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BALINT TETENYI - STEFAN KOVACS - CSILLA JUDIT SUHAJDA

UNIVERSITY-WORKPLACE KNOWLEDGE TRANSFER IN THE AGE OF Al, PART I:

BARRIERS AND DELAY MECHANISMS BETWEEN HIGHER EDUCATION
AND INDUSTRY

This study examines barriers to university-workplace knowledge transfer (KT)
in the context of artificial intelligence (AI) and digital transformation, with a
particular focus on the emergence of delays. Based on a bibliometrically infor-
med review of recent literature (2020-2026), 82 relevant studies were identifi-
ed, from which 16 were selected for in-depth qualitative synthesis. The findings
reveal six recurring barrier categories, including strategic misalignment, legal
and transactional frictions, resource constraints, cultural gaps, internal digi-
talization deficits and limited absorptive capacity. The study introduces a pro-
cess-oriented perspective by linking these barriers to delay mechanisms across
different KT phases. Results suggest that delays are systemic, cumulative and
reinforced across multiple levels. The paper contributes a dynamic understan-
ding of KT inefficiencies, forming the basis for a subsequent analysis of enabling
mechanisms and governance solutions.

Introduction

The acceleration of artificial intelligence (AlI) and digital transformation has intensified the
strategic importance of knowledge transfer between universities and workplaces. Organizations
increasingly rely on external knowledge sources to redesign processes, adopt data-driven
technologies, and develop new capabilities, while universities are expected to contribute not only
skilled graduates but also applied research and continuous learning solutions that respond to
rapidly evolving labor-market demands (Doering, & Timinger, 2020; Evans, & Miklosik, 2023; Arya
et al., 2025). In this context, university-workplace collaboration has become a central mechanism
for innovation, skills development and regional competitiveness.

The selected time frame of this review (2020-2026) is justified not only by the post-COVID
acceleration of digital transformation but also by the unprecedented growth of artificial
intelligence research and applications during this period. Bibliometric studies indicate that Al-
related scientific output increased substantially after 2022, particularly following the emergence
of generative Al technologies and large language models, which accelerated organizational
interest in Al adoption, digital skills and university-industry collaboration (Dwivedi et al., 2023;
Donthu et al., 2024). Consequently, the period after 2022 represents a qualitatively different phase
in the evolution of Al-driven knowledge transfer, making the 2020-2026 interval particularly
relevant for examining barriers and delays in university-workplace collaboration.
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At the same time, the rapid pace of Al-driven technological change has introduced a critical new
dimension to knowledge transfer: time. In contrast to more stable domains, where knowledge
may retain its relevance over longer periods, Al-related knowledge is highly time-sensitive, and
its value depends on how quickly it can be transferred, adapted and embedded into practice. As
a result, delays between knowledge generation and its application can significantly reduce the
effectiveness and impact of collaboration. Despite this, the temporal dynamics of knowledge
transfer—particularly the mechanisms through which delays emerge—remain underexplored in
the existing literature.

Although policy frameworks such as Industry 4.0 and Education 5.0 strongly promote closer
university-industry engagement, empirical studies suggest that knowledge transfer remains
uneven and frequently underperforms expectations. Prior research consistently shows that
successful collaborations depend on more than technological compatibility. Senior management
commitment, effective communication structures and active stakeholder involvement have been
identified as key enabling conditions, particularly in complex digitalization projects (Evans, &
Miklosik, 2023). However, even in the presence of these enabling factors, many collaborations fail
to achieve timely and effective outcomes.

The literature points to a persistent set of barriers that constrain the translation of academic
knowledge into workplace practice. Strategic goal misalignment between universities and
firms, rigid contractual and intellectual-property regimes, limited resources, and cultural
or communicative distance continue to slow collaboration, especially in Al-related projects
that require rapid iteration and shared data infrastructures (Alvarez-Castafién, & Palacios-
Bustamante, 2021; Ruan et al., 2024). In addition, differences in organizational routines, incentives
and capabilities further complicate the transfer process, often resulting in fragmented or delayed
outcomes.

Beyond technological and organizational barriers, the literature increasingly highlights the
importance of human resource-related factors in shaping knowledge-transfer outcomes. In Al-
driven environments, knowledge transfer depends heavily on employees’ digital competencies,
learning orientation, motivation to engage in continuous upskilling, and the existence of
organizational cultures that support experimentation and knowledge sharing. Deficiencies in
these areas may create additional delays by limiting both the ability of universities to prepare
relevant competencies and the ability of firms to absorb and apply new knowledge in practice
(Polese et al., 2021; Tereshchenko et al., 2024; Arya et al., 2025).

A notable limitation of existing research is its strong focus on successful collaboration cases, which
risks obscuring the structural and relational conditions that lead to stalled or failed initiatives.
Moreover, most studies treat knowledge transfer as a static or outcome-oriented phenomenon,
rather than as a multi-stage process in which delays can accumulate across different phases. This
limitation is particularly relevant in Al-driven contexts, where the speed of knowledge flows is a
critical determinant of value creation. Recent Triple Helix-oriented studies therefore call for more
integrative analyses that consider universities, industry and government as interdependent actors
whose interactions shape both enabling conditions and constraints for knowledge transfer (Lessa
etal., 2024; Fu, & Ji, 2024).

Against this background, this review adopts a process-oriented perspective to examine how
knowledge transfer unfolds in Al- and digitally driven collaboration, with a particular focus on
the emergence of delays. The study addresses three linked questions. First, it synthesizes which
organizational, relational, process and structural conditions most consistently shape university-
workplace knowledge transfer in Al- and digitally driven contexts. Second, it identifies recurring
barrier patterns reported across studies and examines how these barriers contribute to delays at
different stages of the transfer process—from initiation and formalization to implementation and
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embedding. Third, it explores how these barriers are distributed across universities, industry and
government within Triple Helix constellations, and how the alignment or misalignment of these
roles influences the timeliness and effectiveness of knowledge transfer.

By focusing on the mechanisms through which barriers generate delays, this study aims to
contribute a more dynamic understanding of knowledge transfer in the age of AI. While the present
paper concentrates on identifying and structuring these delay mechanisms, the second part of the
study builds on these findings by examining enabling practices, governance mechanisms and a
multi-layer framework designed to reduce delays and improve the effectiveness of university-
workplace knowledge transfer.

Methodology

To examine how Al-enabled knowledge transfer (KT) between universities and industry is
discussed in recent research, the study applied a bibliometrically informed search and selection
strategy, reported in line with PRISMA principles, that combines elements of scoping-review
methodology with structured reporting standards for transparent and reproducible literature
reviews (Arksey, & O’Malley, 2005; Tricco et al., 2018; Page et al., 2021; Samuel, 2024; Xue et al.,
2024). Searches were carried out in Web of Science Core Collection and Scopus, focusing on the
intersection of three pillars: (1) KT, university-industry collaboration and innovation ecosystems;
(2) artificial intelligence, digital skills and digital transformation; and (3) higher education,
workplace learning and lifelong learning, while explicitly excluding highly technical, algorithm-
focused Al studies. The time frame was limited to 2020-2026 to capture post-COVID digitalization,
the emergence of Industry 5.0 and Education 5.0 paradigms, and the rapid acceleration of Al
research and applications that occurred after 2022 with the rise of generative Al technologies
and large language models (Dwivedi et al., 2023; Donthu et al., 2024). The Web of Science
search produced 211 records and the Scopus search 525; after applying subject, document-type
and access filters and removing 57 duplicates, 151 unique publications remained. A two-stage
conceptual screening then excluded papers that did not substantively address KT, university-
industry collaboration or organizational aspects of Al and digital transformation, resulting in 82
fully relevant studies. From this corpus, 16 “best-of” articles were selected for in-depth qualitative
synthesis based on conceptual clarity, methodological transparency and explicit contribution
to understanding KT in higher-education-industry contexts. The funnel-shaped procedure and
the mapping of recurring themes were guided by principles of bibliometric synthesis and co-
occurrence analysis that combine quantitative mapping with qualitative thematic integration
(Tricco et al., 2018; Shen & Ho, 2020; Barrot, 2023; Akman, & Erdirencelebi, 2024).

Table 1 presents the 16 publications selected for in-depth qualitative synthesis from the final
corpus of 82 relevant studies. The selected articles were grouped according to their dominant
contribution to the research topic. The sample includes studies on university-industry
collaboration barriers and enablers, Al-enabled knowledge-transfer infrastructures, Triple
Helix and innovation ecosystem models, open innovation, value co-creation, and curriculum-
or capability-oriented approaches. This grouping shows that the review is based on a
multidisciplinary evidence base combining management, higher education, innovation studies
and digital transformation perspectives. Together, these studies support the identification of
recurring barriers and delay mechanisms in university-workplace knowledge transfer.
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TABLE 1. OVERVIEW OF THE 16 STUDIES SELECTED FOR IN-DEPTH QUALITATIVE SYNTHESIS

Category

University-industry collaboration
and KT barriers/enablers

Authors

Evans, & Miklosik

Article title

Driving Digital Transformation: Addressing the
Barriers to Engagement in University-Industry
Collaboration

University-industry collaboration
and KT barriers/enablers

Evans, Miklosik,
& Du

University-industry collaboration as a driver
of digital transformation: Types, benefits and
enablers

University-industry collaboration
and KT barriers/enablers

Tereshchenko
etal.

Emerging best strategies and capabilities
for university-industry cooperation

University-industry collaboration
and KT barriers/enablers

Tereshchenko
etal.

Practice-Based Views on Key Success Elements
in University-Industry Collaborative Activities

Al and digital KT infrastructures

Asizbaev et al.

Management Information System in the
Interaction Between Universities and Business
in the Age of Artificial Intelligence

Al and digital KT infrastructures

Doering,
& Timinger

Industry-oriented Digital Transformation in
Universities to Facilitate Knowledge Transfer

Al and digital KT infrastructures

Aryaetal.

Al-enhanced competency transfer hubs:
A conceptual framework for university-industry
engagement and knowledge sharing

Al and digital learning/capability
development

Renz, & Hilbig

Prerequisites for Artificial Intelligence in Further
Education

Triple Helix and innovation
ecosystems

Cai, & Etzkowitz

Theorizing the Triple Helix Model: Past, Present,
and Future

Triple Helix and innovation
ecosystems

Fu, & Ji

Government-University Relationship in China’s Al
Talent Development: A Triple Helix Perspective

Triple Helix and innovation
ecosystems

Lessa et al.

Innovative Development in a University
Environment Based on the Triple Helix Concepts

Triple Helix and innovation
ecosystems

Navarro et al.

Bridging Academia and Industry in the Era of
Industry 4.0 by Means of the Triple Helix

Knowledge transfer, co-creation
and market alignment

Ruan, Zhang,
& Hu

The Connection Between Academic Achievements
and Market Demand

Knowledge transfer, co-creation
and market alignment

Polese, Ciasullo,
& Montera

Value Co-creation in University-Industry
Collaboration

Open innovation and local
enterprise collaboration

Alvarez-Castafién,
& Palacios-
Bustamante

Open Innovation from the University to Local
Enterprises

Education, curriculum and
Industry 4.0 outcomes

Esangbedo et al.

The Role of Industry-Academia Collaboration in
Enhancing Educational Opportunities and Out-
comes under the Digital Driven Industry 4.0

Source: Author’s compilation
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Key Barriers in University-Workplace Knowledge Transfer

Effective knowledge transfer (KT) between universities and workplaces in the digital technology
and Al domain faces multifaceted barriers. Six major categories of barriers are identified, each
impacting the flow of knowledge from academia to industry. Table 2 summarizes these barrier
categories with examples and potential outcomes drawn from recent studies. A reflective
discussion follows, highlighting the significance of each category in hindering or slowing
university-workplace KT.

TABLE 2. MAJOR BARRIERS TO UNIVERSITY-WORKPLACE KNOWLEDGE TRANSFER
IN DIGITAL TECHNOLOGIES/AI

Barrier

Primary

Dominant KT

Main effect on knowledge

Main supporting

category

locus

phase affected

transfer

Divergent incentives and time

studies

Evans, & Miklosik,

workplace side

Strateglc a.md U.nlver51ty— Initiation and h.orlzons eraken sha.red ob.]ec- 2023; Doering, &
goal misalign- industry . tives, leading to fragile project .
. alignment . o Timinger, 2020;
ment interface foundations and limited long-
. Lessa et al., 2024
term commitment.
Evans, & Miklosik,
. Institutional Complex IP regimes and ad- 2023; Ruan et
Transactional . . . i
and legal and Formalization ministrative procedures slow al.,, 2024; Alva-
) 5 regulatory and contracting | down agreement-making and rez-Castafion,
barriers . . .
frameworks increase uncertainty. & Palacios-
Bustamante, 2021
it .Insuff1c1ent funding, time, dig- Evans, & Miklosik,
- . ital competence and HR devel-
Resource- tional Implementation O Ao e (e 2023; Tereshchen-
related barriers | capacity on and scaling B e g ty ko etal,, 2024;
; ability to sustain and expand
both sides . Arya etal,, 2025
KT activities.
: . Evans, & Miklosik,
Incompatible professional log-
. 2023;
Culturaland | Interpersonal : ics and weak shared language | -
L. . Collaboration . . Alvarez-Castafion,
communication | and relational . undermine trust, reducing .
. and coordination . . & Palacios-
barriers level effective cooperation and fol-
low-throush Bustamante, 2021;
ot Ruan et al, 2024
Fragmented digital infrastruc- Doering, &
Internal digital- | University Integration into | ture and rigid processes delay Timinger, 2020;
ization barriers internal education and | the incorporation of workplace | Evans, & Miklosik,
in universities systems KT management | technologies into curriculaand | 2023; Arya et al,
collaborative projects. 2025
Limited skills, self-effi d
AloRETEIT léz‘lnien Sr;uzr?:s erei/C:er aacr;- g e, 2047
capacity Firm-level Uptake and demic ﬁnowle d epfrom bein Ciasullo et al,, 2021;
barriers on the capabilities utilization 8 8 Polese etal., 2021;

internalized and transformed
into practice.

Rotimi et al.,, 2025

Source: Author’s compilation
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Although these barriers are not unique to Al, Al amplifies their impact because knowledge
becomes outdated faster, data access becomes strategically important, and specialized
competencies are harder to develop and retain.

Strategic and goal misalignment constitutes a persistent barrier to university-workplace
knowledge transfer. Universities are primarily rewarded for scholarly outputs and discipline-
based knowledge creation, while firms expect collaboration to deliver concrete solutions,
validated technologies and access to talent supporting digital transformation. When project
aims are not jointly defined, universities tend to prioritise research depth and publications,
whereas companies emphasise speed, efficiency and practical outcomes, creating tensions around
priorities and timelines (Evans, & Miklosik, 2023). Research further shows that many small and
medium-sized enterprises hesitate to engage with universities due to uncertainty about whether
academic partners understand their needs, while universities must simplify internal structures
and become more responsive to act as effective partners (Doering, & Timinger, 2020). At the
ecosystem level, insufficient coordination and unclear roles within university-centred innovation
systems weaken synergies between university, industry and government actors, increasing the
risk of fragmented and short-lived initiatives (Lessa et al., 2024). In Al-related collaboration, this
misalignment is amplified by the shorter life cycle of Al knowledge and the faster implementation
expectations of firms.

Transactional and legal arrangements frequently act as structural bottlenecks in university-
industry collaboration. Conflicts over intellectual property, unclear contractual terms and
rigid administrative procedures increase uncertainty and can delay or block cooperation
altogether (Evans, & Miklosik, 2023). Empirical evidence from Al-related collaboration in China
illustrates how ambiguous IP ownership rules and complex university legal procedures delayed
the translation of academic research into commercial products, with prolonged disputes
preventing timely market entry (Ruan et al., 2024). Beyond individual cases, institutional and
policy environments further shape these barriers, as rigid procurement rules and bureaucratic
procedures constrain open-innovation initiatives, while the lack of integrated information
systems limits the potential of digital tools to support contract management and governance
(Alvarez-Castaifién, & Palacios-Bustamante, 2021; Asizbaev et al., 2025). In Al projects, data
ownership, algorithmic transparency and ethical governance further increase contractual
complexity and delay formal collaboration.

Even when strategic alignment and contractual frameworks are in place, resource-related
constraints often undermine knowledge-transfer efforts. Universities increasingly depend on
shrinking public budgets, while industry funding for collaborative research remains limited
and frequently short-term, discouraging sustained, application-oriented cooperation (Evans,
& Miklosik, 2023). In addition, many institutions lack adequate human and technical capacity,
including coherent digital infrastructure and long-term investment strategies, to support the
digital transformation of knowledge-transfer processes (Doering, & Timinger, 2020). On the firm
side, especially among small and medium-sized enterprises, growing financial and skill demands
associated with digitalization further limit the ability to engage in long-term partnerships,
reducing the scale and continuity of collaborative activities (Tereshchenko et al., 2024). From an
HR perspective, resource constraints include digital talent shortages and insufficient reskilling
opportunities. In Al-driven environments, these limitations are amplified by the need for
advanced infrastructure and highly specialized competencies, slowing knowledge absorption and
implementation (Tereshchenko et al.,, 2024; Arya et al., 2025).

Cultural and communication barriers arise from differences in professional norms, vocabularies
and working styles between academic and workplace actors. Academic partners often prioritize
methodological rigor and critical reflection, while practitioners emphasise pragmatism, speed
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and operational impact, leading to incompatible approaches to problem-solving and decision-
making (Evans, & Miklosik, 2023). These tensions are reinforced in broader socio-cultural
contexts, where universities may frame innovation in technocratic terms that differ from how
local enterprises interpret their everyday challenges, limiting mutual understanding (Alvarez-
Castafion, & Palacios-Bustamante, 2021). In Al-related collaborations, such misalignments
can generate mistrust and misunderstanding within the university-industry-government
constellation, undermining shared sense-making and sustained engagement (Ruan et al., 2024).
Al projects also require cooperation between data experts, domain specialists and end users,
making shared language and mutual understanding even more critical.

Internal digitalization barriers within universities further constrain effective knowledge
transfer. Studies show that many institutions continue to rely on fragmented, paper-based and
slow administrative processes, making the management of collaborative projects reactive rather
than agile (Doering, & Timinger, 2020). The absence of integrated digital systems and internal
support structures for matchmaking, contracting and relationship management leads to missed
opportunities and delayed projects (Evans, & Miklosik, 2023). Moreover, emerging collaboration
models, such as Al-enhanced competency transfer hubs, presuppose access to advanced digital
infrastructure, reliable data and digitally skilled staff—capabilities that many universities
currently lack (Arya et al,, 2025). As a result, universities struggle to keep pace with workplace
innovation cycles and to integrate new digital technologies into curricula and joint projects in a
timely manner. In Al-related contexts, slow curriculum renewal and fragmented internal systems
increase the gap between university knowledge and workplace needs.

Finally, knowledge transfer may fail even when universities perform effectively if workplace
partners lack sufficient absorptive capacity. Firms require prior related knowledge, skilled
personnel and appropriate organizational routines to recognize, assimilate and exploit academic
input. Where such capabilities are weak, university collaboration remains limited to isolated
projects rather than translating into sustained organizational learning (Lessa et al., 2024).
Case-based evidence shows that firms often participate in co-creation settings as passive
users rather than active integrators of knowledge, with the absence of internal champions and
learning routines preventing diffusion beyond pilot initiatives (Ciasullo et al., 2021). From an
HR perspective, absorptive capacity depends on employee competencies, learning motivation
and organizational support for continuous development. Therefore, effective KT requires not
only access to external knowledge, but also HR practices that support its internalization and
application (Polese et al., 2021; Rotimi et al., 2025). These findings suggest that barriers to
knowledge transfer stem not only from academic rigidity, but also from insufficient firm-level
capacities to internalize and apply externally generated knowledge.

Table 3 provides a synthetic overview of the main barriers to university-workplace knowledge
transfer by positioning each barrier according to its primary locus within the system, the
dominant phase of the knowledge-transfer process it affects, and its typical impact on
collaboration outcomes. By condensing the detailed findings into a comparative framework, the
table highlights that barriers emerge at different structural points and stages of the transfer
process, reinforcing the systemic nature of delays in Al- and digitally oriented knowledge transfer.
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TABLE 3. OVERVIEW OF MAJOR KNOWLEDGE-TRANSFER BARRIERS
AND THEIR DOMINANT POINTS OF IMPACT

Barrier Primar Dominant KT .
Y Main effect on knowledge transfer
category locus phase affected
Strategic University- N Divergent incentives and time horizons weaken
. Initiation and - . . .
and goal industry . shared objectives, leading to fragile project
_— . alignment . o .
misalignment interface foundations and limited long-term commitment.
. N Complex IP regimes and administrative
Transactional Institutional o .
Formalization and | procedures slow down agreement-making and
and legal and regulatory . . . . .
. contracting increase uncertainty, often delaying or blocking
barriers frameworks .
collaboration.
Organizational . Insufficient funding, time and digital competence
Resource- . Implementation . - :
. capacity (both . constrain the ability to sustain and expand
related barriers . and scaling L
sides) knowledge-transfer activities.
Cultural and Interpersonal . Incompatible professional logics and weak shared
- . Collaboration and . . .
communication | and relational . language undermine trust, reducing effective
. coordination .
barriers level cooperation and follow-through.
Internal . . L -
o T University . Fragmented digital infrastructure and rigid
digitalization . Integration into . .
. internal . processes delay the incorporation of workplace
barriers education o : .
. s systems technologies into curricula and projects.
(universities)
Absorptive . . . . .
p‘ . Limited skills, self-efficacy and learning routines
capacity Firm-level Uptake and . .
: - o prevent academic knowledge from being
barriers capabilities utilization . . . .
internalized and transformed into practice.
(workplace)

Source: Author’s compilation

TABLE 4. HR-RELATED BARRIERS TO UNIVERSITY-WORKPLACE KNOWLEDGE TRANSFER

HR barrier

Digital skill gaps

Manifestation

Lack of Al and data competencies

Potential consequence

Slow knowledge absorption

Insufficient reskilling and
upskilling

Limited continuous training
opportunities

Delayed implementation

Low employee self-efficacy

Resistance toward new technologies

Weak adoption

Weak learning culture

Limited knowledge sharing

Fragmented knowledge transfer

Lack of leadership support

Low managerial commitment to
learning

Reduced collaboration
effectiveness

Talent shortages

Insufficient experts and boundary
spanners

Reduced KT capacity

Source: Author’s compilation

Table 4 highlights the HR-related barriers that affect university-workplace knowledge transfer.
It shows that digital skill gaps, limited reskilling, low self-efficacy, weak learning cultures,
insufficient leadership support and talent shortages can slow the absorption and application
of external knowledge. In Al-driven contexts, these barriers are especially relevant because
employee competencies must be continuously updated.
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Discussion

The findings of this review show that university-workplace knowledge transfer (KT) in Al-
and digitally driven contexts is shaped by a stable set of recurring barriers that persist across
countries, sectors and institutional settings. Strategic misalignment between universities and
firms, transactional and legal frictions, resource constraints, cultural and communication gaps,
internal digitalization deficits in universities and limited absorptive capacity on the workplace
side consistently constrain the translation of academic knowledge into organizational practice
(Doering, & Timinger, 2020; Alvarez-Castafion, & Palacios-Bustamante, 2021; Evans, & Miklosik,
2023; Ruan et al,, 2024; Lessa et al,, 2024). Importantly, these barriers rarely operate in isolation:
strategic misalignment amplifies contractual complexity, weak internal digital systems increase
administrative burden, and limited absorptive capacity in firms reduces the returns of otherwise
well-designed collaborations. In Al-related projects, where speed, data access and iterative
experimentation are critical, the cumulative effect of these constraints contributes to persistent
time lags between knowledge generation and use.

These findings also highlight that the problem of knowledge transfer in Al-intensive environments
cannot be fully understood without explicitly considering its temporal dimension. While the
literature has traditionally focused on structural and relational aspects of university-industry
collaboration, significantly less attention has been paid to how delays emerge and accumulate
throughout the transfer process. In rapidly evolving technological domains such as artificial
intelligence, the timing of knowledge transfer becomes a critical success factor. As prior research
indicates, misalignment between academic research cycles and industry innovation timelines
represents a fundamental barrier that reduces the effectiveness and impact of collaboration
(Arya et al.,, 2025). In parallel, Industry 4.0-related studies point to a persistent gap between the
competencies developed within higher education systems and the real-time needs of industry,
further reinforcing the importance of timely and adaptive knowledge-transfer mechanisms
(Navarro et al., 2024).

Building on these insights, the results of this study suggest that knowledge-transfer barriers
can be more accurately understood as sources of delay within a multi-stage process. Rather than
functioning as isolated obstacles, they generate specific types of temporal disruption that affect
different phases of collaboration. Strategic misalignment slows down the initiation and alignment
of joint projects, while transactional and legal barriers delay formalization and contracting
processes. Cultural and communication differences weaken collaboration dynamics, reducing
the efficiency of knowledge exchange, and resource or digitalization constraints interrupt
implementation and scaling. Finally, limited absorptive capacity on the workplace side delays
or even prevents the effective embedding of knowledge into organizational routines. Through
this lens, knowledge transfer emerges as a time-sensitive, cumulative process in which delays at
different stages reinforce one another and contribute to systemic inefficiencies.

From a broader perspective, these findings confirm that delays in university-workplace
knowledge transfer are inherently systemic. They arise from the interaction of multiple
constraints across structural, organizational, relational and capability levels, rather than from
single, isolated factors. This interpretation is consistent with the logic of the Triple Helix model,
which emphasizes the interdependent roles of universities, industry and government in shaping
innovation outcomes (Cai, & Etzkowitz, 2020). In this context, inefficiencies in knowledge transfer
can be understood as the result of misalignment not only within organizations but also across
institutional spheres, where coordination failures and fragmented responsibilities contribute to
delayed outcomes.
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Importantly, the systemic nature of these delays also implies that isolated interventions are
unlikely to produce substantial improvements. Addressing knowledge-transfer inefficiencies
in Al-driven contexts requires coordinated action across multiple actors and levels, including
the alignment of strategic objectives, the reduction of administrative and legal frictions, the
strengthening of digital infrastructures, and the development of absorptive capacities within
firms. However, while this study focuses on identifying and structuring the mechanisms through
which barriers generate delays, it does not yet fully explore the corresponding solutions and
enabling conditions.

Accordingly, the second part of this research builds directly on these findings by shifting the focus
from barriers to enablers and solution mechanisms. It examines how effective knowledge transfer
can be supported through trust-based partnerships, structured collaboration models, digitalized
processes, innovation ecosystems and enhanced absorptive capacity. Furthermore, it develops a
multi-layer conceptual framework that integrates these enabling factors with the differentiated
responsibilities of universities, industry and government within a Triple Helix perspective,
offering a more comprehensive basis for reducing delays and improving the effectiveness of Al-
related knowledge transfer.

References

Akman, A., & Erdirencelebi, M. (2024). A human-centered digital transformation: A bibliometric analysis
of Society 5.0 and Industry 5.0. Istanbul Management Journal, 96, 1-16. https://doi.org/10.26650/
imj.2024.96.1361480

Arksey, H., & O’Malley, L. (2005). Scoping studies: Towards a methodological framework. International
Journal of Social Research Methodology, 8(1), 19-32. https://doi.org/10.1080/1364557032000119616

Arya, V., Saraf, A., Chichkanov, N., Papa, A., & Romano, M. (2025). Al-enhanced competency transfer hubs:
A conceptual framework for university-industry engagement and knowledge sharing. The Journal of
Technology Transfer, 51, 682-712. https://doi.org/10.1007/s10961-025-10233-7

Asizbaev, R., Karbekova, A., Umarbekova, Z., Kyzy, V., & Kasymova, S. (2025). Management information
system in the interaction between universities and business in the age of artificial intelligence. Proceedings
on Engineering Sciences, 7(2), 1127-1136. https://doi.org/10.24874/PES07.02B.004

Alvarez-Castaiién, L., & Palacios-Bustamante, R. (2021). Open innovation from the university to local
enterprises: Conditions, complexities, and challenges. Telos: Revista de Estudios Interdisciplinarios en
Ciencias Sociales, 23(3), 692-709. https://doi.org/10.36390/telos233.12

Barrot, ]. S. (2021). Research on education in Southeast Asia (1996-2019): A bibliometric review.
Educational Review, 75, 1-21. https://doi.org/10.1080/00131911.2021.1907313

Cai, Y, & Etzkowitz, H. (2020). Theorizing the Triple Helix model: Past, present, and future. Triple Helix, 6,
1-38. https://doi.org/10.1163/21971927-bja10003

Ciasullo, M. V,, Polese, F.,, & Montera, R. (2021). Value co-creation in university-industry collaboration:
An exploratory analysis in digital research projects. Sinergie Italian Journal of Management, 39, 117-134.
https://doi.org/10.7433/s115.2021.07

Doering, C., & Timinger, H. (2020). Industry-oriented digital transformation in universities to facilitate
knowledge transfer. Proceedings of the 12th International Joint Conference on Knowledge Discovery, Knowledge
Engineering and Knowledge Management (pp. 212-218). https://doi.org/10.5220/0010144402120218

Evans, N., & Miklosik, A. (2023). Driving digital transformation: Addressing the barriers to engagement
in university-industry collaboration. IEEE Access, 11, 60142-60157. https://doi.org/10.1109/
ACCESS.2023.3281791

Evans, N., Miklosik, A., & Dy, J. T. (2023). University-industry collaboration as a driver of digital
transformation: Types, benefits and enablers. Heliyon, 9, Article e21017. https://doi.org/10.1016/j.
heliyon.2023.e21017

Fu, T, &Ji, Y. (2024). Government-university relationship in China’s Al talent development: A Triple Helix
perspective. SAGE Open, 14(2). https://doi.org/10.1177/21582440241259012

11


https://doi.org/10.26650/imj.2024.96.1361480
https://doi.org/10.26650/imj.2024.96.1361480
https://doi.org/10.1080/1364557032000119616
https://doi.org/10.1007/s10961-025-10233-7
https://doi.org/10.36390/telos233.12
https://doi.org/10.1080/00131911.2021.1907313
https://doi.org/10.1163/21971927-bja10003
https://doi.org/10.7433/s115.2021.07
https://doi.org/10.5220/0010144402120218
https://doi.org/10.1109/ACCESS.2023.3281791
https://doi.org/10.1109/ACCESS.2023.3281791
https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2023.e21017
https://doi.org/10.1016/j.heliyon.2023.e21017
https://doi.org/10.1177/21582440241259012

UNIVERSITY-WORKPLACE KNOWLEDGE TRANSFER IN THE AGE OF Al, PART |

Lessa, L. S., de Oliveira, M. M., & Canciglieri Junior, O. (2024). Innovative development in a university
environment based on the Triple Helix concepts: A systematic literature review. In Danjou, C., Harik,
R., Nyffenegger, F., Rivest, L., Bouras, A. (Eds.), Product Lifecycle Management. PLM 2023 (pp. 181-190).
Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-031-62578-7_17

Molina, A., Helldén, D., Alfvén, T., Niemi, M., Leander, K., Nordenstedt, H., Rehn, C., Ndejjo, R., Wanyenze,

R., & Biermann, 0. (2023). Integrating the United Nations sustainable development goals into higher
education globally: A scoping review. Global Health Action, 16(1), Article 2190649. https://doi.org/10.1080/
16549716.2023.2190649

Navarro, J., Solé-Beteta, X., Codina, V., Pappa, L., Tyrovolas, M., Stylios, C., Bagdoniené, 1., Stadnicka, D.,
Pasko, L., Dec, G., Figlie, R., Briones, A., & Zaballos, A. (2024). Bridging academia and industry in the era
of Industry 4.0 by means of the Triple Helix: The PLANET4 initiative. Journal of Infrastructure, Policy and
Development, 8(9), Article 5378. https://doi.org/10.24294 /jipd.v8i9.5378

Page, M. ]., McKenzie, |. E., Bossuyt, P. M., Boutron, 1., Hoffmann, T. C., Mulrow, C. D., Shamseer, L., Tetzlaff,
J.M,, Ak, E. A, Brennan, S. E., Chou, R, Glanville, ., Grimshaw, J. M., Hrébjartsson, A., Lalu, M. M., Lij, T,
Loder, E. W.,, Mayo-Wilson, E., McDonald, S., McGuinness, L. A., Stewart, L. A., Thomas, ]., Tricco, A. C., Welch,
V. A., Whiting, P., & Moher, D. (2021). The PRISMA 2020 statement: An updated guideline for reporting
systematic reviews. International Journal of Surgery, 88, Article 105906. https://doi.org/10.1016/j.ijsu.
2021.105906

Ruan, J., Zhang, W,, & Hu, Z. (2024). The connection between academic achievements and market demand:
The role and practice of technology and innovation in knowledge transfer. Edelweiss Applied Science and
Technology, 8(6), 6165-6175. https://doi.org/10.55214/25768484.v8i6.3349

Samuel, A. (2023). Scoping reviews: Expanding methodological approaches to literature reviews in adult
education. Adult Learning, 35(4), 215-227. https://doi.org/10.1177/10451595231201346

Shen, C.-W,, & Ho, L. (2019). Technology-enhanced learning in higher education: A bibliometric analysis
with latent semantic approach. Computers in Human Behavior, 104, Article 106177. https://doi.org/
10.1016/j.chb.2019.106177

Tricco, A. C,, Lillie, E., Zarin, W., O’Brien, K. K., Colquhoun, H., Levac, D., Moher, D., Peters, M. D. ]., Weeks, L.,
Hempel, S., AKkl, E. A, Chang, C., McGowan, ]., Stewart, L. A., Hartling, L., Aldcroft, A., Wilson, M. G., Garritty,
C., & Straus, S. E. (2018). PRISMA extension for scoping reviews: Checklist and explanation. Annals of
Internal Medicine, 169(7), 467-473. https://doi.org/10.7326/M18-0850

Xue, X., Tang, X., Liy, S., Yu, T., Chen, Z., Chen, N., & Yu, J. (2024). A scoping review on the methodological
and reporting quality of scoping reviews in China. BMC Medical Research Methodology, 24, Article 172.
https://doi.org/10.1186/s12874-024-02172-y

12


https://doi.org/10.1007/978-3-031-62578-7_17
https://doi.org/10.1080/16549716.2023.2190649
https://doi.org/10.1080/16549716.2023.2190649
https://doi.org/10.24294/jipd.v8i9.5378
https://doi.org/10.1016/j.ijsu.2021.105906
https://doi.org/10.1016/j.ijsu.2021.105906
https://doi.org/10.55214/25768484.v8i6.3349
https://doi.org/10.1177/10451595231201346
https://doi.org/10.1016/j.chb.2019.106177
https://doi.org/10.1016/j.chb.2019.106177
https://doi.org/10.7326/M18-0850
https://doi.org/10.1186/s12874-024-02172-y

UJ MUNKAUGYI SZEMLE VIl. EVFOLYAM 2026/ 3. SZ.

OTTI CSABA - SZABO SZILVIA - ZSOLDOS FANNI

A MESTEBSEQES INTELLIGENCIA HR-FOLYAMATOKBAN VALO
ALKALMAZASA ES ELFOGADOTTSAGA MAGYARORSZAGON: VEGYES
MODSZERTANU VIZSGALAT

A mesterséges intelligencia (MI) gyorsan terjed a szervezeti miikédésben,
ugyanakkor a HR-folyamatokban valé alkalmazasa - kiilonésen a magyar
kontextusban - fragmentaltan kutatott. A tanulmany célja feltarni (1) az MI-
alkalmazasok jelenlegi munkahelyi és HR-gyakorlatait, (2) az MI hatékonysag-
és részrehajlas-csokkento szerepének percepcidjat HR teriiletén dolgozok és a
mas szakteriileteken dolgozok koézott, valamint (3) az MI bevezetéséhez kap-
csol6dé szervezeti és egyéni attitiidok egyiittmozgasat. Vegyes modszertant
alkalmaztunk: online kérddives felmérés (N=117; adatfelvétel: 2024. 10. 20.
-2024. 11. 10.) és félig strukturalt szakértéi interjuk (n=5; HR-vezet6k, HR tech-
noldgiai és HR szolgaltatéi szerepl6k). Az 5%-os szignifikanciaszinten elvégzett
Mann-Whitney U és Spearman-féle rangkorrelaciés probak alapjan az o6t hipo-
tézis koziil kett6 nyert tamogatast: a szervezeti MI-készenlét és az egyéni MI-
nyitottsag szignifikans pozitiv kapcsolatban all (p=0,33; p=0,0005; n=110), és
az Ml iranti viszonyulas is erds pozitiv kapcsolatot mutat a hasznalati nyitott-
saggal (p=0,78; p<0,0001; n=52). Ezzel szemben a HR teriiletén dolgozdk és a
mas szakteriileteken dolgozdk percepcidja sem az MI hatékonysagnoveld sze-
repérol (U=969; p=0,388), sem a részrehajlas-csokkent6 potencialrdl (U=1706;
p=0,164) nem tér el szignifikansan; a munkahelybiztonsag és az MI munka-
kor-atalakité hatasanak észlelése kozott szintén nincs szignifikans kapcsolat
(p=-0,04; p=0,779). Az interjik a stratégiai MI-szemlélet hianyat, az edukacios
deficit, az adatvédelmi és jogi bizonytalansag, valamint a koltség- és megtérii-
1ési dilemmak szerepét emelték ki. A tanulmany HR gyakorlati implikacioként
MI-kormanyzas, célzott készségfejlesztés, ,human-in-the-loop” kontrollok és
tudatos valtozasmenedzsment kialakitasat javasolja.

Bevezetés

A mesterséges intelligencia (a tovabbiakban: MI) HR-folyamatokban val6 alkalmazasa a digita-
lis transzformaci6 egyik meghatarozoé iranya, mivel igéretet tesz az adminisztrativ terhek mér-
séklésére, a dontéstamogatas fejlesztésére és az eréforras-allokacio optimalizalasara (Meijerink
et al,, 2021). A HR tertiletén ugyanakkor sajatos kockazatok kisérik a technolégiat: az atlathato-
sag hidnya, az algoritmikus torzitas és az adatvédelmi megfelelés kérdései kozvetleniil érintik a
munkavallaléi bizalmat és a szervezeti legitimaciot (Cheng, & Hackett, 2019; Kellogg et al., 2020).
A szabalyozasi kérnyezet parhuzamosan formalédik: a GDPR a személyes adatok kezelésére, az
EU AI Act pedig a kockazatalapt megfelelési kotelezettségekre vonatkozo kereteket erdsiti meg
(Eurdpai Unio, 2016, 2024).
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A magyar kiindulépontot a vallalati MI-adopcid alacsony szintje jelzi: az Eurostat adatai sze-
rint 2023-ban az eurdpai unids vallalkozasok 8%-a, Magyarorszagon 3,7%-a alkalmazott MI-
technoldgiat (Eurostat, 2024; Eurépai Bizottsag, 2024). 2024-ben az uniés érték 13,5%-ra emel-
kedett (Eurostat, 2025), mikézben a hazai HR-terlileten a stratégiai szintii alkalmazas tovabbra is
fejl6d6 szakaszban van. A nemzetkozi attekintések szerint az MI HR-re gyakorolt hatasa elsésor-
ban a toborzas, a képzés-fejlesztés és a teljesitményértékelés teriiletén jelenik meg, &m a tényleges
szervezeti bevezetés rendre elmarad a technoldgia altal kinalt lehet6ségektdl (Tambe et al., 2019;
Vrontis et al.,, 2022). A hazai szakmai diskurzusban Otti, Szab6 és Fehér (2025) is rogzitette, hogy
az MI stratégiai kibontakozasa a magyar HR-szervezetekben még kezdeti szakaszban tart. Jelen ta-
nulmany e hidny empirikus potlasara torekszik: vegyes modszertani megkdozelitéssel vizsgalja a
magyar HR teriiletén érdekl6dék MI hasznalati mintazatait, a hatékonysag és a részrehajlas-csok-
kentés észlelt szerepét, valamint a szervezeti készenlét és a viszonyulas kapcsol6dé dimenziéit.

Elméleti hattér
Algoritmikus HRM és technoldgiai érettség

Az algoritmikus HRM a digitalis HRM azon formait foglalja 6ssze, amelyekben adatalapti rendsze-
rek tAmogatjak vagy részben automatizaljak a munkaerével kapcsolatos dontéseket (Meijerink et
al,, 2021). A HR-ciklus szakaszaiban az MI-alkalmazasok eltéré érettséget mutatnak, a jogi-etikai
dimenzid horizontalis kockazati tényezdként jelenik meg (Gélinas et al., 2022). Vrontis és munka-
tarsai (2022) szisztematikus attekintése szerint az MI-alapi HR-megoldasok fé6ként a toborzas, a
képzés és a teljesitménymenedzsment tertiletén értek el operativ érettséget. Tambe és munkatar-
sai (2019) négy strukturalis kihivast azonositottak: a HR-jelenségek komplexitasat, a kis adathal-
mazok korlatait, a méltanyossag etikai-jogi terheit és a munkavallaléi reakcidk kockazatat. A digi-
talis HRM fogalmi kerete (Strohmeier, 2020) e tényez6ket a HR-funkcid technoldgiai érettségéhez
koti. Hazai kontextusban a robotizalt folyamatautomatizacié (RPA) bevezetésének tapasztalatai
(Marko, & Otti, 2024) szervesen kapcsolédnak az MI-alkalmazasokhoz, a megfelel6 folyamat ki-
valasztasanak Kkritikus szerepe az MI-projektek tervezésében is érvényestil.

