembe a helyiségek, illetve a tamogat6 szolgaltatasok (jog, informa-
tika, vezetés stb.) koltségeire. Az emlitett feltételek esetén a belsé kontrollrendszer éves miikod-
tetési koltsége megkozelitleg 5,66 millidrd forint. Becslésiink ezzel egylitt konzervativ, mert
nem szamoltunk sem beruhdazasi koltségekkel (helyiségek bévitése, szamitogép, telefon stb.),
sem a foglalkoztatottak bérén feliili programkoltségekkel (rendezvények, kiilsés szakemberek
altal végzett specidlis képzések stb. koltségei). Ezzel egylitt még szamos mas, jogszabaly altal
el6irt menedzselési feladat noveli a koltségeket, mint példaul az adatvédelemmel, nyilvanossag-
gal, ESG-vel kapcsolatos koltségek, illetve f6ként az dgazati jogszabdalyokban el6irt mindségbiz-
tositasi eszk6zok altal okozott egyéb koltségek.

Fentiek figyelembevételével ugyanakkor kétségeink meriilhetnek fel e biirokratikus koordi-
nacioés rendszer hatékonysagaval és eredményességével kapcsolatban, annak ellenére, hogy a
szabalyozas - valamilyen mértékben - lényegében mindenféle (fél)allami szervezetre Kkiterjed.
Példa lehet erre az ASZ 2025-6s jelentése ,A Neumann Janos Egyetemért Alapitvany tartés hi-
telviszonyt megtestesit6 értékpapirba torténd befektetéseinek ellenérzése”. A jelentés kiilonos
jelent6sége a bels6 kontrollrendszer szempontjabdl, hogy 127,5 milliard forint felhasznalasat ki-
fogasolja olyan szervezetnél, mely esetében a belsé kontrollrendszer megfelel6ségével kapcso-
latban semmilyen ellenérzé szervezet (agazati, timogatast nyujté kormanyzati szervezetek, a
szervezet belsé ellenérzése) korabban nem tett kifogast. A jelentés megallapitja, hogy a vizsgalt

szervezet:

1. . elGirtakkal ellentétben az integralt kockazatkezelés eljarasrendjét tobb mint 6 hé-
napos, a szervezeti integritast sért6 események kezelésének eljarasrendjét pedig 2,5 év
késedelemmel szabalyozta...” (Allami Szamvevészék, 2025, p. 16)

2. .. a kontrolltevékenységek részeként nem biztositottak a dontések célszerliségi, gaz-
dasagossagi, hatékonysagi és eredményességi szemponti megalapozottsagat..”, illetve
dsszességében (Allami Szamvevészék, 2025, p. 17)

3. ,Az Alapitvany nem alakitott ki a jogszabalyi el6irasok ellenére olyan belsd szabalyokat,
kontrolltevékenységeket, amelyek hozzajarultak volna a tartés hitelviszonyt megteste-
sit6 értékpapirba torténé befektetéseihez kapcsolodd dontéshozatalok megalapozott-
saganak, célszerliségének biztositasahoz, a befektetéseit kovetéen a megnovekedett ke-
zeléséhez.” (Allami Szamvevészék, 2025, p. 15).

Azt, hogy a bels§ kontrollrendszer sem szellemében, sem bet(i szerint nem kiilondsebben érintette
meg az Alapitvany vezetéit, jol jelzik az ASZ javaslatok is, mint példaul:

e ,Gondoskodjon a jov6ben a befektetések tekintetében a ... foglaltak alapjan a kontroll-
tevékenység részeként minden tevékenységre vonatkozoan a szervezeti célok elérését
veszélyeztetd kockazatok csokkentésére iranyuld kontrollok kiépitésérdl, kiilonosen ...
a dontések célszeriiségi, gazdasagossagi, hatékonysagi és eredményességi szempontu
megalapozottsaga vonatkozasaban.” (Allami Szamvevészék, 2025, p. 29), vagy a

e Fontolja meg az dsszeférhetetlenség esetére alkalmazandoé belsé eljarasrend kialaki-
tasat.” (Allami Szamvevészék, 2025, p. 30).
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Az el6bb leirt példa alapjan célszerti lenne:

e a bels6 kontrollrendszert olyan pénziigyi és szakmai mutatészamokkal kiegészite-
ni, 6sszekotni, melyek tovabbi és objektiv informaciékat adnanak a jelenlegi, sokszor
tobbféleképpen értelmezhetd jogszabalyi, szabalyzati alapti megfelel6ségi menedzs-
menthez, illetve

e kiilondsen olyan szervezeteknél, ahol a vevd fogalma konnyen értelmezhet6, ott rend-
szeresen vevei elégedettségmérést végezni, mely igen hasznos lenne a fejlesztendé te-
riletek azonositasahoz, valamint

e az emlitett szervezetek ,nyereségsemlegessége” okan rendszeressé és kotelezdvé kel-
lene tenni a szervezeten beliili motivacids, szervezeti kultirat méré, elkotelezettségi
vizsgalatokat, figyelemmel arra, hogy e szervezetek eredményességét kevéshé a piac
huzébereje, mint a munkatarsak tapasztalata és szakmai elkotelezettsége hatarozza
meg. Ezen feliil a menedzsmentnek és a felligyel6 szerveknek egyarant rendelkezésre
allnanak a folyamatok mélyebb megértéséhez sziikséges adatok és trendek.

e A belsé kontrollrendszer miikddésének ellenérzését kiilon, erre specializalédott (au-
ditor) szervezetre bizni, mert igy a pénzligyi és szakmai kudarcok nagyobb eséllyel
el6zhet6k meg.

Kovetkeztetések

A biirokratikus koordinacid kulcsszerepet jatszik a compliance menedzsmentben, amely keretként
szolgal a vallalatok szdmara, hogy az elSirasok betartasaval el6zzék meg az allami beavatkozast.
A szabalyozasi tendenciat egyfel6l a jolétre és a fenntarthato6 fejlédésre vonatkozo6 novekvd tar-
sadalmi elvarasok, masfel6l az allami és vallalati interakcidk egyre bonyolultabba valasa taplalja.
A nemzetkdzi jo gyakorlatok és szabvanyok, mint az [SO 37001, ISO 37002 és ISO 37301, a megfele-
18ségi gyakorlatok formalizalasara és az etikus miikodés globalis elé6mozditasara szolgalnak.

Részletesen elemeztiik a megfelelés és a biirokratikus koordinacié kozotti kapcsolatot a verseny-
képesség, az etika, és a tarsadalmi felel6sségvallalas szempontjain keresztiil. Mig a biirokratikus
koordinacio elengedhetetlen a tarsadalmi felel6sségvallalas érvényesitéséhez, a formalis megfele-
1és és az etikai gyakorlatok internalizalasa tekintetében kétségeinket fogalmaztuk meg. A comp-
liance menedzsment sikere nem csak jogi szakértelem vagy mechanikus menedzsmentfolyamat
kérdése, annal joval dsszetettebb problémarol van szd, mely interdiszciplinaris - a kdzgazdasag-
tan, a pszicholégia, a szocioldgia, a kultirantropolégia eredményein alapuld — megkozelitést tesz
szlikségessé (Pfeil et al,. 2023). Ezzel is magyarazhatjuk, hogy a compliance-t a szervezeteken beliil
miért nem pusztan a joggal, belsd ellenérzéssel, adatbiztonsaggal és adatvédelemmel, belsé ellen-
Orzéssel stb. foglalkozd szervezeti egységek valamely feladata kdzé soroljak, hanem az szokasosan
fliggetleniil, 6nallo szervezeti egységként miikodik. Arra nézve, hogy mik lehetnek a szabalykove-
t6, illetve a szabalyokat figyelmen kiviil hagyé egyének motivacidi, a viselkedéstudomanyok szol-
galnak kiilénféle magyarazatokkal (Geller et al., 2010; Abdullah et al., 2016; Langevoort, 2017).

Kiilon témaként bemutattuk az allami szervezetek belsé kontrollrendszereit. Ezek a rendszerek
a jogi megfelelésre és az allami feliigyeleti kovetelmények teljesitésére 6sszpontositanak, a sza-
balyozasok betartasat helyezik el6térbe az ligyfélkozpontu teljesitménnyel, mas outcome tipusu
mérbdszamokkal szemben. Jov6beli kutatasainkban szeretnénk feltarni, hogy a koztulajdonu gaz-
dasagi tarsasagoknal milyen valtozasokkal jar a bels6 kontrollrendszer bevezetése és miikodteté-
se, hogyan értékelik azt az abban érintettek.
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KERESNYEI KRISZTINA

ONLINE EGESZSEGPROGRAIV[OK A MUNKAHELYEN: SIKERESSEGI
MUTATOK VIZSGALATA

A tanulmany célja a munkahelyi online egészségfejleszt6 programok sikeressé-
gének vizsgalata, kiillonos tekintettel a mentalis egészség tamogatasara. A ku-
tatds irodalmi attekintésen alapul, amelyben nemzetkozi szisztematikus 6ssze-
foglalokat és metaelemzéseket elemez (pl. Phillips et al., 2019; Stratton et al.,
2022; Armaou et al., 2022; Cameron et al., 2025). A kézirat attekinti a munka-
helyi egészségprogramok fejlédését az offline megoldasoktol az online beavat-
kozasokig, mérlegelve az online programok elényeit és hatranyait. Felvazolja a
kiilonb6z6 szintii megoldasok stratégiai dontésének kérdéskorét és a beagya-
zottsagi szintereket. Alaposan targyalja az online programok besorolasi lehe-
toségeit tobb szemszogbdl is, valamint egy konkrét metaelemzésen (Cameron
et al., 2025) keresztiil mutatja be a sikerességet meghatarozo tényezoket és a
vizsgalatban megallapitott sikerességi, hatékonysagi mutatdékat. A tanulmany
felhivja a figyelmet a kutatasok mddszertani korlataira.

Bevezetés

A mentalis egészség és a munkahelyek kapcsolatanak vizsgalata fontos aspektusa a kiilonb6zé
mentalis egészséghez kapcsoléd6 kutatasoknak. Az értelmes munka pozitiv hatassal van az egyén
mentdalis egészségére; hozzajarul a jobb teljesitményérzéshez és noveli az 6nbizalmat (WHO,
2022a), mig a rossz munkahelyi kornyezet és a fokozott stressz negativ hatassal van a munka-
vallal6 teljesitményére (Arensman et al., 2022). A 21. szdzadban a munkavallalok stresszesek és
talterheltek a munkahelyen, amire a pandémia csak még jobban raerdsitett. A 2022-ben végzett
OSHA kutatas, melyet az Eurdpai Unidban (Izland és Norvégia bevonasaval) mintegy 27 000 mun-
kavallalé toltott ki, rAmutatott arra, hogy a pandémia 6ta jelentdsen nétt a munkahelyi stressz
szintje, melyrdl a megkérdezettek 44%-a szamolt be (European Agency for Safety and Health at
Work, 2024). Hasonld a helyzet a hazai munkavallalok korében is: az Eurobarometer 2023-as fel-
mérése szerint a megkérdezettek 56%-a élt at valamilyen érzelmi vagy pszichoszocialis terhelést
az elmult 12 honapban, ami magasabb volt, mint az EU-s atlag (Eurobarometer, 2023).

A kezeletlen munkahelyi stressz konnyen vezethet fizikai betegséghez vagy depressziéhoz, novel-
heti a betegségben toltott munkanapok szamat és azokat a napokat is, amikor bar a munkavallalé
bent van a munkahelyén, mégsem képes jdl teljesiteni (Arensman et al.,, 2022). Nemcsak a tappén-
zen toltott napoknak, de ennek a csokkent munkaképességii dllapotnak, amit ,jelenlétszindro-
manak” (Szabd, & Juhasz, 2019b) nevezhetiink, komoly egyéni, munkahelyi és nemzetgazdasagi
koltségei lesznek. Az egyén esetében a kereséképtelenség, a munkahely elvesztése, a munkahelyek
szamara a csokkent termelékenység, kiesett bevétel, az dllam szamara pedig a megnovekedett
egészségligyi és szocialis kiadasok mértéke, valamint az addbevételek visszaesése (WHO, 2022b)
is mutat6szam a gazdasagi terhek vizsgalata soran. A magyar munkavallaléi populaciéban minden
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negyedik munkavallal6 lehet érintett valamilyen mentalis betegségben (Szabd, 2018). Ez az alla-
pot hosszabb tavon a termelékenység tartds csokkenéséhez vezethet, valamint tobbletkoltséget is
jelent a megnoévekedett tappénz miatt a munkaltatonak. Egy 2017-es adatsor szerint a betegség-
koltségek esetében a hazai munkaltatonak éves szinten mintegy 510 millié forint plusz koltséget
jelentett a betegszabadsag, termeléskiesés és jelenlétszindréma jelenléte, ami az 6sszes betegség-
koltségek mintegy 16%-at tette ki (Acs et al., 2021).

Erdemes tehat foglalkozni a mentalis egészséggel és jolléttel kozvetleniil a munkahelyeken is, hi-
szen ezek idedlis helyszinnek bizonyulnak a fejlesztésre (Donaldson et al., 2019). Mivel a munka-
vallal6k idejiik jelentds részét toltik a munkahelyen, igy ezeken a helyeken joval kénnyebben és
koltséghatékonyabban érhetéek el még a problémak kezdeti szakaszaban (Tsantila et al., 2023) és
gyorsabban névelhetd a programokhoz valé hozzaférés aranya is (Carolan et al., 2017).

Egészségfejlesztési programok a munkahelyen: az offline megoldasoktdl az
online felé

A kiilonb6z6 munkahelyszinen zajlo (on-site) egészségfejlesztési programok Amerikdban mar az
1970-80-as években megjelentek (Conrad, 1987), joval az ipari forradalom 4.0 megjelenése el6tt -
melyre vonatkozd elsé feljegyzések 2011-bdl valok (Colut et al., 2020). Ezek a kezdeti programok
a munkavallalok szamara onkéntesen, altalaban munkaidejiik el6tt vagy utan, illetve az ebédide-
jikben voltak elérhet6ek. A programok sokszor ad-hoc mddon, pilot jelleggel, minimalis er6forras-
sal valésultak meg és jellemzden nem a teljes munkaallomany szamara voltak elérhet6ek (Conrad,
1987). Hazankban a 90-es években a munkatarsak megtartasat és elkotelezettségének novelését
a cégek un. ,cafeteria” juttatasokon keresztiil kivantak megerdsiteni. Ezen tételek ad6zasa kedve-
zObb volt, mint a fizetésnek, és a tételek sokfélesége lehetfséget teremtett a vallalatoknak, hogy a
korabbi hagyomanyos, fix jellegii juttatasi csomagok utan egy rugalmasabb, személyreszabhatébb
rendszert hozzanak létre munkavallaléik szamara (Poor et al., 2013). A cafeteria és flexible bene-
fits rendszerek els6dlegesen juttataspolitikai eszkozként jelentek meg, amelyek az egyéni prefe-
rencidk kiszolgalasara és a munkaer6-megtartas timogatasara fokuszaltak, nem pedig szervezeti
szintl egészség- vagy wellbeing stratégiak kialakitasara. Bar a cafeteria elemek tartalmazhatnak
egészségligyi elemeket (pl.: onkéntes egészségpénztari tagsag, egészségpénztari juttatasok, szol-
galtatasok, gyégyszerek fedezete), (Poor et al., 2013), a munkavallald sajat preferencia-skalaja sze-
rint meghozott dontése egyaltalan nem biztos, hogy ezeket a hosszu tavu elényoket helyezi el6-
térbe (Barringer, & Milkovich, 1998). Illy médon fél6, hogy az egészségfejlesztési célok nem tudnak
ily médon megvaldsulni, ha a dontést kizarélag a munkavallalé kezében hagyjuk. Ugyanigy a szer-
vezet maga is tavol keriilhet akar a HR stratégiai céloktol, amennyiben cafeteria dontéseit pusztan
pénziigyi alapon hozza meg (Poor et al,, 2013), nem segitve ezzel a komplex szervezeti egészség-
fejlesztési stratégia kialakulasat.

Az elmult évtizedben a munkahelyi egészségprogramok térnyerése egyre latvanyosabba valt, és
kinalatuk is soksziniibb lett. A munkahelyi egészségfejlesztd programok esetében fontos a mun-
kaltatéi tAmogatas, ahol a cél a munkavallalok egészségének javitasa, a jollét érzésének el6segitése
és fokozasa (Gottfried, 2021). A munkahelyi egészséggel 6sszefiiggésben megallapithatd, hogy a
korai szakaszban a munkahelyi biztonsag megteremtésén és a fizikai kornyezethez kapcsolodo
egészségkockazati tényezdk (zaj, 1égszennyezettség, veszélyes anyagok stb.) megvaltoztatasan
volt a hangsuly (Gy®dri et al., 2023). Kés6bb a beavatkozasok kore fokozatosan kibéviilt, az egyéni
életmaddbeli szokasok pozitiv irdnyba torténd valtoztatasa, valamint a mentalis egészség megbrzé-
se is egyre fontosabb szerepet kapott. A kezdeti egészségprogramok féként az egyénre fokuszal-
tak és a kockazatos magatartasformak csokkentésére 0sszpontositottak, példaul a dohanyzas, a
mozgasszegény életmod, a helytelen taplalkozas vagy a szerhasznalat visszaszoritasa (Sorensen,
& Barbeau, 2004). A kés6bbi, masodik-negyedik generaciés programok mar komplex felmérések-
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re, megel6z6 intézkedésekre és a testi-lelki jollét tamogatasara helyezték a hangsulyt, ahol a hang-
suly az egyéni preventiv megkdzelitésrol egyre inkabb eltolédott a komplex, szervezeti stratégia-
ba illesztett megoldasok iranyaba (Szabd, & Juhasz, 2019a). Bar a munkahelyi egészségprogramok
pozitiv hatasai kozé sorolhat6 akar az egészségtudatossag fokozasa, a betegségek megel6zése
és a specifikus programok megalkotdsa is (Gottfried, 2021), a hazai kezdeményezések még min-
dig elég alacsony érintettségrol arulkodnak. A Munkaadok és Gyariparosok Orszagos Szovetsége
(MGYOSZ) 2010-es felmérése szerint a munkaadok 75%-anal az orvosi szlirés jelenik meg, mint
egészségfejlesztd program, és mintegy 35%-a a valaszadoknak ugy nyilatkozott, hogy az elmult
két évben semmilyen egészségfejlesztésben nem volt résziik (MGYOSZ, 2010). Egy masik, 2014-es
hazai felmérés, a “Legfittebb munkahely” eredménye szerint a cégeknek még mindig t6bb mint
40%-a nem tett semmilyen 1épést annak érdekében, hogy kialakitson kiilonb6zé egészségfejleszt
programokat (Szolnoki, & Berényi, 2016). Kézben pedig példaul a Randstad nemzetkdzi kutatasai-
ban az latszik, hogy a munkavallalék a felmondas mellett dontenek, ha a munkahelyi kériillmények
miatt nem érzik megfelel6nek a mentalis egészségiliket (Randstad Workmonitor, 2023, 2024).

A programok diverzifikaciojat indokolja a munkahelyi mentalhigiéné aktualis allapota is. A lezaj-
lott digitalizacios folyamatok és a home office trendek er6sodése miatt a munkahelyeken alkal-
mazhatd programok szerves részét képezheti a jovében a kiilonb6z6 online egészségprogramok
aktiv hasznalata is. Ezek sikerességének vizsgalata kiemelten fontos lenne a nemzetkozi kutataso-
kon tul hazai kdrnyezetben is vizsgalni. Az online megolddsoknak szdmos eldnyiik lehet, példaul:

o Koltséghatékonyak, konnyen hozzaférhetbek, személyre szabhatéak (WHO, 2016;
(Phillips et al., 2019; Baiios et al., 2022).

e Rugalmas id6beosztasban teljesithet6ek, anonimitast tudnak biztositani a munkaval-
laléknak (Junge et al., 2015; Scheutzow et al., 2022; Stratton et al., 2022).

e Novelhetik a munkavallaléi feljogositottsag (empowerment) és kontroll érzését
(Scheutzow et al., 2022; Weber et al., 2019).

T6bb nemzetkozi szakirodalom is szot ejt a megoldasok sokszintiségérdl (Staglin, 2020; Ellis, 2021;
Bafios et al., 2022), mig az utébbi idében olyan szisztematikus attekintések és meta elemzések je-
lentek meg (Stratton et al., 2017; Phillips et al., 2019; Stratton et al., 2022; Armaou et al., 2022), me-
lyek ezen programokat vizsgaljak munkahelyi alkalmazhat6sag szempontjabol.

Ez az irodalmi kutatas arra vallalkozik, hogy feltarja a munkahelyi online egészségprogramok le-
hetséges el6nyeit és hatranyait, keretrendszerbe foglalja a besorolasi lehet8ségeket és feltarja a
sikerességhez sziikséges kritériumokat kiilfoldi vizsgalatok bemutatasanak segitségével.

