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ERTEKALAPU, VALTOZASORIENTALT VEZETESELMELET A
VALTOZASOK TUKREBEN

GAMPLETT GABOR
ugyvezeto
Helix Tanacsado Kft.

gabor.gcamplett@helixconsulting.eu

A 21. szézazban vallalatok vezetdi eldtt komplexebb kihivasok allnak - gyorsan valtozd
gazdasagi kornyezet, kulturdlis sokszintiség, Al, klimavaltozas, politikai és gazdasagi novekvd
kockazatok, munkavallaloi elvarasok az értelmes, értékalapi munka irant, illetve amiben talan
jelenleg a legkevésbé kézzelfoghatd iranymutatast kaphatnak — az erkolcesi dilemmak kérdése.
Mindenki sajat borén érzékelheti, hogy a vilag miikddésében az eddig érvényes gazdasagi,
politikai és erkolesi szabalyok, elvek és értékek megkérddjelezddnek, vagy atirodnak —
nemcsak vallalati mikodési kozegben, hanem csaladi, barati és civil kdzosségekben, illetve
tarsadalmi szinten is.

Jelen megkdzelités alapgondolata, hogy a csaladi kotelékek és kozosségek mellett a munkahelyi
kozosségeknek van a legjelentdsebb szerepe az emberek életében. Munkahelyi kozdsségek
mindségét pedig alapvetden az adott vallalat els6szdmu vezetdjének és menedzsmentjének
dontései és magatartasa hatarozza meg. Ezt az 6sszefiiggést, hogy a felsévezetdi magatartasnak
alapvetden meghatarozza a vallalat miikodési kulturdjat - mind nemzetkozi, mind hazai
kutatasok is alatdmasztjakl. Feltételezve azt, hogy mindenki, aki valamilyen vallalati
kozosségben €s szervezetben dolgozik az folyamatosan talalkozik a véllalati kultiraval, annak
mindsége hat ra, érzelmeket valt ki beldle, meghatdrozza sajat, sét sziitkebb kozdsségének 1s a
viselkedését, valamint befolyasolhatja, megvaltoztathatja belsd értékrendjét is. Ennek
elfogadasaval konnyen belathatdo, hogy a vallalatvezetés feleldssége tGlmutat az adott
munkahelyi kozdsségen, hiszen a munkatarsak kozérzetét, “well being”-jét, a munkahely
jelentdsen befolyasolja, ami kihat az egyén teljes életére, egyéb kozosségi szerepeire €s
magatartasara is.

Az eldadas a vallalatvezetok leadership jellegli magatartdsat elemzi a vezetéselmélet, az

intelligencia (IQ, EQ, SQ) és ezen tilmutatdan etikai szempontokat figyelembe vételével,

12023: https://www.diva-portal.org/smash/get/diva2%3A1720054 /FULLTEXTO1.pdf?utm source=chatgpt.com
vagy Nemes & Szlavicz (2011) cikke a ,Dolgoz6 magyarok 2006” felmérése
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illetve bemutatja gyakorlati példakon keresztiill azt a karizmatikus-értékalapti vezetdi
magatartds mintat és eszkozrendszert, amely a valtozasok kezelésében hatékony segitséget

adhat egy munkatérsakra és az egyiittmiikddésre fokuszald vezetd szamara.
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SZERVEZETI TENYEZOK SZEREPE AZ EGESZSEGUGYI
INNOVACIOK ELFOGADASABAN: VALTOZASMENEDZSMENT-
SZEMPONTU VIZSGALAT EGESZSEGUGYI DOLGOZOK KOREBEN

BIRO BORBALA
PhD hallgat6

Pécsi Tudomanyegyetem, Kozgazdasagtudomanyi Kar, Marketing és Turizmus Intézet

bird.borbala@ktk.pte.hu

Az egészségligyi innovaciok bevezetése nem csupan technologiai, hanem szervezeti
valtozasként is értelmezhetd folyamat, amelynek sikeressége jelentdés mértékben fiigg az
érintett egészségiigyi dolgozok innovacidelfogadasatol, naprakészségétdl és bevonhatosagatol.
A valtozdsmenedzsment szempontjabol ezért kiilondsen relevans azoknak a dolgozoi
jellemzoknek a vizsgalata, amelyek el6segithetik vagy akadalyozhatjdk az innovaciok
egészségligyi technoldgiai fejlesztések figyelemmel kovetésére fokuszal.

A kutatas célja annak feltardsa, hogy e magatartas 6sszefligg-e az egészségiigyben eltoltott évek
szdmaval, valamint a betoltott beosztassal. Az elemzés alapjat egészségiligyi dolgozok korében
2022 novembere és 2023 februarja kozott felvett kérddives adatbazis képezte, a vizsgalat 211
valaszado adataira épiilt. A kérddiv 34 kérdésbol allt, online kozdsségi platformon,
egészségligy-specifikus csoportokban €s e-mailben keriilt megosztasra. Az adatfeldolgozas
SPSS 26.0 szoftverrel tortént. A kutatds soran leird statisztikak, kereszttabla-eclemzés, khi-
négyzet proba, Cramér-féle V mutato €s binaris logisztikus regresszi6 alkalmazasara keriilt sor.
A tobbvaltozos elemzést megelézden a beosztasvaltozd kategoridi a statisztikai feltételek
biztositasa érdekében elméletileg is indokolhaté mdédon 6sszevondsra kertiltek.

Az eredmények alapjan az egészségiigyi technologiai fejlesztések figyelemmel kovetése €s az
egeészségligyben eltoltott évek kozott bivarians szinten kimutathatd kapcsolat, ugyanakkor a
szervezeti beosztas esetében markansabb Osszefiiggés rajzolodott ki. A bivarians és
tobbvaltozos elemzések egyarant arra utalnak, hogy a vezetdi pozicidoban dolgozok nagyobb
valoszinliséggel kovetik a legijabb egészségiigyi technoldgiai fejlesztéseket, mint a beosztott
vagy alkalmazotti statuszban 1évOk, mikdzben az egészségiigyben eltoltott évek hatdsa a

szervezeti pozicid kontrolldlasa mellett mar nem bizonyult stabil magyaraz6 tényezének. Az
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eredmények arra is utalnak, hogy az innovacidok szervezeti bevezetése differencialt
valtozaskezelési megkozelitést igényel.

A kutatas legfontosabb kovetkeztetése, hogy az innovaciok elfogadasdhoz kapcsolodo
technologiai naprakészség az egészségiigyben nem kizardlag egyéni, hanem szervezetileg
beagyazott jelenség. Ez arra utal, hogy az innovacidk sikeres bevezetése €s szervezeti
adaptacioja valtozasmenedzsment-szempontbdl nem alapozhat6 pusztan a technologia szakmai
elényeire, hanem figyelembe kell vennie a szervezeti hierarchiat, az informacidaramlas
eltéréseit és a dolgozoi bevonas sajatossagait is. A kutatds igy relevans empirikus tampontot

kinal a szervezeti valtozasok el6készitéséhez és menedzseléséhez.
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AMIKOR A SZERVEZET BELEFARAD A VALTOZASBA - A VEZETO
SZEREPE AZ ALKALMAZKODASI KENYSZER KEZELESEBEN

GAL ZSUZSA
adjunktus
Debreceni Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar, Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet

gal.zsuzsa@econ.unideb.hu

A szervezeti miikddésben mara a véltozas egyre kevésbé értelmezhetd rendkiviili helyzetként:
a folyamatos atalakulés, az ismétldd6é alkalmazkodasi kényszer tartds valtozasi nyomassa, a
szervezetek mindennapi miikddésének részévé valt. Ebben a kozegben a valtozasmenedzsment
kérdése egyértelmlien nem sziikithetd le egy adott beavatkozds megtervezésére és annak
végrehajtasara. Egyre hangsulyosabba valik az a probléma, hogy az allandosult valtozasok
miként befolydsoljak a szervezet alkalmazkodasi képességét, a reagalas mindségét, valamint a
vezetok és a munkatarsak viszonyuldsat a valtoztatasokhoz.

Jelen tanulmany kozéppontjaban olyan jelenség 4ll, amikor a szervezet belefarad a valtozasba,
az allandosult alkalmazkodasi kényszerbe. A tartds valtozasi nyomas azon til, hogy ellenallast
valthat ki, a munkatarsak teljesitményét is jelentdsen befolydsolhatja. Bizonytalansagot,
kifaradast, a csoportok problémamegoldo képességének gyengiilését is eldidézheti. Ilyen
komplex helyzetben a valtoztatds sikeressége mar nem pusztan a beavatkozas tartalman, vagy
formalis megtervezésén mulik. Kulcsfontossagu szerep jut annak is, hogy a szervezet hogyan
képes fenntartani sajat ,,alkalmazkodasi energidjat”.

A tanulmany éppen ezért azt vizsgalja, hogyan jelennek meg a ,,faradas” jelei a szervezet
¢letében. Tovabba arra is kitérek, hogy hogyan értelmezhetd ebben a helyzetben a vezetd
szerepe. Az allandosult valtozdsi kornyezetben a vezetd feladata tulmutat a valtoztatds
irdnyitasan. Ez alapjan pedig a valtozasok szervezeti befogadhatosaga és fenntarthatosaga is
egyre inkabb vezet6i kérdéss¢ valik. Célom annak feltdrdsa, hogy az alkalmazkodasi
kényszerrel terhelt szervezeti miikodés milyen j megvilagitasba helyezi a vezetd szerepét,
milyen 0j feladatok elé¢ allitja Oket. A tanulméanyban ramutatok arra is, hogy allanddsult
véltozasi kozegben a vezetd feladata mar nem csupan a véltozas irdnyitdsa, hanem annak
felismerése is, hogy meddig terhelhetd a szervezet alkalmazkodasi képessége, a valtozasi

nyomas csokkentésére pedig a megfeleld eszk6zok alkalmazasa elkertilhetetlen.
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Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagtudomdnyi Kar

A2. FELSOOKTATAS
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A MAGYAR MENEDZSMENT FELSOOKTATAS KUTATAS UJABB
EREDMENYEI

BALATON KAROLY
Miskolci Egyetem

DOBAK MIKLOS

Budapesti Corvinus Egyetem

BAKACSI GYULA
Budapesti Gazdasagtudomanyi Egyetem

Az eléadas a RETORKI keretében folytatott kutatdsunk ujabb eredményeit prezentalja. A
kutatds eddig hét magyar, a gazdalkodastudoméanyok terén a rendszervaltdst megeldzden
képzést folytatd felsdoktatdsi intézmény (BCE, BGE, BME, DE, ME. PE, PTE) 30 szenior
menedzsment oktatojaval készitett interjuk feldolgozasara alapozddik. A parhuzamos
intézményi torténetek interjuk révén torténd feldolgozasa lehetdségeket kinal dsszehasonlitd
elemzésekre, amelyek egy atfogd Osszkép kialakitasara is lehetdséget kindlnak. Eléadasunk a
kovetkezd szempontok szerinti komparativ vizsgalddasokra terjed ki:

1) Milyen nemzetkozi hatdsok érték az egyes mithelyeket a tananyagaik fejlesztése soran?

2) Milyen egyéni, illetve intézményes nemzetkozi kapcsolatokra alapozodtak ezek a hatasok?
3) Kik voltak a ,,champion-jai” ezen irdnyzatok helyi megjelenitésének, integraldsanak?

4) A vezetOképzés milyen programok keretében valosult meg az egyes intézményekben?

5) Milyen politikai hatasokkal szembesiiltek az intézmények?
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MENNYIT ER A DIPLOMA NAPJAINKBAN?

SZABO DOROTTYA ANNA
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szabo.dorottya@ktk.pte.hu

SIPOS NORBERT
egyetemi docens
Pécsi Tudomanyegyetem, Kozgazdasdgtudomanyi Kar - Vezetés- és Szervezéstudomanyi
Intézet

sipos.norbert@ktk.pte.hu

Magyarorszagon 2024-ben az egyetemet/mesterképzést végzettek atlagos bruttd bére az
érettségivel rendelkezdk bérének kozel kétszerese volt a KSH adatai alapjan. Ekozben a
foglalkoztatasi ratajuk a legfrissebb, 2025-0s adatok alapjan 86,3%, a munkanélkiiliségi rata
pedig 2% alatt maradt az elmult 10 évben ebben a csoportban — mindkét esetben a legjobb
értekekkel rendelkeznek a népesség végzettség szerinti bontasa alapjan. A magasabb végzettség
az allaskeresés idejét is csokkentheti. Kiilonb6zd kutatdsok attekintése alapjan elmondhato,
hogy a diploma értékét tobb tényezd adja. A felsGoktatdsban megszerzett tapasztalatok, tudas
¢s kompetencidk, mint példdul a kommunikécids készség megléte, a képesség az 6nallo
tanulésra, csapatmunkéra, a szakmai €s modszertani tudas, az elvégzett szakmai gyakorlat mind
hozzajarulnak a jobb munkaerdpiaci megitéléshez, valamint az egyetemi évek alatt szerzett
szakmai kapcsolatok szerepe is 1ényeges lehet a késébbiekben. Fontos emellett megemliteni,
hogy természetesen a diploma megléte nem jelent automatikusan foglalkoztatast és magas
jovedelmet, de eld tudja segiteni ennek megszerzését.

A felsGoktatasban toltott éveknek, a diplomanak tehat egyértelmiien van hozzaadott értéke a
munkaerdpiacon, amelyet a fizetési adatok is tikkr6znek. De vajon mennyit valtozott az egyes
diplomak értéke az elmult években, a diploma szerzése ota eltelt idd, valamint a kiilonb6z6
tudomanyteriiletek fiiggvényében? Erre a kérdésre kerestiik a vélaszt az Adminisztrativ
Adatbazisok Egyesitése PTE-re vonatkoz6 iddsoros adatainak felhasznalasa segitségével, mely

a 2016-17-es tanév Ota tartalmaz fizetéssel kapcsolatos adatokat, félévente, tobb iddszakra
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vonatkozdan. Az elemzéshez elsdsorban leird statisztikai mddszereket hasznaltunk fel. A
kiilonb6zé tudomanyteriiletek, valamint PTE végzettekre €s orszdgos szintre vonatkozd
adatokbol szamos kiilonbség kiolvashaté a fizetésekre, valamint a felsdoktatds hozzaadott
értékére vonatkozoan. A vizsgalt id6szakra és teriiletekre nézve intézményi szinten a fizetésekre
vonatkozdan legnagyobb hozzaadott értéke felsdoktatasnak az orvos- és egészségtudomanyi
teriileten van (237,1%). Az orszdgos adatok szerint pedig a gazdasadgtudomanyi teriileten
lathat6 a legmagasabb érték (224,9%). A fizetések értéke az orvosi- és egészségtudomanyi,
valamint a muszaki teriileten a legmagasabb, a pedagdégusképzés van ebbdl a szempontbol a
legrosszabb esetben. Az intézményi adatok esetében jellemzden magasabb hozzaadott értéke
van a felsGoktatdsnak, mint az orszdgos adatokra vonatkozdan (kivételt képez a
gazdasagtudomanyi teriilet). A kezdeti iddszakhoz képest a fizetések értéke természetesen
minden esetben novekedett, azonban a felsdoktatas hozzaadott értéke tobb esetben mutatott
csOkkenést az utobbi években — kifejezetten jol latszik ez a miiszaki, vagy a pedagdgusképzés

teriiletek, illetve orszagos értékek vonatkozasaban a bolcsészettudomanyi teriilet esetében is.
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METAKOGNITIV LUSTASAG VAGY FEJLODESI LEHETOSEG?
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VIDA MATYAS JOZSEF
vezetés €s szervezés mesterszakos hallgato
E6tvos Lorand Tudomanyegyetem, Gazdasagtudomanyi Kar

vmat(@student.elte.hu

Célkitilizés. Az onszabalyoz6 tanulds (SRL) a felsdoktatasi sikeresség meghatarozo tényezdje
(Zimmerman, 2000; Broadbent & Poon, 2015). A generativ Al-eszk6zok elterjedése uj kérdést
vet fel: a hallgatok strukturalatlan, tanulasi célu Al-hasznalata milyen kapcsolatban all
metakognitiv szabalyozdsukkal? A szakirodalomban ambivalens kép rajzolodik ki: egyes
kutatasok az Al scaffolding-potencialjat mutatjak (Molenaar, 2022; Xu et al., 2025), mésok a
»,metakognitiv lustasdg" jelenségét azonositjdk (Fan et al.,, 2025). Kutatdsunk célja a
gazdasagtudomanyi hallgatok szabalyozasi profiljanak feltarasa és az Al-t tanuldsra hasznalo,
illetve nem hasznalo6 hallgatok dsszehasonlitasa.

Modszertan. 550 ELTE GTK gazdalkodasi és menedzsment alapszakos hallgato toltotte ki a
Metacognitive Awareness Inventory (MAI) kérddiv (Schraw & Dennison, 1994) magyar
validalt verzidjat (Phavadee & Toth, 2024), 7 fokozatu Likert-skalan. Az elemzés a MAI 6t
szabalyozasi dimenzidjara fokuszalt. Az eltérd tételszaml dimenzidk Gsszehasonlithatosaga
érdekében POMP%-transzformaciot alkalmaztunk (Cohen et al., 1999). Nemparaméteres
modszereket hasznaltunk: Friedman-probat, Wilcoxon-féle paros osszehasonlitdsokat, Mann-
Whitney U-probat Holm-korrekcioval és személykozpontt klaszterelemzést (Ward, k-means,
LPA).

Eredmények. A szabalyozasi dimenzidk kdzott szignifikans kiilonbség mutatkozott (Friedman

v*(4) = 875,77; p <0,001; Kendall W = 0,398). A hibajavitasi stratégidk dimenzidja mutatta a
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legmagasabb medidnt (73,33%), mig a tervezés (48,98%) ¢és az értékelés (55,56%)
szignifikansan alacsonyabb. A mintdzat a ,,reaktiv dnszabalyozasra" utal (Greene & Azevedo,
2007): a hallgatok a tanuléas kozbeni korrekcidoban erdsebbek, mint az eldzetes tervezésben vagy
az utolagos reflexioban. A klaszterelemzés harom stabil profilt azonositott (alacsony 28%,
kozepes 47,5%, magas 24,5%), azonos belsé mintazattal. Az Al-t tanuldsra hasznald (n = 62)
¢s nem hasznalo (n = 488) hallgatok kozott egyetlen dimenzidban sem mutatkozott szignifikans
kiilonbség. Az értékelés dimenzidban az Al-hasznaldk alacsonyabb mediant mutattak (47,22
vs. 57,14; p = 0,058; p Holm = 0,346). Az eltérés statisztikailag nem szignifikdns, iranya
azonban egybeesik Fan et al. (2025) kisérleti eredményeivel, akik az Al-csoport gyengébb
értékelési folyamatait dokumentaltdk, ami tovabbi célzott vizsgalatot indokol.

Kovetkeztetések. A vizsgalt hallgatok szabélyozasi profilja a reaktiv dnszabalyozés jegyeit
mutatja: a tervezés és az értékelés kovetkezetesen gyengébb teriiletként jelenik meg. Az Al
strukturdlatlan hasznélata ezt a mintdzatot nem moédositja: a puszta hozzaférés nem fejleszti a
metakognitiv szabalyozast. Az eredmények arra utalnak, hogy az Al hatasa a hasznélat modjatol
fligg; a fejlesztd hatashoz célzott metakognitiv scaffolding sziikséges. Az emberkozponta Al-
integracié a menedzsmentoktatdsban nem korlatozast, hanem a tervezés ¢és értékelés célzott,

Al-tamogatott fejlesztését igényli.

Kulcsszavak: 6nszabalyozé tanulds, metakognitiv tudatossag, MAI, mesterséges intelligencia,

felsdoktatas, scaffolding
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A TANULMANY CELJA

A tanulmény célja annak empirikus vizsgalata, hogy a doktori képzés iddbeli szabalyozasa
miként befolyasolja a doktoranduszok tudomanyos produktivitasat ¢és idézettséggel mért
eredményességét. A kutatas a 2016-ban Magyarorszagon bevezetett, 4+1 éves doktori képzési
struktira hatasait elemzi a gazdalkodés- és szervezéstudomanyi és regiondlis tudoméanyok
doktori iskolak korében.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

Az empirikus vizsgalat egy, a Magyar Tudomanyos Miivek Téra és az Orszdgos Doktori Tanacs
adataibol 0sszeallitott, 18 doktori iskola 2454 egyéni megfigyelését tartalmazo adatallomanyra
épil. A minta a kdzgazdasagtudomany, a gazdalkodas- és szervezéstudomdny, valamint a
regiondlis tudomanyok teriiletén miikodd doktori iskoldkat foglalja magaban. A tudoméanyos
teljesitmény operacionalizaldsa bibliometriai mutatokkal tortént, kiilon kezelve a hazai és
nemzetkozi, illetve a folyodirat-jellegli és egyéb tudoméanyos kimeneteket. Az elemzés leird
statisztikai vizsgalatokra és tobbvaltozos OLS regresszidos modellekre tdmaszkodik, amelyek
az egyéni, témavezetdi €s intézményi sajatossagok hatésait is figyelembe veszik.
LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A regresszids eredmények alapjan a 2016 utdn bevezetett idOkorlatos doktori képzési
strukturahoz vald tartozas nem mutat egységes ¢€s szignifikans kapcsolatot a folyoiratcikkekben
mérhetd hazai és nemzetkdzi publikacios teljesitménnyel. Ugyanakkor a tagabban értelmezett
publikécios portfolid esetében szignifikdns negativ 0sszefliggés azonosithatd, ami arra utal,
hogy az idékeretek szigoritasa elsésorban a nem folyodirat-jellegli vagy kiegészit tudomanyos
outputokat érinthette. Az idézettségi modellek szintén differencialt képet mutatnak: a
folyoiratcikkekhez kapcsolodd hivatkozasok esetében nem azonosithatd egyértelmi

elmozdulds, mig a teljes publikacidos portfoliohoz kotédd idézettségi teljesitményben
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mérséklodés figyelhetd meg. Az eredmények alapjan az idényomads hatasa nem altalanos
teljesitménycsokkenésként, hanem a tudoményos kimenetek szerkezeti atrendezddéseként
értelmezhetd.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A doktori képzési reformok értékelésekor indokolt a rovid tava hatékonysag és a hosszabb
tavon realizalodé tudomanyos hatds egylittes figyelembevétele. A szabalyozasi idékeretek
mellett olyan intézményi és témavezetdi tdmogatasi mechanizmusok kialakitdsa javasolt,
amelyek nemcsak a fokozatszerzési hataridon beliili teljesitést, hanem a magasabb presztizsi,
nemzetkozileg lathatd tudomanyos teljesitmény 1étrejottét is eldsegitik. A kutatas hozzajarul a
doktori képzési reformok hatasmechanizmusainak mélyebb megértéséhez, és empirikus alapot

nyujt a doktori képzés id6beli szabalyozasanak szakpolitikai értékeléséhez.

Kulcsszavak: Oktataspolitika, Oktatdsi reform, Produktivitas, Sikeresség
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A3. TECHNOLOGIA ES SZERVEZETI
MUKODES
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HALLGATOI BENYOMASOK A CHAT GPT-VEL KAPCSOLATBAN
(MAGYAR-SZLOVAK-LENGYEL VIZSGALAT ALAPJAN)

BENCSIK ANDREA
egyetemi tanar
Wekerle Sandor Nemzetk6zi Egyetem

bencsik.andrea@wsne.hu

JUHASZ TIMEA
egyetemi docens
Soproni Egyetem

juhasz.timea@uni-sopron.hu

Ma mar nem kérdés, hogy a mesterséges intelligencia nemcsak, hogy betort az ¢letiinkbe, de
lassan gy, mint az internet, a mindennapi életiink szervezes részévé valik, még akkor is, ha
néha idegenkediink az 0j rendszert6l. Nem véletlen, hogy a Ljubljanai Egyetem Kozigazgatasi
Kara (Szlovénia, Eurdpa) tobb mint 200 nemzetkdzi egyetemi partner bevondsaval egy globalis
hallgatéi felmérést végzett a tanulok ChatGPT-rél alkotott véleménye cimmel. Miutan a
mesterséges intelligencia (MI) eszk6zok hasznalata kdzelmultban exponencialisan novekedett,
a kutatast célja volt, hogy a kutatok tanulmanyozzak és megértsék, hogy miképpen alakitja a
ChatGPT a felsdoktatasi hallgatok tapasztalatait és tanuldsi eredményeit, kiilondsen fokuszalva
az eltérd kulturalis hattérre.

A kérdodives vizsgalatba mind az 6t kontinens bevonasra keriilt. Jelen tanulméany harom eurdpai,
V4-es, orszag valaszainak Osszehasonlitdo elemzését végzi el: Magyarorszag, Szlovékia és
Lengyelorszag didkjainak a véleményét vizsgalja. Csehorszag, didkjainak alacsony részvételi
aranya miatt nem keriilt be az elemzésbe.

A 11 témara osztott kérddiv azon kérdései keriilnek goércso ald, amelyek arra fokuszaltak, hogy
milyen érzéseket valt ki az eltérd kultiraban €16 megkérdezettekbdl a ChatGPT hasznalata?
Van-e 0Osszefliggés a személyiség jellemzOk és a mesterséges intelligencidhoz kothetd
megelégedettség kozott? A munkatapasztalat hatdssal lehet-e ezen technikai megoldas

alkalmazaséra és elfogadasara.
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A MESTERSEGES INTELLIGENCIA VALLALATI ALKALMAZASA
ES A VERSENYKEPESSEG A HAZAI KOZEP- ES
NAGYVALLALATOKNAL

MORICZ PETER
egyetemi docens
Budapesti Corvinus Egyetem, Vezetéstudomanyi Intézet, Stratégiai Menedzsment Tanszék

peter.moricz(@uni-corvinus.hu

SZUKITS AGNES
tanszékvezetd, egyetemi docens
Budapesti Corvinus Egyetem, Vezetéstudomanyi Intézet, Stratégiai Menedzsment Tanszék

agnes.szukits(@uni-corvinus.hu

A mesterséges intelligencia (MI) vallalati alkalmazasa az elmult években a digitalizacié egyik
leggyorsabban terjedd teriiletévé valt. A szakirodalom alapjan az MI nem pusztin Uj
technologiai eszkdz, hanem olyan &ltalanos célii technoldgia, amely a termelékenység, az
érdemben befolyasolhatja. Kutatasi kérdésiink ezért az, hogy a mesterséges intelligencia
hasznélatdnak véllalati funkcidkba torténd beépitése mutat-e Osszefiiggést a vallalatok
versenyképességével. Ennek megvalaszolasahoz kvantitativ empirikus elemzést végeztiink a
Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutatokdzpontjanak 335 magyarorszagi kozép-
¢s nagyvallalatot tartalmaz6 adatbazisan. A 2025-ben végzett felmérés feldolgozodipari,
épitdipari, kereskedelmi és logisztikai vallalatok korében zajlott. Az MI-hasznalat szélességét
nyolc funkciondlis teriilet mentén ragadtuk meg, majd k-kézéppontos klaszterezéssel két
vallalatcsoportot kiilonitettiink el. A versenyképességet a vallalati versenyképességi index
segitségével mértiik (Chikan, 2006). Az 0sszefiiggések feltarasara fiiggetlen mintas t-probakat
¢s kereszttabla-elemzést alkalmaztunk.