Technoldgiaelfogadas és szervezeti beagyazottsag

A technoldgiaelfogadas kutatasok szerint az észlelt hasznossag és az észlelt konnyii hasznalha-
tésag kozponti szerepet jatszik a hasznalati szandék kialakuldsaban (Davis, 1989). Az UTAUT
(Unified Theory of Acceptance and Use of Technology, a technolégiaelfogadas és -hasznalat egy-
séges elmélete) a teljesitményvarakozas, az er6feszitésvarakozas, a tarsas befolyas és a timogato
feltételek hatasat hangsilyozza (Venkatesh et al., 2003), a digitalis HRM kontextusaban magyara-
z0 erejét meta-analitikus szinten is megerdsitették (Theres, & Strohmeier, 2024). A modell jelen
vizsgalat szempontjabol 1ényeges tanulsaga, hogy a tdimogat6 feltételek (eszk6zok, hozzaférések,
integracié, kompetencidk) gyakran er6sebb prediktorai a tényleges hasznalatnak, mint az egyéni
hasznossagpercepcié. Az UTAUT-ot az eredmények értelmezésénél hivjuk segitségiil, a hipotézi-
sek els6dleges keretéiil a célpopulacios, illetve dsszehasonlitd és asszociaciés megkozelitést hasz-
naljuk. Az egyéni elfogadast a 21. szazadi kompetenciaprofil (Vass, 2020) és a felnéttkori tanulasi
hajlandésag (Borbély-Pecze, 2021) is befolyasolja, a human-MI egylittmiikodés dontési helyzetek-
ben j validalasi és felel6sségi kovetelményeket teremt (Jarrahi, 2018).

Részrehajlas, igazsagossag és szabalyozas

Az MI-rendszerek a HR teriiletén érzékeny dontésekben miikddnek, ezért a diszkriminaciémentes-
ség, az igazsagossag és a magyarazhatdsag kovetelményei kiemelt szerepet kapnak (Kellogg et al.,
2020; Raghavan et al., 2020). Az algoritmikus toborzas esetében Raghavan és munkatarsai (2020)
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empirikusan dokumentaltak, hogy a méltanyossagi garanciak gyakorta deklarativak maradnak,
mikozben a tényleges modellszinti mérséklés korlatozott. A GDPR (Eurépai Unid, 2016) a szemé-
lyes adatok jogszer( kezelését, az EU Al Act (Eurdpai Uni6, 2024) a kockazatalapu megfelelést és
a dokumentacids kotelezettségeket erdsiti. A magyar HR-gyakorlatban az adatvédelmi megfelelés
terhe mar korabbi rendszereknél is kimutathat6 (Otti, & Fehér, 2022), az MI-rendszerekkel ez a
tényez06 feler6sodik, mikozben a munka jovoéjérol folytatott szakmai diskurzus (Lovaszy, 2020) az
ember-gép interakcio Uj etikai kérdéseit is napirendre t{izi.

Munkahelyvesztési félelem és szervezeti ellenallas

Az MI bevezetését kisér6 munkahelyvesztési félelem altalanosabb hatterét Frey és Osborne
(2017) elemzése adta meg, amely az amerikai munkaerd mintegy 47%-at sorolta a magas automa-
tizacids kockazatu kategoridba, a percepcié hatasa maig kimutathaté a munkavallaléi attitlidok-
ben. A HR teriiletén az MI bevezetése a feladatok mellett a munkavégzés kontrolljat és értékelését
is atformalja (Kellogg et al., 2020). A szervezeti ellenallas a valtozdsmenedzsment szerves része: a
munkavallal6i bevonds, a transzparens kommunikacid és a kompetenciafejlesztés hianyaban a be-
vezetési kisérletek rendre korlatokba titk6znek (Bokrosné Zlatzky, 2026).

Szakirodalmi hianyok és kutatasi kérdések

A nemzetkozi attekintések szerint az MI HR-alkalmazasai jelentds potencialt hordoznak, mikoz-
ben a tényleges szervezeti bevezetés gyakran ,toredezett és hidnyos” jellegii (Meijerink et al.,
2021; Gélinas et al., 2022). A magyar szakirodalom az utébbi években kezdte feldolgozni a HR és
az MI kapcsolatat: Selejo Jo6 és munkatarsai (2024), valamint Mathé és Boros (2025) az alkal-
mazasi terlletek tipoldgiajat rendszerezte, Bokrosné Zlatzky (2026) az optimalizalasi potencialt
demonstralta, Otti és szerzdtarsai (2025) munkaja stratégiai keretet adott. Empirikus, vegyes
modszertant vizsgalat - amely egyszerre méri a HR teriiletén dolgozdk és a mas szakteriileteken
dolgozdk percepcidinak eltérését, valamint a szervezeti és egyéni attitlidok kapcsol6dasat - tudo-
masunk szerint még nem késziilt magyar mintan. Jelen tanulmany e dimenzidk egyiittes vizsgala-
tara vallalkozik.

A kutatas a kovetkez6 kérdéseket vizsgalja:

1. Mely HR-teriileteken jelenik meg az MI-haszndlat és milyen mértékben?

2. Eltér-e a HR tertiletén dolgozok és a mas szakteriileteken dolgozok percepcidja az MI
hatékonysag- és részrehajlas-csokkentd szerepérol?

3. Milyen ordinalis kapcsolat azonosithat6 a szervezeti és az egyéni attitlidok kozott a
munkahelyvesztési félelem, a szervezeti készenlét és az MI iranti viszonyulas dimen-
ziodiban?

A kutatasi kérdésekhez kapcsol6ddan 6t hipotézist fogalmaztunk meg a magyar HR teriiletéhez
kapcsolddo célpopulaciora vonatkozdan:

H1: HR teriiletén dolgozok pozitivabban értékelik az MI hatékonysagnovel6 szerepét a HR-
folyamatokban, mint a méas szakteriileteken dolgozok.

H2: A munkahelybiztonsag észlelése és az MI munkakor-atalakité hatasadnak észlelése
szignifikansan 0sszefiigg.

H3: A HR tertletén dolgozok pozitivabban észlelik az MI részrehajlas-csokkenté potencial-
jat, mint a mas szakteriileteken dolgozok.

H4: A szervezeti MI-készenlét észlelése szignifikansan 0sszefiigg az egyéni MI-nyitott-
saggal.
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H5: Az MI bevezetése iranti viszonyulas szignifikansan 6sszefligg az MI hasznalati nyi-
tottsaggal.

Médszertan
Kutatasi design

A tanulmany konvergens vegyes modszertanu elrendezést kévet: a kérd6iv a hasznalati mintaza-
tokat és az ordinalis kapcsolatokat, az interjuk a szervezeti bevezetés feltételeit, dilemmait és nar-
rativait tarjak fel. A két adatforras triangulaciéja az értelmezési megbizhatésagot erdsiti, a minta-
Osszetétel kovetkeztében a kiils6 altalanosithatdsag korlatozott.

Minta

A kutatas sajat kérddives adatfelvételen és szakért6i interjikon alapul (adatfelvételi id6szak:
2024. oktoéber 20. - 2024. november 10.). A kérd6ives minta a kérd6iv lezarasaig beérkezett N=117
valaszt tartalmaz; a mintavétel nem val6sziniiségi, kényelmi. Az interjis minta n=5: két HR-vezet6
és harom HR technoldgiai, illetve HR szolgaltatdi szerepl6. A kiillonboz6 elemzésekben hasznalt al-
mintakat az 1. tdbldzat foglalja 6ssze.

1. TABLAZAT: AZ ELEMZESEKBEN HASZNALT MINTAK ES ALMINTAK

Elemzési egység Elemszam Hasznalat az elemzésben

Demografia, MI-eszkdzhasznalat, attitlidok, leir6 statisz-

Teljes kérdGives minta N=117 )
tikak

HR teriiletén dolgozdk (HR-szak- HR vs. nem HR-6sszehasonlitas (H1, H3 fiiggetlen mintas

=54
ember + HR-szolgaltatd) i teszt)
Az Ml iranti viszonyulast és nyi- n=52-110 H2, H4, H5 ordinalis kapcsolat tesztelése (teljes mintan,
tottsagot méro részminta - ahol elérhetd)

MI-hasznalatot azonosité HR-
részminta (a HR-funkciékban n =38 A HR alkalmazasi teriiletek leir6 bontasa
MI-hasznalatot azonositok)

Szakértdi interjuk n=>5 Kvalitativ tematikus elemzés

Forras: sajat szerkesztés

A teljes minta demografiai jellemzéi: 70,1% né, 29,9% férfi. Eletkori atlag 36,1 év (széras 11,6;
minimum 21, maximum 68); generaciés bontasban: Z generaci6 32,5%, Y generacié 36,8%, X ge-
neracié 29,1%, az 1965 el6tt sziiletettek 1,7%. A legmagasabb iskolai végzettség eloszlasa: 41,0%
mester-, 41,0% alapdiploma, 11,1% posztgradualis fokozat (MBA/PhD), 6,0% kozépiskolai érett-
ségi, 0,9% szakképzettség. Nemzetiség: 84,6% magyar, 15,4% egyéb. A munkahely tipusa szerint
a minta 60,7%-a multinacionalis vallalatnal, 20,5%-a kis- és kdzépvallalkozasnal, 8,5%-a egyéni
vallalkozasban, 7,7%-a allami szféraban, 2,6%-a nonprofit szervezetnél dolgozik. A foglalkozasi
szerepkorok szerint a valaszadok 37,6%-a HR-szakember, 7,7%-a HR-szolgaltat6, a fennmaradd
54,7% mas szakteriileteken dolgozik (IT, pénziigy, értékesités, iizemeltetés, oktatas stb.). A HR
vs. nem HR bontasban dolgozé elemzésekhez (H1, H3) a HR-szakember és HR-szolgaltaté valasz-
adokat egyesitettiik (n=54), a mas szakteriileteken dolgozokat kontrollcsoportként (n=63) kezel-
tik.
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Méréeszkoz és operacionalizalas

A kérdéiv online, anonim formdaban késziilt (Google Forms) és 53 érdemi kérdést tartalmazott.
A vizsgalt percepciok tilnyomo részét hatfoku Likert-skalan mértiik (1 = egyaltalan nem, 6 = tel-
jes mértékben/jelent6s mértékben), ezt kategorialis és tobbszoros valasztasu tételek, valamint
szabadszoveges valaszok egészitették ki. A 2. tdbldzat a hipotézisekhez tartozo6 konkrét tételeket

és a hozzajuk rendelt skalat, részmintat és statisztikai eljarast mutatja.

2. TABLAZAT: A HIPOTEZISEK OPERACIONALIZALASA

Vizsgalt percepci6

Kérdéiv tétel(ek)

Részminta

Statisztikai
proba

, : »+Hogyan befolyasolta az MI a munkavégzé- | HR (n=47) vs.
MI hatékonysag- 2 2oyl 4 j
. sed gyorsasagat?” + ,Hogyan befolyasolta | nem HR (n=46), | Mann-Whit-
H1 noveld szerepe 5 . 2 Aot . a
az MI a munkad eredményességét?” (1-6 érvényes va- ney U
a HR-folyamatokban . . 2
Likert; kompozit atlag) laszadék
»,Mennyire érzed biztosnak a jelenlegi mun-
Munkahelybiztonsag kahelyedet az MI terjedésével kapcsolat-
H2 | x MI munkakér-atala- | ban?” x ,Milyen mértékben gondolod, hogy n=51 Spearman p
kit6 hatas az MI befolyasolhatja bizonyos munkaka-
rok jovojét?” (1-6 Likert x 1-6 Likert)
MI re”szrehajlg,s-.(zsok- ,,Me.nnylre képes e}z MI objektiv do’ntest ; HR (n=47) vs. Mann—
H3 | kent6 potencidljanak | vagy javaslatot adni az emberhez képest? .
2 a . nem HR (n=63) | Whitney U
észlelése (1-6 Likert)
»Megitélésed szerint a munkahelyed készen
L, } all tobb MI-eszkoz hasznalatara?” x ,Meny-
Szervezeti készenlét x . R R
H4 JURDRS—— nyire lennél nyitott arra, hogy még tobb n=110 Spearman p
&Y Y & MI-t hasznalj a munkadban?” (1-6 Likert x
1-6 Likert)
,Hogyan viszonyulsz az MI bevezetéséhez
MI irdnti viszonyulas a munkahelyi feladatokban?” x , Mennyi-
H5 | x hasznalati nyitott- re lennél nyitott arra, hogy még tobb MI-t n=52 Spearman p
sag hasznalj a munkadban?” (1-6 Likert x 1-6
Likert)

Forras: sajat szerkesztés

Statisztikai elemzés

A kvantitativ elemzéseket 5%-o0s szignifikanciaszinten végeztiik. A H1 és H3 hipotézis a HR te-
rilletén dolgozdk és a mas szakteriileteken dolgozdék kozotti percepcids kiillonbséget vizsgalja:
fliggetlen mintds Mann-Whitney U-prébat alkalmaztunk, mivel a valtoz6k ordinalis skalajaak.
A hatasméretet a rang-biszeralis r mutatéval jellemeztiik. A H2, H4 és H5 hipotézis két ordinalis
valtozo6 kozotti monoton kapcsolat tesztelésére iranyul: Spearman-féle rangkorrelacids egytittha-

nalis kapcsolat er6sségét magat a p értéke jeleniti meg.

A valtozdk dnbeszamolds attitiid- és percepciomérések, ezért az eredmények kdzos modszerta-
ni torzitast hordozhatnak (common method bias) (Podsakoff et al., 2003), az asszociacios préobak
kapcsolatokat azonositanak, oksagi kovetkeztetésre nem alkalmasak. A leir6 statisztikak tekinte-
tében az atlag, széras és median értékeket egyarant kozoljiik.
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Kvalitativ elemzés

Az ot, félig strukturalt szakértdi interju elemzése tematikus kédolassal tortént: a transzkriptu-
mokbol kategdridkat alakitottunk ki, majd ezek mentén szintetizaltuk a konvergalé és divergens
mintazatokat. Az interjualanyok azonosithaté adatait nem kozoljiik.

Etikai megfontolasok

Az adatfelvétel 6nkéntes és anonim volt, a résztvevdk el6zetes tajékoztatast kaptak az adatkeze-
1és céljardl és a valaszadas megszakitasanak lehet6ségérdl. Személyazonositasra alkalmas adatot
nem gyjtottiink és nem kozliink.

Eredmények

MI-eszkozok ismerete és hasznalata

A generativ szovegalkoté eszkdzcsoport (ChatGPT, Gemini, NLP-alapu atiré eszk6zok) markansan
vezet: a minta 94,9%-a ismeri, 88,0%-a hasznalta. Az ezt kovetd tipusok ismereti / hasznalati ara-
nyai: chatbotok 78,6% / 64,1%; képfelismerés 77,8% / 63,2%; hangvezérelt asszisztensek 71,8%
/ 54,7%; adatfeldolgozé rendszerek 54,7% / 32,5%; gépi forditas 29,9% hasznalat. A hasznalati
gyakorisag alapjan a minta 25,6%-a napi szinten, 37,6%-a hetente toébbszor, 17,9%-a alkalman-
ként, 13,7%-a ritkabban hasznal MI-eszkozt; 5,1% nem hasznalja. Nemzetkozi 6sszevetésben Bick
és munkatarsai (2024) reprezentativ amerikai felmérése 2024 augusztusaban 39,4%-os generativ
MI haszndlati ardnyt rogzitett; a jelen, HR tertilete irant érdekl6d6 mintan mért 88%-os ardny a
tudas- és informacidmunka magasabb penetracidjat jelzi.

Az MI HR alkalmazasi teriiletei

A HR-tertileten dolgozdk és HR-szolgaltatok egy részét (n=38) kérdeztiik a tényleges szervezeti
gyakorlatrol. A leggyakoribb teriiletek: munkakorelemzés és tervezés (36,8%), toborzas és ki-
valasztas (31,6%), beillesztés és képzés-fejlesztés (egyarant 13,2%), karriermenedzsment és sze-
mélytligyi adminisztracio (egyarant 10,5%). A teljesitményértékelés (2,6%) és a stratégiai tervezés
(5,3%) szerepe marginalis; a részminta 44,7%-a jelezte, hogy munkahelye egyaltalan nem alkal-
maz MI-technoldégiat HR-folyamatokban.

Az ,6nbevallott bizalom” oldalardl a tartalmi és adminisztrativ feladatokra magas az elfogadott-
sag: munkakdri leiras (73,7%), kompetenciaelemzés képzés-fejlesztési javaslatokkal (57,9%), hir-
detés (52,6%), személyligyi adminisztracio (50,0%), bérszamfejtés (39,5%), jeloltek eldsziirése
(36,8%). Az életutat érintd dontések — el6léptetések és béremelések javaslata (13,2%), teljesit-
ményértékelés (2,6%) - ezzel szemben markansan alacsonyabb elfogadottsagtiak, 6sszhangban
Tambe és munkatdarsai (2019), valamint Kellogg és munkatdarsai (2020) megallapitasaval, a mun-
kavallaléi életutat érint6 dontésekben a kontrollkérdések feliilirjak a hasznossagpercepciét.
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Hipotézisvizsgalatok

3. TABLAZAT: HIPOTEZISVIZSGALATOK OSSZEFOGLALASA (A=0,05)

e o Proéba- p / hatas- .
Vizsgalt percepcio statisztika méret Eredmény
pp | HRvs-nemHR-MIhaté- |\ winey U | 47/46 | U=969 | P=0388r=| Nem
konysagnoveld szerep 0,10 tdmogatott
Munkahelybiztonsag x MI _ _ Nem
e ey Spearman p >1 p=-004 p=0779 tamogatott
HR vs. nem HR - MI rész- . _ p=0,164;r= Nem
H3 rehajlas-csokkentés Mann-Whitney U | 47/63 | U=1706 -0,15 tamogatott

H4 Szerve,ze.tl k.eszen}et * Spearman p 110 p=0,33 p=0,0005 Tamogatott
egyéni nyitottsag

MI iranti viszonyulas x

H5 Toes 2
hasznalati nyitottsag

Spearman p 52 p=0,78 p<0,0001 Tamogatott

r = rang-biszerdlis hatdsméret; p = Spearman rangkorreldcios egylitthato

Forras: sajat szerkesztés

A H1 hipotézis nem nyert tamogatast: a HR teriiletén dolgozok (n=47) és a mas szakteriileteken
dolgozdk (n=46) percepciodja kozott az MI hatékonysagnoveld szerepét illetéen nincs szignifikans
kiiléonbség (Mann-Whitney U = 969; p = 0,388; r = 0,10). Mindkét csoport atlaga a pozitiv tarto-
manyban helyezkedik el a hatfokt skalan (HR kompozit atlag 4,31, szoéras 0,80; kontroll 4,53,
szoras 0,98), tehat egységesen pozitivan értékelik az MI hatékonysagnoveld szerepét, de a HR-
valaszadok ezt nem értékelik szignifikdnsan pozitivabban: az MI hatékonysagpercepcidja nem HR
tertiletéhez kothetd jelenség.

A H2 hipotézis nem tamogatott: a munkahelybiztonsag észlelése és az MI munkakor-atalakité ha-
tasanak észlelése kozott nincs szignifikans rangkorrelacié (Spearman p = -0,04; p =0,779; n = 51).
A két valtozé atlaga magas (4,88, illetve 5,12 a hatfoku skalan): a valaszadok egyarant erésnek
észlelik az MI munkakor-atalakité szerepét és relative biztonsagosnak sajat munkahelyiiket, a két
dimenzid kozo6tt azonban nem rajzol6dik ki monoton 6sszefiiggés. Az MI munkakorokre gyakorolt
hatasanak észlelése a jelen mintaban tehat nem fordithato at kozvetleniil az egyéni munkahely-
biztonsag észlelt csokkenésére.

A H3 hipotézis sem nyert timogatast: a HR teriiletén dolgozdk (n=47) és a kontrollcsoport (n=63)
percepcioja az MI részrehajlas-csokkentd potencialjarél nem tér el szignifikadnsan (Mann-Whitney
U =1706; p = 0,164; r = -0,15). Mindkét csoport atlaga a semleges szint kozelében vagy alatta he-
lyezkedik el (HR 3,45, kontroll 3,16 a hatfokt skalan); az MI észlelt objektivitasat egyik csoport
sem értékeli kiemelten magasra. Az MI észlelt objektivitasa nem ad olyan tartalmi sulyt, amely az
algoritmikus dontésekbe vetett bizalom 6nmagat igazol6 forrasaként jelenne meg (Raghavan et
al,, 2020).

A H4 hipotézis tamogatottnak bizonyult: a szervezeti MI-készenlét észlelése és az egyéni MI-
nyitottsag kozott kozepes erésségl, szignifikdns pozitiv rangkorrelaci6 all fenn (Spearman p =
0,33; p = 0,0005; n = 110). Az eredmény az UTAUT ,tadmogaté feltételek” komponensével mutat
0sszhangot (Venkatesh et al., 2003; Theres, & Strohmeier, 2024): azokon a munkahelyeken, ahol a
valaszadok szervezeti szinten készenlétet észlelnek, magasabb az egyéni nyitottsag is. A kapcsolat
azonban kozepes erdsségii, ami azt jelzi, hogy a szervezeti és az egyéni dimenzié egymast erdsiti,
de nem helyettesiti.
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A H5 hipotézis er6s tamogatast kapott: az MI iranti viszonyulas és a hasznalati nyitottsag kozott
erds pozitiv rangkorrelacio all fenn (Spearman p = 0,78; p < 0,0001; n = 52). Az eredmény az MI-vel
kapcsolatos egyéni attitiidok koherencidjat jelzi: aki pozitivan viszonyul az MI bevezetéséhez, jel-
lemzG6en magas nyitottsagot is mutat a hasznalat kiterjesztése irant. A két valtozd atlaga egyarant
a pozitiv tartomanyban van (x 4,2), tehat az erds asszociaci6é mellett a viszonyulas és a nyitottsag
alapvet6en pozitiv, a kifejezett ellenallas a részmintakban (kisebb vallalatok, hagyomanyosabb
szerepkorok) jelentkezik, ahogy az interjus eredmények kibontjak.

Az MI alkalmazasanak észlelt feltételei és kihivasai

A ,mi sziikséges ahhoz, hogy az MI jol m{ik6djon a munkahelyeken” kérdésre (n=108) adott vala-
szok harom prioritast rajzolnak ki: képzés (80,6%), megbizhat6sag- és pontossagmérés (68,5%),
valamint adatvédelmi iranyelvek (65,7%). Magas aranyban jelenik meg az atlathatosag (64,8%), a
munkavallaléi bevonas (56,5%), a visszajelzési mechanizmusok (55,6%), az integracio (51,9%) és
a vezet6i tamogatas (37,0%).

Az interjuk a HR-vezetdi oldalon ad hoc, operativ hasznalatot azonositottak (sablonkészités, bel-
s6 kommunikacié, brainstorming), mig a szolgaltatéi oldal t6bb, termékbe épitett MI-megoldast
irt le: kompetenciaalapt beosztastervezés és optimalizacio; fluktuacio el6rejelzés gépi tanulas-
sal; jeloltkeresés-tdmogatas; e-learning rendszerek személyre szabasa; tigyfélszolgalati jegyek
automatizalt megvalaszolasa. K6zos kihivasként az edukécios deficit, az adatvédelmi és jogi bi-
zonytalansag, az integracids nehézségek, a koltség- és megtériilési dilemmak, valamint a munka-
helyvesztési félelmek és a szervezeti ellendllas jelent meg. A leggyorsabban értéket teremt6 alkal-
mazasok a repetitiv feladatok automatizalasara épiilnek; a komplex dontéstamogatd rendszerek
magasabb adat- és valtozasmenedzsment-érettséget igényelnek.

Diszkusszio

Az eredmények szerint az MI-eszkozok egyéni szinti hasznalata gyors iitemben terjed és a HR-
funkcié napi gyakorlatat is elérte. A HR-szint{i implementaci6 ettdl fiiggetleniil szerényebb: a
HR-teriileten dolgozok 44,7%-a jelezte, hogy munkahelytik egyaltaldn nem alkalmaz MI-t HR-
folyamatokban.

A H1 és H3 hipotézis egyiittes nem tamogatottsaga arra utal, hogy az MI hatékonysag- és rész-
rehajlas-csokkentd szerepének észlelése nem kothet6 els6sorban a HR teriileti szakmaisaghoz:
mindkét csoport hasonlé mértékben pozitivan értékeli az MI hatékonysagat, és mindkettd mérsé-
kelten itéli meg az MI objektivitasi potencidljat. Ez drnyalja a méltanyossagi szakirodalmi narra-
tivat (Kellogg et al.,, 2020; Raghavan et al., 2020); a HR-funkci6 szamara fontos jelzés, hogy a rész-
rehajlas-csokkentd alkalmazasok bevezetésénél nem tdmaszkodhat HR tertiletén kialakult pozitiv
percepciora.

A H2 nem tdmogatottsaga jelzi, hogy az MI munkakor-atalakit6 szerepének észlelése nem fordit-
hat6 at kozvetleniil az egyéni munkahelybiztonsag-érzet csokkenésére. Az egyébként magas mun-
kakor-atalakitasi percepcié mellett a valaszaddk sajat munkahelyiiket biztonsagosnak érzékelik,
ez egyfajta ,masok munkahelye veszélyben, az enyém nem” mintazatra utalhat, amely a valtozas-
menedzsment-kommunikaciéban kifejezetten figyelmet érdemel (Frey, & Osborne, 2017).

A H4 és H5 tamogatottsaga az Ml-vel kapcsolatos attitlidok koherencidjat mutatja: a szervezeti
készenlét észlelése és az egyéni nyitottsag, valamint a viszonyulas és a nyitottsag egyarant szigni-
fikans, monoton kapcsolatban all. Az UTAUT keretrendszerével (Venkatesh et al., 2003; Theres, &
Strohmeier, 2024) 6sszhangban ez azt jelzi, hogy a szervezeti és az egyéni dimenzié egymast er6-
siti: a HR tertiletén az MI bevezetése akkor sikeres, ha a tAmogato feltételek és a kommunikacio6
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egyltt épiilnek ki. Az ellenallas kifejezett formai a részmintakban (kisebb vallalatok, hagyoma-
nyosabb szerepkorok) jelentkeznek, ahogy az interjus eredmények is mutatjak.

HR gyakorlati implikaciok

(1) Ml-iranyitas (governance): felel6sségi szerepkorok kijelolése (folyamatgazda, adatgazda,
megfeleldségi felel§s); dokumentacid, kockazatértékelés és auditalhatésag kialakitdsa (EU Al Act-
kompatibilis szemlélet); a folyamatok pontos definialasa (Markd, & Otti, 2024).

(2) Készségfejlesztés és edukacio: a valaszadok 80,6%-a tobb képzési lehetdséget tart sziiksé-
gesnek; célzott tréningek HR- és vezet6i szerepekre szabva (promptolas, validalas, torzitas- és
adatvédelmi tudatossag); belsé irdnyelvek generativ MI hasznalatara (Otti et al., 2025).

(3) Human-in-the-loop kontrollok: a végsé felelsség és kontroll megérzése a HR-dontésekben;
az MI-outputok rendszeres ellendérzése (Jarrahi, 2018). A H3 nem tamogatottsaga kiilondsen indo-
kolja az emberi feliigyeletet: az MI észlelt objektivitasa nem dnigazol6 erejii.

(4) Pilot és megtériilés: alacsonyabb kockazat, jol koriilhatarolt teriiletek (adminisztracio, tu-
dasmenedzsment, sablonkészités) pilot inditasa; skalazas indikatorok mentén (idéraforditas, hi-
baarany, elégedettség).

(5) Bizalom és valtozasmenedzsment: a H4 és H5 tamogatottsaga szerint a szervezeti készenlét
és az egyéni nyitottsag egylitt jar; a bevezetést kiséré kommunikacionak és bevonasnak ezért a
szervezeti feltételek épitésével parhuzamosan kell zajlania (Bokrosné Zlatzky, 2026).

Korlatok

A kutatas nem reprezentativ, kényelmi mintan alapul, ezért az eredmények a teljes magyar
munkaerdpiacra nem altalanosithaték. A minta tudatosan a HR teriiletére stlyozott (45,3% HR-
szakember vagy HR-szolgaltatd). A részminta elemszamok korlatot is jelentenek (H1, H3 esetén
n=47/46-63; H2 esetén n=51; H5 esetén n=52). Az 6nbeszamolods kérdéiv kozos modszertani tor-
zitast hordozhat (Podsakoff et al., 2003); a probak ordinalis kapcsolatokat és eloszlasbeli kiilonb-
ségeket azonositanak, oksagi viszonyt nem. A jovébeli kutatasokban indokolt a reprezentativabb
mintavétel, a validalt technoldgiaelfogadasi skalak (UTAUT/UTAUT2) alkalmazasa, valamint a
szervezeti implementacidk longitudinalis kovetése.

Kovetkeztetések

A vizsgalat eredményei azt mutatjak, hogy Magyarorszagon az MI-eszk6zok egyéni szintli hasz-
nalata gyors litemben terjed, kiilondsen a generativ nyelvi modellek esetében. A HR tertiletén dol-
gozok és a mas szakteriileteken dolgozdok kozott az MI hatékonysag- és részrehajlas-csokkent6
szerepét illetéen nincs szignifikans kiilonbség: az MI iranti egyéni attitlidok els6sorban altalanos,
nem HR tertiletéhez kdthetd mintazatot kdvetnek. A szervezeti készenlét és az egyéni nyitottsag,
valamint a viszonyulas és a hasznalati nyitottsag szignifikans asszociaciét mutat: az MI-vel kap-
csolatos attitlidok koherensek, a szervezeti dimenzi6 szorosan kapcsolodik az egyéni szinthez.
A HR-funkcié szdmara a kovetkez6 évek kritikus feladata a felel6s MI-hasznalat keretrendszeré-
nek kialakitasa: iranyitasi struktarak kiépitése, kompetenciafejlesztés intézményesitése, mélta-
nyossagi és adatvédelmi kontrollok, valamint tudatos valtozasmenedzsment.
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HERMAN ZSUZSANNA

MESTERSEQES INTELLIGENCIA A HR-BEN: AZ ALGORITMIKUS
DONTESHOZATAL JOGI ES COMPLIANCE-KERDESEI

A tanulmany a mesterséges intelligencia HR-ben torténé alkalmazasanak jogi
és compliance vonatkozasait vizsgalja, kiilonés tekintettel az algoritmikus
dontéshozatal sajatossagaira. Amellett érvel, hogy a mesterségesintelligencia-
alapui HR-rendszerek alkalmazasa tulmutat a technoldgiai innovacion, mivel
kozvetlen hatassal van a munkavallalasi esélyekre, a dontéshozatal atlathato6-
sagara és a diszkriminaciémentesség érvényesiilésére. Az elemzés a relevans
nemzetkozi szakirodalomra, valamint az eurépai uniés szabalyozasi keretekre,
elsdsorban a GDPR-ra és az Artificial Intelligence Act-re épiil. A tanulmany be-
mutatja, hogy az algoritmikus rendszerek miikédése strukturalis kockazatokat
hordoz, kiillonésen a torzitas, az atlathatatlansag és az elszamoltathat6sag terii-
letén. A gyakorlati tapasztalatok azt jelzik, hogy a technoldgiai megoldasok 6n-
magukban nem biztositjak a jogszerii és méltanyos miikodést. A kovetkeztetés
szerint a mesterségesintelligencia-alapti HR-rendszerek fenntarthat6 alkalma-
zasa csak olyan szervezeti keretek kozott biztosithatd, amelyek garantaljak a
dontések indokolhatdsagat, az emberi feliilvizsgalat lehetdségét és a megfelelé-
si kovetelmények érvényesiilését.

Bevezeto

A mesterséges intelligencia (a tovabbiakban: MI) alkalmazasa az elmilt években a szervezeti mi-
kodés szamos tertiletén meghatarozova valt, kiilondsen az emberier6forras-menedzsment (HR)
funkci6iban. A toborzasi és kivalasztasi folyamatok, a teljesitményértékelés, valamint a munka-
vallaléi magatartas elemzése egyre inkabb adatvezérelt és algoritmikus tAmogatasu rendszerek-
re épil. Ezek az eszk6zok képesek nagy mennyiségii adat gyors feldolgozasara, valamint prediktiv
jellegii kovetkeztetések levonasara, amely jelent6s hatékonysagnovekedést eredményezhet a HR
miikodésében (Tambe et al., 2019).

A mesterségesintelligencia-alapu rendszerek alkalmazasa ugyanakkor tilmutat a technolégiai
innovacion. A HR-dontések sajatossaga, hogy kozvetleniil érintik az egyének munkavallalasi esé-
lyeit, jovedelmi helyzetét és karrierlehet6ségeit, igy ezek a dontések sziikségképpen jogi és etikai
dimenziéval is rendelkeznek. Az algoritmikus dontéshozatal megjelenése 1ij tipusu kockazatokat
hoz létre, kiiléndsen az atlathatdsag, az elszamoltathatdsag és a diszkriminaciémentesség terii-
letén. A kutatasok egyértelmiien ramutatnak arra, hogy az MI-rendszerek nem értéksemlegesek:
a tanit6 adatok és a modellek kialakitasa soran meglévé torzitasok kozvetlen hatassal lehetnek a
dontések kimenetelére (Kochling, & Wehner, 2020).

A HR-ben alkalmazott algoritmikus rendszerek esetében kiilondsen problematikus, hogy a donté-
si logika sok esetben nehezen rekonstrualhaté, ami megneheziti a dontések indokolasat és ellen-
Orzését. Ez nem csupan technikai kihivas, hanem a szervezeti miikodés legitimitasat érintd kér-
dés is. Amennyiben egy dontés nem magyarazhatd, agy annak elfogadottsaga és jogszerlisége is
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megkérddjelezhetévé valhat. A szakirodalom ezt a jelenséget az algoritmikus dontéshozatal egyik
kozponti problémajaként azonositja, amely kiilondsen a HR kontextusaban bir kiemelt jelentéség-
gel (Leicht-Deobald et al., 2019).

A jogi szabalyozas is reagalt ezekre a kihivasokra. Az Eurdpai Unié mesterséges intelligenciarél
sz6l16 rendelete (Artificial Intelligence Act) kockazatalapti megkozelitést alkalmaz, és a HR-hez
kapcsoldd6 MI-rendszereket - kiilonosen a toborzas, kivalasztas és munkavallaléi értékelés terii-
letén - magas kockazatt kategoériaba sorolja (Regulation (EU) 2024/1689). Ezzel parhuzamosan a
GDPR korlatozza a kizarélag automatizalt dontéshozatalt, és olyan garancidkat ir el mint az em-
beri beavatkozas lehet&sége és a dontések indokolhatdsaga (Regulation (EU) 2016/679).

Az MI alkalmazasa a HR-ben alapvet6en djraértelmezi a dontéshozatal kereteit. A technolégiai ha-
tékonysag novekedése mellett olyan megfelelési és etikai kihivasok jelennek meg, amelyek keze-
lése mar nem biztosithat6 a hagyomanyos kontrollmechanizmusokkal. A tanulmany célja annak
vizsgalata, hogy az algoritmikus dontéshozatal milyen jogi és compliance kihivasokat eredményez
a HR-folyamatokban, kiilonos tekintettel az atlathatosag, a diszkriminaciomentesség és az embe-
ri feliilvizsgalat kérdésére. A vizsgalat a relevans nemzetkozi szakirodalom, valamint az eurépai
unids szabalyozasi keretek — els6sorban a GDPR és az Al Act - elemzésére épiil.

Modszertan

A tanulmany moédszertana a vonatkozo hazai és nemzetkozi szakirodalom, a relevans eurépai uni-
0s jogforrasok (GDPR, Al Act), valamint a hazai munkajogi (Mt.) és adatvédelmi (NAIH) elGirasai-
nak, szabalyainak, gyakorlatanak elemzésén alapul. A forrasok kivalasztasa soran a tudomanyos
adatbazisokban (pl. Scopus, Web of Science) elérhetd, az elmult 6t évben publikalt, az algoritmikus
dontéshozatal munkajogi és etikai kérdéseit targyalo lektoralt cikkekre fokuszaltam, kiegészitve
a legujabb jogalkotasi fejleményekkel és hatdsagi iranymutatasokkal.

A mesterséges intelligencia alkalmazasa a HR-folyamatokban

A mesterséges intelligencia alkalmazasa a HR teriiletén els6sorban az adatvezérelt dontéshozatal
térnyeréséhez kapcsolodik. A szervezetek egyre nagyobb mennyiségii adatot gy{jtenek a jelent-
kez6krdl és a munkavallalokrol, amelyeket algoritmikus rendszerek segitségével elemeznek an-
nak érdekében, hogy timogassak a dontéshozatali folyamatokat. A mesterségesintelligencia-alapu
megoldasok kiilonosen a toborzas és kivalasztas, a teljesitményértékelés, valamint a munkavalla-
16i viselkedés elemzésének teriiletén terjedtek el (Tambe et al., 2019).

A toborzasi és kivalasztasi folyamatokban az MI-rendszerek képesek automatizalni az 6néletraj-
zok el6szilirését, rangsorolni a jelolteket, valamint prediktiv modellek segitségével becsléseket
késziteni a jeloltek varhato teljesitményére vagy szervezeti illeszkedésére. E megoldasok egyik
legfontosabb elénye a hatékonysag névekedése: a nagy szamu jelentkez6 gyorsabb feldolgozasa
lehet6vé teszi a HR szamara, hogy eréforrasait mas, magasabb hozzaadott értéki feladatokra for-
ditsa. Ugyanakkor a kutatasok ramutatnak arra, hogy ezek a rendszerek nem kizardélag technikai
eszkodzok, hanem a dontéshozatal aktiv alakitéi, amelyek befolyasoljak a kivalasztasi folyamat ki-
menetelét (Kochling, & Wehner, 2020).

A teljesitményértékelés és a munkavallaléi menedzsment teriiletén az MI alkalmazasa szintén
egyre gyakoribb. A szervezetek kiilonb6z6 analitikai eszkdzoket hasznalnak a munkavallaléi tel-
jesitmény folyamatos nyomon kovetésére, a fluktuacid eldrejelzésére vagy az elkotelez6dés méré-
sére. Ezek az eszkdzok lehetdvé teszik a vezet6k szamara, hogy adatvezérelt dontéseket hozzanak,
és gyorsabban reagaljanak a szervezeti valtozasokra. Ugyanakkor az ilyen rendszerek alkalmaza-
sa érzékeny adatvédelmi és munkajogi kérdéseket vet fel, kiilondsen a munkavallalok megfigyelé-
se és profilozasa kapcsan.
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Az algoritmikus dontéshozatal egyik legjelentésebb kockazata az ugynevezett torzitas (bias),
amely az adatokban vagy a modellek miikodésében jelenik meg. A HR-rendszerek gyakran torté-
neti adatokon alapulnak, amelyek mar eleve tartalmazhatnak tarsadalmi vagy szervezeti szinti
egyenl6tlenségeket. Ennek kovetkeztében az MI-rendszerek nem csupan reprodukalhatjak, ha-
nem adott esetben felerdsithetik is ezeket a mintazatokat. A szakirodalom egyértelmiien ramutat
arra, hogy az algoritmikus diszkriminaci6é nem kivételes jelenség, hanem strukturalis kockazat,
amely kiilénosen a kivalasztasi folyamatokban jelenik meg (Kochling, & Wehner, 2020; Mihaljevi¢
etal., 2024).

Az algoritmikus rendszerek alkalmazasa emellett az atlathatsag problémajat is felveti. A komp-
lex gépi tanulasi modellek m{ikodése sok esetben nehezen értelmezhetd, ami megneheziti annak
megallapitasat, hogy egy adott dontés milyen tényezdk alapjan sziiletett. Ez kiilénosen a HR terii-
letén problémas, ahol a dontések kozvetlen hatassal vannak az egyének élethelyzetére. A dontések
indokolhatdsdganak hianya a jogi kockazaton tul a szervezeti bizalom csokkenéséhez is vezethet
(Leicht-Deobald et al., 2019).