Stratégiai dontések: egyéni vagy szervezeti szintii segitségnyujtas

Amikor egy szervezetnél arrol beszéliink, hogy a munkatarsak mentalis egészségét hogyan lehet-
ne fejleszteni, akkor kétféle megkozelitésben tehetjiik mindezt. Vannak az Un. ,munkavallalékat
célz6 beavatkozasok”, amik az egyéneket célozzak meg és kinalnak szamukra fejlesztési lehet6-
séget (Paterson et al.,, 2024). Ezek talan elterjedtebbek, hiszen a legtobb cég a kiilonb6z6 mentalis
egészséget tdmogato6 tevékenységeket egyfajta plusz juttatasként, lehetdségként kinalja (Mori et
al,, 2014; Huberty et al., 2022). A szervezeti szint{ beavatkozasok esetén a munkabdl, munkaszer-
vezésbdl ad6dé pszichoszocialis kockazatok csokkentése, a munkatarsak fizikai és szellemi egész-
ségi szintjének erdsitése, és a munkahoz kapcsol6dd mentdlis egészség és jollét szervezeti szintli
megteremtése a célkitiizés, mely altal a szervezet teljesit6képessége is javul (Szolnoki, & Berényi,
2016; Paterson et al., 2024).

A kiilonboz6 egészségprogramok megvaldsitasa megtorténhet tisztan egyéni, tisztan szerveze-
ti szinten vagy vegyesen is (Bhui et al., 2012). Amikor szervezeti szintli programokat, komplex
stratégiakat akarunk bevezetni, fontos kérdés annak vizsgalata, hogy milyen tényez6k megléte
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kell ahhoz, hogy egy ilyen program végrehajtasa sikeres legyen a szervezetben. Goetzel és Pronk
kutatoparos (2010) az alabbi tényezdket jelolték meg a sikeresség zalogaként: szervezeti elkotele-
zettség; 6sztonzok a munkavallalok szdmara a részvételre; hatékony szlirés és beosztas; a legkor-
szer(ibb elméleten és bizonyitékokon alapul6 beavatkozasok; hatékony végrehajtas és folyamatos
programeértékelés.

A szervezetek tobbsége még mindig leginkabb reaktiv mdédon kozeliti meg ezt a kérdést, és kevés
az olyan program, amely preventiv mdédon igyekszik segiteni a munkatarsak mentdlis egészségét,
holott sokkal elére mutatébb lenne, ha mind az egyén, mind a szervezet befektetésként tekintene
ezekre (Szolnoki, & Berényi, 2016). Szamos kutatds vizsgalja a mentalis egészségprogramok meg-
tériilését kiulfoldi (Knapp et al., 2011; Matrix Insight, 2012) és hazai példakon (Szab6, & Juhasz,
2019b) keresztiil is, és mindegyikben pozitiv megtériiléssel, kevesebb hianyzassal szamolhatnak
azok a cégek, akik hajlanddak a programokra eréforrasokat aldozni.

Az online egészségprogramok besorolasanak lehetoségei

A munkahelyi mentalis egészség tAmogatasara létrejott programok besoroldsa nincs egységes ke-
retrendszerbe foglalva, ami megneheziti a kutatasi 6sszefoglaldk készitését és az eddig elkésziilt
irodalomkutatdsok 0sszehasonlitasat is. A programokat megkiilonboztethetjiik a hasznalat célja,
a program fokusza alapjan, figyelembe vehetjiik a program célcsoportjat, a hasznalt médszertano-
kat és a beavatkozasok feliiletének korét, az automatizaltsag mértékét és azt is, hogy az adott be-
avatkozas mely szervezeti szinteket érinti, valamint mennyire valik a szervezeti stratégia részévé.

e A hasznalat célja szerint megkiilonboztethetjiik egymastol a promotalast, megel6zést,
kezelést, kezelés utani allapotfenntartast, értékelést, kriziskezelést vagy éppen a mo-
nitorozast timogato6 programokat (London, 2020; Pineda et al., 2023).

e (Cameron és szerzotarsai (2025) szerint a leggyakoribb aspektusok, amiket a kiilonbo-
z06 beavatkozasok céloznak a depresszi6 (9), szorongas (9), stressz (5), jollét (5), kiégés
(5), munkahelyi stressz (4), érzékelt stressz mértéke (2), reziliencia (2), alvasi prob-
1émak (2), mindfulness (2) - mely mutat bizonyos stlypontokat, de még igy is nagyon
széles skalat mutat.

A célcsoport meghatarozasanal Stratton és szerzo6tarsai (2022) megkiilénboztették a résztvevo-
ket aszerint, hogy a munkavallalékat altaldnossagban szélitja meg a program vagy specifikusab-
ban aszerint, hogy a munkavallalénak van-e mar valamilyen mentalis betegséghez kotheto tiinete,
diagndzisa, sziiksége van-e valamilyen konkrét beavatkozasra. Ennek mentén megkiilonboztették
az univerzalis, indikalt és harmadfoku beavatkozasokat. A Cameron és szerzétarsai (2025) altal
végzett vizsgalatban példaul nem keriilt kiilon kiemelésre, hogy volt-e el6zetesen felmérés az alta-
lanos mentalis egészséget illetGen, vagy kizaro ok volt-e valamilyen mentalis betegség megléte a
kutatasban val6 részvétel soran.

Ritka még az olyan kutatds, ahol az alapadatok kézott van a résztvevok orszaganak felvétele vagy
éppen a cégméret, iparag, amiben dolgoznak. A Cameron és szerzdtarsai altal 2025-ben megje-
lent irodalomkutatasban az orszagok nem, de az iparagak példaul felvételre kertiltek a kutatasban
résztvevéknél.

Mddszertant tekintve a vizsgalat-programok széles skalan mozognak, ugyanakkor a kiilénb6z6
szisztematikus kutatasok leggyakrabban a CBT-t (kognitiv viselkedésterapiat) jelolik meg maéd-
szertanként (Carolan et al., 2017; Stratton et al., 2017, 2022; Scheutzow et al., 2022; Zhang et al.,
2024; Cameron, 2025). Emellett még a kiilonb6z6 stresszmenedzsment és mindfulness-alapt prog-
ramok jelennek meg szélesebb kérben a programok kézott (Scheutzow et al., 2022; Cameron, 2025).
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Az alkalmazasi feliiletek vizsgalatanal megallapithato, hogy jelenleg a legtobb beavatkozas vegyes
volt, ami azt jelenti, hogy weben keresztiil és valamilyen alkalmazasban is elérhet6 volt a felhasz-
nalé szamara. Cameron és szerz6tarsai (2025) altal vizsgalt tanulmanyok koziil a legtobb (n=11)
vegyes beavatkozasokat vizsgalt, csak kett6 foglalkozott mobil/okostelefon alapu, és mindossze
egy foglalkozott csak online beavatkozas vizsgalataval.

A programok besoroldsanal néhany kutatasnal megjelenik annak a feltarasa, hogy a program mi-
lyen mértékben automatizalt, lehet-e benne emberi asszisztenciat igénybe venni (Stratton et al.,
2022; Pineda et al., 2023). Mig Stratton és szerz6tarsainal ez a szam még kozel 50-50%-0s megosz-
last mutat (14-nél lehetett, 15-nél nem lehetett emberi segit6t igénybe venni), addig a legfrissebb
irodalomkutatas (Cameron et al., 2025) vizsgalata az automatizalt programok iranyaba mutat6
tendenciat mutat, mert a vizsgalt 22 beavatkozasbol mar 18 volt 6nvezérelt.

Sikerességi mutatok vizsgalata egy szisztematikus kutatasban

Fontos feltarni, hogy az egyes online beavatkozasok dnmagukban mennyire tudnak sikeresek len-
ni az egyén szempontjabol. Ahhoz, hogy ezek az eredmények mddszertanilag is megalapozottak
legyenek, olyan, egységes metddus hasznalata kell, amik mérhet&vé teszik a valtozas mértékét és
osszehasonlithatéva a kapott eredményeket.

Az elmult 10 év elemzéseit vizsgalva tobb szakirodalmi attekintés, szisztematikus elemzés is ké-
sziilt, melyek alapjan megallapithat6, hogy az elemzett kutatasoknal leggyakrabban az alabbi vizs-
galati metédusokat alkalmazzak az online programok hatasanak tudomanyosan megalapozott fel-
tarasa érdekében:

e randomizalt kontrollvizsgalat (Junge et al., 2015; Carolan et al., 2017; Stratton et al.,
2022; Weber et al., 2019; De Miquel et al., 2023; Cameron et al., 2025);

klaszteres randomizalt kontrollvizsgalat (Huberty et al., 2022);

nem-vak (non-blinded) randomizalt kontrollvizsgalat (Mori et al., 2014);

onkéntes részvétel (Attridge, 2020);

kisérleti elrendezés randomizalt beavatkozasi és kontrollcsoportokkal (Uglanova, &
Dettmers, 2023).

Ebben a cikkben a Cameron és szerzétarsai altal 2025-ben megjelentetett szisztematikus vizsga-
latot vessziik alaposabb elemzés ala. Ez a friss kutatas 14 szakirodalmi 6sszefoglalot vizsgal (koz-
tiik Stratton et al., 2017, 2022; Carolan et al., 2017) kiillonb6z6 szempontok mentén, melybdl az
egyik a programok sikerességének vizsgalata volt. Célom a 3 legnagyobb elemszamu szakiroda-
lom (Phillips et al., 2019; Stratton et al., 2022; Armaou et al., 2022) 6sszefoglaldsa egy dsszesit6
tablazatban, ahol bemutatasra kertilnek a kiilonb6z6 aspektusok, a vizsgalat targya, vizsgalt ipar-
agak, a beavatkozas médszere, a beavatkozas platformja, résztvevdi 1étszam és vizsgalat eredmé-
nyei szerint. Ez a harom kutatas 6sszesen tobb mint 170 digitalis beavatkozast vizsgal.
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1. TABLAZAT: A 3 LEGNAGYOBB ESETSZAMMAL RENDELKEZO KUTATAS OSSZEHASONLITASA
CAMERON ES SZERZOTARSAI (2025) TANULMANYA ALAPJAN

Phillips et al., (2019) -

50 kutatas osszegzése

Stratton et al., (2022) - 75
kutatas osszegzése

Armaou etal,, (2022) - 51
kutatas 6sszegzése

Vizsgalat
targya

Stressz, depresszio, szorongas,
kiégés, dlmatlansag, mentalis
jollét, tudatossag és alkohol-

fogyasztas.

Depresszid, szorongas
és stressz.

Mentalis egészségi problémak:
depresszio, szorongas és disz-
funkcionalis attittidok.
Munkahelyi j6llét: érzékelt
stressz, pszicholdgiai distressz
és munkahelyi terhelés.
Pszicholdgiai jollét: altalanos
mentalis jollét/pozitiv men-
talis egészség, boldogsag és
élettel valo elégedettség. Tuda-
tossag és reziliencia, 6nhaté-
konysag, megkiizdés és hala.

Vizsgalt
iparagak

IT (n=7), egészségligy (n=6),
oktatas (n=3), kommunika-
cié és média (n=3), kozszféra
(n=3) és banki szektor (n=2).

Véltozatos iparagak, pl.:
egészségligy (n=18), biztosi-
tas (n=7), menedzser (n=6),

informatika (n=6), oktatas

(n=6), tavkozlés (n=6) és

még masok.

Egészségiligy (n=8), technol6-
giai/IT vallalatok (n=5), gyar-
tas (n=3).
Kvazi-kisérleti tanulmanyok
tobb szektorban késziiltek,
tobbségiik az egészségiigyben
(n=11), kormanyzati vagy alla-
mi vallalatoknal (n=3) és egye-
temi alkalmazottak(n=2).

Beavatkozasi
modszer

CBT (n=22),
személyre szabott vissza-
jelzés: altalanos egészségiigyi
allapotfelmérés (n=7), tuda-
tossag (n=6), pszichoedukacié
(n=5).

A tobbi tanulmany kiilonb6z6
képzési modszereket alkalma-
zott, példaul kognitiv, pozitiv
pszicholdgia.

Leggyakoribb médszerek:
CBT, stresszmenedzsment,
mindfulness.

4 beavatkozasi csoportba
sorolva: ,6nsegité beavatko-
zasok” (n=18), stresszkezelés
(n=14), mindfulness/medita-
cié (n=14) és CBT (n=5).

Beavatkozas-
platform

Hasznalt platform: webes be-

avatkozasok (n=47) és okoste-

lefonos vagy alkalmazésalapu
beavatkozasok (n=3).

Leggyakrabban web-alapti
megoldasok
(ezen kiviil mobil app-oKk).

Webes és okostelefonos be-
avatkozasok keveréke.

Résztvevoi
létszam

15 258 résztvevo

14 747 résztvevd

Nincs adat

Eredmény

22 stresszel kapcsolatos tanul-
many kdzepes pozitiv hatast
mutatott.

17 depressziéval kapcsolatos
tanulmany szignifikans ,kis
pozitiv” hatast mutatott.

15 szorongéssal kapcsolatos
tanulmany pedig ,kis pozitiv”
hatast mutatott a szorongas
csokkentésére.

Vizsgalt témakoérokben
,Kis pozitiv” hatast mért.

A mentdlis egészségre vonat-
koz6 aggalyok: 10/51 (19,6%)
tanulmany pozitiv hatast mért.

Munkahelyi j6llét: 28/51
(54,9%) tanulmany pozitiv ha-
tast mért. Pszicholdgiai jéllét
mutatdi: 19/51 (37,3%) tanul-
many pozitiv hatast mért.

Forras: Cameron et al., 2025
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Legtobb kutatas els6dlegesen a depresszio (n=9) aspektusat vizsgalta, de ezenkiviil megjelentek
még a szorongas (n=9), stressz (n=5), j6llét (n=5), kiégés (n=5), munkahelyi stressz (n=4) kihivasai
is. Valtozatos iparagakbdl toboroztak a résztvevéket a kutatasban vald részvételre, leggyakrab-
ban el6fordulé iparagak az informatika, az egészségligy és az oktatas.

Bar a CBT a leggyakrabban alkalmazott médszertan, a kutatas azt talalta, hogy a CBT-t hasznal6
modszerek tobbsége csak kis mérték valtozast volt képes elérni a felhasznaloknal, mig a depresz-
szid és a szorongas tiineteinek enyhitésére hatasosabbak voltak a mindfulness alapd programok,
melyek mérsékelt és nagy mértékii pozitiv hatast tudtak kivaltani. Ugyanez igaz a stresszmenedzs-
ment programokra is, amik a CBT-mo6dszertannal jobbnak bizonyultak a stressz, a depresszié és a
szorongas kezelésére (Cameron et al., 2025). Stratton és szerzotarsai (2022) azt vetik fel, hogy
lehetséges, hogy a CBT-md6dszertan klinikai, személyre szabottabb kérnyezetben nagyobb ered-
ményeket tud produkalni, mint egy szervezeti kdrnyezetben, mig ebben a kérnyezetben a joval
altalanosabb modszertanok alkalmazasaval - mint a mindfulness és a stresszmenedzsment — jobb
eredményeket lehet elérni.

Sikerességi mutatok egyéb befolyasolo tényezoi

Az alkalmazott médszertanon tul egyéb befolyasol6 tényezbk lehetnek egy-egy program sikeres-
ségének vizsgalatakor az elkotelez6dés mértéke, a kiesési rata nagysaga vagy éppen annak fel-
tarasa, hogy mobil alkalmazasok esetén érvényesiil-e a digitalis placebohatas. Carolan és mun-
katarsai kutatasukban (2017) arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy alapvet6en a rovidebb (6-7
hétig) tartd programoknal sikeriilt a legjobb aranyu elkotelez6dést megvaldsitani a program
végéig. Scheutzow és munkatarsainak (2022) kutatasa arra hivta fel a figyelmet, hogy ezekben
a programokban sokszor nagyon magas (50%-os) kiesési ratat lehet mérni. A digitalis alkalma-
zast, kimondottan applikaciékat hasznaloknal Stratton és munkatarsai (2022) hasonl6 hatast vél-
tek felfedezni - csokkent tiineteket — abban az esetben is, ha maga az alkalmazas nem hasznalt
terapias intervenciot. Ezt nevezték digitalis placebohatasnak, amit a klinikai vizsgalatokban meg-
jelené placebohatashoz hasonlitottak (Stratton et al., 2022). Cameron és szerz6tarsainak kutatasa
(2025) azt talalta, hogy a beavatkozasok sikerességénél nem szamit, hogy milyen platformon (web
vagy alkalmazas) keresztiil torténik, ugyanakkor a személyre szabhat6sag novelheti az eredmé-
nyességi faktort a jelenlétszindroma esetében, stressz és alvasi problémak kezelésekor, de nincs
hatéssal a szorongas, depresszié kezelésére és a munkahelyi hidnyzasokra. Ugyanakkor Stratton
és szerzoOtarsainak kutatasa (2022) nem talalt arra bizonyitékot, hogy a személyre szabhatdsag
hatassal lenne a program eredményességére. A tamogatott/vezetett beavatkozasok a stressz és a
depresszio kezelésénél nagyobb hatast értek el, ugyanakkor a szorongas kezelésénél nem volt elté-
ré hatas az 6nalléan végezhetd programokhoz képest (Cameron et al., 2025).

Kutatasi korlatok, hazai alkalmazhatdsag kérdései

Az ebben a cikkben bemutatott szisztematikus vizsgalat csak olyan erds lehet, mint amilyen mi-
nGségi kutatasokat vizsgal. A kivalasztott anyagokat AMSTAR-2-es vizsgalaton futtattak le, ami
alapjan megallapithaté volt, hogy a 14 vizsgalt tanulmanybdl 7 volt alacsony mingsités(i, mig a ma-
sik 7 kritikusan alacsony mindsitést kapott. Ezaltal a tanulmanyban megjelenhetnek torzit6 ha-
tasok, és mivel a legtobb tanulmany a széleskorben vett munkavallaléi populaciot vizsgalta, igy
el6fordulhatnak az elemzések kozott részismétlddések is (Cameron et al,, 2025). A tanulmanyban
a munkavallalékat kiilonboz6 ipardgakbdl toboroztak, és az alkalmazasokat munkahelyi kérnye-
zetbe agyaztak, de annak vizsgalata nem tortént, hogy az egyéni szinten tul okozott-e szervezeti
szinten valtozasokat. A 3 kiemelt vizsgalatnal nem jelent meg a személyre szabhatdsag mint opcio,
igy bar Carolan (2017) kutatasaban arra a kovetkeztetésre jutott, hogy ez javithatja az eredmé-
nyességet, ennek a vizsgalata a nagy elemszamu kisérletekben nem tortént meg.
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A cikkben szerepld kutatasok kivalasztasakor nehézséget okozott, hogy jelenleg nehezen fellelhe-
t6 olyan - a tudomdanyos standardoknak is megfelel6 - kutatas, ami egy konkrét szervezet hosszu
tavu stratégidjaban tortént valtozast adminisztralna tudomanyos mddszerekkel egy konkrét onli-
ne mentalis program hasznalata mentén. A legtobb kutatas jelenleg még ott tart, hogy egyéni szin-
ten toboroz munkavallalékat arra, hogy vizsgalja egy-egy beavatkozas hatékonysaganak mértékét
(Weber et al., 2019), hiszen legtdbbszor a k6zéppontban nem egy-egy szervezet, hanem egy adott
program hatékonysaganak vizsgalata all. Hianyzik még tovabba az is, hogy a sokszor klinikai ko-
rillmények kozott vizsgalt programokat tovabb iiltessék a szervezeti keretek k6zé (Cameron et al.,
2025). Azokban a ritka esetekben, ahol egy munkahelyrol toboroznak résztvevéket a kutatasban
valo részvételre és tobb szintet - egyéni, szervezeti — bevonva allitottak fel a kutatast (Arensman
etal,, 2022), még nem kertiltek publikalasra az eredmények.

A vizsgalt mddszerek hazai kérnyezetben vald alkalmazasa mindenképpen indokolt, hiszen a ma-
gyar munkavallalok 56%-a élt at pszichoszocialis terhelést 2023-ban, ami meghaladja az EU-s atla-
got (Eurobarometer, 2023), valamint a kiilonb6z6 mentalis betegségek és a ,jelenlétszindroma” is
jelentés nemzetgazdasagi és vallalati koltséget general (Acs et al., 2021). A magyarorszagi kornye-
zetben az online megoldasok hatékonyak lehetnek, hiszen:

o Kkoltségkiméléek: kevesebb erdforrast igényelnek, mint a személyes (off-site) progra-
mok, ami a hazai KKV-szektor szamara is megfizethet6vé teheti 6ket;

e anonim mddon igénybe vehet6ek: ez az aspektus kiemelten fontos lehet a hazai kul-
taraban, ahol a mentalis egészség kérdései még mindig stigmatizaloak lehetnek, igy a
digitalis feliiletek biztonsagosabb kozeget nytjtanak az els6 1épésekhez;

e rugalmasak: a home office és a digitalizacid térnyerése miatt ezek a programok kony-
nyebben illeszthet6k be a modern vallalati munkarendbe.

Ugyanakkor a hazai kérnyezetben az egészségfejleszté programok még mindig csak egy szlik
tobbségben terjedtek el, a cégek nagy része nem tesz eziranyu lépéseket (MGYOSZ, 2010; Szolnoki,
& Berényi, 2016). Ezeket a kutatasokat elsédlegesen azoknal a cégeknél lehetne megtenni, ahol
komoly egészségfejlesztési stratégidk vannak. A megfeleld elemszam elérése azonban itt is problé-
mat jelenthet, hiszen az online programoknal magas a kiesési rata (Scheutzow et al., 2022), nehéz
az elkotelez6dés fenntartasa és kihivast jelenthet a digitalis placebohatas (Stratton et al., 2022) ki-
szlirése is. Kezdetben taldn az iparag- és cégfliggetlen, egyéni munkavallaléi bazisra épitkez6 ku-
tatasok lefolytatasa lehet realis, amik a kilfoldi kutatasi eredmények alapjan a 6-7 hetes hosszu-
sagu (Carolan et al., 2017) mindfulness és stresszmenedzsment programok (Cameron et al., 2025)
vizsgalatat jelentené, melyek a nemzetkdzi kutatasokban is a leghatékonyabbnak bizonyultak a
vallalati kérnyezetben.