Az Ml-hasznalat alapjan a hazai kdzép- és nagyvallalati minta meglehetdsen polarizalt: a
vallalatok vagy szinte minden funkcional alkalmaznak valamilyen formdban MI-t, vagy
jellemzden egyiknél sem. A vallalatok 47 szdzaléka igy a széles, mig 53 szazaléka a sziikk MI-
hasznaloi klaszterbe keriilt. A széles MI-haszndlat leginkabb a nagyvallalatokra és a logisztikai

agazatra jellemzd. Elemzéseink azt is feltartak, hogy az MI-t széles korben alkalmazé vallalatok
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a versenyképességi index és annak mindharom alindexe tekintetében szignifikdnsan jobb
értekeket mutatnak, mint az MI-t nem vagy csak korlatozottan hasznalo cégek. A legerdsebb
kiilonbség a mikodoképesség alindexben jelent meg, de érdemi eltérés figyelhetd meg a
valtozasképesség és az iizleti teljesitmény esetében is. Emellett a digitalis felkésziiltség (vilagos
célok, er6forras-hozzarendelés, formalizalt folyamatok, kisérletezo attitiid) és az MI-hasznalat
kozott is szoros kapcesolat azonosithatd: a magas digitalis felkésziiltségli vallalatok 64 szazaléka
tartozik a széles MI-hasznaloi korbe, mig az alacsony felkésziiltségliek 84 szazaléka a sziik
hasznalok kozé.

Eredményeink alapjan a vallalati funkcidk széles korére kiterjedd MI-hasznélat egyiitt jar a
versenyképesség magasabb szintjével. Ugyanakkor a kapcsolat irdnyanak meghatarozasahoz
tovabbi vizsgalatokra van sziikség. Gyakorlati kovetkeztetésiink a digitalis felkésziiltség és az
Ml-hasznalat szélessége kozott feltart Osszefiiggés alapjan, hogy a digitalis felkésziiltség
fejlesztése kedvezd feltételt teremthet ahhoz, hogy a vallalat a mesterséges intelligencia terén

is nyitottabba ¢és kezdeményezobbé valjon.
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HUMAN-FIRST AZ A1 FORRADALOMBAN

KISS OLGA
6raado
Pécsi Tudomanyegyetem, Kozgazdasagtudoményi Kar, Vezetés- és Szervezéstudomanyi
Intézet, Business Coach képzés

drkissolga@gmail.com

A mesterséges intelligencia elsopro fejlodése az elmult években egyre tobb szervezet szamara
tette vonzova az Al-First stratégiat: minden dontésnél, a folyamatok és a szervezet
atalakitasandl mar a tervezés elejétél az Al alkalmazasanak lehetdségeire figyelni. Ez a
szemléletvaltas alapvetden fontos a versenyképesség megdrzésében és javitasaban. Kiilonosen
fontossa valhat a hatékonysagnovelés egy valsag idején. A szlik gazdasagi-technoldgiai
racionalitds azonban konnyen figyelmen kiviil hagyja az embert és az emberi értékeket. A
munkavallalok nem véletleniil félnek attol, hogy az Al elveszi a munkajukat.

A Human-First megkozelitésmod ebben a helyzetben sziiletett meg. Arra szélit, hogy az
emberek sziikségleteit, képességeit, értékeit, kreativitasat helyezziik elétérbe. Sokan ugy
érezhetik, hogy ez egy konzervativ megkozelités, amely elutasitja a fejlédést. Am a Human-
First nem azt jelenti, hogy ne alkalmazzuk az Al-t. Epp ellenkezbleg. Az Al alkalmazasanak
olyan modjait tdmogatja, amelyben az Al nem szoritja hattérbe, hanem segiti az embert. Pl. az
Al atvesz automatikus részfeladatokat, elemez, javaslatot tesz, de ugy, hogy a végsd dontés, a
feleldsség az embernél marad. Vagy az Al alkalmazas gyorsit, egyszeriisit, biztositja az iizleti
folyamatok konnyebb skaldzhatosagat, de az emberi képességeket nem helyettesiti, hanem
inkabb kiegésziti, fokozza, javitja.

A cikkben olyan megkozelitéseket tekintiink at, amelyek a technologiai fejlesztést az emberi

szempont kdzéppontba helyezésével tdmogatjak.
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A PECSI EGYETEMI ATLETIKAI CLUB SZERVEZETI
ATALAKULASA ES JOVOBENI KILATASAI

HOFFBAUER MARK
adjunktus
Pécsi Tudomanyegyetem Egészségtudomanyi Kar

hoffbauer.mark@pte.hu

ACS PONGRAC
egyetemi tanar, dékan
Pécsi Tudomanyegyetem Egészségtudomanyi Kar

pongrac.acs@etk.pte.hu

SOOS IMRE
adjunktus
Pécsi Tudomanyegyetem Egészségtudomanyi Kar

imre.soos@etk.pte.hu

Kapcsolodas:

Dr. Farkas Ferenc egyetemi palyafutdsa mellett tobb évtizeden at toltott be meghatarozo
szerepet a Pécsi Egyetemi Atlétikai Club vezetésében, kiemelten az egyesiilet egyik
,»,zaszloshajo™ sportagaban az asztaliteniszben. A Pécsi Egyetemi Atlétikai Club elmult 15
évben végrehajtott belso atalakitasa a Dr. Farkas Ferenc altal oktatott menedzsment szemlélet
szerint tortént, melynek bemutatdsa alatdmasztja a konferencia névaddjanak értékteremtd
oktatoi tevékenységét.

Célkitiizések:

A tanulmény célja, hogy bemutassa, hogy 2011-tdl egy 8 szakosztalyos, allando6 otthon nélkiili,
400 f6s taglétszamu, egy irodai munkatarssal dolgozoé egyesiiletbdl, miként alakult &t a PEAC
szervezetileg a térség legmeghatarozobb, 1500 fOs taglétszamu, 18 szakosztilyos, sajat
létesitményt felépitd egyestiletévé.

Modszertan:
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A tanulmany soran attekintésre kerlilnek a sportszakmai fejlodéshez és az ezzel kapcsolatos
sportmenedzsment feladatok ellatdsdhoz sziikséges valtozasok fobb mérfoldkovei, elsésorban
az egyesiilet eredményességén keresztiil vizsgalva.

Eredmények:

Az egyesiiletben még le nem zart szervezeti fejlédés a sportsikere €s az ezekhez kapcsolddo
palyazati és pénziigyi feladatok kezelése érdekében jott 1étre. A PEAC az elmult 15 évben apro
sportszervezetbdl modern, dimenziondlis egyesiiletté valt.

Kovetkeztetések:

A klub menedzsment oldali fejlddése allandé tanulasi és fejlodési folyamat, melynek
alkalmazkodni kell a kiils6 kornyezet alakuldsdhoz. A cél érdekében az egyesiilet, egyediilallo
gyakornoki programot inditott PEAC nextGen néven, mely mind az 10j trendekhez vald
kapcsolodast, mind a kettds, s6t tobb esetben harmas sportoldi életpalyamodell megvaldsitasat
biztositja.

Kulesszavak: Pécsi Egyetemi Atlétikai Club, PEAC, sportmenedzsment, sportfinanszirozas
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A4. MUNKAHELYI JOLLET
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FOKUSZBAN A MUNKAHELYI JOLLET: A MUNKA-CSALAD
KONFLIKTUS, A MUNKAVAL VALO ELEGEDETTSEG ES A
MUNKAHELYI JOLLET OSSZEFUGGESEK FELMERESE
MAGYARORSZAGON MUKODO VALLALATOK ESETEBEN

JUHASZ GABOR
adjunktus
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Vezetés-és Szervezéstudomanyi Intézet

juhasz.gabor@ktk.pte.hu

JARJABKA AKOS
egyetemi docens
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Vezetés-és Szervezéstudomanyi Intézet

jarjabka.akos@ktk.pte.hu

SIPOS NORBERT
egyetemi docens
Pécsi Tudoméanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Vezetés-és Szervezéstudomanyi Intézet

sipos.norbert@ktk.pte.hu

A tanulmény a munka-csalad kozti konfliktusok, a munkaval valo elégedettség és a munkahelyi
jollét kozotti dsszefliggéseket vizsgalja annak érdekében, hogy azonosithatéva véljanak az
emlitett dimenzidk kozti dsszefliggések.

Keresztmetszeti vizsgalat keretei kozott, online kérddiv segitségével gyljtottiink adatokat a
Magyarorszagon miikodd kozép- és nagyméretii vallalkozasok munkavallaloi részérdl. A 205
véalaszaddt magaba foglald minta esetében validalt mérdeszkozok alkalmazéasaval vizsgaltuk a
munka — csalad konfliktus, a munkéval és az é€lettel valo elégedettség, a szervezeti feltételek,
valamint a munkahelyi pozitiv és negativ pszicholdgiai tapasztalatok kozti 0sszefiiggéseket. Az
adatelemzés leird statisztikékat, Pearson-korrelaciot, az €lettel valo elégedettséget eldrejelzd
hierarchikus linedris regressziot és bootstrap-alapt mediacids analizist tartalmazott, kiegészitve
belsd konzisztencia-teszttel (Cronbach-alfa).

Az eredmények kovetkezetes Osszefliggési mintazatot mutattak ki. A munka-csalad-, illetve

csalad-munka dimenziok kozti konfliktusok szorosan Osszefiiggenek egymadssal, ¢és
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kovetkezetesen alacsonyabb munkéval ¢s élettel valo elégedettséggel, gyengébb pozitiv
pszicholdgiai munkahelyi élményekkel, valamint a munkahoz kapcsolodo negativ megitéléssel
jarnak egyiitt. Ezzel szemben a munkaval valo elégedettség, az élettel valo elégedettség, a
tamogato jellegli szervezeti feltételek és a pozitiv munkahelyi élmények szorosan és pozitivan
kapcsolddnak egymashoz, ami az elégedettséggel és a jolléttel kapcsolatos eredmények
szorosan Osszefiiggd halmazat jelzi. A munkaba vald bevonodas mérsékelt dsszefiiggéseket
mutat az elégedettséggel kapcsolatos valtozokkal, mig a csaladi életbe valdé bevonddas nem
mutat szisztematikus 0sszefiiggéseket a munkaval kapcsolatos eredményekkel. A regresszids
¢s medidcios eredmények azt sugalljak, hogy a munkaval val6 elégedettség részben kozvetiti a
munka ¢és a csalad kozotti konfliktusok és az élettel valo elégedettség kdzotti sszefiiggést.

Az ok-okozati mechanizmusok tesztelése helyett ez a tanulmany a konfliktusok, az
elégedettség, a szervezeti feltételek és a pszichologiai munkatapasztalatok kozotti kapcsolati
mintdk feltérképezésével jarul hozza a targykorben folyd kutatdsokhoz. Az eredmények
empirikusan megalapozott betekintést nyujtanak abba, hogy a munkahelyi jollét
kulcsfontossagti dimenzidi hogyan kapcsolodnak egymashoz kozép- és kelet-europai

kontextusban, alapot teremtve a jovobeli kutatdsokhoz.

Kulcsszavak: munka-csalad konfliktus; munkahelyi jollét; munkaval valo elégedettség; élettel

valo elégedettség
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INKLUZIO ES JOLLET: A HR STRATEGIAI SZEREPE A
MEGVALTOZOTT MUNKAKEPESSEGU SZEMELYEK
MUNKAHELYI INTEGRACIOJABAN

FARKAS PETER
adjunktus
Pannon Egyetem, Humantudoményi Kar

farkas.peter@htk.uni-pannon.hu

A 21. szazadi munkaerdpiaci kihivasok, a demografiai valtozdsok és a tarsadalmi
felelosségvallalas (CSR) felértékelddése alapjaiban irta at a huménerdforras-menedzsment
feladatkoreit. E folyamat egyik legkritikusabb teriilete a megvaltozott munkaképességii
személyek (MMK) foglalkoztatdsa, amely ma mar messze tilmutat a jogszabalyi megfelelésen
vagy a kvotak teljesitésén. A tanulmany célja, hogy feltarja a HR-osztadlyok komplex
feladatrendszerét a fogyatékossaggal ¢16 munkavallalok munkahelyi jolétének és fenntarthatd
irdnyitasaként értelmezhetd. Az elsd pillér a toborzas és kivalasztas reformja. A HR feladata az
akadalymentesitett toborzasi csatorndk kialakitasa és az elditélet-mentes kivalasztasi
folyamatok biztositdsa. Ez magaban foglalja az interjuztatok érzékenyitését, hogy a fokusz ne
a korlatokon, hanem a megmaradt kompetenciakon és az egyéni potencialon legyen. A masodik
kulcsfontossagti teriilet a fizikai és digitalis akadalymentesités, valamint az észszerli
alkalmazkodas (reasonable accommodation) elvének gyakorlati megvaldsitdsa. A HR-nek
katalizatorként kell fellépnie az ergonomikus munkakornyezet kialakitdsaban, legyen szo
specialis szoftverekrdl, allithatdé munkadllomasokrol vagy rugalmas munkarendrél. A jolét
alapja ugyanis a biztonsag és a kompetenciaérzet: a munkavallalo csak akkor érzi jol magat, ha
az eszkOzel tdmogatjak, nem pedig gatoljak a munkavégzésben. A harmadik feladat a szervezeti
kultara formalasa. A HR felelds az inkluziv szemléletmod elterjesztéséért, amely az MMK
munkavallalokat nem "segitségre szoruloként", hanem értékes eréforrasként pozicionalja. Az
érzékenyitd tréningek, a belsé kommunikaciés kampanyok €s a mentorprogramok (buddy-
rendszer) elengedhetetlenek a munkahelyi izolaci6 elkeriiléséhez és a pszicholdgiai biztonsag
megteremtéséhez. A jolét szubjektiv megélése szorosan Osszefiigg azzal, hogy az egyén
mennyire érzi magat a kozosség teljes jogu, -elfogadott tagjanak. Negyedikként

a teljesitménymenedzsment és karriertervezés kérdéskore meriil fel. A HR feladata olyan

35


mailto:farkas.peter@htk.uni-pannon.hu

egyénre szabott értékelési rendszerek kidolgozasa, amelyek figyelembe veszik az egyéni
egészségligyi sajatossagokat, de nem mentesitik a munkavallalét a fejlddés lehetdsége alol. A
vertikalis és horizontalis mobilitas biztositdsa az MMK dolgozok szamara alapvetd motivacios
tényezd €s a hosszu tava mentalis jolét zaloga. Ezeken kiviil hangsulyozni sziikséges
a monitoring €és visszacsatolas jelentdségét. A HR-nek folyamatosan mérnie kell az MMK
munkavallalok elégedettségét €s jolléti mutatdit. A proaktiv egészségmegdrzd programok és a
mentalis egészséget timogatd szolgaltatasok (pl. EAP — Munkavallaléi Tamogatd Programok)
integralasa a HR-stratégiaba kozvetleniil hozzajarul a fluktuacié csokkentéséhez és a lojalitas

noveléséhez.
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HIBRID MUNKAVEGZES ES MUNKAVALLALOI JOLLET AZ
IRODAI MUNKAKORNYEZETBEN

NEMETH EDIT
adjunktus
E6tvos Lorand Tudomanyegyetem, Gazdasagtudomanyi Kar, Menedzsment és Uzleti Jogi
Tanszek

nemeth.edit@gtk.elte.hu

Az elmult években az irodai munkavégzés jelentds atalakuldson ment keresztiil, amelyet a
hibrid munkavégzési modellek elterjedése, valamint a munkavéllaloi jollét (well-being) iranti
novekvO igény egyarant meghatdroz. A szervezetek szdmara egyre fontosabba valt olyan
munkakornyezetek kialakitdsa, amelyek nem csupan a hatékony munkavégzést tdmogatjak,
hanem hozz4jarulnak a dolgozok fizikai €s mentélis egészségéhez, elégedettségéhez és hosszu
tavl megtartasahoz is.

A tanulmany célja, hogy feltarja az irodai munkakornyezet kialakitdsa soran azokat a
meghatarozo tényezoket — igy a vallalati kultara, a bels6 kommunikacid, a fenntarthatosag és a
felhasznalo-kdzpont  tervezési szemlélet —, amelyek alapvetden befolyasoljak a
munkakornyezet kialakitasat és hasznalatat. Tovabba a kutatas kiilon figyelmet fordit a hibrid
munkavégzés sajatossagainak feltarasa mellett, a well-being szemlélet értelmezésére €s
alkalmazasara az irodai terekben.

A kutatas a hazai ,,Az Ev Irod4ja” verseny 2023-2025 kozott nevezett és dijazott szervezetek
atfogo, esettanulmany-alapu elemzésén alapul. A vizsgalt idészakban Osszesen 164 0j hazai
magas mindségii irodai munkakornyezet kialakitas keriilt bevonasra az elemzésbe.

Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy a vizsgalt vallalatok tilnyomoé tobbsége hibrid
munkarendben dolgozik €s az 0j irodai munkahelyek kialakitdsa soran a dolgozok bevonasa, a
szervezeti sajatossdgok figyelembevétele, a sikeres €s hatékony irodai munkahelykialakitas
kulcsfontossagu tényezai.

Az évrOl-évre megjelend vallalati j6 gyakorlatok egyfajta tanulasi folyamatként szolgéalnak,
amely eredményeként napjainkra az iroddk tilmutatnak a hagyomanyos munkavégzésen €s a
szervezeti sajatossdgoknak megfeleld, a kozdsségi és az egylittmiikodést timogato, fenntarthatd
terek mellett a dolgozdi jollét tAmogatasa eldtérbe keriil példaul pihend- és fokuszszobak,
wellness szolgaltatasok.

Kulcsszavak: munkahelyi jollét, irodai munkakornyezet, hibrid munkavégzés
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KULTURABOL STRATEGIA: A VALLALATI JOLLET ES
FENNTARTHATO TELJESITMENY UJ DIMENZIOI

PAULOVICSNE PETES RITA
PhD hallgat6
Pécsi Tudomanyegyetem Pszichologia Doktori Iskola

petesrita78@gmail.com

A szervezeti kultura a modern véllalatok egyik legmeghatarozobb, ugyanakkor legnehezebben
megragadhatd dimenzidja. Az elmult évtized kutatasai egyértelmilien alatamasztjak, hogy a
kultara nem csupan a szervezet mitkodésének ,,hattérzaja”, hanem olyan stratégiai er6forras,
amely jelentOs hatast gyakorol a teljesitményre, a munkavallaloi elkotelezettségre és a mentalis
jollétre. A gyorsan valtoz6 gazdasagi kornyezetben kiilondsen fontossa valt, hogy a szervezetek
tudatosan alakitsdk kultirdjukat, hiszen a pszicholdgiai biztonsdgot, a transzparens
kommunikéciot és a tdimogato vezetoi attitiidot biztositd vallalati kozeg bizonyitottan csdkkenti

a stresszt €s a kiégés kockazatat.

Eléadasomban attekintem, hogy véllalatunknal milyen 1épéseket tettiink az elmult id6szakban
a szervezeti kulttra fejlesztése érdekében, kiilonos tekintettel a vezetdfejlesztési programokra,
a munkavallal6i jollétet tamogatd kezdeményezésekre és a szervezeti diagnosztikara épiild
fejlesztési folyamatokra. Bemutatom a legfontosabb eredményeket, tapasztalatokat €s azt, hogy
milyen hosszl tavu fejlesztési iranyokban gondolkodunk annak érdekében, hogy a kultira még

inkabb tdmogassa a fenntarthato teljesitményt és a munkavallaloi elégedettséget.

Az eldadéas masik pillére sajat doktori kutatdisom bemutatdsa. A PTE Pszicholdgia Doktori
Iskola PhD hallgatojaként a szervezeti kultira és a mentalis jollét kapcsolatat vizsgalom,
kiilonos fokuszban a kiégés alakulasaval és a vallalati kultura preventiv szerepével. A kutatés
kiindulopontja vallalatunk korabbi, kiterjedt munkavallaloi felmérése, amely rdmutatott tobbek
kozott a kulturélis tényezOk — példaul a vezetdi kompetencidk, a kommunikécios mintdzatok €s
a tamogatottsag — jelentdségére a kiégés kockazatanak alakuldsaban. A tervezett longitudinalis
vizsgalat célja olyan mélyebb Osszefiiggések feltarasa, amelyek késébb gyakorlati

beavatkozasok alapjaul szolgalhatnak a vallalatok szamara.

A szervezeti kultura fejlesztésének tudatositasa és a mentalis jollét tudomanyos igényii

vizsgalata olyan kozos metszetben taldlkozik, amely egyszerre kinal elméleti €s gyakorlati
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értéket. Az eldadas ezt a kapcsolddast tarja fel, rimutatva arra, hogy a kultara alakitasa nem
csupan HR-feladat, hanem stratégiai befektetés a munkavallaloi jollét és a szervezeti

fenntarthat6sag érdekében.
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GEPI TANULAS A SZERVEZETI KIEGES ELOREJELZESEBEN:
LEHET-E AZ Al KORAI FIGYELMEZTETO RENDSZER?

FEHER GERGELY
Pécsi Tudomanyegyetem, Altalanos Orvostudomanyi Kar, Foglalkozas-orvostani Intézet

feher.gergely@pte.hu

GACS BOROKA
Pécsi Tudoméanyegyetem, Altalanos Orvostudomanyi Kar, Magatartastudoményi Intézet

boroka.gacs@aok.pte.hu

BANKO ZOLTAN
Pécsi Tudoményegyetem, Allam- és Jogtudoményi Kar, Munkajogi és Tarsadalombiztositasi
Jogi Tansz¢ék
banko.zoltan@ajk.pte.hu

BERKE GYULA
Pécsi Tudomanyegyetem, Allam- és Jogtudomanyi Kar, Munkajogi és Tarsadalombiztositasi
Jogi Tanszék

berke.gyula@aijk.pte.hu

KAPUS KRISZTIAN
Pécsi Tudoméanyegyetem, Altalanos Orvostudomanyi Kar, Magatartastudomanyi Intézet

kapus.krisztian@pte.hu

TIBOLD ANTAL

Pécsi Tudomanyegyetem, Altalanos Orvostudomanyi Kar, Foglalkozas-orvostani Intézet
MATUZ ANDRAS

Pécsi Tudomanyegyetem, Altaldnos Orvostudomanyi Kar, Magatartastudomanyi Intézet

Pécsi Tudomanyegyetem, Szentagothai Janos Kutatokoézpont
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A szervezeti valtozasok és a digitalis talterhelés korszakdban a munkavallaloi kiégés a
teljesitmény ¢és a megtartds egyik legkritikusabb tényezéje. A kiégés kockazatat
hagyomdnyosan linearis statisztikai modellekkel vizsgéaljak, amelyek azonban korlatozottan
képesek feltarni az 6sszetett, egymasra hato tényezoket.

Vizsgalatunkban ipari munkavallalok korében elemeztiik a munkahelyi terhelés, az eréfeszités
¢s jutalmazas egyensulytalansdga, valamint a problémas internethasznalat Osszefiiggéseit a
kiégéssel. A hagyomanyos regresszios elemzések mellett gépi tanuldsi modelleket (random
forest és support vector machine) alkalmaztunk a nemlinearis mintazatok feltarasara.

A modellek megfeleld prediktiv teljesitményt mutattak (AUC >0,80). A legfontosabb kockézati
tényezOk kozott a munkahelyi egyensulytalansag és a digitalis tulterhelés bizonyos
komponensei szerepeltek. A gépi tanulds olyan dsszetett interakciokat is azonositott, amelyek
a klasszikus modellekben nem jelentek meg.

Eredményeink arra utalnak, hogy az Al-alapti elemzés hatékony kiegészitd eszkoz lehet a
vezetok szamdara a korai kockdzatfelismerésben. A technologia azonban nem O6nalld
dontéshoz6, hanem strukturalt, adatvezérelt tamogatast nyljt az emberkdzpontu vezetési

gyakorlat szamara.
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MUNKAFUGGOSEG A SZERVEZETEKBEN — EGY REJTETT
DEVIANCIA ERTELMEZESI LEHETOSEGEI

VEGHNE MADARASI VERONIKA
tanarsegéd
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar, Vezetés és Szervezéstudomanyi Intézet

vegh.vera@econ.unideb.hu

A modern, felgyorsult ¢és  folyamatos teljesitményelvarasokkal jellemezhetd
munkakornyezetben a tilzott munkavégzés gyakran pozitiv értékként jelenik meg. Ugyanakkor
egyre tobb szakirodalom hivja fel a figyelmet arra, hogy a munkafiiggdség nem csupan magas
elkotelezddést jelent, hanem olyan viselkedésmintat, amely hosszabb tdvon karos hatasokkal
jarhat. Az eldadas azt vizsgélja, hogy a munkafiiggdség értelmezhetd-e a szervezeti deviancia
egy kevésbé lathato formajaként.

A jelenség kialakuldsaban fontos szerepet jatszhatnak az egyéni tényezoék — példaul a
perfekcionizmus vagy a tulzott teljesitménykényszer — valamint a szervezeti kornyezet
sajatossagai, mint a tartés munkaterhelés vagy a munka és a magéanélet hatarainak elmosodasa.
Bér rovid tdvon a munkafliggdség akar fokozott teljesitmény érzetét keltheti, hosszabb tavon
egyéni szinten kiégéshez, szorongashoz ¢€s egészségromlashoz vezethet, mikozben a tarsas
kapcsolatok mindségét is rontja.

Szervezeti szempontbdl a jelenség a normdk torzulasahoz, a tGlmunka implicit elvarassa
valasdhoz ¢és végsd soron kontraproduktiv milkddéshez vezethet. Ennek alapjan a
munkafiiggdség olyan rejtett devians viselkedési formaként értelmezhetd, amely eltér a
fenntarthat6 €s egészséges szervezeti miikddést tamogatd normaktol, és hosszi tdvon mind az
egyének, mind a szervezetek szdmara kedvezdtlen kovetkezményekkel jarhat.

Az eldadas célja annak vizsgalata, hogy a munkafiiggdség értelmezhetd-e a szervezeti devians
viselkedés egyik sajatos, kevésbé lathato formdjaként a globalizalt ¢és felgyorsult

munkakdrnyezetben.
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ATDOLGOZOTT MUNKAHELYI TECHNOSTRESSZ SKALA (MTS)
VALIDALASA

KINCSESNE VAJDA BEATA
adjunktus
SZTE GTK, Gazdasag- és szervezetpszichologia Szakcsoport

vajda.beata@eco.u-szeged.hu

REPISKY MATE
adjunktus
SZTE GTK, Gazdasag- és szervezetpszicholdgia Szakcsoport

rep.mate(@eco.u-szeged.hu

KURUCZLEKI EVA
adjunktus
SZTE GTK, Statisztikai és Demografiai Tanszék

kuruczleki.eva@eco.u-szeged.hu

KAZAR KLARA
egyetemi docens
SZTE GTK, Statisztikai és Demografiai Tanszék

kazar.klara@eco.u-szeged.hu

A technostressz az infokommunikécios technoldgiak hasznalatabol fakadé maladaptiv allapot,
amely akkor jelentkezik, amikor az egyén megkiizdési mechanizmusai nem elegenddk a
technoldgiai valtozasok kezelésére. A munkahelyi digitalis kornyezetet az elmult évek globalis
folyamatai — kiilonds tekintettel a COVID-19 pandémidra és a mesterséges intelligencia (MI)
térnyerésére — alapjaiban formaltdk 4t. Ezen véltozasok sziikségessé teszik a technostressz
meéréset.

