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ELNOKI KOSZONTO

Tisztelt Olvaso!

Visszanézve a kari TDK multjara, j6 otletnek tdnik, hogy mintegy fél évtizeddel ezel6tt
a PTE Kozgazdasigtudomanyi Kar TDK-szervezete elinditotta az ,,Uton a jévébe” cimd
kiadvanysorozatat. Jelen kdtet mar a 6. darabja a sorozatnak. A tanulmanykétetben talalhaté
hallgatéi munkék olyan alkotasokbdl szarmaznak, amelyek a 2027-ben Kecskeméten megren-
dezend6 38. OTDK-dra késztltek, s a 2026 majusaig megrendezett kari fordulokon magas
értékelést kaptak. A kati fordulékon részt vettek magas szama, s a kdtetben megjelend sza-
mos tanulmany egyértelmien azt bizonyitja, hogy a hallgatokat igenis érdeklik a tudomanyos
kérdések, hajlandék 6nallé kutatasokat végezni, s éhesek a sikerre, vagyis ez a gondolat az
1950-es években elindult TDK-mozgalom kezdete 6ta mit sem veszitett jelentéségébdl. Tul
vagyunk az OTDK szilletését kovet6 70. évi tinnepségsorozaton, s nagyon reméljik, hogy
az érdekl6dés a kovetkezé évekre is toretlen marad. Fontos az is, hogy sokaknak ez az elsé
hivatalos publikicidja, amely a nagy orszagos nyilvantartasba (Magyar Tudomanyos Muvek
Téara = MTMT) bekeriil, s amelynek 1éte segitheti a szerz8ket abban, hogy sikeres palyazatokat
irjanak, hogy 6sztondfjakra, késébb doktori palyara jelentkezzenek, vagyis egy ilyen publikdcio
meg is alapozhatja egy hallgaté hosszu tavu életét. Megizlelni a kutatds és az alkotas szépségét
kulénleges életérzés. Az innovativ gondolkodas, az djnak a keresése elébb egyéni, késébb
akar nemzeti hasznot hozhat. Utébbira igencsak raszorul az orszag, A tanulmanyok témainak
sokszinlsége mutatja, hogy tudomanyagunk sokfelé nyitott. A tudatossag, a kitartas, az akarat
segithet tallépni az egyéni vagy kollektfv problémakon. Bizzunk abban is, hogy a j6 példak
egyben multiplikatorok, s az egyéni sikerek mdsok szamara is kozvetithetnek kévetheté minta-
kat. Ajanlom hat minden érdekl6d6nek a kétetet, hiszen bepillantast engednek egy formal6dé
gondolkodasmoédba, érzédik a tanulmanyokban az innovacié iranti fogékonysag, s titkr6z6dik

bel6lik az elhivatottsag, a témaszeretet. Anélkiil meg nehéz barmit is elérni.

Pécs, 2026. junius 12.

Prof. Dr. Kaposi Zoltan DSc.
a PTE KTK TDT elncke






A xArRI TDK-M0OZGALOM EREDMENYEI
A 2025/2026 TANEVBEN

A 2025/2026-6s tanévben két TDK fordulét rendezett karunk. A 2025. 8szi forduld,
valamint a 20206. tavaszi fordulé résztvevoi a Kecskeméten megrendezésre kertilé 38. OT-
DK-ra kvalifikalhattak. A két forduldn Osszesen 7 tagozatban 45 dolgozatot mutattak be
a hallgatok, amelybdl 44 dolgozatot talalt alkalmasnak a zstri arra, hogy szerz6ik azokkal
részt vegyenek az orszagos megmérettetésen.

Az Alkalmazott Tanulasok Kézpontjaval (CAL) egyiittmtkodésben a tavaszi fordulon
t6bb szekci6 esetében ismét vallalati szakemberek segitették a zstiri munkajat. Igy a résztve-
v6k nem csak munkajuk tudomanyossagara vonatkozé visszajelzéseket kaptak a munkédjuk-

6], hanem azt kiegészitendé gyakorl6 szakemberek véleményét is meghallgathattak.