A gyakorlatban ezért egyre inkabb el6térbe keriilnek azok a megkdzelitések, amelyek az MI-t nem
autoném dontéshozoként, hanem dontéstamogat6 eszkozként értelmezik. Az igynevezett ,hu-
man-in-the-loop” modellek célja, hogy biztositsdk az emberi feliilvizsgalat lehet6ségét, és ezaltal
mérsékeljék az algoritmikus dontéshozatalbdl ered6 kockazatokat. Ezek a megoldasok hozzaja-
rulhatnak a dontések atlathat6saganak és elfogadottsaganak noveléséhez, ugyanakkor 4j szerve-
zeti és megfelelési kérdéseket is felvetnek a felelsségi viszonyok meghatarozasa terén (Leicht-
Deobald et al., 2019).

A mesterséges intelligencia, tehat kettds természetli eszkoz a HR-ben: mikdzben hatékonysagot te-
remt, egyuttal olyan jogi és etikai fesziiltségeket is general, amelyek kezelése a szervezeti miikodés
egészét érinti. Ez indokolja, hogy a HR-ben alkalmazott MI-rendszerek vizsgalata ne korlatozddjon
a technikai miikodés elemzésére, hanem kiterjedjen azok jogi és megfelelési dimenzidira is.

A mesterségesintelligencia-alapu HR-rendszerek jogi keretei:
az Al Act és a GDPR

Az Eurdpai Unié mesterséges intelligenciardl szo6l6 rendelete (Artificial Intelligence Act) kockaza-
talapd megkozelitést alkalmaz, amely az MI-rendszereket azok potencialis tarsadalmi hatasa alap-
jan kategorizalja. A HR-tertilet ebbdl a szempontbdl kiemelt jelentdségii, mivel az olyan rendsze-
rek, amelyek a munkavallalok kivalasztasaban, értékelésében vagy el6léptetésében vesznek részt,
arendelet alapjan magas kockazatu MI-rendszernek mingsiilnek (Regulation (EU) 2024/1689).

Az Al Act kockazatalapui megkozelitése kiilonos jelentdséggel bir a HR-folyamatok szempont-
jabol, mivel a munkavallalék kivalasztasara, értékelésére vagy el6léptetésére alkalmazott MI-
rendszereket a rendelet Kifejezetten a magas kockazatu kategériaba sorolja. Ez a besorolas nem
kizardlag formalis mindsitést jelent, hanem azt fejezi ki, hogy e rendszerek kozvetlen hatassal
vannak az érintettek alapveto jogaira és életlehetdségeire. A szabalyozas logikaja szerint ezért
az ilyen rendszerek esetében nem elegendd az altalanos jogkovetés, hanem el6zetes és folyama-
tos megfelelési kotelezettségek sziikségesek, ideértve a kockazatkezelést, a dokumentaltsagot
és az emberi felligyelet biztositasat. A szakirodalom is hangsulyozza, hogy a HR az egyik legér-
zékenyebb alkalmazasi tertilet, ahol az Al Act kovetelményei kozvetleniil kapcsolédnak a GDPR
altal szabalyozott automatizalt dontéshozatalhoz és profilalkotashoz (Aloisi, & De Stefano, 2023;
Alboré et al., 2025).

A magas kockazati Ml-rendszerek esetében a jogalkotd az altalanos elvek megfogalmazasa mel-
lett konkrét kotelezettségeket is el6ir. Ezek kozé tartozik tobbek kozott a kockazatkezelési rend-
szer kialakitasa, a megfelel6 mindségii és torzitdsmentes adatkészletek hasznalata, a miikodés
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dokumentalasa, valamint a déntéshozatal nyomon kévethet6ségének biztositasa. Kiemelt jelent6-
séggel bir az emberi feliilvizsgalat kovetelménye, amely azt hivatott garantalni, hogy az algoritmi-
kus dontések ne valjanak teljes mértékben autondémma és sziikség esetén korrigalhatdok legyenek.

Az Al Act emellett bizonyos MI-alkalmazasokat kifejezetten tilt. Ezek kozé tartoznak kiilonosen
azok a rendszerek, amelyek az egyének viselkedésének manipulalasara, kiszolgaltatott helyzetiik
kihasznaldsara vagy tudomanyosan nem megalapozott pszicholégiai profilalkotasra iranyulnak
(Regulation (EU) 2024/1689). A HR kontextusaban ez azt jelenti, hogy a munkavallalék személyi-
ségének vagy viselkedésének olyan értékelése, amely nem atlathaté vagy nem megalapozott méd-
szertanra épll, jogi szempontbol aggalyos lehet.

A mesterségesintelligencia-alapt HR-rendszerek miikddése ugyanakkor nem értelmezhet6 az
adatvédelmi szabalyozas figyelembevétele nélkiil. A GDPR tovabbra is alapvet6 keretet biztosit a
személyes adatok kezelésére, kiilonos tekintettel az automatizalt dontéshozatalra. A rendelet 22.
cikke korlatozza azokat az eseteket, amikor a dontés kizarélag automatizalt médon torténik és
az érintettre nézve joghatassal jar vagy 6t jelent6s mértékben érinti (Regulation (EU) 2016/679).
A HR-folyamatok tipikusan ebbe a korbe tartoznak, mivel a kivalasztasi vagy értékelési dontések
kozvetlen hatassal vannak az egyének helyzetére.

A GDPR alapjan az ilyen dontések esetében biztositani kell az érintettek szdmara az emberi be-
avatkozas lehetGségét, a dontések indokolhatdsagat, valamint a dontés vitatasanak jogat. Ezen
tulmenden a rendelet alapelvei - kiilondsen az adatminimalizalas, a célhoz kotottség és az atlatha-
tosag elve - kozvetleniil befolyasoljak az MI-rendszerek tervezését és miikodtetését. Ez azt jelen-
ti, hogy a HR-ben alkalmazott algoritmusok jogi megitélése legaldbb annyira meghatarozo, mint
technikai értékelésiik.

A hazai jogi keret

A hazai jogi kornyezetben a Munka toérvénykonyvérél sz6l6 2012. évi L. torvény (Mt.) rendelkezé-
sei, valamint a Nemzeti Adatvédelmi és Informaciészabadsag Hat6sag (NAIH) gyakorlata irany-
adé az algoritmikus rendszerek munkahelyi alkalmazasa soran. Az Mt. 9. § (2) bekezdése rogziti,
hogy a munkavallalé személyiségi joga csak akkor korlatozhat6, ha az a munkaviszony rendelte-
tésével kozvetlentil dsszefliggd okbdl feltétleniil sziikséges és aranyos, amelyrdl a munkavallalét
el6zetesen irdsban tajékoztatni kell. Az Mt. 10. § (1) bekezdése értelmében a munkaltaté a munka-
vallalotdl csak olyan adat kozlését kovetelheti, amely a munkaviszony létesitése, teljesitése vagy
megsziintetése szempontjabol lényeges, mig az Mt. 11/A. §-a alapjan a munkavallalé a munkavi-
szonnyal 0sszefiiggd magatartasa korében technikai eszkozzel is ellendrizhetd, azonban ez nem
vezethet az emberi méltésag sérelméhez. Ezek a rendelkezések az algoritmikus HR-rendszerek
alkalmazasanak kozvetlen hazai korlatait jelentik, amelyek az uniés szabalyozassal 6sszhangban
értelmezenddk.

Az adatvédelmi aggalyokat jol példazza a NAIH 2022-es (NAIH-85/2022) hatarozata, amelyben
250 milli6 forintos rekordbirsagot szabtak ki egy pénziigyi szolgaltatéra a mesterséges intelligen-
cia jogszeriitlen alkalmazasa miatt. A vallalat hangelemz6 szoftvert hasznalt az tigyfélszolgalati
hivasok automatizalt értékelésére, amely a munkavallaldk teljesitményértékelését is befolyasolta.
A Hatbésag megallapitotta, hogy az adatkezelés aranytalan volt, a tajékoztatas nem volt megfeleld,
és sériilt az érintettek tiltakozashoz valé joga - mindez alahtizza az MI-rendszerek bevezetésének
szigoru adatvédelmi és munkajogi korlatait Magyarorszagon (NAIH, 2022).

A két szabdlyozasi keret egylittesen azt eredményezi, hogy a mesterségesintelligencia-alapt HR-
rendszerek megfelel6sége nem korlatozodhat a formalis jogkovetésre. A hangsuly egyre inkabb a
rendszerszinti megfelelésen van, amely magaban foglalja a technolégiai mi{ikddés, az adatkezelés
és a dontéshozatali folyamatok egylittes vizsgalatat. A jogi kovetelmények igy nem utélagos ellen-
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Orzési szempontként jelennek meg, hanem a rendszerek kialakitasanak alapvet6 feltételeivé val-
nak.

Osszességében lathat6, hogy az Al Act és a GDPR - a hazai Mt. és NAIH gyakorlataval egyiitt -

olyan szabalyozasi kornyezetet hoz létre, amely a HR-ben alkalmazott mesterséges intelligencia
miikodését nem csupan korlatozza, hanem strukturalja is. A jogi megfelelés itt a dontéshozatal at-
lathat6saganak és méltanyossaganak intézményes biztositékava valik.

Algoritmikus torzitas, atlathatosag és emberi kontroll

A mesterségesintelligencia-alapi HR-rendszerek egyik legjelent6sebb kockazata az algoritmikus
torzitas (bias), amely az adatokban, a modellek kialakitasaban vagy azok miikddése soran jelen-
het meg. A HR teriiletén alkalmazott rendszerek jellemz8en torténeti adatokon tanulnak, amelyek
mar eleve tartalmazhatnak tarsadalmi és szervezeti szintli egyenl6tlenségeket. Ennek kovetkez-
tében az algoritmusok nem csupan tiikrozhetik, hanem adott esetben fel is erdsithetik a meglévd
diszkriminaciés mintazatokat (Kéchling, & Wehner, 2020).

A torzitas kiilénosen a toborzasi és kivalasztasi folyamatokban jelent kockazatot. Amennyiben
egy rendszer olyan adatok alapjan tanul, amelyek egy adott csoportot — példaul nem, életkor vagy
egyéb védett tulajdonsag alapjan - historikusan alulreprezentalnak, az algoritmus ezt a mintaza-
tot optimalizacios célként értelmezheti. A szakirodalom ramutat arra, hogy az ilyen jellegii torzi-
tasok nem feltétleniil tudatos dontések eredményei, hanem a rendszer miikodésének strukturalis
sajatossagaibol kovetkeznek (Mihaljevi¢ et al., 2024). Ez kiiléndsen problematikus a HR kontextu-
sadban, ahol a dontések kozvetleniil érintik az egyének esélyegyenléségét.

Az algoritmikus torzitas kezelése ezért nem korlatozdédhat technikai beavatkozasokra. Bar az
adatkészletek mindségének javitasa és a modellek tesztelése elengedhetetlen, 6nmagukban nem
elegendbek a kockazatok teljes korti kezelésére. A dontéshozatal soran ugyanis olyan normativ
kérdések is felmeriilnek, mint hogy mely valtozdk tekinthet6k relevansnak, milyen eltérések fo-
gadhatok el, illetve mikor sziikséges emberi beavatkozas. Ezek a kérdések mar tilmutatnak az in-
formatikai megkozelitésen, és kozvetleniil kapcsolddnak a jogi és megfelelési szempontokhoz.

Az atlathat6sag kérdése szorosan Osszefligg az algoritmikus dontéshozatal legitimitasaval.
A komplex gépi tanulasi modellek gyakran ,black box” jellegliek, vagyis miikodésiik nem vagy
csak korlatozottan rekonstrualhaté. Ez megneheziti annak megértését, hogy egy adott dontés mi-
lyen tényezdk alapjan sziiletett. A HR teriiletén ez kiilonosen problémas, mivel a dontések indokol-
hat6ésaga a szervezeti bizalom és a jogszeriiség kozos alapja (Leicht-Deobald et al., 2019).

Az atlathat6sag tobb szinten értelmezhetd: egyrészt technikai értelemben, amely a modellek mii-
kodésének megérthet6ségét jelenti; masrészt folyamat szinten, amely a dontési 1épések rekonst-
rudlhatésagara utal; és végiil kommunikacids szinten, amely az érintettek felé torténé magyara-
zatot foglalja magaban. A gyakorlatban gyakran nem a teljes technikai atlathat6sag biztositasa a
redlis cél, hanem az, hogy a szervezet képes legyen a dontések logikajat érthet6 médon bemutatni
és indokolni.

Az atlathatésag hianya kozvetlentl érinti az elszamoltathatdsag kérdését is. Amennyiben egy
dontés nem kovethetd vissza, Ugy a felel6sség sem rendelhet6 egyértelmiien sem személyhez,
sem szervezeti egységhez. Ez a ,felel6sségi bizonytalansag” kiillonosen kockazatos a HR-ben, ahol
a dontések jogvitak targyava valhatnak. Az algoritmikus rendszerek ezért nem helyettesithetik
teljes mértékben az emberi dontéshozatalt, hanem olyan keretek kozott alkalmazhatdk, amelyek
biztositjak a dontések ellendrizhetdségét.
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Az atlathat6sag és az elszamoltathatdsag kérdése nem valaszthato el a szervezeti etikai kulturatél
sem. Az etikai mikodést tAmogatd szervezeti kornyezet olyan tényez6kon alapul, mint a normak
egyértelmiisége, a vezet6i példamutatas, a dontések lathatdsaga és a visszacsatolasi mechanizmu-
sok miikodése - ezeket a dimenzidkat Kaptein (2008) altalanos szervezeti etikai modellje azono-
sitja, és az algoritmikus rendszerek kontextusaban is meghatarozé szerepet jatszanak. E tényez6k
hidnya noveli annak kockazatat, hogy az algoritmikus rendszerek miikodése ellendrizhetetlenné
valik, illetve hogy a dontéshozok nem képesek érdemben feliilvizsgalni az algoritmusok altal ge-
neralt eredményeket.

Ezzel 6sszefliggésben egyre nagyobb hangsulyt kapnak az tigynevezett ,human-in-the-loop” meg-
kozelitések, amelyek az algoritmikus dontéshozatalt emberi feliilvizsgalattal egészitik ki. Ezek a
modellek nem kizardlag technikai megoldasok, hanem olyan szervezeti mechanizmusok, amelyek
célja a dontések mindségének és méltanyossaganak biztositadsa. Az emberi kontroll lehet6vé teszi,
hogy az algoritmus altal generalt eredmények ne automatikusan kertiljenek alkalmazasra, hanem
értelmezésen és sziikség esetén korrekcion menjenek keresztiil.

Az emberi feliilvizsgalat kovetelménye a gyakorlatban nem mertilhet ki formalis jelenlétben, ha-
nem tényleges beavatkozasi lehetdséget kell biztositania a dontéshozatali folyamatban. Ez azt
jelenti, hogy a dontéshozénak nem elegendd kizarolag hozzaféréssel rendelkeznie az algoritmus
altal generalt eredményekhez, hanem képesnek kell lennie azok értelmezésére, feliilvizsgalatara
és szlikség esetén modositasara is. A GDPR és az Al Act egylittes értelmezése alapjan az emberi
kontroll akkor tekinthetd érdeminek, ha biztositott a dontések indokolhatésaga, a beavatkozas le-
hetGsége és az eltérések dokumentalasa (Regulation (EU) 2016/679; Regulation (EU) 2024/1689).
A kutatdsok ramutatnak arra, hogy az érdemi emberi feliigyelet hidnya konnyen ,latsz6lagos kont-
rollhoz” vezethet, ahol a dontéshozok ténylegesen nem kérddjelezik meg az algoritmus outputjat,
ami noveli a torz dontések kockazatat (Todoli-Signes, 2019; Aloisi, & De Stefano, 2023).

Fontos azonban kiemelni, hogy az emberi feliilvizsgalat 6nmagaban nem jelent automatikus ga-
ranciat a jogszeri és etikus miikddésre. Amennyiben a dontéshozodk kritikatlanul elfogadjak az
algoritmus altal javasolt eredményeket, az igynevezett ,automation bias” jelensége alakulhat ki,
amely tovabb erésitheti a rendszerbdl fakadd torzitasokat. Ennek elkeriilése érdekében a szerve-
zeteknek technikai, szervezeti és képzési szinten is fel kell késziilniiik az MI-rendszerek alkalma-
zaséara.

Az algoritmikus torzitds, az atlathatésag és az emberi kontroll tehat nem egymastél fliggetlen
problémak, hanem egyazon megfelelési és iranyitasi kihivas egymast erdsit6 6sszetevdi, amelyek
kezelése integralt - technikai, jogi és szervezeti - megkozelitést igényel.

Gyakorlati kockazatok és szervezeti tanulsagok

A mesterséges intelligencia HR-ben torténd alkalmazasa a gyakorlatban szamos olyan tapasztala-
tot eredményezett, amelyek raviladgitanak az algoritmikus dontéshozatal miikodésének korlataira.
Bar a mesterségesintelligencia-alapu rendszerek jelentés hatékonysagnovekedést tesznek lehet6-
vé, alkalmazasuk soran olyan kockazatok jelennek meg, amelyek megfelel$ szervezeti és megfele-
1ési keretek hidnyaban kozvetleniil befolyasolhatjak a dontések mindségét és jogszeriiségét.

A nemzetkdzi gyakorlat egyik legismertebb és legtobbet hivatkozott esete az Amazon toborza-
si algoritmusanak kudarca, amely szemléletesen ravilagit a historikus adatokbol fakadé algorit-
mikus torzitas veszélyeire. A vallalat 2014-ben kezdett el tesztelni egy gépi tanulason alapul6
rendszert az onéletrajzok automatizalt értékelésére, azonban 2015-re kideriilt, hogy az algorit-
mus szisztematikusan hatranyosan megkiilonboztette a néi jelentkezéket. Mivel a rendszert az
elmult tiz év - dont6 tobbségében férfiak altal benyujtott - 6néletrajzain tanitottak be, az algorit-
mus azt a mintazatot sajatitotta el, hogy a technoldgiai pozicidkban a férfi jeloltek preferalandok.
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A rendszer lepontozta azokat az 6néletrajzokat, amelyekben szerepelt a ,women’s” sz6, vagy ame-
lyek kizarélag n6k szamara fenntartott féiskoldkra utaltak (Reuters, 2018). Bar a vallalat meg-
prébalta korrigalni a hibat, végil ledllitotta a projektet, felismerve, hogy az algoritmikus torzitas
strukturalis probléma, amelyet nem lehet egyszer(i technikai beavatkozasokkal teljes mértékben
kikiiszobolni. Hasonld aggalyok mertiltek fel a HireVue videdinterju-elemzé szoftverével kapcso-
latban is, amely az arckifejezések és a hanghordozas alapjan értékelte a jeldlteket, és amelyet az
adatvédelmi és diszkriminacids panaszok hatasara modositani kellett, eltavolitva az arcelemzési
funkciét (EPIC, 2019). Ezek az esetek nem elszigetelt hibaként értelmezheték, hanem annak bi-
zonyitékaként, hogy az algoritmikus dontéshozatal strukturalisan érzékeny a bemeneti adatok
torzitasaira (Kochling, & Wehner, 2020; Mihaljevic et al., 2024). A gyakorlat ezzel egyértelmiien
alatamasztja azt a szakirodalmi megallapitast, hogy a bias nem technikai rendellenesség, hanem a
rendszer miikodésébdl fakadé kockazat.

A problémak egy masik jelentds forrasa az atlathatdsag hianya. Szamos szervezet ugy vezeti be
a mesterségesintelligencia-alapt rendszereket, hogy azok miikddése a felhasznalok szamara ne-
hezen értelmezhetd marad. Ez kiilondsen a HR teriiletén okoz nehézséget, ahol a dontések indo-
kolhat6saga alapvet6 elvaras. Amennyiben a dontési logika nem rekonstrualhato, a szervezet
jogi kockazatokat vallal, mikézben a munkavallal6i bizalmat is elveszitheti (Leicht-Deobald et al.,
2019).

A gyakorlati tapasztalatok arra is ramutatnak, hogy a technolégiai bevezetés sikere nagymérték-
ben fligg attdl, hogy a szervezet milyen mddon integralja az MI-rendszereket a meglévo folyamata-
iba. Azokban az esetekben, ahol az MI alkalmazasa pusztan technolégiai projektként jelenik meg,
és a HR vagy a megfelelési szempontok csak késébb keriilnek bevondsra, gyakran jelentkeznek
miikodési zavarok. Ezzel szemben azok a szervezetek, amelyek mar a tervezési szakaszban figye-
lembe veszik a jogi és etikai kovetelményeket, jellemzden stabilabb és jobban kontrollalt rendsze-
reket alakitanak ki.

Kiemelendd tovabba a felelsségi viszonyok tisztazatlansaga, amely az algoritmikus dontéshoza-
tal egyik visszatér6 problémaja. Amennyiben nem egyértelm, hogy egy adott dontésért a rend-
szer fejlesztéje, az alkalmazo szervezeti egység vagy a dontéshozo személy felel, igy a dontések
elszamoltathatosaga sériil. Ez kiilondsen a HR-ben jelent kockazatot, ahol a dontések jogvitak tar-
gyava valhatnak.

A szervezeti gyakorlat azt is mutatja, hogy az MI-rendszerek alkalmazdsa 6nmagaban nem garan-
talja a dontések objektivitasat. S6t, bizonyos esetekben a technolégia ,objektivitadsanak” feltéte-
lezése hozzajarulhat ahhoz, hogy a dontéshozdk kritikatlanul elfogadjak az algoritmus altal ge-
neralt eredményeket. Ez a jelenség - amely az automatizalt rendszerek iranti tilzott bizalombdl
fakad - csokkentheti a kritikai ellen6rzés szerepét és novelheti a hibas dontések kockazatat.

A bemutatott esetek és tapasztalatok egyértelmien jelzik, hogy az MI bevezetése a HR-ben szer-
vezeti atalakulast jelent: érinti a dontéshozatali folyamatokat, a felel6sségi strukturakat és a meg-
felelési mechanizmusokat egyarant. A sikeres alkalmazas feltétele a megfelel6 technoldgia kiva-
lasztasan tul olyan miikddési keretek kialakitasa, amelyek biztositjak a dontések atlathatésagat,
ellendrizhetdségét és méltanyossagat.

A compliance ebben az 6sszefiiggésben nem értelmezhetd pusztan kontrollfunkciéként, hanem a
szervezeti miikodés integrans részeként jelenik meg. A szakirodalom hangstlyozza, hogy a meg-
felelés biztositasa els6dlegesen a vallalatvezetés felelGssége, amely nem delegalhatoé teljes mér-
tékben, hanem szervezeti szinten kell intézményesiilnie (Dannecker, 2023). A ,jégyakorlatok”
alkalmazasa ebben a kontextusban nem csupan a jogi kockazatok csokkentését szolgalja, hanem
hozzajarul a dontéshozatal kovetkezetességéhez és kiszamithat6sagahoz is. A mesterségesintel-
ligencia-alapti HR-rendszerek esetében ez kiilondsen fontos, mivel a technolégiai miikddés csak
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akkor tekinthet6 megbizhaténak, ha azt megfeleld szervezeti kontrollmechanizmusok egészitik ki
(Dannecker, 2023).

A szervezeti megfelelési keretek kialakitdsa nem kizarolag szabalyozasi kérdés, hanem szorosan
Osszefligg a szervezeti kulturaval és az értékalapd miikddéssel is. A kutatasok rdmutatnak arra,
hogy a formalis compliance-mechanizmusok énmagukban nem elegendék, amennyiben azok nem
éplilnek be a szervezeti mikodés mindennapi gyakorlataba (Kaptein, 2008; Herman, 2025).

Kovetkeztetések

A tanulmany elemzése megerdsitette, hogy az algoritmikus dontéshozatal HR-alkalmazasa struk-
turalis jogi és etikai kockazatokat hordoz, amelyek kezelése szervezeti szint(i valaszt igényel. Az
algoritmikus dontéshozatal megjelenése alapvetden atalakitja a dontéshozatal természetét, mivel
a HR-ben alkalmazott rendszerek kozvetlen hatassal vannak az egyének munkavallalasi lehet6-
ségeire, elémenetelére és jovedelmi helyzetére. Ebbdl kovetkezben az ilyen rendszerek miikodése
szlikségképpen jogi és etikai dimenzidval is rendelkezik.

Az elemzés alapjan megallapithatd, hogy a mesterségesintelligencia-alapi HR-rendszerek egyik
legfontosabb kihivasa az algoritmikus torzitas, az atlathat6sag hianya és az elszamoltathatdsag
kérdése. Ezek a problémak nem tekinthet6k elszigetelt technikai hibaknak, hanem a déntéshoza-
tal strukturalis sajatossagaibol fakadnak. A HR sajatossagai miatt — ahol a dontések kozvetleniil
érintik az egyének jogait - e kockazatok kezelése kiemelt jelentségii.

A jogi szabalyozas - kiilondsen az Eurépai Unié mesterséges intelligenciardl sz6l6 rendelete és a
GDPR - egyértelmiien abba az irdnyba mutat, hogy az algoritmikus dontéshozatal nem miikodhet
megfelel§ garancidk nélkiil. A magas kockazati MI-rendszerekre vonatkozo6 kévetelmények, vala-
mint az automatizalt dontéshozatal korlatozasa azt jelzik, hogy a jogalkot6 a dontések atlathatd-
sagat, indokolhat6sagat és emberi kontrolljat tekinti a jogszeri miikodés alapfeltételének. A hazai
jogi keretrendszer — az Mt. vonatkozd rendelkezései és a NAIH hatarozatai - szintén megerdsitik,
hogy az MI-rendszerek munkahelyi alkalmazasa szigoru adatvédelmi és személyiségi jogi korla-
tok kozott valosithaté meg.

A technoldgiai megoldasok 6nmagukban nem biztositjak a megfelel6 miikédést. Az MI-rendszerek
bevezetése szervezeti szint(i felkésziiltséget igényel, amely magaban foglalja a dontéshozatali fo-
lyamatok djragondolasat, a felel6sségi viszonyok tisztazasat és a megfeleld ellenérzési mechaniz-
musok kialakitasat. Kiilondsen fontos az emberi feliilvizsgalat szerepének fenntartasa, amely a
dontések jogi és szervezeti legitimitasanak egyarant alapfeltétele.

Osszességében megallapithat6, hogy az MI alkalmazasa a HR-ben csak akkor tekinthetd fenntart-
hatonak és jogszeriinek, ha a szervezetek képesek olyan miikodési kereteket kialakitani, amelyek
biztositjak a dontések méltanyossagat, atlathat6sagat és ellendrizhetdségét. Ennek hidnyaban a
technoloégiai hatékonysag novekedése mellett olyan kockazatok jelennek meg, amelyek hosszabb
tavon a szervezeti miikodés és a munkavallaléi bizalom sériiléséhez vezethetnek.
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MALATYINSZKI SZILARD

DIGITALIS TRANSZFORMACIO ES SZERVEZETI KULTURA: ]
MUNKAVALLALOI TAPASZTALATOK EGY KERDOIVES KUTATAS
ALAPJAN

A digitalis transzformacié nem csupan technoldgiai fejlesztés, hanem munka-
iigyi, vezetési és kulturalis valtozasfolyamat is. A tanulmany azt vizsgalja, hogy
a szervezeti kultira miként befolyasolja a digitalis eszk6zok elfogadasat és si-
keres bevezetését. A kutatas empirikus alapjat egy 127 f6s kérdoives vizsgalat
képezi, amely kiilonb6z6 iparagakban dolgozé vezetdk és munkavallalék ta-
pasztalatait tarta fel. Az eredmények szerint a digitalis eszk6zok széles kérben
jelen vannak a szervezetek miikodésében, kiilonésen a kollaboracids platfor-
mok, ERP- és CRM-rendszerek formajaban. A sikeres bevezetést azonban nem
6nmagaban a technoldgia fejlettsége, hanem a nyitott szervezeti kultira, a ve-
zet6i tAmogatas, a munkavallaldi bevonas és a digitalis kompetenciak fejleszté-
se hatarozza meg.

Bevezetés

A digitalis transzformacid az elmult években a vallalati miikodés egyik legfontosabb atalakulasi
irdnyava valt. A technolégiai fejlédés, az adatvezérelt dontéshozatal, az automatizacio, a mestersé-
ges intelligencia, valamint a hibrid és tdvmunkavégzési formak terjedése alapvet6en alakitja at a
szervezetek miikodését. A digitalizacio ugyanakkor nem értelmezhet6 kizardlag technologiai be-
ruhazasként. A digitdalis transzformacid a szervezet stratégiai, miikodési és kulturalis megujula-
saként értelmezhetd, amelyben a digitalis technologidk a miikodési folyamatok, az értékteremtés,
a szervezeti struktarak és a kompetenciak atalakulasat idézik el6 (Vial, 2019).

A digitalis transzformacié munkatigyi jelent6sége abban ragadhat6 meg, hogy kozvetlentil érinti a
munkavégzés modjat, a munkavallaloi szerepeket, a bels6 kommunikaciot, a vezet6i kontrollt és a
szervezeti tanulast. A digitalis eszkozok bevezetése 1j kompetenciakat igényel, mikézben megval-
toztatja a munkavallalok egymdashoz, vezetdikhez és a szervezeti folyamatokhoz valé viszonyat.
A digitalis transzformacié nem azonos a digitizacidval vagy a digitalizaciéval: mélyebb, stratégiai
szintli szervezeti atalakulast jelent, amely 0j képességeket, struktirakat és teljesitménymeérési lo-
gikakat igényel (Verhoef et al., 2021).

A digitalis fejlesztések sikerét ezért nem dnmagaban az informatikai rendszer minésége, hanem
annak szervezeti beagyazottsaga hatarozza meg. Kane és munkatarsai (2015) megfogalmazasa
szerint a digitalis transzformaciét nem a technolégia, hanem a stratégia vezérli; a digitalisan érett
szervezetekre jellemzd, hogy a technoldgiai fejlesztéseket vilagos jovoképpel, vezetdi elkotelezett-
séggel és munkavallal6i bevonassal kapcsoljak 6ssze (Kane et al,, 2015). Ezt a megkozelitést ero-
siti Saarikko és munkatarsai (2020) tanulmanya is, amely szerint a szervezeteknek tudatos , digi-
talis érettséget” kell kialakitaniuk ahhoz, hogy a technolégiat tizleti és szervezeti értékteremtésre
tudjak hasznalni.

Malatyinszki Szilard: egyetemi docens, Neumann Janos Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar, Menedzsment
és Uzleti Jog Tanszék
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A szervezeti kultira ebben a folyamatban kozvetit6 szerepet tolt be. Meghatarozza, hogy a szerve-
zet tagjai miként viszonyulnak az djitdsokhoz, a valtozasokhoz, a hibazas lehetdségéhez, a tudas-
megosztashoz és az egylittmiikodéshez. Az innovacidra nyitott, tanulasorientalt és bevon6 szer-
vezeti kultirakban a digitalis transzformaci6 nagyobb eséllyel valik elfogadott és eredményes
folyamattda. Ezzel szemben a merev, hierarchikus, kevés visszajelzést engedd kulturakban a digi-
talizacié konnyen ellenallast, bizonytalansagot vagy formalis alkalmazkodast eredményezhet.

A vizsgalat kozéppontjaban nem a technolégiai eszk6zok miiszaki jellemz6i allnak, hanem azok
szervezeti és emberi oldala.

Elméleti hattér
A digitalis transzformacié munkahelyi értelmezése

A digitalis transzformacié nem csupan az analég folyamatok digitalis atalakitasat jelenti, hanem
a szervezeti miikodés, az tizleti modellek, a dontéshozatal, a kommunikacié és a munkavégzés at-
fogéb Ujraszervezését (Vial, 2019; Verhoef et al,, 2021). A folyamat nem egyszeri fejlesztési projekt,
hanem folyamatos stratégiai megujulas, amely a digitalis lehet6ségek felismerését, kiprobalasat
és szervezeti beépitését igényli (Warner, & Wager, 2019). Munkaiigyi szempontbdl kiilonosen je-
lent@s, hogy az automatizacié és a mesterséges intelligencia atalakitja a munkavallaléi szerepe-
ket, mikozben felértékeli az elemz6, problémamegoldd, kommunikacids és tanulasi képességeket
(Degryse, 2016; Mako et al., 2018).

A szervezeti kultiira szerepe a technolégiai valtozasokban

A szervezeti kultira a kozosen elfogadott értékek, normak, hiedelmek és viselkedési mintak
rendszere, amely meghatarozza a szervezeti tagok gondolkodasat, dontéseit és egytittmiikodé-
sét (Schein, 1985, 2010; Bakacsi, 2004, 2015). A kultara tarsadalmi beagyazottsagu jelenség is,
amely hatassal van a vezetési gyakorlatokra, a kommunikacids mintakra és az innovaciéhoz valo
viszonyra (Hofstede, & Hofstede, 2008). A digitalis transzformacié szempontjabdl ez azért meg-
hatarozo, mert az 4j technolégidk elfogadasa nem kizardélag az egyéni digitalis kompetenciaktol,
hanem a bizalmi viszonyoktd], a tanulasi normaktdl és a szervezeti nyitottsagtdl is fiigg.

Vezetdi tamogatas, digitalis kompetenciak és munkavallaléi bevonas

A digitalis transzformacio6 vezet6i szempontbdl valtozasmenedzsment-folyamat. A vezetésnek ért-
hetdvé kell tennie a valtozas sziikségességét, be kell vonnia az érintetteket, és rovid tavon is ér-
zékelhet6 eredményeket kell felmutatnia (Kotter, & Cohen, 2002). A digitalis vezetés akkor tamo-
gatja a munkavallaloéi teljesitményt és elkotelezettséget, ha a technolodgiai valtozast bizalommal,
tanulassal és egytlittmiikdodéssel kapcsolja 6ssze (Cortellazzo et al., 2019; Qiao et al.,, 2024). Ezért a
digitalis kompetenciadk fejlesztése nem egyszeri technikai betanitas, hanem HR-stratégiai feladat,
amely a hasznalati készségek mellett az informaciokezelést, az online egyiittm{ikddést, az adat-
biztonsagi tudatossagot és az 0j eszko6zok tanuldsara vald nyitottsagot is magaban foglalja.

Kutatasi célok és modszertan

A kutatas empirikus hattere és adatfelvételi logikaja

A kutatas empirikus alapjat kvantitativ, kérd6ives adatfelvétel képezte. A kérddiv Google Forms
feliileten késziilt, és szakmai kapcsolatokon, valamint online csatorndkon keresztiil jutott el a va-
laszaddkhoz. A végleges mintat 127 {6 alkotta, akik kiilonb6z6 iparagakban dolgozé munkaval-
lalék és vezetdk voltak. A kutatas feltaro jellegti, ezért célja nem oksagi kapcsolatok statisztikai

34



DIGITALIS TRANSZFORMACIO ES SZERVEZETI KULTURA: MUNKAVALLALOI...

bizonyitasa, hanem a digitalis transzformaciéhoz kapcsol6dd szervezeti, kulturalis és munkaval-
lal6i mintazatok azonositasa volt.

1. TABLAZAT: A KERDOIV FO BLOKKJAI ES VIZSGALT VALTOZOI

Kérdoéivblokk Vizsgalt tartalom Cikkben betoltott szerep
Demografiai adatok nem, életkor, végzettség, munkakor minta jellemzése
Vallalati hattér iparag, szervezeti méret, beosztas szervezeti kontextus bemutatasa
Digitalis eszkdzhasznalat Teams/Slack, ERP, CRM, e-learning, Al technoldgiai elterjedtség mérése

stratégiai el6készités, kommunikacio,

H2 hipotézis vizseal
s ipotézis vizsgalata

Bevezetés tudatossaga

kollaborativ, hierarchikus, timogatd vagy

Szervezeti kultira , , ,
akadalyozé kultira

H1 hipotézis vizsgalata

Vezet6i tAmogatas és képzés, visszajelzés, munkavallali e,
b ., H3 hipotézis vizsgalata
bevonas részvétel
Elégedettség és hatékonysag, kommunikacid, ellenallas, ; ; ,
. eredmények arnyalasa
tapasztalatok nehézségek

Forras: Zsombolyay Balazs (2025) kutatdsa alapjan sajat szerkesztés

A kutatas célja annak feltarasa volt, hogy a szervezeti kultura milyen médon befolyasolja a digita-
lis transzformacio sikerességét, tovabba milyen szervezeti és vezetdi tényezok segitik vagy aka-
dalyozzak a digitalis eszkozok munkahelyi elfogadasat. A vizsgalat kozponti kérdése az volt, hogy
a technolégiai valtozas milyen feltételek mellett valik a szervezeti miikodést tamogat, a munka-
vallalok altal is elfogadott folyamatta.

A kutatds harom f6 hipotézisre épiilt. Az els6 hipotézis szerint a nyitott, innovaciot tamogaté és
adaptiv szervezeti kulttira pozitiv hatassal van a digitalis transzformacio sikerességére. A maso-
dik hipotézis szerint a digitalis eszkdzok hatasa a szervezeti kultirara nem egységes: a tudatosan
és stratégiai céllal bevezetett megoldasok erdsithetik a szervezeti miikodést, mig az el6készités
nélkiil bevezetett rendszerek bomlaszté hatast valthatnak ki. A harmadik hipotézis szerint a kép-
zések, tudasmegoszto platformok, vezetdi tAmogatas és intergeneracios egyiittmiikodést segitd
programok javitjak a digitalis transzformacio elfogadottsagat.

A kérd6iv demografiai, vallalati hattérre vonatkozd, szervezeti kulturaval, digitalis eszk6zhaszna-
lattal, vezet6i tAmogatassal, munkavallal6i elégedettséggel és visszajelzésekkel kapcsolatos kér-
déseket tartalmazott. A valaszadok iparagi megoszlasa heterogén volt: a legnagyobb aranyban a
szolgaltaté szektor jelent meg, amelyet az IT/technoldgia, a gyartas/logisztika és az oktatas kove-
tett.

A kérdo6iv zart kérdéseket, tobbvalasztds kérdéseket és Likert-skalas allitasokat tartalmazott. Az
elemzés soran a digitalis eszkozhasznalat gyakorisaga, a szervezeti kultira érzékelt jellege, a ve-
zetbi tAmogatas, a munkavallaldi bevonas és a digitalis transzformacioval kapcsolatos elégedett-
ség keriilt értelmezésre. A kutatas feltaré jelleg(i, ezért célja nem oksagi 0sszefiiggések bizonyita-
sa, hanem a digitalis transzformaciéhoz kapcsol6do szervezeti mintazatok azonositasa volt.

A kutatds moédszertana leird statisztikai elemzésre és az 0sszefliggések értelmezésére épiilt.
A vizsgalat nem reprezentativ, ugyanakkor alkalmas arra, hogy feltard jelleggel bemutassa a digi-
talis transzformdcio szervezeti és munkaiigyi 6sszefiiggéseit.

A tanulmany empirikus alapja Zsombolyay Balazs 2025-ben késziilt szakdolgozatanak kérdéives
kutatasara épiil.
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2. TABLAZAT: A VALASZADOI MINTA FOBB JELLEMZOI

Szempont Beépitend6 adat

Mintaelemszam 127 6
Célcsoport vezetdk és munkavallalok
Legnagyobb szektor szolgaltatd szektor
Tovabbi jelentds szektorok IT /technoldgia, gyartas/logisztika, oktatas, egészségligy
Adatfelvétel modja online kérddiv
Elemzés tipusa leir¢ statisztika, szazalékos megoszlasok, dsszefiiggések értelmezése
Kutatas jellege feltard, nem reprezentativ

Forras: Zsombolyay Balazs (2025) kutatasa alapjan a szerz6 szerkesztése

A minta 6sszetétele lehet6vé teszi a digitalis transzformacio6 szervezeti és munkavallaléi tapasz-
talatainak feltaré vizsgalatat, ugyanakkor az eredmények értelmezésekor figyelembe kell venni,
hogy a kutatas nem reprezentativ, hanem dnkéntes valaszadason alapulé empirikus felvétel.

Kutatasi eredmények

A digitalis eszk6zok alkalmazasa a szervezetekben

A kutatds eredményei alapjan a digitalis eszk6zok hasznalata a vizsgalt szervezetek jelentds ré-
szében mar a mindennapi miikodés természetes részévé valt. A valaszadék 83,5%-a jelezte, hogy
folyamatosan vagy a munka nagyobb részében hasznal digitalis megoldasokat. Ez arra utal, hogy
a digitalizacié nem csupdan jovbeli fejlesztési irany, hanem a jelenlegi munkaszervezés meghata-
rozo eleme.

A leggyakrabban alkalmazott digitalis eszkozok kozott a kollaboraciés platformok allnak az elsé
helyen. A valaszaddk 75,6%-a emlitette példaul a Teams vagy Slack tipusti megoldasokat. Ez azt
jelzi, hogy a digitdlis transzformacié egyik legfontosabb teriilete a bels6 kommunikacié és az
egylttmiikodés digitalizalasa. A vallalatiranyitasi rendszerek, példaul az ERP-megoldasok 62,2%-
os aranyban jelentek meg, mig a CRM-rendszerek hasznalatardél a valaszadok kozel fele, 48,8%-a
szamolt be. Az e-learning megoldasok 36,2%-os aranya arra utal, hogy a digitalis tanulasi formak
mar jelen vannak, de még nem minden szervezetben épiiltek be szervesen a kompetenciafejlesztés
rendszerébe. A mesterségesintelligencia-alapt eszk6zok alkalmazasa ezzel szemben még vissza-
fogottabb, 18,9%-o0s aranyt mutatott.