Osszegzés

A pandémia 6ta a munkavallalok jolléte csokkent, a tapasztalt stressz mértéke pedig jelentésen
megnovekedett, melynek egyértelmii gazdasagi hatasai is vannak (termelékenységnovelés, meg-
novekedett egészségiligyi kiadasok allami, munkaltatéi és munkavallaléi szinten is, ,jelenlétszind-
roma” elterjedése). A munkahelyi kornyezet mar eddig is kulcsszerepet jatszott a munkatarsak
jollétében, az elkotelez6désben és a mentalis egészségben is. A munkahelyi kdrnyezet bizonyitot-
tan fontos szintere lehet a mentalis egészséget segitd programok elterjesztésében és szervezeti
szinten torténd integralasaban.

A munkahelyi egészségprogramok esetében a reaktiv és személyes jelenléthez kotott programok-
tol lassu elmozdulas van a preventiv és edukativ programokig, valamint az online is elérhet6, on-
line médon is tAmogatott programok felé. A legtébb program még most is inkabb 6nall6an, mint
szervezeti stratégidba dgyazva jelenik meg a munkahelyen. Bar a digitalizacios és home office fo-
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lyamatok némileg felgyorsitottak az online egészségprogramok terjedését a nemzetkdzi kdrnye-
zetben, a hazai kutatdsok még hijan vannak az ilyen programok eredményességének tudomanyos
vizsgalatanak. Pedig az online megoldasok szamos elényt biztosithatnak a munkaltatéknak, hi-
szen koltséghatékonyak, rugalmasak, biztositjak az anonimitast és személyre szabhato6ak.

A programok sokféle médon osztalyozhatoak, példaul cél (pl. megel6zés, kezelés, kriziskezelés),
célcsoport (univerzalis vs. indikalt), médszertan (CBT, stresszkezelés, mindfulness), platform
(web, mobil, vegyes) és automatizaltsag szerint. A leggyakrabban alkalmazott médszer a kogni-
tiv viselkedésterapia (CBT), de tobb metaelemzés szerint a mindfulness és stresszkezel6 progra-
mok gyakran eredményesebbek a depresszio és a szorongas tiineteinek csokkentésében. Az online
programok esetében hatraltat6 tényezo lehet a magas kiesési rata, a mérsékelt hatasossag, és a
digitalis placebohatas jelensége is.

A tanulmanyban bemutatott szisztematikus elemzés (Cameron et al., 2025) tébb mint 170 digita-
lis beavatkozas hatdsossagat értékelte. Az eredmények azt mutatjak, hogy bar az iparagi és maéd-
szertani kiilonbségek jelentdsek, a CBT-alapu programok kismértékii pozitiv hatast mutatnak a
stressz, depresszio és szorongas csokkentésében, mig a kifejezetten stresszmenedzsment progra-
mok nagyobb hatadssal tudtak m{ikédni. A mindfulness alapti programok eredményessége a szo-
rongas és a depresszio kezelésében magasabbnak bizonyult, a vizsgalt programok mérsékelt vagy
nagymeértéki pozitiv hatast értek el a felhasznaloknal.

Mddszertani korlatként emlithetd, hogy a vizsgalt tanulmanyok mindsitése gyakran alacsony, sok-
szor csak az egyéni szint{i hatdsokra fokuszal, és ritkan vizsgalja a hosszu tavu szervezeti valto-
zasokat. Hianyoznak a Kifejezetten munkahelyi stratégiaba agyazott, nagy mintas és hosszu tavu
kutatasok, amelyek az adott szervezet kontextusahoz illeszkedve, egy atfogé stratégia részeként
értékelik a beavatkozasokat. Fontos lenne a jovében az ilyen rendszerszemléletii kutatasok kiala-
kitasa.
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A MF:RNQKI P[\LYAHOZ, szngEgEs KOMPET’ENCIAKESZ’LET
VIZSGALATA MUNKALTATOI ES HALLGATOI OLDALROL

Az Ipar 4.0 és 5.0 altal formalt technoldgiai és gazdasagi kornyezetben a fels6-
oktatasnak fontos szerepe van a munkaerdépiacon és a munka vilagaban jelen
1év6 és elvarasként miikod6é kompetenciailleszkedés javitasaban. Ennek haté-
kony eszkoze az egyetemek és vallalatok kozotti egyiittmiikédés, amelyen ke-
resztiil a fels6oktatas visszajelzést kaphat a folyamatosan formal6dé tudas- és
kompetenciaigényekrdl. A tanulmany alapjaul szolgalé kutatas a dél-dunantiili
régio kozépfoku- és miiszaki felsdoktatasi intézményeiben tanulé koézépisko-
lasok és mérnokhallgatok dnreflexidin alapulé kompetenciamérés eredmé-
nyeit vizsgalja, valamint ezeket 6sszeveti a munkaltaték altal megfogalmazott
elvarasokkal. Célja, hogy képet adjon a kompetenciailleszkedés mértékérdol
és hozzajaruljon a mérn6kképzés gyakorlatorientalt fejlesztéséhez. A kutatas
kérddives és félig strukturalt interjus adatgyiijtés keretében zajlott. Az eddigi
eredmények alapjan jol lathaté, hogy a hallgaték énreflektiv eredményei és a
munkaltatok értékelései kozott markans kiilonbségek mutatkoznak, és a szak-
mai, technikai ismeretek tovabbi fejlesztése mellett a soft skillek és a tanula-
si attitiid orientacidja kulcsfontossagu a hallgatok munkaerdpiaci sikeressége
szempontjabol. A kutatas ujdonsaga abban rejlik, hogy kvantitativ dimenziét ad
az egyetem-vallalati egyiittmiikodések vizsgalatanak, és szamszeriisitett érté-
kelést nyujt a kompetenciailleszkedés mértékérol. Fontos hangsilyozni, hogy e
tanulmany terjedelmi okok miatt a teljes kutatasnak csupan részeredményeit
kozli, melyek megalapozzak a tovabbi vizsgalatokat.

Bevezetés

A 21. szazad globalis kihivasai - klimavaltozas, er6forrasok szlikossége, tarsadalmi-gazdasagi
egyenl6tlenségek, geopolitikai instabilitas - olyan komplex problémakat eredményeznek, melyek
rendszerszint{ valaszokat igényelnek. A fenntarthat6sagi és tarsadalmi kérdések mellett a roha-
mos technolégiai fejlédés - digitalizacid, automatizaci6, mesterséges intelligencia — a munka vila-
ganak gyokeres atalakulasat hozza magaval (Li, 2022). Ebben a kérnyezetben az MTMI-teriiletek
(miiszaki, természettudomanyi, matematika, informatika) kiemelt jelent6ségre tesznek szert, a
mérnokok és miiszaki szakemberek pedig kulcsszerepl6kké valnak az innovacié és a versenyké-
pes, fenntarthat6 gazdasag miikodtetésében (Ortiz-Marcos et al., 2020).

Az Ipar 4.0 és a kibontakoz6 Ipar 5.0 paradigmavaltasa felgyorsitja a gyartasi és szolgaltatasi fo-
lyamatok atalakulasat, és olyan 1j elvarasokat tamaszt, amelyekhez az oktatasi rendszerek nehe-
zen tudnak alkalmazkodni (Gokhberg et al., 2025). A digitalis kompetencidk atadasanak folyama-
taban folyamatos az elmaradas (Egervari, & Kovéacs, 2021). Az automatizacio, a digitalizacié és a
mesterséges intelligencia iparagi alkalmazasa egyre inkdbb elmossa a szakmak kézotti hataro-
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kat, megvaltoztatva a szakemberekkel szembeni kdvetelményeket és elvarasokat (Dornelles et al.,
2023; Ferrario et al., 2024).

Az ember-gép egylittmiikodésen alapuld termelési rendszerek a hagyomanyos tudaskézpontu
megkozelitések mellett egyre inkabb a transzverzalis és hibrid kompetencidk - példaul digitalis
irastudas, problémamegoldas, adaptivitas, egyiittmiikodés - felértékel6déséhez vezetnek (Zahidi,
2025). Fontos kihangstlyozni, hogy ezen folyamatok 6sszessége nem els§sorban 0j szakmak meg-
jelenését vonja maga utan, sokkal inkabb a meglévok kompetenciakévetelményeinek atalaku-
lasahoz vezet, ezért is valik kiilondsen fontossa a képzési rendszerek felé torténd visszacsatolas
(Gokhberg et al., 2025).

Szamos kutatas, a PISA-eredmények és munkaerdpiaci elemzések is arra mutatnak ra, hogy a pa-
lyakezd6 diplomasok gyakran hidnyosan rendelkeznek a munkaerdpiac altal elvart készségekkel,
ami kihat az érvényesiilésre is (Koltai, & Bordds, 2024). A stratégiailag gondolkodd vallalatok ezért
egyre inkabb az egyetemekkel valé szorosabb egylittmiikodésben latjadk a munkaerd-utanpétlas
kulcsat: hallgatékat vonnak be projektjeikbe, és a ,learning-by-doing” médszerével tamogatjak
beilleszkedéstiket (Borah et al., 2021). A keresletvezérelt oktatasi szemléletben az ipar-egyetem
partnerségek a mérnoki kompetencidk fejlesztésének kiemelt eszkozei, amelyek alapjat az ipari
igényekhez igazodé tantervek jelentik (Shah, & Gillen, 2024).

Magyarorszagon a fels6oktatasi intézmények dualis képzések, ipari partnerségek és 6sztondij-
programok révén igyekeznek csokkenteni az oktatasi kimenetek és a munkaerdpiaci elvarasok
kozotti szakadékot. Kijelenthetjiik, hogy a stratégiai emberieréforras-gazdalkodasban a kompe-
tenciaalapu megkdzelités valt meghatarozdéva: a merev munkakor-fogalom helyett a rugalmas, ta-
nulni képes munkaerd biztositasa kertilt el6térbe (Szabo, 2020).

Jelen kutatas célja annak feltarasa, hogy a mérnoki palya irant érdekl6dé kozépiskolai tanuldk, va-
lamint a felsoktatdsban tanulé mérnokhallgatok milyen, 6nreflexidn alapulé kompetenciakészlet-
tel rendelkeznek a Dél-Dunantul régié miiszaki kozép- és fels6fokt intézményeiben, illetve a tovab-
biakban 0sszevesse ezeket az eredményeket a munkaltaték altal megfogalmazott elvarasokkal.

A kutatas limital6 tényezdje, hogy a vizsgalat kizardlag a PTE M{iszaki és Informatikai Kar hallga-
toira, valamint az intézményt latogatd kozépiskolasokra terjed ki, ezért az eredmények altalano-
sithat6saga korlatozott.

A kompetencia fogalma és jelentosége, illetve a kompetenciamodellek

A tudasalapu tarsadalmakban a kompetenciak szerepe meghatarozo6va valt nemcsak az egyének
szakmai sikeressége, hanem a tarsadalmi kohézié és a gazdasagi versenyképesség szempontjabol
is. A kompetencia fogalma a pedagdgia, a pszicholdgia és a menedzsmenttudomany metszetében
alakult ki, am egységes értelmezése tovabbra is hianyzik. A kiilonb6z6 szervezetek és programok
sajat, id6rol idére modositott modelljeiket hasznaljak (Gokhberg et al., 2025). A kutatasok féku-
sza a készségek 6nallo vizsgalatarol egyre inkabb a komplex , kompetenciaprofilok” azonositasa
és biztositasa felé tol6dik. A manapsag legkeresettebb kompetenciaelemek a modern technolégiai
megoldasok fejlédésével kertiltek el6térbe (Gokhberg et al., 2025), ugyanakkor sok ,hagyomanyos”
készség tovabbra is relevanciaval bir, tobbnyire interdiszciplinaris kombinaciéban (Shmatko, &
Volkova, 2020).

Szabé (2020) szerint a kompetencia olyan komplex személyes jellemzd, amely a tudas, készségek,

s sz

kompetencia-elvii megkdzelités, illetve azok tudatos és tervszerti fejlesztése egyszerre szolgélja a
foglalkoztathat6sag novelését, az egyéni karrierutak timogatasat és a tarsadalmi kohézié erdsité-
sét (Szabo, 2020).
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A kompetenciaelméletek fejlédése Henczi és Zollei nyoman a ,gépies szakembert6l” a , kompetens
szakemberig” vezetd utat rajzolja fel, amely jol tiikrozi a gazdasagi és technolégiai valtozasok ha-
tasat a munkaerdpiaci elvarasokra (Henczi, & Zollei, 2007). Nemzetkdzi szinten a kompetenciak
stratégiai szerepét a WEF (World Economic Forum) és az OECD (Organisation for Economic Co-
operation and Development) is hangsuilyozza: a jové munkavallal6janak kulcskompetenciai ko-
zOtt az analitikus gondolkodas, a kreativitas, a rugalmassag és a digitalis miiveltség allnak (OECD,
2025; Zahidi, 2025).

Az altalanos és az MTMI/mérnoki kompetenciamodellek k6zott tobb fontos kiilonbség is azonosit-
hato, f6ként cél, tartalom, kontextus és alkalmazasi mélység mentén (1. tdbldzat).

1. TABLAZAT: MTMI ES MERNOKI KOMPETENCIAMODELLEK

Kompetenciamodell Fokuszteriilet Kulcskompetenciak Célcsoport
Nguyen (2022) Iparl4.0,,MTMI , Techn(,)l(.)glal, dlgltall.S, MTMI munkaeré
készségek és tanulasi kompetenciak
Korytkowski (2017) Mult1-§k1}l m,ernokl Gyrflkorla‘Fl }<es-zsege.k,, . Gyartsjlm ?zelftor
teljesitmény tanulas-felejtés dinamikaja mérnokei
Gasmi, & Bouras (2017) Oktatfis—lpar , T‘:in,terv ?s munkakorll Mernok{ halllgatok,
kompetencia-egyeztetés | elvarasok 6sszehangolasa oktatok és HR
L . Alapvet6, szakmai, o an s ,
ASEE Mérnoki Modell Mérnoki szakmai technikai és vezet6i Mérnoki hallgatk
készségek . és szakemberek
készségek
Tudomanyos
Tudomanyos miiveltsé eIEels Ll
OECD PISA 2025 o Y . ,g gondolkodas, kornyezeti | Kozépiskolas diakok
és kornyezeti tudatossag g e a1
cselekviképesség, digitalis
tanulas
Analitikus gondolkodas,
WEF Munka Jovoje Munkaerdpiaci rugalmassag, technoldgiai Munkavallalok
2025 alkalmazkodas miiveltség, vezetoi és munkaltatok
készségek

Forras: sajat szerkesztés

Az 1. tdbldzat néhany MTMI teriiletre fékuszalé modellt, valamint az OECD, a WEF és az Egyesiilt
Allamokbeli ASEE kompetenciakereteit foglalja 6ssze (OECD, 2025; Zahidi, 2025; Leslie, 2015).

Az altalanos modellek széleskoriien, szektorsemlegesen alkalmazhaték, mig az MTMI modellek
mélyebb, specialis szakmai kdvetelményekhez illeszkednek. E modellek koziil az OECD megha-
tarozdasa alkalmas kiindulopont a fels6oktatdsi intézmények globalis kompetencidkra vonatkozé
fejlesztéseihez (Ortiz-Marcos et al., 2020). Az ASEE mérnoki kompetenciamodellje széles ipari és
akadémiai egyiittmiikodés eredménye, melyet az Egyesiilt Allamok Munkaiigyi Minisztériuma
2015-ben tett kozzé (Leslie, 2015). A Vildggazdasagi Férum 2020-as ,Future of Jobs” jelentése
a munkaerdpiac atalakulasara hivja fel a figyelmet, és olyan kulcskompetenciakat emel ki, mint
az analitikus gondolkodas, rugalmassag, technolégiai mliveltség és vezetdi készségek. A jelentés
hangsulyozza, hogy a munkavallalok felének 4j készségeket kell elsajatitania 2025-ig, hogy 1épést
tudjanak tartani a technolégiai fejlédéssel (The Top 10 Work Skills, 2020).

E harom kompetenciamodell kdzos vondasa a kritikus gondolkodas, a technolégiai miiveltség és a
folyamatos tanulas fontossaganak hangsulyozasa. Mig az OECD a kozépiskolas diakok tudomanyos
és kornyezeti kompetenciaira koncentral, az ASEE a mérnoki végzettségli szakemberek gyakorlati
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és vezetdi készségeit emeli ki, a WEF pedig a munkaer6piac egészére vonatkozdan azonositja a jo-
v6ben szilikséges készségeket.

Jelenlegi tapasztalatok a mérnoki tevékenységek kompetenciabiztositasa
kapcsan

Az utdbbi években a mérnoki és az Uj technologiakhoz kothet6 teriileteken megjelend kompeten-
ciabiztositas - ami a tapasztalatok alapjan els6sorban kompetenciahidny, - a nemzetkozi szakiro-
dalom egyik k6zponti kérdésévé valt. Az Ipar 4.0-hoz kapcsol6dé technoldgiai dtalakulasok — au-
tomatizalas, intelligens rendszerek, adatvezérelt miikodés — olyan Uj elvarasokat tdimasztanak a
szakemberekkel szemben, melyek meghaladjak a hagyomanyos mérnoki tudastartalmakat, kom-
petencia strukturakat. Tobb, az utdbbi években megjelent kutatas eredményei szerint az ipar elva-
rasai és a mérnoki munkaerd tényleges kompetenciakészlete kozott egyre novekvd kiilonbség, el-
térés, le nem fedettség figyelheté6 meg (Muzulon et al., 2025; Rikala et al., 2024; Wang et al., 2023).
Az Ipar 4.0 kdrnyezetben egyarant szlikséges a digitalis technol6giakhoz kapcsolodé készségek,
az adatkezelési és analitikai kompetenciak, valamint az agynevezett ,soft” készségek erdsitése.
Rikala és tarsai ramutatnak arra is, hogy ez a készséghiany rendkiviil arnyalt jelenség. Nem csu-
pan egy-két konkrét kompetencia hidnyzik, hanem strukturalis, tobbdimenzios probléma all fonn,
melyet tobb, egymast erdsitd tényezs alakit (Rikala et al., 2024). Attekintve a f6bb okokra, a kévet-
kez6 megallapitasokra juthatunk.

Fontos alakité tényez6 a gyors technoldgiai fejlédés. Az Ipar 4.0-hoz kapcsolddé technolégiak,
mint az IoT vagy a mesterséges intelligencia fejlédése gyorsabb, mint amilyen iitemben az oktata-
si rendszerek azt képesek lennének lekévetni. A valtozasok eldre jelezhetGsége korlatozott, ezért
nehéz olyan tanterveket kialakitani, amelyek hosszu tavon relevansak és jol alkalmazhaték a jovo-
ben (Rikala et al., 2024).

Az oktatasi rendszerek és az ipar eltérd ritmusban miikddnek és mas a fékuszuk. Ez eddig is el-
mondhaté volt, csak most ennek megtapasztaldsa még erdteljesebb. A miiszaki fels6oktatas to-
vabbra is els§sorban a hagyomanyos mérnoki alapismeretekre épit (matematika, fizika), mikoz-
ben az ipari gyakorlat egyre tobb digitalis, adat- és szoftverorientalt kompetenciat igényel. Ez
tartalmi és id6beli eltol6dashoz vezet (Wang et al., 2023).

Emellett dlland6 probléma a tanuldk/hallgatok elégtelen gyakorlati tapasztalata. A friss diploma-
sok alig rendelkeznek gyakorlati tapasztalattal az Ipar 4.0 rendszereinek alkalmazasaban, bele-
értve az automatizalt folyamatokat, az adatalapi dontéshozatalt és az Al-eszk6zok hasznalatat
(Rikala et al., 2024).

Ahogy emlitettiik korabban, a szakmai ismeretek mellett az értékalkotas fontos alapjat adjak a soft
skillek, amelyek fejlesztése tobbnyire hianyosan torténik meg a formalis képzési rendszerekben.
A mérnoki munka ma mar nem kizaroélag technikai tevékenység: elengedhetetlen a csapatmun-
ka, a megfelel6 kommunikacio, az adaptivitast és problémamegoldast igényl6 interdiszciplinaris
egylittmiikodés. A kutatasok szerint azonban ezek fejlesztése tovabbra is alarendelt szerepet kap
a képzési folyamatokban (Muzulon et al.,, 2025).

Amint az el6bbiekben leirtak alapjan latszik, a mérnoki kompetenciahidny 6sszetett és tobbté-
nyezds jelenség, amely mogott technologiai, oktatasi és munkaerdpiaci okok allnak, éppen ezért a
kompetenciakészlet fejlesztése nemcsak oktatasi vagy szervezeti kérdés, hanem stratégiai sziik-
séglet adott gazdasag versenyképességének szempontjabdl. A kompetenciahiany kezelése, csok-
kentése az egyéni munkavallalé személyes szintjétdl, a munka vilagaban betoltott szerepén ke-
resztill a gazdasag egészének miikodésére is hatassal van. A folyamat kulcstertiletei, ahol az igy
megjelené kompetenciahiany jelentkezik:
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Vallalati versenyképesség. A korszerti technologidk bevezetésének egyik legnagyobb gatja a meg-
felel6en képzett munkaerd hidnya. Ha a mérnokok nem rendelkeznek a szilikséges kompetenciak-
kal, a vallalatok lassabban alkalmazkodnak, és piaci hatranyba keriilnek (Rikala et al., 2024).