A nemzetk6zi szakirodalomban ismert mérdeszk6zok korlatokkal kiizdenek. A legrégebbi,
egyben széles korben elterjedt Technostress Creators Inventory (TCI) nem fedi le a
kdézelmultban azonositott techno-stresszorok teljes korét. Ezzel szemben a Digital Stressor
Scale (DSS) kevésbé elterjedt, struktardjat pedig a kiegyensulyozott itemszam érdekében

alkalmazott, egymashoz tulsagosan hasonlit6 allitasok jellemzik.
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Kutatasunk célja volt, hogy létrehozzunk ¢és validaljunk egy magyar nyelvi munkahelyi
technostressz skalat. Az altalunk kialakitott Munkahelyi Technostressz Skala (MTS vagy angol
nevén Work-related Technostress Scale, WTS) 7 technostresszort mér (Tulterheltség, Invazio,
Komplexitas, Bizonytalansag, Kiszamithatatlansag, Hasznossag, Biztonsag/Fenyegetés). Bar a
skala elsé verzidja megfeleld6 megbizhatosagi és validitasi mutatokkal rendelkezett, az
elemzések tovabbi finomitasi lehetOségeket tartak fel. Jelen el6addsunkban a méréeszkoz
modositott, tovabbfejlesztett valtozatdt, valamint a kapcsolodd eldzetes empirikus

eredményeket mutatjuk be.
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A MUNKAHELYI TECHNOSTRESSZ GENERACIOS MINTAZATAI
AZ Al KORSZAKABAN

HAJMASI KITTI
PhD hallgat6
Selye Janos Egyetem
hajmasi.kitti@student.ujs.sk

The rise of digital transformation and artificial intelligence (Al) is fundamentally reshaping
organizational processes and the modern workplace, making the issue of technostress
increasingly salient. This study explores generational patterns of workplace technostress among
members of the X, Y, and Z generations. It addresses two research questions: (Q1) what
similarities and differences can be identified in how technostress is experienced across the three
generations, and (Q2) which factors intensify or mitigate these differences? The qualitative
analysis draws on three generation-specific focus groups (X, Y, and Z), each involving six
participants. The focus group interviews were analyzed through comparative thematic analysis
supported by ATLAS.ti software, combining deductive and inductive coding and involving two
coders. The analysis focused on technology-related stressors, digital competencies, help-
seeking and coping practices, attitudes toward Al, and the role of organizational support.

The findings point to generationally distinct emphases in the sources, interpretation, and
management of technostress, while also revealing substantial shared patterns in digital strain
and coping practices across groups. The main conclusion of the study is that generational
differences are visible but non-deterministic, as they are shaped by individual attitudes and
flexibility, willingness to learn, digital self-efficacy, the nature of one’s job, and organizational
culture alike. The contribution of the study lies in conceptualizing technostress at the
intersection of digital competencies, organizational culture, and Al attitudes within a
generational comparative framework, thereby offering a more complex and multilayered
reading of the phenomenon. The findings are also relevant for HR and management, as they
suggest that addressing technostress associated with Al and digitalization is not merely a
technological issue, but also a managerial challenge shaped by organizational culture, learning

support, and generation-sensitive implementation practices.
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MERRE TART A HR? TRENDEK EGY KONFERENCIA-SOROZAT
ALAPJAN

KONCZOSNE SZOMBATHELYI MARTA
egyetemi tanar

Széchenyi Istvan Egyetem

kszm(@sze.hu

Az eldadas témaja a humén eréforrds menedzsmenttel kapcsolatos aktudlis témak véltozasa az
elmult 20 évben. Célja attekinteni, hogy miként jelennek meg a gazdasagi, tarsadalmi,
technologiai valtozadsok az emberi er6forras menedzsment iranti elvarasokban. A vizsgalat
modszerét a Gyér-Moson-Sopron Varmegyei Kereskedelmi és Iparkamara HR konferenciai
tematikdjanak az elemzése adja. A 2006-ban indult konferencia sorozat a varmegyén tul is
kitekintve, a HR lokalis, hazai és globalis aktudlis kérdéseit dolgozta fel, kis-, kozép- ¢€s
nagyvallalati tapasztalatok, valamint akadémiai kutatdsok alapjan. Az eldadok kozott
talalhattuk a vallalatok vezetdit, HR szakembereit, egyetemi kutatokat, tanacsadd és képzo-
fejlesztd cégek képviseldit. Az eredmények azt mutatjak, hogy a munkaerdhiany, a bérnyomas,
a fluktuécio, a jol-1ét és az Al a technoldgiai alapt hatékonysag, az adatvezérelt dontéshozatal
¢s az emberkdzponti élményszerzEs igénye ujabb és jabb kihivasok elé allitjak a HR teriiletet.
A legfontosabb iranyok az Al integracioja, a készségalapli toborzds, a bértranszparencia,
valamint a munkavallalok megtartasat célz6 komplex képzési €és mentorprogramok, melyek a
szervezet versenyképességét biztositjak. Ugyanakkor ezek a kihivasok egyben lehetdségek is,
hogy friss nézOpontokkal és lendiilettel nézziink meg a korabbi modszereket.

A 20 év témait vizsgalva az eredmények azt mutatjak, hogy a munka vildga gydkeresen
atalakult és folyamatosan valtozik. A digitalizaci6 és a haldzatban felndtt generaciok teljesen
atalakitjak a munka vilagat, elutasitjdk a merev hierarchiat, a beosztott fogalmat és a merev
munkakoroket. A jovO szervezete organikus €és halozatos. Az atalakulo elvardsok atalakulo
szervezeteket feltételeznek és 1) szemléletli vezetést, ahol fokuszba keriil a tarsadalmi
értékteremtés. A legtehetségesebb munkatarsak azokat a lehetdségeket keresik, ahol a szakmai
tamogatds mellett szabadsdgot és partneri bandsmodot kapnak. A munkavallalok egyre
érzékenyebbek a munkdjuk értelmére és a tdrsadalmi hasznossagra. A vezetdk ¢s koztiikk a HR

vezetok felelossége, hogy fejlesszék a munkatarsak készségeit, kiemelten a digitélis
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készségeket, és felkészitsék Oket az ember €s a gép egyiittmiikddésére. A siker titka a k6zos,
munkatarsakkal alakitott jovoképben €s az 0j technoldgidk innovativ alkalmazasaban rejlik.

Kovetkeztetésként megfogalmazhato, hogy a HR szakemberek szerepének paradigmavéltasa
figyelhetd meg, amelynek soran kompetenciaik folyamatos fejlesztése, a 1atokoriik szélesitése,
a tevékenységi teriiletek folyamatos megujitasa és a mindehhez a szemléletvaltas sziikséges,
amely alapfeltétele a szervezeti sikernek. A konferencidkon kialakult szakmai k6zosség, a
poédiumbeszélgetéseken elhangzd egyéni torténetek, a forumokon megosztott tudas, a kdzos
gondolkodas inspiracidval, friss nézépontokkal és lendiilet jarul hozzad a mindennapok HR

feladatainak sikeres megoldaséhoz.
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AZ ,EGYMILLIO UJ MUNKAHELY” VALLALASANAK
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professzor emeritus
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SIPOS NORBERT
egyetemi docens
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Vezetés és Szervezéstudomanyi Intézet

sipos.norbert@ktk.pte.hu

Az Uj Széchenyi Tervben 2010-ben bevallalt ,,egymilli6 1j, adofizetd munkahely” teremtése
mar a ’10-es években is valtott ki kritikai véleményeket, majd a ’20-as években komoly vita
kerekedett arrol, hogy ebbdl ténylegesen mi valosult meg. Ebben a tanulményban el6szor is azt
jérjuk koriil, hogy honnan is keletkezett az ,,egymillid” Gtlete és mire irdnyult az egyre er6s6do
kritika. Majd tovabbvissziik ezt a gondolatot addig, hogy egyaltalan mit is jelent maga a ,.teljes
foglalkoztatas”, miért lett fontos a kiillonbozd tarsadalmi-gazdasagi érintetteknek, masik
oldalrol pedig milyen korlatokkal, negativ hatasokkal kell szamolnunk. A végkovetkeztetéslink
pedig az, hogy érdemes és sziikséges lenne szakitani ezzel a dogmaval, Gjragondolni a
foglalkoztatasi stratégiankat.

Kulcsszavak: foglalkoztataspolitika, munkaerdpiac, tarsadalmi és gazdasagi érdekek,

versenyképesség, parbeszéd, allami szerepvallalas
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MAGYAR CSALADOK A DIASZPORABAN: MIGRACIOS
MOTIVACIOK, IDENTITASMEGORZES, CSALADALAPITAS

GAZSO DANIEL
tudoményos fomunkatars
Nemzeti Kozszolgélati Egyetem Allamtudomanyi és Nemzetkézi Tanulmanyok Kar

gazso.daniel@uni-nke.hu

Az eldéadasom alapjat egy 2023 és 2025 kozott megvalositott intézménykozi kutatasi projekt
képezi, amely a kiilhoni magyar csalddok pdarvéalasztisi mintdzatait, valamint a
gyermekvallalassal ¢s csalddalapitassal kapcsolatos attitiidjeit vizsgéalta. A Romanidban,
Szlovakiaban, Szerbidban és Ukrajnaban €16 ¢shonos magyar kisebbségi kozdsségek korében
végzett kérddives kutatast 2024-ben egy online felméréssel kiterjesztettiik a Karpat-medencén
kiviil €16 magyar diaszporéra is. Ezt a kvantitativ vizsgdlatot 2025-ben a bécsi hétvégi magyar
iskolakban végzett interjus kutatassal egészitettiik ki.

A 2024-es online kérddiv az altalanos csalddszociologiai és demografiai jellemzok mellett a
kivandorlas motivaciodira, a migracios szandékokra, valamint a diaszporalét tapasztalataira
iranyuld kérdéseket is tartalmazott. Az adatgyijtés soran dsszesen 1152 6 toltotte ki a kérddivet
a vilag kiilonboz6 pontjairdl, tobbségiik a magyar emigracidé hagyomanyos célorszagaibol: az
Amerikai Egyesiilt Allamokbol, Kanadabol, Németorszagbol, Ausztridbol, valamint az utobbi
évtizedekben jelentdssé valt Egyesiilt Kiralysagbol.

A valaszadok tobb mint 87%-a nem abban az orszagban sziiletett, ahol jelenleg ¢l, igy elsd
generacios bevandorlonak tekinthetd. A legtobben a magasabb életszinvonal, a jobb megélhetés
¢s a kedvezdbb munkalehetdségek reményében koltdztek kiilfoldre, ugyanakkor a politikai
helyzet, valamint a magéanéleti, csaladi és parkapcsolati tényezOk is meghataroz6 szerepet
jatszottak. A valaszadok tobbsége rendszeresen latogat Magyarorszagra, azonban a
kozeljovOben nem tervezi a hazakdltozést. A Magyarorszagon sziiletettek kozel 83%-a, mig a
hataron talrdl a diaszpdraba vandoroltak mintegy 70%-a az elkdvetkezd 6t évben biztosan nem
tervezi a visszatérést.

A csaladi allapot tekintetében a vélaszadok tobb mint kétharmada hdzassadgban ¢l. A
hazastarsak, élettarsak és partnerek kozel fele nem magyar nemzetiségii, igy ebben a kdrben
igen gyakoriak a vegyes hdzassagok és parkapcsolatok. A valaszadok kevesebb mint 58%-a

besz¢él magyarul hazastarsaval, ¢lettdrsaval vagy partnerével, ugyanakkor a gyermekes
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valaszadok kozel négyotdde magyarul kommunikal gyermekeivel. Minddssze kis aranyban
vannak azok, akik az elkovetkezd 6t évben gyermekvallaldst terveznek. A legtdbben azt az
orszagot tartjak idedlisnak a gyermekvallalds és -nevelés szempontjabol, ahol jelenleg élnek,
nem pedig Magyarorszagot.

A kérdoéives kutatas eredményeinek kiegészitéseként a 2025-ben végzett terepmunka a Bécsben
miikodé hétvégi magyar iskoldkra 0Osszpontosult: iranyitasom alatt, a Nemzetpolitikai
Kutatointézet munkatarsaival egylittmiikodésben interjukat készitettiink az intézmények
vezetdivel és pedagdgusaival. Ezek a beszélgetések arnyaltabb képet nyljtanak a magyar
migransok identitasmegOrzéssel, nyelvfenntartdssal ¢és gyermekneveléssel kapcsolatos
gyakorlatairdl €s attitiidjeirdl.

Az eldadéas témdja alapvetden a migracid- és diaszporakutatds teriiletéhez kapcsolodik. A
magyar tarsadalmat érintd migracios folyamatok ugyanakkor jelentds hatdssal vannak a
gazdasagi ¢életre és a munkaerdpiacra is, igy azok kutatasa kozvetetten illeszkedik Farkas

Ferenc professzor szellemi 6rokségéhez.
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MEGUGORHATO KVOTA? — A NEMI EGYENSULY HELYZETE A
MAGYAR TOZSDEI VALLALATOKNAL
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egyetemi docens
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SZABO-BALINT BRIGITTA
egyetemi adjunktus

Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar
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A tanulmany célja annak bemutatisa, hogy a magyar t6zsdén jegyzett nagyvallalatok milyen
mértékben felelnek meg a 2022/2381/EU iranyelv altal meghatarozott, a nemek kozotti
egyensulyra vonatkoz6 kovetelményeknek. Az iranyelv célja, hogy 2026-ig nodvelje az
alulreprezentalt nem ardnyéat a véllalati dontéshozatalban, elsdsorban kvotak alkalmazéséaval,
ezzel eldsegitve a kiegyensulyozottabb vallalatirdnyitast az Eur6pai Unidban.

A kutatas empirikus elemzésre épiil, amely a Budapesti Ertéktézsdén jegyzett véllalatok
nyilvanosan elérhetd adatait vizsgalja. A mintaban 61 vallalat szerepel, amelyek koziil 21
tartozik a nagyvallalati korbe, igy kozvetleniil érintettek az irdnyelv alkalmazasdban. Az
elemzés kiterjed az igazgatosagok és a feliigyeleti testliletek nemi Osszetételére, valamint az
unios megfelelési kiiszobok teljestilésének vizsgalatara.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a vizsgalt véllalatok tobbsége jelenleg nem felel meg az
unios elvarasoknak. Mindossze a cégek kisebb része teljesiti a 40%-o0s ndi aranyra vonatkozo
kiisz6bot, mikozben tobb mint kétharmaduk egyik megfelelési kritériumnak sem felel meg. A
nok jelenléte kiilondsen alacsony az operativ dontéshozatali szinteken, az igazgatdsagokban,
mig a feliigyeleti testiiletekben valamivel kedvezdbb arany figyelhetd meg.

A tanulmany ramutat arra, hogy a magyar vallalatok jelentds része jelenleg komoly
kihivasokkal néz szembe az irdnyelvben meghatarozott célok teljesitése terén. Az eredmények
alapjan varhato, hogy a kozeljovében a szabalyozasi megfelelés érdekében a vallalatok részérdl

tudatosabb ¢€s célzottabb alkalmazkodasi 1€pések valnak sziikségessé.
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This study examines the relationship between reciprocal nepotism and socioemotional wealth
(SEW) in family businesses (FBs), with particular attention to how leadership succession
triggers broader organizational transformations. Reciprocal nepotism — defined as competence-
and trust-based appointments of family members — is analysed through the FIBER framework
(Family control, Identification, Binding social ties, Emotional attachment, and Renewal of
family bonds). The research adopts a qualitative, interpretivist approach and investigates three
Hungarian family businesses in which the CEO role has been transferred across generations.
Data were collected through semi-structured interviews with three key stakeholder groups in
each firm: the predecessor, the successor, and a non-family employee. The findings highlight
how succession represents not only a transfer of authority but also a complex change process
that requires careful planning and implementation.

Management and employee reactions to leadership transitions reveal varying levels of
commitment, learning, and adaptation, while also exposing potential sources of resistance
related to perceived fairness, role legitimacy, and organizational continuity.

The study shows that when reciprocal nepotism is embedded in transparent, inclusive, and

competence-based decision-making, it can support more equitable and effective change
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management. Such practices can strengthen socioemotional wealth by reinforcing
organizational identity, sustaining trust-based relationships, and facilitating intergenerational
continuity. At the same time, inclusive and fair change management practices help mitigate risk
of resistance and encourage employee engagement during organizational transformation. The
findings suggest that reciprocal nepotism can strengthen SEW by fostering emotional bonds,
organizational identity, and succession continuity.

These insights contribute to the discourse on ethical succession planning and sustainable
entrepreneurship in FBs. In addition, this research paper aimed to provide deeper empirical
insights, integrating stakeholder quotations, and positioning the findings within contemporary
debates on family business succession and governance. Overall, the paper contribute to the
literature on family business succession by highlighting the importance of balancing family
influence with professional governance, structured change planning, and stakeholder inclusion

in order to sustain both socioemotional wealth and long-term organizational adaptability.

Keywords: Reciprocal nepotism, socioemotional wealth, family businesses, succession

planning, qualitative research, FIBER framework
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Small and medium-sized enterprises (SMEs) form the backbone of Central and Eastern
European economies, yet their resilience to macroeconomic shocks remains poorly understood.
Standard regression-based approaches assume that resources such as financial slack, firm size,
or capital investment have independent, symmetric effects on performance. However, a
growing body of configurational research (Fiss, 2011; Greckhamer et al., 2018; Furnari et al.,
2021) suggests that firm-level outcomes emerge from the conjunction of conditions rather than
from the net effect of any single variable. These also suggest that pathways to high and low
performance need not be mirror images of each other.

This paper develops configurational propositions for sustained SME performance in the
Hungarian machining industry (NACE 2562), a sector that experienced a sharp and sustained
profitability decline between 2022 and 2024. Drawing on a sample of 429 SMEs from the Orbis
database, substantial performance heterogeneity is documented within a single, narrowly
defined industry facing a common macroeconomic environment. Median return on assets fell
from approximately 14% to 7% over this period, yet some firms sustained strong profitability
throughout while structurally comparable firms did not.

The conference paper brings together three theoretical perspectives. First, [ draw on the tension
between agency-theoretic and behavioural perspectives on organizational slack (Bourgeois,
1981; George, 2005). Agency theory predicts that slack creates managerial waste, while
behavioural theory predicts that it enables adaptive experimentation. Secondly, I connect to the
exploration—exploitation framework originating in organizational learning (March, 1991) and
developed in strategic management as organizational ambidexterity (O'Reilly & Tushman,
2013; Lubatkin et al., 2006). I propose that in resource-constrained SMEs, slack contributes to
sustained performance not in isolation, but rather in conjunction with evidence of productive

exploitation, captured here as revenue growth. Third, I consider structural contingencies
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(Donaldson, 2001) including firm size and capital intensity as factors that may shape alternative
equifinal pathways to the same outcome.

In this study, I outline a fuzzy-set Qualitative Comparative Analysis (fSQCA) research design
with theory-driven calibration based on practical knowledge of the SME context, and I present
preliminary evidence on condition distributions and necessity relations. I contribute to the
conference theme by highlighting that sustained firm performance in an era of rapid change,
whether driven by macroeconomic shocks, technological disruption, or Al-enabled
transformation, depends not on any single resource but on how leaders orchestrate resource

configurations under constraints.
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This paper presents a revised and extended analysis of learning curves in the private space
industry, building directly on a study previously presented in the Ferenc Farkas International
Scientific Conference series in 2024. The updated research incorporates two additional years of
data (through 2025), expanding the dataset by 309 rocket launches (more than double the
previously analyzed 301 launches) and allowing for a more robust and comprehensive
evaluation.

The study focuses on SpaceX as the dominant actor in the sector and re-examines whether
classical learning curve dynamics persist under more rigorous empirical conditions. As in the
earlier work, the dependent variables capture operational tempo through (1) average time
required for launches in consecutive years and (2) time between successive launches. The
independent variable remains the cumulative number of launches, consistent with standard
learning curve formulations.

The key methodological advancement lies in the application of an enhanced multivariate
framework. The revised models explicitly control for structural and operational heterogeneity,
including launch site, rocket type, mission profile (and their changes), and seasonality (monthly
and quarterly effects). This approach reduces potential bias arising from compositional changes
in launch activity over time. The learning curve is estimated using log-linear regression,
preserving comparability with the prior study while improving specification.

The results confirm and strengthen the earlier findings. The presence of a statistically significant
learning curve remains robust across all model specifications, even after controlling for
confounding factors. Notably, SpaceX continues to exhibit an exceptionally steep learning
trajectory: the estimated progress ratio remains well below the commonly cited 80%
benchmark. This indicates unusually rapid efficiency gains in launch operations, which persist

despite increased operational complexity and diversification.
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Model fit (R?) remains consistently strong, and improves in several specifications relative to
the earlier analysis, reflecting both the expanded dataset and refined controls. The findings
reinforce the relevance of learning curve theory in the context of modern, high-frequency
aerospace operations, while also highlighting the exceptional pace of organizational learning
achieved by SpaceX.

Overall, this updated study not only validates the original conclusions but demonstrates their
robustness under stricter empirical scrutiny and a substantially enlarged dataset, offering

stronger foundations for future research and industry-level inference.
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External environment, resources/capabilities, and competitiveness are intertwined:
environmental conditions create capability requirements, and the performance value of
resources is contingent on alignment with those conditions. Greater complexity increases the
need for sensing and transforming; hostility increases the need for rapid redeployment and
resilience, while institutional contexts shape feasibility and payoffs, affecting the effectiveness
of dynamic capabilities. We test these ideas using cross-sectional survey data (N = 326) and
latent-variable CB-SEM in Stata, modeling the perceived environment as a higher-order latent
construct and dynamic capabilities as a sequential chain (Sensing, Seizing, Transforming),
linked to operational and change capability outcomes consistent with a multidimensional
competitiveness view. The results suggest that perceived environmental conditions are
meaningfully linked to the dynamic capability chain and to both operational and change
capability outcomes. The perceived environment shows a strong positive association with
Sensing and Transforming, while Seizing displays a suppression pattern: when holding Sensing
constant, higher perceived environmental pressure is associated with lower Seizing, consistent
with a decision-paralysis mechanism under turbulence. The downstream associations with
operational and change capabilities are explained primarily through the indirect pathways
captured by Sensing and, especially, Transforming. Effect decomposition indicates that
downstream associations with both outcomes are driven mainly through indirect pathways,
especially via Transforming, aligning with arguments that environmental impacts can manifest

unevenly across competitiveness dimensions.

61


mailto:balazsbenedek.fejes@uni-corvinus.hu
mailto:miklos.stocker@uni-corvinus.hu

Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagtudomdanyi Kar

A8. LEADERSHIP AND ORGANISATIONAL
CHANGE

62



THE ROLE OF DELIBERATE CHANGE LEADERSHIP PRACTICES
IN BUILDING ORGANIZATIONAL RESILIENCE

ROLAND FILEP
assistant professor
University of Debrecen, Faculty of Economics and Business, Institute of Management and
Organisational Science

filep.roland@econ.unideb.hu

In a rapidly changing business environment, organizational resilience has become a key
determinant of long-term sustainability and competitiveness. The aim of this study is to examine
how consciously applied change management practices contribute to the development of
organizational resilience. Based on a review of the literature, a total of nine key steps can be
identified from the change management models of Kanter, Kotter, and Luecke, which can be
grouped along three dimensions of resilience. These dimensions are anticipation, coping with
difficulties, and adaptation, which in this study provide the conceptual framework for
categorizing change management practices. The empirical research was conducted among SME
managers using a questionnaire-based data collection method. The relationship between the
three groups of change management practices and organizational resilience was analyzed using
correlation and linear regression analysis. The results show that all three groups of change
management practices have a significant relationship with organizational resilience. Practices
related to adaptation exhibited the strongest correlation, while in the multivariate regression
model, anticipation and coping with difficulties proved to be more significant explanatory
factors. The study contributes to the empirical validation of the relationship between change
management and organizational resilience, and highlights that the development of resilience is
not the result of a single factor, but rather the outcome of the integrated functioning of strategic

anticipation, effective crisis management, and learning-based adaptation.
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Dynamic capabilities (DCs) have emerged as one of the most extensively studied constructs in
strategic management research over the past three decades. In parallel, the effects of
transformational leadership have been documented by a substantial empirical literature. Despite
significant knowledge accumulation in both domains, no systematic synthesis of their
intersection currently exists. A targeted search of the Scopus database yielded fewer than 100
peer-reviewed journal articles at this intersection, signaling both the emergent nature and the
fragmentation of this research area.

This study addresses that gap through a systematic literature review (SLR) based on 54 peer-
reviewed journal articles identified through a rigorous search and screening process. The review
pursues two research questions: how dynamic capabilities have been conceptualized in relation
to leadership styles, and what contextual fit patterns can be identified between leadership styles,
organizational contexts, and types of dynamic capabilities.

The analysis reveals two complementary patterns. In the first, dynamic capabilities appear as
organizational outcomes directly shaped by leadership behavior, with transformational
leadership consistently predicting DC development across multiple organizational levels. In the
second, dynamic capabilities function as mediating mechanisms through which leadership
influences organizational performance. The dominance of the mediator pattern — 37 of 54
studies — suggests that the field has moved beyond asking whether leadership shapes DCs
toward understanding how and under what conditions this relationship unfolds.

Building on these findings, the study proposes the Contextual Fit Model of Leadership and
Dynamic Capabilities as an integrative theoretical framework, identifying three nested levels
of fit: task-fit, where the strategic challenge type determines the salient DC type; mechanism-
fit, where leadership styles vary in their alignment with the adaptive demands of different
contexts; and capability-fit, where specific DC types connect to distinct organizational

outcomes. The model's overarching proposition is that leadership effectiveness in generating
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organizational adaptation is contextually contingent: leaders whose behavioral repertoire fits
the dynamic capability requirements of the focal strategic challenge generate more sustained
adaptive performance. The findings carry implications for the microfoundations perspective on

dynamic capabilities, contingency-based leadership theory, and organizational leadership

development practice.
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Destructive leadership has become an increasingly important topic in contemporary
organizational and leadership research. Although certain leadership behaviors may appear
effective in the short term, some leadership styles can significantly harm employee well-being,
organizational culture, and long-term organizational performance. Destructive leadership refers
to patterns of behavior through which leaders, intentionally or unintentionally, negatively
influence their subordinates and the organizational environment. These behaviors often result
in demotivation, increased stress, declining job satisfaction, lower productivity, and higher
employee turnover.