Osz1 FORDULO: 2025. NOVEMBER 28.

Marketing tagozat

(Zstri: Nagy Akos, Végi Szabina, Varga Patrik Zsolt)

I. helyezés: Dominik Panna (témavezet6: Cséka Laszlé) és Varga Renata
(témavezetS: Lazar Erika)

III. helyezés: Kiraly Dorina (témavezet6: Németh Péter)

A fenti helyezettek mellett az OTDK-ra tovabbjutott hallgatéink:

Akoshegyi Dorina (témavezet: Lanyi Beatrix), Németh Kata (témavezetS: Németh Péter)

Menedzsment, turizmus és gazdasagtorténeti tagozat

(Zsuri: Banyai Edit, Laszlé Gyula, Szab6 Dorottya Anna)

L. helyezés: Davidhazi Emese (témavezetS: Szabo-Balint Brigitta)
I1. helyezés: Pénzes Luca (témavezet6: Balogh Géabor)

III. helyezés: Szabé Anténia (témavezet6: Kaposi Zoltan)



A fenti helyezettek mellett az OTDK-ra tovabbjutott hallgatéink:
Hetesi Regina (témavezeté: Raffay Zoltan), Kiraly Richard (témavezetd: Balogh

Gabor), Takacs Martin (témavezetd: Balogh Gabor)

Pénziigy és szamvitel, elméleti tagozat

(Zstri: Kleschné Csapi Vivien, Gadl Adrian, Steiner Beatrix)

1. helyezés: Varga Domonkos Benjamin (témavezets: Kehl Daniel)
IL. helyezés: Habel Noémi (témavezets: Fent6sné Mohacsi Bernadett)

IIL. helyezés: Gyodi Katalin Tunde (témavezets: Posza Alexandra)

A fenti helyezettek mellett az OTDK-ra tovabbjutott hallgat6ink:
Rudolf Maté (témavezetd: Kruzslicz Ferenc), Gyergyak Vera

(témavezets: Fent6sné Mohacsi Bernadett)

TAVASZI FORDULO: 2025. MAJUS 9.

Marketing tagozat
(zsuritagok: Nagy Akos, Vereckei-Poo6t Bence, Szecsei Blanka,

Hadg Attila-Avinty Hungary Kft.)

L. helyezés: Csery Tamas (témavezetS: Lazar Erika és Németh Péter)
II. helyezés: Lovasz Lili (témavezeté: Németh Péter)

III. helyezés: Nyerki Tamas Janos (témavezetd: Racz-Putzer Petra és Weiss Janos)

A fenti helyezettek mellett az OTDK-ra tovabbjutott hallgatéink:
Buchammer Alexa (témavezet: Nagy Akos), Prekpaljaj Gabriela (témavezetd:

Moht Mira), Takacs Emese (témavezet6: Csoka Laszl0)



Pénziigy tagozat
(zstritagok: Kleschné Csapi Vivien, Erdés Sindor, Rad6czy Klaudia,
Szab6 Dorottya Anna)

L helyezés: Zsék René Kevin (témavezets: T6th-Pajor Akos)
IL. helyezés: Szili Balazs (témavezet6: Rappai Gabor)
IIL. helyezés: Er6s Vince (témavezeté: Kovacs Olivér)

Kilondij: Baranyai Luca (témavezet6: Fent6sné Mohdcsi Bernadett)

A fenti helyezettek mellett az OTDK-ra tovabbjutott hallgatéink:
Balogh Eszter (témavezeté: Gyimesi Andras), Lukacsa Dalma (témavezets:
Horvath Gabor), Szab6 Vivien (témavezets: Lukovszki Livia), Sziics Virag Luca

(témavezetS: Gaal Adrian)

Turizmus-gazdasagtorténet tagozat
(zstritagok: Gonda Tibor, Matyas Judit, Varga Gabriella, Tarnai Attila,
Sziics Tamas-Agroverde Kft)

I. helyezés: Léko Levente (témavezets: Kleschné Csapi Vivien és Gonda Tibor),
Szabo Antonia (témavezets: Kaposi Zoltan)
1I. helyezés: Kiss Zsofia (témavezets: Raffay Zoltan)