Az eredmények illeszkednek a nemzetkozi szakirodalom azon megallapitasaihoz, amelyek szerint
a digitalis transzformacio6 els6ként gyakran a kommunikacids, adminisztrativ és operativ folya-
matokban valik lathat6va, mikozben a fejlettebb, mesterséges intelligenciara épitilé megoldasok
bevezetése magasabb szervezeti érettséget és fejlettebb kompetenciakészletet igényel (Vial, 2019;
Verhoef et al., 2021; Warner, & Wéager, 2019).
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1. ABRA: A DIGITALIS ESZKOZOK ALKALMAZASA A SZERVEZETEKBEN

Al-alapt eszkozok 18,90%

E-learning megoldédsok

36,20%

CRM-rendszerek

48,80%

ERP-rendszerek 62,20%

Kollaborécids platformok /Teams, Slack/ 75,60%

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

Forras: a szerz6 szerkesztése

Az adatok alapjan a digitalis transzformaci6 els6dlegesen a kommunikacios és operativ rend-
szerek szintjén jelenik meg. A kollaboracios platformok 75,6%-0s aranya azt jelzi, hogy a bels6
kommunikacié és egylittmiikodés digitalizacidja mar széles korben elterjedt. Az ERP- és CRM-
rendszerek magas ardnya a folyamat- és tigyfélkezelési digitalizacié el6rehaladasat mutatja, mig
az Al-alapu eszko6zok 18,9%-os el6forduldsa arra utal, hogy a fejlettebb technolégiak alkalmazasa
még korai vagy szelektiv szakaszban van.

A digitalis eszkozok bevezetésének tudatossaga

Az empirikus eredmények alapjan a digitalis eszk6z6k bevezetésének tudatossaga meghatarozo
szerepet jatszik a munkavallaldi elfogadasban. Azokban a szervezetekben, ahol az Gj rendszerek
bevezetését kommunikacid, képzés és visszajelzési lehetGség kisérte, a valaszaddk jellemzben po-
zitivabb hatasokat azonositottak. Ezzel szemben az el6készités nélkiili vagy kizarolag feliilrél ira-
nyitott bevezetés gyakrabban kapcsoldodott ellenallashoz, bizonytalansaghoz és adminisztrativ
teherérzethez.

3. TABLAZAT: KOLLABORATI{V ES HIERARCHIKUS KULTURAK ELTERO DIGITALIS
TRANSZFORMACIOS MINTAZATAI

Szempont Kollaborativ kultira Hierarchikus/biirokratikus kultira
Kommunikacié nyitottabb, kétiranyu feliilrél lefelé iranyuld
Munkavallal6i bevonas magasabb alacsonyabb
Visszajelzések kezelése rendszeresebb esetlegesebb
Digitalis eszk6zok elfogadasa gyorsabb és pozitivabb lassabb, ellenallassal kisért
Tanulas és képzés tdmogatdébb kornyezet formalisabb, kevésbé rugalmas
Eszlelt eredmény naggsotl:lt:é g:éi{t(;?;ég adminisztrativ teherérzet, bizonytalansag

Forras: a szerz6 szerkesztése
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A szervezeti kultura tipusa markans kiilonbségeket eredményezett a digitalis transzformacid
megitélésében. A kollaborativ szervezeti kultiraval rendelkezé munkahelyeken a digitalis eszko-
z0k bevezetése gyakrabban tarsult atlathat6 kommunikacioéval, munkavallal6i bevonassal és po-
zitivabb elégedettségi tapasztalatokkal. A hierarchikus vagy biirokratikus szervezetekben ezzel
szemben a digitalizacié gyakrabban jelent meg feliilrél iranyitott, kevésbé bevond folyamatként,
amely novelhette a munkavallaléi bizonytalansagot.

Tudatos és nem tudatos eszkozbevezetés

A kutatas egyik legfontosabb tanulsaga, hogy a digitalis eszkdzok bevezetésének modja jelentésen
befolyasolja azok elfogadasat és hatasat. A tudatosan bevezetett rendszerek esetében a munka-
vallalok nagyobb valdszintiséggel érzékelik az eszk6zok elényeit, példaul a gyorsabb informacio-
aramlast, az atlathatobb folyamatokat, a rugalmasabb munkavégzést és a hatékonyabb egyfitt-
miikodést. A tudatos bevezetés jellemzdje, hogy a szervezet el6zetesen kommunikalja a valtozas
céljat, felkésziti a munkavallalokat, képzéseket biztosit és lehet6séget ad a visszajelzésre.

Ez a megallapitas 0sszhangban 4ll Kane és munkatarsai (2015) eredményeivel, akik szerint a digi-
talis érettség nem elsésorban a technoldgiai eszk6zok szaman, hanem a stratégiai iranyultsagon,
a vezetdi elkotelezettségen és a szervezeti tanulasi képességen mulik. Hasonlé kovetkeztetésre
jutnak Saarikko és munkatdarsai (2020) is, akik szerint a szervezeteknek nem csupan technolégia-
kat kell alkalmazniuk, hanem tudatosan kell kialakitaniuk azokat a szervezeti képességeket, ame-
lyek lehet6vé teszik a digitalis technoldgidk értékteremtd hasznalatat.

Ezzel szemben az el6készités nélkiili vagy feliilrél iranyitott eszkdzbevezetés gyakran ellenallast
valt ki. Ilyenkor a munkavallal6k nem feltétleniil értik, hogy az Gj rendszer milyen problémara ad
valaszt, hogyan kapcsolddik a sajat munkajukhoz és milyen tdmogatast kapnak az alkalmazasa-
hoz. Az ilyen helyzetekben a technoldgiai fejlesztés nem hatékonysagnovel6 tényezoként, hanem
adminisztrativ teherként vagy kiils6 kényszerként jelenhet meg.

A tudatossag tehat nem pusztan projektmenedzsment-kérdés, hanem szervezeti kultirahoz kap-
csolodé tényezé. Ahol a kultiira tamogatja a tanulast, a részvételt és a visszajelzést, ott az eszkoz-
bevezetés nagyobb eséllyel valik sikeressé. Ahol viszont a dontések zartan, kevés kommunikacio-
val és alacsony munkavallaléi bevondassal sziiletnek, ott a digitalizaci6 szervezeti fesziiltségeket is
erdsithet.

Szervezeti kultira és munkavallaléi elégedettség

A vizsgalat eredményei szerint a szervezeti kulttra tipusa markans kiilonbségeket eredményezett
a digitalis transzformacié megitélésében. A kollaborativ kultiraval rendelkezd szervezetekben a
valaszaddk nagyobb aranyban értékelték sikeresnek a digitalis eszkozok bevezetését. Ezekben a
szervezetekben a transzformacio jellemzden atlathatobb kommunikaciéval, munkavallal6i bevo-
nassal, visszacsatolasi lehet8ségekkel és innovaciéra val6 nyitottsaggal parosult.

A hierarchikus és biirokratikus szervezeti kultiirakban ezzel szemben gyakoribb volt a feliilrél
vezérelt dontéshozatal, a lassabb reakci6id6 és a valtozasokkal szembeni bizalmatlansag. A kuta-
tas alapjan ezekben a szervezetekben a digitalis eszkozok bevezetése gyakran az adminisztrativ
folyamatok digitalizalasara korlatozédott, mikdzben kevésbé épiilt be a mindennapi miikodésbe
és a szervezeti tanulasba.

A munkavallaléi elégedettség szempontjabdl szintén meghatarozo volt a szervezeti kultdra. A po-
zitiv visszajelzések kozott megjelent a munkavégzés rugalmassaganak novekedése, az informa-
ciékhoz vald gyorsabb hozzaférés, valamint a bels6 kommunikaci6 javulasa. Ezek a hatasok kiil6-
nosen azokban a szervezetekben voltak érzékelhet6k, ahol a vezetés megfelel6en kommunikalta a
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valtozast, képzéseket biztositott, és lehetdséget teremtett a munkavallaldi kérdésekre, észrevéte-
lekre.

A kapott eredmények 6sszhangban vannak a kulttra és digitalizacié kapcsolatat vizsgalé nemzet-
kozi kutatdsokkal. A szakirodalom szerint a szervezeti kultira befolyasolja, hogy a munkavallalék
lehetéségként vagy fenyegetésként érzékelik-e a digitalis valtozasokat (Isensee et al., 2020; Wiese
et al,, 2024). A tdmogat6 kulttira néveli az 0j technoldgiak elfogadasat, mig a merev, kontrollorien-
talt miikodés gyakran erdsiti az ellenallast.

4, TABLAZAT: A HIPOTEZISEK ERTEKELESE AZ EMPIRIKUS EREDMENYEK ALAPJAN

Hipotézis Empirikus értelmezés Kovetkeztetés
H1: A nyitott, innovaciot tamogat6 kultira | A kollaborativ kultiirakban kedvez6bb
pozitivan hat a digitalis transzformacio volt az eszk6zok elfogadasa és a Tamogatott
sikerére. munkavallaloi elégedettség.
H2: A tudatosan bevezetett digitalis A tudatos bevezetés jobb
eszkozok erdsitik, az el6készités nélkiiliek kommunikacioval, képzéssel és Tamogatott
gyengithetik a szervezeti miikodést. elfogadassal kapcsolodott 6ssze.
H3: A képzés, vezetdi tAmogatas és A munkavallaldi bevonas és , .
A o P AT , ; " L s Részben/teljesen
tudasmegosztas javitja a digitalis tdmogatas pozitivabb transzformacids PN,
transzformacio elfogadottsagat. tapasztalatokkal jart egytitt. &

Forras: a szerz6 szerkesztése

Az empirikus eredmények 6sszességében megerdsitik, hogy a digitalis transzformacié sikeressé-
ge nem kizarolag technoldgiai, hanem szervezeti és kulturalis kérdés. A harom hipotézis értelme-
zése alapjan a nyitott szervezeti kultura, a tudatos eszkdzbevezetés, a vezetdi tamogatas, a képzés
és a munkavallal6i bevonds egyiittesen jarulnak hozza ahhoz, hogy a digitalis fejlesztések ne csu-
pan technikai tjitdsként, hanem szervezeti értékteremtd folyamatként jelenjenek meg.

A munkavallaléi visszajelzések szerepe

A digitalis transzformaci6 sikerében kiemelt szerepe van annak, hogy a szervezet miként kezeli
a munkavallaldi visszajelzéseket. A kutatas alapjan a visszajelzések két f6 csoportba sorolhatok:
egyrészt konstruktiv, fejlesztést segit6 javaslatokként jelentek meg, masrészt kritikaként, ame-
lyek a bevezetési folyamatok hianyossagaira mutattak ra.

A munkavallaléi visszajelzések leggyakrabban a digitalis eszk6zok hasznalhatésagara, a tréning
és tamogatas hianyara, az djitasokkal szembeni ellenallasra, valamint a hidnyos vagy zavaros
kommunikaciora vonatkoztak. Tobb valaszadé jelezte, hogy a rendszerek tul bonyolultak voltak,
nem illeszkedtek megfelel6en a meglévé munkafolyamatokhoz, vagy nem kaptak elegendd segit-
séget a hasznalatukhoz.

A visszajelzések kezelése 6nmagaban is kulturalis jelzés. Azokban a szervezetekben, ahol a veze-
tés a visszajelzéseket fejlesztési lehet6ségként értelmezi, a munkavallalék nagyobb eséllyel érzik
magukat a valtozasi folyamat aktiv szerepl8inek. Ezzel szemben, ha a visszajelzések figyelmen ki-
vill maradnak, a digitalizaciéval kapcsolatos ellenallas er6sodhet.
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Megvitatas

A kutatas eredményei megerdsitik azt a megkozelitést, hogy a digitalis transzformacié nem ki-
zaroélag technolégiai kérdés, hanem szervezetfejlesztési és vezetési folyamat. A digitalis eszko-
z0k csak akkor tudjak betolteni funkcidjukat, ha azokat a munkavallalok elfogadjak, értik és sajat
munkafolyamataik szerves részeként képesek alkalmazni. Ez els6sorban azon mulik, hogy a szer-
vezet mennyire képes kulturajat rugalmasan, adaptivan és tudatosan fejleszteni.

A nemzetkozi szakirodalom alapjan a digitalis transzformacié sikeréhez legalabb harom feltétel
sziikséges: vilagos stratégiai irany, dinamikus szervezeti képességek és tamogaté kultara (Vial,
2019; Warner, & Wager, 2019; Verhoef et al., 2021). A jelen kutatas eredményei ezzel 6sszhangban
azt mutatjak, hogy a digitalis eszk6zok onmagukban nem teremtenek magasabb munkavallaléi
elégedettséget vagy hatékonyabb munkaszervezést. Az eredményesség feltétele, hogy az eszko-
z0k bevezetése illeszkedjen a szervezeti kultirahoz, a vezet6i kommunikaciéhoz és a munkavalla-
161 kompetenciakhoz.

A kollaborativ szervezeti kultirak elénye abban ragadhaté meg, hogy ezek a szervezetek nem
passziv végrehajtéként, hanem partnerként tekintenek a munkavallalokra. A digitalis valtozaso-
kat nem egyszeri technolégiai bevezetésként kezelik, hanem folyamatos tanulasi és fejlesztési fo-
lyamatként. Ez néveli a munkavallaldi bizalmat, csokkenti az ellenallast, és el6segiti az 0j eszko-
z0k beéplilését.

A hierarchikus szervezeti kultirdkban a digitalizaci6 sikerét leginkabb a bevonas hidnya, a kom-
munikacié gyengesége és a valtozasokkal szembeni bizalmatlansag akadalyozza. A feliilrél iranyi-
tott bevezetés 6nmagaban nem feltétleniil eredménytelen, de csak akkor lehet hatékony, ha vila-
gos célokkal, megfelel6 tAmogatdassal és folyamatos visszacsatoldssal parosul.

2.ABRA: A SIKERES DIGITALIS TRANSZFORMACIO SZERVEZETI FELTETELRENDSZERE

nyitott szervezeti

P kulttira —_—
o ; munkavallaloi digitalis tudatos
vezetdi tamogatas . o ) B )
bevonas kompetenciafejlesztés eszkozbevezetés

magasabb //
—

elfogadottsag és
szervezeti

hatékonysag

Forras: a szerz6 szerkesztése

Az empirikus eredmények alapjan a digitalis transzformacio6 sikeressége egy egymasra épii-
16 szervezeti feltételrendszerként értelmezhetd. A nyitott és tanulasorientalt szervezeti kultira
megteremti a vezetdi tAmogatas és a munkavallal6i bevonas feltételeit. Ezek eldsegitik a digitalis
kompetenciak fejlesztését és a technologiai eszkozok tudatos bevezetését, amely végsé soron ma-
gasabb munkavallaloi elfogadottsaghoz és hatékonyabb szervezeti miikodéshez vezethet.
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A kutatas eredményei a HR-szakemberek szamara is fontos lizenetet hordoznak. A digitalis
transzformacié nem hagyhato kizarélag az informatikai vagy fels6vezetdi teriiletre. A HR szerepe
kulcsfontossagu a kompetenciafejlesztésben, a munkavallaléi bevonasban, a valtozaskommunika-
ciéban, a vezetdk felkészitésében és a szervezeti kultira formalasaban. A digitalis atallas akkor
lehet fenntarthatd, ha a HR stratégiai partnerként vesz részt a folyamatban.

Gyakorlati kovetkeztetések HR- és vezetdi szakemberek szamara

A kutatds alapjan tobb gyakorlati kdvetkeztetés fogalmazhat6 meg a szervezetek szamara.

Els6ként fontos, hogy a digitalis eszk6zok bevezetését mindig el6zze meg szervezeti és kompeten-
ciafelmérés. A szervezeteknek tisztaban kell lenniiik azzal, hogy munkavallaléik milyen digitalis
készségekkel rendelkeznek, milyen tAmogatasra van sziikségiik, és milyen kulturalis akadalyok
nehezithetik az atallast. Ez 6sszhangban all a digitalis képességek fejlesztését hangstlyozé szak-
irodalommal, amely szerint a szervezeti tanulas és a digitalis kompetenciak folyamatos fejlesztése
a sikeres transzformacio egyik feltétele (Warner, & Wager, 2019; Saarikko et al., 2020).

Masodszor: a digitalis transzformaciot vilagos vezet6i kommunikaciéval kell tAmogatni. A mun-
kavallaléknak értenitik kell, hogy az 1j eszk6zok milyen célt szolgalnak, hogyan kapcsolédnak a

Ve

Harmadszor: a képzés nem egyszeri bevezetési feladat, hanem folyamatos fejlesztési folyamat.
A digitalis kompetencidk gyorsan valtoznak, ezért a szervezeteknek rendszeres, differencialt és
gyakorlatorientalt képzéseket kell biztositaniuk.

Negyedszer: a munkavallaldi visszajelzéseket be kell épiteni a fejlesztési folyamatba. A visszajel-
zés nem akadaly, hanem informaci6forras, amely segithet a rendszerek finomhangolasaban és az
elfogadas novelésében.

Otodszor: a vezetdk digitalis és valtozasmenedzsment-kompetenciait is fejleszteni kell. A vezet8k-
nek nemcsak hasznalniuk kell az 0j rendszereket, hanem példat kell mutatniuk, tdimogatniuk kell a
munkavallalokat és kezelniiik kell a valtozassal jar6 bizonytalansagokat.

Hatodszor: a generacidk kozotti digitalis kompetenciakiilonbségek kezelése kiemelt feladat.
A mentoring, reverse mentoring, belsé tudasmegoszté alkalmak és k6zos tanulasi platformok se-
githetik, hogy a kiillonb6z6 életkori munkavallalék egymast tAmogatva alkalmazkodjanak a digi-
talis kornyezethez.

Korlatok és tovabbi kutatasi iranyok

A kutatas legfontosabb korlatja a minta nagysaga és dsszetétele. Bar a 127 valaszadd lehet6vé tet-
te az alapvet6 Osszefliggések feltarasat, az 6nkéntes alapd mintavétel miatt az eredmények nem
tekinthetdk reprezentativnak a teljes magyarorszagi szervezeti kornyezetre. A valaszadok iparagi
megoszlasa sokszinii volt, de nem fedte le az egyes szektorokat azonos aranyban.

A kutatés korlatai kézott sziikséges kiemelni, hogy a kérdéives felmérés nem reprezentativ, 6n-
kéntes valaszadason alapult, ezért az eredmények nem altalanosithaték valamennyi magyaror-
szagi szervezetre. A vizsgalat feltard jellegi volt, igy elsésorban szervezeti mintazatok azonosita-
sara, nem pedig oksagi Osszefliggések statisztikai bizonyitasara alkalmas. Tovabbi korlatot jelent,
hogy az adatok dnbevalldson alapulnak, ezért a valaszadéi percepcidk befolyasolhatjak az ered-
ményeket. A kés6bbi kutatdsokban célszerii lenne nagyobb, reprezentativabb mintan, valamint
kvalitativ interjikkal vagy esettanulmanyokkal is vizsgalni a digitalis transzformacio és a szerve-
zeti kultira kapcsolatat.
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Tovabbi korlatot jelent az 6nbevallasos kérd6ives mdodszer, amely szubjektiv torzitasokat hor-
dozhat. A valaszadok sajat tapasztalataikat és észleléseiket rogzitették, amelyek eltérhetnek mas
munkavallaléi csoportok vagy vezetdi szintek nézépontjatdl. A késébbi kutatasokban ezért célsze-
rl lenne interjukat, fokuszcsoportokat és esettanulmanyokat is alkalmazni.

Tovabbi kutatasi iranyként javasolhat6 a digitalis transzformacié és a munkavallaléi jollét kapcso-
latanak vizsgalata, az iparagi kiilonbségek részletesebb feltarasa, valamint a generacios kiilonbsé-
gek mélyebb elemzése. Kiilondsen fontos lenne annak vizsgalata, hogy a mesterségesintelligencia-
alapu rendszerek terjedése hogyan alakitja at a munkavallaléi bizalmat, a vezet6i dontéshozatalt
és a szervezeti kulttirat. A kozelmult szakirodalma is arra utal, hogy a digitalis munkaeré-transz-
formaci6 kutatasaban egyre erésebben jelennek meg a vezetés, a munkahelyi kultira, a rezilien-
cia és a munkavallaldi jollét témai.

Osszegzés

A tanulmany ramutatott arra, hogy a digitalis transzformacio sikeressége nem kizarolag a techno-
logiai fejlesztések mindségén mulik. A digitalis eszk6zok bevezetése akkor valik eredményessé, ha
a szervezet képes megteremteni az elfogadashoz sziikséges kulturalis, vezetési és kompetencia-
feltételeket. A nyitott, egyiittmiikodésre épiil6 és tanuldsorientalt szervezeti kulttra el6segiti a
digitalis eszk6zok beépiilését, mig a hierarchikus, kevés bevonast biztosit6 kultura akadalyozhat-
ja a valtozasok elfogadasat.

A kutatas alapjan a digitdlis transzformaciét nem technoloégiai projektként, hanem komplex szer-
vezetfejlesztési folyamatként célszerti értelmezni. Ebben a folyamatban a HR-szakemberek, a ve-
zetOk és a munkavallalok egyarant aktiv szerepl6k. A technoldgia csak akkor képes valadi értéket
teremteni, ha a munkavallal6k értik, elfogadjak és sajat munkajukban hasznositani tudjak. A szer-
vezeti kultira ezért nem kiegészit6 tényezoje, hanem egyik alapfeltétele a sikeres digitalis transz-
formaciénak.

Irodalomjegyzék

Bakacsi Gy. (2004). Szervezeti magatartds és vezetés. Aula Kiado.
Bakacsi Gy. (2015). A szervezeti magatartds alapjai. Semmelweis Kiado.

Cortellazzo, L., Bruni, E., & Zampieri, R. (2019). The role of leadership in a digitalized world: A review.
Frontiers in Psychology, 10, 1938. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2019.01938

Degryse, C. (2016). Digitalisation of the economy and its impact on labour markets. European Trade Union
Institute.

Hofstede, G., & Hofstede, G. ]. (2008). Kulturdk és szervezetek: Az elme szoftvere. VHE Kft.

Isensee, C., Teuteberg, F., Griese, K. M., & Topi, C. (2020). The relationship between organizational culture,
sustainability, and digitalization in SMEs: A systematic review. Journal of Cleaner Production, 275, 122944.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2020.122944

Kane, G. C., Palmer, D., Phillips, A. N., Kiron, D., & Buckley, N. (2015). Strategy, not technology, drives digital
transformation. MIT Sloan Management Review and Deloitte University Press.

Kotter, ]. P, & Cohen, D. S. (2002). The Heart of Change. Harvard Business School Press.

Makoé Cs., llléssy M., & Borbély A. (2018). Automatizaci6 és kreativitds a munkavégzésben. Educatio, 27(2),
192-207. https://doi.org/10.1556/2063.27.2018.2.3

Qiao, G., Zhao, X., Wang, X., & Yao, Y. (2024). The strategic role of digital transformation: Leveraging digital
leadership to enhance employee performance and organizational commitment. Systems, 12(11), 457.
https://doi.org/10.3390/systems12110457

Saarikko, T., Westergren, U. H., & Blomquist, T. (2020). Digital transformation: Five recommendations for the
digitally conscious firm. Business Horizons, 63(6), 825-839. https://doi.org/10.1016/j.bushor.2020.07.005

Schein, E. H. (1985). Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass.

42


https://doi.org/10.3389/fpsyg.2019.01938
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2020.122944
https://doi.org/10.1556/2063.27.2018.2.3
https://doi.org/10.3390/systems12110457
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2020.07.005

DIGITALIS TRANSZFORMACIO ES SZERVEZETI KULTURA: MUNKAVALLALOI...

Schein, E. H. (2010). Organizational Culture and Leadership (4th ed.). Jossey-Bass.

Verhoef, P. C., Broekhuizen, T., Bart, Y., Bhattacharya, A., Qi Dong, ]., Fabian, N., & Haenlein, M. (2021).
Digital transformation: A multidisciplinary reflection and research agenda. Journal of Business Research,
122,889-901. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.09.022

Vial, G. (2019). Understanding digital transformation: A review and a research agenda. The Journal of
Strategic Information Systems, 28(2), 118-144. https://doi.org/10.1016/j.jsis.2019.01.003

Warner, K. S. R., & Wager, M. (2019). Building dynamic capabilities for digital transformation: An ongoing
process of strategic renewal. Long Range Planning, 52(3), 326-349. https://doi.org/10.1016/j.1rp.2018.12.001

Wiese, S. A., Lehmann, ., & Beckmann, M. (2024). Organizational culture and the usage of Industry 4.0
technologies: Evidence from Swiss businesses. arXiv. https://doi.org/10.48550/arXiv.2412.12752

Zsombolyay B. (2025). A szervezeti kultiira szerepe a digitdlis transzformdcio sikerében [Szakdolgozat].
Kodolanyi Janos Egyetem.

43


https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.09.022
https://doi.org/10.1016/j.jsis.2019.01.003
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2018.12.001
https://doi.org/10.48550/arXiv.2412.12752

UJ MUNKAUGYI SZEMLE VIl. EVFOLYAM 2026/ 3. SZ.

TOTH MIHALY - KOMUVES ZSOLT

GENERACIOVALTAS A RENDSZERVALTAS IDEJEN ALAPITOTT
CSALADI VALLALKOZASOKBAN ES A MUNKAVALLALOI MOTIVACIO
OSSZEFUGGESEI

A tanulmany azt vizsgalja, hogy a rendszervaltas idején alapitott csaladi vallal-
kozasok generacidvaltasa milyen szervezeti és motivacios kérdéseket vet fel.
A kutatas vegyes mddszertanra épiil. Egyrészt négy olyan csaladi vallalkozas
vezetdjével késziiltek félig strukturalt mélyinterjuk, akik kézvetleniil érintet-
tek voltak a generacidvaltasban. Ezek az interjik a vezetésatadas tapasztalatai-
ra, a felmeriilé konfliktusokra és a folyamat szervezeti hatasaira vilagitottak
ra. Masrészt egy 158 fos kérddives felmérés is késziilt aktiv munkatapaszta-
lattal rendelkezé valaszadok korében. Ez a minta ugyan nem Kizardlag csala-
di vallalkozasok munkavallal6ibdl allt, mégis jol megmutatta, milyen altala-
nos motivacios és demotivaciés mintazatok jelennek meg a munka vilagaban.
A kvantitativ eredmények olyan 6sszefiiggésekre hivjak fel a figyelmet, ame-
lyek segithetik a generaciovaltasban érintett szervezetek miikodésének értel-
mezését. Az eredmények alapjan az altalanos motivacié legerdsebb forrasai a
csalad, a személyes fejlodés és a pénz voltak, mig a munkahelyi motivacio szem-
pontjabdl elsésorban a fizetés, a munkahelyi légkor és a rugalmas munkavégzés
bizonyult meghatarozdénak. A mélyinterjik emellett azt is megmutattak, hogy a
generaciovaltas sikere nem csupan tulajdonosi vagy vezet6i kérdés. Szorosan
odsszefiigg azzal is, hogy a vallalkozas mennyire tudja megujitani motivacios
rendszerét, tudatosan szervezi-e a kommunikaciot, és vilagosan tisztazza-e a
szerepeket. A tanulmany kovetkeztetése szerint a generacidvaltas akkor lehet
hosszi tavon is eredményes, ha a vallalkozas nemcsak a vezetés szintjén ajul
meg, hanem miikodésében és 6sztonzési logikajaban is képes alkalmazkodni az
4j helyzethez.

Bevezetés

A rendszervaltas idején alapitott magyar csaladi vallalkozasok jelentds része ma olyan életciklus-
ba érkezett, amikor a vezet6i és tulajdonosi utddlas kérdése mar nem tavlati lehet6ség, hanem
rovid tavu stratégiai feladat. A generaciévaltas ugyanakkor nem egyszeriien a vezetés atadasat
jelenti, hanem a szervezet miikddésének, kommunikacios rendjének és motivacios logikajanak uj-
ragondolasat is.

A csaladi vallalkozasokban a gazdasagi, érzelmi és csaladi dimenzidk egymasra rakédva jelennek
meg, ezért a vezet6valtas soran nem elegendd kizardlag jogi és tulajdonosi kérdésekkel foglalkoz-
ni. Vizsgalni kell azt is, hogy az 0j vezet6i generacié milyen munkaszervezési és 6sztonzési elveket
hoz be a szervezetbe, és ezek mennyiben illeszkednek a kiilonb6z6 korcsoportokba tartozé mun-
kavallalok elvarasaihoz.

Toth Mihaly: résztulajdonos és kereskedelmi vezetd, Alfa-Toth Kft.
Kémiives Zsolt: egyetemi docens, Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem
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A jelen tanulmany célja kett6s. Egyrészt feltarja, miként jelenik meg a generaciovaltas szervezeti
és vezetOi kihivasa a rendszervaltas idején alapitott csaladi vallalkozasokban. Masrészt kérddives
adatfelvétel segitségével bemutatja azokat az altalanos munkahelyi motivacids és demotivacids
mintazatokat, amelyek értelmezési keretet adhatnak e vallalkozasok generaciovaltasi folyama-
taihoz. A tanulmany abbdl indul ki, hogy a feltart motivacios preferencidk és demotivalé tényezdsk
hozzajarulhatnak a generacigvaltas human- és szervezeti dimenzidinak jobb megértéséhez.

Szakirodalmi attekintés

A fejezet el6szor a csaladi vallalkozasok fogalmi és hazai sajatossagait tekinti at, majd a genera-
ciovaltas vezetési és motivacios kérdéseit kapcsolja dssze. Az attekintés célja annak bemutatasa,
hogy a vezetésatadas nem onallé eseményként, hanem szervezeti, csaladi és munkavallaléi folya-
matok egyltteseként értelmezhetd.

Csaladi vallalkozasok, generaciovaltas és motivacios kihivasok

A csaladi vallalkozasok meghatarozasa a nemzetkozi és a hazai szakirodalomban sem egységes.
A definiciok egy része a tulajdonosi és vezetési struktirara helyezi a hangsulyt, mig mas megko-
zelitések a csaladi részvétel mogott alld szandékokat, értékeket és a generdcidkon ativel$ fennma-
radas igényét tekintik meghatarozonak. Ezt a megkozelitést Kasa és munkatarsai (2019), tovabba
Litz (1995) is targyalja. A korszer(ibb értelmezések szerint a csaladi vallalkozas nem pusztan attol
valik csaladiva, hogy egy csalad birtokolja vagy vezeti, hanem attél is, hogy a csaladi jelenlét ér-
zékelhetSen formalja a szervezet miikodését, dontéseit és jovéképét (Chrisman et al., 2005). Igy a
csaladi vallalkozasok korébe azok a cégek is beletartozhatnak, amelyekben a csalddi tulajdon és
kontroll megmarad, mikézben a napi miikodésben professzionalis, nem csaladtag vezet6k is meg-
jelennek (Blumentritt et al., 2007).

Magyarorszagon a csaladi vallalkozasok vizsgalata indokolt, mivel e cégek jelentss része a rendszer-
valtast kovetGen jott 1étre, vagyis ma egyszerre szembesiil az alapitd generacié visszavonuldsaval és
a szervezeti megujulds kényszerével. A hazai kutatdsok alapjan a magyar csaladi vallalkozasok tobb-
sége els6 generacios szervezet. Fejlddésiik torténeti okokbdl eltér a nyugat-eurdpai mintaktdl, mivel
a generaciovaltasnak kevés kialakult hazai mintdja, hagyomanya és intézményesitett gyakorlata van
(Drotos et al,, 2019). A magyar csaladi cégek helyzetét tovabb arnyalja, hogy az ut6dlas nem egysze-
rlien vezetdvaltas, hanem a csaladi és tlizleti logika Ujrarendezddése is. A hazai kvalitativ eredmé-
nyek szerint az utédok szakmai felkésziiltsége sok esetben tudatosan épitett, ugyanakkor az atadas
érzelmi és hatalmi dimenzi6i gyakran nehezitik a folyamatot (Heidrich et al., 2018).

A generaci6valtas a csaladi vallalkozasok egyik legkritikusabb toréspontja. A legfrissebb szisz-
tematikus irodalmi attekintések alapjan az utédlaskutatas ma mar nem csupan azt vizsgdlja, ki
lesz a kovetkezd vezetd, hanem azt is, hogyan épiil fel maga az utédlasi folyamat, milyen el6fel-
tételei vannak a sikeres atadasnak, és milyen szervezeti kovetkezményekkel jar a csaladon beliili
vagy azon kiviili utédlas (Reif et al., 2025). A csaladi utédok esetében gyakrabban keriil el6térbe
a szocioemocionalis vagyon megdrzése, mig a nem csaladi utédok megjelenése tobb kutatasban
kedvezbbb pénziigyi teljesitménnyel kapcsolodik 6ssze (Reif et al.,, 2025). Ezzel parhuzamosan a
governance-irodalom azt hangsulyozza, hogy az utddlastervezés eredményességét erdsiti a csala-
di szabalyozasi mechanizmusok és az igazgatosagi részvétel megléte, mikdzben a lekdszond veze-
t6 elengedési nehézségei kifejezetten hatraltathatjak a folyamatot (Umans et al., 2020). A magyar
eredmények jol illeszkednek ehhez a nemzetkdzi képhez. A csaladi cégek tobbsége tovabbra is a
tulajdon és a vezetés csaladon beliili megtartasat részesiti elényben, mikzben sok vallalkozasnal
hidnyoznak a hosszu tavu csaladi kontroll és az utddlas formalis vagy informalis mechanizmusai
(Drétos et al.,, 2019). A generaciovaltas kockazata igy nem 6nmagaban az atadas tényébdl, hanem
annak el6készitetlenségébdl és szervezeti beagyazatlansagabdl fakad.
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A generaciovaltas ugyanakkor nem valaszthaté el a motivacié kérdésétél. A munkahelyi motivacio-
val foglalkozé klasszikus és kortars elméletek egyarant leirjak, hogy a munkateljesitmény, az elko-
telezGdés és a szervezeti stabilitas csak részben magyarazhaté anyagi 6sztonzdékkel. A belsé moti-
vaciot hangsulyoz6 6nmeghatarozas-elmélet szerint az autonémia, a kompetencia és a kapcsolédas
élménye alapvetd pszicholédgiai sziikségletek, amelyek teljesiilése meghatarozza a tartés bevonddast
és ajollétet (Ryan, & Deci, 2000). Ehhez kapcsolddik a flow-koncepcid is, amely szerint a legmagasabb
szint{i belsé motivaci6 olyan helyzetekben jelenik meg, amikor a kihivas és a kompetencia egyen-
sulyba kertil, a célok vildgosak és a tevékenység énmagdaban is jutalmazdva valik (Csikszentmihalyi,
1991). A munkahelyi gyakorlatban a motivacié nem egységesen miikodik. Az életkor el6rehaladtaval
akiilso és bels6 6sztonzdk jelentdsége is atrendezddik, vagyis nem altalanos motivaciocsokkenésrol,
hanem motivacids mintdzatvaltasrol beszélhetiink (Inceoglu et al., 2012). Emellett a munkakornye-
zet mindsége és a munkamotivacié kozott szoros kapcsolat mutathat6 ki, és a motivacié kdzvetito
szerepet jatszhat a munkafeltételek és a teljesitmény kapcsolataban is (Jayaweera, 2015). A modern
0sszegz6 munkak ezért a munkamotivaciot nem csupan HR-eszkdzként, hanem a szervezeti siker és
az egyéni jollét egyik alapdimenzidjaként értelmezik (Kanfer et al., 2017).

A csaladi vallalkozasok esetében a motivacid nagyobb sulyt kap a vezet6valtas id6szakaban. Az
alapit6 generaciot gyakran személyes bizalomra, lojalitasra és informalis miikddésre épiil6 veze-
tési stilus jellemzi, mig az utédgeneracioé sok esetben nagyobb szervezettséget, objektivebb telje-
sitménymérést és professzionalizaltabb humanmenedzsmentet képvisel. A generaciovaltas ezért
nemcsak tulajdonosi vagy vezetési tranzicid, hanem motivacios és kulturalis atmenet is. A csaladi
gyakran kozvetleniil befolyasolja a tudasmegosztast, a megujulasi képességet és a szervezeti ta-
nulast. Rosszul menedzselt dtadas esetén a megujulas lassulhat, tudatosan felépitett valtas esetén
viszont a folyamat a szervezet fejlédésének katalizatorava valhat (Baltazar et al., 2023). A genera-
cioévaltas sikere igy azon is mulik, hogy az 4j vezet6i generacié képes-e a szervezet érettségi szint-
jéhez illeszked6 motivacios és iranyitasi rendszert kialakitani. A magyar csaladi KKV-k eseté-
ben ez lényeges kérdés, mert a torténeti sajditossdgok miatt a szervezeti professzionalizacio és az
utodlastervezés sokszor egyszerre, ugyanabban az idészakban valik siirget6 feladatta. Ezt a hazai
csaladi vallalkozasokra vonatkozé eredmények és a nemzetkozi utodlaskutatas is alatamasztjak
(Drotos et al,, 2019; Reif et al., 2025).

A csaladi vallalkozasok fennmaradasat dontéen a generaciévaltas mindsége befolyasolja, és e fo-
lyamat sikeressége szorosan dsszefligg a motivacios rendszer megujitasaval. A tulajdon és a ve-
zetés atadasa dnmagaban nem elegendd. Hosszu tavon azok a vallalkozasok lehetnek verseny-
képesek, amelyek képesek egyensulyt teremteni a csaladi kontinuitas, a professzionalizacio, a
tudasatadas és a kiilonb6z6 generacidk eltéré motivacios mintazatai kozott. A magyar csaladi
vallalkozasok esetében ez nem csupan vallalati, hanem szélesebb gazdasagi jelent6ségii kérdés is,
hiszen a rendszervaltas utani alapitéi generaci6 tomeges visszavonuldsa a kovetkezé évek egyik
meghatarozo szerkezeti kihivasava valik.

Anyag és modszer

A kutatds vegyes mddszertani megkozelitésre épiilt, azonban a kvantitativ és kvalitativ adat-
felvétel nem azonos célcsoportot vizsgalt. A kvalitativ szakasz a generacidvaltasban kozvetleniil
érintett csaladi vallalkozasok vezetdinek tapasztalataira fokuszalt. Ezzel szemben a kvantitativ
adatfelvétel altaldnos munkavallaléi mintan vizsgalta a motivaciés és demotivaciés tényez6k min-
tazatait. A kérddives eredmények ezért nem tekinthet6k sem reprezentativnak, sem a csaladi val-
lalkozasokra kozvetleniil altalanosithatonak. Szerepiik az, hogy tagabb értelmezési keretet nyujt-
sanak azokhoz a human tényez6khoz, amelyek a generaciévaltas sordn a csaladi vallalkozasokban
is hangstulyosan megjelenhetnek.
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Kvantitativ vizsgalat

A kvantitativ vizsgalat online kérdéives adatfelvétel formajaban valésult meg Google Urlapok
haszndalataval. Az adatgyijtés 2025. marcius 1. és 2025. majus 1. kdzott zajlott. A kutatasban 0sz-
szesen 158 {6 vett részt onkéntes alapon. A bevalasztasi feltétel az volt, hogy a valaszado 18 év
feletti, munkatapasztalattal rendelkez6 személy legyen. A részvétel anonim volt, az adatok feldol-
gozasa Osszesitett formaban tortént. Az eredmények nem reprezentativak a teljes hazai munka-
vallal6i populaciora nézve. Els6sorban feltaro jellegli kovetkeztetések levonasara alkalmasak.

7 7.

A kérd6iv zart végii kérdéseket tartalmazott. A kérdésblokkok a demografiai és hattérvaltozokat,
az altalanos motivacios forrasokat, a munkavégzéshez kapcsolddoé 6sztonzdket, a demotivalé té-
nyezdbket, valamint a béren kiviili és nem anyagi juttatasok jelentdségének megitélését fedték le.
A tobbtételes értékel6 blokkokban 1-5 foku Likert-skala kertilt alkalmazasra. A kérd6iv szerke-
zetét a kutatasi célokhoz igazitva alakitottuk ki. A hattérvaltozokat feltaré blokkot az altalanos
motivaci6, majd a munkahelyi helyzetet, elégedettséget, szervezeti kornyezetet, illetve 6sztonz6
és demotivalé tényezbket vizsgalo egységek kovették.