A mérnoki munkakorok dtalakulnak. Ma mar nem elég ,jo6 technikai szakembernek” lenni, hanem
képessé kell valni 1j eszk6zok hasznalatara, adatvezérelt dontésekre, interdiszciplinaris egytitt-
miikddésre. Az ezen elvarasoknak megfelel szakemberek munkaeréként értékesebbek, karrier-
lehetségiik javul (Muzulon et al., 2025).

Az oktatas relevancidjanak novelése az oktatasi intézmények szamara kihivas, de egyben lehet6-
ség is, hogy képzési programjaikat korszeriisitsék, és szorosabb kapcsolatot alakitsanak ki az ipari
szereplékkel (Muzulon et al.,, 2025).

A technoldgiai atalakulas olyan tarsadalmi kihivasokkal is jar, mint a munkaerd-leépités és a kép-
zettségbeli kiilonbség novekedése. A kompetenciakészlet fejlesztése segit abban, hogy a mérnokok
,jOvO-biztosabb” munkaval rendelkezzenek, ami altal csokken a munkaer6piaci bizonytalansag
(Zahidi, 2025).

Mindezen bemutatott tendencidk és strukturalis fesziiltségek sziikségessé teszik annak feltarasat,
hogy a mérnoki palyara késziilk onreflexion alapuld kompetenciakészlete milyen mértékben felel
meg a munkaerdpiac jelenlegi és jovébeni elvarasainak.

Kutatasi célok

A kutatas célja, hogy feltarja a mérnoki teriiletek irant érdekl6d6 kozépiskolasok, valamint a fel-
s6oktatasban tanulé mérnokhallgaték onreflexion alapulé kompetenciakészletét a dél-dunantuli
régio miszaki kozép- és fels6fokud intézményeiben. A vizsgalat tovabba dsszeveti ezeket az 6nérté-
keléseket a munkaltatok altal megfogalmazott kompetenciaelvarasokkal, feltarva a kompetencia-
illeszkedés mértékét és jellegét az Ipar 4.0 és a formalddo Ipar 5.0 kontextusaban.

Modszertan

A kutatas Mixed Methods Research (MMR) megkdzelitésen alapul, amely kvantitativ és kvalitativ
modszerek kombinalt alkalmazasaval biztositja az eredmények érvényességét és mélységét.

A vizsgalat két egymasra épiil6 szakaszbol all:

1. kvantitativ szakasz: kérd6ives adatfelvétel a hallgaték és a munkaltaték korében;
2. kvalitativ szakasz: félig strukturalt interjuk a munkaltatokkal a kvantitativ eredmé-
nyek mélyebb értelmezése céljabol.
Az els6 szakaszban 6sszegyijtott adatok szamszer( elemzése megalapozta a masodik, kvalitativ

fazis irdnyait, vagyis az interjuk soran azokat a teriileteket vizsgaltuk részletesen, ahol a legna-
gyobb eltérés mutatkozott a hallgat6i onértékelések és a munkaltatéi elvarasok kozott.

Minta és adatgyijtés

A kutatas harom célcsoportra terjed ki:

1. Kozépiskolas didkok: a Pécsi Tudomanyegyetem Miiszaki és Informatikai Kardnak (PTE
MIK) nyilt napjain részt vevé tanuldk, akik potencialis mérnékhallgatdi utanpdtlast
képviselnek.

2. Egyetemi hallgaték: a PTE MIK aktiv BSc- és MSc-hallgatoi.

3. Munkaltaték: a PTE MIK dudlis képzési partnerei, valamint tovabbi kis-, kozép- és nagy-
vallalatok, multinacionalis cégek és kozintézmények szakmai és HR-vezetdi.
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A kvantitativ adatfelvétel 2024 decembere és 2025 marciusa kozott zajlott, 6sszesen 875 f6 (509
kozépiskolas, 366 egyetemi hallgatd) részvételével. A kérddiv a kognitiv, technikai és szocialis
kompetenciak vélt fontossagat és onértékelését vizsgalta otfoku Likert-skalan. A munkaltatdk az
adaptalt kérd6ivben a mérnoki kompetenciakat harom szervezeti szinten - operativ, menedzs-
ment, stratégiai — értékelték.

A kvalitativ szakasz 2025 aprilisaban indult, félig strukturalt interjukkal (N=23), amelyek célja a
kvantitativ eredmények magyarazata és a kompetenciailleszkedés kontextusanak feltarasa volt.

Eredmények

1. A vizsgalt kompetenciak fontossaganak megitélése és onértékelése

A résztvevik 18 kompetenciara adtak értékelést: kiilon vizsgaltuk az adott készség fontossagat a
mérndki palyak szempontjabdl, és a sajat felkésziiltségiik megitélését. A cél annak meghatarozasa
volt, hogy mekkora eltérés mutatkozik a kompetenciak vélt jelent6sége és a hallgaték 6nmagukrol
alkotott kompetenciaképe kozott, illetve milyen mintazatok rajzolédnak ki a két megitélés ossze-
vetésébdl. Az eredményt az 1. dbra szemlélteti.

1. ABRA: A KOMPETENCIAK FONTOSSAGANAK MEGITELESE
ES AZ ONERTEKELES KOZOTTI KULONBSEGEK (N=875)
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Forras: sajat szerkesztés

A hallgaték a legtobb kompetenciaelemet magas jelent6séglinek itélték meg, ugyanakkor sajat
felkésziiltségiiket minden esetben alacsonyabbra értékelték. A fontossag/onértékelés relacio kii-
lonbsége kompetenciaelemenként 0,3-1,0 pont k6z6tt mozgott, ami arra utal, hogy a hallgatok ér-
zékelik a fejlesztendé teriileteket, ugyanakkor szamos készség gyakorlati alkalmazasa szdmukra
még kihivast jelent.
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A legnagyobb kiilonbségek az id6gazdalkodas, a szakmai tudas, a dontéshozatal és a folyamatos
tanulas terén jelentkeztek. Az idémenedzsment esetében az eltérés majdnem 0,9 pont volt, mig a
szakmai tudasnal meghaladta az 1 pontot, ami azt jelzi, hogy a hallgatdk tisztaban vannak a szak-
mai elvarasok névekedésével, ugyanakkor sajat tudasukat még nem érzik elég stabilnak, a meg-
valtozott elvarasoknak megfelelének. A dontéshozatali és a folyamatos tanulasra valé készséggel
kapcsolatos motivaciok tertiletén is szamottevd hianyérzet mutatkozott.

A legkisebb eltérések az idegen nyelvi kompetencidk, az infokommunikacids eszkdzok hasznalata,
a kreativitas és az dnismeret esetében jelentkeztek. Ezek koziil egyediil az dnismeretnél fordult
el6, hogy a hallgatdk kissé magasabbra értékelték sajat képességeiket, mint amennyire fontosnak
tartottak azt. A kreativitas és a kritikus gondolkodéas esetében a minimalis eltérések arra utalnak,
hogy ezeknek a készségeknek a fejlesztése kiegyenstlyozottan zajlik a képzés soran.

Az eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy a didkok tisztaban vannak a mérnéki palyak
elvarasaival, ugyanakkor 6nmaguk adottsagait ezen elvarasokhoz képest visszafogottabbra érté-
kelik.

2. A sikeres munkavallalast leginkabb befolyasold 6t kompetencia

A kutatas sordn a munkaltatékat arra kértiik, rangsoroljak, mely kompetencidkat tartjak a legfon-
tosabbnak a (palyakezd6) mérnokok esetében. Az els6 helyen megjelolt kompetencia 5-6s értéket
kapott, majd a tobbi helyezés csokkend sorrendeben kovetkezve kapott pontértéket; az eredmé-
nyeket a 2. dbra szemlélteti. Fontos kihangsulyozni, hogy tobbféle kompetenciaelemzés és mérés
all rendelkezésre, mi is emlitettiink mar korabban parat, ezt a listat és eredményt a munkaltaték
(23 vallalat) kozvetlen megkérdezése eredményezte.

2. ABRA: AMUNKAVALLALAS SIKERESSEGET MEGHATAROZO
OT LEGFONTOSABB KOMPETENCIAELEM (N=23)
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Forras: sajat szerkesztés
Az értékelésekbdl kirajzol6dé sorrend egyértelmiien jelzi, hogy a munkaltatoi elvarasok a soft és

transzverzalis kompetenciak felé tolodtak el, mikozben a szaktudas tovabbra is alapvet6 feltétel-
nek szamit.
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1. Csapatmunka

Az 6t6s sorrendben a csapatmunka bizonyult a legfontosabb kompetencianak. A valaszok alapjan
a munkavallalok képesek kell hogy legyenek hatékonyan egyiittmi{ikodni kiilonb6z6 szaktertiletek
képvisel6ivel, és alkalmazkodniuk kell a csoportdinamikai folyamatokhoz. Ez a megallapitas 0ssz-
hangban all a nemzetkézi szakirodalommal, amely szerint az interdiszciplinaris egytittmiikodés
és a projektalapi munkavégzés a modern mérnoki gyakorlat kdzponti elemei, illetve nagymérték-
ben segiti a munkaerd megtartasat is.

2. Folyamatos tanulds

A folyamatos tanuldsra val6 készség a masodik legfontosabb elvarasként jelent meg. A technolégi-
ai fejlédés és az ipar digitalizacidja kovetkeztében a munkaltatok olyan szakembereket keresnek,
akik folyamatosan képesek 4j ismeretek elsajatitasara és onalloan fejlesztik kompetenciakészletii-
ket.

3. Problémamegoldds

A problémamegoldas a harmadik helyen szerepel. A valaszaddk szerint ez a képesség azért kiilo-
nosen értékes, mert a mérnoki munka lényege a komplex, sokvaltozos helyzetek elemzése és meg-
oldasa. A hatékony problémamegoldas a logikus, rendszerszint{i gondolkodas mellett kreativ meg-
kozelitést is feltételez, amely a versenyképesség és az innovacié egyik alapja.

4. Sajat szakteriilet ismerete

A negyedik legfontosabb kompetenciaként a szakmai tudas, vagyis a sajat szakteriilet ismerete
jelent meg. Ez aldtamasztja, hogy a hard skillek tovabbra is nélkiilézhetetlenek, ugyanakkor 6n-
magukban nem értelmezheték. A munkaltaték azokat a palyakezdéket értékelik leginkabb, akik
az elméleti tudasukat gyakorlati problémak megoldasara képesek alkalmazni.

5. Kommunikadcio

A kommunikaciés készség lett az 6todik legfontosabb kompetencia. A mérnoki munkaban egyre
nagyobb hangsulyt kap a vilagos, célzott és szakmailag pontos kommunikacio, legyen sz6 bels6
csapatmunkardl, projektjelentésekrél vagy iligyfélkapcsolatrol. A munkaltatok kiemelték, hogy
a hatékony kommunikacié nemcsak informdaciéatadas, hanem koordinacids és dontéstamogato
funkciéval is bir.

3. A harom kiemelt kompetencia

A legfontosabb kompetenciak koziil harom kiilondsen meghatarozo - ezek nélkiill ma mar nehéz
érvényesiilni a munka vildgaban.

A munkaltaték altal megjelolt 6t legfontosabb kompetencia jol jelzi a munkaerdépiac sokrétd elva-
rasait. Ugyanakkor az interjik soran az is vilagossa valt, hogy e kompetencidk sulya és szerepe
nem azonos, sokszor szituaciofiiggd, igy tovabbi elemzés valt sziikségessé. A harom kulcskompe-
tenciara torténd sziikités indoka kettés volt. Egyrészt, mivel a kompetencidk kozotti kiilonbségek
viszonylag csekélyek voltak, szlikségessé valt annak feltarasa, hogy mely készségek rendelkeznek
a legerdsebb hatassal a szakmai bevalasra. Masrészt a munkaltatéi visszajelzések és az interjuk
elemzése arra utalt, hogy bizonyos kompetencidk alapvet6 feltételei mas készségek érvényesi-
lésének. A harom kiemelt kompetencia nem sorrendet képezve mutatja be a fontossagot, hanem
csak a gyakorisagi el6fordulast. Az igy kialakult sorrendet a 3. dbra mutatja be.
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3. ABRA: HAROM KIEMELT FONTOSSAGU KOMPETENCIA (N=23)

m Folyamatos tanulas m Sajét szaktertilet ismerete Problémamegoldas

Forras: sajat szerkesztés

1. Folyamatos tanulds

A technolégiai és az ebbdl adddo szervezeti valtozasok gyorsuld liteme miatt ez a kompetencia
kertilt els§ helyre. A munkaltatok szerint a folyamatos tanuldsra valé nyitottsag hatarozza meg
leginkabb a hosszu tavu foglalkoztathat6sagot és az 1j tudds integralasanak képességét. Mivel ez
képezi az alapjat mas készségek fejlédésének, kiemelkedd jelent6ségilinek bizonyult.

2. Sajat szakteriilet ismerete

Ez jelenti a belépési kiiszobot, hidnya nem helyettesithetd soft skillekkel, igy strukturalis sulya
meghaladja a tobbi kompetenciaét.

3. Problémamegoldds

A problémamegoldas a szakmai tudas gyakorlati alkalmazasanak egyik kulcseleme. Ennek hianya
jelenti a legnagyobb kihivast a palyakezd6k esetében, mivel ez kapcsolja 6ssze az elméleti tudast a
gyakorlati teljesitménnyel.

A csapatmunka és a kommunikacié azért nem keriiltek be a harom legfontosabb kompetencia
kozé, mert bar 1ényegesek, kevésbé bizonyultak megkiilonboztet6 tényezoének. A munkaltatok sze-
rint ezek a készségek fejlesztheték a munkahelyen is, mig a folyamatos tanulas, a szaktudas és a
problémamegoldas mar a palyara 1épés pillanataban is alapvet6 elvaras.

A harom kulcskompetenciara torténé szlikités tehat nem a gyakorisagi rangsor mddositasa, ha-
nem a kompetencidk strukturalis jelentdségének értelmezése alapjan tortént. A folyamatos tanu-
1as, a szaktudas és a problémamegoldas olyan alapkészségek, amelyek meghatarozzak a mérnoki
palyakon valé bevalast, és ezek hidnya akadalyozza legnagyobb mértékben a munkaerépiaci in-
tegraciot.
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Operativ szint: egyetlen teriilet, ahol nincs szignifikans eltérés

A statisztikai elemzés szerint a vizsgalt kompetenciateriiletek koziil egyediil az operativ szinten
elvart készségek esetében nem mutathato ki szignifikans kiilonbség a hallgaték dnértékelése és a
munkaltatéi elvarasok kozott. Ez azt jelenti, hogy a palyakezd6 mérnokoktdl elvart alapkompeten-
ciak - mint a problémamegoldas vagy a szaktudas - tekintetében a hallgatok 6nmagukrdl alkotott
képe szinte teljes mértékben 6sszhangban van azzal, amit a munkaadék elvarnak. Ez az egyezés
arra utal, hogy a hallgaték megfelel6en érzékelik sajat felkésziiltségiiket a munkdaba 4llas elsé sza-
kaszara, illetve az oktatasi rendszer kimenete ezen a szinten képes kielégiteni a munkaerdépiaci
alapvet6 elvarasokat.

Kovetkeztetések és javaslatok

A kutatas eredményei egyértelmii mintazatot rajzolnak ki a mérnoki palyara késziil6 hallgaték
kompetenciaészlelése, valamint a munkaltatéi elvarasok viszonyrendszerében. A hallgatok 6sz-
szességében magasra értékelték a vizsgalt kompetenciak jelentéségét, ugyanakkor valamennyi
teriileten alacsonyabb értékl onértékelést adtak. A fontossag és az dnértékelés kozott tapasz-
talt eltérések kompetenciaelemenként eltéré mértékiiek voltak: 0,3 és 1,0 pont kézoétt mozogtak.
A legnagyobb kiilonbségek az id6gazdalkodas, a szakmai tudéas, a dontéshozatali képesség és a fo-
lyamatos tanulas teriiletén jelentkeztek, igy ezek a készségek jelentik a leginkabb fejlesztend? te-
riileteket a munka vilagaba valo belépés el6tt. A legkisebb eltérések az idegen nyelvi kompetencia,
az infokommunikacids eszkdzok haszndlata, a kreativitas és az Onismeret esetében mutatkoztak,
ami e készségek relativ stabilitasara és fejlettségére utal.

A munkaltatéi visszajelzések elemzése tovabbi fontos dsszefiiggéseket tart fel. A gyakorisagi és
fontossagi adatok alapjan 6t kompetencia megléte bir kiilonos jelentdséggel; ezek a csapatmunka,
a folyamatos tanulasra valé képesség, a problémamegoldas, a szakmai tudas, valamint a kommu-
nikacio. E kompetencidk kombinacidja hatarozza meg legnagyobb mértékben a palyakezd6k mun-
ka vilagaban valé bevalasat.

Az adatok mélyebb elemzése soran az 6t vezetd kompetenciabdl harom kiemelkedett: a folyamatos
tanulds, a szakmai tudas és a problémamegoldas. A folyamatos tanulas azért kertlt az els6 helyre,
mivel a technoldgiai és a szervezeti kornyezet gyors valtozasa ezt tekinti a hosszu tavu alkalmaz-
koddképesség alapjanak. A szakmai tudas a belépési kiiszob szerepét tolti be, mig a problémameg-
oldas a tudas gyakorlati alkalmazasanak kulcsa. A palyakezd6 vagy még oktatasban résztvevék
szamara a vizsgalat egyik legfontosabb eredménye, hogy az egyetlen olyan kompetenciateriilet,
ahol nem volt kimutathat6 szignifikans eltérés a hallgat6i 6nértékelés és a munkaltatoi elvarasok
kozott, az operativ szint volt. Ebbdl azt latjuk, hogy a hallgaték realisan latjak sajat felkésziiltségii-
ket az alapvet6 szakmai feladatok ellatasara, és ezen a szinten az oktatasi kimenetek 6sszhangban
allnak a munkaerdépiaci minimumelvarasokkal.

A valaszok egybehangz6an megerdsitik a szakirodalmi trendeket: a mérnoki munka sikeressé-
gét mind a szakmai alapok, mind az egyiittmi{ikodésre, kommunikaciora és adaptivitasra épul6
szocialis kompetenciak alapvetden befolyasoljak. A jové mérnokeinek olyan osszetett, hibrid kom-
petencia-strukturakkal kell rendelkeznitik, melyeket jelenleg még nem birtokolnak. Ez a képzési
programok szamara egyértelmi feladatot jelol ki: olyan tanulasi kérnyezetek és médszertanok ki-
alakitasat, melyek elésegitik e komplex kompetencidk tudatos és célzott fejlesztését.

A kutatas a felsGoktatas kibocsatasa és a munkaltatdi elvarasok kozotti 0sszhang vizsgalatara ira-
nyult, mivel ennek hianyaban nem alakithatdok ki megalapozott fejlesztési iranyok a képzési tartal-
mak és koriilmények vonatkozasaban. Az eredmények megerdsitik a kibocsatasi és a munkaerd-
piaci oldal kozotti kapcsolat tudatos elemzésének sziikségességét. A tovabbi kutatasok szdmara
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igéretes iranyt jelenthet a hallgatok dgazaton beliili elhelyezkedésének és szakmai életpalyajanak
longitudinalis vizsgalata, amelynek eredményei Uj fejlesztési és képzési elképzelések megfogalma-
zasat tehetik lehet6vé.
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REINTEGRACIOS TENYEZ(’SK A NOI KARRIERUTAKBAN:
EMPIRIKUS VIZSGALAT KISGYERMEKET NEVELO ANYAK
MUNKAHELYI TAPASZTALATAIROL

A kisgyermeket nevel6 n6k munkaerdépiaci érvényesiilése nem csupan egyéni,
hanem tarsadalmi és gazdasagi jelent6ségii Kihivas. A tanulmany célja feltarni
azokat a pszicholdgiai és szervezeti tényezoket, amelyek a gyermekvallalast ko-
veté munkahelyi reintegracio sikerét vagy kudarcat meghatarozzak.

ps

A 2025 tavaszan végzett online kérddives kutatasban 6sszesen 152, 0-6 éves
gyermeket neveld anya vett részt, Somogy megyében. A vizsgalat kézéppont-
jaban a munkahelyi visszajelzések, az onérvényesités, az onfejlesztés, a szak-
mai elérehaladas, a kiils6 elismerés és a tarsadalmi 6sszehasonlitas alltak. Az
elemzés megbizhat6 pszicholégiai skalakra épiilt (Cronbach-alfa: 0,858-0,944).
Az ANOVA eredményei szerint a pozitiv visszajelzések, a vezetdi és kollegialis
tamogatas, valamint az 6nbizalom jelentdsen erdsitik az elkotelezettséget és
a karrierambicidkat, mig a kritikara adott reakcidk kevésbé jarulnak hozza a
motivacio fenntartasahoz.