I11. helyezés: Paller Aron Bertalan (témavezets: Kaposi Zoltan és Schmuck Roland)

A fenti helyezettek mellett az OTDK-ra tovabbjutott hallgatéink:
Miklés Melinda (témavezets: Gonda Tibor), Milisits Eszter (témavezet6: Gonda

Tibor), Nemes Katalin (témavezeté: Gonda Tibor)



Vezetéstudomany-Koézgazdasagtan tagozat

(zstritagok: Merza Péter, Fehér Zsofia, Varga Patrik Zsolt, Erb Edina-Erb és tarsa Kft.)

1. helyezés: Kilinké Daniel (témavezet6: Balogh Gabor)
11. helyezés: Hufnagel Klaudia (témavezet6: Lukovszki Livia)
I11. helyezés: Czompé Arpad (témavezetd: Braun Erik)

Kilondij:  Habel Noémi (témavezetd: Fentésné Mohacsi Bernadett)

A fenti helyezettek mellett az OTDK-ra tovabbjutott hallgatéink:
Kovacsevics Mark (témavezet: Gal Zoltan), Papp Maté (témavezets: Asvanyi

Zsofia és Entz Domokos), Sablani Roland (témavezet6: Szabo-Balint Brigitta)

Kész6njik mindenkinek, aki kézremtik6dott a TDK és az OTDK folyamataban és lebo-
nyolitasaban — hallgatoknak, témavezetSknek, biraloknak és zstritagoknak egyarant —, hogy
szakmai munkdjukkal hozzajarultak ahhoz, hogy ezt a tanévet is sikeresen és eredményesen

zarhattuk.
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KuTtAaTOI1 PORTREK

A kotet elsé részében a kari TDK fordulon helyezést elért munkak szerzéit kutatdi port-
rékon keresztil ismerhetjik meg. A hallgatok bemutatjdk a kutatasi témajukat, tovabba a dol-
gozatok magyar nyelv( absztraktja is olvashat6. A portrék végén minden hallgaté személyes
ajanlojat is megtalaljuk arrdl, miért tartja fontosnak és hasznosnak a TDK-ban val6 részvételt.

Az ezt kévetd részben a dolgozatok kivonatai kapnak helyet.
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BARANYAI LUCA

Key audit matters elemzése a magyar tézsdei
vallalatok konyvvizsgaldi jelentéseiben
Pénziigy, 2026 tavasz, kiilondi

Témavezetd: Fent6sné Mohacsi Bernadett

A dolgozat kivonata a kitetben elérbets.

Kutatasi téma bemutatasa

Kutataisomban a t6kepiacok transzparencidjanak egyik kiemelten aktudlis teriiletét,
a kulcsfontossagi konyvvizsgalati kérdések hazai alkalmazasi gyakorlatat vizsgaltam. A téma
iranti érdeklédésemet palyavalasztasi motivaciém, valamint a kényvvizsgaldi szakma iranti
elkotelezettségem alapozta meg, amely arra 6sztonzott, hogy tudomanyos igényességgel ele-
mezzem a hazai t6zsdei vallalatok kockazati profiljanak alakuldsat a nemzetkdzi kényvvizs-
galati standardok, kilénésen az ISA 701 elbirdsainak tikrében. Vizsgalatom célja az volt,
hogy feltarjam és szamszerGsitsem a hazai kbnyvvizsgalati gyakorlat kockazati kérnyezetre

adott reakciéit, valamint elemezzem a kulcsfontossaga konyvvizsgalati kérdések idSbeli ala-

kulasanak és ismétlédésének jellemz6it a t6zsdei vallalatok kérében.