The aim of this study is to explore common destructive leadership patterns and examine
possible coping strategies at both the individual and organizational levels. The paper provides
an overview of several destructive leadership styles frequently discussed in the literature and
observed in practice. These include abusive supervision, exploitative leadership, corrupt
leadership, leader exclusion, narcissistic leadership, toxic leadership, and leader bullying. Such
leadership patterns are typically characterized by intimidation, humiliation, manipulation,
misuse of authority, or the systematic undermining of employees and workplace relationships.
Destructive leadership does not always stem from deliberate intent. In many cases, leaders may
lack awareness of the negative impact their behavior has on others. Nevertheless, the long-term

consequences can be harmful for both employees and organizations. These behaviors weaken
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trust, reduce engagement, and create a toxic work environment that negatively affects
organizational effectiveness.

In addition to identifying destructive leadership patterns, the study also highlights coping
strategies that may help employees and organizations mitigate the negative effects of such
leadership. At the individual level, employees may adopt strategies such as documenting
problematic incidents, applying assertive communication, seeking support from colleagues, or
contacting human resource departments and ethical reporting channels.

From an organizational perspective, prevention and intervention play a key role. Careful
leadership selection, personality and behavior assessment, structured feedback systems, and
leadership development programs can help reduce the risk of destructive leadership. Creating
an ethical organizational culture that does not tolerate toxic behaviors is essential for promoting

responsible and sustainable leadership practices in modern organizations.
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In this paper, we will present the case study of a unique initiative designed for Hungarian senior
leaders from a variety of organizations. The initiative incorporated mindfulness and reflective
practices in spaces conducive to these practices. The leaders experienced deep engagement with
the program and each other over a long period and anecdotal evidence at this time shows
expected and unexpected transformative experiences and personal transformations. Based on
document reviews and in-depth interviews with the participating leaders, the description of the
initiative, the nature of learning experienced by the participants and its impact on their
transformation, together with the discussion of the findings and implications for practice and
research will be presented at the conference.

The participants in this initiative interacted for several years with each other in different
contexts such as in-person and virtual meetings, and retreats. Three-day retreats were designed
to allow for morning silent meditations, Qigong healing exercises and walking in nature,
leading to increased mindfulness. Participants engaged in dialogues on professional and
personal issues (e.g., decision-making and responsibility, the health and sustainability of

organizations and individuals, holistic well-being, ethics, morality) in different settings leading
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to collective and self-reflections, creativity, compassion, care, and emergence of tacit wisdom
in the pursuit of balanced healthy professional and personal lives.

The feedback received from the leaders at the end of the retreats showed that they experienced
deep engagement with their experiences and each other. They talked about the importance of
having a collective experience within a stable group of participants where they felt safe and
supported by the others. Participants reflected on the importance of the collective for mutual
learning, for questioning and pushing the boundaries, and for nurturing a feeling of care,
compassion, and love among participants who at the beginning did not know each other. The
deep relationship built among the members of the group allowed for both collective reflections
and individual discoveries. Participants talked about how they felt free to share their
experiences, thoughts, and feelings, and how they were inspired to self-reflect and change.
Using the metaphor of the mountain path from the nature walks, one of the participates noted,
“when you descend from the mountain you are not the same person who ascended it.” Another
participant reflected on the space where they can feel closer to themselves than in any other
space while another one talk about the “life-saving” nature of the experience.

The case study methodology was selected to understand the learning experiences of the
Hungarian leaders who participated in this unique initiative. Data collection included interviews
with the program participants; review of documents related to the program and of the reflective
notes kept be two of the founders of the initiative who led each of the retreats. The findings will
be discussed in relation to the literature on transformative learning (Cranton, 2005, Cranton &
Higgan, 2012, Kegan, 2000; Taylor and Snyder, 2010), as critical reflection, dialogue and
experience are essential components of the transformative learning theory (Mezirow, 1991),
and spaces where learners question “the integrity of deeply held assumptions and beliefs based
on prior experience” (Taylor, 2009, p. 7) are also essential. Given the importance of space for
self-reflection and learning, the role of physical, intellectual, emotional, spiritual, and
environmental spaces in individual and collective learning and transformation will also be
discussed.

Although the literature showed evidence of studies related to leadership development and
coaching approaches to enhance critical reflection, self-awareness, and mindfulness of
organizational leaders (Ciporen, 2010; Crook, Alakavuklar & Bathurst, 2021; de Mello, de
Almeida Cunha, da Silva & Dandolini, 2023; Dix, Norton & Griffith, 2022; Frkal, 2018;
Karssiens, van der Linden, Wilderom & Furtmueller, 2014; Long, 2020; Mbokota, Myres &
Stout-Rostron, 2022; O’Brien & Allin, 2022; Urrila, 2022), no studies were found on the impact

of a longitudinal retreat-based initiative designed to create spaces for mutual learning,
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reflection, experimentation, deep discussions and dialogue in a safe environment. Thus, this
study has high significance for leadership development and coaching professionals striving to
design meaningful programs to benefit the well-being of leaders and their organization.

Implications for research and practice will be presented at the conference.

References:

Ciporen, R. (2010). The role of personally transformative learning in leadership development:
A case study. Journal of Leadership & Organizational Studies, 17(2), 177-191.
https://doi.org/10.1177/1548051810368544

Cranton, P. (2005). Transformative learning. In L. English (Ed.), International encyclopedia of
adult education (pp. 630-637). Palgrave Macmillan.

Cranton, P., & Hoggan, C. (2012). Evaluating transformative learning. In E. Taylor & P.
Cranton (Eds.). The handbook of transformative learning (pp. 520-535). Jossey-Bass.

Crook, N., Alakavuklar, O. N., & Bathurst, R. (2021). Leader,“ know yourself”: Bringing back
self-awareness, trust and feedback with a theory O perspective. Journal of Organizational
Change Management, 34(2), 350-365. http://doi.org/10.1108/JOCM-05-2020-0131

de Mello, M. I. C., de Almeida Cunha, C. J. C., da Silva, S. M., & Dandolini, G. A. (2023).
Development of leaders of technologically-based companies: A transformative learning
perspective. Revista Caribefia de Ciencias Sociales, 12(1), 52-84.
https://doi.org/10.55905/rcssv12n1-004

Dix, D., Norton, K., & Griffith, G. M. (2022). Leaders on a mindfulness-based program:
Experience, impact, and effect on leadership role. Human Arenas, 5(4), 783-801.
https://doi.org/10.1007/s42087-021-00183-5

Frkal, R. A. (2018). Integrating care and critical reflection in women’s leadership development
programs. Advancing Women in Leadership, 38, 38-49. https://doi.org/10.21423/awlj-
v38.a329

Karssiens, A. E., van der Linden, C., Wilderom, C. P., & Furtmueller, E. (2014). Embodied
mind knowledge in leadership practice: Creating space in patterned thoughts and behaviors.
Journal of Management Inquiry, 23(3), 231-241. https://doi.org/10.1177/1056492613513501
Kegan, R. (2000). What “form” transforms? A constructive-developmental approach to
transformative learning. In. J. Mezirow & Associates (Eds.). Learning as transformation:
Critical perspectives on a theory in progress (pp. 35-70). Jossey-Bass.

Long, B. B. (2020). The universe’s doorway: Long-term mindfulness as a way to leadership. In

The Routledge companion to mindfulness at work (pp. 170-188). Routledge.

70


https://doi.org/10.1177/1548051810368544
http://doi.org/10.1108/JOCM-05-2020-0131
https://doi.org/10.55905/rcssv12n1-004
https://doi.org/10.1007/s42087-021-00183-5
https://doi.org/10.21423/awlj-v38.a329
https://doi.org/10.21423/awlj-v38.a329
https://doi.org/10.1177/1056492613513501

Mbokota, D. G., Myres, P. K., & Stout-Rostron, D. S. (2022). Exploring the process of
transformative learning in executive coaching. Advances in Developing Human Resources,
24(2), 117-141. http://doi.org/10.1177/15234223221079026

Mezirow, J. (1991). Transformative dimensions of adult learning. Jossey-Bass.

O’Brien, K., & Allin, L. (2022). Transformational learning through a women’s outdoor
leadership course. Journal of Adventure Education & Outdoor Learning, 22(2), 191-
202. http://doi.org/10.1080/14729679.2021.1925565

Taylor, E., & Snyder, M. (2010). A critical review of research on transformative learning
theory, 2006-2010. In E. Taylor & P. Cranton (Eds.). The handbook of transformative learning
(pp. 37-55). Jossey-Bass.

Taylor, E. W. (2009). Fostering transformative learning. In J. Mezirow, E. W. Taylor &
Associates (Eds.), Transformative learning in practice (pp. 3-17). Jossey-Bass.

Urrila, L. I. (2022). From personal wellbeing to relationships: A systematic review on the

impact of mindfulness interventions and practices on leaders. Human Resource Management

Review, 32(3), 100837. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2021.100837

71


http://doi.org/10.1177/15234223221079026
http://doi.org/10.1080/14729679.2021.1925565
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2021.100837

Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagtudomdanyi Kar

A9. A1 AND ORGANISATIONAL
INNOVATION

72



THE RELATION BETWEEN LEADERSHIP SKILLS AND
COMPETITIVENESS: THE INFLUENCE OF DIGITALISATION AND
Al

MUNKACSI ADRIENN
assistant professor
Corvinus University of Budapest, Institute of Operations and Decision Sciences,
Department of Supply Chain Management

munkacsi.adrienn@uni-corvinus.hu

WIMMER AGNES
professor
Corvinus University of Budapest, Institute of Entrepreneurship and Innovation,
Department of Business Studies

agnes.wimmer@uni-corvinus.hu

LASZLO KOLOSZAR
associate professor
University of Sopron, Alexandre Lamfalussy Faculty of Economics

koloszar.laszlo@uni-sopron.hu

Nowadays, managerial skills have increasingly come to the fore as factors characterising top
management practice and influencing firm competitiveness (Zoltayné et al., 2007; Buzady et
al., 2022). Digitalisation has also played an essential role in companies' lives. The importance
of the topic is further underscored by the Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous (VUCA)
environment. To manage digitalisation in such an area, a company needs leaders with the right
capabilities. Therefore, our research aims to examine the presence and impact of specific
leadership capabilities on the competitiveness of domestic firms, taking into account each firm's
level of digitalisation (a tool to address VUCA challenges and enhance competitiveness).
Recent studies (Chikan et al., 2025) indicate that corporate decisions are centralised and
increasingly based on data analysis; digitalisation primarily serves analytics and is often seen
as a cost factor. Empirical research has examined how the presence and extent of leadership
skills influence a company's competitiveness, considering the extent of digitalisation (as a tool

that helps address VUCA challenges and maintain or increase competitiveness). The analysis
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is based on the 2025 corporate survey conducted by the Competitiveness Research Centre
(CRC) of Corvinus University of Budapest. The survey targeted the top managers of domestic
enterprises as respondents (Chikén et al., 2025). The final sample included 335 companies.
Operational performance indicators are connected to the operational capability sub-index of the
Corporate Competitiveness Index (CCI) (Chikan et al., 2022).

The database was tested using SEM (Structural Equation Modelling) with SmartPLS. Multi-
Group Analysis (MGA) — which enables cross-group comparisons — was employed to
compare the Medium- and High-competitiveness clusters, testing whether the path coefficients
differ significantly between the groups.

Regarding the moderating role of digitalisation, the results indicate that the synergy between
Al/digitalisation and top management skills in their effect on CCI is significantly stronger in
High-competitiveness firms than in the Medium-competitiveness group. Furthermore, these
findings suggest that in the High-competitiveness group, not only the extent of digitalisation is

greater, but its internal structure and strategic integration also differ fundamentally.
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The integration of generative artificial intelligence represents a profound epistemological
rupture for classical management theory. To capture this paradigm shift, we expose the
structural limitations of traditional Systematic Literature Reviews (constrained by human
bounded rationality) and standard bibliometrics (plagued by the syntactic “Ctrl+F Illusion”). In
response, this study introduces the Al-Enhanced Bibliometric-Systematic Literature Review
(AI-B-SLR). Utilizing an immutable, locally orchestrated Large Language Model (Qwen 2.5
14B), we executed deep semantic open-coding across a total population of nearly 60,000
organizational abstracts spanning eight decades. Our computational analysis systematically
deconstructs ten foundational frameworks—ranging from Agency Theory to the Knowledge-
Based View—revealing a severe epistemological fracture within the discipline. While a
vanguard of scholars is successfully adapting to post-humanist algorithmic governance, the vast
majority of the literature remains dangerously path-dependent, forcing autonomous neural
networks into outdated legacy frameworks. Furthermore, we translate these massive semantic
extractions into structural thermodynamic variables, deploying an Elastic Net Spatiotemporal

Momentum Model to forecast the discipline’s trajectory. We mathematically prove that future
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theoretical dominance is driven by Contextual Spillover (Shannon Entropy) rather than
publication velocity, forecasting a massive “A-theoretical” vacuum in the impending decade
where algorithmic application critically outpaces epistemological development. Ultimately, this
manuscript not only charts a definitive future research agenda for algorithmic management but
proves that localized, unconstrained Al orchestration is now an architectural mandate for the

future of organizational scholarship.
Keywords: Artificial Intelligence, Systematic Literature Review, Large Language Models,

Epistemology, Predictive Bibliometrics, Algorithmic Management, Spatiotemporal

Momentum Model
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The increasing use of artificial intelligence (Al) in software development is transforming how
project teams coordinate tasks, manage resources, and make decisions, particularly in remote
and hybrid work environments. In agile software engineering, where rapid iteration and
continuous collaboration are essential, Al-supported tools are beginning to influence not only
technical workflows but also project management practices and team dynamics. The aim of this
study is to explore how Al-supported tools reshape project coordination and leadership
practices in remote software engineering teams. The research draws on a systematic review of
recent literature related to leadership, remote work, and software development, with a focus on
project-level coordination and team management. The findings suggest that Al-supported tools
increasingly act as coordination enablers within project environments, supporting task
prioritization, information sharing, and workflow transparency. At the same time, these tools
alter the role of project leaders, shifting their focus from direct task supervision toward
managing dependencies, facilitating communication, and ensuring alignment across distributed
teams. While Al enhances efficiency and reduces coordination overhead, it also introduces new
challenges related to decision accountability, over-reliance on automated suggestions, and
maintaining team cohesion. The study highlights the need for adaptive and human-centred
project leadership approaches that integrate Al capabilities while preserving team autonomy
and engagement. The results contribute to understanding how project management practices
evolve in Al-supported environments and offer practical insights for improving coordination

and performance in remote software engineering teams.
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Introduction/Problem: This study addresses the lack of validated, context-specific tools to
measure food sovereignty in rural communities. As part of the broader research project titled
"Intercambio de conocimiento y conexion rural para la soberania alimentaria" (Knowledge
Exchange and Rural Connection for Food Sovereignty), this stage focuses specifically on the
design and psychometric validation of a comprehensive survey instrument.

Objective: The primary purpose of this research phase was to construct and validate a
questionnaire to accurately measure the dimensions of food sovereignty, ensuring its reliability
for assessing local food systems and community autonomy.

Methodology: The study followed an instrumental quantitative design. The validation of the
instrument was a core component of the methodology, beginning with a theoretical construction
of items based on the project's conceptual framework. This was followed by a content validation
process involving expert judgment and a pilot application to a sample of 50 participants from

rural areas to evaluate the instrument's performance.
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Results: The validation process yielded robust results. Content validity was confirmed with an
expert agreement index (CVR) exceeding 0.80. Construct validity, analyzed through
exploratory factor analysis, revealed a stable structure aligned with the project's theoretical
pillars, explaining a significant portion of the variance. Additionally, criterion validity
demonstrated strong, significant correlations with established indicators of agricultural
autonomy and food security. The instrument also showed high internal consistency (Cronbach’s
Alpha > 0.85).

Conclusions: The findings indicate that the questionnaire developed within the study
"Intercambio de conocimiento y conexion rural para la soberania alimentaria" is a highly valid
and reliable tool. It provides a scientifically sound basis for the subsequent phases of the
research and offers a valuable resource for monitoring food sovereignty in similar rural
contexts.

Keywords: Food sovereignty, instrument validation, content validity, construct validity,

criterion validity, rural development.
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A Thomas-Kilmann konfliktus kezelési teszt négy féle lehetséges stratégiat azonosit: elkeriild,
kompromisszumkeresd, egyiittmiikodd és versengd. Kutatdsunkban azt vizsgaljuk meg, hogy
egy targyalési szituacid kimenete hogyan fiigg a targyalo partnerek jellemzo stratégidjatol.
Ennek érdekében N=72 {6 egyéni és N=50 f6 paros eredményeit elemeztiik. A Debreceni
Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar elsds hallgatoinak a feladat sordn integracios targyalasi
szituaciot kellett megoldaniuk 10 perc alatt, amelyben egy utazas részleteirdl (szallds, étkezés,
program tipusa) kellett megéallapodniuk a megadott feltételeknek megfelelden. A parok célja a
megegyezes volt, az egyéni hasznossaguk maximalizaldsa mellett, amelyet a valasztott opcio
melletti pontszdm tiikrozott. A feladat pareto-hatékony megoldassal rendelkezett, amely
esetében a parok egylittes maximum pontszdma 104, ekkor senki nem novelheti a hasznossagat
tovabb, csak a masik €s igy a csoport teljes hasznossaganak csokkenése mellett. Ezt kovetden
konfliktus kezelési stilus tesztet toltottek ki, amely alapjan meghatarozhaté a dominans
stratégiajuk. Feltételezésiink szerint az azonos stratégiadt alkalmazo hallgatok hasonlo

cres

alkottak a parokat, annal nagyobb volt az elért pontszamuk kozotti kiilonbség (H2).
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A konfliktuskezelés a szervezeti miikddés egyik meghatarozo teriilete, amely jelentds hatéssal
van az egyéni és csoportszintli teljesitményre (Robbins & Judge, 2022). A téma feldolgozasa
soran a Thomas—Kilmann modell keriil a kozéppontba, amely az asszertivitds és az
egylittmiikddés dimenziéi mentén kiiloniti el a konfliktuskezelési stilusokat (Thomas &
Kilmann, 1974).

A bemutatott megkozelités a konfliktushelyzetek vizsgéalatat nem csupan onértékelésen alapulod
kérddives modszerrel, hanem szimuldcios kornyezetben megfigyelhetd viselkedési mintakon
keresztiil is értelmezi. A szimuldcid lehetdséget biztosit arra, hogy a résztvevOk dontési
helyzetekben, interakcidk soran alakitsak ki konfliktuskezelési stratégidikat, igy a tényleges
viselkedés és az onkép kozotti kiillonbségek is feltarhatok (Arias-Aranda & Bustinza-Sanchez,
2009; Kispal-Vitai, 2013).

A tapasztalatok arra utalnak, hogy a konfliktuskezelési stilusokkal kapcsolatos dnértékelés és a
valos viselkedés kozott gyakran jelentds eltérés figyelhetd meg. A versengd magatartds a
gyakorlatban sokkal nagyobb ardnyban jelenik meg, mint ahogyan azt az egyének sajat
magukrodl feltételezik, mikozben az egylittmiitkodés hosszl tdvon hatékonyabb megoldasként
jelenik meg (Fisher, Ury & Patton, 2011).

A téma ravilagit arra, hogy a konfliktuskezelés fejlesztése tanulhatd folyamat, amelyben a
szimulacids modszerek kiemelt szerepet jatszhatnak. Az érzelmi intelligencia és a tudatos
viselkedésformalas hozzajarulhat a kolcsondsen elonyds, egylittmikodésen alapuld

megoldasok kialakitdsdhoz (Goleman, 1995; Mayer & Salovey, 1990).

Irodalomjegyzék:
Arias-Aranda, D., & Bustinza-Sanchez, O. (2009). Entrepreneurial attitude and conflict
management through business simulations. Industrial Management & Data Systems, 109(8),

1101-1117. https://doi.org/10.1108/02635570910991328

82


mailto:benkem@ktk.pte.hu
https://doi.org/10.1108/02635570910991328

Fisher, R., Ury, W., & Patton, B. (2011). Getting to Yes: Negotiating Agreement Without
Giving In (3rd ed.). Penguin Books.

Goleman, D. (1995). Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than 1Q. Bloomsbury.
DOI:10.1163/27730840-02902012

Kispal-Vitai, Zs. (2013). Szervezeti viselkedés. Pearson.

Mayer, J. D., & Salovey, P. (1990). Emotional intelligence. Imagination, Cognition and
Personality, 9(3), 185-211. https://doi.org/10.2190/DUGG-P24E-52WK-6CDG

Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2022). Organizational Behavior (19th ed.). Pearson.

Thomas, K. W., & Kilmann, R. H. (1974). Developing a forced-choice measure of conflict-
handling behavior. CPP, Inc.

&3


https://doi.org/10.1163/27730840-02902012
https://doi.org/10.2190/DUGG-P24E-52WK-6CDG

FESZULTSEGKEZELESI MODOK A TARSADALMI
VALLALKOZASOK MUKODESEBEN

TOTH JANKA
tudoméanyos segédmunkatars
Szegedi Tudomanyegyetem, Gazdasagtudomanyi kar, Uzleti Tudomanyok Intézete,
Gazdasag- és szervezetpszicholdgia Szakcsoport

toth.janka@szte.hu

A téarsadalmi vallalkozasok kettds célrendszerrel rendelkeznek: egyszerre kivannak iizletileg
fenntarthatonak lenni €és megolddst kinalni aktudlis tarsadalmi problémakra. A kettds
célrendszer nyoman felmeriild, egymassal gyakran inkonzisztens célok sok esetben egyidejlileg
nem megvalosithatoak. Az iizleti és tarsadalmi kiildetések iitk6zése pedig fesziiltségeket teremt
a miikddés soran. Ezek olyan szervezeti ellentmondasok, ahol az egymassal ellentétes elemek
kozott 1étrejovo dinamikus fesziiltségek, egyiitt logikai egységet alkotnak, feltételezve egymas
meglétét és 1étezését. Ezek az ellentmondasok pedig szubjektiv diszkomforttal jard kognitiv €s
érzelmi allapot hozhatnak létre az érintettekben. Mivel e kettds elkotelezédésbdl eredd
fesziiltségek a tarsadalmi vallalkozasok sajatjai, és kozponti meghatirozoi, azok kezelési
modjainak, eszkozeinek feltarasa alapvetd fontossagu lehet e szervezetek fennmaradésahoz,
valamint sikeres miikodéséhez.

A tanulméany célja annak feltardsa, hogy a hazai tarsadalmi vallalkozok szerint, a
tarsadalmi vallalkozésokra jellemzd kettds elkotelez6désbdl szarmazo fesziiltségek milyen
modszerekkel €s eszkozokkel mérsékelhetdek. A téma feltard jellegébdl adoddan a kutatas
induktiv jellegli, kvalitativ, egyéni félig strukturalt mélyinterjikkal dolgoz6 kutatas. A kutatas
soran, a fesziiltségek lehetséges kezelési mddjainak és eszkdzeinek harom szintje rajzolodott
ki: egyéni szint, szervezeti szint, és miikdodési kornyezet szintje. E szintek mentén elkiiloniil a
fesziiltségkezelési modok ¢és eszkdzok végrehajthatosaga, kijeldlve, hogy az adott megoldas az
érintettek egyéni szintjén, szervezeti keretek kozott, vagy azokat meghaladva, a tagabb

miikddési kdrnyezet (gazdasagi — és tarsadalmi rendszerek) szintjén valdsithatdak-e meg.
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A 21. szazad turbulens gazdasagi és tdrsadalmi kornyezete jelentds alkalmazkodasi kihivasok
elé allitja mind a profitorientalt, mind a nonprofit szervezeteket. A nonprofit szektor kiilondsen
érintett, mivel egyszerre kell megfelelnie tarsadalmi kiildetésének és a milkodési
fenntarthatosag kovetelményeinek. A szakirodalom ramutat, hogy a szervezeti reziliencia
kulcstényezdi kozé tartozik a belsd iranyitdas mindsége, a halozati kapcsolatok szerkezete,
valamint a helyi kozosségekbe vald bedgyazottsdg. Ugyanakkor a partnerségek szerepe —
kiilonosen a tobb szektort atfogd egylittmikodések — gyakran inkabb retorikai szinten jelenik
meg, mikdzben gyakorlati megvaldsitasuk szamos kihivassal terhelt. Ezzel 6sszhangban a
fenntarthat6 fejlédési célok, kiillondosen az SDG 17, a partnerségek megerdsitését
hangsulyozzak, ami tovabb noveli a téma aktualitasat.

A kutatas célja annak vizsgalata, hogy a nonprofit szervezetek miként képesek alkalmazkodni
a turbulens kornyezethez, kiilonds tekintettel a partnerségi kapcsolatok, a szervezeti reziliencia
¢és az adaptiv kapacitas Osszefiiggéseire. A tanulméany egy korabbi, EFQM modellre épiild

empirikus kutatas bovitésére torekszik azzal, hogy integralja a reziliencia- €s haldzatelméleti

85


mailto:halmain@uniduna.hu
mailto:molnarmo@uniduna.hu
mailto:kszm@sze.hu

megkozelitéseket, valamint feltarja a helyi beagyazottsag €s a tobb szereplds egyiittmitkodések
szerepét az alkalmazkodasban.

A kérdoives felmérésen alapuld tanulmany hipotézise alapjan a harmadik szektorbeli
szervezetek alkalmazhatjak az EFQM-keretet az egyiittmiikodés erdsitésére, a fenntarthatosag
fokozasara, €s végso soron a kozosségeikben valo érdemi valtozasra valo képességiik javitasara.
A kutatds varhatéan megerdsiti, hogy a nonprofit szervezetek alkalmazkoddoképessége
tobbdimenzids jelenség, amelyben kulcsszerepet jatszik a belsd iranyitdas mindsége, a
partnerségi héaldzatok szerkezete és a kdzosségi beagyazottsdg. Az EFQM modell véarhatdéan
alkalmas integralt keretként jelenik meg, amely segiti a szervezeteket ezen tényezok strukturalt
értékelésében, ugyanakkor alkalmazasa eréforras- €s kapacitaskorlatokba litkozhet, kiillondsen
kisebb szervezetek esetében. A kutatds hozzajarulhat egy olyan komplex értelmezési modell
kialakitdsahoz, amely 0Osszekapcsolja a mindségmenedzsment, a reziliencia és a halozati
egylittmitkddések dimenzioit, és gyakorlati irdnymutatast ny(jt a nonprofit szervezetek szamara

a valtozé kornyezethez vald alkalmazkodasban.
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A vallalkoz6i kudarc egy igen bizonytalan iddszaka a vallalkozoi 1étnek, mely sordn rengeteg
dontést kell meghozni, sokszor igen rovid id6 alatt és kdzel se teljeskorii informaltsag mellett.
Ezen ismérvek mindegyike pedig igen jo taptalaja a heurisztikus gondolkodéasnak, mely sokszor
komoly és rendszeres hibidkhoz, azaz torzitdsokhoz vezethet. Kordbbi vallalkozéi kudarcot
célzd kutatasok két dontési helyzet kapcsan vizsgaltdk leginkdbb a torzitasok szerepét, a
lehetséges kudarc észlelése és késleltetése, illetve az ujra vallalkozasi dontés kapcsan.
Megfigyelhetd azonban, hogy a teljes kudarc folyamatot atdleld dontéselméleti kutatasok
hidnyoznak ¢és az alkalmazott modszertan szempontjabol is kvantitativ és elméleti
megkozelitések domindlnak.