Az eredmények ramutatnak, hogy a reintegracio sikerességét nem csupan a ru-
galmas foglalkoztatasi formak és szervezeti tamogatas hatarozzak meg, hanem
az onfejlesztés tudatos megtervezése és a kiils6 elismerés szerepe is. A kutatas
iizenete, hogy a befogadé munkahelyi kultira, a célzott tréning- és mentorprog-
ramok, a tamogato vezetd6i attitiidok kulcsszerepet jatszanak a szakmai iden-
titas ujjaépitésében. A tanulmany ajanlasai kozvetleniil felhasznalhatok HR-
stratégiak, vallalati visszatérési programok és foglalkoztataspolitikai dontések
megalapozasara. A kutatas hozzajarul a nemek kézotti munkaerdépiaci egyen-
16ség eldmozditasahoz, és hatékony eszkozt kinal a kisgyermeket nevel6 nék
hosszu tavi szakmai érvényesiilésének tamogatasahoz.

1. Bevezetés

A munkaba val6 visszatérés a n6k szamara sokszor nem kénny. A tapasztalatok szerint sok mu-
lik azon, hogy milyen visszajelzéseket kapnak, mennyire tudnak kidllni magukért, van-e lehet&sé-
giik fejlédni, elérelépni. Az édesanyak sokszor érzik gy, hogy a munkahelyi elvarasok és a csaladi
kotelezettségek kozotti egyensuly megteremtése nemcsak szervezési, hanem az identitasukat is
érintd kihivas. Ehhez még hozzajarul, hogy a kiils6 elismerés, amely nagy erét adhatna, sokszor
hianyzik, kiilénosen, ha valaki hosszabb ideig volt tavol a munkatol. Emellett ki kell emelni a tarsa-
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dalmi 6sszehasonlitas nyomasat is, amit a kozosségi média és a kornyezet elvarasai csak felerdsi-
tenek. Ezek egyiittesen hatassal vannak az édesanyak 6nbizalmara, 6nérvényesitésére és szakmai
fejlédésére.

A reintegraci6 sikerességét nagymértékben befolyasolja a munkahelyi, szervezeti kulttira. Fontos
kérdésként meriil fel, hogy mennyire befogado6 a kozeg, elérhet6k-e a rugalmas foglalkoztatasi for-
mak és milyen a vezetdi hozzaallas? A visszatérd édesanyak szamara kiemelten fontos az 6nérvé-
nyesités és az asszertiv kommunikacié. Ezek a készségek ugyanis segitik a munkahelyi elismerés
megszerzését és a szakmai kapcsolatok Gjjaépitését.

A gyermekkel otthon toltott id6szak egyik fontos feladata a tudatos onfejlesztés. Sziikséges ugyan-
is a szakmai tudas frissitése, a jogszabalyi valtozasok kovetése és a rugalmas alkalmazkodas a
munkaerdpiac igényeihez. Ebben komoly segitséget nydjthatnak a mentorprogramok, a szakmai
kozosségekhez vald kapcsolddas és a célzott tovabbképzések.

A tanulmany célja, hogy feltérképezze azokat a strukturalis tényezdket, amelyek meghatarozzak
a kisgyermekes édesanydk munkaerdpiaci visszatérésének mindségét és hosszu tava szakmai ér-
vényesiilését.

2. Szakirodalmi attekintés

2.1. Visszajelzési mechanizmusok és onhatékonysag a munkaerdpiacra valé visszatérés
soran

A munkahelyi visszajelzések és a hatékonysag szoros kapcsolatban allnak egymassal, kiilléondsen
a szllési szabadsagot kdvetben visszatéré munkavallalok esetében. A szakirodalom szerint mar
az egyszery pozitiv megerdsitések is névelhetik az egyén teljesitményét és 6nbizalmat, mig a ne-
gativ visszacsatolasok ellentétesen hatnak (Goller, & Spath, 2023). A visszajelzések hatékonysaga
fligg a tamogato szervezeti kornyezettdl, amely elGsegiti a fejlédést és a biztonsagos kommuni-
kacidt, kiilondsen az olyan idészakokban, mint a sziilési szabadsag utani visszatérés (Kokubo et
al., 2023). Wiese és Heidemeier (2012) vizsgalata ramutatott, hogy a sziilési szabadsagot kovetd
sikeres munkaba allas nemcsak a szervezeti kornyezett6l, hanem az egyéni dnszabalyozasi képes-
ségétdl is nagymértékben fligg. A tanulmany fontos megallapitasa volt, hogy a reintegraciéban a
vilagos célkitiizések és a rugalmas alkalmazkodasi stratégiak jatszanak kulcsszerepet. A szerzék
kiemelik, hogy a bels6 motivacié és a tamogaté kornyezet egyiittesen tdimogatjak a munkaba valo
visszatérést. Egy 2021-es japan vizsgalat kimutatta, hogy a munkahelyi elkotelezettség és az on-
hatékonysag kozott laza kapcsolat all fenn (Igusa et al., 2021). Ez arra utal, hogy 6nmagaban az
onhatékonysag nem feltétleniil elég. Fontos szerep harul a szervezeti tAmogatas és a visszajelzé-
si rendszerek megerdsitésére. Tovabba egy 2022-es kvalitativ kutatas névérszakmaban dolgoz6
anyak korében igazolta, hogy a visszatérést koveto6 tarsas tAmogatas noveli a motivaciot és a mun-
kateljesitéssel kapcsolatos 6romot (Constantini et al., 2022).

A leirtak alapjan azt gondoljuk, hogy a pozitiv visszajelzések, az 6nhatékonysag tamogatasa és a
biztonsagos munkakornyezet erdsitik az 6nbizalmat és a szakmai identitast, kiilonosen a gyer-
mekgondozast kovetd visszatérés id6szakaban.

2.2. Az élethosszig tarto6 tanulas kihivasai a kisgyermekes munkavallalék kérében

Az élethosszig tart6 tanulas egyik jelentds akadalya a képzési lehet6ségekhez valé egyenl6tlen
hozzaférés. Zoch (2023) elemzése alapjan a gyermekes n6k képzési részvételének esélye szigni-
fikansan alacsonyabb a férfiakéhoz és gyermektelen n6khoz képest, amely Ggynevezett ,tréning-
hatrany” formajaban jelenik meg. A kutatas azt is kiemeli, hogy ez nem csupan a gyermekvallalas
tényébdl, hanem a munkahelyi kultiirabél és a tarsadalmi nemi szerepekhez kot6dé elvarasokbol
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is fakad. Egy kés6ébbi kutatasban Zoch (2024) kimutatta, hogy a gyermekgondozasi szolgaltata-
sok elérhet6sége mérsékelheti ezt a hatranyt, el6segitve a formalis tanuldsba val6 bekapcsol6-
dast. A kutatas hangsulyozza, hogy a rugalmas idébeosztas és az intézményi tAmogatas (pl. val-
lalati bolcs6dék) el6segithetik az anyak aktivabb részvételét a képzésekben. A szakmai fejl6dést
befolyasold szervezeti tényezdk koziil kiemelkedik a munkahelyi vezetés stilusa (Kémiives et al.,
2021), a mentori tAmogatas szerepe, a munka-csalad egyensuly biztositasa, amelyek egylittesen
hozzajarulnak az dnfejlesztés elémozditasahoz (Bahrami et al.,, 2023). A szerz6k véleménye, hogy
a hatékony mentoralas tdmogatja a szakmai célok és a maganéleti kotelezettségek 6sszehangola-
sat. A jov6ben a munkaltatéknak erre kiilondsen nagy figyelmet kell forditani, f6leg olyan gazda-
sagi helyzetben, amikor a munkaerépiacon munkaeréhiany tapasztalhat6 (Kémiives et al., 2022).

Erdemes azt is kiemelni, hogy a tarsadalmi normak és a nemi szerepelvarasok jelentés mérték-
ben alakitjak a nék karrieraspiracioit, kiilondsen a magas presztizsii tudomanyos és miiszaki tert-
leteken, ahol az anyasaggal kapcsolatos kulturalis elvarasok onkorlatozo6 hatast gyakorolhatnak
(Thebaud, & Taylor, 2021). A szerz6k ramutatnak, hogy a n6k gyakran mar fiatalon, még a palyava-
lasztas id6szakaban szembesiilnek ezekkel a korlatokkal. A tanulasi attitlidok és nemi kiilonbsé-
geket vizsgal6 0sszegz6 elemzések szerint a n6i munkavallalok tanulasi hajlandésagat kulturalis
és tarsadalmi tényezok is befolyasoljak, amelyek az élethosszig tarté tanulas eléfeltételei lehetnek
(0z, 2022). A kutatas hangstlyozza, hogy a tanulashoz valé pozitiv viszony kialakitasahoz elen-
gedhetetlen a tAmogat6 tarsadalmi kornyezet, kiilondsen olyan orszagokban, ahol a nemi szere-
pek még mindig erésen hierarchikusak. A feln6ttképzésben részt vevé ndkkel készitett kvalitativ
vizsgalatok arra mutatnak r4, hogy a csaladi kornyezet tanulasbarat atalakulasa el6segiti az ok-
tatasban val6 részvételt és a szakmai Gjrakezdést (Smith, 2023). Smith eredményei szerint a nék
tanulasi dontéseit meghatarozza, hogy csaladjuk mennyiben tdmogatja az Gjrakezdést, és hogy a
tanulds miként illeszthet6 be a mindennapi csaladi rutinba.

2.3. Onértékelés kiilsé tiikrokben: az 6sszehasonlitas és az elismerés dilemmaja

A kiils6 elismerés és a tarsadalmi 6sszehasonlitas pszicholégiai és tarsadalmi jelent6sége kiilono-
sen fontos a személyes jollét, onértékelés és szakmai identitas szempontjabdl.

Az Onértékelés kialakulasdban és fenntartasadban kulcsfontossagu szerepet jatszanak a kiilsé
visszacsatoldsok, amelyek egyrészt 6sszehasonlitasok formajaban jelennek meg, masrészt az el-
ismerés és megerdsités révén miikodnek (Riither, 2023). A tarsas dsszehasonlitasok folyamatos
jelenléte komoly hatassal lehet az egyén onértékelésére, kiilondsen akkor, ha a megfigyelt normak
elérhetetlennek vagy tul szigorinak tlinnek (Tian et al., 2024). Az elismerés mint kiils6 vissza-
jelzés szintén lényeges az onértékelés szempontjabol, mivel megerdsitheti az egyén 6nbizalmat
és 0sszhangot teremthet 6nmaga és a tarsadalmi kornyezete kozott (Li, 2023). Az elismerés hia-
nya vagy a nem megfelel6 kritikus visszacsatolas gyengitheti az 6nértékelést és szorongdast valt-
hat ki. A tarsadalmi média szerepe is kiemelendd, hiszen a digitalis platformokon térténé folya-
matos 0sszehasonlitas és elismerés-keresés Uj dimenzidkat nyit az 6nértékelés dinamikajaban.
Voggenreiter és munkatarsai (2023) azt tapasztaltak, hogy a kevés vagy teljesen hidnyzé online
visszajelzés csokkenti az dnértékelést, mig a bséges pozitiv reakciok erdsitik a tarsas kotddést,
csokkentik a maganyérzetet és hozzajarulnak a pszichés jolléthez.

A leirtak alapjan a cikk szerzdi azon a véleményen vannak, hogy a kisgyermekes édesanyak on-
értékelése fligg a kiils6 visszajelzésektdl, hiszen egyszerre kell megfelelni a csaladi, munkahelyi
és tarsadalmi elvarasoknak. A tdAmogaté visszajelzések erGsithetik az dnbizalmat, mig az irrealis
0sszehasonlitas és az elismerés hidnya konnyen bizonytalansaghoz vezethet.
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3. Anyag és modszertan

A kutatas célja a kisgyermeket nevel édesanyak attit(idjeinek vizsgalata volt a munkahelyi vissza-
jelzések, az onérvényesités, az onfejlesztés, a szakmai elérehaladas, a kiilsé elismerés, valamint a
tarsadalmi 6sszehasonlitas viszonylataban. Az adatgyiijtés 2025 tavaszan, online kérd6ives maéd-
szerrel zajlott, célzott mintavétel alkalmazasaval (N = 152 f6). A vizsgalatban olyan édesanyak ve-
hettek részt, akik 0-6 év kozotti gyermeket nevelnek és a munkaerdépiacon jelen vannak.

Az adatfelvétel Somogy varmegyére korlatozodott. Ennek biztositasa érdekében a kérd6iv szlir6-
kérdéseket tartalmazott a lakoéhely foldrajzi elhelyezkedésére vonatkozdan. Azok a valaszadok,
akik nem Somogy varmegyében éltek, automatikusan kizarasra kertiltek a kérd6iv kitoltésébol.

A kérdéiv az attitlidoket tobb dimenzié mentén mérte, Likert-tipusu skalak alkalmazasaval. A vizs-
galt teriiletek voltak a karrier feletti kontroll, a munkahelyi visszajelzések, az 6nérvényesités, az
onfejlesztés, a tarsas visszajelzésekhez val6 viszonyulas, valamint a nemi szerepekkel kapcsolatos
attitlidok. A skaldk megbizhatdsagat Cronbach-alfa mutaté segitségével vizsgaltuk (Nunnally, &
Bernstein, 1994). A kapott értékek 0,72 és 0,96 kozo6tt mozogtak, ami minden esetben megfeleld
megbizhatdsagra utal (lasd 1. tdbldzat). A legmagasabb bels6 konzisztenciat a ,Munkaidé rugal-
massag és részmunkaidds lehet6ségek” skala mutatta (a = ,960), ezt kovette a , Kiilsé elismerés és
tarsadalmi 6sszehasonlitas” (a = ,944), valamint az ,Onfejlesztés és szakmai fejlédés” (o =,931) di-
menzio. A legalacsonyabb, de még éppen megfelel6 megbizhat6sagi érték a ,,Nemi sztereotipiak és
tarsadalmi hatasok” skalanal jelentkezett (o =,724).

1. TABLAZAT. A VIZSGALT PSZICHOLOGIAI SKALAK MEGBIZHATOSAGI MUTATOI

Skala Cronbach-alfa Magyarazat
Munkabhelyi visszajelzések
P, v s ) 0.858 Magas belsé konzisztencia
és onérvényesités
Onfejlesztés és szakmai 1 . )
. ,,] P 0.931 Kivaléan koherens mér6eszkoz
fejlodés
Kiilsé elismerés és . g - R
, . L, 0.944 Kival6an koherens méréeszkoz
tarsadalmi 6sszehasonlitas

Forras: sajat szerkesztés

A vizsgalat arra irdnyult, hogy feltarja azokat a pszicholdgiai mintazatokat, amelyek a tarsadalmi-
strukturalis valtozokkal egyiitt hatast gyakorolhatnak a karrierhez val6 alkalmazkodas lehet&sé-
geire. Az adatfeldolgozas soran az SPSS 27.0 statisztikai programcsomagot hasznaltuk. A statiszti-
kai tesztek soran a p < 0,05 szignifikanciaszintet alkalmaztuk, az ennél magasabb, de ahhoz kozeli
értékeket pedig tendenciaszintii eredményként értelmeztiik.

3.1. A kutatas hattérvaltozoi

Annak érdekében, hogy ok-okozati dsszefliggéseket tudjunk megfogalmazni, kutatasunkat hat-
térvaltozok felvételével kezdtiik. El6szor a lakoéhely tipusara vonatkozdlag gytjtottiink adatokat.
A valaszaddk legnagyobb része kisvarosban élt (N = 69), ezt kovették a kdzségekben (N = 50), va-
lamint a megyeszékhelyeken (N = 33) él6k. A masodik hattérvaltozo az életkor volt. Ezt négy ka-
tegdridban mértiik, a legnagyobb aranyt a 30-39 évesek tették ki (N = 93), mig a 20-29 éves kor-
osztaly létszama 22 {6 volt. Fontos volt a csaladi allapot megallapitasa is, igy a harmadik adat a
csaladi allapot feltérképezése volt. A megkérdezettek dontd tobbsége hazassagban élt (N = 105),
emellett 25 f6 élettarsi kapcsolatban, mig 21 f6 egyediilalloként valaszolt. A kutatas soran koz-
ponti szerepe volt a gyermekek szamanak is, igy a negyedik vizsgalt hattérvaltozé a gyermekek
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szamara vonatkozott. A megkérdezettek kozott legnagyobb szamban az egygyermekes (N = 72) és
a kétgyermekes (N = 52) sziil6k voltak. Az aktualis foglalkoztatasi statuszt 6t kédolt kategdéridban
rogzitettiik, melyek koziil a legnagyobb csoportot a jelenleg munkaviszonyban allék (N = 68), va-
lamint a gyermekgondozasi ellatasban részesiilék (N = 39) alkottak.

4. Eredmények

4.1. ANOVA vizsgalatok eredményei

Kutatasunkat kezdjiik a ,Munkahelyi visszajelzések és onérvényesités” dimenzidhoz tartozé al-
litasok értékelésével. Cél annak feltarasa, hogy a munkahelyi visszajelzésekhez és 6nérvényesi-
téshez kapcsol6do attitlidok milyen mértékben térnek el egymastdl, tovabba annak kimutatdsa,
hogy ezek kozott statisztikailag szignifikans kiilonbségek vajon kimutathatok-e. A vizsgalathoz
ANOVA-t alkalmaztunk. A valaszaddk értékeléseit a 2. tdbldzat szemlélteti.

2. TABLAZAT: MUNKAHELYI VISSZAJELZESEKRE ES ONERVENYESITESRE
VONATKOZO ALLITASOK ERTEKELESE

Munl,(alulellyl vllssza]’e!zesek Atlag Medisn Médusz Széras Valafzok

és 6nérvényesités (fo)
A mun!{ahﬁlyl v1s“sza]elz.fes,ek jelent6sen 3.80 4 4 977 147
befolyasoljak az 6nbecsiilésemet
lfllagalzlztoslan kepwselem sajat érdekeimet 374 4 4 855 146
és elképzeléseimet a munkahelyemen
A pozitiv visszaj elze’sc.e!( mlotlvalnak, 392 4 4 1,027 148
hogy magasabb poziciot célozzak meg
{\ 1,'en.dsze"res v1ssza!elzesek erositik a munka 418 4 4 817 147
iranti elkotelezettségemet
A veze.t01m es,k.o,l_legalm tamogatasa néveli 4,05 4 4 874 147
a karrierambicidimat
Ha k}'l_t}l.{at kapok, az cs6kkenti a karrier- 3,02 3 3 1,095 147
ambicidoimat
1:\ v1’ssza-1]elzes_e’k se,gltenfek :ilbban, hogy realisan 4,01 4 4 812 145
értékeljem sajat képességeimet
A? on.becisulesem segit abban, hogy hatékonyan 4,03 4 4 884 148
képviseljem magam a munkahelyemen

Forras: sajat szerkesztés

Az 1-5-ig terjed6 Likert-skalan mért valaszok atlagai 3,02 és 4,18 kozott mozogtak, ami azt mu-
tatja, hogy a dolgozdk szamara fontosak a visszajelzések. A legmagasabb értéket a ,rendszeres
visszajelzések erdsitik a munka irdnti elkételezettségemet” allitas kapta (M = 4,18), amit szorosan
kovetett a ,vezetdi és kollegidlis tdmogatds ndveli a karrierambiciéimat” (M = 4,05), valamint az ,,6n-
becstilésem segit abban, hogy hatékonyan képviseliem magam” (M = 4,03). A kapott eredmények arra
utalnak, hogy a pozitiv megerdsités, a tAmogatas és az 6nbizalom erds tényezdi a motivacionak, a
fejlédésnek és a karrierépitésnek. A legkisebb atlagot a , ha kritikdt kapok, az csékkenti a karrier-
ambicicimat” allitds mutatta (M = 3,02), és ez egyben a legnagyobb szoérassal is jart (SD = 1,095).
Ezzel szemben a pozitiv megerdsitésekhez kapcsolédé allitasokndl alacsonyabb szdras volt meg-
figyelhet6 (pl. SD = 0,817), ami stabilabb attit{idre utal.
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Az ANOVA eredményei azt mutattak, hogy az allitasok atlagértékei kozott valéban van érdemi
kiilonbség (p < 0,001), ami arra utal, hogy nem ugyanazt a pszicholégiai tartalmat ragadjak meg.
A részletes 6sszehasonlitasbdl (post hoc tesztek) kideriilt, hogy a kritikara vonatkozé allitas joval
alacsonyabb értéket kapott, mint a legtdbb mas tétel, kiillonosen azok, amelyek a pozitiv vissza-
jelzésekkel és az 6nérvényesitéssel kapcsolatosak. Ez azt jelzi, hogy a pozitiv megerdsitést altala-
nosan magasra értékelik a valaszaddék, mig a negativ visszajelzések hatasa sokkal inkabb egyéni
megélés kérdése. A pozitiv visszacsatolas tehat hozzajarul a munkahelyi elkotelezettség és a kar-
rierambiciok névekedéséhez. Az eredményekbdl jol kirajzolédik, hogy a konstruktiv visszajelzés
és a tdmogat6 munkahelyi kornyezet szoros kapcsolatban all a kisgyermeket nevel6 nék belsé mo-
tivacids folyamataival. Ebbél arra kovetkeztethetiink, hogy a visszajelzések tipusa kulcsszerepet
jatszik a karrierrel kapcsolatos 6nbizalom és 6nérvényesités alakulasaban.

A tovabbi elemzés soran attériink az dnfejlesztéssel és szakmai fejlédéssel kapcsolatos attitlidok
vizsgalatara.