A nemre vonatkoz6 kérdésre 156 f6 valaszolt, koziiliikk 103 né és 53 férfi. Az életkor szerinti meg-
oszlas alapjan a minta tobb generaciot fedett le. 14 f6 tartozott az 50 év feletti korcsoportba, 51
f6 a 40-50 évesek kozé, 30 {6 a 31-40 évesek kozé, mig 61 f6 a 18-30 éves korcsoportot képviselte.
A munkajogi statusz szerint a valaszadok tobbsége beosztottként dolgozott, kisebb résziik vezetd
vagy egyéni vallalkoz6 volt. Az iskolai végzettség tekintetében a minta kifejezetten magas vég-
zettséglinek tekinthetd, mivel a valaszadok tobbsége legalabb érettségivel, kozel fele pedig felso-
foku végzettséggel rendelkezett. A minta igy els6sorban aktiv, viszonylag képzett munkavallal4-
kat ért el, amit az eredmények értelmezésekor figyelembe kell venni (1. tdbldzat).

1. TABLAZAT: A KERDOIVES MINTA FO JELLEMZOI

Hattérvaltozé Erték Megjegyzés
Minta nagysaga 158 f6 onkéntes, anonim kérddives részvétel
Nem 103 nd, 53 férfi (156 valasz) | a férfi valaszadok elérése korlatozottabb volt

14 £6 50+, 51 6 40-50,

Eletkor 30 £6 31-40, 61 f6 18-30 aZ,Y és X generacid egyarant jelen van
. (.. 147 beosztott, 28 vezeto, a kategoriak kozott valaszadasi atfedés
Munkaviszony / pozicio . . , ,
11 egyéni vallalkoz6 lehetséges

77,63% legalabb érettségi,

Legmagasabb végzettség 48 68% felséfok

magas végzettségli minta

Méroeszkoz megbizhatésaga Cronbach-alfa = 0,92 magas bels6 megbizhat6sag

Forras: sajat szerkesztés

Kvalitativ adatfelvétel

A kvalitativ szakaszban félig strukturalt mélyinterjuk késziiltek a generaciévaltasban érintett
csaladi vallalkozasok vezetdivel. Az interjik célja az volt, hogy részletesebb képet adjanak a ve-
zetésatadas el6készitésérdl, a csaladon beliili utdédlas tapasztalatairdl, az utédlasi konfliktusok-
rél, valamint a generacidvaltassal 6sszefliggé motivacios és szervezetfejlesztési valtozasokrol. Az
interjufelvétel 2025 juliusaban és augusztusaban zajlott, eldzetes egyeztetés utan, személyes for-
maban. Osszesen négy interjialany vett részt a kvalitativ szakaszban. A kivalasztas célzott minta-
vétellel tortént. Olyan vezetdk keriiltek a mintaba, akik a rendszervaltas kornyékén alapitott csa-

s

ladi szervezetekhez kapcsolddtak, és kozvetlen tapasztalattal rendelkeztek a vezet6valtas vagy
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az utoédlasi folyamat terén. Az interjualanyok anonimitasat bet(jelekkel biztositotta a kutatas, a
beszélgetések hangfelvételen rogzitésre kertiltek a résztvevék beleegyezésével.

Az interjukérdések tobb témakort érintettek, példaul a vallalkozas alapadatait, tulajdonosi és ve-
zetési szerkezetét, a csalddtagok részvételét, az utddlas tervezett vagy mar megvaldsult formajat,
a kiils6 szakért6 bevonasanak lehetdségét, valamint az 4j vezet6i generacidohoz kapcsol6do mo-
tivacids és szervezeti valtozasokat. Az interjuk elemzése tematikus tartalomelemzéssel tortént,
amely lehet6vé tette a visszatérd mintazatok, értelmezési keretek és problématertiletek azonosi-
tasat. A kvalitativ eredmények nem altalanosithatok statisztikai értelemben, ugyanakkor hozza-
jarultak a kvantitativ szakaszban azonositott 6sszefliggések értelmezéséhez és arnyalasahoz.

Adatfeldolgozas és statisztikai elemzés

Az adatbazis feldolgozasa a Google Urlapokbdl letéltott adatok Excelben torténd elékészitésével és
tisztitasaval kezd6dott, majd az elemzés SPSS 29.0 szoftverrel tortént. Az elemzés elsé lépéseként
leir6 statisztikai eljarasokkal keriilt sor a minta hattérvaltozéinak és a f6bb motivacids tényez6k
megoszlasanak feltarasara. Az 6sszefiiggések vizsgalataban kereszttabla-elemzés, valamint a kate-
goriavaltozok kozotti kapcesolat erdsségének értelmezésére Cramer-féle V mutaté szerepelt. A szig-
nifikanciaszint minden esetben p < 0,05 volt. A t6bbtételes skalak belsé6 megbizhatdsagat Cronbach-
alfa mutatoéval ellendriztiik. Az o = 0,92 érték magas bels6 konzisztenciat jelzett. A tdblazatokban a
p-értékeket harom tizedesjeggyel, a 0,001 alatti értékeket p < 0,001 formaban kozoljiik.

A kvantitativ eredmények az altalanos munkavallaldi motivacids preferenciakat és demotivacios
mintizatokat mutatjak be. Ezek értelmez6 keretként szolgalnak a csaladi vallalkozasok genera-
ciévaltasahoz kapcsol6do kvalitativ tapasztalatok megértéséhez.

Eredmények

Az altalanos motivacios tényezok

A kérdéiv els6 eredményblokkja azt vizsgalta, hogy a kitolték életvezetésében mely tényezok szami-
tanak altalanos motivaciés forrasnak (2. tabldzat). A valaszadok tobb opciot is megjelolhettek, ezért
az eredmények a motivaciés vilag dsszetettségét tiikrozik. A leggyakrabban megjelend tényezok a
csalad, a személyes fejl6dés és a pénz voltak, ezeket a hobbi, a baratok és az ismerésok kovették.

2. TABLAZAT: AZ ALTALANOS MOTIVACIOS TENYEZOK FO SZIGNIFIKANS KAPCSOLATAI

Motivacids tényez6 Hattérvaltozé
Csalad Eletkor p<0,001
Hobbi Munkaviszony tipusa 0,010
Semmi Munkaviszony tipusa 0,018
Sikeres emberek Nem 0,030
Pénz Eletkor 0,037
Tanulmanyok Munkaviszony tipusa p<0,001

Forras: sajat adatgyfijtés alapjan, n=158

A minta alapjan a motivacié szerkezete nem kizarolag anyagi logika mentén épiil fel. A csaladi
kapcsolatok és a fejlodési lehetGség legalabb olyan meghatarozé mozgatorugoként jelennek meg,
mint a pénz. A munkahelyi 6sztonzési rendszereknek ezért akkor van nagyobb esélyiik a sikerre,
ha a munkavallalok bels6 céljaihoz is kapcsolédni tudnak. A kérdéiv egyik eredménye, hogy egy
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szlikebb kor azt jelezte, 6ket semmi sem motivalja. Ez a valasz a demotivacio és a kiégés kockaza-
tara is felhivja a figyelmet, ezért e csoport felismerése a szervezetek szamara lényeges, mert a tel-
jesitményromlds mogott sok esetben nem egyszerii elégedetlenség, hanem mélyebb pszichés vagy
egzisztencialis kimeriilés allhat.

Az altalanos motivacios tényezdk és a hattérvaltozok kozotti kapcsolat vizsgalata tobb szignifikans
Osszefliggést is feltart. Az eredmények szerint az életkor, a nem és a munkaviszony tipusa egyarant
befolyasolja, hogy ki mit tekint els6dleges hajtderdnek. Az életkor és a csalad kozotti kapcsolat erés-
nek bizonyult. Az id6sebb korosztalyok szignifikdnsan gyakrabban jeldlték meg a csaladot mint f6
motivacids tényezét. Ezzel szemben a pénz inkabb a fiatalabb csoportoknal kapott hangsulyt. A mun-
kaviszony tipusa a hobbi és a semmi valaszlehet6séggel mutatott kapcsolatot, mig a férfiak nagyobb
aranyban jel6lték meg a sikeres embereket mint kiils6 példaképet. A motivacio tehat nem homogén,
hanem élethelyzet- és szerepfiiggd. A szervezetek szamara ebbdl az kovetkezik, hogy az 6sztonzést
nem célszer kizarolag egységes rendszerként kezelni. Ugyanaz az eszkoz eltérd hatast valthat ki a
palyakezdo, a csalados kozépkort vagy a részmunkaidében dolgoz6 munkavallal6 kérében.

Az életkor szerinti eltérések irdnya 6sszhangban all Inceoglu és szerzétarsai (2012) megallapita-
saval, amely szerint az életpalya el6rehaladtaval nem a motivacié eréssége, hanem annak szerke-
zete valtozik. A jelen mintaban a fiatalabbaknal hangstlyosabb pénziigyi és fejlédési szempontok,
az idésebbeknél erésebb csaladi és stabilitasi motivumok ezt a mintazatot tamasztjak ala. A csala-
di vallalkozasok értelmezésekor ez azért 1ényeges, mert a generaciévaltas id6szakaban egyszerre
vannak jelen az alapit6 generacidhoz kot6dé biztonsagi és lojalitasi elvarasok, valamint az utod-
generacid rugalmassagra és fejlédésre iranyulé igényei (Drotos et al., 2019).

A munkahelyi motivaci6é TOP tényezoi

A kovetkez6 kérdésblokk a konkrét munkahelyi motivacidra iranyult. A valaszadok legfeljebb ha-
rom tényezé6t jelolhettek meg, ezért az eredmények kirajzoljak, mely szempontok élveznek priori-
tast a mindennapi munkavégzés soran (3. tdbldzat).

3. TABLAZAT: AMUNKAHELYI MOTIVACIO TOP TENYEZOINEK GYAKORISAGA

Motivacios tényezd Gyakorisag

Fizetés nagysaga 128
Munkahely légkore 74
Munkahely hangulata 74
Rugalmas munkaidd 56
Elismerés erkolcsileg 47
Szakmai fejl6dés lehetésége 43

Onallé munkavégzés 40
Szervezeti stabilitas 35

Karrier-eldremeneteli lehetdségek 28
Fizetésen tuli juttatasok / cafeteria 28
Vezet6k személyisége 25

Csapatmunka lehetdsége 18
Csaladbarat munkahely 18
Szervezet ismertsége, elismertsége 7

Forras: sajat adatgyfijtés alapjan, n=158
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A 6 munkahelyi 6sztonz6 a fizetés nagysaga volt. Ezt a munkahely légkore és hangulata kovet-
te, majd a rugalmas munkaidd. A munkavallaléi motivaciét tehat nem pusztan a bérszinvonal ha-
tarozza meg. A szervezeti kdzeg mindsége, a munkatarsi kapcsolatok és a rugalmas idébeosztas
szintén kozponti szerepet jatszanak. A valaszokban az erkoélcsi elismerés, a szakmai fejlédési lehe-
téség és az 6nalléo munkavégzés is megjelent. Ezek a tényez6k alacsonyabb gyakorisaggal ugyan,
de stabilan jelen vannak a valaszok kozott. Ez alapjan a munkavallaldk jelentds része nemcsak
anyagi, hanem kompetencia- és megbecsiilésalapu 6sztonzést is igényel. A munkahelyi top moti-
vacids tényezdk és a hattérvaltozok kozott szintén tobb szignifikans dsszefliggés mutatkozott (4.
tabldzat). A tablazatban szigortan csak a szignifikans kapcsolatok szerepelnek.

A munkahelyi 1égkor és a rugalmas munkavégzés meghatdrozo szerepe egybevag Jayaweera
(2015) eredményeivel, amelyek a munkakoérnyezet és a munkamotivacié kapcsolatat emelik ki.
A jelen kutatasban ez a kapcsolat gyakorlati oldalrdl is megjelenik. A csaladi vallalkozasok gene-
raciévaltasakor nem elegend6 a bérezési rendszer atgondolasa, mert a munkaszervezés és a min-
dennapi vezet6i kommunikacié mindsége is dontévé valik.

4. TABLAZAT: AMUNKAHELYI MOTIVACIOS TENYEZOK ES HATTERVALTOZOK KAPCSOLATA

Motivacios tényezo Hattérvaltozo
Csapatmunka lehetdsége Iskolai végzettség p<0,001
Fizetés nagysaga Eletkor 0,001
Szervezet ismertsége, elismertsége Munkaviszony tipusa 0,002
Csapatmunka lehetdsége Nem 0,020
Fizetés nagysaga Beosztassal valo elégedettség 0,024
Szakmai fejlédés lehetsége Eletkor 0,027
Csapatmunka lehetdsége Eletkor 0,031
Karrier-eldremenetel lehetésége Beosztassal valo elégedettség 0,036
Szervezeti stabilitas Eletkor 0,036
Csaladbarat munkahely Nem 0,038
Erkolcsi elismerés Munkaviszony tipusa 0,042
Erkolcsi elismerés Eletkor 0,044

Forras: sajat adatgydjtés alapjan, n=158

Az egyik f6 eredmény az, hogy a fizetés nagysaga nem minden csoport szamara azonos sulyu.
A fiatalabb korosztalyok, valamint azok, akik elégedetlenebbek jelenlegi beosztasukkal, nagyobb
aranyban tekintették elsGdleges motivacios tényezonek. A szakmai fejl6dés lehet6sége és az élet-
kor kozotti kapcsolat alapjan a fiatalabb generacidk erételjesebben keresik a tanulasi és el6relé-
pési esélyeket. A csapatmunka az iskolai végzettséggel, a nemmel és az életkorral is szignifikans
kapcsolatban allt, vagyis az egyiittmiikodés iranti igény a munkakori és szocializacios hattértol
is fligg. A csaladbarat munkahely a néi valaszadok korében szignifikdnsan gyakrabban jelent meg
meghatarozo tényezéként. Ez a munka és maganélet 6sszehangoldsanak eltérd terheit és érzé-
kenységeit is tiikrozi. A szervezetek szamara ebbdl az kovetkezik, hogy az egységes 6sztonzési
rendszer csak korlatozottan hatékony. A kiilonb6z6 csoportok eltérd preferencidira jobban reaga-
16, rétegzett motivacids csomagokra van sziikség.

A csapatmunka és a csalddbarat munkahely hattérvaltozok szerinti eltérései a motivacié differen-
cidlt kezelését indokoljak. Ez illeszkedik Kanfer és munkatarsai (2017) 6sszegz6 megkozelitésé-
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hez, amely a munkamotivaciét nem egyszerli 6sztonzési technikaként, hanem a szervezeti miiko-
dés egyik alapvetd feltételeként targyalja.

A demotivalo tényezo6k gyakorisaga

A kérdéiv harmadik eredményblokkja azt vizsgalta, hogy a valaszadok szerint mely tényezdk
rontjak leginkabb a munkakedvet és a munkahelyi elkotelez6dést. A lista alapjan a demotivacio
els6dleges forrasa nem a tuléra vagy a munkaviszony megsziinésének veszélye, hanem a megbe-
csiilés hidnya, a zavaros kommunikaci6 és a szervezeten beliili konfliktusok.

5. TABLAZAT: AMUNKAVALLALOI MOTIVACIOT RONTO TENYEZOK GYAKORISAGA

Demotivalo tényezo Gyakorisag

Megbecsiilés hianya 86
Elismerés hianya 86
Feladatok értetlensége 62
Zavaros kommunikaci6 62
Konfliktusok munkatarsakkal 56
Rossz munkakérnyezet 52
Konfliktusok vezetdkkel 49
Toébbletmunka iranti elvaras 49
Tulterhelés 49
Munkahely megsziintetésének veszélye 24
Taléra 19
Jelenleg nincs ilyen 17

Forras: sajat adatgyfijtés alapjan, n=158

A megbecsiilés és az elismerés hidnyat kiilon-kiilon is 86-86 jelolés érte, vagyis ezek a legmarkan-
sabb demotivalé tényezdk. Ezt kdvette a feladatok értetlensége és a zavaros kommunikaci6 62-62
emlitéssel, majd a munkatarsakkal val6 konfliktusok és a rossz munkakornyezet. A valaszok alap-
jan a munkavallal6k demotivacidja erételjesen kapcsolddik a szervezet belsé miikodéséhez és a
vezet6i kommunikacié mindségéhez. Szervezeti szempontbdl 1ényeges, hogy a motivaciovesztés
nem feltétleniil koltségigényes beavatkozasokkal csokkenthetd. Sok esetben a tisztabb feladatki-
jelolés, a rendszeres visszajelzés, a kovetkezetes kommunikaci6 és az igazsagosabb banasmod is
érdemi javulast hozhat.

Ez az eredmény kapcsolédik az 6nmeghatarozas-elmélet alapfeltevéséhez is, amely szerint az
auton6mia, a kompetencia és a kapcsolodas sériilése csokkentheti a tartés bevonddast (Ryan, &
Deci, 2000). A zavaros kommunikacié és a megbecsiilés hidnya ezért nem pusztan munkahelyi
kellemetlenségként értelmezhetd, hanem olyan szervezeti kockazatként, amely a teljesitményt és
az elkotelez6dést is gyengitheti.

A demotivalé tényezdk vizsgalatat a szerzé Cramer’s V mutat6 alkalmazasaval egészitette ki (6.
tabldzat), igy nemcsak az dertilt ki, hogy van-e szignifikans kapcsolat az egyes hattérvaltozok és
demotivacios tényezdk kozott, hanem az is, hogy ezek a kapcsolatok milyen er6sek.
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6. TABLAZAT: A DEMOTIVALO TENYEZOK ES HATTERVALTOZOK KAPCSOLATANAK EROSSEGE

Demotivalé tényezo Hattérvaltozo Cramer’s V
Jelenleg nincs ilyen Iskolai végzettség p<0,001 0,406
Megbecsiilés hianya Beosztassal val elégedettség p<0,001 0,281
Elismerés hianya Beosztassal val6 elégedettség p<0,001 0,281
Jelenleg nincs ilyen Munkaviszony tipusa p<0,001 0,328
Jelenleg nincs ilyen Eletkor 0,019 0,253
Tobbletmunka iranti elvaras Beosztassal valo elégedettség 0,021 0,191
Tulterhelés Beosztassal val6 elégedettség 0,021 0,193
Jelenleg nincs ilyen Beosztassal val6 elégedettség 0,029 0,184
Tébbletmunka irdnti elvaras Eletkor 0,032 0,238
Tulterhelés Eletkor 0,032 0,238
Jelenleg nincs ilyen Pozici6 0,043 0,279
Feladatok értetlensége Beosztassal val6 elégedettség 0,044 0,166
Zavaros kommunikacio Beosztassal val6 elégedettség 0,044 0,166

Forras: sajat adatgyfijtés alapjan, n=158

A legerdsebb Osszefiiggés a jelenleg nincs ilyen valaszlehet6ség és az iskolai végzettség kozott je-
lent meg (V = 0,406). Ez alapjan a magasabb végzettségliek korében nagyobb eséllyel fordul el6
olyan helyzet, amikor nem érzékelnek kifejezett demotivalé tényez6t. E mogott nagyobb autono-
mia, jobb munkakoériilmények vagy fejlettebb megkiizdési stratégiak is allhatnak. Kozepes erds-
ségili kapcsolat mutatkozott a jelenleg nincs ilyen valasz és a munkaviszony tipusa, az életkor, va-
lamint a pozicié kozott is. A megbecstilés és az elismerés hidnya a beosztassal valé elégedettséggel
kozepes erdsségli kapcsolatban allt. A poziciéval valé elégedetlenség igy nem csupan statuszprob-
léma, hanem kozvetleniil 6sszefligghet azzal is, hogy a munkavallalé mennyire érzi sajat munka-
jat lathatonak és elismertnek. Gyengébb, de relevans dsszefliggések mutatkoztak a tulterhelés, a
tobbletmunka elvarasa, valamint a zavaros kommunikaci6 és a feladatértelmezés nehézségei ese-
tében is.

Generacios mintazatok részletesebb értelmezése

A kérdéives eredményekbdl kirajzolddd generacios kiilonbségek értelmezhet6k munkaerdpiaci
élethelyzetek feldl. A fiatalabb, 18-30 éves valaszadok korében a fizetés, a fejlédési lehetéség és a
rugalmassag erésebb preferenciaként jelent meg. Ez 6sszhangban 4ll azzal, hogy életpalyajuk ele-
jén vannak, lakhatdsi, egzisztencialis és karrierépitési kihivasaik egyszerre jelennek meg.

A 31-40 és 40-50 év kozotti csoportok esetében a motivacio dsszetettebbé valik. A fizetés mellett
hangsulyosabb szerepet kap a stabilitas, a csalad és a szervezeti kiszamithatdsag. Ezekben az élet-
fazisokban a munkavallalok gyakran mar nem pusztan dénmagukra, hanem csaladi rendszeriik
fenntartasara is tekintenek, ezért a kockazatkeriilés és a biztonsag jelentsége megnd.

Az 50 év feletti csoportnal a csalad mint altalanos motivacioés tényezd szignifikansan erdsebb je-
lenléte nem pusztan értékvalasztast jelez, hanem az életkorral valtozoé felelGsségi szerkezetet is.
Esetiikben a munkahelyi lojalitas és a személyes megbecsiilés kérdése érzékeny lehet, ami magya-
razza, hogy az elismerés hianya miért valhat erés demotival6 tényez6vé.
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A kérddives vizsgalat 6sszességében harom lényeges kovetkeztetéshez vezet. Els6ként: a fizetés
meghatarozdé, de nem kizarolagos motivacids tényezd. A munkahelyi 1égkor, a rugalmassag és az
elismerés hasonl6 stllyal jelenik meg a hosszabb tavi megtartas szempontjabdl.

Masodikként: a kiilonb6z6 generaciok és statuszcsoportok motivacids mintazatai eltérnek. A fia-
talabbak er6sebben reagalnak az anyagi 6sztonzoékre és a fejlédési lehet6ségekre, az iddsebbeknél
nagyobb szerepet kap a csalad, a stabilitas és az elismerés. A n6k és a magasabb végzettségili mun-
kavallalok bizonyos tényezo6k esetében sajatos mintazatot mutatnak, ami a munkahelyi 6sztonzés
differencialasanak sziikségességét tamasztja ala.

Harmadikként: a demotivacié kulcsa sokkal inkabb a szervezet bels6 miikodésében keresendd,
mint a kiils6 kényszerekben. A megbecsiilés hidnya, a zavaros kommunikacid és a feladatértelme-
zési bizonytalansag olyan problémak, amelyek vezetdi oldalrél kezelhetdk lennének. A kvalitativ
eredmények alapjan ez ott relevans, ahol a régi informalis miikodésmadd és az uj, professzionali-
zalt szervezeti logika iitkozik egymassal.

A mélyinterjik tanulsagai

A kvalitativ kutatasi szakasz célja annak feltarasa volt, hogy a rendszervaltas kornyékén alapitott
csaladi vallalkozasok esetében milyen koriilmények k6zott zajlik a generaciévaltas, milyen nehéz-
ségek és konfliktusok kisérik azt, valamint milyen vezet6i és motivaciés tanulsagok vonhatok le a
folyamatbol. A mélyinterjuk tovabbi célja az volt, hogy a kérddives vizsgalatbol kirajzol6do dssze-
fliggések mogé magyarazatokat lehessen rendelni.

A kvalitativ mintdba négy olyan vezetd keriilt be (7. tdbldzat), akik csaladi vallalkozdsban szerez-
tek kozvetlen tapasztalatot a vezetésatadasrdl, illetve annak el6készitésérdl. A vizsgalt szerveze-
tek mérete, agazati hattere és a vezet6i palyaiv eltérd volt. Ez lehet6vé tette, hogy a generacio-
valtas kiilonb6z6 megjelenési formai is lathatéva valjanak. Az interjialanyok életkora 34 és 71 év
kozott mozgott, szakmai tapasztalatuk 15 és 50 év kozotti volt. A vallalkozasok kozott kis-, kdzép-
és nagyobb méret(i szervezetek egyarant megjelentek, az épit6ipartol a személyi szolgaltatason és
a tejiparon at az élelmiszer- és stitdiparig.

7. TABLAZAT: A MELYINTERJUKBAN RESZT VEVO VEZETOK FO JELLEMZOI

Szakmai

Interjialany Eletkor Végzettség TR Létszam Tevékenység
A 51 mérnok diploma, MBA 29 év 50-100 f6 épitéipar
B 55 mérnok diploma, MSc 33 év 5f6 személyi szolgaltatas
C 71 mérndk masoddiploma 50 év 300 f6 tejipar
D 34 fels6foku 15 év 10-50 f6 élelmiszer-/siitéipar

Forras: sajat szerkesztés

A mélyinterjuk f6 tanulsaga az volt, hogy a generacidvaltas egyik vizsgalt vallalkozas esetében
sem tekinthetd spontdn vagy pusztan csaladi természetességgel végbemend eseménynek. Az at-
adas korilményei ugyan kiilonboztek, de a vezet6k egybehangzdan ugy lattak, hogy a sikeres
generaciovaltas mogott hosszabb el6készitési folyamat, intenziv csalddon beliili egyeztetés és tu-
datos egytlittmiikodés all. A megkérdezettek tobbsége hangsuilyozta, hogy az &tmenet nem egy-
szerlien vezetdcsere, hanem a vallalkozas miikodési logikajanak Ujraszervezése is. Ennek soran
egyszerre kell kezelni a tulajdonosi, a vezetdi és a csaladi szerepek atalakulasat.
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Az interjuk alapjan lathatéva valt, hogy a formalis ut6dlasi terv hianya altalanos jelenség. Egyik
megkérdezett szervezetnél sem volt {rasban rogzitett utddlasi stratégia, és a valaszok alapjan ez
korabban sem képezte a miikodés tudatos részét. Ugyanakkor a formalis terv hidAnya nem minden
esetben jelentett teljes felkésziiletlenséget. A ,,C” interjualany kifejezetten tudatos, hosszabb tava
gondolkodasrol szamolt be, még akkor is, ha ez nem 61ttt irasos, intézményesitett format. A hazai
csaladi vallalkozasoknal az ut6dlas sokszor informalis keretek k6zott szervezdédik, ami noveli a
személyes bizalom szerepét, ugyanakkor sériilékenyebbé is teszi a folyamatot.

A valaszok alapjan a generaciovaltas mddja érdemben befolyasolja annak szervezeti kdvetkezmé-
nyeit. Hirom interjlialany esetében a vezet&valtas eldre tervezett vagy fokozatosan felépitett fo-
lyamat eredménye volt. A ,B” interjialany varatlan haldleset miatt Keriilt vezet&i pozicidba. Ez az
eset érzékeltette, hogy a felkésziiletlen atadas mennyire felerdsitheti a bizonytalansagot, és mi-
lyen gyorsan kénytelen a szervezet alkalmazkodni a megvaltozott helyzethez. A tobbi esetben is
megjelent ugyan a konfliktus és az alkalmazkodasi kényszer, de kevésbé krizisszerti formaban.
Tobb interjualany hangstlyozta, hogy az alapité és az utdd egyidejii jelenléte atmeneti stabilitast
biztosithat, ugyanakkor ez a helyzet kdnnyen vezethet hataskori fesziiltségekhez is. A sikeres ge-
neraciovaltas feltételeit a valaszadok tobb ponton hasonldan irtak le. Visszatérd elemként jelent
meg az el6relaté gondolkodas, a j6 sziil6-gyermek kapcsolat, a kozos jovokép kialakitasa, valamint
a kompromisszumkészség. A vezetdk szerint a folyamat csak akkor miikodhet eredményesen, ha a
felek nem kizarolag formalis szerepekben, hanem partnerként képesek egyiittmiikodni. Az egyik
interjaalany szerint a generaciévaltas hosszu éveken at tartd folyamat, amelyben a kdlcsonos bi-
zalom legalabb olyan meghatarozd, mint a gazdasagi racionalitas. Egy masik valaszado a tudasa-
lapu feladatmegosztast és a ranglétraszerii elérehaladas lehet6ségét emelte ki. Ebb6l kovetkezik,
hogy az utéd legitimacidja nem automatikusan a csaladi statuszbol, hanem a fokozatosan meg-
szerzett szervezeti elfogadottsagbol is fakad.

Az interjuk tartalmi kivonatai réviden is szemléltetik ezeket a kiillonbségeket. Az ,A” interjlialany
esetében a valtas akkor valt kezelhet6vé, amikor a dontési jogok mellett a felel6sségi koroket is
tisztaztak. A ,B” interjualany a varatlan vezet6valtast krizishelyzetként irta le, amelyben gyorsan
kellett rendezni a feladatokat és a munkatarsak kozotti szerepeket. A ,D” interjialany szerint a
bér meghatarozd, de dnmagaban nem tartja fenn a motivaciot, ha a visszajelzés és a kiszamithato
miikodés hianyzik.

Az interjuk alapjan késziilt rovid, anonimizalt részletek érzékletesebbé teszik, hogyan jelent meg
a szerepek tisztazasa, a varatlan vezet6valtas és a motivacié kérdése a megkérdezett csaladi val-
lalkozasokban.

»,Az dtadds sordn nem az jelentette a legnagyobb nehézséget, hogy ki lesz a vezetd, ha-
nem az, hogy mindenki elfogadja az uj feleldsségi kéréket. Amikor ez vildgossd vdlt, a

mindennapi miikodés is nyugodtabb lett.” (,A” interjialany)

LA vdratlan vezetévdltds utdn eldszér a feladatokat kellett rendezni. A munkatdrsaknak
tudniuk kellett, ki miért felel, mert bizonytalansdgban nem lehetett hosszu tdvon miikédni.”

(,B” interjualany)

JA fizetés fontos, de 6nmagdban kevés. A munkatdrsak akkor maradnak motivdltak, ha ér-
tik az elvdrdsokat, kapnak visszajelzést, és érzik, hogy a munkdjukat valéban megbecstilik.”

(,D” interjtialany)

Az interjuk ugyanakkor nem idealizalt képet mutattak. Tobb esetben is el6keriiltek stlyos csa-
ladi és szervezeti konfliktusok, amelyek az ut6dlasi folyamatot kifejezetten megterhelték. A ,,C”
interjaalany példaul arrdél szamolt be, hogy a generaciovaltas id6szakaban a csaladi fesziltségek

54



GENERACIOVALTAS A RENDSZERVALTAS IDEJEN ALAPITOTT CSALADI VALLALKOZASOKBAN...

komoly vitdkhoz vezettek, és csak késébb valt vilagossa, hogy az 0j generacié milyen mértékben
tudta fejleszteni a vallalkozast. Mas esetekben a vezetévaltas egyiitt jart a kordbban stabilnak te-
kintett személyi allomany ujragondolasaval, a régi rutinok feliilvizsgalataval, s6t egyes kulcssze-
repldk eltavolitasaval is. Mindez azt jelenti, hogy a generaciovaltas nem pusztan csaladi esemény,
hanem a szervezet hatalmi és m{ikddési rendjének atalakitasa is.

A kvalitativ eredmények egyik f6 hozadéka a motivaciés rendszer atalakuldsanak megragadasa
volt. Tébb interjaalany arrdél szamolt be, hogy a generaciovaltast kovetéen a korabbi, személyfiig-
g6 és informalis 06sztonzési gyakorlatok mar nem miikddtek megfelelGen. Az 1ij vezetdi generacio,
illetve a fiatalabb munkavallalok vildgosabb szabalyokat, atlathatébb teljesitményértékelést és ki-
szamithatobb kommunikaciot igényeltek. Ez az eredmény 6sszhangban all a kérddives vizsgalat
megallapitasaival is, amelyekben a megbecsiilés hidnya, a zavaros kommunikaci6 és a bizonytalan
feladatmeghatarozas a leger6sebb demotivald tényezdék kozott szerepeltek.

A mélyinterjuk megerdésitették, hogy a generacigvaltas sikeressége nem valaszthat6 el a motivaci-
0s rendszer korszer(sitésétdl. A csaladi vallalkozasokban az 6szténzés nem pusztan HR-technikai
kérdés, hanem erdsen beagyazott az alapitd és az utod, illetve a vezetés és a munkatarsak kozotti
érzelmi viszonyrendszerbe. Az ,,A” és ,D” interjialanyok példaul hangsulyoztak, hogy 6nmagaban
egy tisztan kialakitott bonuszrendszer sem képes fenntartani a motivaciot, ha hianyzik mogiile az
alapito6 vagy az aktudlis vezetd személyes elismerése. A hazai csaladi KKV-k esetében ezért a moti-
vacios eszkozok eredményessége nagyban fiigg attél, hogy azok mennyire képesek dsszekapcsolni
a szervezeti igazsagossagot a személyes megbecsiilés tapasztalataval.

A kvalitativ eredmények 6sszhangban allnak Heidrichés munkatarsai (2018) megallapitasaival,
amelyek szerint a csaladi vallalkozasok ut6dlasa nem csupan szakmai felkésziiltségi kérdés, ha-
nem érzelmi és hatalmi viszonyokkal is terhelt folyamat. A jelen kutatas ezt azzal egésziti ki, hogy
a motivaciés rendszer megujitasa akkor keriil el6térbe, amikor az alapitd informalis tekintélyére
éptlé miikodés helyét fokozatosan atlathatébb, szabalyozottabb vezetési gyakorlat veszi at.

A négy mélyinterju feltaro jelleggel, de arnyalt médon jarult hozza a kutatashoz. A kvalitativ ered-
mények alapjan megallapithatd, hogy a sikeres generaciovaltas f6 feltételei az el6relato tervezés,
az egylttmiikodés, a kozos jovokép és a csaladon beliili bizalmi kapcsolat. A formalis utédlasi ter-
vek hidnya, a motivacids rendszer korszertitlensége és a kommunikaciés bizonytalansag jelentds
kockazatot hordoz. A generaciovaltas ezért nem értelmezhetd egyszerii vezet6cserék sorozata-
ként. Sokkal inkdbb olyan komplex szervezeti atmenetként jelenik meg, amelyben a vezetdi fel-
készités, a szerepek tisztazasa és a motivacios rendszer tudatos megujitasa egyiitt teremtik meg a
hosszu tava fennmaradas feltételeit.

Kovetkeztetések és gyakorlati javaslatok

A kvalitativ eredmények és a kvantitativ mintazatok alapjan a generacigvaltas és a munkavallaléi
motivacié szorosan 6sszefligg. A vezetévaltas nem pusztan tulajdonosi vagy személyi kérdés, ha-
nem a szervezet miikodésének egészét érintd valtozas.

A kérdéives vizsgalat alapjan az altalanos munkavallaléi mintdban a munkahelyi motivacié leg-
erésebb tényez6i a fizetés, a munkahelyi légkor és a rugalmas munkavégzés voltak. Az eredmé-
nyek alapjan a generaciévaltasban érintett csaladi vallalkozasokban el6térbe keriilhet a meg-
becsiilés, a kiszamithaté kommunikaci6, a vildgos feladatmeghatarozas és a korrekt emberi
banasmod. A szervezeti fesziiltségek jelentds része a belsé miikodés hianyossagaiboél fakadhat,
ezért a generaciovaltas sikeréhez nemcsak tulajdonosi dontésekre, hanem tudatos vezetési és HR-
megoldasokra is sziikség van.
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Az életkori kiilonbségek szintén meghatarozdénak bizonyultak. A fiatalabb munkavallalék szama-
ra az anyagi biztonsag, a fejlédési lehet6ség és a rugalmassag, mig az idésebbek szamara inkabb
a csalad, a stabilitas és a megbecsiilés keriilt eldtérbe. Ez alapjan a kiilonb6z6 korosztalyok eltérd
elvarasokat fogalmaznak meg a munkahellyel szemben, amelyeket a generaciévaltas soran az 1j
vezetésnek figyelembe kell vennie. A mélyinterjuk alapjan a sikeres generacidvaltas mogott hosz-
szu el6készités, fokozatos szerepatadas, bizalmi kapcsolat és tudatos egyiittmiikodés all. A vizs-
galt vallalkozasok tobbségénél hianyzott a formalis utddlasi terv, és a motivacios rendszer inkabb
informalis médon miikodott. Az 1j generacio vilagosabb felel6sségi koroket, atlathatébb miikodést
és kiszamithatobb visszajelzést igényel. A kutatas megerdsiti, hogy a generaciovaltas sikerének
egyik kulcsa a motivacioés rendszer tudatos megujitasa. Ennek hianyaban néhet a bizonytalansag,
gyengiilhet az elkotelezettség és zavarok jelenhetnek meg a szervezeti miikodésben.

A csaladi vallalkozasokra kifejezetten azok a megallapitasok vonatkoznak, amelyek az ut6dlas
el6készitését, az alapito és az utdd kozotti szerepmegosztast, a csaladon beliili bizalmi viszonyt és
a személyes tekintélyre épililé motivaci6 atalakulasat érintik. Ezekben a szervezetekben a vezetd-
valtas érzékeny, mert egyszerre érinti a tulajdonosi, a csaladi és a munkaszervezési logikat.

Altalanos KKV-s kérnyezetben is hasznosithaté tanulsag, hogy a munkavallaléi motivacié nem
kezelhet$ egységes csomagként. A fizetés, a rugalmassag, a munkahelyi 1égkor, az elismerés és a
vilagos kommunikacié olyan tényezdk, amelyek a csaladi vallalkozasokon kiviil mas kis- és kozép-
vallalkozasokban is meghatarozhatjdk a megtartast és a teljesitményt.

A gyakorlati javaslatok kozé tartozik a vezetévaltas fokozatos kezelése, a feladat- és felelsségi
korok vilagos rogzitése, a rendszeres visszajelzés és elismerés, valamint a korosztalyok eltéré igé-
nyeihez igazod6 0sztonzési megoldasok alkalmazasa. A tudatos kommunikacié és a tapasztalati
tudas szervezett atadasa szintén szilikséges. A csaladi vallalkozasok jovdje igy nemcsak azon mu-
lik, ki veszi at a vezetést, hanem azon is, hogy az 4j vezetés képes-e vilagosabb, méltanyosabb és
motivalobb szervezeti miikddést kialakitani.

A kovetkeztetések igy egyszerre kapcsolddnak a hazai csaladi vallalkozasok utddlasi tapasztala-
taihoz és a munkamotivacié nemzetkozi eredményeihez. A vizsgalat azokkal az empirikus megko-
zelitésekkel mutat egy irdnyba, amelyek szerint a motivacid szerkezete életkor, szervezeti helyzet
és vezetési gyakorlat szerint valtozik. Ettdl eltéréen a jelen kutatas hangsulyosabban targyalja,
hogy a csaladi vallalkozasokban a motivacié megujitasa nem valaszthato el a csaladi szerepek, a
bizalmi viszonyok és a formalisabb m{ikddési rend kialakitasatol.

Korlatok és tovabbi kutatasi iranyok

A kutatas egyik f6 korlatja, hogy a kvantitativ adatfelvétel nem kizarélag csaladi vallalkozasok
munkavallaléira terjedt ki, igy az ebb6l szarmazé eredmények nem altalanosithatok kozvetleniil
a rendszervaltas idején alapitott csaladi vallalkozasok korére. A kérddives vizsgalat elsédlegesen
a munkahelyi motivaci6 és demotivacié altaldnos mintazatainak feltarasat szolgalta, mig a csala-
di vallalkozasok generaciovaltasara vonatkozé kozvetlen kovetkeztetések alapjat a kvalitativ in-
terjuk adtak. Ennek megfelel6en a tanulmany vegyes mddszertani logikaja nem azonos populacié
kvantitativ és kvalitativ 6sszevetésére, hanem egy szlikebb szervezeti jelenség tagabb motivacids
kontextusba helyezésére épiilt.

Tovabbi kutatasi irdnyt jelenthet egy nagyobb elemszamu, célzottan csaladi vallalkozasokra f6-
kuszal6 felmérés, amely kiilon vizsgalja az alapitd generacio, az utédgeneracio és a nem csaladtag
munkavallalok motivacids mintazatait. Szintén vizsgalhat6 volna, hogy a formalis ut6dlasi terv, a
KPI-alapu teljesitményértékelés vagy a strukturalt onboarding milyen mértékben csokkenti a de-
motivacids tényezoket.
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A HAZAI REGIOK MUNKATERMELEKENYSEGET BEFOLYASOLO FOBB
TENYEZOK ALAKULASA

1. RESZ

A MUNKATERMELEKENYSEG MEGHATAROZO TENYEZOINEK
ALAKULASA AZ EUROPAI UNIOBAN, A V4-ORSZAGOKBAN ES AZ EU
TERMELEKENYSEGI SZEMPONTBOL SZELSOSEGES REGIOIBAN

Kétrészes cikksorozatunk fokuszaba a hazai és az eur6pai unios orszagos, va-
lamint regionalis munkatermelékenységet alakitoé tényezdéket (a 2013-2023
idészakban) helyeztiik, egy 2025-ben az Allami Szamvevészék altal készitett
(2026-ban publikalt) elemzés eredményeibdl kiindulva.

Az els6 részben a munkatermelékenység valtozasanak trendjeit vizsgaljuk meg
az Eurdpai Unidban és a V4-orszagokban, majd regionalis szinten is, kiemel-
ten kezelve a legfejlettebb, azaz legnagyobb kibocsatasi, valamint a gazdasa-
gi szempontbdl legkevésbé prosperalé eurdpai unios régiok termelékenységet
befolyasolo6 egyes lényeges tényez6k valtozasat, a valtozasok hatterében allé
okokat. Ilyen tényezdk a foglalkoztatottsag aranya a munkavallalasi koru és a
teljes lakossagon beliil, a diplomasok aranya, a munkanélkiiliek aranya, az egy
fore jut6é GDP és a csticstechnoldgias iparban foglalkoztatottak aranya.