Jelen kutatds arra kérdésre keresi a valaszt, hogy milyen torzitdsok hatasa figyelheté meg a
vallalkozok dontéshozatalaban, amikor kudarcot élnek at? A kérdés megvalaszolasahoz eldszor
feltarasra keriiltek a vallalkozo6i kudarc soran eddig vizsgalt torzitdsok. Az elemzés primer
adatbazisat pedig 16 legalabb egy kudarcot 4télt véallalkozoval késziilt mélyinterjt adta.

A kutatas soran 0sszesen 14 torzitas keriilt azonositasra: énvédo torzitas, tilzott magabiztossag
€s optimizmus, megerdsitési torzitas, keretezési hatas, érzelmi befolyas torzitdsa, fokozddo
elkotelezddés, elsiillyedt koltségek hatdsa, status quo torzitas, ttlélési torzitas, egocentrikus
torzitas, visszatekintési torzitas, illuzorikus korrelacido, valamint eldhivasi torzitas. Az
eredmények alapjan tovabba, vannak torzitasok, melyek szinte a vallalkoz6i kudarc
folyamatdban barhol kifejthetik hatdsukat (tulzott magabiztossag, érzelmi befolyas torzitasa
vagy énvédo torzitas), mig masok inkabb a kudarcot megel6z0 (tilz6 optimizmus, megerdsitési
torzitas vagy elsiillyedt koltségek hatasa) vagy épp kovetd iddszakra (keretezési hatas, status
quo torzitas vagy el6hivasi torzitds) jellemzObbek. Fontos tovabba, hogy a talzott

magabiztossagot csokkentd tényezok is felmeriiltek a kutatas soran.
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A kutatas eredményei gyakorlati hasznossaggal is birhatnak azaltal, hogy a feltart torzitasok
ismerete segitheti a vallalkozdkat abban, hogy ha hasonld helyzetbe keriilnek at tudjak
gondolni, hogy épp milyen torzitdsok hatdsa alatt hoznak dontést, igy elkeriilve esetlegesen

hosszu tavon kellemetlen kovetkezményeket is.
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Az innovaciot a vallalati versenyképesség egyik alapvetd meghataroz6 tényezdjeként tartja
szamon a szakirodalom, ugyanakkor az empirikus eredmények arra utalnak, hogy az innovacios
tevékenység és a vallalati teljesitmény kozotti kapcsolat nem egyértelmii és nem linearis
(Prajogo, 2006; Tran et al., 2021), az innovacids raforditdisok nem minden esetben
konvertaloédnak mérhetd gazdasagi eredményekre. E jelenség magyarazatara az utdbbi években
egyre nagyobb figyelmet kap az iizleti modell innovacié (BMI), amely az értékteremtés, -atadas
és -megragadds modjanak atalakitdsan keresztiil teremthet kapcsolatot az innovacié és a
teljesitmény kozott (Cucculelli és Bettinelli, 2015; Ilyas et al., 2023). Ugyanakkor a BMI hatasa
nem univerzalis, hanem erdsen fiigg a vallalati és technoldgiai kornyezettdél. A korabbi
kutatdsok ramutatnak arra is, hogy az innovéci6 gyakran kozvetett modon, szervezeti és
stratégiai mechanizmusokon keresztiil fejti ki hatasat (Kraaijenbrink et al., 2010).

Jelen kutatas célja annak vizsgalata, hogy az {izleti modell innovacio milyen feltételek mellett
jarul hozzd a vallalati teljesitményhez, valamint, hogy a digitalis transzformacié milyen
moderald szerepet tolt be ebben az Osszefiiggésben. Az elemzés egy 2025-ben, magyar

vallalatok korében végzett kérddives adatfelvételre épiil (N=335), amelyet a Budapesti
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Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutatdo Kozpontja gyiijtott. Az sszefliggések feltarasara
linedris regressziés modelleket alkalmazunk, kiilonos tekintettel az interakcids hatasok
vizsgalatara.

Az eredmények azt mutatjak, hogy az iizleti modell innovacié dnmagéban nem gyakorol
szignifikdns hatast a vallalati teljesitményre. Ezzel szemben a digitalis transzformacio
kozvetlen, pozitiv kapcsolatban all a termelékenységgel, és szignifikdnsan befolyasolja az
iizleti modell innovécio teljesitményhatasat. Az interakcios eredmények alapjan az tzleti
modell innovacié csak megfeleld digitalis érettségi szint mellett jar egylitt
teljesitménynovekedéssel, mig alacsony digitalizdcid esetén hatisa nem érvényesiil, sot
bizonyos esetekben negativ irdnyu is lehet.

A kutatas empirikusan alatdmasztja: az lizleti modell innovacié nem altalanosan alkalmazhato
teljesitménynoveld eszkdz, hanem olyan feltételes mechanizmus, amelynek hatékonysaga a
vallalat digitalis felkésziiltségétdl fligg. Eredményeink megerdsitik a digitalis képességek
kulcsszerepét az innovacié gazdasagi hasznosulasaban. Gyakorlati szempontbdl a vallalatok
szamara az iizleti modell innovaci6 csak megfeleld digitalis alapok megléte esetén jelent valds
versenyelonyt, mig szakpolitikai szinten indokolt az innovaciét tdmogatd programok

kiegészitése a digitalis transzformaciot eldsegitd eszkozokkel.
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A stratégiai vezetés kutatasa az elmult évtizedekben a menedzsmenttudomany egyik kézponti
teriiletévé valt, kiilondsen az ugynevezett felsd szintek elmélete, vagy felsdvezetdi elmélet
(upper echelons theory) megjelenésével, amely szerint a szervezeti kimenetek a felsévezetok
jellemzodinek és dontéseinek lenyomatai (Neely et al., 2020; Singh et al., 2023). A vallalatok
miikodési kornyezete ugyanakkor jelentdsen atalakult: a globalizacio, a digitalizacio és az
adatvezérelt miikodés hatasara a szervezetek egyre inkdbb nyitott rendszerekké valtak, amelyek
komplex 6koszisztémak részeként miikodnek (Gopal et al., 2025).

Ezzel parhuzamosan a stratégiai vezetés szerepe is kiszélesedett. A vezetbknek mar nemcsak a
szervezeten beliili folyamatokat kell iranyitaniuk, hanem kiils6 partnerekkel, platformokkal és
szabalyozasi kornyezettel is koordinalniuk kell az értékteremtést. Az Okoszisztéma-alapu
stratégidk megjelenése kiilonosen 1j kihivdsokat tdmaszt a vezetés szdmara, mivel a
dontéshozatal egyre inkabb szamos szerepld kozotti interakcidok eredménye (Mele et al., 2025).
Jelen tanulmany célja a kiilonb6zd okoszisztéma stratégidk bemutatasa, illetve azok stratégiai
vezetési kérdéseinek és kihivéasainak feltardsa. Kutatdsi modszernek az esettanulmény-alapa
kutatds modszerét valasztottuk, mivel az lehetdvé teszi a kontextusba agyazott, mély elemzést

(Harrison et al., 2017; Ketokivi & Choi, 2014). Olyan vallalati eseteket dolgozunk fel, amelyek
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segitségével a kiilonbozo tipust 6koszisztéma stratégidk jellemzai jol szemléltethetok, a termék
¢s szolgaltatas alapu Okoszisztéma stratégia esetében az Apple, a globalis értéklanc alapt
okoszisztéma stratégia esetében az Equinor, mig az tigyfélut alapti 6koszisztéma stratégia

esetén pedig az Amazon esetét.
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A gazdalkod6 szervezetek intellektualis tokéjének szerepe nagyobb, mint valaha. A
mesterséges intelligencia felhasznaldsa a tudas elérhetdségét, kombinalhatosagat korabban nem
lathatd moédon gyorsitotta fel, melynek rendkiviil széles elérhetésége a szervezeti tudas, a

szervezeti hozzaértés szerepét nagyitotta fel. Kritikus kérdésként jelentkezik, hogy milyen

94


mailto:vilmanyi@eco.u-szeged.hu
mailto:zsuzsanna.k@eco.u-szeged.hu
mailto:tarjanyi.margit@eco.u-szeged.hu
mailto:mato.agnes@eco.u-szeged.hu
mailto:gypomazi@gmail.com

intellektualis toékével rendelkeznek a szervezetek, hogyan tudjdk mindezt kiaknazni
tevékenységiik, adott esetben versenyeldnyilik megerdsitése érdekében.

Vizsgalatunkban vallalkozok, vezetok intellektudlis téke érzékelését allitottuk kdzéppontba. Az
volt a kiindulopontunk, hogy azon intellektualis toke elemek valnak kiakndzhatova egy
szervezet szamara, melyek érzékelése megvalosul. Kozéppontba magyar kis ¢s
kozépvallalkozasokat allitottunk és vizsgaltuk, milyen humén-, strukturalis- és kapcsolati toke
elemek érzékelése valosul meg és milyen modon.

Kutatasunkat kettés modszertannal végeztiik: egyrészt mintegy 60 kis- és kozépvallalkozéssal
készitettiink mélyinterjut érzékelési mintazataik feltarasa, az érzékelés modjadnak azonositasa
érdekében, masrészt ugyanezen szervezetek beszamoldinak elemzését valdsitottuk meg,
koncentralva az intellektualis tOke elemek megjelenésére.

Eredményeink bemutatisa sordn ramutatunk, mely intellektualis tdke elemek milyen mddon
keriilnek érzékelésre, de ezen tal kiemelten foglalkozunk azzal, hogy a beszamolok mennyiben

mutatnak realis képet az intellektualis toke elemek megjelenitése tekintetében.
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A globalis gazdasagi és tarsadalmi kihivasok hatdsdra az ESG (Environmental, Social,
Governance) szemlélet egyre inkabb a szervezeti miikodés meghatarozo elemévé kezd valni.
Az ESG-szempontok integraldsa ma mar nem csupan megfelelési kotelezettség, hanem
stratégiai  jelentdségli  tényezd, amely hozzajarul a szervezetek hosszii  tavu
versenyképességéhez és fenntarthatosdgdhoz. Az Eurdpai Unid szabalyozasi kornyezetének
fejlédése tovabb erdsiti ennek a teriiletnek a jelentdségét.

A tanulmény célja annak feltarasa, hogy milyen szerepet jatszik a vezetés az ESG-tudatossag
kialakitdsaban és szervezeti bedgyazodasaban. A kutatds szisztematikus irodalomelemzésen
alapul, amely a PRISMA protokoll mentén keriilt megvalositasra.

Az eredmények ramutatnak, hogy az ESG-tudatossag kialakuldsa komplex, tobb tényezd altal
kijelolésében jatszanak kulcsszerepet, hanem a szervezeti kultira formaldsadban, az értékek
kozvetitésében és a munkavallaloi bevonds Osztonzésében is. A vezetdi elkotelezettség, az
etikus mitkodés, valamint az innovacio €s a szervezeti tanulas timogatasa egyarant hozzajarul
az ESG-szempontok hatékony érvényestiléséhez.

A tanulmany hozzdjarul a vezetés és az ESG kapcsolatanak jobb megértéséhez, ¢és
hangsulyozza, hogy a fenntarthatosagi torekvések sikeressége alapvetden vezetdi és szervezeti

tényezOkon mulik.
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A jelenlegi gazdasagi kornyezetben a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok szamara a
munkaerd megtartdsa stratégiai jelentdségli kérdéssé valt. Az id6sodo szakképzett munkaerd, a
digitalizaciobol fakado szerkezeti atalakulds, valamint a munkaeré mobilitdsa olyan
kihivasokat jelentenek, amelyek a vezetdi miikddés szerepét kiilonosen felértékelik. A
nemzetkozi szakirodalom alapjan az autentikus és a szolgald vezetési stilus olyan pozitiv
kimeneti tényezOkkel jar egylitt, amelyek kozvetleniil kapcsolédnak a fluktudcid
csOkkenéséhez és a munkavallaloi megmaradasi szandék erdsddéséhez: novelik a munkahelyi
bizalmat, az elégedettséget, a szervezeti elkotelezettséget, valamint csokkentik a kilépési
szandékot (Walumbwa et al., 2008; Langhof & Giildenberg, 2020). A hazai szakirodalmi
Osszehasonlitd elemzés szerint mindkét vezetési stilus pozitiv kapcsolatban all a tdmogatd
munkahelyi 1égkorrel, a fejlodési lehetdségekkel, az igazsagos jutalmazassal €s a megfeleld
vezetdi kommunikacidval, amelyek a munkaerd-megtartas kulcstényezdi (Kollar & Pierog,

2025).

A kutatds célja annak vizsgalata, hogy a nemzetkozi szakirodalomban igazolt 6sszefiiggések
milyen mértékben jelennek meg a magyarorszagi KKV-k gyakorlataban. A kutatas
modszertandban az autentikus vezetést mérdé AL-1Q (Levesque-Coté et al., 2018) és a szolgalo
vezetést méré SLS-18 (van Dierendonck et al., 2017) kérddéivek magyar nyelvii adaptécidja
kertil alkalmazésra. A mérés 360 fokos megkdzelitésben torténik: a vezetd onértékelése mellett
legalabb két kozvetlen munkatars értékeli ugyanazt a vezetéi mukodést kiegészitve

szempontjukat a munkahelyi elégedettségrdl adott véleményiikkel is.

A kutatas egyik gyakorlati eredménye a JOVEZETO.HU online feliilet fejlesztése, amely

nemcsak a kérdoéivek kitoltését és automatikus csoportos értékelését teszi lehetdvé, hanem
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azonnali vezetdi visszacsatolast is biztosit PDF-riport formajaban. Ez a rendszer eldsegitheti a

pozitiv vezetési stilusok tudatosabb megjelenését és népszeriisitését is a hazai KK'V-k korében.

Kovetkeztetésként megfogalmazhatd, hogy a munkaerd-megtartas kérdésében a vezetdi
muikodés mindsége nem csupan HR-tamogatd tényezO, hanem 0nalléd stratégiai erdforras. A
kutatas varhatéan hozzdjarul ahhoz, hogy empirikusan is kimutathatova valjon: az
emberkozpontu vezetési modellek a magyar KKV-szektorban is mérheté modon erdsithetik a

szervezeti stabilitast és a munkavallal6i megmaradast.

99



EMBERKOZPONTU VEZETES — HAZAI LEGJOBB GYAKORLATOK
A FELELOSSEG ES REZILIENCIA JEGYEBEN

SZILAS ROLAND FERENC
egyetemi docens
Budapesti Corvinus Egyetem, Vezetéstudomanyi Intézet

roland.szilas@uni-corvinus.hu

A kutatas célja az emberkdzponta vezetés hazai jo gyakorlatainak feltardsa annak érdekében,
hogy az ezekben azonosithatd kozds mintdzatok és tanulsdgok hasznosithatok legyenek az
egyetemi menedzsmentképzésben és a vezetdfejlesztés kiillonbozo teriiletein.

Az adatgyiijtés elsésorban dokumentum- és videdelemzésre épiill. A kutatds nyilvanosan
elérhetd konyvek, folyodiratcikkek és interjuk kvalitativ elemzésén keresztiil vizsgalja az
emberkdzpontu vezetéshez kapcsolodd hivatasfelfogas, vezetdi emberkép, szerepértelmezés,
valamint az alkalmazott vezetési stilusok és szervezeti kovetkezmények sajatossigait. Az
elemzést kiegészitve olyan szereplokkel készitettiink mélyinterjukat, akik vezetoi
gyakorlatukban kiemelkedd modon képviselik az emberkdzpontu szemléletet.

A kutatds eredményeként pontosithatova valik az emberkdzpont vezetés fogalma, egyuttal
elkiilonithetdk annak személy- és kontextusfiiggd megvalosulasi formai is. A kozos
mintazatokat hordoz6 vallalati esetek €s vezetési helyzetek elemzésén keresztiil azonositjuk az
emberkdzpontll vezetés legfontosabb komponenseit, valamint feltdrjuk azok kapcsolodasi
madjait és mitkodési logikait.

Az eredmények koziil kiemelt figyelmet kapnak az egyetemi menedzsmentoktatas
szempontjabol relevans, fejleszthetd kompetencidk €s alkalmazhaté modszerek. Emellett a
kutatas kitér a posztgradudlis és vallalati vezetdfejlesztés keretei kdzott megvalosithato, az

emberkdzpontll vezetés iranyaba mutato tovabbi fejlesztési lehetdségekre is.
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Mindannyiunkat foglalkoztat a kérdés, hogyan latnak benniinket masok. Ez azonban nem csak
a maganéletben, hanem munkahelyi kdrnyezetben is jelen van, st a vezetoket is foglalkoztatja:
a munkahelyi sikerhez ugyanis nemcsak a szakmai tudds, hanem az is sziikséges, hogy
megfeleld benyomadst keltsiink. A napi interakciok és a munkahelyi dinamika mind olyan
terliletek, ahol az impression management (IM - ahogyan ezt a szakirodalom nevezi) fontos
szerepet jatszik. A benyomaskeltés, benyoméasmenedzselés az a folyamat, mellyel az emberek
befolyésolni akarjak masok roluk alkotott véleményét (Rosenfeld et al, 1995). Maga a fogalom
a szociologidban, majd a szocidl-pszichologiaban jelent meg, mara mar azonban a szervezetek
mitkddésével kapcsolatban is olvashatunk rdla, mint a szervezeti magatartas egyik jelenségérol.
Az egyik legismertebb modell szerint, amely Bolino és Turnley (1999) szerz6khoz kotheto ot
alapvetd benyomasmenedzselési stratégiaval élhetiink, ezek a kdvetkezdk: az onreklamozas, a
megkedveltetés, a szemléltetés, a fenyegetés €s a konyorgés. A kutatdsok szerint (pl. Bolino,
20028; Robbins, 2018) azonban enn¢l sokkal szélesebb az IM eszkoztara. Eldadasunkban
attekintjiik a legfontosabb fogalmakat €s az ebbe a korbe sorolt taktikdkat egyarant.

Az impression menedzsmentet a kutatasok tobbek kozott kapcsolatba hoztdk mar a
karizmatikus vezetéssel, a machiavellisztikus vonasokkal, a vezet6i humorral, a dolgozok
munkaval kapcsolatos attitlidjeivel (House, 1977; Brender-Ilan & Reizer, 2021; Zeb-Obipil et
al. 2017). Az eldadas soran vezetdi példakon keresztiil szandékozunk bemutatni azt is, hogyan

jelenik meg a vezetok magatartasdban az impression menedzsment.
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A Z generacio az elsO teljes mértékben digitalis kornyezetben szocializalodott nemzedéek, amely
egyre nagyobb szamban jelenik meg a vezetdi szerepekben, és ez varhatoan alakitja a szervezeti
értékeket, a kulturat és a dontéshozatali folyamatokat is.

A tanulmany célja a Z generdciés vezetés fogalmi kereteinek feltdrasa, valamint
kulcsjellemzdinek €s viselkedésmintdinak azonositisa szisztematikus szakirodalmi attekintés
alapjan. A kutatds két kérdésre fokuszal: Hogyan definidlja a meglévd szakirodalom a Z
generacid vezetését, és milyen vezetési jellemzok, megkozelitések kapcsolodnak a Z generacios
vezetokhoz?

Az eredmények ramutatnak arra, hogy a Z generacios vezetés kutatasi teriiletén jelentds
hidnyossdgok mutatkoznak még, kiilondsen szembetiind, hogy a szakirodalom fragmentalt a

fogalmi megkdzelitések tekintetében, és nem nyujt egységes képet a Z generacios vezetdk
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jellemzo6irdl. Tovabba megallapithatd, hogy a Z generacids vezetés nem értelmezhetd egységes
vezetési stilusként. Az eredmények tobb szinten hasznosithatok: egyéni szinten a kapcsolati,
etikai ¢és digitalis vezetdi készségek fejlesztése, csoportszinten a bizalomra és az
egytittmikodésre €piild mikodés kapcesan, valamint szervezeti szinten a rugalmas, tamogat6
struktarak és a digitalis megoldasok kialakitasa révén.

Kulcsszavak: Z generacio, vezetés, szisztematikus irodalomkutatés
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A felséoktatasbol a munkaerdpiacra vald atmenet egyre Osszetettebb kihivast jelent a Z
generacio szamara, kiilonosen a gyorsan valtozo technologiai és gazdasagi kornyezetben. Ez
gyakran bizonytalansadgot okoz a palyavalasztas €és a szakmai identitas alakuldsaban. A dualis
képzés célja, hogy az elméleti tudas és a gyakorlati tapasztalat integralasaval erdsitse a
fels6oktatas és a munka vilaga kozotti kapcsolatot, azonban ennek palyaidentitasra gyakorolt
hatasat kevés empirikus kutatas vizsgalja.

A kutatas célja annak feltdrasa, hogy a dudlis képzés miként jarul hozzd a Z generacios
hallgatok palyaidentitdsdnak kialakuldsahoz. A vizsgalat a Pannon Egyetem dudlis hallgatoira
fokuszal, kiilonos tekintettel az ezt tamogato €s akadalyozé tényezdkre.

A kutatds kvantitativ és kvalitativ elemeket 6tvozd kérddives modszert alkalmaz. Az
adatgytlijtés online kérddiv segitségével torténik, amely zart és nyitott kérdéseket egyarant
tartalmaz. A kérddiv vizsgalja a hallgatok karrierrel kapcsolatos attitlidjeit, szakmai onképét,
munkahelyi tapasztalatait, valamint a dudlis képzés hatdsair6l alkotott véleményét. A
kvantitativ adatok elemzése leird és korrelacios statisztikai modszerekkel torténik, mig a nyitott
kérdésekre adott valaszok kvalitativ tartalomelemzéssel keriilnek feldolgozasra.

A kutatas varhato eredményei ramutatnak arra, hogy a dualis képzés jelentds szerepet jatszhat
a hallgatok pdalyatudatossaganak ¢és szakmai Onbizalmédnak erdsitésében. Az egyetemi

tanulmanyok és a munkahelyi tapasztalatok egyiittes jelenléte hozzajarulhat a karriercélok
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tisztabb megfogalmazasahoz, ugyanakkor kihivasokat is hordoz, példaul az egyetemi és
munkahelyi elvarasok 0sszehangolasa terén. Az eredmények hozzéjarulhatnak a dualis képzési

programok fejlesztéséhez ¢€s a Z generacid karrierfejlodésének hatékonyabb tdmogatasahoz.
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A KOMPLEXITASTOL AZ AGILITASIG: MENEDZSMENT
KERETRENDSZEREK EVOLUCIOJA ES ADAPTALHATOSAGA A
KKV-SZEKTORBAN

DARNAI BALAZS
adjunktus
Debreceni Egyetem Gazdasagtudoményi Kar
Vezetés és Szervezéstudomanyi Intézet

darnai.balazs@econ.unideb.hu

A tanulmany célja a szakirodalomban fellelhetd legfontosabb menedzsment keretrendszerek és
szervezetértékelési modellek kritikai attekintése ¢és 0Osszehasonlitd elemzése a kis- és
kozépvallalkozésok, kiilondsen az induld mikrovallalkozasok sajatossagainak szemszogébol. A
kutatds arra keresi a valaszt, hogy a hagyomanyosan nagyvallalati kornyezetre optimalizalt,
komplex menedzsment eszk6zok hogyan adaptalhatok a korlatozott eréforrasokkal rendelkezo,
dinamikus kdrnyezetben miikodo korai fazisu vallalkozasok szamara, és miként tdimogathatjak
a szervezeti €letciklusok valsagpontjainak elkertilését.

A kutatas szisztematikus irodalmi attekintésen alapul, amely 13 széles korben alkalmazott
menedzsment koncepcidt vizsgdl. A keretrendszerek Osszehasonlitasa €s kategorizalasa egy
egyedi szempontrendszer mentén torténik. A modellek értékeléséhez és a matrixba sorolashoz
a szerzO0 tobbszintli validacios modszertant alkalmazott: a szakirodalmi tartalomelemzést egy
fliggetlen akadémiai szakértéi panel véleményezése egeszitette ki. A keretrendszerek
Osszehasonlitdsa és kategorizdldsa egy egyedi szempontrendszer mentén torténik, amely
értékeli a modellek holisztikus szemléletét, az objektiv dsszehasonlithatésag (benchmarking)
biztositdsat, valamint a szervezeti ¢letciklus (indulds, novekedés, érettség) kiillonbozo
fazisaiban val6 alkalmazhatdsagukat.

Az elemzés ravilagit, hogy jelenleg nincs egyetemes, minden fejlesztési fazisban azonos
hatékonysaggal alkalmazhato univerzalis eszkdoz a menedzsment kezében a szervezetek
jellemzdk értékelésére. A szakirodalmi elemzés és a szakértéi vélemények egybehangzdan
igazoljak, hogy mig a hagyomanyos mindségmenedzsment és kontroll fokuszu rendszerek a
mukodési kivalosagot tdmogatjak, talzott komplexitasuk és terminoldgidjuk miatt az indulo
vallalkozasok szamdra gyakran lekiizdhetetlen akadalyt jelentenek. Ezzel szemben az agilis,

iterativ ¢és iizletimodell-fokuszii koncepcidk sokkal jobban illeszkednek a korai életciklus-
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szakaszok rugalmassagi igényeihez, azonban gyakran hidnyzik beldliik a teljes szervezetet
atfogo, objektiv értékelési dimenzio.

A kutatds ramutat, hogy az induld6 mikrovallalkozasok esetében a menedzsment eszkozok
sikeres alkalmazasanak legkritikusabb gatja nemcsak a vezetok elméleti felkésziiletlensége,
hanem a hagyomanyos rendszerek tulzott komplexitasa €s erdforras-intenzitdsa. A korai
¢letciklus-szakaszokban (csecsemdkor, ,,gyeriink-gyeriink” fazis) a vallalatiranyitasi eszk6zok
kivélasztasanal az eréforras-ardnyossag a dontd tényezd. A tanulmany kovetkeztetése szerint a
merev, biirokratikus terheket jelentd, visszatekintd rendszerek helyett a jovobe tekintd,
rugalmas célkijelolést ¢és értékajanlat-validalast tdmogatd keretrendszerek alkalmazédsa a
megfeleld. A kutatas eredményeként felvazolt 6sszefoglald matrix gyakorlati Gtmutatdt nytjt a
kis- és kozépvallalkozasok vezetdi szamara, amellyel elkeriilhetik a korai biirokratizalodas
csapddjat ¢és a rendelkezésre allo szlikos erdforrasaikat az aktudlis fejlettségi szintjiikhoz

leginkabb illeszkedd, iterativ modszertanokra fokuszalhatjak.