3. TABLAZAT: ONFEJLESZTESRE ES SZAKMAI FEJLODESRE VONATKOZO ALLITASOK ERTEKELESE

Iskolai végzettség Csaladiallapot  Valaszad6k

Szempontok p érték p érték szama
Hiszek ab!aim, l_u3gy folyal.natosan képes 143 511 145
vagyok fejlodni és tanulni
{\ szaknnla’l klhlva’sok eros1.t1k ) 377 452 145
onbecsiilésemet és magabiztossagomat
Nylt_o’ttl v,ag'yoklaz 1] keszse,ge’k 236 479 144
elsajatitasara és alkalmazasara
A folyama!tf)s onfe]l’esztes_ hozzajarul 105 667 144
a szakmai és személyes sikeremhez
A m,unkahelyl. p”el(,iakepek és mentorok 017 715 144
segitenek a fejlodésben
A szak.mal kepfesek hoz,za,]arulnak 024 046 143
a karrierem eldrehaladasahoz
Tudatosan keresem azokat a
lehetdségeket, amelyek segitik a szakmai ,819 ,570 145
novekedésemet
Az,onfe]lesztes és tanulas kulcsfontossagu 672 458 145
szamomra

Forras: sajat szerkesztés

Az allitasok tobbségénél nem mutatkozott szignifikans kiillonbség sem az iskolai végzettség, sem
a csaladi allapot szerint. Véleményiink szerint ez arra utal, hogy az 6nfejlesztés altalanosan elfo-
gadott a kisgyermekes anyak kérében. Ugyanakkor két allitas esetében szignifikans kapcsolat volt
kimutathat6. ,A munkahelyi példaképek és mentorok segitenek a fejlédésben” és az iskolai vég-
zettség p értéke=,017, ami arra utal, hogy a magasabban képzett n6k nagyobb valdszintiséggel fér-
nek hozza tamogat6 szakmai mintakhoz. A masik kapcsolat a ,Szakmai képzések hozzajarulnak a
karrierem el6rehaladasahoz” és az iskolai végzettség (p = ,024) kozott volt mérhetd. Ez az allitas
egyébként a csaladi allapottal is szoros kapcsolatot jelzett (p =,046), utalva arra, hogy a képzési
lehet&ségek elérhetdsége és megitélése strukturalis tényezdktol is fiigghet.
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Az eredmények alapjan kijelenthetjiik, hogy a pozitiv példak, visszajelzések és az inspiralé kornye-
zet egyuttal 6sztonzé tényez6ként miikddnek az egyéni kompetenciak fejlesztésében és a szakmai
elérehaladasban is.

4. TABLAZAT: KULSO ELISMERESSEL ES TARSADALMI OSSZEHASONLITASSAL KAPCSOLATOS
ALLITASOK STATISZTIKAI JELLEMZOI KISGYERMEKET NEVELO NOK KOREBEN

) Valaszok
(f6)

Kiils6 elismerés és tarsadalmi 6sszehasonlitais Atlag Median Moédusz Szoéras

A fnunk::lhelyil t,e_l]esnmen_yemer’t kapott 421 4 4 899 145
elismerés erdsiti a magabiztossagomat

M.:ilSOk sikerei inspiralnak arra, hogy 379 4 4 1,055 145
fejlesszem magam

A pozitiv pe.!dal.( és visszajelzések megerdsitik 410 4 4 909 143
bennem az 6nbizalmat

A tarsa_dalml ossz,ehas_onlitas segitrealis képet 352 4 3 1,010 144
alkotni az eredményeimrol

A Cfala_d és a kollégak tamogatasa noveli 428 4 4 797 144
az dnbizalmamat

A k(.)z”ve’tlen koérnyezetem sikerei motivalnak 394 4 4 1,009 143
a fejlodésre

A tar’sadal.ml v1s”sza’]elz.esek segitenek jobban 388 4 4 0935 144
megérteni az er6sségeimet

eérlr:lisoktol kapott inspiracio segit kitartobba 399 4 4 939 144

Forras: sajat szerkesztés

A kutatas soron kovetkez6 részében azt vizsgaltuk, hogyan hatnak a kiils6 elismerések és a tarsa-
dalmi 6sszehasonlitasok a kisgyermeket nevel n6k dnbizalmara. Az eredmények alapjan a valasz-
adok tobbsége pozitivan viszonyul ezekhez a tényez6khoz. Az atlagok 3,52 és 4,28 kdzott mozog-
tak az 1-5-ig terjedd Likert-skalan. A legerésebb hatast a csalad és a kollégak tAmogatasa mutatta
(M = 4,28), ami jdl jelzi, hogy a személyes megerdsités fontos szerepet jatszik az 6nbizalom er6-
sitésében. Szintén magas értéket kapott a munkahelyi teljesitményért jaré elismerés (M = 4,21)
és a pozitiv visszajelzések, példak hatasa (M = 4,10). Ebbdl az a kdvetkeztetés vonhaté le, hogy a
kiils6 megerdsités hatarozottan hozzajarul a magabiztossag fenntartasdhoz. Az eredményekbdl
az is latszik, hogy a legalacsonyabb atlagot a tarsadalmi 6sszehasonlitas kapta (M = 3,52), ami arra
utal, hogy a masokhoz valé viszonyitas nem jelent eligazodasi timpontot az 6nértékelésben. A sz6-
rasértékek is ezt erdsitik: a legnagyobb véleménykiilonbség a ,masok sikerei inspiralnak” (SD =
1,055) és a ,tarsadalmi 6sszehasonlitas” (SD = 1,010) allitasoknal jelentkezett, mig a legkisebb el-
térés a ,csalad és kollégak tamogatasa” esetében (SD = 0,797) volt, ami azt mutatja, hogy ebben a
kérdésben szinte teljes az egyetértés.

A post hoc tesztek eredményei szerint a ,tarsadalmi 6sszehasonlitas segit realis képet alkotni az
eredményeimrol” allitas atlagértéke (M = 3,52; SD = 1,010) szignifikansan alacsonyabb volt, mint
azoké a tételeké, amelyek kozvetlen elismeréshez vagy tamogatashoz kapcsolédnak. Kiilondsen
magas értéket kapott a ,csalad és kollégak tdmogatasa noveli az 6nbizalmamat” (M = 4,28; SD =
0,797), valamint a ,munkahelyi teljesitményemért kapott elismerés erdsiti a magabiztossagomat”
(M =4,21; SD = 0,899). A valaszadok tehat sokkal fontosabbnak és megbizhatébbnak tartjak a koz-
vetlen, személyes visszajelzéseket, mint az olyan kiils6 viszonyitasokat, amelyek masokhoz valo

101



REINTEGRACIOS TENYEZOK A NOI KARRIERUTAKBAN: EMPIRIKUS VIZSGALAT...

hasonlitason alapulnak. Mindez kiiléndsen 1ényeges lehet a kisgyermeket nevel6 ndk esetében,
akik a munka és a csalad 0sszehangoldsa soran érzékenyebben reagalnak a tarsadalmi elvarasok-
ra, és ezért nagyobb biztonsagot jelent szdmukra a kozvetlen kdrnyezet tdimogat6 hozzaallasa.

A kutatds ravilagit arra, hogy a kisgyermeket nevel6 nék szakmai 6nbizalmanak erdsitésében a
kozvetlen és személyes visszajelzések birnak a legnagyobb jelent6séggel. Ez azt is jelenti, hogy a
karriertamogaté programokban érdemes nagyobb hangsulyt fektetni a tAmogat6 vezet6i maga-
tartasra, a kollégak bevonasara és a csaladi hattér megerdésitésére. Az eredményekbdl az is jol Kki-
rajzolodott, hogy a tarsadalmi 6sszehasonlitas kezelése inkabb egyéni szinten, példaul coaching
vagy tanacsadds keretében lehet hatékony.

5. Osszefoglalas

A kutatas egyik fontos gondolata, hogy a kiilsé elismerés és a masokkal valé 6sszehasonlitas nagy-
ban befolyasolja, hogyan latja valaki 6nmagat, és hogyan formalédik a szakmai énképe. A tarsa-
dalmi 6sszehasonlitds mechanizmusainak a motivacidra és az énbizalomra gyakorolt hatasa el-
téré. A munkahelyi visszajelzések, kiillondsen a hiteles és konstruktiv elismerés a dolgozok belsd
kontrollérzésének megerdsitéséhez és onérvényesitési képességének fejlesztéséhez vezethet.
A kiils6 elismeréstdl valo fiiggés ugyanakkor sériilékenységet is okozhat. Novekszik az egyénben
a teljesitménykényszer és a pszichés megterhelés kockazata, amely akar kiégéshez is vezethet.
A visszajelzések mindsége kiillondsen fontos azok szamara, akik élethelyzeti valtozasok, példaul
gyermekvallalas vagy karriersziinet utan térnek vissza a munka vildgaba. Ebben az id6szakban a
pozitiv meger6sités nemcsak a szakmai teljesitményhez jarul hozza, hanem a biztonsagérzet hely-
reallitasat is tamogatja. A szervezeti kultira és a tarsas kornyezet tehat nem csupan hattérténye-
z60ként, hanem aktiv pszicholégiai er6forrasként is értelmezhetd. Hosszu tavon az a munkakor-
nyezet bizonyulhat fenntarthatonak, amely képes egyensulyt teremteni a teljesitményértékelés és
az empatikus visszajelzések kozott.

6. Kovetkeztetések és javaslatok

A vizsgalat ramutat arra, hogy a kisgyermeket nevel6 n6k munkaerdpiaci visszatérése szorosan
Osszefligg pszicholégiai tényez6kkel. Ezek kozott is kiemelkedd az 6nértékeléshez, a motivacios
mintazatokhoz és a kiils6 visszajelzésekhez valé viszonyulas szerepe. A pozitiv visszacsatolas, va-
lamint a timogaté munkahelyi kérnyezet kulcsfontossagl tényezok az 6nérvényesités megeroso-
désében és a szakmai szerep Ujjaépitésében. Az eredmények megerdsitették azt is, hogy a tarsa-
dalmi 6sszehasonlitas és az elismerés képesek erdsiteni az autonémiat, de a talzott mértéki kiilsé
kontroll sériilékenyebbé teheti a munkavallalokat. A képzési lehetdségekhez valé hozzaférés, eset-
leg a mentori tAmogatés, valamint az 6nhatékonysagot erdsit6 tréningek eréforrast jelenthetnek a
reintegracios folyamat soran.

A szervezetek szamara érdemes lenne rendszeres, személyre szabott visszajelzést biztositani a
munka vilagaba visszatér6 édesanyak szamara. Fontos lenne a strukturalt mentorprogramok be-
vezetése és annak fenntartasa. Ezek segithetik az élethelyzeti valtozasokkal kiizd6é nék szakmai
és érzelmi tamogatasat. A bels6 képzések és fejlesztd tréningek elérhetévé tétele szintén fontos
lehet a munkaba valé visszailleszkedésben. A munkaltatok szamara célszertii lehet atgondolni az
életpalya-szakaszokhoz igazitott karriertervezést is, amely figyelembe veszi a munkavallalok ak-
tudlis csaladi és személyes kortlményeit.

Tarsadalmi szinten indokolt a rugalmassagot tamogaté szakpolitikai intézkedések (pl.: részmun-
kaid6, tAvmunka, gyermekgondozasi szolgaltatasok elérhet6sége) erdsitése.
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7. Kutatas korlatai és a jovobeli fejlesztések lehetdségei

A szerz6k véleménye szerint jelen kutatas értékes betekintést nyujt a kisgyermeket nevel6 édes-
hogy a vizsgalat szamos korlattal is rendelkezik, amelyeket figyelembe kell venni az eredmények
értelmezése soran.

A vizsgalat foldrajzilag Somogy varmegyére korlatozodik, igy az eredmények regionalis érvényes-
séggel birnak. Ez korlatozza az altalanosithatdsagot, kiilondsen orszagos szinten. A jovébeni ter-
vekben szerepel szélesebb, tobb régidra kiterjed6 minta bevonasa.

A mintavétel célzott médon tortént, ezaltal a minta 6sszetétele (példaul az iskolai végzettség, fog-
lalkoztatasi szektor, csaladi hattér) torzitasokat hordozhat. A jovébeli kutatasokban érdemes len-
ne nagyobb hangsulyt helyezni a reprezentativitas biztositasara, illetve kvalitativ mdédszerek (in-
terjuk, fokuszcsoportok) bevonasara, amelyek arnyaltabb képet adhatnak az egyéni élményekrol.

A kérd6iv 6nbevallason alapult, ami magaban hordozza a szubjektiv torzitasok lehet6ségét. A to-
vabbi vizsgalatok soran érdemes lenne kombinalni az dnbevallasos skaldkat objektivebb mérési
modszerekkel (példaul munkahelyi teljesitményértékelések, HR-adatok elemzése).

A jovobeli fejlesztések lehetéségei kozé tartozik a vizsgalat kiterjesztése nemzetkozi kontextusra,
amely 6sszehasonlithat6va tenné a magyar eredményeket méas eurdpai orszagok gyakorlataval.
Emellett indokolt lenne mélyebb elemzést végezni a munkahelyi kultira és a szervezeti tdimogatas
szerepérdl, kiilondsen a mentorprogramok és a vezetdi attitlidok hatékonysagat illet6en. Tovabbi
kutatasi irdny lehet a digitalis platformok és a kozosségi média szerepének feltarasa a tarsadalmi
osszehasonlitasban, amely dj kihivasokat jelent a kisgyermekes anyak onértékelésére és szakmai
identitasara nézve.
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ZENGO DORA - RENFER PETER

AUTON;ATIZAQI(’) (RPA, AI) HATASA,
A TOBORZAS-KIVALASZTAS FOLYAMATARA

A tanulmanyunk célja, hogy feltarja, milyen hatassal van az automatizacio (RPA,
Al) a toborzasi és kivalasztasi folyamatokra. Arra keressiik a valaszokat, hogy
mely szakaszok esetében érdemes bevezetni az automatizalt megoldasokat.
Kiemelten vizsgaljuk, hogy az Al és az RPA hogyan tudja tamogatni a folyama-
tokat, valamint mely pontokon kulcsfontossagu az emberi interakcid. A kutatas
soran szekunder és primer moédszereket egyarant alkalmazunk. El6szor szak-
irodalmi forrasok alapjan alapozzuk meg a témat, majd kérddives kutatassal és
mélyinterjukkal egészitettiik ki az elemzést. Célunk egy atfog6 kép kialakitasa
arrol, hogy az automatizacié milyen lehetdségeket kinal és milyen kihivasokat
vet fel ezen a teriileten.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a toborzasi folyamatok soran az automa-
tizaciéo hatékonyan cs6kkentheti a repetitiv, ismétl6dé feladatokat, igy a HR-
szakemberek értékesebb feladatokra koncentralhatnak. Ezzel szemben a kiva-
lasztasi szakaszban az emberi tényez6 tovabbra is meghatarozé marad, mivel
a dontéshozatalban olyan készségek és megérzések is szerepet jatszanak, ame-
lyeket az Al nem tud teljes mértékben helyettesiteni. Osszefoglalva: a tanul-
many ravilagit arra, hogy a sikeres automatizacié nem az emberi szerep kival-
tasardl szol, hanem arrol, hogyan lehet hatékonyabba és gordiilékenyebbé tenni
a folyamatokat.

Bevezetés

Eletiink szamos teriiletén jelen van a tervezés és az elemzés, és mi is nap mint nap megtapasztal-
juk, milyen fontos szerepet toltenek be ezek a folyamatok az iizleti vildgban. HR-szakemberekként
régota foglalkoztat benniinket, hogyan tehetjiik hatékonyabba a toborzas és kivalasztas munka-
folyamatait, hiszen sajat munkank kénnyitése és partnereink tAmogatasa is ezt kivanja. Szamos
tapasztalattal a hatunk mogott latjuk, mennyire felértékel6dott a megfelel6 tehetségek bevonzasa,
és mennyire kulcsfontossagu a gyors, objektiv és tudatos kivalasztas. Folyamatosan talalkozunk a
digitalizacid és az Uj technolégiak térnyerésével, amelyek teljesen atalakitjak a HR miikddését, és
lehet6séget adnak arra, hogy a mesterséges intelligencia és az automatizacié révén gyorsabba és
eredményesebbé valjanak a folyamataink. K6zben azt is érzékeljlik, hogy vannak tertiletek, ahol az
emberi kapcsolat és a személyes megitélés tovabbra is potolhatatlan.

Kutatasunkban harom {6 kérdést jarunk korbe: hogyan alakitjak at az automatizalt megoldasok
a hagyomanyos toborzasi szakaszokat; mit érdemes automatizalni; és mely teriiletek igénylik to-
vabbra is az emberi jelenlétet. Munkankat deduktiv megkozelitéssel végezziik: el6szor feltérké-

pezziik a szakirodalmat, majd kérddives és interjus kutatassal vizsgaljuk a HR-szakemberek ta-
pasztalatait.

Zengd Dora, IT toborzasi csoportvezets, METU ALUMNI HR-tandcsadé mesterszak
Renfer Péter, digitalizaciés szakért6, Nordconn International
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2025.4.8

105


https://doi.org/10.58269/umsz.2025.4.8

AUTOMATIZACIO (RPA, Al) HATASA A TOBORZAS-KIVALASZTAS FOLYAMATARA

Célunk, hogy atfogd képet adjunk az RPA és az Al nytjtotta lehet6ségekrdl és korlatokrol, valamint
gyakorlati ajdnlasokat fogalmazzunk meg a jov6 toborzasi stratégidihoz. Meggy6z6désiink, hogy
a technolo6giai megoldasok tudatos alkalmazasa hosszu tavon is versenyelényt jelent a vallalatok
szamara.

Toborzas

A toborzas célja, hogy megtalaljuk és megnyerjiik azokat a lehetséges munkavallaldkat, akik al-
kalmasak a meglévd, megiiresedd vagy Ujonnan létrehozott poziciok betdltésére. Amennyiben a
szervezetnél olyan helyzet alakul ki, hogy tobb munkatarsra van sziikség, mint amennyi jelenleg
rendelkezésre all, akkor inditanak toborzasi folyamatot. Ennek célja, hogy az (j munkaer6t meg-
talaljak és felvegyék a 1étszamhiany poétlasara. Ez a folyamat magaban foglalhatja a megfelel6 jelol-
tek felkutatasat, kivalasztasat és szerzddtetését, biztositva, hogy a szervezet miikodése zokkeno-
mentes maradjon és ezaltal minden feladat el legyen latva (Maticsakné Lizak, 2012).

A toborzas konnyen a HR-munka egyik leginkabb id6- és koltségigényesebb részévé valhat, kiilo-
nosen akkor, ha egy nehezen betolthet6 poziciora keresiink embert vagy - korabbi tapasztalataim
alapjan, - ha olyan jelolteket kell meggy6zniink, akik a szervezet arculata alapjan nem feltétleniil
tartanak azt vonzénak. Tovabba az sem mindegy, hogy milyen eszkozoket és stratégidkat haszna-
lunk a megfelel jeloltek elérésére. Ha a folyamat nem sikertil jol - példaul nem talaljuk meg és ér-
jiik el a legalkalmasabb jelentkez6ket vagy rossz dontést hozunk a kivalasztas soran -, az komoly
kovetkezményekkel jarhat, példaul ronthatja a csapat teljesitményét, novelheti a fluktuaciot és
hosszu tavon akar a szervezet miikodésének hatékonysagat is veszélyeztetheti. Az ilyen esetleges
hibak nemcsak id6- és pénzveszteséget okoznak, de a szervezet hirnevét is negativan befolyasol-
hatjak a munkaerépiacon (Kémiives, & Szab6-Balint, 2023).

Toborzas szakaszai

A felvételi folyamat 6nmagaban is egy 0sszetett, tobb 1épésbdl all6 munka. Az elsé 1épés, hogy fel-
térképezziik a lehetGségeket és megismerjlik a lehetséges jelolteket. Ezutan kévetkezik a legmeg-
felel6bb személy kivalasztasa, majd végiil az 4j kolléga beilleszkedésének tamogatasa (Hajos, &
Berde, 2008). Ennek a folyamatnak az egyik legfontosabb része a toborzas, amely arrol szol, hogy
megtalaljuk a potencidlis jelentkezdket, és arra 0sztonozziik 6ket, hogy jelentkezzenek. Ez két f6
célt szolgal: vonzast és szlirést. Egyrészt arra toreksziink, hogy a szervezet szamara megfeleld,
ideadlis jelolteket megtalaljuk és olyan ajanlatokat tegyiink szamukra, amelyekkel sikeresen be
tudjuk 6ket vonzani. Masrészt fontos, hogy elegendd informaciét adjunk a nem megfeleld jeloltek-
nek is, hogy 6k maguk is felismerjék, ha nem felelnek meg az adott pozici6 elvarasainak. Igy mar
a toborzas korai szakaszaban ki tudjuk szlirni azokat, akik nem illenek a szervezethez, és elkertil-
hetjlik, hogy 6k jelentkezzenek. Emellett arra is ligyelni kell, hogy még a visszautasitott jeloltek-
ben is pozitiv kép alakuljon ki a szervezetrdl. A munkam soran tébbszor tapasztalom, ha azt élik
meg, hogy korrekt médon tajékoztattuk ket és megfelelen kezeltiik a helyzetet, akkor jo eséllyel
megmarad benniik a szervezet iranti szimpatia. Ez azért fontos, mert ha a késébbiekben mégis
szilikség lenne rajuk, akkor ugyanolyan lelkesedéssel és bizalommal jelentkeznek Gjra (Kémiives,
& Szabo-Balint, 2023).