A tanulmany a tényez6k elemzésével arra keresi a valaszt, hogy az egyes eltéro
kiindulasi helyzetii és teriileti, gazdasagi adottsagokkal rendelkez6 térségek-
ben mi eredményezte az atlagosnal erdteljesebb vagy lassabb fejlodést, az er6-
sebbek esetében a dinamika elegend6 volt-e a gazdasagi mutatdk és a termelé-
kenységbeli kiillonbségek jelent6sebb mérséklésére.

Bevezetés

Az atlagos munkatermelékenységet egy régiéban annak orszagon beliili pozicidja is meghataroz-
za, hiszen a févaros kozelsége vagy a hatarmentiség, a magas GDP-termelés(i EU-tagallamok kozel-
sége mind vonz¢, illetve taszit6 tényezdk lehetnek a képzett lakossag vagy a prosperalé vallalko-
zasok szamadra. A teriileti elhelyezkedés, a székhely valasztasa hatassal van tehat egy vallalkozas
sikeres miikodésére, jovedelmezdségére (Benos, 2015; OECD, 2024; Mitze, & Breidenbach, 2024).
A munkatermelékenység novekedése hozzajarul a gazdasag versenyképességének javulasahoz
(Lengyel-Rechnitzer, 2013; Lengyel, 2016), ami hazank szamara is kiemelt cél. Magyarorszag gaz-
dasagi nyitottsaga, a globalis folyamatokba val6 er6s bedgyazottsaga miatt fontos a termelékeny-
ség és a versenyképesség folyamatos novelése.
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AZ EUROPAI UNIO TERMELEKENYSEGI EGYENLOTLENSEGEI, ES A HAZAI REGIOK...

Az Allami Szamvevdszék szakértsi 2025 oktéberében elemzést készitettek a hazai munkaterme-
lékenységre hato tényez6krél a 2013-2023 id6szakban statisztikai adatok és tudomanyos szakfo-
lyoiratcikkek felhasznalasaval, amely 2026 jiniusaban keriilt publikalasra (ASZ, 2026a). Az elem-
zés megallapitotta, hogy a magyar nominalis munkatermelékenység EU-atlaghoz mért szintje
mintegy 9 szazalékponttal emelkedett, de igy is csak annak 52%-at érte el 2023-ban. A kozeledés
0sszhangban van azzal, hogy a magyar readl-munkatermelékenység novekedési liteme éves atlag-
ban 1,5%-ot ért el, mig az EU-ban atlagosan évi 0,6%-kal nétt. A redl-munkatermelékenység emel-
kedési liteme azonban nem volt egyenletes az elemzett id6szakban. Az elemzés kiemelte, hogy a
munkatermelékenység EU-atlagot meghalad6 mértéki javulasara a munkaerd-tartalék jelentds
bevonasa, a mikrovallalkozasok térnyerése, a kozfoglalkoztatottak munkaerdépiaci integralasa és
dinamikus gazdasagfehéredés mellett kertiilt sor.

A cikksorozat ezen elemzés megallapitasaibol kiindulva a hazai régiok termelékenysége alakula-
sanak f6bb tényezdit veszi gorcsd ald az Eurdpai Unio legfejlettebb és leggyengébb régioi terme-
lékenységnovekedésének tiikrében. Az elsd rész az EU- és a V4-orszagok, illetve 2023-ban a leg-
termelékenyebb (Kelet- és K6zép-irorszag; Dél-irorszag; Luxemburg; Brabant Walloon (Belgium);
Briisszel Févarosi Régié [Belgium]) és a legkevésbé termelékeny (Eszaknyugat-Bulgaria;
Eszakkelet-Bulgaria; Eszak-Kozép-Bulgaria; Eszakkelet-Romania; Délkelet Bulgaria) régiok fejls-
désének meghatarozo tényez4it jarja kortl.

Modszertan

Az elemzésben a hozzaadott értéket méré megkdzelitésen keresztiil vizsgaljuk a munkaero terme-
lékenységét (OECD, 2001). Az Eurostat adatai kozott els6sorban a GDP-n alapuld, az el6allitott hoz-
zaadott értéket mérd megkozelitést alkalmaz6 statisztikak allnak rendelkezésre Magyarorszag
egészére, illetve bizonyos mutatok esetében régidira. Az elemzést az Eurostat NUTS2 szint(i teri-
leti egységeire vonatkozd adatbazisok alapjan végeztiik el.

A termelékenység tertileti 6sszefiiggéseivel, a regionalis fejlédés eltéréseivel szamos hazai és nem-
zetkozi tanulmany foglalkozott (Lengyel, & Varga, 2018; Tsiapa, 2023; Gémez-Tello et al., 2025).

A munkatermelékenység elemzésekor az egy foglalkoztatottra juté hozzaadott érték (GDP) ada-
tokat hasznaljuk fel. Az Eurostat a realtermelékenység valtozasat a GDP-volumen és a foglalkozta-
tottak szdma hanyadosanak valtozasaként hatarozza meg. A redl-munkatermelékenység idébeni
valtozasat lancindexekkel kalkulalt hozzaadott érték volumenindexek és a foglalkoztatottak 1ét-
szamanak hanyadosaként szamitottuk ki. Ahol a hozzaadott értékre az adatok csak nominalis ér-
téken alltak rendelkezésre, ott csak az egyes id6pontokra vonatkoz6 relativ aranyok (%) voltak
szamithaték, 6sszhangban az Eurostat munkatermelékenységi indikatorszamitasokra vonatkoz6
modszertanaval (Eurostat, 2025).

A munkatermelékenység trendjei azEurdopai Unidban és a V4-orszagokban

A hazai munkatermelékenység EU-atlaghoz mért szintje mintegy 9 szazalékponttal nétt 2013-
2023 kozt, jelentésebb javulas 2017-t6] kovetkezett be, majd 2023-ban érte el a legmagasabb
aranyt, 52%-ot (Eurostat, 2026a). 2013 és 2019 kozott a magyar gazdasagban a redl-munkater-
melékenység atlagos éves novekedési liteme tobb mint 0,5 szazalékponttal haladta meg az eur6zé-
na novekedését (Eurostat, 2026b). 2020-ban a COVID-valsag kovetkeztében jelentésen, tobb mint
3%-kal visszaesett a real-munkatermelékenység, a COVID-jarvanyt kovet6en azonban 2021-2022-
ben érdemben tudott emelkedni. Az elemzett id6szakban (2013-2023) éves atlagban 1,5% volt a
real-munkatermelékenység névekedési liteme (6sszességében 15,6%), mig az EU-ban atlagosan
évi 0,6%-kal (6sszességében 6,6%-kal) nott. A redl-munkatermelékenység valtozasa a 2017-2023
kozotti években is meghaladta az EU atlagot, a hazai éves atlagos readl-munkatermelékenység ek-
kor 2,1%-kal nétt, mig az EU-ban 0,6%-kal (Eurostat, 2026b).
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A V4-orszagok koziil Lengyelorszag és Szlovakia hasonld gazdasagi fejlettségi szintrdl indult a
rendszervaltozast kovetden, emellett pedig a legfébb versenytarsainknak tekinthet6k a kiilfoldi
kozvetlent6ke gazdasagba torténd vonzasa terén. Csehorszag valamelyest magasabb fejlettségi
szintr6l indult az egy fére jutd6 GDP-adatok alapjan (IMF, 2024). Az egy f6re juté hazai GDP-adatot
a cseh adat 30,5%-kal, a V4 atlagot 32,6%-kal haladta meg 1995-ben. Az id6szak éveiben torténé
termelékenység-valtozast mutatja be az 1. dbra a V4 és az EU orszagaiban.

1. ABRA: A REAL-MUNKATERMELEKENYSEG VALTOZASA 2013-2023. KOZOTT A V4-ORSZAGOKBAN
ES AZ EU-BAN (ELOZO EV=100%)
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Forras: ASZ (2026a) 10. oldal alapjan, sajat szerkesztés

Az EU27 atlagos realtermelékenysége 2013-2019 kozt évrél-évre egyenletesen, de csekély
mértékben (0,4-1,3% kozt) nétt. Hazank esetében 2014-ben stagnalas, 2016-ban visszaesés lat-
hato, és 2017-2019 kozt - Csehorszaghoz és Lengyelorszaghoz hasonléan - dinamikus novekedés.
2013-2019 kozott Magyarorszag 1,7%-os éves atlagos novekedése Lengyelorszag utdn a 2. leg-
nagyobb.

2019-ben a hazai gazdasag 4,9%-kal nétt, ami az egyik legmagasabb bdviilés volt az EU-ban. A n6-
vekedéshez nagyban hozzajarult az ipar (ezek kozt féként az autdipar és az épitbipar) jo teljesit-
ménye.

2020-ban, a COVID-jarvany kitorésekor mindenhol jelentds visszaesés lathaté, innentél kezd-
ve 2022 végéig a legnagyobb novekedés hazank esetében tortént. 2023-ban ugyanakkor az EU
nagy részében ismét csokkent a redl-munkatermelékenység, igy hazankban is, mikézben a ré-
gids orszagok mérsékelt novekedést tudtak elérni. Osszességében a hazai atlagos redlmunka-
termelékenység-novekedés a 2013-2023 kozotti idészakban 1,5% volt, hasonléan Szlovakidhoz
(Lengyelorszag esetében a névekedés 2,4% volt, mig Csehorszagnal 1,3%), ami a V4-orszagok kozt
kozepes teljesitménynek tekinthetd.

2013-2023 kozt az EU27 6t legnagyobb termelékenységnévekedést elérd tagallama (Bulga-
ria, frorszag, Lettorszag, Lengyelorszag, Romania) 2% folotti atlagos névekedést ért el, de Irorszag
novekedése meghaladta az 5%-ot is. [rorszag termelési és hozzaadott érték adatai kapcsan lénye-
ges, hogy azok jelentds mértékben a betelepiilt kiilfoldi vallalatok gyakran nem valés, hanem al-
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lokalt bevételeivel magyarazhatdk. Emellett az orszag olyan kedvez6 addstrukturakat alkalmaz,
ami lehet6vé teszi, hogy a globalis cégek minimalis adéfizetés mellett mozgassanak at ériasi be-
vételeket az [rorszagban miikodé leanyvallalataikon keresztiil (lasd még: IMF, 2018; Kopint-Tarki,
2019; Beke, 2021).

Az ot legkisebb termelékenység-novekedésii tagallam Gorogorszag, Franciaorszag,
Luxemburg, Ausztria, Finnorszag volt (Ausztria és Luxemburg mindéssze 0,1, illetve 0,5 %-0s né-
vekedést ért el, Gorogorszag termelékenysége 0,3%-kal csokkent.) A legnagyobb novekedést fel-
mutaté tagallamok (Irorszag kivételével) volt szocialista orszagok és a 2013-ban az alacsonyabb
termelékenységli orszagok kozé tartoztak. A legalacsonyabb novekedésti orszagok (Gorogorszag
kivételével) az EU-ban az atlaghoz képest magasabb termelékenységgel rendelkez6 orszagok kozé
tartoztak 2013-ban, vagyis a termelékenység novekedésében jelentds felzarkozas és kiegyenlits-
dés tortént az elemzett években az EU tagallamai kozott.

A 2. dbra a nomindlis munkatermelékenységet mutatja be az EU 27 orszaga vonatkozasaban.
Magyarorszag az eurdban szamitott, nominalis munkatermelékenységi adatok alapjan a 2013. év-
ben az EU-ban a 24. helyen helyezkedett el (Bulgariat, Romaniat és Lengyelorszagot megel6zve).
Ehhez képest 2023-ban egy helyet visszaesve a 25. helyre keriilt (az EU27-ek kdzott Bulgariat és
Romaniat megel6zve) - a rangsor értékelésekor azonban azt is figyelembe kell venni, hogy tobb be-
mutatott orszagban nemzeti valutat hasznalnak euro helyett, igy az értéket a 2023-ban szamitott
atlagos devizaarfolyam is befolyasolja. Az adatok alapjan 2023-ra Bulgaria és Romdania lemarada-
sa csokkent Magyarorszaghoz képest, ugyanakkor Magyarorszag is csokkentette lemaradasat az
EU27 atlagahoz képest. Hiaba nétt tehat hazankban a nominalis termelékenység értéke a tébbi volt
szocialista orszaghoz hasonléan, ez kevés volt ahhoz, hogy relativ helyzetén javitson az orszag.

2. ABRA: AMUNKATERMELEKENYSEG ERTEKE AZ EU ORSZAGAIBAN 2023-BAN (EURO/F0)
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Az Eurdpai Unid kiemelkedo és lemaradé termelékenységii régioi

Az orszagos és regionalis (NUTS 2 szintli - NUTS: Nomenclature of Territorial Units for Statistics,
az Eurostat haszndlja a tagallamok egységes teriileti bontasara) munkatermelékenység kozti kii-
lonbségeket tobb 1ényeges tényez6 hatarozza meg, egyebek kozt a févarosi dominancia, az ipari
szerkezet, a fejlett szolgaltatasok részaranya, az infrastruktira, a humantéke (oktatas) és EU-
tamogatasok nagysaga (Tsvetkova et al., 2020). 2023-ban az EU-ban 242 NUTS 2 szint{ régio volt
(Eurostat, 2026b). Elemzésiink az EU-ban 2023-ban leger6sebb és leggyengébb termelékenységii
régiok esetében azt vizsgalta meg, hogy az elemzett id6szakban a nominalis és realtermelékeny-
ség alakulasat mi befolyasolta, az elemzés altal kivalasztott Iényeges mutatok értékei hogyan val-
toztak 2013-hoz képest 2023-ban a bemutatott régidk esetében és a valtozas hatterében milyen
tényezok alltak.

A feltételes béta-konvergencia elmélete (Barro, & Sala-i-Martin, 1992) alapjan a gazdasagilag ke-
vésbé fejlett régiok gyorsabban novekednek, ha a gazdasag alapvetd jellemz46i hasonléak, igy ezek
nagyobb mértékben tudjak a termelékenységiiket is novelni. Emellett a gyengébb teljesitményi
térségek esetében idével bekovetkezik redlkonvergencia és nominalis konvergencia is, hiszen az
életszinvonal és termelékenység, valamint a makrotényezdk értékei is kozelednek egymashoz, és
id6vel - az elmélet szerint - utolérik a legfejlettebb térségeket. Ugyanezt lathatjuk az eurédpai uni-
0s régiok esetében is: a 100 legmagasabb termelékenységii régidban a nominalis termelékenység
novekedésének atlaga 2013-2023 kozott 31,4% volt, mig ugyanez a szam a 100 legalacsonyabb
termelékenységgel rendelkez6 régidban 54,6% (Eurostat, 2026a).

Az alacsonyabb atlagos munkatermelékenységii régidk gyorsabb novekedését alatdmasztja az is,
hogy a 2013-2023 koz6tti id6szakban a legnagyobb nomindlis fejlédést elérd ot régio kozil négy
a legszegényebb keleti régiok kozé tartozo volt: Eszaknyugat-Bulgéria és Délkelet-Bulgaria, illetve
Dél-Romania és Délnyugat-Romania régiok mindegyikében tobb mint 2,5-szeresére nétt a nomi-
nalis munkatermelékenység 2013-2023 kozott (Eurostat, 2026a).

A redl-munkatermelékenység esetében az 6sszkép hasonld, a szegényebb régidk - a nagyobb fej-
16dési lehet6ségbdl kifolyolag - nagyobb 1éptékben tudtak fejlédni. A real-munkatermelékeny-
ségben a legnagyobb fejlédést Dél-Irorszag (95,9%) (ezen orszag helyzete és fejlédése eltér a leg-
tobb orszagtol), illetve a Romania févarosat is magaba foglalé Bukarest-Ilfov (91,5%, Romania)
régiék utan harom szegényebb régié, Nyugat-Romania (76,9%); Eszaknyugat-Romania (64,5%);
Eszaknyugat-Bulgaria (46,9%) érte el (Eurostat, 2026b).

A gazdasagi teljesitményt méroé mutatészamok valtozasanak mértéke

Az 1. tdbldzat a 2023-ban legmagasabb és legalacsonyabb termelékenységii régiok néhany rele-
vans gazdasagi mutatészamaban tortént valtozast mutatja be 2013-2023 kozt.

Az ir régiok el6nyének okairdl mar szoltunk a koradbbiakban, és a 2. dbrdn orszagos szinten is lat-
szik a kiilonbség az egy foglalkoztatottra juté megtermelt GDP értékében. Ennek f6ként addopti-
malizalasi okai vannak: frorszagban szamos (mas orszagbeli) multinacionalis cég kézpontja ta-
lalhaté, ezek szellemi tulajdonat és licencbevételét is frorszagban (ir teljesitményként) kényvelik.
Luxemburg el6keld helyezését, magas egy fore juté GDP-jét magyarazza tobbek kozt, hogy az or-
szagban a pénziigyi szolgaltatasok (befektetési alapok szolgaltatasai, banki szolgaltatasok) nem-
zetkozi vallalati kozpontok jelenléte és a nagyszamu hataron tuali ingdzasa miatt a hozzaadottér-
ték-el6allitas is magasabb (Central Statistics Office, 2023; Democracy Challenged, 2025). A sikeres
belga régiok koziil a févarosi, briisszeli régiéo magas hozzaadott értékét magyarazza, hogy gazda-
saga fejlett nemzetkozi szolgaltato szektorra épiil: itt talalhat6 szamos févarosi és nemzetkozi in-
tézmény (pl. EU-Bizottsag, NATO), pénziigyi és vallalati kozpontok, multinacionalis cégek székhe-
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lyei, a magasan képzett munkaerd tulstulyban van (pl. szolgaltatasi, pénziigyi szektor). A Brabant
Walloon régiéban magas aranyban dolgoznak kvalifikalt munkavallalok, nagy a kutatas-fejlesz-
tési és tudas-intenziv klaszterek aranya, inkabb szolgaltatasi és tech-orientalt szemlélet domi-
nal a hagyomanyos ipari jelleg helyett (European Cluster Collaboration Platform, 2024; Statistics
Flanders, 2025; Eurdpai Bizottsag, 2025a).

Amennyiben a munkatermelékenység (1 foglalkoztatott altal megtermelt GDP), illetve a gazdasagi
fejlettség mutatdja (1 lakosra juté GDP) kozti kapcsolatot elemezziik, azt 1atjuk, hogy utobbi eseté-
ben a top 6t régidobol harom a munkatermelékenységben is top helyezést ért el, ezek: Luxembourg
(Luxemburg), Eastern and Midland (Kelet- és K6zép-Irorszag), Southern (Dél-irorszag). Ehhez ha-
sonloan a GDP-termelésben legutolsd helyen all6 régiok korébdl négy a munkatermelékenységben
is utolsé helyen allt 2023-ban: Severozapaden (Eszaknyugat-Bulgéria), Severen tsentralen (Eszak-
Kozép-Bulgaria), Nord-Est (Eszakkelet-Romania), Severoiztochen (Eszakkelet-Bulgaria).

1. TABLAZAT: AZ EUROPAI UNIO 2023-BAN LEGMAGASABB ES LEGALACSONYABB TERMELEKENY-
SEGU REGIOIBAN EGYES GAZDASAGI MUTATOK VALTOZASANAK MERTEKE 2013-2023 KOZT (%)
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Kelet- és Kozép-irorszag 76,4% 17,2% | 119,2% 22,3% 58,0% | 25,0% 10,47%
Dél-irorszag 168,1% 11,9% | 221,5% 29,2% 50,4% 28,9% 7,22%
Luxemburg 21,5% 23,0% 31,3% 47,5% 51,9% 27,5% 8,78%
Brabant Walloon (Belgium) 51,2% 6,3% 64,9% 14,3% 62,0% 21,1% 3,01%
Briisszel Fovarosi Régio, Belgium | 32,1% 7,5% 29,6% 25,0% 538% | 29,6% 7,46%
Eszaknyugat-Bulgiria 167,7% | -17,8% | 169,4% -8,7% 21,0% 8,2% 1,90%
Eszakkelet-Bulgaria 1343% | -12,2% | 134,7% 110,0% 30,3% 20,2% 2,61%
Eszak-Kozép-Bulgaria 124,0% | -17,3% | 143,9% 63,2% 26,4% 20,0% 1,44%
Eszakkelet-Romania 114,3% -1,7% | 126,7% 25,0% 13,6% 143% | -13,63%
Délkelet-Bulgaria 123,1% | -10,1% | 131,7% 80,0% 24,9% 21,5% 3,87%

Z0ld szinnel jel6lve a legtermelékenyebb, kék szinnel a legkevésbé termelékeny régiok.

Forras: Eurostat (2026a, 2026d, 2026€, 2026f, 2026g, 2026h) alapjan, sajat szerkesztés

A munkatermelékenység valtozasanak elemzéséhez a lakossdgszdmot (ami meghatarozza a poten-
cidlis munkaer6-kinalatot), az egy fére juté GDP-t (a gazdasagi fejlettség egyik legfontosabb mu-
tatdjat, ami a technolodgiai fejlettség, a tékeellatottsag és az intézményi kdrnyezet révén szoros
kapcsolatban all a munkatermelékenység szintjével), a magas technoldgiai intenzitdsu dgazatok-
ban foglalkoztatottak ardnydt (ami magasabb innovacids képességet, gyorsabb technoldgiai fejls-
dést és nagyobb hozzaadott értékii termelést tesz lehet6vé), a felsifokil végzettséggel rendelkezdk
ardnydt (ami a humant6ke mindségét tiikrozi) és a foglalkoztatdsi rdtdt (ami a munkaerd6forrasok

kihasznaltsaganak mértékét fejezi ki) valasztottuk ki.

Az 1. tdbldzat adatait elemezve azt latjuk, hogy a legkevésbé termelékeny régioknal a munkater-
melékenységnek és a GDP novekedésének szintje joval meghaladta a fejlettebb régioknal lat-
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hat6 novekedést, de az alacsony bazis miatt ez tovabbra sem volt elegend6 ahhoz, hogy elérébb
lépjenek a rangsorban - f6ként amiatt, mert id6kozben a fejlett régidknal is novekedés tortént,
méghozza magasabb bazisrdl. Szembeotld a lakossagszam csokkenése a kevésbé termelékeny ré-
gidk esetében, mig az er6sebbeknél jelentds novekedés tortént az eltelt iddszakban. A diplomasok
aranyaban - bar novekedést latunk a gyengébb régidknal — hatalmas eltérés lathato a fejlettebb
és alacsonyabb termelékenységii régiok kozt. 2023-ban - a bolgar és roman régiok novekedése el-
lenére - a 25-64 éves korosztalyban akar 50 szazalékpontos kiilonbség is lathaté (lasd: Brabant
Walloon, Belgium és Eszakkelet-Romania). A csticstechnolégias agazatokban alkalmazottak
szama Eszaknyugat-Bulgarian (Severozapaden) kiviil mindenhol nétt, azonban mig ennek ara-
nya 2023-ban a termelékenyebb régiokban 7-11% kozt mozgott, a kevésbé termelékeny régiokban
minddssze 1-3% kozt.

A foglalkoztatottak aranya (a teljes népességen beliil) a legtermelékenyebb régiokban joval
nagyobb aranyban nétt az elemzett években, mint a legkevésbé fejletteknél; a novekedés az el6-
z06ek esetében atlagban 7,4% volt, mig utobbiak esetében 0,8%-0s csokkenés kévetkezett be. A be-
mutatott régiok koziil Eszakkelet-Romaniaban a vizsgalt idészakban tobb mint 13%-kal csokkent
a foglalkoztatottak aranya - ebben a régiéban volt a legalacsonyabb mértéki a termelékenység-
novekedés a kevéshé fejlett régidk kozt. Az id6s (65+) munkavallalok aranya mind a legjobb, mind
a leggyengébb termelékenységii 6t régioban nétt (1,0, illetve 0,9 szazalékponttal), a leggyengébb
Ot régidéban ugyanakkor egy szazalékponttal magasabb volt az atlagos aranyuk 2023-ban (3,5%),
mint a legerGsebbek esetében.

Eszakkelet-Romanidban 2013-ban még kiugréan magas volt az idés munkavallalék aranya (7,4%),
ami hatranyos helyzetet jelentett a munkatermelékenység szempontjabol. 2023-ra ugyanakkor ez
az arany 1,9%-ra csokkent, ami Osszefiigg a foglalkoztatottak szamanak csokkenésével és az eh-
hez kapcsolddo, vélhet6en megemelkedett munkaerd-kinalattal (Eurostat, 2026i).

A munkaerdpiaci keresési modellek szerint (lasd pl. Sengul, 2017): amennyiben a cégek tobb je-
161t koziil valasztanak, a legnagyobb varhaté termelékenységii munkavallalot valasztjak ki, tehat
talkinalatnal emelkedik a kivalasztasi kiiszob. Tobb kutatas szerint (pl. van Ours, Stoeldraijer,
2010) a termelékenység forditott U-alakot kovet (kivaltképp a fizikai munkak esetében) az élet-
kor szerint, azaz id6sebb korban enyhén cs6kken, ami miatt az id6sebb munkavallal6k kevésbé
keresettek (alacsony lires allashelyszam mellett, munkaerd-tulkinalat esetében) a hagyomanyos
ipari (szereld, dsszeszerel6) munkakorokben. Eszakkelet-Romania gazdasagaban 2023-ban nem
a fejlett szolgaltatasok, hanem a mez6gazdasag és a hagyomdanyos ipar dominalt, jelentds 6ssze-
szerel6/alacsony hozzaadott értékii feldolgozassal (European Employment Services, 2025). Az
ipar és a mezdgazdasag egyiitt kb. 37-40% részaranyu volt, ami igen magasnak szamit az EU-ban
(Eurostat, 2026n).
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A foglalkoztatas szerkezetének valtozasa és ennek hatasa a termelékenységre

Az Eurdpai Uni6 tagallamaiban a 2013-2023 ko6zotti id6szakban a foglalkoztatas jelent6s mérték-
ben nétt. A foglalkoztatast jellemzd f6bb szamok valtozasat a 3. dbra szemlélteti.

3. ABRA: AFOGLALKOZTATASSAL OSSZEFUGGO MUTATOK VALTOZASA 2013-2023 KOZOTT
AZ EU TAGALLAMAIBAN A 20-64 EV KOZOTTI NEPESSEGEN BELUL
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Forras: Eurostat (2026j) alapjan, sajat szerkesztés

Az EU tagallamaiban tapasztalt kedvezé valtozas hatterében tobb tényez6 all, ezek koziil egyfelSl
az alacsony bazist is érdemes kiemelni. A 2008-as gazdasagi valsag, majd az ezt kovetd eurdpai
addssagvalsag kovetkeztében 2013-ban a foglalkoztatas szintje alacsony, mig a potencialis mun-
kaerd-tartalék magas volt (Eurostat, 2026Kk). A kibocsatas novekedésével parhuzamosan azonban
a foglalkoztatas jelent6sen noétt. A foglalkoztatas novekedéséhez hozzajarult az is, hogy tobb tag-
allamban (pl. Franciaorszag, Németorszag, Spanyolorszag) nétt a nyugdijkorhatar.

A 65 évnél id6sebbek korében is nétt a foglalkoztatasi rata: az EU atlagat tekintve 4,5%-1dl 6,5%-ra,
mig Magyarorszagon - a nyugdijkorhatar-emelés kovetkezményeként is — 2,0%-r6l 7,0%-ra. Az EU-
ban a foglalkoztatottak szama az id6sek kdrében nétt a legnagyobb mértékben 2013-2023 kozott:
mig a 20-64 év kozotti foglalkoztatottak szama 9,1%-kal nétt, addig a 60-64 év kozotti foglalkoz-
tatottak szama 69,6%-kal, a 65-74 év kozotti foglalkoztatottak szama 69,0%-kal (Eurostat, 2026j).

Az Europai Bizottsag (2025b) dokumentuma szerint a bevandorlas érdemben hozzajarult a fog-
lalkoztatas béviiléséhez, kiillonésen a munkaeréhiany enyhitésével: 2019-2024 kozott az Eurdpai
Union kiviil sziiletettek relativ foglalkoztatasi rataja jellemz6en azokban a szektorokban nétt a leg-
nagyobb mértékben, amelyekben a betoltetlen allashelyek aranya magas volt. Ugyanebben az id6-
szakban az Gj munkahelyek tobb mint 50%-at (mintegy 3,4 milliét) EU-n kiviilrél érkezok toltotték
be (Meléndez, 2025). A statisztikai adatok szerint 2022-ben 9,93 millié nem EU-s allampolgar dol-
gozott az EU-ban, és a nem EU-orszagbdl betelepiilt migransok foglalkoztatasi rataja 60-65% volt
2019-2024 kozt (ENSZ, 2023; Eurdpai Bizottsag, 2025b). Ami a vendégmunkasok szamat illeti, az
adatok szerint 2022-ben mintegy 3,7 millié, 2023-ban mintegy 3,9 millié 4j tartézkodasi és munka-
vallaléi engedélyt adtak ki nem EU-allampolgaroknak (ENSZ, 2023; Eurdpai Bizottsag, 2025c).
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Ugyanakkor a demografiai folyamatok a foglalkoztatottak szamanak novekedését nem tamogat-
tak, a 2013-2023 kozotti id6szakban az EU tagallamaiban a 20-64 év kozotti népesség mintegy 7
milli6 f6ével (2,6%-kal) csokkent.

A magasabb iskolai végzettség a kutatasok alapjan magasabb termelékenységgel jar egyiitt. A ma-
gasabban képzettek tobbet keresnek és ténylegesen produktivabbak is, tehat az oktatas erésen
hat a termelékenységre (Kampelmann et al., 2018). A foglalkoztatasi rata novekedése mellett a
foglalkoztatottak legmagasabb iskolai végzettség szerinti megoszlasa is kedvez6en valtozott az
EU tagallamaiban. A legfeljebb alapfoku végzettséggel rendelkezé munkavallalok aranya csok-
kent, mig a fels6soku végzettséggel rendelkezdk ardnya nétt. A valtozas mértékét a 2. tdblazat fog-
lalja 6ssze.

2. TABLAZAT: AMUNKAVALLALOK MEGOSZLASA A LEGMAGASABB ISKOLAI VEGZETTSEG SZERINT
AZ EU TAGALLAMAIBAN 2013-BAN ES 2023-BAN A 15-64 EV KOZOTTI NEPESSEGEN BELUL

Legfeljebb alapfoku végzettséggel Kozépfoku végzettséggel Felsofoku végzettséggel

rendelkezdk aranya rendelkezdk aranya rendelkezdok aranya
2013 19% 50% 31%
2023 16% 46% 38%

Forras: Eurostat (2026m) alapjan, sajat szerkesztés

Foglalkoztatottsag a munkatermelékenység szempontjabol a legnagyobb
mértékben fejlédo ot régioban

Ahogy azt korabban bemutattuk, a feltételes béta-konvergencianak készénhet6en a munkaterme-
lékenység az alacsonyabb munkatermelékenységii orszagok régidéiban nagyobb mértékben nétt,
mint a gazdagabb, magasabb termelékenységii régiékban 2013-2023 kozt (kivéve Dél-lrorszag
régiot, aminek okairdl mar szoéltunk korabban). A readl-munkatermelékenységben az 6t legjobban
fejlédd régid koziil haArom Romaniaban, egy Bulgaridban, egy Irorszagban talalhaté (Dél-irorszag,
Bukarest-Ilfov, Nyugat-Romania, Eszaknyugat-Romania, Eszaknyugat-Bulgaria).

Megvizsgaltuk, hogy a fejlédést a foglalkoztatottsag valtozasa milyen mértékben befolyasolta.
Azt tapasztaltuk, hogy a mutatékban nagyobb kiilonbségek voltak lathaték mar 2013-ban - el-
sésorban Dél-frorszag emelkedett ki a legnagyobb fejlédést elérd régiok koziil, azonban ezt a ré-
giét (a mar korabban részletezett okok miatt) ehelyiitt nem targyaljuk részletesen. A romaniai
Bukarest-1lfov tartomany az orszag févarosat is magaban foglalja. Romdanian beliil a gazdasagi erd
szempontjabdl kimagaslik ez a régié, a szolgaltatasi szektor aranya magas, az egy fére jut6 terme-
lékenység pedig a masodik legnagyobb (Nyugat-Romania) régionak is kozel kétszerese. Bukarest-
[Ifov a munkaerdpiaci részvétel tekintetében is kiemelkedik a tébbi roman régi6 koziil, az inakti-
vak aranya itt a legalacsonyabb.

A 2013. és a 2023. évi aktivitasi és foglalkoztatasi aranyokat a 3. tdbldzat szemlélteti.
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3. TABLAZAT: AZ AKTIVITASI ARANY ES A FOGLALKOZTATASI RATA A REAL-MUNKATERMELE-
KENYSEGBEN LEGNAGYOBB FEJLODEST ELERO OT EU-REGIOBAN 2013-BAN ES 2023-BAN A 15-64
EV KOZOTTI NEPESSEGEN BELUL

AKktivitasi arany Foglalkoztatasi rata

2013 2023 2013 2023

Eszaknyugat-Bulgaria 63,5% 67,1% 54,6% 61,7%
Dél-irorszag 72,1% 76,3% 61,5% 73,0%
Eszaknyugat-Romania 65,7% 67,8% 62,9% 65,7%
Bukarest-Ilfov (Romania) 68,1% 77,2% 62,6% 75,1%
Nyugat-Romania 61,8% 63,4% 58,6% 61,6%

Forras: (2026j) alapjan, sajat szerkesztés

Nyugat-Romania és Eszaknyugat-Romania jelentésen eltért a masik harom régiétél a mezégazda-
sagban, erddgazdalkodasban, halaszatban dolgozdk aranyat tekintve: e két régidéban lényegesen
magasabb volt az ebben a szektorban dolgozdk aranya, mint a masik harom régiéban. Ugyanakkor
mindkét régiéban jelentdsen csokkent ez az arany 2013-2023 kozott: Eszaknyugat-Romaniaban
26,0%-1r6l 10,6%-ra, Nyugat-Romaniaban 18,9%-r6l 4,6%-ra. Ezzel egyidejlileg e régidkban nétt a
foglalkoztatottak aranya a magasabb termelékenységii kereskedelem, gépjarmiijavitas, szallitas,
raktarozas, vendéglatas dgazatokban (Eurostat, 2026n).

Kovetkeztetések

Cikksorozatunk elsé része az EU 2023-ban legmagasabb és legalacsonyabb termelékenységii régi-
0i esetében azt vizsgalta meg, hogy 2013-2023 k6zott a nomindlis és redl-munkatermelékenység
alakulasat a kivalasztott 1ényeges tényez6k milyen mértékben befolyasoltak.

Tobb kozgazdasagi elmélet szerint a szegényebb térségek nagyobb novekedési potenciallal ren-
delkeznek és gyorsabban novekednek a gazdagabb térségeknél, és ez az EU orszagaira és régioi-
ra is igaz volt: a régidk vizsgalata el6tt kitekintettiink a tagallami szintre, és azt lattuk, hogy az
ot legnagyobb novekedést felmutaté EU-tagallam az elemzett id6szakban (2013-2023 kozt) -
[rorszag kivételével - 2004-ben és 2007-ben csatlakozott volt szocialista orszag volt (Bulgaria,
Lettorszag, Lengyelorszag, Romania). A magasabb termelékenységii orszagok ezzel szemben az
eltelt id6szakban mar kisebb ardnyt névekedést tudtak elérni, igy a gyengébbek esetében megin-
dult egy erdteljes felzark6zas a termelékenyebb orszagok szintjéhez. Bar Magyarorszag csokken-
tette lemaradasat az EU27 atlagahoz képest, ez kevés volt ahhoz, hogy relativ helyzetén javitson:
Magyarorszag az eurdban szamitott, nominalis munkatermelékenységi adatok alapjan 2023-ban
egy helyet visszaesve a 25. helyen 4llt.

A 2013-2023. kozotti id6szakban a legnagyobb nominalis termelékenységbeli fejlédést elérd ot
NUTS2 szint(i régio kozil négy a legszegényebb keleti régiok kozé tartozé volt: a legkevésbé ter-
melékeny régidk esetében a munkatermelékenység és a GDP novekedésének szintje joval meg-
haladta a fejlettebb régioknal lathaté novekedést, de az alacsony bazis miatt mindez nem tette
lehetévé a rangsorban elfoglalt helyezés (jelent6s) moédositasat, f6ként amiatt, hogy id6kozben a
magasabb egy f6re juté hozzaadott értéket termel6 régidknal is folytatddott a novekedés. A real-
munkatermelékenységben a legnagyobb fejlédést Dél-frorszag utan (amelynek fejlédése lényegé-
ben az ad6optimalizalasnak koszonhetd), illetve a roman févarost magaba foglalé Bukarest-Ilfov
régio mellett harom gyengébb gazdasagu és alacsony termelékenységii régio érte el.
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A jelent6sebb novekedést a lemaradé régiok esetében a nagyobb 6sszegii kohézids politikai tamo-
gatasok, a tudastranszfer, az infrastrukturalis beruhdzasok mind elésegitik. A kiilonbségek las-
su csokkenésének, illetve fennmaradasanak hatterében all6 tényezo6k koziil az elemzés kiemelten
négy tényezot vizsgalt: a régios lakossagszamot, a diplomasok aranyat a lakossagon és a foglal-
koztatottakon beliil, a foglalkoztatottak aranyat a népességen beliil és a csticstechnologias aga-
zatokban foglalkoztatottak aranyat. Megallapitottuk, hogy az Eur6pai Unidban a régios lakossag-
szam jelentésen csokkent a kevésbé jo termelékenységi adatokkal rendelkez6 régidk esetében,
mig az erésebbeknél jelentds novekedés tortént az eltelt idészakban. Ezt a korrelaciét egy Allami
Szamvevdszék altal készitett elemzés is alatdmasztotta, amely kozepesen erds, pozitiv korrelaciot
allapitott meg a népességszam és a foglalkoztatotti 1étszam valtozasa kézt harom varmegye jara-
sainak elemzése soran (ASZ, 2026b). A diplomasok aranyaban tértént valtozasban szamottevd el-
térés volt 1athato a fejlettebb és alacsonyabb termelékenységii régiok kozt: 2023-ban a 25-64 éves
korosztalyban akar 50 szazalékpontos kiilonbség is volt.

A foglalkoztatottak aranya a legtermelékenyebb régiokban nétt az elemzett években; a névekedés
atlagban 7,4% volt, mig a leggyengébb termelékenységiliek esetében atlagban 0,8%-o0s csokkenés
kovetkezett be. A foglalkoztatas dinamikusabb novekedése leginkabb olyan régidkat jellemzett,
ahol magas volt a szolgaltatasi szektor aranya és az egy fére jut6 termelékenység. Az elemzés fel-
tarta, hogy a bevandorlas érdemben hozzajarult a foglalkoztatas bdviiléséhez: 2019-2024 kozott
az Eurodpai Uniodn kiviil sziiletettek relativ foglalkoztatasi rataja jellemzG6en azokban a szektorok-
ban nétt a legnagyobb mértékben, amelyekben a betoltetlen allashelyek aranya magas volt és az Uj
munkahelyek tobb mint 50%-at EU-n kiviilrél érkezdk toltotték be. Az idds (65+) munkavallalék
aranya a foglalkoztatottakon beliil mind a legjobb, mind a leggyengébb termelékenységii 6t régio-
ban nétt, a legkevésbé termelékeny régidban ugyanakkor 1%-kal magasabb volt az atlagos ara-
nyuk 2023-ban (3,5%), mint a leger&sebbek esetében. A csticstechnolégias dgazatokban alkalma-
zottak aranya 2023-ban a termelékenyebb régiékban 7-11% kozt mozgott, a kevésbé termelékeny
régiokban minddssze 1-3% kozt.

Lathatd tehat, hogy az EU legtermelékenyebb régidiban a névekedés mértéke az elemzett id6-
szakban (a magas bazisnak kdszénhet6en) mar nem volt nagy, azonban ezen régiok képesek vol-
tak fenntartani és boviteni és az egy fére jutd hozzaadott érték eléallitasat az egész idészakban.
Az altalunk vizsgalt tényez6k mindegyike esetében kifejezettebb novekedés volt megfigyelhet6 a
legmagasabb munkatermelékenységli régiokban, mint az ezen a téren lemaradé (kevésbé fejl6dd)
régioknal, ezek esetében potencialis 0sszefiiggést tartunk fel. Mindezek mellett a legnagyobb egy
foglalkoztatottra juté hozzaadott értéket el6allité régidkat az id6szakban a fejlett szolgaltatasok
és csucstechnologias ipar dominancidja jellemezte.