Kulcsszavak: KKV, szervezeti életciklus, menedzsment keretrendszerek, agilitas, szakirodalmi

attekintés, indul6 vallalkozas
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GENERACIOK KOZOTTI KULONBSEGEK A SZERVEZETI
KOMMUNIKACIOBAN EGY KONKRET SZERVEZETBEN

JUHASZ CSILLA
egyetemi docens
Debreceni Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar VESZI

juhasz.csilla@econ.unideb.hu

A 21. szdzadi szervezetekben egyre jellemzdbb a tobbgeneracids munkaerd jelenléte, amely
alapjaiban formalja a kommunikacioés mintazatokat és az interakcios dinamikékat. A szervezeti
kommunikéci6 — mint a tarsadalmi kapcsolathalé egyik mikrokozmosza — a generacios
értékvilagok, szocializacids mintak €s technologiai kompetencidk metszéspontjaban jon létre.
A Baby Boomer, X, Y (millenniumi) és Z generacid kozotti kiilonbségek nem pusztan életkori
kiilonbségek, hanem eltérd tarsadalomtorténeti tapasztalatokbol eredé kommunikécios
paradigméak megnyilvanulasai.

A Baby Boomerek munkaszocializacidjat a hierarchikus, formalis ¢€s lojalitdsalapu
kommunikéci6 jellemzi, amely a stabilitdis és a feladatcentrikussadg értékeit tiikrozi.
Az X generacid6 mar a globalizalt és technologiailag dinamikus kdrnyezetben tanult
alkalmazkodni: 0k képesek kozvetiteni a hagyomanyos ¢€s digitalis kommunikécios formak
kozott. Az Y generdcid szdmdara a gyors, informadlis, online alapti kommunikacio valt
természetessé, ahol a kozvetlen visszacsatolas és a transzparencia elvards. A Z generaci6 ezzel
szemben mar a digitalis szocializacié terméke: szamukra a multimodalis kommunikacio és a
vizualis kod a szervezetben is dominans, mikdzben az autoritds fogalma Ujraértelmezddik a
halozati egyenrangusag logikajaban.

E kiilonbségek a szervezetekben kommunikécios torésvonalakat hozhatnak létre, amelyek
konfliktusforrasként jelennek meg, ha nem tarsul hozzajuk tudatos intergeneracios reflexio.
A technologiahasznalat (digitalis platformok preferalasa), az idéérzékelés (azonnalisag kontra
alapossag) és a visszajelzés stilusa (formalis értekelés versus folyamatos mikrokommunikécio)
kiemelt teriiletei ennek a kiilonbségnek. Az intergeneracidos mentoralasi és kommunikacios
programok képesek lehetnek hidat képezni a generaciok kozott, hozzdjarulva a szervezeti
kohézi6 és a tudasaramlas fenntartdsdhoz.

A tarsadalomtudomanyi megkozelités alapjan a szervezeti kommunikacié generacios valtozasa

nem csupan technologiai, hanem kulturalis €s identitasbeli atrendezddés is.
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Tanulményomban egy konkrét szervezetben késziilt kérddives vizsgalat eredményeit mutatom
be. A generaciok kozott igazolhatd kiilonbség van a technikai eszkdzok preferalasaban, ahogy
fiatalodnak a megkérdezettek egyre inkabb a technikai eszkdzoket veszik igénybe a
kapcsolattartasra. Bizalmas ligyek megvitatasa ez aldl kivétel, mert erre minden generacio a
személyes format valasztja. A kommunikacio stilusara a nyitott, informalis stilus elényben
részesitése lesz jellemz6 a generdciok fiatalodasaval. Ennek ellenére a vizsgalt szervezetben a

hagyomanyos kommunikacids irdsbeli és szobeli formak a jellemzok.
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EVALUATION OF A CANDIDATE’S PERFORMANCE IN A GERMAN
PROFESSIONAL EXAM

STEPHAN KUHNEL
professor of auditing and management consulting
Hochschule fiir Technik und Wirtschaft Dresden
Department of Business Administration

stephan.kuehnel@htw-dresden.de

Abstract: Description and Relevance

The paper relates to the evaluation of a candidate’s performance in a professional exam such as
the German equivalent of the CPA. German legal understanding is based on the ruling of the
Supreme Court (BVerfG) in 1991. This court’s assumption is that a distinction can be made
between (i) knowledge that may proven right or wrong using objective criteria and (ii) a
subjective evaluation of the individual examiner on the prospects of the candidate. The latter is
said to be based on personal experiences and encompass complex reasoning that a court cannot
evaluate. Although this concept is continuously applied in German jurisprudence, other
disciplines — e.g. Human Resource Management — draw a very different picture of the selection
of candidates. The paper attempts to highlight conceptual differences and focus on the concepts
of knowledge and skills. Implications on the design of examinations in general are to be
expected.

The proposed contribution relates to the thematic areas of “Management and HR in the Age of
Artificial Intelligence” (emphasis would be on the HR aspects) or “Human Dimensions of
Change Management” (emphasis would be on the need to adapt a year-long legal practice that
has not been confirmed by empirical research).

Relationship to Previous Research Projects with the University of Pécs

There have been various projects related to the management of competences and knowledge
under the direction of Dr. Ferenc Farkas. The current contribution attempts to extend the scope

and update findings from our common previous research (>20 years).
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Tecnologico de Antioquia

jlondono5S@tdea.edu.co

EVER DE JESUS BEDOYA
research professor
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research professor
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researcher
Tecnologico de Antioquia

evelyn.saez@tdea.edu.co

Validation of the Trust Climate Instrument in a Higher Education Institution (HEI)

Introduction/Problem: This research is a fundamental component of the study titled
"Moderating Impact of Organizational Trust Climate on the Relationship between
Communication Satisfaction and Knowledge Sharing" (Impacto moderador del clima de
confianza organizacional en la relacion entre la satisfaccion de la comunicacion y el
intercambio de conocimiento). A critical requirement for this study was the availability of a
psychometrically sound tool to measure trust within the Colombian academic context. To
address this, the Trust Climate instrument originally developed by Yasin Tagpinar (2014) was

selected and adapted to evaluate the specific dynamics of faculty and administrative staff.
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Objective: To validate the Trust Climate instrument as a fundamental stage of the primary
study, evaluating its content, criterion, and construct validity, as well as its reliability, to ensure
robust data for the subsequent moderation analysis.

Methodology: An instrumental, cross-sectional design was employed using a sample of 50
participants (teaching and administrative staff) from the Tecnologico de Antioquia (IUE). The
validation process involved: 1) Content validation via a panel of 3 experts; 2) Construct validity
through Exploratory Factor Analysis (EFA); 3) Criterion validity by correlating results with the
Communication Satisfaction Questionnaire (CSQ); and 4) Internal consistency testing using
Cronbach’s Alpha.

Results: The validation phase yielded a Content Validity Index (CVI) confirmed a high item
clarity. The EFA identified a three-factor structure—Trust in Leaders, Trust in Peers, and
Institutional Trust—explaining 68% of the variance. Criterion validity was supported by a
significant positive correlation with communication satisfaction. The instrument demonstrated
excellent reliability with a global Cronbach’s Alpha of 0.91.

Conclusions: The validation of the Trust Climate scale confirms it is a highly reliable and valid
instrument for the specific context of the Tecnoldgico de Antioquia. These results provide a
solid psychometric foundation for the main study's objective of analysing how trust moderates
the flow of knowledge, offering a replicable methodological model for other Higher Education
Institutions (HEIs) in the region.

Keywords: Trust Climate, Psychometric Validation, Higher Education Institution.
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THE ROLE AND EFFECTIVENESS OF HIGHER EDUCATION
INSTITUTIONS IN DEVELOPING LABOR MARKET
COMPETENCIES

DOROTTYA ANNA SZABO
PhD student
University of Pécs, Faculty of Business and Economics, Department of Leadership and
Organizational Sciences

szabo.dorottya@pte.hu

LASZLO ZOLTAN PIACSEK
PhD student
Head of the Human Resources Development Project Office
Chamber of Commerce and Industry of Pécs-Baranya
University of Pécs ,,Education and Society” Doctoral School of Education

piacsek.laszlo@pbkik.hu

For labour market participants, it has become increasingly important to assess not only the
formal qualifications and education necessary for a role but also the previously acquired
professional experience, practical training, and existing competencies of potential employees
during the selection process. In our study, we aim to determine whether higher educational
institutions can provide all the skills that businesses expect from their employees. Expectations
from both businesses and educational institutions are evolving just as quickly as the
technologies and techniques they employ. Industry 4.0 and Industry 5.0 solutions are
increasingly emerging in the economy, alongside information technology, digitalization,
robotics, and artificial intelligence. Furthermore, environmental protection and sustainability
are becoming increasingly vital in planning, operations, and development processes. The
COVID-19 pandemic has significantly impacted the labour market. For higher educational
institutions to adapt to changes, trends, and expectations, it is crucial for instructors to keep
their knowledge current and for training programs to be regularly reviewed and updated.
However, achieving this is certainly not easy. Higher educational institutions must increasingly
emphasize supporting students in intentional career planning and fostering the development of

both their soft and hard skills. To achieve this, it is essential to collaborate closely with business
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organizations, HR professionals, and service providers. Additionally, it is important to follow
both international and national educational policies, strategies, and initiatives, as well as to
consider scientific research, developments in the field, and related forecasts. During university,
dual education formats, internships, student employment opportunities, and trainee programs
are becoming increasingly important. Research, both national and international, emphasizes
that recent graduates often lack essential "soft" skills and practical professional knowledge.
Higher educational institutions face significant challenges as students enter university with
major deficiencies in basic skills and key competencies. The development of these skills is
essential for acquiring further skills needed in life and the labour market. The processes, tasks,
and methods for competence development in higher education are influenced by students’ social
backgrounds. Consequently, the role of these institutions in promoting inclusivity and equal
opportunities is increasingly significant.

We analysed the existing and required labour market competencies that can be developed in
higher education across various European countries, using the most recent Eurograduate
database from 2022. The database includes a total of 171,769 records from 17 countries.
Competency-related data is not available for four of these countries. Consequently, we assessed
the existing and job-required levels of 12 competencies for 75,444 graduates who completed
their university studies one to five years ago, using a scale from 1 to 6. At the highest levels,
the expected competencies include the ability to clearly convey one’s message to others (5.83)
and the capacity to collaborate effectively with others (5.77). In the first scenario, the current
level closely matches the expected level, while in the second scenario, graduates demonstrate
this competency to a lesser degree than anticipated. The most surprising competency is using
information and communication technologies at an advanced level (3.59). The current level of
this competency is significantly higher than anticipated, measuring at 5.84. At the country level,
significant differences can be observed. In Hungary, the willingness to question one’s own ideas
or those of others, as well as the ability to present products, ideas, and reports, is viewed as
significantly less important than average. Additionally, there is no competency where either the
expected or the existing level is above the average in the country.

Keywords: higher education, labour market, competencies
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FAILURE OF THE HUMAN CAPITAL THEORY IN HIGHER
EDUCATION

MARIA JAKUBIK
honorary associate professor
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The objective of this paper is to contribute to a contemporary debate about the real purpose of
21st-century education by exploring a newly emerging educational paradigm of flourishing.
Educational philosophers, psychologists, and sociologists claim that a paradigm shift is
underway in education. They argue for a flourishing turn in education because the Human
Capital Theory is failing. The domination of the instrumental view of higher education, i.e.,
focusing on supplying human capital with the skills demanded by the labor market, causes
several problems. This paper focuses on higher education (universities of sciences, universities
of applied sciences, colleges) because this is the time when many adult graduates will enter the
world of work and because it could be the last chance for educators to strengthen not only the
cognitive skills, knowledge, and competences of students but to advance their character, values,
beliefs, meaning, life purposes, well-being, happiness, and their flourishing. The methodology
of this paper is a literature review of the flourishing turn in education. Leading educational
scholars’ articles will be reviewed to understand the ‘flourishing’ phenomenon and its related
key concepts, such as good life, happiness (eudaimonia), autonomy, relatedness, competence,
and physical, psychological, and social well-being. As a result of this exploration, the paper
develops and proposes a framework for human flourishing in higher education. This framework
as a tool could be useful for higher educational practitioners in their teaching practices. Besides
this practical implication, the paper contributes to redirecting the focus of curriculum
developers and educational policy makers from an instrumental focus towards a more life-world
competencies focus. Fostering students’ flourishing lives requires an educational environment
that focuses on meaningful activities, supports students to acquire capabilities, values, virtues,
and understanding through learning that they enjoy, and guides them toward a meaningful, good
life.
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SELF-REFLECTION IN COLLECTIVE BARGAINING SIMULATIONS:
DEVELOPING NEGOTIATION COMPETENCES FOR INTEREST
RECONCILIATION

GYULA LASZLO
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Organisational Sciences
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SIPOS NORBERT
associate professor
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Organisational Sciences
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The study analyses the self-reflective journals produced by forty-two students on the Master’s
programme ‘Networks in the World of Work’, written in connection with an eight- to ten-
session simulated collective-bargaining series. Employing qualitative thematic analysis and
drawing on Professor Gyula Laszld’s collective-bargaining model alongside the macro-level
framework of labour relations, the research traces the trajectory of the students’ professional
development, pinpoints key learning milestones, and identifies the factors that shape this
process. The findings reveal four principal developmental stages—framing, perspective shift,
integrative orientation, and group synergy—which align with Professor Laszl6’s negotiation-
stage model.

Keywords: collective bargaining, self-reflection, labour relations, integrative agreement,

perspective shift
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EFFECTS OF COGNITIVE AND EMOTIONAL FACTORS ON Al
FATIGUE AND CUSTOMER EXPERIENCE AMONG GENERATION Z
IN AI-OVERUSED MARKETING

VANANH PHAMTHI
Thang Long University, Vietnam
vananhpham&8494@gmail.com

The widespread adoption of artificial intelligence (AI) in marketing has significantly
transformed customer interactions and experiences. However, excessive and intensive use of
Al may also generate unintended negative outcomes, such as Al fatigue, particularly among
Generation Z customers. Drawing on the Cognitive—Affective—Conative (C-A-C) framework,
this study examines how cognitive factors (privacy concern and perceived intrusiveness of Al-
driven marketing) influence negative emotions, Al fatigue, and customer experience in the
context of Al-overused marketing. A quantitative approach was employed using survey data
collected from 284 Generation Z consumers in Vietnam, and the proposed model was tested
using Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM). The results indicate that
negative emotions play a central mediating role between cognitive perceptions and Al fatigue.
Al fatigue is found to have a significant negative impact on customer experience. Additionally,
fear of missing out (FOMO) emerges as a strong predictor of Al fatigue. This study contributes
to the marketing literature by extending the concept of Al fatigue to customer experience
research and offers practical implications for designing more sustainable and human-centered
Al marketing strategies.

Keywords: Al fatigue, Customer experience, Gen Z, FOMO, C-A-C model
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NAGY AKOS
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Chatbot anthropomorphism considered as mandatory feature in many service contexts. Despite
growing interest in artificial intelligence powered, humanlike chatbots and other agents, the
most study focused on purchase intention and customer satisfaction toward brand. Traditional
approach suggests that anthropomorphic feature create trust and reliance toward chatbot,
however uncanny valley theory suggests too anthropomorphic chatbot create anxiety and
negative feeling about it. Customer journey stage specific effect of the anthropomorphic feature
of the chatbot is unknown in existing literature. Designing customer journey stage specific
chatbot increases effectiveness of communication. Here comes need to determine where the
theory of anthropomorphism works and where it loses its marketing power. This study
systematically reviews chatbot anthropomorphism research to examine when and how
anthropomorphism helps or harms customers across the customer journey, and suggests
comprehensive future directions. We employed theory part of the TCCM framework of the
systematic synthesize and derived useful findings from 153 peer reviewed and academic articles
between 2019-2025. This review shows existing research heavily focused on purchase decision
stage, while early stages are underexplored. This study shed light on both theoretical and
practical fields. The review clarifies boundary conditions of anthropomorphism theory in
service interactions and human-computer interactions. It offers design guidelines on degrees

and types of anthropomorphism appropriate for different customer journey stages.
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COGNITIVE PATTERNS IN LARGE LANGUAGE MODELS

KISPAL VITAI ZSUZSANNA
professor
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Since the 30th of November 2022, when OpenAl released its Generative Pre-trained
Transformer model, ChatGPT, a profound shift has taken place in how we understand cognition
and intelligence. Until recently, thinking, creativity, reasoning, and understanding were widely
regarded as exclusively human capacities. The emergence of Large Language Models (LLMs)
challenges this assumption by demonstrating capabilities that, in some domains, rival or exceed
individual human performance.

The aim of this article is to examine how LLMs operate and to compare key aspects of their
functioning with elements of human cognition. Drawing on recent research from OpenAl,
Anthropic, and other relevant sources, the paper explores the phenomenon of emergent
behaviors, those capabilities that are not explicitly programmed but arise from large-scale
training processes. These behaviors are sometimes unintended and potentially harmful, while
in other cases, they display striking similarities to human-like reasoning and communication.
The central hypothesis of the article is that the intelligence emerging from LLMs represents
neither human intelligence nor traditional machine intelligence, but a distinct third form:
statistical intelligence. This perspective offers a new conceptual framework for understanding

cognition and opens novel directions for interdisciplinary research.
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This paper explores the evolution of the human resource management (HRM) in Serbian
organizations in the period from 2008 to 2026. Before the political and economic changes taken
place in 2000 HRM as a management concept was underdeveloped in Serbian business
environment. After the transition period HRM function started to develop, but the economic
crisis of 2008 which affected the whole world has threatened the Serbian companies and their
practice of staffing, employee training, development and compensation system, too. The
research data from 2015 show that HRM got more strategic role. In 2020 Serbian organizations
were facing with the radical challenges concerning the nature of work, safety and
communication caused by the global COVID-19 pandemic. Nowadays the geopolitical
instability and the technological challanges, as digitalization and Al are shaping the
environment of Serbian organizations. The aim of this paper is to present the data of four
successive Cranet research rounds in 2008, 2015, 2021 and 2026 realized in Serbia. The
position of HR department, the existence of HRM strategy and the primary decision-makers

regarding HR activities will be analysed.

Keywords: human resource management, HR department, Serbia, Cranet, digitalization.
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As the era of mandatory telework ends, managers face decisions on maintaining telework
options. This study investigates the psychological impact of choice in telework on employee
performance and life satisfaction based on self-determination theory. Analysis using PLS SEM
(N=809, Hungarian sample) reveals that autonomy-supportive leadership in telework settings
significantly enhances employee performance and overall life satisfaction, supporting the
mutual gains theory. The research discloses the relationship between autonomy supportive
leadership, the practice of giving freedom for employees to work from anywhere, control over
the work environment, autonomy, and the indicators of personal performance and satisfaction

with life in an organisational context. The study contributes to understanding the direct and
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indirect mechanisms through which leadership and human resource management practices
influence personal performance and satisfaction with life. The research findings provide
practical guidance for managers to reduce “productivity paranoia” in the hybrid work context

and confirm that not only do happier employees perform better, but better performance can also

contribute to life satisfaction.
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FELELOS MESTERSEGES INTELLIGENCIA ALKALMAZASA A
HUMANEROFORRAS-GAZDALKODASBAN: ETIKAI DILEMMAK,
FELELOSSEG ES A KOMPETENCIAK ATRENDEZODESE

LAMPER AGNES
PhD hallgat6
Budapesti Gazdasagtudomanyi Egyetem Vallalkozas- és Gazdalkodastudomanyi Doktori
Iskola

lamper.agnes@uni-bge.hu

The rapid diffusion of artificial intelligence (Al)-based systems in human resource
management (HRM) simultaneously promises efficiency gains and introduces new ethical risks,
while reshaping HR professionals’ work processes and competency requirements. This study
explores how HR and IT professionals interpret the introduction of Al tools into HR processes,
how they experience dilemmas related to fairness, transparency and accountability, and how
HR competencies are reconfigured in the context of human—Al collaboration. The research is
framed by the concept of responsible Al use and the Job Demands—Resources model, which
together capture AI’s dual role as a burden that creates new job demands and as a resource that
can support and augment HR work.

Eleven purposefully selected HR generalists, HR leaders, HR business partners and IT
specialists (n = 11) participated in semi-structured interviews in organizations that ranged from
not yet using dedicated AI-HR systems to already applying Al-enabled tools in recruitment,
performance management or internal communication. Interview data were analysed using
inductive, reflexive thematic analysis, involving repeated reading of transcripts, open coding,
and iterative clustering of codes into higher-order themes until thematic saturation was
achieved.

The analysis yielded four interrelated themes: (1) uncertainty about the transparency and
explainability of Al systems; (2) perceived risks of unfairness and algorithmic bias and the
diverse organizational mechanisms used to address them; (3) dilemmas around the distribution
of responsibility between Al recommendations and human decision-makers; and (4) the
reconfiguration of HR competencies, with growing importance of technological literacy,
data-driven and critical thinking, and ethical sensitivity, alongside the partial automation of

administrative tasks. By linking responsible Al and the Job Demands—Resources (JD—R)
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framework, the paper conceptualizes Al in HRM as a socio-technical factor with a dual ethical
role and proposes a practice-oriented framework for responsible Al implementation that
emphasizes enhanced transparency, institutionalized ethics and bias-monitoring mechanisms,
and targeted competence development for HR professionals.

Keywords: artificial intelligence, responsible Al use, human resource management, HR

competencies, ethical dilemmas, human—AlI collaboration
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A mesterséges intelligencia (MI) alkalmazasa alapvetden formalja 4t a kortars egészségiligyi
rendszereket, stratégiai valaszt keresve olyan rendszerszintli kihivdsokra, mint a
munkaerdhidny, a demografiai valtozasok vagy a személyre szabott ellatas iranti igények. Jelen
tanulmany célja annak feltarasa, hogy a dinamikus képességek — azaz a kornyezeti valtozasok
¢szlelése, a lehetOségek megragadasa €s a szervezeti megljulas — hogyan hatarozzédk meg az
véaltozasmenedzsment gyakorlatara. A kutatds elméleti keretét a dinamikus képességek
koncepcidja adja, amely a technoldgiai atallast nem statikus erdéforrds-igényként, hanem
folyamatos alkalmazkodasi képességként értelmezi.

A kutatds modszertana kvalitativ feltaro jellegii, amely a Gioia-féle induktiv elemzésre épiil.
Az empirikus bazist magyarorszagi egészségiigyi vezetdkkel, klinikusokkal, kutatokkal és jogi
szakértokkel készitett félig strukturalt interjuk alkotjak. A vizsgalat soran nyomon kdvettiik az
MI-hez kapcsolodo lehetdségek azonositasanak folyamatat, a dontéshozatali mechanizmusokat,
valamint a szervezeti tudas és munkafolyamatok atalakitasanak dinamikajat.

Az eredmények ravilagitanak, hogy az MI hatékony integracidja nem csupan a technologiai
fejlettségen, hanem a szervezeti korméanyzasi logikan és a human képességeken mulik. A
az MI bevezetése gyakran kényszerli valsagkezelés vagy kozponti direktiva eredménye.

Esetiikben a valtozasmenedzsment reaktiv, a technoldgia pedig jellemzden raépiil a meglévd
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merev strukturakra, ami korlatozza a hossz(i tava tanulast. Ezzel szemben a
maganegészségiigyben a dinamikus képességek tudatosabbak és piaci fokuszuak. A
dontéshozatali autoritds koncentraltabb, ami lehetové teszi a gyors kisérletezést és a
munkafolyamatok radikalis jratervezését. Ebben a szektorban a valtozasmenedzsment explicit
tamogatd szerepet tolt be, el0segitve az MI-alapu gyakorlatok intézményesiilését. A két szektor
kozotti alapvetd kiilonbség, hogy mig a kozszféra prioritdsa az intézményi stabilitds és a
kockézatok minimalizalasa, a maganszektor a valtozdsmenedzsment eszkozével teszi az MI-t a

fenntarthat6 szervezeti transzformacié motorjava.
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ESZKOZ VAGY MOTIVATOR? A SZAKMASPECIFIKUS
TECHNOLOGIAI HATTER MOTIVACIOS HATASANAK
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Intézet

oyorgy.david@ktk.pte.hu

A tanulméany a technoldgiai munkakornyezet, a szakmaspecifikus eszkdzhasznélat és a
feladatkomplexitdas munkamotivaciora gyakorolt hatisat vizsgdlja a STEM szektorban. A
kutatds kozponti kérdése, hogy a technoldgiai kdrnyezet motivacios ereje differencidltan
jelentkezik-e az muiszaki kornyezetben és a nem muszaki munkakdrokben dolgozok korében.
A kvantitativ vizsgélat keresztmetszeti elrendezésben, N=250 f6s mintan (miiszaki: N(a)=128,
nem miuszaki: N(b)=122) késziilt. A mérési eszkoz validalasat Cronbach-alfa (alpha=0,742)
mutatoval végeztem. Az adatok nem-normalis eloszlasa miatt (Shapiro-Wilk, p <0,001) nem-
parameéteres statisztikai eljarasokat, Mann-Whitney U tesztet €s Spearman-féle rangkorrelaciot
alkalmaztam a csoportok kozotti kiilonbségek és az 0sszefiiggések iranyanak feltarasara.

A Mann-Whitney U teszt eredményei (p = 0,789) alapjan a két csoport altal érzékelt
technologiai specifikussag szintje kozott nincs szignifikans kiilonbség. Az dsszefliggésvizsgalat
azonban jelentds eredményt tart fel, miszerint az miiszaki munkakorokben a technologiai
specifikussag €s a motivacid kozott szignifikans, pozitiv kapcsolat igazolhatdé (rho=0,213;
p=0,016), mig a nem miiszaki teriileteken az dsszefiiggés nem érte el a szignifikancia-kiiszobot
(tho=0,156; p=0,086). Az asszociacidanalizis megerdsitette a munkakori kdrnyezet moderald
szerepét.