Kivalasztas

A kivalasztas folyamata szervezetrdl szervezetre valtozhat, de létezik egy leegyszeriisitett, altala-
nos menet, amelyet az aktudlis célokhoz igazitva rugalmasan moédositani lehet. A tervezés soran
fontos, hogy a hasznalt mddszerek segitsenek a kulcskompetencidk és az esetleges kizaré ténye-
z06k alapos értékelésében. A folyamat célja, hogy megitélje a jelentkez6k alkalmassagat, és kiva-
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lassza azt, aki a leginkabb megfelel az adott munkakor kévetelményeinek (Nemeskéri, & Pataki,
2007; Majo, 2012).

Kivalasztas szakaszai

A kivalasztas soran szamos eszkoz és technika all rendelkezésre, amelyek segitenek abban, hogy
a jelentkezdk koziil megtalaljuk azokat, akik a legjobban megfelelnek az elvarasoknak, és meg-
gyo6zzik 6ket arrol, hogy érdemes csatlakozniuk a szervezethez. Az, hogy milyen médszereket ér-
demes alkalmazni, sok tényez6t6l fiigg. Nemcsak a cég igényei, hanem a munkaerdpiaci helyzet is
nagyban befolyasolja a kivalasztasi folyamatot, valamint az adott munkakor jellege szintén meg-
hatarozé. Egy egyszeriibb pozicio esetében elég lehet egy gyors, egylépcsés eljaras, mig a bonyo-
lultabb, tobb szakértelmet igényl6 munkakorok esetében gyakran hosszabb, tobb szakaszbdl all6
folyamatra van sziikség, ahol kiilonboz6 médszereket — példaul teszteket, interjikat, szituacids
gyakorlatokat - is bevetnek. A 1ényeg, hogy a folyamat illeszkedjen mind a munkakor, mind a cég
elvarasaihoz, hogy a legoptimalisabb dontést tudjadk meghozni (Maticsakné Lizak, 2012; Kémives,
& Szab6-Balint, 2023).

Mi az az RPA?

Az RPA (Robotic Process Automation) egy olyan technolégia, ,amely az utébbi években kiemelt fi-
gyelmet kapott, kiilonosen a digitalis atalakulasi kezdeményezések terén. Az RPA lehet6vé teszi a
vallalatok szdmara, hogy automatizaljak az ismétl6do, szabalyalapu feladatokat, amelyeket korab-
ban emberek végeztek. Ezek a feladatok jellemz6en kiilonb6z6 rendszerek és alkalmazasok adata-
inak elérését, dsszesitését, frissitését, elemzését és feldolgozasat foglaljak magukba.” (Mohapatra,
etal.,, 2023, p. 20).

RPA alkalmazhatésaga a HR-ben

A munkaerd6-felvétel soran a dontéshozatal nem egyetlen pillanatban térténik, hanem tébb 1épés-
bél all. Két ilyen fontos dontési pontot érdemes kiemelni: az egyik a toborzas szakasza, amikor a
toborzok potencialis jeldlteket keresnek, a masik pedig a kivalasztas folyamata, amikor a HR-
szakemberek és a toborzdk értékelik, hogy a jeloltek mennyire illenek az adott pozicioba. A felvételi
folyamatban sok cég igyekszik csokkenteni a koltségeket, mikozben a lehetd legjobb jelolteket sze-
retnék megtalalni. Ennek eredményeként egyre tobb vallalat alkalmaz 4j technol6giakat, példaul
mesterséges intelligenciat, hogy hatékonyabba tegye a toborzast és kivalasztast (Li et al., 2021).

A Deloitte (Human Capital and Robotics Process Automation (RPA), [é.n.]) szemléletét 6sszefog-
lalva: az RPA eszkdzok akkor igazan hasznosak, ha olyan folyamatokroél van szd, amelyek ismét-
16d6ek és elére kiszamithaté mddon miikodnek IT-rendszerekkel. Ezek altalaban nem elég nagy
volumentiek vagy értékesek ahhoz, hogy megérné az alapvetd rendszereket teljesen atalakitani
miattuk vagy éppen nincs tervben egy ilyen atalakitas. Az RPA viszont lehetséget ad arra, hogy
ezek a folyamatok hatékonyabba valjanak és a szolgaltatasok szinvonala is javuljon anélkiil, hogy
hozza kellene nyulni a meglévé rendszerekhez.

107



AUTOMATIZACIO (RPA, Al) HATASA A TOBORZAS-KIVALASZTAS FOLYAMATARA

A HR teriiletén azoknal a folyamatoknal, amelyek a lenti abran ,magas” cimkével vannak jelolve,
jellemzd6en olyan operativ feladatok vannak, amiket érdemes RPA-val tAmogatni.

1. ABRA: A HR TERULETEIN AZ RPA ALKALMAZHATOSAGA

Folyamatok kategoriaja Egyes folyamatok

HR programok/szabdlyzalok Munkavallaldi clégodeliség Szervezeli design

kidolgoziasa és bevezelése menedrselése menedzselése

STRATEGIA
Toborzés F"":_‘“;:”m’;f'“g Képzés és teflesztés Teljesitménymenedzsment

TEHETSEG- Ao
MENEDZSMENT
Globalis foglalkoziatas Kompelenciamenedzsment Karrier- és ulanpollas-tervezés

JUTTATASI STRATEGIA

-
Munkavallalksi adabok Ay . e

OPERACIO

B 1e0es Bl «ozepes

. Alacsony

Forras: Marké, & Otti, 2024, p. 58.

Ez a kutatas kifejezetten a HR-teriiletre 6sszpontosit, bar az RPA szinte minden iizleti teriileten
alkalmazhaté. Miel6tt azonban belevagnank egy ilyen atalakitasba, fontos alaposan megvizsgalni
a folyamatokat. Ez azért l1ényeges, mert ha nem jo6l valasztjuk ki, hogy mit akarunk automatizal-
ni, az egész projekt konnyen kudarcba fulladhat. Az példaul, hogy feliigyelt vagy feliigyelet nél-
kiili RPA-t érdemes-e alkalmazni, nagyban attdl fiigg, hogy pontosan milyen feladatokat akarunk
kivaltani vele. Szerencsére van néhany moédszer, ami segithet ebben. Az izleti folyamatmenedzs-
ment (BPM), a folyamatbanyaszat vagy akar a feladatbanyaszat is j6 eszk6zok lehetnek (Marko, &
Otti, 2024). Tovabba egyes kutatasok szerint a folyamat- és feladatbanyasz mddszerek a leghatéko-
nyabbak, ha gyors eredményeket szeretnénk elérni. Széval, ha j6l megtervezziik az egészet, az RPA
oriasi elényoket hozhat (El-Ghrarib, & Amyot, 2023).

Al-vezérelt toborzas és kivalasztas

Az Al-vezérelt toborzas és kivalasztas alapvet6en megvaltoztatja azt, ahogyan a szervezetek j
munkatarsakat toboroznak. Az Al-alapu alkalmazasok egyre nagyobb szerepet kapnak a toborza-
si folyamatban, egyszertisitve vagy akar részben helyettesitve a HR-eseket négy kulcsfontossagu
tertleten: elérés, elGsziirés, értékelés és koordinacid. Az Al abban is segithet, hogy hatékonyabban
vonzza és azonositsa a jelentkezd6ket, példaul allashirdetések stratégiai elhelyezésével, bannerek,
pop-upok, e-mailek vagy szoveges lizenetek segitségével. Ez a megkdzelités — amit a digitalis mar-
ketingben mar régdta hasznalnak - maximalizélja a lathat6sagot és a jelentkez6k szamat (Rigotti,
& Fosch-Villaronga, 2024).
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Horodyski kutatasa (2023) szerint az Al-technolégianak tobb elénye és hatranya is van a tobor-
zas-kivalasztas folyamataban. A 1. tdbldzatban 6sszefoglalva szerepeltetjiik ezeket.

1. TABLAZAT: AZ AI-TECHNOLOGIA ELONYE ES HATRANYA A TOBORZASBAN

Eldonyok Hatranyok

Y s Az Al-eszkozok nem képesek olyan finom meg-

Id6megtakaritas N 2 . A 2
kiilonboztetésekre, mint az emberi itéloképesség

Egyszer( hasznalat Alacsony pontossag és megbizhatdsag
A toborzasi folyamat mindségének és Al-technoldégia fejletlensége, és az atlathatésag
objektivitasanak javitasa hidnya
Jobb jeloltélmény Etikai, jogi és adatvédelmi aggalyok
Munkaltatdi marka erésitése

Forras: sajat szerkesztés, Horodyski (2023) alapjan

552 f6bol a legtobb résztvevd (69%) egyetértett abban, hogy ha megfelel6en hasznaljak, akkor
az Al jelent6sen csokkenti a valaszid6t és gyors, valamint hatékony megoldast nyujt a toborzas-
ban. Bar az Al-eszkozok rengeteget fejlédtek, és sok palyazo, aki mar kapcsolatba keriilt veliik, alig
érzékelt kiilonbséget egy valodi emberhez képest, a valaszaddk tobbsége (67,4%) mégis ugy gon-
dolja, hogy az Al nem tudja teljes mértékben visszaadni az emberi itél6képességet és a személyes
kapcsolatot. A résztvevok inkabb egy valodi ember altal vezetett interjut részesitenek elényben
(Horodyski, 2023).

Szakirodalmi attekintésbol a kutatasi fokusz felé

A kutatasunk felépitését a deduktiv gondolkodas logikaja hatarozta meg. E16szor attekintettiik az
elméleti alapokat, és csak ezutdn tértiink at a gyakorlati elemzésre. Ennek megfelel6en tigy alaki-
tottuk ki a munkankat, hogy el6szor a meglévd szakirodalomra tdmaszkodva bemutassuk az el-
méleti hatteret, majd erre épitve elvégezziik a sajat kutatasunkat és levonjuk a kovetkeztetésein-
ket. Azért dontottiink e megkozelités mellett, mert igy atlathatobba és konnyebben kovethetévé

tehettiik a teljes folyamatot, és egységes, koherens eredményt hozhattunk létre.

Alkalmazott kutatasi modszertan

Kutatasunk f6 témaja az automatizaci6 vizsgalata a toborzas-kivalasztas szakaszaiban, kifejezet-
ten RPA és Al vonatkozasban. Szakirodalmi attekintésiink soran kidertilt, hogy 6riasi hype van az
automatizaci6 koriil, de érdekelt minket, hogy valéban tud-e akkora attorést eredményezni, hogy
a toborzas és kivalasztas soran hatékonyan tudjak alkalmazni a vallalatok. igy kutatasi kérdésein-
ket is e téma koré épitettiik, mert a f6 célunk, hogy fel tudjuk tarni ezeket a teriileteket és kérdés-
koroket, melyek a kévetkezok:

e Miként formaljak at az automatizalt megoldasok a toborzas és kivalasztas hagyoma-
nyos szakaszait?

Mi az, amit tudunk/érdemes automatizalni a toborzas-kivalasztas szakaszaiban?
Mi az, amit nem tudunk/érdemes automatizalni a toborzas-kivalasztas szakaszaiban?
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Kvalitativ kutatas

A kvantitativ megkozelitésnél a mélyinterjuk szervezésére esett a valasztasunk, mert ez lehet6vé
tette szamunkra, hogy feltarjuk a bonyolultabb, mélyebb és 6sszetettebb 6sszefiiggéseket. Ennél
a résznél a mintavétellink 8 interjualanyra fokuszalt, egy kisebb elemszamu adatot elemeztiink.
Specifikus helyzeteket vizsgaltunk HR-esek, valamint RPA- és Al-szakért6k korében, igy biztositva
hitelességet és egy mélyebb kiegészitését a kérdbives kutatasunknak. A résztvevéket tekintve: van
6 f6 HR-szakember, 1f6 vezet6 RPA-fejlesztd és 1f6 Al-oktaté és -adatelemzd. A HR-szakemberek
kapcsan az alapjan esett rajuk a valasztasunk, hogy tobb éves szakmaisaggal rendelkez6 szak-
emberekrdl van sz6, akik mélyen benne vannak az aktualitdsokban és operativ folyamatokban
toborzas és kivalasztas szempontjabol. A fejlesztok valasztasanal az volt a szempontunk, hogy
olyan szakemberekkel tudjunk interjaztatni, akik aktivan részt vettek vagy vesznek RPA- és Al-
projektekben, és egy valés képet tudnak adni ezek kapcsan. Sok esetben a megvaldsithatosag és az
elképzelések itkoznek, igy a fejleszt6i oldal véleménye azért fontos, hogy a megvaldsithatosagi né-
zetiikkel egy realisztikusabb képet nytjtsanak. Az alabbi tablazat bemutatja rovid jellemzéstiket.

2. TABLAZAT: KVALITATiV INTERJUALANYOK ROVID BEMUTATASA

Interjualany Munkakor RPA-hoz, Al-hoz valo viszonya
Dalma HR-generalista Nem ismeri részleteiben, de latja az el6nyeit
Alexandra Talent acquisition specialist Ismeri, de munkaja soran aktivan nem hasznalja
Zsofia Digital talent acquisition specialist | Ismeri és hasznalja

Fruzsina Toborzasi lizletagvezetd Ismeri, de nincsen beépitve a folyamataikba
Aniko Senior HR-generalista Részben ismeri, a munkajahoz nem hasznalja
Dénes Toborzasi- és digitalizacios vezetd Ismeri, hasznalja

Attila Vezet6é RPA-fejlesztd Ismeri, hasznalja és tdmogatja

Olivér Al-oktat6 és -adatelemz6 Ismeri, el6vigyazatos a hasznalatat illetéen

Forras: sajat szerkesztés

Kvantitativ kutatas

Ebben a részben arra koncentraltunk, hogy pontos és mérhet6 adatokat nyerjiink és a kutatas
legalapvet6bb kérdéseire valaszt kapjunk. Fontos volt, hogy legyenek olyan mennyiségi mutatok,
amelyekbdl megalapozott altalanos jellegli kovetkeztetéseket tudunk levonni, valamint kénnyen
atlathaté és gyorsan feldolgozhat6 eredmények sziiletnek.

A vizsgalat sordn dsszesen 204 f6 valaszait elemeztiik. A minta nem szerinti 6sszetételét illet6en a
ndi valaszaddk aranya nagyobb, 66,2%. Ez 6sszességében magarol a HR-szakmarol is elmondhaté
adat. Emellett ami még izgalmas, az a cégtipus alapjan 1év6é megoszlas, mivel a fehérgalléros terii-
letrél toltotték ki a legtobben a kérdéivet (51,5%), majd ezt koveti a masodik legnagyobb, a kék-
galléros teriilet 36,3%-kal. A legnagyobb aranyban a multinacionalis vallalatoknal (39,7%) és a
KKV-szektorban (37,7%) dolgozok képviseltetik magukat, ami azt mutatja, hogy az automatizacio
és a HR-folyamatok fejlesztése ezekben a kornyezetekben a leginkabb relevans téma.

A kutatasnal fontosnak tartottam az automatizacié kapcsan felmérni, hogy ki mennyire ismeri és
milyen gyakran hasznal RPA-t vagy Al-t. A kérd6ives minta alapjan(n=204) a legnagyobb arany-
ban azok vannak, akik ismerik és hasznaljak valamilyen formaban (52,5%), és csak 19,6% aki jol
ismeri és hasznalja a mindennapokban. Ezzel szemben 14,2% aki ismeri, de még nem hasznalta, és
elenyészé a valaszaddk kozott, aki még nem is hallott réla és nem is hasznalta (13,7%).
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Fontos ezt kiegésziteni azzal, hogy ezen adatok tiikrében milyen tipusi dontésekbe vonnanak be
automatizalt eszkozoket a toborzas-kivalasztas folyamataiba. A kérdéives valaszadodk a top 3 he-
lyen a hirdetések elkészitését (191 &), munkakori leiras elkészitését (170 f6) és a jeloltek elészii-
rését jelolték meg (121 £6), hogy 6k els6 kdrben ezekbe vonnanak be automatizalt eszkozt. Ennél a
kérdésnél tobb valasz lehetdsége is adott volt, ennek fliggvényében alakultak a létszamok, melyet
az alabbi, 2. dbra mutat.

2.ABRA: AUTOMATIZALT ESZKOZOK BEVONASA A TOBORZAS-KIVALASZTAS FOLYAMATAIBA

Hirdetések elkészitése 191
Munkakdri leiras elkészitése
Jeloltek elésziirése

Jeloltek interjuztatasa
Jeloltek értékelése

Jelolt jellemzés megirasa
Referenciaellen6rzés
Ajanlatkészités

Nem biznék rd semmit

0 50 100 150 200 250
Fo6

Forras: sajat szerkesztés

Automatizalhato folyamatok a toborzas-kivalasztas soran

Kutatasi kérdéseink koziil ez az a rész, ami talan a legjobban foglalkoztat mindenkit, aki HR-es ber-
keken beliil toborzas és kivalasztas szakteriileten dolgozik. A kitolt6k egyszerre tobb valaszt is meg-
jelolhettek a kérdoiv kitoltés alkalmaval. Latszédik a 3. dbrdbdl, hogy a jeloltek azonositasa, az idealis
jelolt vonzasa és a beérkezett jelentkezések feldolgozasa, amit a legtobben alkalmaznak. Ez erdsiti
azt a meglatast, miszerint a mélyinterjd-alanyok koziil tobb HR-es is azon az allasponton volt, hogy
a toborzasi részekbe lehet és érdemes els6kdrben bevonni RPA- és Al-eszkozoket. Azonban ezzel
szemben az is lathatd, hogy 64 {6 egyaltalan nem hasznal automatizalt eszkdzoket a folyamatban,
ami egy magas szam. Ez megerdsiti azt a kételyt is, hogy a vallalatok tobbsége bizalmatlan még ezen
technoldgia alkalmazasaban. Az, hogy mely toborzasi és kivalasztasi szakaszokban hasznalnak au-
tomatizaciot a vallalatok, a kit6lt6k véleménye alapjan a 3. dbra jol szemlélteti.
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3. ABRA: AUTOMATIZALT FOLYAMATOK ALKALMAZASA A TOBORZAS ES KIVALASZTAS
EGYES SZAKASZAIBAN

Jeloltek azonositasa 94

Idealis jelolt vonzasa 92
Beérkezett jelentkezések feldolgozasa 93
Jeloltek elésziirése
Interjuztatds

Tesztelés

Legjobb jelolt kivélasztasa
Ajanlatadds
Szerz6déskotés

Elhelyezés/beillesztés

Nem hasznéalunk automatizalt folyamatokat

0 20 40 60 80 100
Fo

Forras: sajat szerkesztés

Osszegzett eredmények

77

A kérdoéives kutatas és a mélyinterjuk azt mutatjak, hogy az automatizalt megoldasokat a HR-
szakemberek inkabb munkajuk segitésére, mintsem kivaltasara alkalmaznadk. Az automatizalt
rendszerek képesek gyorsabba és hatékonyabba tenni az el6sziirési folyamatokat, de a dontésho-
zatal tobbnyire tovabbra is emberi kontrollt igényel. A f6 kihivasok kézé tartozik az, hogy az Al
altal generalt listak és eredmények mennyire pontosak és megbizhatok, valamint hogy mennyire
marad személyre szabott a toborzasi folyamat. Az el6ttiink all6 években a HR-szakemberek egyik
f6 feladata az lesz, hogy a technolégiai lehet6ségeket és az emberier6forras-menedzsment hagyo-
manyos értékeit integralja, egyensulyban tartva a hatékonysagot és az emberkdzpontusagot.

Kovetkeztetések, javaslatok

Az automatizacié (RPA és Al) egyértelmiien atalakitja a toborzas és kivalasztas folyamatat, de
fontos megérteni, hogy nem a teljes automatizalas a cél, hanem annak hatékony alkalmazasa ugy,
hogy az emberi tényezé tovabbra is kézponti szerepet kapjon. Ugy gondoljuk, hogy azok a cégek
tudnak sikeresek lenni, amelyek képesek megtalalni az egyensulyt az automatizalas és az emberi
hozzaadott érték kozott.
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Mi az, amit tudunk/érdemes és mi az, amit nem tudunk/érdemes automati-
zalni a toborzas-kivalasztas szakaszaiban?

A 3. tdbldzatban dsszefoglaljuk, hogy a toborzasi és kivalasztasi folyamat mely szakaszaiban érde-
mes automatizalni és melyek azok, ahol nem ajanlott. Az automatizalt és manualis szakaszokat a
mélyinterjuk, kérddives valaszok, valamint a sajat tapasztalataink alapjan kategorizaltuk. Tovabba
az atlagos iddket, az automatizalt id6ket és az idonyereséget figyelembe véve 6sszegezziik, hogy a
toborzési-kivalasztasi szakaszok hogyan valtoznak, ha az automatizalast alkalmazzuk. Igy jol lat-
haté6va valik, hogy a kiilonboz6 1épések mennyi id6t vesznek igénybe napok szempontjabdl, és ho-
gyan csokkenthetjiik ezt az automatizalas segitségével. Az idényereség révén a folyamatok gyor-
sabbd valnak és tobb id6 jut azokra a szakaszokra, amelyek valéban emberi interakciot igényelnek.
HR-es szakmabeliként fontosnak tartottuk, hogy a sajat megéléseinket is belevigytik a kutatasi
eredmények kiegészitéseként, ugyanis értékes lehet olyan vallalatok szamara, amelyek a jovében
nagyobb hangsulyt szeretnének fektetni a folyamataik automatizalasra.