Készonetnyilvdnitds

A szerz6k koszonetiiket fejezik ki dr. Pulay Gyula Zoltdnnak, az Allami Szdmvevészék nyugalmazott f6-
osztdlyvezetdjének és vezetd kézgazddszdnak az elemzésirds sordn nytjtott szakmai irdnymutatdsért
és értékes észrevételeiért.

Irodalomjegyzék

Allami Szamvevészék (2026a). Elemzés — A munka termelékenységére haté tényezokrol. https://www.asz.
hu/dokumentumok/Elemzes_munkaterm_egyben.pdf

Allami Szamvevészék (2026b). Elemzés - A varmegyék versenyképességének alakuldsa 2010-2023 kézott, és
az azt alakité tényez6k [publikalas el6tt allé elemzés].

Barro, R.]., & Sala-i-Martin, X. (1992). Convergence. Journal of political Economy, 100(2), 223-251.
https://www.columbia.edu/~xs23/papers/pdfs/converg.pdf

68


https://www.asz.hu/dokumentumok/Elemzes_munkaterm_egyben.pdf
https://www.asz.hu/dokumentumok/Elemzes_munkaterm_egyben.pdf
https://www.columbia.edu/~xs23/papers/pdfs/converg.pdf

AZ EUROPAI UNIO TERMELEKENYSEGI EGYENLOTLENSEGEI, ES A HAZAI REGIOK...

Beke K. (2021). Eurdpa névekedési bajnoka: kelta tigris vagy mindenkit dtverd biivész? https://www.portfolio.
hu/gazdasag/20210624/europa-novekedesi-bajnoka-kelta-tigris-vagy-mindenkit-atvero-buvesz-488138

Benos, N., Karagiannis, S., & Karkalakos, S. (2015). Proximity and growth spillovers in European regions:
The role of geographical, economic and technological linkages. Journal of Macroeconomics, 43, 124-139.
https://doi.org/10.1016/j.jmacro.2014.10.003.

Central Statistics Office (2023). Measuring Ireland’s Progress 2023. https://www.cso.ie/en/releasesand-
publications/ep/p-mip/measuringirelandsprogress2023/economy/

Democracy Challenged (2025). Ireland’s Phantom Prosperity: The GDP Mirage and the Real Economy.
https://democracychallenged.com/2025/05/14/irelands-phantom-prosperity-the-gdp-mirage-and-the-
real-economy/

Egyesiilt Nemzetek Szervezete (2023). Migration to the EU: facts, not perceptions. https://unric.org/en/
migration-to-the-eu-facts-not-perceptions/

Eurépai Bizottsag (2025a). Seven facts to help understand migration. https://home-affairs.ec.europa.eu/
news/seven-facts-help-understand-migration-2025-09-23_en

Eurépai Bizottsag (2025b). Regional Innovation Scoreboard 2025: Regional Profile for Belgium.
https://policycommons.net/artifacts/31323778/regional-innovation-scoreboard-2025/32223596/

Eurépai Bizottsag (2025c). Migration, mobility and the EU labour market. https://economy-finance.
ec.europa.eu/migration-mobility-and-eu-labour-market_en

European Cluster Collaboration Platform (2024). Driving the regional economic revival in Europe.
https://clusters-meet-regions-charleroi.bZmatch.io/

EURopean Employment Services (2025). Labour Market Information: Romania. https://eures.europa.eu/living-
and-working/labour-market-information/labour-market-information-romania_en#north-east-nord-est

Eurostat (2025). Eurostat’s National Accounts based productivity indicators: Methodology and quality
aspects. https://ec.europa.eu/eurostat/web/national-accounts/methodology/european-accounts/
productivity-indicators

Eurostat (2026c). NUTS - Nomenclature of territorial units for statistics. https://ec.europa.eu/eurostat/
web/nuts/overview

Goémez-Tello, A., Murgui-Garcia, M.-]., & Sanchis-Llopis, M.-T. (2025). Labour productivity disparities in
European regions: The impact of agglomeration effects. The Annals of Regional Science, 74(3), 1-32. https://
doi.org/10.1007/s00168-025-01400-7?urlappend=%3Futm_source%3Dresearchgate.net%26utm_
medium%a3Darticle

International Monetary Fund (2018). The Impact of International Tax Reforms on Ireland. Ireland: Selected
Issues, 25(195), 18-44. https://doi.org/10.5089/9781484363874.002

International Monetary Fund (2024). GDP per capita, current prices. https://www.imf.org/external/
datamapper/NGDPDPC@WEO/OEMDC/ADVEC/WEOWORLD/USA

Kampelmann, S., Rycx, F, Saks, Y., & Tojerow, 1. (2018). Does education raise productivity and wages equally?
The moderating role of age and gender. IZA Journal of Labor Economics, 7(1), 1. https://link.springer.com/
article/10.1186/s40172-017-0061-4

Kopint-Tarki (2019). A magyar gazdasdg felzdrkézdsdanak néhdny kulcskérdése. https://kopint-tarki.hu/
wp-content/uploads/2020/12/2019_Vosz-felzarkozas.pdf

Kozponti Statisztikai Hivatal (2024). A fels6fokil végzettséggel rendelkezék ardnya. https://ksh.hu/
kiadvanyok/fenntarthato-fejlodes-indikatorai/2024/1-24-sdg-4

Lengyel I. (2016). A megyék versenyképességének néhany dsszefiiggése a megujult piramismodell alapjan.
In I. Lengyel & B. Nagy (szerk.), Térségek versenyképessége, intelligens szakosoddsa és tjraiparosoddsa (pp.
143-161). JATEPress.

Lengyel, 1., & Rechnitzer, J. (2013). Drivers of Regional Competitiveness in the Central European Countries.
Transition Studies Review, 20, 421-435. https://doi.org/10.1007/s11300-013-0294-2

Lengyel 1., & Varga A. (2018). A magyar gazdasagi novekedés térbeli korlatai - helyzetkép és alapvet6
dilemmak. Kézgazdasdgi Szemle, 65(5), 499-524. https://doi.org/10.18414/KSZ.2018.5.499

Mitze, T., & Breidenbach, P. (2024). The complex regional effects of macro-institutional change: evidence
from EU enlargement over three decades. Review of World Economics, 160(4), 1443-1475.

69


https://www.portfolio.hu/gazdasag/20210624/europa-novekedesi-bajnoka-kelta-tigris-vagy-mindenkit-atvero-buvesz-488138
https://www.portfolio.hu/gazdasag/20210624/europa-novekedesi-bajnoka-kelta-tigris-vagy-mindenkit-atvero-buvesz-488138
https://doi.org/10.1016/j.jmacro.2014.10.003
https://www.cso.ie/en/releasesandpublications/ep/p-mip/measuringirelandsprogress2023/economy/
https://www.cso.ie/en/releasesandpublications/ep/p-mip/measuringirelandsprogress2023/economy/
https://democracychallenged.com/2025/05/14/irelands-phantom-prosperity-the-gdp-mirage-and-the-real-economy/
https://democracychallenged.com/2025/05/14/irelands-phantom-prosperity-the-gdp-mirage-and-the-real-economy/
https://unric.org/en/migration-to-the-eu-facts-not-perceptions/
https://unric.org/en/migration-to-the-eu-facts-not-perceptions/
https://home-affairs.ec.europa.eu/news/seven-facts-help-understand-migration-2025-09-23_en
https://home-affairs.ec.europa.eu/news/seven-facts-help-understand-migration-2025-09-23_en
https://policycommons.net/artifacts/31323778/regional-innovation-scoreboard-2025/32223596/
https://economy-finance.ec.europa.eu/migration-mobility-and-eu-labour-market_en
https://economy-finance.ec.europa.eu/migration-mobility-and-eu-labour-market_en
https://clusters-meet-regions-charleroi.b2match.io/
https://eures.europa.eu/living-and-working/labour-market-information/labour-market-information-romania_en#north-east-nord-est
https://eures.europa.eu/living-and-working/labour-market-information/labour-market-information-romania_en#north-east-nord-est
https://ec.europa.eu/eurostat/web/national-accounts/methodology/european-accounts/productivity-indicators
https://ec.europa.eu/eurostat/web/national-accounts/methodology/european-accounts/productivity-indicators
https://ec.europa.eu/eurostat/web/nuts/overview
https://ec.europa.eu/eurostat/web/nuts/overview
https://doi.org/10.1007/s00168-025-01400-7?urlappend=%3Futm_source%3Dresearchgate.net%26utm_medium%3Darticle
https://doi.org/10.1007/s00168-025-01400-7?urlappend=%3Futm_source%3Dresearchgate.net%26utm_medium%3Darticle
https://doi.org/10.1007/s00168-025-01400-7?urlappend=%3Futm_source%3Dresearchgate.net%26utm_medium%3Darticle
https://doi.org/10.5089/9781484363874.002
mailto:https://www.imf.org/external/datamapper/NGDPDPC@WEO/OEMDC/ADVEC/WEOWORLD/USA
mailto:https://www.imf.org/external/datamapper/NGDPDPC@WEO/OEMDC/ADVEC/WEOWORLD/USA
https://link.springer.com/article/10.1186/s40172-017-0061-4
https://link.springer.com/article/10.1186/s40172-017-0061-4
https://kopint-tarki.hu/wp-content/uploads/2020/12/2019_Vosz-felzarkozas.pdf
https://kopint-tarki.hu/wp-content/uploads/2020/12/2019_Vosz-felzarkozas.pdf
https://ksh.hu/kiadvanyok/fenntarthato-fejlodes-indikatorai/2024/1-24-sdg-4
https://ksh.hu/kiadvanyok/fenntarthato-fejlodes-indikatorai/2024/1-24-sdg-4
https://doi.org/10.1007/s11300-013-0294-2
https://doi.org/10.18414/KSZ.2018.5.499

AZ EUROPAI UNIO TERMELEKENYSEGI EGYENLOTLENSEGEI, ES A HAZAI REGIOK...

Organisation for Economic Co-operation and Development (2001). Measuring productivity - OECD manual:
Measurement of aggregate and industry-level productivity growth. OECD Publishing. https://doi.org/
10.1787/9789264194519

Organisation for Economic Co-operation and Development (2024). Building More Resilient Cross-border
Regions: Considerations in Governance and Partnerships, OECD Multi-level Governance Studies, OECD
Publishing. https://doi.org/10.1787/d5fd3e59

Meléndez, R. M. (2025). A changing European labour market: The role of immigration and new jobs.
CaixaBank Research. https://www.caixabankresearch.com/en/economics-markets/labour-market-
demographics/changing-european-labour-market-role-immigration-and

Sengul, G. (2017). Effect of labor market policies on unemployment when firms adapt their recruitment
strategy. Economic Modelling, 60, 169-179. https://doi.org/10.1016/j.econmod.2016.09.012

Statistics Flanders (2025). Labour productivity. https://www.vlaanderen.be/en/statistics-flanders/
macro-economy/labour-productivity

Tsiapa, M. (2023). A holistic approach of the labpur productivity slowdown in the regions of the European
Union. Papers in Regional Science, 102(3), 507-532. https://doi.org/10.1111/pirs.12734

Tsvetkova, A., Ahrend, R., Oliveira Martins, J., Lembcke, A. C., Knutsson, P, Jong, D., & Terzidis, N. (2020).
The Spatial Dimension of Productivity: Connecting the Dots across Industries, Firms and Places. OECD
Regional Development Working Papers, No. 2020/01. OECD Publishing. https://doi.org/10.1787/ba5edb47

van Ours, J. C., & Stoeldraijer, L. (2010). Age, wage and productivity. 1ZA Discussion Papers 4765, IZA
Network. https://ideas.repec.org/p/iza/izadps/dp4765.html

Eurostat adatbazisok

Eurostat (2026a). Nominal Labour productivity by NUTS 3 regions. https://ec.europa.eu/eurostat/
databrowser/view/nama_10r_3nlp/default/table?lang=en

Eurostat (2026b). Real Labour productivity by NUTS 2 regions. https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/
product/page/NAMA_10R_2RLP

Eurostat (2026d). Gross domestic product (GDP) at current market prices by NUTS 2 region.
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/nama_10r_2gdp__custom_19747202/default/table
Eurostat (2026€). Persons aged 25-64 with tertiary educational attainment level by sex and NUTS 2 region.
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/tgs00109__custom_19748093/default/table

Eurostat (2026f). Employed persons in high-tech sectors by NUTS 2 region (2008-2026). https://ec.europa.eu/
eurostat/databrowser/view/tgs00039__custom_19753271/default/table

Eurostat (2026g). Population on 1 January by age, sex and NUTS 2 region. https://ec.europa.eu/eurostat/
databrowser/view/demo_r_d2jan/default/table?lang=en&category=reg.reg_dem.reg_dempoar

Eurostat (2026h). Labour force participation rates by educational attainment level, country of birth and NUTS
2 region. https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/Ifst_r_lfp2actrc__custom_20223515/default/
table

Eurostat (2026i). Employed persons by citizenship. https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/Ifsa_
egan__custom_17918419/default/table

Eurostat (2026j). Population in private households by citizenship, labour status and NUTS 2 region.
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/1fst_r_lfsd2pwn/default/table?lang=EN

Eurostat (2026k). Employment rates by country of birth. https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/
Ifsa_ergacob/default/table?lang=en

Eurostat (20261). Labour market slack by sex and age — annual data. https://ec.europa.eu/eurostat/
databrowser/view/1fsi_sla_a/default/table?lang=en

Eurostat (2026m). Labour force by educational attainment level and NUTS 2 region. https://ec.europa.eu/
eurostat/databrowser/view/1fst_r_lfp2acedu/default/table?lang=en

Eurostat (2026n). Employed persons by economic activity. https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/
view/Ifst_r_lfe2en2__custom_20592924 /default/table

70


https://doi.org/10.1787/9789264194519
https://doi.org/10.1787/9789264194519
https://doi.org/10.1787/d5fd3e59
https://www.caixabankresearch.com/en/economics-markets/labour-market-demographics/changing-european-labour-market-role-immigration-and
https://www.caixabankresearch.com/en/economics-markets/labour-market-demographics/changing-european-labour-market-role-immigration-and
https://doi.org/10.1016/j.econmod.2016.09.012
https://www.vlaanderen.be/en/statistics-flanders/macro-economy/labour-productivity
https://www.vlaanderen.be/en/statistics-flanders/macro-economy/labour-productivity
https://doi.org/10.1111/pirs.12734
https://doi.org/10.1787/ba5edb47
https://ideas.repec.org/p/iza/izadps/dp4765.html
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/nama_10r_3nlp/default/table?lang=en
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/nama_10r_3nlp/default/table?lang=en
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/product/page/NAMA_10R_2RLP
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/product/page/NAMA_10R_2RLP
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/nama_10r_2gdp__custom_19747202/default/table
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/tgs00109__custom_19748093/default/table
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/tgs00039__custom_19753271/default/table
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/tgs00039__custom_19753271/default/table
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/demo_r_d2jan/default/table?lang=en&category=reg.reg_dem.reg_dempoar
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/demo_r_d2jan/default/table?lang=en&category=reg.reg_dem.reg_dempoar
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfst_r_lfp2actrc__custom_20223515/default/table
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfst_r_lfp2actrc__custom_20223515/default/table
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfsa_egan__custom_17918419/default/table
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfsa_egan__custom_17918419/default/table
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfst_r_lfsd2pwn/default/table?lang=EN
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfsa_ergacob/default/table?lang=en
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfsa_ergacob/default/table?lang=en
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfsi_sla_a/default/table?lang=en
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfsi_sla_a/default/table?lang=en
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfst_r_lfp2acedu/default/table?lang=en
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfst_r_lfp2acedu/default/table?lang=en
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfst_r_lfe2en2__custom_20592924/default/table
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/lfst_r_lfe2en2__custom_20592924/default/table

UJ MUNKAUGYI SZEMLE VIl. EVFOLYAM 2026/ 3. SZ.
TALENTUM ROVAT

Folyéiratunk alkalmanként megjelenési lehetdséget kivan biztositani felséfo-
ku tanulmanyaikat folytat6 vagy éppen befejez6 hallgatéknak, akik az emberi
eré6forras témakorben az altagosnal magasabb szinvonalu TDK vagy szakdol-
gozatot alkottak. E dolgozatok alapjan dsszeallitott révidebb publikaciok koz-
zététele reményeink szerint biztatast jelent szerzéjiiknek arra, hogy legyenek
elkotelezett szakemberei e szép és izgalmas szakmanalk, illetve batran vallal-
kozzanak a jovében is tudomanyos igényii cikkek megalkotasara. Szinvonalas
irasmiiviikkel mar bizonyitottak, hogy képesek erre.

Annak érdekében, hogy az olvasok is jobban megismerjék a fiatal szakembe-
rek céljait, motivaciojat, és hogy mindezt hogyan tamogattak egyetemi tanul-
manyaik, felkértiik 6ket egy rovid bemutatkozasra. Azt kiilon kértiik, hogy eb-
ben emlékezzenek meg olyan tanarukrol, mentorukrdl, aki véleményiik szerint
meghatarozé modon hozzajarult sikeriikhoz.

a Szerkesztoség

Lutor Krisztidn vagyok, 2025-ben szereztem diplomat a Budapesti Gazdasdgi
Egyetemen gazdalkodasi és menedzsment szakon, szolgaltatasmenedzsment specia-
lizdcion, valamint abszolutériumot a Karoli Gaspar Reformdtus Egyetem szocioldgia
szakan. Jelenleg a Karoli Gaspdr Reformatus Egyetem tarsadalmi-viselkedéselemzd

mesterszakos hallgatéja vagyok szocidlpszicholégia szakiranyon.

Kiss Raména vagyok, 2025-ben szereztem diplomat szociolégia alapszakon a Karoli
Gaspar Reformdtus Egyetemen. Jelenleg a Karoli Gdspar Reformdtus Eqyetem tar-
sadalmi-viselkedéselemzés mesterszakos hallgatdja vagyok szocidlpszicholégia szakird-

nyon.

Kutatdsunk fokuszdban a mozgdsukban korlatozott emberek munkaerdpiaci helyze-
te all. Célunk az volt, hogy a gazdasdgi és menedzsment szemléletet otvozzik a mé-
lyebb tarsadalmi és pszicholégiai folyamatok megértésével. Ez a kettdsséqg teszi lehe-
tévé, hogy a munkaerdpiaci integracié kérdését ne csak elméleti, hanem gyakorlati,
strukturdlis szinten is hatékonyan vizsgaljuk. Meggydzddésiink, hogy a tarsadalmi fele-
[Gsségvallalas és a nyilt tarsadalmi kommunikacié elengedhetetlen ahhoz, hogy a mar-
ginalizalt helyzetd csoportok eldtt allé kihivasok nagyobb figyelmet kapjanak. Ezért
fontosnak tartottuk, hogy kutatasunkkal mi is hozzajaruljunk a témaval kapcsola-
tos szakmai pdrbeszédhez, valamint a tarsadalmi érzékenyités erdsitéséhez. Eziaton
szeretnénk koszonetet mondani témavezetdnknek, dr. Drjenovszky Zséfianak, akinek
szakmai irdnymutatdsa, biztatdsa és folyamatos tamogatasa nélkil ez a kutatds nem
Johetett volna létre.

Kiss Raména és Lutor Krisztian
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Kutatasunk a mozgaskorlatozott emberek munkaerdpiaci helyzetét vizsgalta
munkavallaléi és munkaltatéi nézépontbdl. Célunk annak feltarasa volt, hogy
a fizikai allapot, a fizetett munka és a tarsadalmi helyzet hogyan fiigg 6ssze, va-
lamint hogy milyen tapasztalatok és kihivasok jellemzik a munkahelyi integra-
ciot. A témat szakirodalmi attekintéssel alapoztuk meg, majd félig strukturalt
interjukat készitettiink 10 mozgaskorlatozott munkavallaléval és 10 érintett
szervezeti vezetdvel.

A sikeres integraciohoz tarsadalmi szemléletvaltasra és hatékony tamogatasi
rendszerekre van sziikség. A befogadd, rugalmas és akadalymentes munkahe-
lyi kérnyezet, valamint a nyilt kommunikacié alapveté a hatékony munkavég-
zéshez. Az elditéletek csokkentése és a munkaltatoi tudatossag erdsitése hoz-
zajarulhat egy nyitottabb tarsadalom kialakulasahoz, ami javitja az érintettek

életmindségét, és a gazdasag és a tarsadalom miikodését is erdsiti.

Bevezetés

A nyilt munkaerépiacon valo részvétel a teljes tarsadalmi integraci6 egyik alapfeltétele, mivel gaz-
dasagi és szocialis helyzetet egyarant meghataroz. Kutatasunk célja a mozgaskorlatozott emberek
magyarorszagi munkaerdpiaci helyzetének vizsgalata, feltarva a munkavallalok és munkaltatok
tapasztalatait, valamint a f6 kihivasokat és lehet6ségeket. A fogyatékossag nem pusztan biolégiai
tényként értelmezhetd, hanem tarsadalmi konstrukcioként, ahol a tarsadalom hatarozza meg, mi
szamit normalisnak és mi az, amit ett6l eltéré (Banfalvy, 2009). Ezen normak pedig hatassal van-
nak a munkaerépiaci esélyekre is. Mentalisan, tarsadalmilag, valamint gazdasagilag is egy sokkal
egészségesebb helyzet alakulhat ki, ha az ember tud dolgozni (Dajnoki 2012). Ezzel pedig a tarsa-
dalmi integralddas is konnyebbé tud valni, tehat a fogyatékkal él6 emberek foglalkoztatasa nem-
csak a tarsadalmi egyenléség eldmozditasaban jelentds, hanem a gazdasag hosszu tavu kiegyen-
sulyozottsagahoz is hozzajarulhat.

Elméleti hattér

Tanulmanyunk a fogyatékkal él16 munkavallalékra fékuszal, am elengedhetetlennek tartjuk egy
pontos munkadefinicié megalkotasat, mivel a legtobb kutatasban ebben a témdaban eltéré meg-
fogalmazasokat lehet taldlni. Mivel a fogyatékossag fogalmara nincs egységes meghatarozas, ku-
tatdsunkban Konczei (2009) nyomdan a stigmaktol mentes ,,mozgasaban korlatozott” kifejezést
hasznaljuk.

Lutor Krisztian: hallgat6, Karoli GAspar Reformatus Egyetem
Kiss Ramoéna Gizella: hallgatd, Karoli Gaspar Reformatus Egyetem
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2026.3.7
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Statisztikai adatok a mozgaskorlatozottak helyzetével kapcsolatosan Magyarorszagon

A 2022-es népszamlalasi adatok szerint a tébb mint 270 000 fogyatékkal é16 személy koziil csupan
59.224 £6 dolgozik, koztiik 16.602 mozgaskorlatozott, pedig megfelel6 munkakdrnyezet biztosita-
saval sokkal tobben is munkaba allhatnanak, ami névelné az egyéni anyagi fliggetlenséget, erdsi-
tené a gazdasagot és csokkentené az allami kiadasokat.

4. ABRA: KSH NEPSZAMLALAS 2022 FOGLALKOZTATASI ARANYOK A FOGYATEKKAL ELOK
KOREBEN (SAJAT KESZITESU ABRA)

Magyarorszag Fogyatékossaggal

s % Mozgaskorlatozott
populacioi élok g

Gazdasagi aktivitas 9140 394 270003 112 273
Foglalkoztatott 4718 660 59 224 16 602
Munkanélkiili 237 055 3893 1133
Ellatasban részesiilok 2264 545 170 255 87 603
Eltartott 990 142 20912 4622
15 évesnél fiatalabb személy 929 142 15719 2313

Forras: sajat szerkesztés

A fizetett munka szerepe az ember életében

Dajnoki és munkatarsai (2010) szerint a munka alapvetd szerepet tolt be az ember életében, hi-
szen biztonsagérzetet ad és segiti onmagunk kiteljesedését. A fogyatékkal él6k a tarsadalom
egyik legkedvezébtlenebb helyzetben 1évé csoportja. Az integralasukat megkonnyitené, ha a mun-
kaerdpiacon aktivan részt tudnanak venni (Laszld, 2017). Hogy tarsadalmi és egyéni értelemben
mit jelent a fizetett munka az emberek életében, egy tobbrétii és fontos kérdése a kutatasunknak.
Dajnoki 2012-es tanulmanyaban Kifejti, hogy egy egészséges embernél is nehezen viselhet6 alla-
pot a munkanélkiiliség. A munka adja az ember életéhez a fiiggetlenség lehet6ségét, a szabadsa-
got, dontéshozasi lehetdségeket a mindennapokban. Iranyitast nyerhet el a munka altal a sajat éle-

te felett.

A tarsadalomban jelen 1év6 sztereotipiak valtozhatnak, példaul amikor kideriil, hogy egy fogya-
tékkal él6 ember a megfelel6 munkakornyezetben és megfelel6 munkakoérben ugyanolyan telje-
sitménnyel képes dolgozni, mint a nem fogyatékos tarsai. Nemcsak tarsadalmilag, hanem gaz-
dasagilag is hatranyos kovetkezményekkel jar, ha a fogyatékkal él6 emberek kiszorulnak a
munkaerdépiacroél. Ennek kévetkeztében kihasznalatlan marad a csoport munkavégzo6 képessége,
mikozben a tarsadalomra harulnak a szocialis ellatasuk koltségei. Ez hossza tavon egyensulyta-
lansaghoz vezethet, amely negativan befolyasolhatja a gazdasagot és a tarsadalmi strukturakat
(Jasper, & Csanyi, 2009).

Munkaerd6piacon valé részvételi lehet6ségek a mozgasaban korlatozott emberek szamara

Tamogatott foglalkoztatds

A fogyatékkal é16 emberek foglalkoztatasanak egyik elterjedt formaja a tAmogatott foglalkozta-
tas, amely segiti a hatranyos helyzetii személyek munkaba allasat és a felmeriilé problémak ke-
zelését. Célja, hogy a megfelel6 embert a megfelel6 munkakoérbe helyezze, mikdzben személyre
szabott tamogatast nyujt a munkavallalénak és a munkaltaténak is. Emellett olyan szemléletet
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képvisel, amely a fogyatékkal él6ket a tarsadalom teljes jogu tagjaiként kezeli, és tamogatja integ-
racidjukat és aktiv részvételliket a kozosségi életben (Jasper, & Csanyi, 2009).

Védett munkahelyek

A védett munkahelyeken olyan megvaltozott munkaképességii emberek kapnak lehetséget arra,
hogy dolgozhassanak, akik taldn az egyik legkiszolgaltatottabb helyzetben vannak, és raszorul-
nak arra, hogy a kornyezetiik tamogassa 6ket. A védett munkahelyeken az allapotot is figyelembe
véve tudjak biztositani azt, hogy az ember egyenl6 jogot és esélyt kapjon arra, hogy dolgozni tud-
jon (Dajnoki, 2013).

Nyilt munkaerdpiaci foglalkoztatds

A nyilt munkaerdpiaci foglalkoztatas jellemzdi a kovetkez6ek: a munkavégzés piaci koriilmények
kozott zajlik, és a szervezet f6 célja a termelés, nem pedig a fogyatékkal él6k vagy hatranyos hely-
zetliek foglalkoztatdsa. A védett munkaerdpiactdl vezethet Ut a nyilt munkaerd6piacon valé foglal-
koztatasig. Ez az integracios 1épcsé jelensége, ami arrdl szol, hogy egy védett munkahelyt6l kezd-
ve szépen fokozatosan el lehet érni a nyilt munkaerépiacra (Dajnoki, 2013).

Felvételi eljarasok / HR

A kutatasi kérdésiink megvalaszoladsanak fontos részét képezi, hogy a fogyatékossaggal él6k mun-
kahelyi felvételi eljarasai soran figyelhet6-e meg barmilyen stratégia. Dajnoki és Héder (2017)
tanulmanyaban pontos leirast kapunk arroél, hogy a humaneréforras mekkora szerepet jatszik a
felvételi eljarasokban, és hogy hogyan tudnak reagalni a folyamatosan valtozo trendekre és a glo-
balizaciéra (Kerekes, 2010). Lényeges, hogy a meghirdetett allaslehet6ségeknél vilagosan feltiin-
tessék, hogy fogyatékkal él6k jelentkezését is varjak. A folyamat lebonyolitasanak és a helyszin ki-
alakitasanak olyan modon kell torténnie, hogy biztositsa az egyenld részvételi lehet6séget minden
palyazo szamara (Csillag, 2021). Nagyon fontos, hogy az interjuztaté ne higgyen az el6itéleteknek
a fogyatékos személyek képességeivel kapcsolatban, viszont legyen felkésziilve arra, hogy rugal-
mas legyen olyan dolgokkal kapcsolatban, amiket egy fogyatékkal él6 személy esetében meg kell
valtoztatni (Dajnoki, 2014). A legf6bb célnak az tekinthet, hogy az elvarasok és a kompetenciak
taldlkozzanak és illeszkedjenek egymashoz. A kivalasztas egyik legfontosabb elve a diszkrimina-
ciomentesség, amelyben a HR-szakember kulcsszerepet jatszik, hiszen nyitottsaga és el6itéletei
jelentésen befolyasolhatjak a dontést. (Torma, 2021). Jelen lehet folyamatdiszkriminacio is, ami
leggyakrabban abban mutatkozik meg, hogy az alany kevesebb bizonyitasi lehetséget kap tel-
jesitménye bemutatdsara, nincs biztositva szakmai fejl6dési lehetéség, csak egyszerii munkakat
kap, amikben nem lat kihivast. Rejtett diszkriminacio is el6fordulhat, példaul amikor elkiilonitett
munkacsoportban kiilon teriileten dolgoznak a fogyatékossaggal é16k és ezt az akadalymentesités
konnyebb megvaldsitasaval indokoljak (Csillag et al., 2018).

Integraciés folyamatok

Jasper és Csanyi tanulmanyaban (2009) is kifejtette: a timogatott foglalkoztatas fontos integra-
cids eleme, hogy a fogyatékkal él6 személy ne fogyatékos kollégakkal egyiitt dolgozzon. A legidea-
lisabb felallas az lenne, ha a munkahelyen a fogyatékkal él6k és a nem fogyatékos emberek aranya
tiikrozné az adott kozosségben él6k aranyat. Az integracids folyamat egy iddigényes és igen speci-
fikus folyamat. Egy integracids folyamatban nagyon fontos a kdlcsonds tisztelet és elfogadas, hogy
mind a két fél teljesen egyenrangu lehessen a folyamat soran. A tdimogatott foglalkoztatas szolgal-
tatasban az integralas 2 részbdl épiil fel. Az egyik a betanitas és beilleszkedés segitése, a masik
annak utankdvetése. A sikeres integracié fontos pontja, hogy legyen egyénre szabott felkészités
a munkavallalonak is és a foglalkoztaté szervezetnek is (Dajnoki, 2014). A beilleszkedés egy na-
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gyon lényeges elem az egész folyamatban - a fogyatékkal él6 emberek esetében ez egy hosszabb
folyamat, maga a munka betanitasa is id6igényesebb. Egy mentor kijelolése a személy mellé egy
kolcsondsen hasznos koncepcié lehet: noveli a beilleszkedést szakmailag és a tarsas kapcsolatok
kiépitése is konnyebben torténik. A tobbi kollégaval val6 kapcsolat kialakitasat el6segithetik az
érzékenyitd tréningek. A kollégdak felkészitése fontos, el kell tudniuk fogadni a massagot, ezt meg
kell tanulniuk és meg is kell szokniuk (Dajnoki, 2014). Dajnoki hangsulyozza, hogy a munkahely
el6készitése erds alapot tud adni a sikeres integraciora és beilleszkedésre.

Munkahelyi kérnyezet

A kutatdsunk soran a fogyatékkal é16k helyzetével kapcsolatosan targyalt kérdések koziil az egyik
legfontosabb tényezd a fizikai munkakornyezet. A fizikai akadalymentesség kérdése kiemelkedd,
mivel ez nagymértékben meghatarozza a fogyatékkal él6k foglalkoztatasaval kapcsolatos lehetd-
ségeket. Dajnoki (2012) tanulmanyaban megkozelité szamokat emlit a fogyatékkal él6k szama-
ra elérhet6 kozépiiletekrél Magyarorszagon. A rampak vagy hangjelzések hidnya, az el6irasokban
szerepld nem egyértelm jelzések szinte allanddan jelen vannak a fogyatékkal él6k mindennapi
megprobaltatasaiban. Dajnoki (2012) részletesen vizsgalja a fogyatékkal é16k foglalkoztatasa-
val kapcsolatos szervezeti kérdéseket. Az informaciéhidny egy masik jelentés akadalynak bizo-
nyult. Mélyrehaté vizsgalatok soran a kutatas feltarta, hogy megfelel6 el6készités esetén a prob-
lémak athidalhato6ak, és hosszud tavon sok elény szarmazik a fogyatékkal é16k foglalkoztatasabol
(Dajnoki, 2012).

Kihivasok

A cégek jelent6s része még mindig hezital a fogyatékkal él6k vagy a korlatozott munkaképessé-
gl személyek foglalkoztatasaval kapcsolatban. Dajnoki és munkatarsai (2010) kutatasa ravilagit
a cégeket érint6 bizonytalansagokra; ilyen példaul az, hogy valéban hozhat-e elényoket vagy hat-
ranyokat egy fogyatékkal é16 foglalkoztatasa. Felmeriil6 kétségek kozé tartozik, hogy milyen tel-
jesitményt nyudjtanak, mennyire képesek dolgozni, milyen gyakran szorulnak betegellatasra és
mennyire tudnak beilleszkedni a nem mozgasaban korlatozott munkavallalok kozé. Az él6 szte-
reotipidk és fenntartdsok sok esetben azt sugalljak, hogy a fogyatékkal él6k gyakrabban lesznek
tappénzen, vagy hogy a munka megszervezésével kapcsolatos tobbletfeladatok problémat okoz-
hatnak. Az is aggasztja 6ket, hogy a fogyatékkal él6k nem képesek teljes értékii teljesitmény nyuj-
tasara (Dajnoki, 2012). Ezek a negativ elGitéletek nemcsak a munkaltatékat befolyasoljak, hanem
a fogyatékkal él6k onértékelését is, ami tovabbi nehézségekhez vezethet.

Modszertan és célcsoport

A kutatds soran kvalitativ, félig strukturalt interjikat készitettiink két célcsoporttal: tiz, jelenleg
is dolgozd, mozgasaban korlatozott munkavallaléval, valamint tiz vezetdvel, akik alkalmaznak
mozgasaban korlatozott személyt. A kutatas érvényessége miatt fontos volt, hogy az alanyok olya-
nok legyenek, akik valés munkavégzési tapasztalatokkal rendelkeznek, és kozvetleniil be tudnak
szamolni a munkahelyi beilleszkedésrdl, a kapott timogatasokrdl, valamint azokroél a kihivasok-
rol és lehet6ségekrol, amelyekkel a mozgasukban korlatozott személyek foglalkoztatasa soran a
munkavallalok és a munkaadok egyarant szembesiilnek. A résztvevéket kényelmi mintavétellel
valasztottuk ki. A munkavallaldi interjik a munkaeroépiaci tapasztalatokra, a napi kihivasokra és
az egyéni igényekre fokuszaltak, mig a munkaltatdi beszélgetések a szervezeti akadalyokat, a val-
lalati gyakorlatokat és az integracios lehet6ségeket tartak fel. A téma érzékenysége miatt a folya-
mat soran fokozott diszkrécioval jartunk el.
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A vizsgalat korlatai

A kutatas nem terjedt ki a foglalkoztatast befolyasol6 kiils6é tényez6kre, mint példaul a csaladi
hattér, az egészségi allapot egyéni valtozasai vagy a makrogazdasagi kdrnyezet (munkaeré-keres-
let és -kinalat) alakulasa.

Eredmények

Munkavallal6i szempont

A mozgasaban korlatozott munkavallalokkal készitett interjuk feltarjak a kihivasokat, sikereket
és a munkahelyi befogadas jellemzdit, valamint azokat a szervezeti és tarsadalmi valtoztatasokat,
amelyek megkonnyithetik a munkavallalasukat.

A fizikai korldtok hatdsa a mindennapi életre és a munkdra a mozgdskorldtozott munkavdlla-
16k esetében

A résztvevék megosztottak, hogy a fizikai korlatozottsdguk hogyan befolyasolja 6ket a minden-
napi életben és a munkahelyi teljesitményben. Nem csak az 4j helyzethez valé fizikai alkalmazko-
dasrdl volt sz6, hanem voltak olyanok, akik mentalis és érzelmi megterhelésen is keresztiil men-
tek, mivel 6k baleset kovetkeztében lettek mozgaskorlatozottak, ami miatt ezt a traumat fel kellet
dolgozniuk. Egyes koriilmények még ezeket a hétkdznapi rutinokat is er6sen megnehezitik sza-
mukra és akadalyokba iitk6znek.

,Eleinte nagyon nehéz volt megszokni, hogy a kezem nincs rendben vagyis nem szdzas.
Minden, ami kordbban kénnyii volt, nehézzé vdlt, és sok mindent tjra kellett tanulnom.” (2)

Az interjuk ravilagitottak a mozgaskorlatozott munkavallalok specialis idéigényére, példa-
ul a munkaba jaras nehézségeire. A munkahelyi befogadas és elhelyezés az egyik folyamato-
san felmeriil6 téma volt, abban, hogy az ember Ugy érezze, hogy egy befogadé munkahely része.
Altalanossagban elmondhaté, hogy azok a megkérdezettek, akik gy érezték, hogy a munkaltaté-
juk megértd és alkalmazkodd, elégedettek és motivaltak. Ez magaban foglalta a rugalmas sziine-
tekkel, a munkaidén beliili rugalmassaggal vagy akar a munkakoéroknek a munkavallalé képessé-
geinek megfelel6 modositasaval kapcsolatos igényeket, hogy ezzel is segitsék 6ket - mig a kevésbé
tamogatd kornyezetben dolgozok uigy érezték, hogy kirekesztettek és nem értékelik eléggé oket.
A megértés hianya gyengébb teljesitményt, alacsonyabb munkamoralt és érdektelenséget okozhat
az interjaalanyok szerint. Itt megjelenik az az igény, hogy a munkahelyi kultura ,befogad” legyen.
Sokszor olyan apr6 médositasok, mint a munkateriilet atrendezése/berendezése vagy az eszko-
z0k beadllitasa el6segitették, hogy ezek az egyének magasabb szinvonalon tudjak végezni munka-
jukat és ezaltal sikeresnek érezhessék magukat.

»Bosszant, ha valaki azt hiszi, hogy valamit nem tudok megcsindini, és ahelyett, hogy meg
kérdezne, hogy meg tudom-e oldani vagy segitsen, inkdbb fejben eldonti, hogy képtelen
vagyok rd. Csak kérdezzen, ne déntson helyettem.” (1)

Azok a munkahelyek, amelyek nem figyeltek oda az ilyen fontos egyéni igényekre, elvesztették
munkavallaloéikat, akik nem birtak tovabb dolgozni a korlatozo6 vagy érzéketlen korilmény kor-
nyezetben. Az alabbiak bizonyitékot adnak arra, hogy az inkluzivitasnak tul kell 1épnie az eddigi
gondolkodasmddon és a mindennapi viselkedés, illetve hozzaallas részévé kell valnia és nem csak
irasban létez6 fogalomnak lennie.
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Munkaerépiaci akaddlyok

Szamos résztvevd azonositott egy-egy akadalyt a munkaerépiacra vald belépés vagy visszatérés
el6tt. A munkaltatok el6itéletei hatassal lehetnek a munkavallalok megitélésére, ez pedig eredmé-
nyezhet olyan helyzeteket, hogy a munkavallalé a fizikai korlatozottsaga miatt kialakult képzetek
nyoman nem tud jelentkezni bizonyos poziciokra.

~Rengeteg helyen megfordultam, de sajnos tébb helyen is visszautasitds tortén. Szerintem
ez azért volt, mert ugye az eqyik kezem nem miikédik, ahogy ldtod. De a lényeg: rengeteg
tiirelem kell, mig taldlsz eqy j6 munkahelyet.” (5)

Az ilyen kihivasok ellenére néhany résztvevd a kitartast és a befogadasrdl hires vallalatok fel-
kutatasat nevezte meg a siker kulcsaként, mivel szerintiik az ilyen fajta direkt keresés nagyobb
hatékonysaggal bir. Nem mindenkinek vannak ilyen tapasztalatai, de ez rdmutat arra, hogy val-
toztatasokra van sziikség a szisztematikus munkaerdé-felvételben, hogy a mozgasaban korlatozott
személyeknek is meglegyen a lehet&ségiik a munkavallalasra. Az interjuk soran elhangzott az a
tanacs, hogy a munkaltatéknak mas gondolkodasmoédot kellene hasznalniuk. Ezalatt arra gondo-
lunk, hogy mas dolgokra is fékuszalniuk kellene, példaul arra, hogy milyen értékkel tudnak hozza-
jarulni a fogyatékossaggal él6 személyek a cégekhez - és nem a fogyatékkal él6k korlatait kellene
a kézéppontba helyezniiik.