Az eredmények ravilagitanak, hogy a technoldgiai kornyezet motivacids potenciallal bir
miszaki kornyezetben. A miiszaki szakemberek szdméra a szakmaspecifikus eszkoz a
kompetencia megélésének forrasa lehet, mig a nem miiszaki teriileten dolgozok szdmara csupan
funkciondlis munkafeltétel. A menedzsment szdméra javasolt a motivacids stratégiak
differencialasa, mert a miiszaki szféradban a technologiai fejlesztés kdzvetlen megtartd erdvel

birhat.
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A mesterséges intelligencia szervezeti elterjedése egyre intenzivebben alakitja 4t a
munkavégzés kereteit, a kompetenciaelvarasokat és a szervezeti miikodés logikajat. E folyamat
értelmezésében kiemelt jelentOségli annak vizsgalata, hogy a munkavallalok milyen
attitlidokkel viszonyulnak az Al-alapii megold4dsok munkahelyi alkalmazasahoz, mivel ezek az
attitidok a technoldgiai implementacidé eredményességének fontos eldfeltételét jelenthetik.
Jelen tanulmany arra keresi a valaszt, hogy milyen egyéni €s szervezeti tényezdk
eltérd szintjeit. A kutatas kérddives adatfelvételre épiild kvantitativ vizsgalat keretében valosult
meg, ¢és technoldgiailag fejlett szervezeti kdzegben dolgozé munkavallalok tapasztalataira
tdmaszkodik. Az elemzés annak feltdrasara iranyult, hogy a munkéhoz valo pszichologiai
viszony, a relevans szakmai tapasztalat, a szervezeti pozicid, valamint egyes hattérvaltozok
milyen mddon jarulnak hozza az Al-hoz kapcsolddo attitlidok alakulasdhoz. Az eredmények
azt jelzik, hogy a vizsgalt attitidok variancidja korlatozott mértékben vezethetd vissza
klasszikus szociodemografiai ismérvekre, és 1€nyegesen erdsebben kapcsolodik a szervezeti
bedgyazottsag, illetve a technoldgiai kornyezethez kotddd tapasztalat dimenzidihoz. Az
elemzés alapjan a munka irdnti magasabb foku bevonoddas, a technoldgiaintenziv kdzegben
szerzett felhalmozott tapasztalat, tovabba a magasabb hierarchikus pozici6 pozitiv sszefiiggést
mutatott az Al-alapti megoldasokkal szembeni nyitottsaggal. Az eredmények arra utalnak, hogy
a mesterséges intelligencia szervezeti elfogaddsa nem elsdsorban demografiai kiilonbségek
mentén értelmezhetd, hanem inkabb a munkavallalok szervezeti szerepéhez, szakmai
kozelségéhez és a munkahoz kapcsolodo pszicholdgiai kdtddéséhez kapesolodik. A tanulmany

egyik 6 kovetkeztetése, hogy az Al bevezetése nem redukdlhatdo technologiai vagy
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infrastrukturalis kérdésre. A vezetdi tdmogatas, a részvételre éplilo valtozaskezelés, a tanulast
0sztdonzd szervezeti kdzeg és a bizalom egyarant meghatarozo feltételei annak, hogy az uj
technoldgiai megoldasok ténylegesen ¢és fenntarthatd modon épiiljenek be a szervezeti
gyakorlatba. Az Al integracidja ebbdl kovetkezden egyszerre értelmezhetd technologiai

innovacioként €s szervezeti alkalmazkodasi folyamatként.
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Az eldadas egy OD-manifestumra épiild, normativ-koncepcionalis keretben mutatja be, hogyan
értelmezziik Ujra a szervezetfejlesztés (szervezeti valtozasok tanacsadoi) szerepét a VUKA ¢és
BANI-vilag, az Al, a digitalizaci6 és a polikrizis kézegében. Kiindulopontunk, hogy mikézben
a klasszikus, humanisztikus ¢és rendszerszemléletli OD-értékek (méltosag, részvételiség,
demokratikus miikddés, fenntarthatdosdg) tovabbra is érvényesek, a szakma legitimacios
valsaggal, eszkoztari elhasznalodassal €s identitasbizonytalansaggal kiizd. Az eléadas célja

ezért nem a tanulmanyunk ismertetése, hanem egy cselekvésorientalt gondolati keret és néhany

vitaképes tézis felvetése a FFIC-koz0sség szdmara.
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A prezentacio elsO része roviden felrajzolja azt a kontextust, amelyben az OD-t ma mikodni
latjuk: exponencialis technologiai valtozas és Al-térnyerés, radikalizalodo tarsadalmi-politikai
torésvonalak, 6kologiai-gazdasagi polikrizis, valamint a szervezeti életciklusok rovidiilése és a
pszichologiai biztonsag sériilése. A masodik rész azt vizsgalja, milyen kdvetkezményei vannak
mindennek az OD-szakma Onértelmezésére: a ,,projekt-valtoztatasrol” a folyamatos megtjulasi
képességre valo atallasra, a technostrukturalis és human intervenciok tudatos kombinalasara,
az értékteremtés (és nem csupan érték-kisajatitds) normativ Ujradefinidlasara helyezziik a
hangsulyt.

A harmadik részben néhdny kulcspropoziciot és gyakorlati fokuszi kérdést kindlunk
vitainditonak: (1) mit jelent az antifragilitas gyakorlati OD-nyelvre leforditva; (2) hogyan lehet
az Al-t és a digitalizaciot tigy integralni, hogy kozben az emberi méltosag, a kapcsolati mindség
¢és a kollektiv tanulas keriil kozéppontba; (3) milyen 0j szerepdefinicidt kivan a ,,scientist—
practitioner” OD-szakembertdl (self as instrument, paradoxonkezelés, transzszervezeti
halozatépités); és (4) hogyan érdemes ujragondolni a siker mérdszamait, hogy a tanulas,
elkotelezettség, innovacio €s fenntarthatosag a pénziigyi mutatokkal egyenrangtva valhasson.
Az elbadas kifejezett célja, hogy a FFIC koré szervez6dd tudomanyos és/vagy gyakorlati
kozosséget dialogusra hivja: manifestumszerii téziseinket nem kész valaszokként, hanem
kozdsen tovabbirandé ,,iranyjelzOként” ajanljuk, amely segithet 0 szovetségeket, mérési €s

beavatkozasi logikédkat kialakitani a szervezetfejlesztés megujulasa érdekében.
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A ,,Coach szakemberek és a reziliencia: a tudatossag a lelki ellenalloképesség fenntartasaban
¢s fejlesztésében” cimili kutatds célja annak feltardsa volt, hogy a magyarorszadgi coach
szakemberek miként értelmezik a reziliencia fogalmat, mennyire tudatosan foglalkoznak annak
fenntartasaval, valamint milyen eszkozoket alkalmaznak lelki ellenalloképességiik
megorzésére és fejlesztésére. A vizsgalat kiinduld feltételezése az volt, hogy bar a coachok
ismerik a reziliencia jelentését, annak tudatos fejlesztése nem integralédik rendszeresen a
mindennapi gyakorlatukba.

A kvalitativ, kis elemszamu, 6t interjut magaban foglalo kutatas két palyakezdo, két legfeljebb
Ot év tapasztalattal rendelkezd, valamint egy kilenc éve a palyan dolgozé coach szakemberrel
végzett mélyinterjura épiil. A kis elemszdm miatt a tanulméany inkabb feltaro jellegli
tudomanyos munkdnak tekinthetd, ugyanakkor alkalmas arra, hogy alapot szolgaltasson egy
késObbi, nagyobb mintan végzett, kvantitativ, kérddives adatgytijtéssel végzett vizsgalathoz.
Az elemzés harom f6 megéllapitast eredményezett. Egyrészt a résztvevok egységesen ismerik
areziliencia fogalmat. Masrészt a reziliencia tudatos fejlesztése kevéssé jelenik meg strukturalt
formaban a mindennapi gyakorlatukban. Harmadrészt az interjik sordn tobb esetben tudatosult,
hogy a spontan, rekreacios jellegli tevékenységek — példaul a kreativ idotoltések vagy a
természetben végzett aktivitdisok — hozzajarulnak lelki ellenalloképességiik fenntartdsdhoz,
noha ezeket kordbban nem értelmezték tudatos rezilienciafejlesztési eszkozként.

A kutatds eredményei ramutatnak arra, hogy a reziliencia fejlesztése a coach szakemberek
korében implicit moédon jelen van, azonban annak tudatositasa és strukturalt timogatésa tovabbi

fejlesztési lehetdséget jelent a szakmai gyakorlatban.

139


mailto:edina.metz1@stud.uni-corvinus.hu
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A tanulmany célja annak feltardsa, hogy a neurodiverzitds miként jelenik meg a vallalati
teljesitményt vizsgald nemzetkdzi szakirodalomban, kiilonds tekintettel a vezetdi szint
szerepére és a gazdasagi teljesitményhez valod hozzajarulasara. A kutatas kiindulépontja az a
feltételezés, hogy a neurodiverzitas — kiillondsen vezetdi kontextusban — nem hatranyként,
hanem potencidlis stratégiai er6forrasként értelmezhetd, amely hozzajarulhat az innovacidhoz,
az adaptivitashoz és a vallalati versenyképesség ndveléséhez.

A kutatds modszertanat szisztematikus szakirodalmi attekintés képezte, amely a PRISMA-
iranyelvek alapjan keriilt kialakitasra. Az elemzés a Web of Science és a Scopus adatbazisokban
indexalt, lektoralt tudomanyos publikaciokra épiil. A keresési folyamat tobb 1épcsdben zajlott,
amely magéaban foglalta a duplikaciok eltavolitasat, az absztrakt-alapt szlirést, valamint a teljes
szOvegll publikdciok relevancia-vizsgalatat. A szisztematikus attekintést bibliometriai
halézatelemzéssel egészitettem ki, amelyet a VOSviewer szoftver segitségével végeztem el a
kutatasi teriilet tematikus szerkezetének és kulcsfogalmi kapcsolodasainak feltarasa érdekében.
Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a neurodiverzitds gazdasagi értelmezése jelenleg
fragmentalt, és a szakirodalom donté része elsOsorban humadaneréforrds-menedzsmenti,
inklizios és munkahelyi jolléti kontextusban vizsgalja a jelenséget. A kulcsszo-
egyiittel6fordulasi elemzés két dominans tematikus klasztert azonositott: egy klinikai-
iranyt. A klaszterek kozotti kapcsolatok gyengesége arra utal, hogy a neurodiverzitas vallalati
teljesitményhez és stratégiai dontéshozatalhoz kapcsolddo vizsgalata még kialakuldban van.

A szakirodalom ugyanakkor arra is rdmutat, hogy a neurodiverzitashoz kapcsoldodd kognitiv
sajatossagok — példaul kreativitds, divergdldo gondolkodas, gyors dontéshozatal és fokozott
kockazatvallalas —  kedvezden  befolyasolhatjdk a  vallalati  innovacidét  ¢és

alkalmazkodoképességet. A Resource-Based View elméleti keretében értelmezve a
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neurodiverzitds olyan immateridlis eréforrasként jelenik meg, amely megfelel a VRIN-
kritériumoknak, és megfeleld szervezeti kornyezetben tartos versenyeldny forrasava valhat.

A kutatds legfontosabb hozzdjaruldsa, hogy rendszerezi a neurodiverzitds gazdasagi
értelmezésének jelenlegi allapotat, valamint rdmutat a vezetdi szintli neurodiverzitas empirikus
vizsgalatanak hidnyara. Az eredmények alatamasztjak egy 1j, vezetdi neurodiverzitas-skala
kidolgozasanak sziikségességét, amely lehetdvé teheti a neurodiverzitas véllalati teljesitményre

gyakorolt hatasanak kvantitativ vizsgalatat.

Kulcsszavak: Neurodiverzités; vallalati teljesitmény; vezetdi dontéshozatal; Resource-Based

View; versenyelOny; innovacio; szisztematikus szakirodalmi attekintés
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A munka vilaganak atalakuldsa nem csupan a munkavégzés formait és szervezeti kereteit érinti,
hanem a munkahoz val6 viszonyt is. A munkavallalok attitlidjei — beleértve a munkafegyelmet,
a feleldsségvallalast, az egyiittmikodési hajlandosagot €s az erkolcsi elkotelezodést —
kulcsszerepet jatszanak a szervezeti miikodésben €s a teljesitmény alakuldsaban. Ugyanakkor
e dimenziok empirikus vizsgdlata gyakran széttoredezett modon jelenik meg a

szakirodalomban, és ritkan kertil sor azok integralt elemzésére.

Kutatasunkban 1000 f8s orszagos, a 18 év feletti gazdasagilag aktiv kort hazai népességre
(korcsoport, nem, telepiiléstipus, régid, iskolai végzettség szempontjabol) reprezentativ mintara
tamaszkodva szeretnénk bemutatni a munka vilaganak atalakuldsanak egyes aspektusait. Az
adatfelvétel 2025. decemberében zajlott online, 6nkitdltés mdédon, az Inspira Reserach online

lakossagi paneljére tamaszkodva.

A kérddiv hat kérdésblokkbol all, jelen el6adasban kifejezetten a munkavégzéshez kapcsolodo
attitidoket mérd allitdsokra tdmaszkodunk, amelyek lefedik a munkafegyelem (pl. hataridék
betartasa, halogatas keriilése), a feleldsségvallalas (hibak vallalasa és javitdsa), az intrinzik
motivaci6 (a feladatmegoldas €lvezete), a proszocialis viselkedés (kollégak segitése), valamint
az erkolcsi dimenzid (tisztesség €és szakmai értékekkel vald azonosulas) teriileteit. Az altalanos

mintazatok mellett vizsgaljuk az alkalmazottak és az (részben vagy teljesen) dnfoglalkoztatok
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attitidmintazatainak kiilonbségét, kiilonds tekintettel a feleldsségvallalas, az autonomia,

valamint a munkéhoz kapcsolodo erkolesi és motivacios dimenzidk eltéréseire.
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A munkavégzés térbeli és idObeli kereteinek atalakulasa az elmult évtized egyik legjelentésebb
tarsadalom- ¢és gazdasagszervezési folyamata. Amig a hosszu huszadik szazad ipari tarsadalmat
a centralizalt, gyar- vagy irodakdzpontu jelenlét hatdrozta meg, addig a huszonegyedik szdzad
harmadik évtizedére a tAvmunka ¢€s a hibrid munkarend valt az ,,(j norméalissd”, melynek egyik
fordulopontja volt a pandémia. Kutatasunk soran arra voltunk kivancsiak, hogy ez a sokszor

generacios atrendezddés milyen kihivasok mentén alakul.

Eredményeink alapjdn a menedzsment szamara a legnagyobb kihivas a ,bizalmi deficit”
kezelése. Microsoft és Citrix felmérései szerint a vezetdk 85%-a aggddik a tavoli dolgozok
termelékenysége ¢és produktivitdsa miatt, annak ellenére, hogy a statisztikdk gyakran
produktivitas-novekedést mutatnak. Ezt a jelenséget ,,termelékenységi paranoianak” nevezik,
ami gyakran ellendrzd szoftverek (bossware, timetracker) telepitéséhez vezet. Ezek az eszk6zok
azonban gyengitik a bizalmat és hosszl tavon fluktudcidt generalhatnak.

Primer és szekunder kutatasaink alapjan kozben a home office pszichologiai megitélése az évek
soran sokat valtozott. A kezdeti munkavallaloi lelkesedést a nagyobb szabadsag és az ingazas
elmaradasa miatt sokaknal felvaltotta a szocidlis 1zolacio és a kiégés veszélye. A BME és az
ELTE kutatasai ravilagitanak arra, hogy a tivmunka sikere nagyban fiigg az egyéni megkiizdési
stratégiaktol és a vallalat wellbeing intézkedéseitdl.

A ,,home office kiizdelem” igy mara mar nem arrol szol, hogy ez ,,j6 vagy rossz”, hanem arrol,
hogy a szervezetek még nem épitettek ki 1) mukodési rendszert (célkijelolés, aszinkron
koordinacid, dokumentaltsag, teljesitménymenedzsment), mely a hibrid munkat stabilizalja és
fenntarthatova teszi. Ez a tanulasi folyamat, az egyes érettségi szintek rdaadasul periférialis
gazdasagokban anomalidkkal és hiedelmekkel terheltek.

A kutatast a Szegedi Tudomanyegyetem Interdiszciplinaris Kutatasfejlesztési és Innovacios
Kivalosagi Kozpont (IKIKK) Huméan ¢és Tarsadalomtudomanyi Klaszterének IKT és
Térsadalmi Kihivasok Kompetenciakdzpontja tdmogatta. A szerzé a ,Digitalizacio a

businessben €s non-businessben” kutatocsoport tagja.
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Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet
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Az emberierdforras-fejlesztés (HRD) szerepe kiemelkedd a szervezeti versenyképesség
fenntartasaban, mégis korlatozott az empirikus bizonyiték arra vonatkozoéan, hogy a kiilonb6z6
képzési és fejlesztési gyakorlatok — kiilondsen a digitalis tanulds — milyen mértékben jarulnak
hozza a teljesitményjavulashoz. Kutatdsunk célja annak feltardsa volt, hogy a digitalisan
tamogatott képzési tevékenységek és a stratégiailag 6sszehangolt HRD-rendszerek hogyan
befolyasoljak a szervezeti teljesitményt, kiilonbozd kontextudlis tényezdkkel kontrollalva.

Az elemzés a CRANET 2021-es adatfelvételére tamaszkodik, amely tobb mint 2400
maganszektorbeli vallalat HR-gyakorlatait vizsgalja 35 orszdgban. Empirikus modszerként
(ordinalis) logisztikus regresszidt alkalmaztunk, amely lehetdvé tette annak értékelését, hogy
az irasos képzési stratégiak, az e-learning intenzitasa, a képzési napok szama €s a szisztematikus
értékelési mechanizmusok milyen kapcsolatban allnak a vezetdk altal észlelt termelékenységi

mutatokkal. A vizsgalat kiilon figyelmet forditott a HRD-elemek stratégiai illeszkedésére,
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valamint arra, hogy a digitalis tanulas milyen modon jarul hozzd a fejlesztési rendszer
koherencidjahoz.

Eredményeink szerint azok a szervezetek szamolnak be magasabb teljesitményrdl, amelyek
formalis képzési stratégiat alkalmaznak, és a digitalis tanulast strukturalt értékelési keretekkel
kombinaljak. A hatas foldrajzi régiotol fliggetlentil fennall, ami arra utal, hogy a digitalis
tanulds akkor hozza a legnagyobb hozzdadott értéket, ha nem 0Onallé technoldgiai
megoldasként, hanem egy integralt, stratégiailag felépitett HRM-rendszer részeként mikodik.
Az eredmények ravildgitanak arra is, hogy a valsaghelyzetek — példaul a COVID-19 jarvany —
nem csupan kockazatot jelentenek a képzési gyakorlatokra nézve, hanem lehetdséget is
teremthetnek a HRD-rendszerek megujitasara és a digitalis kompetencidk fejlesztésére.

A kutatds hozzajarul a nemzetk6zi HRM-irodalomhoz azaltal, hogy empirikus bizonyitékot
szolgaltat a digitdlis tanulds stratégiai integracidjdnak teljesitménynoveld hatasara.
Kovetkeztetésként megallapithatd, hogy a digitalis tanulds akkor fejti ki leginkédbb pozitiv
hatasat, ha szerves részét képezi a szervezet formalis, mérési rendszerekkel tadmogatott

HRD-architektarajanak, ezaltal elosegitve a munkaerd alkalmazkodoképességét és a szervezeti

rugalmassagot.

Kulcsszavak: Emberieréforras-fejlesztés (HRD), Digitdlis tanulds / e-learning, Képzés és

fejlesztés (T&D), Szervezeti teljesitmény, Stratégiai HRM / HRD-rendszerek

147



MINOSEGKOZPONTU MENEDZSMENT AZ ALLATKERTEKBEN:
EGY EMPIRIKUS ELEMZES EREDMENYEI

SCHMUCK ROLAND
egyetemi docens
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Menedzsment és Vezetéstudomanyi
Intézet

schmuck.roland@ktk.pte.hu

A tanulmdany azt vizsgalja, hogy az allatkertek miként novelhetik a latogatoi elégedettséget €s
lojalitast olyan mindségkozponti menedzsmentmegkozelitések alkalmazasaval, amelyek
tulmutatnak a hagyomanyos oktatasi és természetvédelmi szerepeiken. A kutatds ezzel egy
szakirodalombeli hidnyossdgra reagil azzal, hogy az allatkerteket a szokdsostol eltérd
szempontbol, a nyujtott mindségélmény szempontjabdl vizsgalja. Az empirikus vizsgalat a
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kardan az angolnyelvli képzésen résztvevd
mesterszakos hallgatoi altal 2019 és 2023 kozott készitett irasos beszamolok adatait elemzi.
Ezek a beszamolok személyes allatkerti latogatdsi élményeket tiikroznek, és kozvetlen
informaciokat nyujtanak a latogatdok tapasztalatairdl.

A kutatas soran szovegelemzés késziilt az irdsos beszamolok alapjan annak érdekében, hogy
azonosithatok legyenek a legtobbet emlitett kulcsfogalmak, amelyeket ezt kovetden hat
tematikus kategoriaba lettek sorolva: (1) latogatoi élmény, (2) tevékenységek és interakcio, (3)
miikodés €s menedzsment, (4) kiegészitd szolgaltatasok, (5) tajékozodas €s hozzaférhetdség,
valamint (6) elvarasok.

Az eredmények azt mutatjdk, hogy az olyan tényezOk, mint az allatfajok sokfélesége, a
tisztasag, az étkezési lehetdségek, az interaktiv élmények, a személyzet bevonddasa ¢€s a jol
jéarhato utvonalak jelentdsen befolyasoljak a latogatoi elégedettséget. A tanulmany ramutat arra
is, hogy a latogatok nagyobb hangsulyt helyeznek a kézzelfoghato €és ¢élményszerli elemekre,
mint magéra az allatok jolétére.

A kutatés gyakorlati ajanlasokat fogalmaz meg az allatkertek menedzserei szdmara, kiemelve a
szOrakoztatds, az oktatasi érték és a mitkodési mindség kozotti egyensily fontossagat a latogatoi
elvarasok kielégitése érdekében. Az eredmények hozzajarulnak az allatkertek mindségorientalt

stratégidinak fejlesztéséhez.
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A 21. szézad gazdasagi kornyezetét egyre inkdbb a fenntarthatosagi kihivasok és a digitélis
transzforméci6 egyiittes jelenléte hatarozza meg. A szakirodalom ezt a folyamatot kettds
atmenetként (twin transition) irja le, amely a zold és a digitalis atalakulds parhuzamos
megvaldsitasat koveteli meg a szervezetektdl. Ebben a dinamikusan valtozé kornyezetben a
szervezetek szdmdra kulcskérdéssé valik, hogy miikodésiik minden szintjén — igy a
humaneréforrds-menedzsment teriiletén is — integraljak a fenntarthatosagi szempontokat.

A Green Human Resource Management (Green HRM) olyan HR-gyakorlatok Osszességét
jelenti, amelyek a kornyezeti fenntarthatosagot integraljak a munkaerd-gazdalkodas kiilonb6z6
folyamataiba. Ide tartozik példaul a kornyezettudatos toborzas és kivalasztas, a fenntarthatosagi
kompetenciak fejlesztését célzo képzések, a zold teljesitményértékelési rendszerek, valamint az
olyan 0sztonzok alkalmazisa, amelyek tamogatjdk a munkavéllalok kornyezeti
feleldsségvallalasat. A szervezetek szamara mindez nem csupan reputacids eldnyt jelenthet,
hanem hosszl tdvon versenyképességi tényezdvé is valhat.

Az elbadas célja, annak bemutatasa kutatasi eredmények alapjan, hogy a szervezetek milyen
modon integralhatjdk a fenntarthatosadgi szempontokat a HR-folyamatokba, valamint milyen
konkrét intézkedésekkel tdmogathatjdk a munkavallalok kornyezettudatos magatartasat. Az
eldadas ravilagit arra, hogy a Green HRM nem csupan kdrnyezetvédelmi kezdeményezések
Osszessége, hanem a szervezeti stratégia €s a humadanerdforrds-menedzsment Gsszehangolt
megkozelitése, amely a kettds atmenet kordban kulcsfontossagl eszkdzz¢é valhat a fenntarthato

vallalati miikddés megteremtésében.
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Az elmult évtizedekben a vezetési tandcsadasi iparag kulcsfontossagu szereplové valt a
szervezetfejlesztésben €s a stratégiai atalakulasban a kiilonbozé gazdasagokban. Novekvo
jelentdsége ellenére, kiilondsen a posztszocialista és az dtmeneti gazdasagokban, korlatozott
empirikus adat all rendelkezésre arr6l, hogy az tlgyfélszervezetek hogyan érzékelik a
tanacsadasi szolgaltatasokat a kozép- és kelet europai (KKE) régioban. Ez a tanulmany célja,
hogy hozzéjaruljon az iigyfelek tandcsadasi szolgéltatasokkal kapcsolatos nézdpontjainak
megértéséhez azéltal, hogy megvizsgélja tapasztalataikat, hasznalati mintaikat, elégedettségi
szintjiiket és a vezetési tanacsadassal kapcsolatos észlelt értékiiket. A kutatas a tanacsadas
hasznélatanak orszagok kozotti hasonlosagait és kiilonbségeit vizsgalja, hogy betekintést
nyUjtson abba, hogyan integralodnak a tanacsadési szolgaltatasok a szervezeti gyakorlatokba
ebben a vizsgalt orszagokban.

A vezetési tanacsadast hagyomanyosan a tandcsadok szemszogébdl vizsgaltdk, viszonylag
kevesebb tanulmany alkalmazza az iigyfél nézOpontjat. A szolgaltatismarketing és a
professzionalis  szolgaltatdsok szakirodalmaban taldlhato {igyfél-alapi perspektivara
tamaszkodva ez a kutatés a szolgéltatasérték k6zos megteremtésének (Sturdy 2011), a szakmai
bizalomnak ( Nikolova, Reihlen és Schlapfner 2009) ¢€s a szervezeti tanuldsnak (Werr és Pemer
, 2007) a fogalmi keretében helyezkedik el . Az elméleti alapok az ligyfél-tandcsado
kapcsolatok, a tandcsadasi eredmények €s a tanacsadasi szolgaltatdsokkal valo elégedettség
terliletén végzett korabbi kutatdsokra éplilnek (Baaij, 2014:213; Kubr , 2002). A kutatds a
tanacsadasi piacok érettségét is vizsgalja az dtmeneti gazdasagokban, kiilonos tekintettel arra,
hogy a szervezeti kultura, az eréforrdsok elérhetdsége €s az intézményi fejlettség hogyan
befolyésolja a tandcsadési szolgéltatasok iranti keresletet és fogadtatast.

Ez a tanulmény hozzijarul annak empirikus megértéséhez, hogy a szervezetek hogyan
tekintenek és vesznek igénybe tandcsadasi szolgaltatdsokat a vizsgalt orszagokban Mig a
nemzeti kiilonbségek nyilvanvaldak a haszndlati mintdk, az elégedettségi szintek és a
tanacsadasi fokuszteriiletek tekintetében, regiondlis hasonlosagok is vannak, amelyek tiikrozik
a kozos posztszocialista intézményi orokségeket és az atmeneti gazdasagi kihivasokat. Az

eredmények arnyaltabb képet adnak az tligyfél-tanacsadd dinamikéarol a kozép-kelet-eurdpai
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kontextusban, €s utat nyitnak a tovabbi nemzetkozi 6sszehasonlitasoknak a szélesebb korti

kutatédsi kezdeményezés kibontakozéasaval.
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Hazankban 23 0nallo teriileti kamara (a 19 varmegyei kamara, Budapest, Dunaujvaros,
Nagykanizsa és Sopron) miikodik. Az dnkéntes tagok atlagos ardnya az dsszes vallalkozés 1-3
szdzaléka (500-30.000) kozott mozog orszagosan az Onallod testiileti kamardk esetében.
Osszességében elmondhatd, hogy a magyarorszagi varmegyei és a varosi (Budapest,
Dunaujvéros, Nagykanizsa és Sopron) gazdasagi kamarak igen széleskorii szolgéltatasaikkal
segitik a magyarorszagi vallalkozasok mitkddését, fejlodését azok megujulasat.

A kamarai tanacsadés fogalmaba tartoznak a kereskedelmi és iparkamarak (valamint a hozzajuk
kapcsolodo koztestiileti vagy kvazi-koztestiileti intézmények) altal nytjtott, a vallalkozasok
kiilpiaci és belfoldi miikodését tamogatod szakmai szolgaltatasok (Sibupiwa, 2025; ODI, 2015).