4. ABRA: TOBORZAS-KIVALASZTASI SZAKASZOK AUTOMATIZALASA

Toborzasi szakasz Atlagos id6 Automatizalt id6 Idonyereség
Allashirdetés kozzététele 3-4 nap 1 nap 2-3 nap
Jelentkezések eldsziirése (Al sziirés, ATS) 6-9 nap 2-3 nap 5-8 nap
Tesztelés (online) 5-6 nap 2 nap 4-5 nap
Interjiid6pontok egyeztetése 2-3 nap 1 nap 1-2 nap
Elsé interji HR-szakemberrel 5-7 nap nem érdemes automatizalni -
Szakmai interju 7-10nap | nem érdemes automatizalni -
Végso6 dontés és ajanlattétel 3-5nap nem érdemes automatizalni -
Elhelyezés 5-10 nap | nem érdemes automatizalni -
Osszesitett id6: 36-54 nap 23-45 nap 12-18 nap

Forras: sajat szerkesztés

Miként formaljak at az automatizalt megoldasok a toborzas és kivalasztas ha-
gyomanyos szakaszait?

Mind a szakirodalombél (Human Capital and Robotics Process Automation (RPA), [é.n.]; Markd,
& Otti, 2024; El-Gharib, & Amyot, 2023), mind pedig az interjukbdl az deriil ki, hogy azokat a fel-
adatokat érdemes automatizalni a toborzas és kivalasztas szakaszaiban, amelyek ismétl6déek,
monotonok és jél meghatarozhat6 lépésekbdl allnak. Fontos, hogy a sziikséges adatok digitalisan
elérhet6k legyenek és a hibazas lehetdsége se jarjon sulyos kovetkezményekkel. Az ilyen automa-
tizalas nemcsak koltséghatékony, hanem jelent6sen tehermentesiti a HR-t is, ha egy adott folyamat
sordn sok manudlis miiveletet kell elvégezni vagy ha napi szinten tobbszor is el6fordul. A robotiza-
cié ezekben az esetekben hatékony segitséget nytjthat, tAmogatva a folyamatok gyorsabb és pon-
tosabb miikodését. A kérddivet kitoltdk szinte fele tigy nyilatkozott, hogy a toborzasi szakaszuk-
ban hasznalnak automatizalt folyamatokat (jeloltek azonositasa (94 {6), idedlis jel6lt vonzasa (92
f6), beérkezett jelentkezések feldolgozasa (93 f6)), melyet a mélyinterji-alanyok is megerdsitettek,
mivel az emberi hozzaadott érték és az élmény fontos a kivalasztasi szakaszban.

Kovetkeztetésiink tehat, hogy az automatizacié akkor hozza a legjobb eredményt, ha a megfeleld
pontokon tdmogatja a toborzasi folyamatot, mik6zben az emberi tényez6t megtartja ott, ahol az
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szilikséges. A tapasztalataink és a kutatasi eredmények alapjan az alabbi teriileteken latjuk a leg-
nagyobb potencialt:

e oOnéletrajzok sziirése: Al-alapu keresési algoritmusok gyorsan és hatékonyan azonosit-
jak a relevans készségekkel rendelkez6 jelolteket, csokkentve az eldsziirési id6t;

e idGpontok egyeztetése: az automatizalt rendszerek nemcsak felgyorsitjak az admi-
nisztraciét, hanem minimalizaljak a hibalehet6ségeket is, gordiilékenyebbé téve az in-
terjuk szervezését;

o jelolt-visszajelzések: személyre szabott, automatizalt lizenetek biztositjak a gyors és
professzionalis kommunikacidt, ami javitja a jeloltélményt;

e interjuk elemzése: hangfelismerd és Al-alapu értékel6 eszkozok segithetnek az inter-
juk strukturalt dokumentalasaban, de az emberi intuiciét nem helyettesithetik.

Kutatas tovabbi iranya

A kutatas tovabbi irdnya lehetne 2 olyan teriilet, ami szorosan a vizsgalt teriilethez tartozik és ki-
egésziti a jelenlegi kutatast. Egyik fontos vizsgalati tertilet lehetne, hogy a jeldltek mennyire érzik
személytelennek az automatizalt toborzasi folyamatokat. Az Al-alapu el6sziirés és interjuztatas
gyorsabba és hatékonyabba teheti a kivalasztast, de felmeriil a kérdés, hogy ez milyen hatdssal van
a jeloltek elkotelez6désére. Egy lehetséges irany lehetne, hogy miként lehet az automatizaciot ugy
beépiteni a folyamatokba, hogy az ne csokkentse a jelentkez6k motivacidjat és pozitiv tapasztala-
tat. A masik irany pedig lehetne annak feltérképezése, hogy milyen 4j készségekre van sziiksége a
HR-eseknek az automatizacié megjelenésével. Lehetne vizsgalni, hogy milyen képzési és fejlesztési
lehetdségek segithetnek a HR-szakembereknek abban, hogy hatékonyan alkalmazzak ezeket a tech-
nologidkat a mindennapi munkajuk soran. Emellett izgalmas kérdés, hogy hosszu tdvon milyen sze-
repet toltenek majd be a HR-szakemberek, ha az automatizaci6 egyre tobb feladatot vesz at toliik.
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NOSZKAY ERZSEBET

~ »AVALLALKOZOI LET ILLUZIOL:
A VALLALKOZOI MAGATARTAS ELMELETEI"

szerk. Németh Gergely Tibor

(Recenzid)

Dr. Németh Gergely a tanitvanyom, és témavezetoként kisértem végig a dokto-
ri védéséig (Németh, 2018) a tudomanyos utjat. Sok szakmai és szakmai kézos-
ségfejlesztés témaban dolgoztunk egyiitt az elmult 25 évben. Gergely a kévetke-
z6 generacio egyik markans tagja, aki viszi tovabb mind a tudomanyos, mind a
szakmai értékeink képviseletét.

Németh Gergely Tibor konyve, , A vallalkozéi 1ét illuzi6i” jelentés hozzajarulast adott a vallalkozas-
tani szakirodalomhoz, kiilondsen Magyarorszagon, ahol hasonlé atfogdé miivek még mindig ritka-
sagnak szamitanak. A kdnyv els6 magyar nyelvii kiadasa 2022-ben jelent meg és egyértelmiien
hianypé6tlo szerepet tolt be a hazai szakirodalomban.

A mi atfogé és mélyrehat6 attekintést nyujt a vallalkozéi magatartas elméleteirdl, kiemelve a
vallalkozasok miikodésének komplexitdsat, valamint azt, hogy a vallalkozéi 1ét nem csupan gaz-
dasagi, hanem pszicholégiai, szocioldgiai és kulturalis kontextusban is értelmezendd. Németh
konyvének egyik f6 er6ssége, hogy interdiszciplinaris megkozelitést alkalmaz, amelyben a szerz6
gazdasagi, szervezetpszichologiai és szervezetszociologiai elméleteket integral. Leteszi a voksat
tobb olyan modern tudomanyos megkozelités mentén, mint a szervezetek tényalapi menedzs-
mentje (Németh, 2021), valamint a szervezeti innovaci6, mint a fejlédés motorja mellett (Németh,
& Pintér, 2022), amely hazankban még mindig kérdéses.

A szerz6 sajat kutatasai kozl kiemelkedik néhdny pont, amelyeket alabb ismertetek:

Non-Conventional Organization (NCO)

Németh bevezeti a nem-konvenciondlis szervezetek fogalmat, amelyek eltérnek a hagyomanyos
szervezeti miikodési modellekt6l (Csigas, & Németh, 2015; Németh, 2010, 2017). Ezeket a szer-
vezeteket egyedi struktarak, rugalmas miikdédési mechanizmusok, innovativ kulttra és jelentds
alkalmazkodoéképesség jellemzik, amelyeket a szerz6 kiillonosen a valtozé és kiszamithatatlan gaz-
dasagi kornyezethez val6 adaptacié szempontjabol tart fontosnak.

Post mortem elemzési moédszertan

A szerz6 alkalmazott egy nem szokvanyos kutatasi mddszertant, amely retrospektiv médon elem-
zi a kudarcba fulladt vallalkozasok torténetét és miikodését. A mddszer segitségével objektiv
modon vizsgalja azokat a konkrét okokat, amelyek a vallalkozasok sikertelenségét okoztak. Ez a
modszer kiillonodsen értékes a gyakorlati tanulsagok levonasaban. Jelen konyv alapjat egy 388 cég
adatait tartalmazoé kutatas alapozta meg. Hasonlé mddszertan mentén masok is sikeresen azono-
sitottak a start-up szcénaban miikddési jelenségeket (Szathmari et al., 2021, 2024).

Prof. dr. habil Noszkay Erzsébet CSc egyetemi m.tanar, Budapesti Metropolitan Egyetem
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Vallalkozasi folyamat modellje

A kényvben bemutat egy atfogd, ujszerii vallalkozasi folyamatmodellt, amely négy f6 szakaszra
bontja a vallalkoz6i folyamatot. Ez a modell 4j dimenzidkat ad a vallalkozoi tevékenységek és a
szlikséges kompetencidk megértéséhez. Ehhez Gjragondolta a vallalkozas életciklusait, a stacidk-
hoz tartozo legfontosabb feladatokat és szerepeket, amelyekhez kompetencia-elvarasokat is meg-
jelolt. Ez onmagaban alapja lehet egy Uj megkozelitésnek a vallalkozas vezet6inek képzéséhez.
Alaposan, tudomanyos és gyakorlati szempontok mentén vizsgalja a vallalkozok sikeréhez sziik-
séges kompetenciakat. Ezeket hard és soft kompetencidkra bontja, és hangsulyozza a vallalkozoi
dontések mogott all6 viselkedéses és pszichologiai tényezdk jelentéségét, példaul a kockazatval-
lalasi képességet, az alkalmazkoddképességet és a vezetési készségeket. Mindezt egy dinamikus
folyamatmodellbe dgyazta, amelyben elkeriilhetetleniil megjelenik a szervezetek valtozasme-
nedzsmentje (Németh, 2016), stratégiai szemlélete (Kulcsar et al., 2016), valamint az, hogy nem
lehetséges mindent belsé er6forrasokbdl megoldani (Németh, 2008; Torma et al., 2016).

1. ABRA: A VALLALKOZOI FOLYAMAT (NEMETH, 2022, P. 153)

Vallalkozdi folyamat

.. . Kdosz
Invencié Na, mi ez? P P
és novekedés

Legfontosabb szerepld és legfontosabb szerepe
VélsGg/vdltozas- » M
menedzser

Németh a gyakorlati munkaja soran megfigyelte a cégek dinamikajat, amelyet tudomanyos ku-
tatassal egészitett ki és kidolgozott egy kritériumrendszert, amely alapjan azonosithaték azok
a szervezeti jelenségek, amelyek a szervezeti miikodés sulyos valsagat vagy bukasat jelzik. Ezek
el6zményeirdl korabban mar beszamolt kiilonféle cikkeiben. A kritériumok kozé tartozik tébbek
kozott a profittermelési képesség, a hozzaadott értékteremtési képesség, a kozosség valodi ko-
z0sségként valé miikodtetése, az informacid-feldolgozé képesség és az eréforras-allokacio proble-
matikaja. Az egész szemlélet rendszerszint(, igy kiemelkedd, hogy mindezt Ggy fogalmazza meg,
hogy folyamatosan koti a jelenségeket a szervezetelméleti tudomanyos és gyakorlatban tapasztal-
hat6 miikodéshez (Németh et al., 2021).

Konszoliddcio

Feltaldlo/ Vallalkozé/

Otletember producer

KO kritériumok (Knock Out kritériumok)

Bar a konyv részletesen targyalja a magatartastudomanyi alapu vallalkozoi 1ét pszicholdgiai as-
pektusait, kevésbé részletes az empirikus adatok bemutatdsaban. Noha van empirikus kutatasi
eredmény a kényvben, ezek részletesebb, mélyebb elemzése tovabbi értékeket adhatott volna a
miihoz.

Osszességében Németh Gergely konyve egy atfogé és interdiszciplinaris alapm(i, amely nemcsak
a kutaték, hanem gyakorlé vallalkozék és vallalkozasfejlesztési szakemberek szamara is értékes
olvasmany. A konyv egyértelmi er6ssége, hogy nem ad leegyszertisitd recepteket, hanem a vallal-
kozoi 1ét val6sagos, sokszor nehéz kihivasaival vald szembenézésre készteti az olvasot.
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Abstracts of the articles

Agnes Kiss - Csilla Molnar - Imola Csehné Papp
EMPLOYEE PERCEPTION OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT PRACTICES SUPPORTING
LOYALTY AND RETENTION

The current study examines employees’ loyalty and intention to change jobs through their
perceptions of human resource management (HRM) practices. Although retention and loyalty are
considered as key contributors to economic performance and competitiveness of organizations,
little is known about how employees perceive organizational practices in their loyalty, intention
to leave and in their choice of workplace selection. Therefore, current research intends to deepen
the available knowledge regarding how members of various generations consider intention to
stay or leave at a workplace in the context of HRM practices. The survey has been conducted on
the sample of 1369 employees in 2023-2024 in Hungary. Quantitative analysis of data has been
conducted with statistical methods. Results supported to define that loyalty and intention to
change jobs depend on the respondents’ age and position, but gender and educational level have
no influence on them. The study confirmed that generational affiliation determines which HRM,
and onboarding practices are considered important for employees when choosing or staying
at a workplace. Results might support further studies of employee perceptions and support
organizations in designing HRM practices of integration and retention, thus contributing to the
sustainability of labor and economic competitiveness of organizations.

Judit Szenogradi - Katalin Balazs
THE ATTRACTIVENESS-HALO EFFECT IN SELECTION PROCESS

The aim of the present research is to assess the presence of the halo effect in connection with
candidate attractiveness in job selection on people who are potentially part of the Hungarian
labour market (n=117). We created profiles of four job applicants, which included a short cover
letter and a photograph of an attractive or unattractive candidate. The attractiveness-halo effect
can be identified through positive attributions which are associated with appearance. Therefore in
this study we defined this effect by the extent of association of the candidates’ perceived positive
attributes. Subjects were asked to select the candidate they considered the most suitable one and
to rate each candidate along the attributes provided. The association of positive attributes has a
positive effect on the perceived hireability of attractive candidates, and attractiveness indirectly
influences perceived hireability through positive attributes. Perceived hireability is independent
of the gender of the candidate. Certain job-related personality traits were also examined. Our
results suggest that female candidates are perceived as more reliable and helpful regardless of
their appearance, but perceived arrogance is confirmed for attractive candidates of both genders.
The explicit reasons behind the selection were also assessed. In line with the results above, the
attractiveness of the candidate was the most frequent reason.

Laszldé Arany - Andras Popovics Péter
DIGITAL SKILLS IN THE WORLD OF WORK: THE PATH TO DIGITAL MATURITY

The dynamic development of the digital economy and the exponential growth of the role of
technological changes in everyday life have fundamentally transformed the expectations placed
on employees in the labor market. The aim of this research is to explore and comprehensively
analyze the level and extent of digital skills and competencies currently possessed by workers in
the modern digital economy, how and how often they use digital tools and digital technology in
their free time and at work, and how these affect their workplace efficiency, and their sense of
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preparedness and adaptability. The importance of digital competencies has increased, and a lack of
them can result in a significant competitive disadvantage in terms of both individual career paths
and corporate profitability. Nevertheless, labor market expectations increasingly treat digital
literacy as a key and fundamental skill in most areas of the economy. Digital literacy is becoming a
necessary condition for employability, and in many positions it is no longer seen as a competitive
advantage but as an entry threshold. The research data was processed based on the evaluation of
two databases. The primary database contains data from a questionnaire survey compiled by the
authors, while the secondary database contains data from the 2022 Hungarian census.

Tibor Szabo - Andrea Pelei - Istvan Torcsvary - Petra Benedek
COMPLIANCE AND ETHICAL BEHAVIOUR IN A BUREAUCRATIC ENVIRONMENT

The study presents the growing importance of compliance through compliance management
systems. First, we describe the relationship between individual rule-following and compliance,
then the relationship between organizational compliance and corporate and social culture. We
also examine how compliance is related to bureaucratic coordination, competitiveness, and social
responsibility. We illustrate the extent of the state’s role in compliance-related activities through
examples. We specifically detail the deviations of the internal control system of state-owned
enterprises from compliance. One of the main conclusions of the study is that strong bureaucratic
coordination drives corporate practice toward formal compliance rather than toward truly
responsible and ethical corporate operations.

Krisztina Keresnyei
ONLINE HEALTH PROGRAMS AT WORK: EXAMINING SUCCESS INDICATORS

The aim of this study is to examine the success of workplace online health promotion programs,
with a particular focus on mental health support. The research is based on a literature review that
analyses international systematic reviews and meta-analyses (e.g., Phillips et al., 2019; Stratton
et al,, 2022; Armaou et al.,, 2022; Cameron et al., 2025). The manuscript reviews the evolution
of workplace health programs from offline solutions to online interventions, weighing the
advantages and disadvantages of online programs. It outlines the strategic decision-making issues
and integration scenarios for different levels of solutions. It thoroughly discusses the classification
options for online programs from multiple perspectives and, through a specific meta-analysis
(Cameron et al., 2025), presents the factors determining success and the success and effectiveness
indicators identified in the study. The study draws attention to the methodological limitations of
the research.

Ildiké Zimmermann - Tamas Vamosi
EXAMINING THE SET OF COMPETENCIES REQUIRED FOR AN ENGINEERING CAREER FROM
THE PERSPECTIVE OF EMPLOYERS AND STUDENTS

In the technological and economic environment shaped by Industry 4.0 and 5.0, higher education
has an important role in improving the competency fit present in the labor market and the world
of work and functioning as an expectation. An effective tool for this is cooperation between
universities and companies, through which higher education can receive feedback on the
continuously evolving knowledge and competency needs. The research serving as the basis for
the study examines the results of a competency measurement based on the self-reflections of high
school students and engineering students studying in secondary and technical higher education
institutions in the South Transdanubia region and compares these with the expectations
formulated by employers. Its aim is to provide an image of the extent of competency fit and to
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contribute to the practice-oriented development of engineering education. The research was
conducted within the framework of questionnaire and semi-structured interview data collection.
Based on the results so far, it is clear that there are marked differences between the self-reflective
results of students and the assessments of employers, and in addition to the further development
of professional and technical knowledge, soft skills and learning attitude orientation are crucial
for students’ success in the labor market. The novelty of the research lies in the fact that it adds
a quantitative dimension to the examination of university-company cooperation and provides a
quantified assessment of the degree of competence matching. It is important to emphasize that,
due to length reasons, this study only reports partial results of the entire research, which form the
basis for further investigations.

Szabina Gulyas - Gabriella Szécsi - Orsolya Hebeny-Fuchs
REINTEGRATION FACTORS IN WOMEN'’S CAREER PATHS: AN EMPIRICAL STUDY ON THE
WORKPLACE EXPERIENCES OF MOTHERS WITH YOUNG CHILDREN

The labor market integration of women raising young children represents not only an individual
but also a societal and economic challenge. This study aims to identify the psychological and
organizational factors that determine the success or failure of workplace reintegration following
childbirth.

An online survey conducted in Spring 2025 included a total of 152 mothers with children aged
0-6 years from Somogy County. The investigation focused on workplace feedback, self-assertion,
self-development, career advancement, external recognition, and social comparison. The analyses
were made based on reliable psychological scales (Cronbach’s alpha: 0.858-0.944). ANOVA
results indicated that positive feedback, managerial and collegial support, and self-confidence
significantly enhance engagement and career ambitions, while responses to criticism contribute
less to sustaining motivation.

The findings suggest that successful reintegration is influenced not only by flexible employment
arrangements and organizational support but also by the deliberate planning of self-development
and the role of external recognition. The practical implication of this research is that an inclusive
workplace culture, targeted training and mentoring programs, and supportive managerial
attitudes play a key role in reconstructing professional identity. The study’s recommendations
can be directly applied to HR strategies, corporate return-to-work programs, and labor policy
decisions. This research contributes to advancing gender equality in the labor market and
provides effective tools to support the long-term professional advancement of women raising
young children.

Dodra Zengo - Péter Renfer
THE IMPACT OF AUTOMATION (RPA, AI) ON THE RECRUITMENT AND SELECTION PROCESS

The aim of this study is to explore the impact of automation (RPA, Al) on recruitment and selection
processes. We are looking for the answers that which stages benefit most from automated
solutions. The key focus of the research is to analyse how Al and RPA can support these processes
and at which points human interaction remains essential.

The research uses both secondary and primary methodologies. First, we introduce the theoretical
background through a review of relevant literature. Then, we complete the analysis with
survey research and in-depth interviews. Our goal is to develop an overall understanding of the
opportunities and challenges automation presents in this field.
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The results demonstrate that automation can effectively reduce repetitive, administrative
tasks during recruitment, allowing HR professionals to focus on more valuable responsibilities.
However, in the selection phase, the human factor remains crucial, as decision making involves
skills and intuition that Al cannot fully replace.

In summary, this study highlights that successful automation is not about replacing human roles
but rather about enhancing efficiency and smooth processes.
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