Tapasztalatok a munkahelyi akaddlymentesitésrol

A masik befolyasolé tényez6 - mind a valaszadok teljesitését, mind jollétét tekintve — a munkahe-
lyi akadalymentesitéssel kapcsolatos szempontok. E tekintetben sok megkérdezett jelezte, hogy a
fizikai akadalymentesités (példaul a rampak felszerelése, az asztalok allithatéva tétele vagy a gé-
pek mas mddon torténd atalakitasa) megkonnyitette a mindennapi feladataikat. Azonban néhany
valaszad6 arrdél szamolt be, hogy szdmara nem optimalis koriilmények kozott kellett teljesitenie.
Ezek kozé tartoztak a sziik ajtok és 1épcsék vagy a fiird6szobak, amelyek miatt a munkahelyen

valo kozlekedés problémas volt és gyakran bosszantd.

,Az iroda jol meg van tervezve, széles ajtok és akaddlymentesitett wc van. Voltam azon-
ban mdshol is, ahol minden nap lépcsén kellett megkiizdenem, annak ellenére, hogy jelez-
tem, ez nehéz szadmomra.” (7)

Az akadalymentesités nem csupan a fizikai hozzaférésrél szél, hanem egy olyan munkahelyi kor-
nyezet kialakitasarol, amely kényelmes és biztonsagos a mozgasaban korlatozott munkavallalo
szamara. A nem megfelel akadalymentesités nemcsak a munka hatékonysagat csokkentette, ha-
nem a munkavallalék ugy érezték, hogy nem becsiilik meg 6ket és nem foglalkoznak veliik, nem
elég fontosak, illetve masodrendiinek érezték magukat emiatt.

Munkahelyi tdmogatérendszerek

A résztvevék a munkahely irott és iratlan szabalyainak megértését és rugalmassagat jelolték meg,
mint ami a leginkabb lehet6vé teszi szamukra, hogy jol végezzék munkajukat. Ide tartoznak a kii-
l6ndsen nagyra értékelt alkalmazkodasi formak, mint példdul a munkaidé rugalmassaga, a sziine-
tek tartasa amikor csak sziikséges és a kollégak/ felettesek tAmogatésa és figyelmessége. Nagyra
értékelték azokat a munkaltatdkat, akik eleget tudnak tenni a munkahelyi rugalmassag iranti
igényeknek. Ezen a ponton kiemelték az otthoni munkavégzés lehetéségét is, hiszen igy a bejaras
mint nehezit koriilmény is megsziinik, illetve ha otthon dolgoznak ismerds kézegben, nem kell
amiatt szoronganiuk, hogy esetleg van olyan kolléga, aki nehezebben toleralja, hogy az allapota
miatt vele rugalmasabbak.
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»~Ami a legjobban megkénnyiti a munkdmat az nem mds, mint a rugalmas munkavégzés,
és itt értsd azt, hogy teljesen rugalmas, mivel én déntém el, hogy az iroddban akarok-e
dolgozni vagy otthonrdl, és arrdl is, hogy mikor dolgozok.” (8)

Ezek a rugalmas megallapodasok tovabb tudtak terjedni arra, hogy a munkavéllalék mikor és ho-
gyan végezzék a munkajukat, ami azzal jart, hogy autonémiat adtak nekik a munkaid8-beosztasuk
felett. Fontos kiemelni, hogy nem minden munkahelyen van lehet8ség otthoni munkavégzésre.

Diszkrimindciéval kapcsolatos tapasztalatok

Nem minden alany szamolt be diszkriminacidorél. Akik viszont beszamoltak ilyen viselkedésrdl,
azok szamara ez elkeserit6 tapasztalat volt, és emiatt elszigetel6dtek, bezartak. A finomabb rauta-
16 magatartasok kozé tartozott az interjik soran megvaltozott hangnem vagy az alkalmazkodas-
ra vald torekvés hianya. Ezeket kozvetett diszkriminacioként definialtak az érintettek. Az inter-
jukbdl valéban kidertilt, hogy bar a diszkriminacié aktivan nem mindig volt jelen, de a lehet8ségek
hidnyaban, az alulértékelésben (ahogy tobben is fogalmaztak a lehtzasban) vagy a szakmai élet-
ben val6 mell6zottségben jelen volt.

,Volt olyan interju, ahol gy éreztem, hogy a kerekesszékes mivoltom megvdltoztatta a
hozzddlldsukat. Megvdltozott a hangulat, és tudtam, hogy nem fognak felvenni.” (10)

A teljes elutasitas az alkalmazasuktol sokat elmond a mozgasaban korlatozott emberekkel szem-
beni megbélyegzés és elbitéletesség széles korli problémajaral.

Javaslatok

A valaszadok szerint a munkaltatéknak nyilt parbeszédet és rugalmas hozzaallast kellene biztosi-
taniuk, mert ezek segitik a tAimogaté munkakdrnyezet kialakitasat. Pozitivumként emlitették az
elfogadast és soksziniiséget erdsitd képzéseket, valamint azt, hogy a dolgozodkat batoritjak a visz-
szajelzésre, kiillondsen az akadalymentesités kapcsan.

»A munkdltatéknak nem szabadna félniiik a kérdésektdl és a vdltoztatdsoktdl. Néha csak
egy kis segitség nagy kiilénbséget jelent a kényelem, jollét és hatékonysdg szempontjd-
bol” (3)

A sajat munkahelytikon tudl a valaszaddk a tarsadalom altaldnosabb valtoztatasait szorgalmazzak
azzal a céllal, hogy a mozgasaban korlatozott személyeket be lehessen vonni a munkaerépiacra.
Ez lehet infrastrukturalis, a munkaltatok altalanos képzése az ilyen helyzetek kezelésére, az aka-
dalymentesitési szabalyokkal. Ezen a szinten a résztvevék ugy érzik, hogy a valodi befogadas ak-
kor fog megtorténni, amikor a tarsadalom egésze elfogadja az esélyegyenléséget és szorgalmazza,
hogy ez fennmaradjon.

Munkaltatdi szempont

A kovetkez6kben a munkaltatdkkal késziilt interjuk eredményeit mutatjuk be, amelyek a munka-
helyi befogadas kihivasait, sikereit és tagabb hatasait ismertetik a sajat néz6pontjukbol. Fontos
megjegyezni, hogy a kiilonb6z6 méretii és felépitésii szervezetek mas-mas problémakkal talalkoz-
tak, amelyek az adott helyzetekb6l ad6ddan eltéré megoldasokat igényeltek.

Felvételi folyamatok

A felvételi folyamatok soran a nagyobb szervezetek HR-teammel dolgoznak egyiitt és ez a csa-
pat végzi az els6dleges felvételi folyamatokat. A vezet6 egy késébbi ponton csatlakozik csak be.
A nagyobb szervezeteknél az elmondasok alapjan megjelennek a munkakézvetité alapitvanyok és
szervezetek, akik segitik a mozgaskorlatozottak foglalkoztatasi miveleteit. Az ilyesfajta egylitt-
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miikddések segitik, hogy a munkaadok felkésziiltebben tudjak fogadni a mozgaskorlatozott mun-
kavallalokat, illetve a jovében tudnak kit6l segitséget vagy tanacsot kérni.

..k lett alakitva egy HR projekt team arra, hogy hogyan tudjuk egydltaldn ezeket a kol-
légdkat beilleszteni a miikédésiinkbe”. (2)

A Kkisebb szervezetek felvételi folyamatai az altalanos felvételi eljarasokhoz hasonléan zajlanak.
Egyes szervezetek bekérik a megvaltozott munkaképességgel kapcsolatos hivatalos orvosi pa-
pirokat is, hogy a legrészletesebb képet kapjak a jelentkez6rél. Tobb szervezetnél megjelenik az
lizemorvos is, aki segiteni tudja a felvételi folyamatokat szakmai meglatasaival és tanacsaival, an-
nak érdekében, hogy a munkavallald egészségligyi allapotat épségben megdrizzék és a munkakor-
nyezete a legoptimalisabban legyen kialakitva szamara.

Alkalmassdg

A valaszaddk jelent6s része a probamunkat emelte ki annak eszkozétl, hogy a munkara jelentke-
z0t gyakorlati helyzetbe tudjak hozni, és lassdk melyik munka az, ami a legidealisabb szamara.
Igyekeznek nagy odafigyeléssel megtalalni azt a tertiletet, ahol a leghatékonyabban és konnyeb-
ben tudnak dolgozni majd a munkavallalok. A vezetdk szerint a kezdeti nagyobb id6befektetés és
tiirelem hosszu tavon megtériil. Ez az a folyamatrész, amit a munkaltatok tobbsége tgy jellemzett,
hogy a legtobb id6t veszi igénybe és a legnagyobb kortiltekintést koveteli meg.

,Koriilbeliil 1-2 hénapos idészak volt,mire a munkafolyamatokat a jelenlegi tertiletén ugy
tudta megtanulni, hogy mdr nincsen sziiksége segitségre.” (2)

Ha a munkavallald szamara megfelel6 feladatot taldlnak, azt ugyanuigy el tudja végezni, mint barki
mas. Egyes szervezetek mentorprogramokkal is tAmogatjak a beilleszkedést és a folyamatos fejl6-
dést, segitséget nyujtva az esetleges nehézségek lekiizdésében.

Speciadlis politikdk a munkahelyeken

A specidlis politikak jelenlétével kapcsolatban a vezet6k valtozatosan nyilatkoztak. Egyes mun-
kaltatok azt nyilatkoztdk, hogy nincs jelen semmilyen specialis politika, amivel mindenkit egyen-
16 banasmodban igyekeznek részesiteni. Mas vezet6k azt emelték ki, hogy minden szinten igye-
keznek alkalmazni mozgaskorlatozott munkavallalot, ezzel segitve azt, hogy ne alakuljon ki egy
ala-folérendeltségi viszony és ezaltal a munkakornyezet inkluziv lehessen mindenki szamara.
Osszességében elmondhaté, hogy a szervezeteknél az egyenld banasmad elve jelen van, de a meg-
kozelitésiik kiilonbozéségeket mutat.

... hem tesziink kiilonbséget.” (2)

Maga a munkakornyezet megteremtése és a rugalmas munkaidé is a specidlis politikak kozé lett
sorolva. A specialis eszkdzok beszerzése gyakran nagy id6- és energiabefektetést igényel, aminek
természetesen anyagi vonzata is van. Kiemelésre keriilt a mentalhigiénés segitség is, mint a spe-
cialis politikak egyik formaja. Ezek az intézkedések mind azt a célt szolgaljak, hogy meg legyenek
teremtve az egyenld feltételek a munkavallalok szamara.

,Példdul akaddlymentes munkadllomdsokkal és rugalmas munkaidével tamogatjuk 6ket.” (6)

Az idedlis integrdcids folyamat

Erdsen hangsulyozott eleme az interjuknak, hogy a szervezet kapjon egy el6zetes felkészitést an-
nak érdekében, hogy konnyebben tudja kezelni mindenki az 4j helyzetet. Az ilyen tréningeken
fontos alapokat kaphat a tobbi munkavallalé és a munkaltat6 is. Ezt a fajta felkészitést elenged-
hetetlennek irtak le ahhoz, hogy a jov6ben felmeriilé problémakat vagy konfliktusokat hatéko-
nyan meg tudjak oldani. Az ilyen tréningek hozzajarulnak ahhoz, hogy létrej6jjon egy befogado
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koérnyezet a munkavallald szamara, ami azt kozvetiti, hogy képes elvégezni az adott feladatot és
nem kiilonbozik a tobbi munkavallalétol. Az ilyen kornyezet az 6sszes ott dolgoz6é ember szamara
hasznos, mivel egy 6sztonz6 és tAmogaté munkahelyet hoz létre.

»Azt gondolom, egy ilyen nagyon hosszu, valamiféle lelki akaddlymentesitésre van sziik-
ség, olyan értelemben, hogy ezek az emberek dtéljék azt, hogy képes vagyok.” (1)

Mar az is igen nagy segitséget nyudjtana, ha minden feltétel biztositva lenne ahhoz, hogy dolgozni
tudjanak. Ilyen feltétel lehet az anyagi timogatas vagy a kozlekedés segitése, akadalymentesités
orszagszerte. A munkaltatoknak oda kell figyelniiik arra is, hogy ne kezeljék mashogy a munka-
vallalét az allapotuk miatt, hiszen ez hatraltato lehet az integraciéban. De elengedhetetlen, hogy
a mozgaskorlatozott munkavallaldk felfogasa és 6nbizalma is rendben legyen a munkaval kapcso-
latban, hogy fejben 6k is tudjak, hogy képesek a feladat elldtdsara. Ahol van mentor és segiti ezt a
folyamatot, toretlen beszélgetések és egyeztetések mentén tudnak haladni a kiilonb6z6 miivele-
tekkel, ahol pedig kisebb a szervezet és mentor nincs, ott hdzon beliil tartanak hasonlé beszélge-
téseket és igyekeznek minden helyzetet atbeszélni.

Kihivdasok a munkakérnyezetben

Ilyen foglalkoztatasi helyzetben ad6dhatnak kihivasok, amelyeket meg kell oldani ahhoz, hogy a
munka gordiilékenyen menjen. Ezen kihivasok tekintetében a munkaltatdk els6 korben a fizikai
akadalyokat emelték ki: akadt olyan szervezet, ahol csak 1épcsén lehet feljutni az irodaba, ami nem
lehetetlen a dolgozoknak, de nagy konnyebbséget jelentene egy lift. Tovabba a mar fentebb is emli-
tett ,tokéletesen passzold” munka megkeresése is a kihivasok kozé lett sorolva a valaszaddk altal.

»Példdul specidlis eszkézoket biztositottunk, és a munkafolyamatokat is ugy alakitottuk,
hogy mindenki szamdra biztonsdgos és elérhetd legyen a munka.” (6)

A fizikai kihivasok mellett ad6dhatnak konfliktusos helyzetek is. Még a legnagyobb igyekezet el-
lenére is vannak fesziilt helyzetek vagy pozitiv/negativ diszkriminacié. Fontos, hogy azonnal tisz-
tazni kell ezeket a helyzeteket, nyilt kommunikaciéval atbeszélni és megoldast talalni. BArmilyen
diszkriminacié karos a munkahelyi kdrnyezetre: a negativ diszkriminacié diihit6 lehet, a pozitiv
pedig nyomast tud helyezni a munkavallaléra - mind a kettének erésen kézosségrombol6 hatasa
van.

~Meg kell értentink azt, hogy mi a kiilénbség a pozitiv diszkrimindcid kézétt meg ako-
z6tt, hogy olyan kériilményeket teremtiink egy kolléga szdmdra, ahol 6 is teljes értékii
munkavdllalé tud lenni.” (2)

Ilyen helyzetek kezelésénél kiemelték a tiirelem fontossagat, illetve a kommunikacié jelentdségét.
Egyes szervezeteknél jelen vannak a kiils6s alapitvanyok is, akik kiilén embert/szakembert bizto-
sitanak arra, hogy ezek a beszélgetések a megfelel6 mederben tudjanak folyni és minél gyorsab-
ban és konnyebben felold6djanak a konfliktusos helyzetek. A harmadik (partatlan) fél bevonasa
egy hatékony médszernek bizonyult az elmondasok alapjan, de hatranyt jelenthet, ha ez a harma-
dik fél nem tud mindig jelen lenni a munkahelyen, példaul azért, mert tobb kiilonb6z6 iroda is ala
tartozik, és emiatt nem rendelkezik egy részletes ralatassal a munkahelyi kapcsolati viszonyokra.

»Legtobbszér részt vesz, van, amikor magam kell megoldjam - ez ugye attdl fiigg, hogy itt
van-e vagy nem. Ha itt van, akkor persze kérem a segitségét.” (4)
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Munkahelyi kérnyezet vdltozdsa

A mozgaskorlatozott munkavallalok foglalkoztatasa pozitivan hat a munkahelyi légkdrre: noveli
a befogadast, az empatiat és az 6sszetartast. Emellett fejleszti a rugalmassagot és az alkalmazko-
doéképességet, ami hosszu tavon hatékonyabb miikodést és jobb problémakezelést eredményez a
szervezet szamara.

»A kollégdk sokkal érzékenyebbek és empatikusabbak lettek, ami erdsitette a kézdsséget
és a csapatmunkadt is.” (7)

Senki sem szadmolt be negativ valtozasrdl, és tobb helyen a munkahelyi kérnyezet sem valtozott a
helyzet miatt. Egyes vezet6k tudatosan épitik a befogad6 légkort beszélgetésekkel és érzékenyit
programokkal, mert ezek megkdnnyitik az egytlittmiikodést és segitik a problémak tiirelmes ke-
zelését. Hangsulyoztak, hogy a felkészit6 tréningek mellett folyamatos, aktiv kommunikaciéra is
szlikség van a nyugodt és befogadé munkahely megteremtéséhez.

A vezet6k 0sszességében pozitivan értékelik a mozgaskorlatozott munkavallalok foglalkoztatasat,
mert értékes tapasztalatot és Uj szemléletet hoznak a szervezetbe. A szervezetek vezet6i nyilat-
koztak arrdl is, hogy a sajat szemléletiiket hogyan befolyasolta az, hogy mozgaskorlatozott kol-
légakkal dolgoznak egyiitt. Egyes vezet6k arrdl nyilatkoztak, hogy nem valtoztatta meg a sajat
szemléletiiket, mivel eddig is fontosnak tartottak ennek a teriiletnek a jelent&ségét, és ennek tuda-
taban igyekeztek cselekedni és gondolkodni. Volt olyan vezetd, aki arrél szamolt be, hogy tudato-
sabban kezdett el gondolkodni akar magara val6 tekintettel is, de a munkakorében is tudatosabb
hozzaallast vett fel. Egyes vezet6k pedig kiemelték, hogy 6ket pozitivan befolyasolta ez a helyzet,
sokkal empatikusabbak és nyitottabbak lettek.

Osszegzés

A mozgaskorlatozott személyek munkaerdpiaci helyzete jelentds tarsadalmi és gazdasagi kér-
dés, mivel nemcsak az érintettek életmindségét, hanem a tarsadalom miikddését is befolyasolja.
A munkaerdpiac az integracidéban kulcsszerepet jatszik, és a fizetett munka nemcsak jovedelmet
biztosit, hanem erdsiti az 6nallésagot, az dnbecsiilést és a tarsadalmi hovatartozas érzését is.
A mozgaskorlatozott emberek munkaerdépiaci részvételét gyakran akadalyozza a fizikai akadaly-
mentesités hianya, valamint a felvételi folyamatok soran megjelend el6itéletek és diszkriminéacio.
Ugyanakkor a tAmogat6 és befogadé munkahelyi kornyezet nemcsak szamukra, hanem a szerve-
zetek szamadra is el6nyds lehet, hiszen elkotelezett, kitarté és motivalt munkavallaldkat jelent.

Kutatasunk eredményei szerint a mozgaskorlatozott munkavallalékat foglalkoztaté munkaltatok
Osszességében pozitivan értékelik a tapasztalataikat. A szervezetek miikodésére is kedvez6en hat
a befogadas, mivel erdsiti az empatiat, az alkalmazkoddéképességet és a csapatkohéziét. A munkal-
taték szerint az anyagi tamogatasok bovitése és a segit6 szervezetek nagyobb ismertsége is el6-
segitené a foglalkoztatast.

A munkavallaléi interjuk ramutattak, hogy a befogadd, rugalmas és akadalymentes kornyezet
alapveto feltétele a hatékony munkavégzésnek. Fontos, hogy a munkaltatok ne a korlatokra, ha-
nem a képességekre és tudasra helyezzék a hangsulyt, valamint biztositsak a nyilt kommunika-
ciot és a problémak gyors megoldasat. Az el6itéletek csokkentése és a befogadé munkahelyek el-
terjedése nemcsak a mozgaskorlatozott munkavallalék életmindségét javitja, hanem a gazdasagi
stabilitast és a tarsadalmi kohéziot is erdsiti.

Tovabbi szamos kutatasi iranyt kinal ez a témakor, példaul a munkaerdpiaci akadalyok és lehetd-
ségek, a kivalasztasi folyamatok, valamint a technolégiai eszk6zok szerepének elemzését, vagy a
tarsadalmi attitlidok, a k6zvélemény és a kozosségi média hatasa ezen teriiletre szintén érdekes
tovabbi kutatasi téma lehet.
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UHRIN ANETT

VEZETOFEJLESZTES A 21. SZAZADBAN

szerk. Kurath Gabriella és Banyai Edit

(Recenzid)

A 21. szazad szervezeti miikodésének egyik legfontosabb kérdése, hogy miként
valhatnak a vezet6k alkalmassa a - gyorsan valtozo, bizonytalan, technolégiai-
lag és tarsadalmilag is atalakulé kérnyezet - kihivasainak kezelésére. A veze-
tokkel szembeni elvarasok ma mar messze tilmutatnak a hagyomanyos iranyi-
tasi és dontéshozatali feladatokon. A munkatarsak bizalmanak megteremtése,
a szervezeti tanulas tamogatasa, az etikus miikodés biztositasa, a virtualis és
hibrid munkavégzés vezetése, valamint az onreflektiv és hiteles vezet6i miiko-
dés egyarant a vezetdi szerep részévé valt. Ebben a szakmai kozegben Kiilono-
sen id6szerti és hianypotlé mii Kurath Gabriella és Banyai Edit szerkesztésében
megjelent Vezetdfejlesztés a 21. szazadban cimi kotet.

A konyv jelent&ségét jol mutatja, hogy szakkoényv kategériaban elnyerte az MTA [X. Osztaly
Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Vezetés- és Szervezéstudomanyi Albizottsag 2024-es
Publikaciés Nivodijat, amelyet az MTA Gazdalkodastudomanyi Bizottsag 2026/1. hirlevelében hir-
dettek ki. Ez az elismerés nemcsak a szerkeszt6k munkajat, hanem a kotet mogott all6 széles szak-
mai egylittmiikodést is visszaigazolja. A konyv a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi
Karanak oktatdi, szakiranyu tovabbképzéseinek 6raaddi, valamint gyakorlati szakemberek kozre-
miikodésével késziilt, ami mar 6nmagaban is biztositja az elméleti és gyakorlati szempontok ter-
mékeny talalkozasat.

A kotet célja, hogy a vezetéselméleti alapok mellett a gyakorlatban is alkalmazhaté tudast és
szemléletet adjon at. Nem pusztan elméleti attekintést kinal, hanem olyan kézikonyvként is olvas-
hat6, amely a vezetdi miikodés kiilonboz6 aspektusait hazai és nemzetkdzi kutatasi eredmények-
re, szakirodalmi 6sszegzésekre, fejlesztési tapasztalatokra és esettanulmanyokra tdmaszkodva
targyalja. Kiilon értéke, hogy a vezet6fejlesztést nem elszigetelt HR-eszkozként, hanem a szerve-
zeti versenyképesség és fenntarthaté miikodés egyik stratégiai tényezojeként értelmezi.

A szerkeszt6i bevezetd hangsulyos gondolata, hogy a vezetdvé valas gyakran nem tudatos, terve-
zett fejl6dési folyamat eredménye, hanem szakmai kivalésag alapjan torténé kinevezés kovetkez-
ménye. A kotet egyik fontos lizenete éppen az, hogy a vezet6i szerep betoltéséhez dGnmagaban nem
elegend6 a szakmai tudas: sziikség van tudatos dnfejlesztésre, reflektiv gondolkodasra, mddszer-
tani felkésziiltségre és az emberi oldal érettségére is.

A konyv 22 fejezetbdl all, amelyek 6t nagy elméleti blokkba rendezédnek, majd gyakorlati esetta-
nulmanyokkal zarulnak. Az els6 blokk a vezet6fejlesztés alapjait mutatja be. Ide tartozik a veze-
t6fejlesztés fogalma, szintjei, médszertana, a 21. szazadi vezet6i kompetenciak kérdése, a vezetdi
karrierutak bemutatasa, valamint a hazai és nemzetkozi vezetéfejlesztési piac attekintése. A kotet
ezen része kiilondsen hasznos lehet azoknak az olvaséknak, akik rendszerezett képet szeretnének
kapni arrol, hogy a vezetdfejlesztés miért valt stratégiai jelent6ségiivé a modern szervezetekben.

Uhrin Anett doktorvaromanyos, Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar, Regionalis Politika
és Gazdasagtan Doktori Iskola
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A masodik nagy blokk a 21. szazadi vezet6i kihivasokkal foglalkozik. A bizalom, az etikus veze-
tés, a destruktiv vezetés, valamint a virtudlis és hibrid csoportok vezetése olyan témak, amelyek
a munka vildganak aktudlis dtalakulasaihoz szorosan kapcsol6dnak. Kiilonosen értékes, hogy a
kotet nemcsak a pozitiv vezet6i mintazatokat targyalja, hanem a vezetés arnyoldalaira is figyel-
met fordit. A destruktiv vezetés bemutatasa azért fontos, mert a szervezetekben gyakran nehezen
felismerhet6, mégis sulyos kovetkezményekkel jaré magatartdsmintak az egyének, a csoportok és
a teljes szervezet miikodésére is rombol6 hatast gyakorolhatnak. A virtualis és hibrid vezetésrol
sz0106 fejezet pedig a pandémia utan kialakult munkaszervezési gyakorlatokhoz kapcsolddva segi-
ti az olvasot annak megértésében, hogy a bizalomépités, a kommunikacio és a kontroll 0j formai
miként alakithatok ki tavoli vagy részben tavoli munkavégzési kornyezetben.

A harmadik blokk a vezetéfejlesztés mélyebb, személyesebb teriileteit targyalja: a tanulast, az 6nis-
meretet, a vezetdi értékeket és célokat, a belsé motivaciot, valamint a csoportok vezetését. Ez a rész
kiilondsen erdsen kapcsolddik ahhoz a szemlélethez, hogy a vezet6fejlesztés nem csupan technikak
elsajatitasa, hanem személyes fejlddési folyamat is. Az 6nismeret, az onreflexid és a hitelesség visz-
szatérd motivumai a kotetnek. A vezetd nemcsak szervezeti szerepl6ként, hanem sajat célokkal, ér-
tékekkel, motivaciokkal és fejlodési sziikségletekkel rendelkezd személyként jelenik meg. Ez a meg-
kozelités a vezetbfejlesztést emberkozelivé és gyakorlati szempontbdl is relevanssa teszi.

A negyedik blokk a fejlesztési moédszerekre és eszkozokre koncentral. A tanacsadas, a tréning,
a coaching és a mentoralas bemutatasa nemcsak fogalmi tisztazast nyujt, hanem abban is segit,
hogy a vezet6k, HR-szakemberek és fejleszt6k tudatosabban valasszanak az egyes fejlesztési for-
mak kozott. A kotet egyik er6ssége, hogy nem kezeli egymassal felcserélhet6 eszkozként ezeket a
modszereket, hanem bemutatja sajatossagaikat, alkalmazasi lehet6ségeiket és korlataikat. Ez kii-
lonosen fontos a gyakorlati vezet6fejlesztésben, ahol gyakran éppen az okoz problémat, hogy egy
szervezeti helyzethez nem a megfelel6 fejlesztési beavatkozast valasztjak.

Az 6todik blokk esettanulmanyokat tartalmaz, amelyek az elméleti ismeretek gyakorlati értelme-
zését tamogatjak. Az onreflexi6, a kiégés, a wellbeing, a vezet6i tréningek és a vezet6fejlesztési fo-
lyamat bemutatasa segiti az olvasét abban, hogy a korabbi fejezetekben targyalt fogalmakat valds
vagy valoszer( szervezeti helyzetekben is értelmezni tudja. Ez a megoldas didaktikai szempont-
bél is erdsiti a kotet kézikonyvijellegét, hiszen az olvasé nemcsak fogalmakat és modelleket kap,
hanem alkalmazasi példakat is.

A konyv célkozonsége széleskorii, vagyis forgathatjak djonnan kinevezett vezetdk, vezet6i sze-
repre késziil6k, tapasztalt vezet6k, HR-szakemberek, szervezetfejlesztéssel és vezetofejlesztéssel
foglalkozé szakemberek, trénerek, coachok, mentorok, valamint egyetemi hallgaték is. A fejezetek
onalloan, kiilon-kiilon is olvashaték: az olvasé sajat érdeklédése vagy aktualis fejlesztési sziikség-
lete szerint valaszthatja ki a szamara relevans témakat. Ugyanakkor a teljes mii egységében is ko-
herens képet ad a vezeté6fejlesztés mai kérdéseirdl.

A kotet egyik legnagyobb értéke az elmélet és gyakorlat kozotti kapcsolat megteremtése. A feje-
zetek tudomanyos alapokra épiilnek, ugyanakkor kozérthetéek, jol strukturaltak, és torekednek
arra, hogy a vezet6i munka mindennapi kérdéseihez is kapcsoldédjanak. A szerz6i kor sokszintisé-
ge szintén erdsség: a kiillonb6z6 nézdépontok nem gyengitik, hanem gazdagitjak a kotetet. A veze-
tés- és szervezéstudomanyi megkozelitések mellett pszicholdgiai, HR-szakmai, tréneri, coaching-
és mentoralasi tapasztalatok is megjelennek, ami megfelel a vezetéfejlesztés interdiszciplinaris
természetének. Ez az interdiszciplinaris szemlélet hozzajarul ahhoz, hogy a kotet egyszerre szol-
jon a tudomanyos kozosség és a vezetdi gyakorlat szerepl6i szamara.

A konyv megjelenéséhez kapcsoldodéan 2025. november 14-én Budapesten nagyszabasu konyvbe-
mutatdra is sor kertilt, amelynek programja jél tiikkrozte a kotet gyakorlatorientalt és parbeszédre
épitd szemléletét. A rendezvényen a konyv szerz6i, egyetemi kutatok-oktatdk és gyakorlati szak-

84



VEZETOFEJLESZTES A 21. SZAZADBAN - RECENZIO

emberek k6zdsen tartottak rovid el6adasokat a fejezeteikhez kapcsolodé témakrdl, tobbek kozott
a mesterséges intelligencia vezetésben betoltott szerepérdl, a néi vezetdi karrier kihivasairdl, a
destruktiv vezetésrol és a Z generacid vezetésre gyakorolt hatasarél. A rendezvényen tobb mint
100 f6 vett részt személyesen, és szamos érdekl6d6 kovethette online is az eseményt. A konyvbe-
mutato jo példa volt a tovabbgondoladsra 6sztonzé szakmai parbeszéd gyakorlati alkalmazasara is.

A Vezetébfejlesztés a 21. szdzadban cimii kotet fontos hozzajarulas a hazai vezetés- és szervezetfej-
lesztési szakirodalomhoz. Hianypé6tlo jellege abban all, hogy egyszerre ad atfogd képet a vezeto-
fejlesztés elméleti alapjairdl, aktualis kihivasairdl, modszertani lehet6ségeirdl és gyakorlati al-
kalmazasardl. Kiulonosen értékes, hogy magyar nyelven, hazai szerz6k és gyakorlati szakemberek
kozremiikodésével kinal korszerti, tudomanyosan megalapozott, ugyanakkor a mindennapi veze-
t6i munka szamara is jol hasznosithat6 tudast. A kotet egyben azt is jelzi, hogy a vezetéfejlesztés
témaja Magyarorszagon is egyre inkdbb 6nallg, tudomanyosan megalapozott és gyakorlatorien-
talt szaktertletként jelenik meg.

A kotet online elérhet6 a mersz.hu feliiletén, ahol digitalis formaban is olvashat6, emellett nyomta-
tott valtozatban is megjelent. Ez a kett6s hozzaférhet&ség tovabb noveli a mii oktatasi és szakmai
felhasznalhat6sagat. A konyv nemcsak vezet6knek, hanem mindazoknak ajanlhaté, akik a veze-
tés emberi, szervezeti és fejlesztési dimenziéit kivanjak mélyebben megérteni. A mii legfontosabb
lizenete talan abban ragadhatdé meg, hogy a vezetdi kivalésag nem egyszer elérhet6 allapot, ha-
nem folyamatos tanulasi és onfejlesztési folyamat. Ebben a folyamatban a kdtet megbizhatd, igé-
nyes és gyakorlati szempontbdl is jol hasznalhaté itmutatéként szolgal.

Kurath Gabriella - Banyai Edit (szerk.) (2024). Vezetdfejlesztés a 21. szdzadban. Akadémiai Kiadé.
https://doi.org/10.1556/9789636640538
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Abstracts of the articles

Balint Tétényi - Stefan Kovacs - Csilla Judit Suhajda
UNIVERSITY-WORKPLACE KNOWLEDGE TRANSFER IN THE AGE OF Al, PART I: BARRIERS
AND DELAY MECHANISMS BETWEEN HIGHER EDUCATION AND INDUSTRY

This study examines barriers to university-workplace knowledge transfer (KT) in the context of
artificial intelligence (Al) and digital transformation, with a particular focus on the emergence
of delays. Based on a bibliometrically informed review of recent literature (2020-2026), 82
relevant studies were identified, from which 16 were selected for in-depth qualitative synthesis.
The findings reveal six recurring barrier categories, including strategic misalignment, legal and
transactional frictions, resource constraints, cultural gaps, internal digitalization deficits and
limited absorptive capacity. The study introduces a process-oriented perspective by linking these
barriers to delay mechanisms across different KT phases. Results suggest that delays are systemic,
cumulative and reinforced across multiple levels. The paper contributes a dynamic understanding
of KT inefficiencies, forming the basis for a subsequent analysis of enabling mechanisms and
governance solutions.

Csaba Otti - Szilvia Szabo - Fanni Zsoldos
THE APPLICATION AND ACCEPTANCE OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN HR PROCESSES IN
HUNGARY: A MIXED-METHODS STUDY

Artificial intelligence (Al) is rapidly diffusing across organizational functions; however, evidence
on Al use in HR processes remains fragmented, especially in the Hungarian context. This study
examines (1) current workplace and HR-related Al use, (2) HR vs non-HR perceptions of Al
effectiveness and bias-reduction, and (3) the co-movement of organizational and individual
attitudes toward Al adoption. We employed a mixed-method design combining an online survey
(N=117; data collection: 20 Oct-10 Nov 2024) and semi-structured expert interviews (n=5; HR
leaders, HR technology and service providers). Mann-Whitney U and Spearman rank-correlation
tests at a=0.05 supported two of five hypotheses: organizational Al readiness was positively
associated with individual openness (p=0.33; p=0.0005; n=110), and overall Al attitude showed
strong positive association with usage openness (p=0.78; p<0.0001; n=52). HR vs non-HR
respondents did not significantly differ in their perception of Al effectiveness (U=969; p=0.388)
or bias-reduction potential (U=1706; p=0.164); job security and Al job-impact perceptions were
also unrelated (p=-0.04; p=0.779). Interview findings point to limited strategic readiness, skills
and awareness gaps, legal and privacy uncertainty, and cost-ROI concerns. Practical implications
include establishing Al governance, targeted capability building, human-in-the-loop controls, and
structured change management.

Zsuzsanna Herman
ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN HUMAN RESOURCE MANAGEMENT: LEGAL AND COMPLIANCE
ISSUES OF ALGORITHMIC DECISION-MAKING

This paper examines the legal and compliance dimensions of applying artificial intelligence (AI)
in human resource management, with particular focus on the specific features of algorithmic
decision-making. It argues that Al-based HR systems cannot be regarded merely as technological
innovations, as they directly affect employment opportunities, the transparency of decision-
making, and the principle of non-discrimination. The analysis is based on relevant international
literature and European Union regulatory frameworks, in particular the General Data Protection
Regulation (GDPR) and the Artificial Intelligence Act. The paper shows that algorithmic systems
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involve structural risks, especially in relation to bias, opacity, and accountability. Practical
experience suggests that technological solutions alone are insufficient to ensure lawful and
fair operation. The study concludes that the sustainable use of Al in HR requires organizational
frameworks that guarantee explain ability, human review, and compliance with legal
requirements.

Szilard Malatyinszki
DIGITAL TRANSFORMATION AND ORGANIZATIONAL CULTURE: EMPLOYEE EXPERIENCES
BASED ON A SURVEY

Digital transformation is not just a technological development, but also a process of labor,
management and cultural change. The study examines how organizational culture influences the
acceptance and successful implementation of digital tools. The empirical basis of the research is a
questionnaire survey of 127 people, which explored the experiences of managers and employees
working in different industries. According to the results, digital tools are widely present in the
operation of organizations, especially in the form of collaboration platforms, ERP and CRM
systems. However, successful implementation is not determined by the development of technology
per se, but by an open organizational culture, management support, employee involvement and
the development of digital competencies.

Mihaly Téth - Zsolt Kémiives

GENERATIONAL SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES ESTABLISHED DURING THE
TRANSITION TO A MARKET ECONOMY AND ITS RELATIONSHIP WITH EMPLOYEE
MOTIVATION

This study examines the organisational and motivational challenges associated with generational
succession in family businesses established during the transition to a market economy. The
research adopts a mixed-methods approach. First, semi-structured in-depth interviews were
conducted with the leaders of four family businesses who had been directly involved in the
generational succession process. These interviews shed light on experiences of leadership transfer,
emerging conflicts, and the organisational implications of the process. Second, a questionnaire
survey was conducted among 158 respondents with professional work experience. Although the
sample did not consist exclusively of employees working in family businesses, it provided valuable
insights into general patterns of motivation and demotivation in the workplace. The quantitative
findings highlight relationships that may help explain the organisational functioning of businesses
undergoing generational succession. The results indicate that family, personal development, and
money were the strongest sources of general motivation, while salary, workplace atmosphere, and
flexible working arrangements emerged as the primary determinants of work-related motivation.
The in-depth interviews further revealed that the success of generational succession is not merely
a matter of ownership or leadership. It is also closely linked to the organisation’s ability to renew
its motivational system, manage communication systematically, and clearly define roles and
responsibilities. The study concludes that generational succession is more likely to be successful
in the long term if the business not only undergoes a leadership transition but also adapts its
operations and incentive structures to the new circumstances.
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Pal Daniel Dudas - Kriszta Kadar - Tamas Géza Vajda
PRODUCTIVITY INEQUALITIES IN THE EUROPEAN UNION AND THE EVOLUTION OF THE
KEY FACTORS INFLUENCING LABOUR PRODUCTIVITY IN HUNGARIAN REGIONS

PART I: THE EVOLUTION OF THE DETERMINANTS OF LABOUR PRODUCTIVITY IN THE
EUROPEAN UNION, THE V4 COUNTRIES, AND THE EU REGIONS AT THE EXTREMES OF THE
PRODUCTIVITY DISTRIBUTION

This two-part article series focuses on the factors shaping labour productivity at the national
and regional levels in Hungary and across the European Union over the period 2013-2023. The
analysis draws on the findings of a study prepared by the State Audit Office of Hungary in 2025
and published in 2026.

The first part examines trends in labour productivity in the European Union and the V4 countries,
followed by an analysis at the regional level. Particular attention is paid to changes in key factors
influencing productivity in the most developed EU regions, characterised by the highest levels of
economic output, as well as in the least economically prosperous regions, and to the underlying
causes of these changes. The factors examined include employment rates among the working-age
population and the total population, the share of tertiary-educated individuals, the unemployment
rate, GDP per capita, and the proportion of people employed in high-technology industries.

By analysing these factors, the study seeks to identify the drivers of above-average or slower
development in regions with different initial conditions, geographical characteristics, and economic
endowments. It also examines whether the pace of development in the more advanced regions has
been sufficient to substantially reduce disparities in economic indicators and labour productivity.

Krisztian Lutor - Ramona Gizella Kiss
MORE THAN WORK - A CHANCE TO PARTICIPATE

Our research examined the labour market situation of people with physical disabilities from
both employee and employer perspectives. Our aim was to explore how physical condition, paid
work, and social status are interconnected, as well as to identify the experiences and challenges
associated with workplace integration. The study was grounded in a review of relevant literature,
followed by semi-structured interviews with 10 employees with physical disabilities and 10
organizational leaders involved in their employment. Successful integration requires a shift in
social attitudes and effective support systems. An inclusive, flexible, and accessible workplace
environment, along with open communication, is essential for effective work performance.
Reducing prejudice and increasing employer awareness can contribute to the development of a
more open society, improving the quality of life of those affected while also strengthening the
functioning of both the economy and society.

Anett Uhrin
LEADERSHIP DEVELOPMENT IN THE 21ST CENTURY - REVIEW

The review discusses Leadership Development in the 21st Century, an edited volume by Gabriella
Kurath and Edit Banyai that explores how leaders can respond to the challenges of a rapidly
changing, technology-driven, and uncertain organizational environment. The book combines
theoretical foundations with practical tools, covering topics such as ethical leadership, trust-
building, self-awareness, coaching, mentoring, hybrid work, and leadership development methods.
Organized into five thematic sections and supported by case studies, it presents leadership
development as a strategic factor for organizational competitiveness and sustainable performance.
The reviewer highlights the volume’s interdisciplinary approach and its successful integration of
academic research with practical guidance for leaders, HR professionals, coaches, and students.
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