1. tablazat: A kiilonbozo eurdpai kamardk altal nyujtott tanacsadasi szolgaltatasok kore

1) Vallalkozéasalapitasi és  -bOvitési | 6) Pénziigyi és adotanacsadas

tanacsadas 7) Gazdasagi és iizleti kutatasok
2) Export- és importtdmogatas 8). Vitarendezés és kozvetités
3) Halozatépités és tizleti egyeztetés 9) Fenntarthatosag és vallalati felelosség

4) Szakpolitikai  érdekképviselet ¢€s | 10). Digitélis és technologiai tanacsadés
kormanyzati kapcsolattartas

5) Képzés és fejlesztés

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése
Az anyagunkban olvashato kiilfoldi megoldasok az alabbi csoportokba sorolhatok:

e Kamardk altal tamogatott tandcsadas: Az egyik csoportba sorolhatok azon orszagok
gyakorlat, ahol az ottani gazdasdgi kamardk az aktiv tagjaik szamdra kiilonbozo
mértékben megtéritik vagy tamogatjdk a KKV-ék szamara nyujtott tanicsadasi
szolgaltatasok dijat.

o Kamardk dltal miikodtetett tandacsadasi iroda: Ez az iroda bizonyos gazdasagi és
vezetési problémak megolddsdban nyujt gazdasagi kamardk aktiv tagjaik szamara
dijmentes tanacsadasi szolgaltatast

o Az dllam dltal tamogatott tandcsadas: Vannak olyan orszagok, ahol az allam az altal
létrehozott és miikodtett ligyndkségen keresztiil megtéritik vagy tdmogatjak a KKV-¢k
szamdra nyujtott tanacsadasi szolgaltatasok dijat.

Eldadasunkban 0sszehasonlitjuk kiilonb6zd eurdpai orszagesoportokban, - igy tobbek kozott

Nyugat-Eurépa, Eszak-Eurépa, Dél-Eurdpa és Kozép-Kelet Eurdpa- a tanacsadas jellemzdit.
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Tessziik ezt azért, hogy a magyarorszagi kamarai tanacsadas szamara tudjunk ujabb
hasznosithatd megoldasokat ajanlani a kamarai tanacsadas tertiletén.

A nyugat-eurdpai orszagokban mikoddé kamarai modellek azt mutatjak, hogy megfeleld jogi
¢s finanszirozasi hattér mellett a kamarak a képzés mellett stabil, intézményesitett tanacsadasi
szereplokké valhatnak a gazdasagban.

Az északi modellben a kamarai tanacsadas nem altalanos informacidszolgaltatas, hanem magas
hozzaadott értékili, célzott iizleti tdmogatds, amely jol illeszkedik a gyorsan valtozd piaci
kornyezethez. Ez a megkozelités kiilondsen ott adaptalhatéd sikeresen, ahol a cél a rugalmas,
innovativ és vallalati igényekre szabott kamarai miikodés, allami talszabalyozés nélkiil.

A dél-europai kamarai tanacsadds rugalmas, alkalmazkodd, ugyanakkor kevésbé
intézményesitett. Hosszu tdvon a hatasossag ndveléséhez a szolgaltatasok stabil finanszirozasa
¢s stratégiai megerdsitése indokolt.

A Koézép és Kelet eurdpai régioban a kamarai tandcsadéas széttagolt, erdforrds-érzékeny,
ugyanakkor fontos adaptacids eszkoz. A hatékonysag novelésének feltétele a kamarai szerepek

egyértelmiisitése, a finanszirozas stabilizalasa és a nyugat-eurdpai, valamint északi modellek

tudatos atvétele.

156
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Napjaink tlizleti szerepl6i egy slirll és szovevényes globalis halozatban igyekeznek boldogulni,
melyben piaci sikerességiiket éppuigy meghatarozzak sajat specializalt hozzaértéseik, mint azok
az erdforrasok, melyekhez partnerkapcsolataikon keresztiil férnek hozza. Ez kiilonosen igaz a
kis- és kozépvallalkozasokra, amelyek — méretiikb6l adoddan — néhany kritikus erdforras
(képesség) birtoklasara és hasznalatara képesek. Teljesitményiiket donté moédon meghatarozza
az a halozat, melybe beagyazodnak, hiszen fliggnek partnereiktdl, partnereik piacaitol,
er6forrasaitol, folyamataitol, képességeitol. Emiatt kritikus szereppel bir, hogyan képesek
menedzselni partnereiket, legyen sz6 vevokrol, beszallitokrol vagy egyéb egylittmitkddokrol.

Vizsgéalatunk éppen ezért kis és kozépvallalkozasok kapcsolatkezelési hozzaértését allitja
kozéppontba. A szervezetek e tulajdonsagat a halozati képesség fogalma ragadja meg. A
halozati képesség olyan dinamikus képesség, mely biztositja a partnerek azonositasat,
kapcsolatok kialakitasat, fejlesztését, €s megsziintetését abban a haldzatban, melybe a szervezet
beagyazodik. A haldzati képességnek haldzati, kapcsolati, szervezeti €s egyéni szintjei is

megragadhatok, melyekbdl — vizsgalatunk targya kovetkeztében — az egyéni szintet allitottunk
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kozéppontba. Arra kerestik a valaszt, hogy (1) milyen kihivasokat érzékelnek a kis és
kozépvallalkozasok vezetdi, mint vallalkozok partnerkapcsolataikban, ezek mentén pedig (2)
milyen kapcsolatmenedzsment eljarasok, gyakorlatok kiépitését implementaltak vezetdi
gyakorlatukba.

A vizsgalati cél teljesitése érdekében kvalitativ vizsgalatot kezdeményeztiink: mintegy 60 hazai
tarsas vallalkozas kapcsolatmenedzsment gyakorlatat vizsgaltuk mélyinterjuk segitségével.
Vizsgalataink eredményei azt mutatjak, hogy minél mélyebben foglalkozik egy vallalkozé a
kapcsolataival, anndl inkdbb elmozdul az egyedi problémamegoldastél a rendszerszerii
megkozelités felé. Tapasztaltuk tovabba, hogy a hdlozati kompetencia egyéni szintjének leirasa
kiegészitésre szorul a szervezeti és az egyéni szint kozotti atmenetet jelentd rutinintegracios
funkcidval.

Megallapitasaink a véllalkozoéi reziliencia fejlesztésének egy lehetséges iranyat vetik fel,

egyben biztato kiindulopontot jelentenek a tovabbi kutatdsok szamara.
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A NEMZETKOZI VALLALATOK SZOLGALTATO KOZPONTJAINAK
LETELEPITESEVEL KAPCSOLATOS KERDESEK PECS ESETEBEN

RUZSA CSABA ROLAND
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ruzsa.csaba@pte.hu

Pécs szamara 1étfontossagu az egyetemistak helyben tartasa, melyben a szolgéltatd kdzpontok
letelepitése kiemelt fontossagl lehetdséget teremt. A helyi egyetemmel vald egylittmitkddés
biztositja a kiemelt tehetségek rendelkezésre allasat 10 eurdpai nyelv széles korti nyelvtudasa
mellett. A Pécs vonzerejérdl késziilt egy tanulmany, mely az un. osztott szolgaltatdsok (SSC)
szektoraba befektetni tervezOk szamara késziilt azzal a céllal, hogy a varos minél vonzobb
potencialis helyszinné valjon szdmukra. Pécs még vonzobba tételéhez, az 0j kezdeményezések
kidolgozasdhoz elengedhetetlen a jelenlegi vonzerék ¢és a mar megvalositott
befektetésosztonzési tevékenységek megértése. Pécs esetében a vizsgalat célja, hohgy
elhelyezze a varost Kozép- és kelet Europa lokéacidi kézott az osztott szolgaltatasi kozpontok
és BPO-befektetések vonatkozésadban. Pécs potencialis versenytdrsainak azonositasdhoz
hasznos egy atfogd felmérés a hasonld adottsagokkal és ambiciokkal rendelkezd varosok
nemzeti és nemzetkdzi szintli rendszerezésével. A tanulmany a lokacisd elvaroskkal
kapcsolatban megmutatja, hogy miképp lehet a hallgatok esetében a Pécsett maradést e
tekintetben segiteni, ennek az el6készitdé munkanak a f6 elemeit mutatom be az eléaddsom

soran.
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A turisztikai szektor szerte a vilagon egy folyamatosan valtozo, rendkiviil turbulens gazdasagi
kornyezetben igyekszik a fenntarthatd novekedés és a stratégiai reziliencia irdnyaba
elmozdulni. Jelen kutatas az elméleti keretrendszer feltardsa mellett a Sopron-Fertd turisztikai
térség (Magyarorszag) és az Eszak-Burgenland (Ausztria, Nordburgenland) turisztikai térség
KKV-szektorba tartoz6 szallashely-szolgaltatoinak alkalmazkodoképességét vizsgalja a 2018-
2025 kozotti idOszakban tekintettel arra, hogy ezen hatarmenti régiokban a kornyezeti
bizonytalansdgok — mint a COVID-19 vagy az energiavalsag — hatasai hatvanyozottan
jelentkeztek.

A tanulmany célja, hogy atfogd képet adjon a vizsgalt térségek helyzetérdl, valamint
Osszehasonlitsa a szomszédos régiok turisztikai teljesitményét. A kutatds a Kozponti
Statisztikai Hivatal, a Magyar Turisztikai Ugynokség, a Statistik Austria és a Statistik
Burgenland adatbdzisaira tdmaszkodik; a modszertan komparativ kvantitativ elemzésre épiil.
Az elemzés soran a vendégérkezések alakulasa és a térségben eltoltott vendégéjszakak szama
keriilnek 6sszehasonitasra, valamint vizsgaljuk a szezonalitdsi mintdzatokat a vendégforgalom
iddbeli valtozasai alapjan. Célunk feltdrni a magyar és az osztrak oldali stratégiai
alkalmazkodas és reziliencia kozotti fobb kiilonbségeket. A kapott eredményeket a jovében egy
mélyebb, szallodaszintli stratégiai vizsgalathoz is felhasznaljuk.

Az eldzetes adatelemzések szemléltetik, hogy a két régio turisztikai teljesitménye eltérd

rugalmassagot tantsit valsdghelyzetek idején. Mig Magyarorszadgon egy lassabb, addig
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Ausztridban egy gyorsabb visszarendezOdés figyelhetd meg. Az eredmények varhatdéan
megerdsitik a két régio kozotti szerkezeti kiilonbségeket, melyek egyben felhivjak a figyelmet
a helyi menedzsment alkalmazkodasi sziikségleteire, valamint a digitalis-fenntarthatosagi
atmenetre ¢és annak kiemelt jelentéségére. Az elsdsorban természeti adottsdgokra épiild
régidkban a korszeri digitalis megoldasok €s a fenntarthato miikodés alapvetd feltételt
jelentenek a hosszu tavh versenyképesség szempontjabol.

A kutatas kovetkeztetései szerint a proaktiv vezetdi szemlélet kialakitasahoz elengedhetetlen a
tertileti és régios teljesitménymutatok pontos ismerete, amely lehetdvé teszi a tudatosabb,
fenntarthat6sagi fokusza stratégiai iranyitast is. A mesterséges intelligencia kordban az
adatvezérelt dontéshozatal és az elorejelz6 kimutatdsok beépitése a folyamatokba alapvetd
fontossagu, kiemelten a KKV-szektor turizmus dgazatdban. A jovObeni kutatds célja annak
megismerése, hogy a turizmusban részt vevo szereplok — elsésorban szallashely-szolgaltatok —
miként haszndljdk a mesterséges intelligencia-alapu dontéstdmogatd rendszereket a reziliencia

novelésére.
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A tanulmany a tehetség fogalmi meghatarozasanak lehetséges értelmezési kereteit vizsgalja a
magyar teriileti kdzigazgatas rendszerében. Kiindulopontként roviden bemutatja a hazai teriileti
kozigazgatas szervezeti felépitését és miikodésének fobb jellegzetességeit, kiilonos tekintettel
a humanerdforras-gazdalkodas sajatossagaira. Ezt kovetden attekinti a tehetség fogalmanak
altalanos, multidiszciplinaris megkozelitéseit, majd ezek alapjan értelmezi a tehetség fogalmat
a kozigazgatasi kontextusban. A kutatas empirikus részében kérddives vizsgalat keretében
elemezziik a hazai teriileti kdzigazgatasban dolgoz6 szakemberek tehetségrol alkotott nézeteit.
A tobb, mint 500 f8s mintan alapuld felmérés lehetéveé teszi annak feltdrasat, hogy a
gyakorlatban dolgozd koztisztviselok milyen kompetencidkat, attitlidoket €s készségeket
tarsitanak a tehetség fogalmahoz, valamint milyen elvarasokat fogalmaznak meg a szervezeti
miikddés szempontjabol. Eredményeink ramutatnak arra, hogy a kozigazgatasban értelmezett
tehetség komplex, tobbdimenzids konstrukcid, amely a szakmai tudas mellett kiemelten
magaban foglalja az adaptivitast, a problémamegoldd képességet, valamint a kdzszolgalati
értékek iranti elkotelezettséget. A tanulmany hozzéjarul a tehetségmenedzsment kozigazgatasi
értelmezésének pontositdsdhoz, és alapot nyujthat a humanerdforrds-fejlesztési stratégiak

tovabbfejlesztéséhez.

Kulcsszavak: tehetség, kozigazgatas, teriileti kozigazgatas, tehetségmenedzsment, humantdke

stratégia
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A kutatés a hazai munkavallalok észlelt produktivitasat befolyasold tényezdket vizsgalta hibrid
munkavégzés kontextusaban. A hibrid munkavégzés az utobbi években széles korben elterjedt
munkaszervezési formava valt, ugyanakkor annak produktivitasra gyakorolt hatisai tovabbra is
feltaras alatt allnak. A vizsgalat célja annak meghatarozasa volt, hogy mely tényez6k jarulnak
hozza az észlelt produktivitas alakuldsédhoz, kiilonods tekintettel azokra a valtozokra, amelyek a
szakirodalom alapjan relevansnak tekinthetok, azonban empirikus alatdmasztasuk nem
egyértelmii.

A befolydsold tényezdk azonositasat szisztematikus szakirodalmi attekintés alapozta meg a
Web of Science adatbazis felhasznalasaval. Ennek eredményeként tobbek kozott a munka
jelentdsége és a szervezeti elkotelezddés is azonositasra keriilt, mint potencialis magyarazo
tényezok. A hipotézisek teszteléséhez validalt mérdeszkozokre épiild kérddives adatfelvétel
tortént (n = 203), az adatok elemzése Spearman-féle rangkorrelacioval valdsult meg.

Az eredmények ramutattak, hogy a munka jelentdsége, valamint a szervezeti elkotelezddés
affektiv dimenzioja €s az észlelt produktivitas kozott nem igazolt szignifikans kapcsolat. Ez az
eredmény némileg ellentmond a korabbi kutatasok egy részének, amelyek e tényezdk pozitiv

hatéasat feltételezik a munkateljesitményre. A jelenség értelmezése soran feltételezhetd, hogy a
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hibrid munkavégzés sajatos mukodési logikaja modositja ezen pszicholdgiai és attitiidbeli
tényezOk szerepét, €s csokkenti azok kdzvetlen hatasat az egyéni produktivitasészlelésre.

Az eredmények arra utalnak, hogy a hibrid munkakoérnyezetben a produktivitas észlelése inkabb
a munkavégzés operativ és technoldgiai feltételeihez kapcsolodik, mig a munka jelentdségéhez
¢s a szervezeti kotddéshez kapcsolodo tényezok kozvetett vagy kontextusfiiggd szerepet
tolthetnek be. Mindez rairanyitja a figyelmet arra, hogy a hibrid munkavégzésben a klasszikus

szervezeti magatartasi valtozok hatdsmechanizmusa Gjraértelmezést igényel.
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A csendes kilépés (quiet quitting) jelensége az elmult években a munkaerdpiac és a szervezeti
viselkedés egyik gyakran targyalt témajava valt. A fogalom azokat a munkavallalokat jeldli,
akik kizardlag a munkakdri minimumot teljesitik, és tartdzkodnak a munkakdriikon talmutatod
onkéntes erdfeszitésektdl. Bar jelenleg még kozigazgatasi szervezetekben nem kifejezetten
kutatott jelenségrdl van sz6, figyelmet érdemel, hogy a biirokratikus struktirdk, a korlatozott
eldmeneteli lehetdségek €s a teljesitményértékelési sajatossagok specifikus kontextusa hogyan
hat a munkavallaloi elkotelezddésére és az ahhoz kapesolodo jelenségekre.

A kutatds a magyar kozigazgatasban vizsgdlja a csendes kilépés el6fordulasat és annak
Osszefliggéseit a szervezeti kultura tipusaval és a szervezeti elkotelezettség komponenseivel,
generacios bontasban. A vizsgalat kevert modszertani megkozelitést alkalmaz: a kvantitativ
adatgytiijtés kérddives felmérésen (n=100) alapul, amely harom mérdeszkozt integral. A
szervezeti kultara feltérképezésére a Cameron és Quinn-féle OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument) kérdéivet hasznalja, amely négy kultratipust azonosit (klan,
adhokracia, piac, hierarchia). A szervezeti elkotelezettség mérése a Meyer és Allen
haromkomponensii modelljére ¢épiil, amely az affektiv, normativ és folytonossagi
elkotelezettséget kiiloniti el. A csendes kilépés mérésére a Frankd és Erdélyi (2024) altal a
Galanis és munkatarsai (2023) skaldjat adaptalé Csendes Kilépés Kérddiv szolgél, amelyet a
szerzok validaltak magyar mintéan.

A kvantitativ elemzést fokuszcsoportos interjuk egészitik ki, amelyeket generacios bontasban

szervez a vizsgalat (X, Y és Z generacio, csoportonként 4-5 f6). A fokuszcsoportok célja a
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kérddives eredmények mélyebb kontextualizalasa, a csendes kilépéshez vezetd szervezeti és
egyéni tényezOk feltardsa, valamint a generacids kiilonbségek megértése a munkahelyi
elvarasok és a szervezeti kultira észlelése terén.

A kutatas feltard jellegli, és hozzajarul a csendes kilépés hazai tudomanyos diskurzusdhoz
azaltal, hogy elsoként vizsgalja a jelenséget a magyar kdzigazgatas kontextusaban, integralva a

szervezeti kultara és az elkotelezettség dimenzioit.
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A tanulmany célja annak bemutatasa, hogy a megkésett szervezeti dontéshozatal miként
értelmezhetd a raciondlis figyelmetlenség (Rational Inattention, RI) logik4jan keresztiil egy
erdsen szabdlyozott gyogyszeripari kornyezetben. A kiinduld feltevés szerint a dontési
késedelmek nem kizardlag informéciohianybol vagy egyéni hibakbodl fakadnak, hanem a
szervezeti szereplok figyelmének korlatozott kapacitasanak és a kommunikacids halézatok
szerkezetének egyiittes hatdsabol is.

A tanulmany koncepcionalis mddszertant alkalmaz: a racionalis figyelmetlenség irodalmat a
szervezeti figyelemmel és a kommunikécios halézatok megkozelitésével kapcsolja 0ssze. Az
elemzés egy olyan mechanizmust ir le, amelyben az informacios szelekcid és halasztas noveli
az egyeztetési korok szamat, torlodast idéz elé a dontési pontokon, a torlodas pedig tovabb
erositi a szelektiv informaciofeldolgozast.

A tanulmany eredménye egy olyan elméleti keret, amely a megkésett dontéshozatalt szervezeti
szintl menedzsmentproblémaként értelmez. Ennek alapjan késébb tobb empirikusan is
vizsgalhato folyamatnyom azonosithatd példaul: a valaszidd, az egyeztetési kordk szdma, az
igyek Ujra nyitdsa €s a csucsterhelési iddszakok. Ezek rendszernaplokkal, kérddives
adatfelvétellel és halozatelemzés segitségével mérhetdk.

A tanulméany kovetkeztetése, hogy a megkésett szervezeti dontéshozatal megértéséhez nem
elegendd kizarélag az egyéni dontéshozok viselkedését vizsgalni; sziikséges figyelembe venni
a szervezeti informaciddramlds mintdzatait és a kommunikaciés halozatok sziik

keresztmetszeteit is.
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Bar korabbi kutatdsok ramutattak az érintetti kapcsolatok jelentdségére (Wimmer et al., 2016;
Cucino et al.,, 2024), a beagyazottsag, a fenntarthatosag és a versenyképesség kozotti
Osszefiiggések a magyar kontextusban tovabbra is nem kellden feltartak. Jelen kutatds célja,
hogy hozzajaruljon e teriilethez annak elemzésével, miként kapcsolddik a fenntarthatosag és a
kapcsolati bedgyazottsdg a magyar vallalatok versenyképességéhez, ezaltal kapcsolédva a V.
Farkas Ferenc Nemzetkozi Tudomdnyos Konferencia szervezeti reziliencia, jollét és
fenntarthatosag tematikus iranyahoz.

A kutatds a Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutatdo Kdzpontjanak 2024. évi
Versenyképességi  Kutatasi Program  kérddivére ¢épiild adatokra tdmaszkodik. A

versenykepesseg ertekelese a allalat1 ersenykepessegl Indexen alapul, ame
yképesség értékelé Villalati Versenyképességi Ind (FCI) alapul ly 25
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valtoz6 segitségével méri a vallalatok versenyképességét az iizleti teljesitmény, a
miikodoképesség és a valtozasképesség dimenzidiban (Chikan et al., 2025).

A kapcsolati bedgyazottsag—amely a vallalatok kapcsolatrendszerének tartalmat, jellegét és
mindségét jelenti—a kiilonbozo érintetti csoportokkal, tobbek kozott a belsd szereplokkel, az
értéklancban résztvevo csoportokkal, a szabalyozo szervezetekkel és a tarsadalmi szereplokkel
vald kapcsolatok erdsségének vizsgalatan keresztiil keriil értékelésre (Darnall et al., 2010). A
fenntarthat6sagi bedgyazottsag—amely a fenntarthatésag alapértékekbe és dontéshozatali
folyamatokba torténd integraciojat jelenti—annak elemzésével keriil meghatarozasra, hogy a
tarsadalmi és kornyezeti szempontok milyen mértékben épiilnek be a vallalatok mitkodésébe és
stratégiai iranyultsagaba (Sharafizad et al., 2022).

Az elézetes eredmények arra utalnak, hogy a magasabb versenyképességi szinten miikodo
vallalatok nagyobb hangsulyt fektetnek a fenntarthatésaggal kapcsolatos kérdésekre, és
kiterjedtebb, mélyebb kapcsolatokat alakitanak ki mind a belsd, mind a kiils6 érintettekkel a
kevésbé versenyképes tarsaikhoz képest. Az érintetti csoportok koziil a belsd szereplok és az
értéklanc résztvevdi rendelkeznek a legnagyobb jelentOséggel a vallalati mikodés és

dontéshozatal szempontjabol.

»Az ADVANCED 150782 szamu projekt a Kulturalis és Innovacidés Minisztérium Nemzeti
Kutatasi Fejlesztési €s Innovacidos Alapbol nyujtott tdmogatasaval, a Nemzeti Kutatasi
Kivalosagi Program finanszirozasaban valosult meg. Az adatgyljtést az Orszagos
Takarékpénztar és Kereskedelmi Bank Nyrt., a Budapesti Corvinus Egyetem és a

Vallalatgazdasagi Oktatési és Kutatasi Alapitvany tdmogatta.”
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At the Human-Centred Leadership and Change Management in the Era of Artificial Intelligence
conference, a study on the impact of Al on risk and project management approaches in the
venture capital industry is planned to be presented.

The venture capital industry (hereinafter: VC) serves as a flagship and a catalyst for change
across most sectors and industries. Startups focused on implementing new technologies and
receiving venture funding are launched both by new SMEs and by market-leading corporations
that spin off divisions into independent technology startups.

Moreover, monitoring of VC deals data conducted by the author as part of the study shows that
almost 100 percent of startups in a wide range of industries, from hospitality to heavy
manufacturing, are already based on or use Al technologies.

The objective of the study was to examine the impact of Al developments on the portfolio
structure of venture capital investors and the expansion of syndication in deals involving
leading EU and U.S. venture capital funds.

Methodology and Data:

This research collects and analyzes data on how the development of Al technologies has
impacted venture capital funds' project portfolios and their approaches to risk diversification
through the spread of syndicated practices.

The analysis was conducted based on data collected for the period 2016-2025 on 7,500 projects
included in the portfolios of such major U.S. and EU venture funds as: Y Combinator (YC),
Andreessen Horowitz (al6z), Sequoia Capital, HTGF (High-Tech Griinderfonds), SpeedInvest,
and HV Capital. The sample covers approximately 2.5% of the total number of VC deals for
the period.

In addition to retrospective VC deals data for 2016-2025, the study utilized monthly monitoring
data of VC deals from major venture funds conducted by CDP. Centre Budapest. The sample

covering approximately 5% of the total monthly VC deals volume.
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The study also included a review of scientific papers devoted to the analysis of the practice of
diversifying projects in the portfolio of venture funds, as well as issues of syndicate practices.
Furthermore, the study accounts for the current development stages of Al technologies and the
venture capital landscapes in both the U.S. and the EU.

Based on the analyzed data on the project portfolios of the largest U.S. and EU venture funds,
as well as taking into account the factors of Al technology development, the study put forward
a working hypothesis that the high concentration of U.S. venture funds on startups related to
the implementation or development of new Al technologies is one of the factors that has
significantly increased the appetite for syndicates as a way to, on the one hand, reduce risks,

and on the other, increase the return on the project portfolio.
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Assessing employee well-being and job satisfaction is crucial for the long term success of an
organization. Therefore, the aim of this study is to explore the role of parasocial relationships
in workplace settings, such as work satisfaction and motivations for choosing a place to work.
Parasocial relationships are defined as one-sided emotional bonds in which individuals feel
emotional closeness with media personalities or characters without knowing them in real life.
Based on the definition, this study examines employees’ relationships with inspiring leaders or
renowned professionals. The main goal of the paper is to find out how parasocial relationship
with the company's leader contributes to workplace well-being. Secondly, to goal is to find out,
how the leader’s charisma or the corporate brand influences decision making, when it comes to
choose a workplace.

The empirical research is conducted in the form of an online questionnaire. The questionnaire
measures three main dimensions: parasocial relationships with leaders, workplace satisfaction,
and the role of the leader and corporate brand when choosing a workplace. The questionnaire
was based on validated scales and so it allows for the examination of the relationship as well as
potential moderating effects.

The study hypothesizes that a higher level of parasocial relationship shows a stronger positive
correlation with workplace satisfaction, especially among those employees who chose their
workplace based on the leader or corporate brand. The results may contribute to the field of
behavioral economics, as they highlight the extent to which emotional attachment and non-
rational motivations influence workplace choices and satisfaction. Furthermore, the study has
practical implications for the development of leadership communication, employer branding,

and workplace well-being.

Keywords: relationship, well-being, employer branding, job satisfaction, workplace well-being
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