Absztrakt

A t6kepiacok hatékony mikodésének és a befektetSi bizalom fenntartisanak alapve-
t6 feltétele a kozzétett pénziigyi informacidk megbizhatdsaga és hitelessége. A nemzetkozi
szamviteli és vallalatiranyitasi botranyok, tovabba a kényvvizsgalati elvarasi rés (audit ex-
pectation gap) problémajanak fokozott szakmai figyelmének eredményeként bevezetésre
keriilt az ISA 701 standard, amely a kulcsfontossagt konyvvizsgalati kérdések (Key Audit
Matters — KAM) kozzétételét teszi kdtelez6vé. A szabalyozas célja a kényvvizsgaléi jelen-
tések informacidtartalmanak névelése, valamint a vallalatok pénziigyi beszamoldiban rejlé

legjelentSsebb kockazatok atlathatobb bemutatasa.
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Kutatisomban a Budapesti Ertékt6zsdén jegyzett vallalatok konyvvizsgaloi jelentése-
it vizsgaltam kvalitatfv tartalomelemzés moédszerével a 2021 és 2024 kozotti idSszakban.
A mintat 6t kiilénb6z4 iparag tizenét meghatarozo, tézsdei jelenléttel rendelkezé vallalata
alkotta, 6sszesen hatvan konyvvizsgaloi jelentés elemzésén keresztiil.

Az eredmények alapjan a kulcsfontossagi konyvvizsgalati kérdések k6zott az értékelési és
értékvesztési témak bizonyultak a leggyakoribbnak (40,4%), amelyeket az arbevétel-elszamo-
lashoz kapcsolodd kérdések kovettek (27,27%). E teriiletek k6z6s jellemzdje, hogy jelentds
vezet6i becsléseket és magas foku szakmai megitélést igényelnek, igy fokozott kényvvizsga-
161 figyelmet tesznek sziikségessé. Az iparagi 6sszehasonlité elemzés arra mutatott ra, hogy
a kulcsfontossagu konyvvizsgalati kérdések tartalma szoros Gsszefiiggést mutat az egyes dga-
zatok sajatos mikédési és kockazati jellemzéivel. A pénziigyi szektorban elsGsorban a varhato
hitelezési veszteségekhez kapcsolédd kérdések jelentek meg hangsilyosan, az ingatlanszek-
torban a valds értéken torténd értékelés domindlt, mig a szolgaltatasi szektorban a komplex
szerz6déses konstrukcidkhoz kapcsolodé konyvvizsgalati kockazatok kertiltek el6térbe.

Az id6beli vizsgalat eredményei arra utalnak, hogy a kulcsfontossagt kényvvizsgalati
kérdések egyszerre tikrozik a vallalatok mikodésébdl fakadd, tartdsan fennallé kockazati
tényezbket, valamint a kiils6 gazdasagi kérnyezet valtozasaira adott reakcidkat. A visszaté-
réen megjelend kérdések mellett ugyanis az elemzett idészakot meghatiroz6é makrogazda-
sagi és geopolitikai események hatdsai is megjelentek a konyvvizsgaloi jelentésekben, jelezve

a kulcsfontossagi konyvvizsgalati kérdések érzékenységét a valtozo6 kockazati kérnyezetre.

Ajanlas, visszatekintés

A TDK-n val6 részvételt mindenkinek jo szivvel ajanlom, aki szeretné a sajat hatarait
feszegetni és kiprobalni magat egy 4j, inspiralé kézegben. Sokan talan gy tekintenek a tu-
domanyos didkkéri munkara, mint az egyetemi tanulmanyok egy sikeres, de pusztan elméleti
kiegészitGjére. A sajat tapasztalatom azonban az, hogy a TDK val6jaban egy hatalmas szak-
mai ugrédeszkat jelenthet, kiiléndsen akkor, ha sikeril olyan kutatasi témat valasztanunk,

amely szorosan kapcsolédik a mindennapi munkankhoz.
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CseERry TAMAS

Az online felhasznalora zadulé
informaciéaradat okozta kognitiv
disszonancia mérése szemkameras
modszertannal

Marketing, 2026. tavasz, L. helyezés

Témavezets: Dr. Lazar Erika, Dr. Németh

Péter
A dolgozat kivonata a kitetben elérbets.

Absztrakt

A digitalis technolégia térnyerésével a fogyasztéi dontéshozatal egyre inkabb informa-
ci6gazdag online kdrnyezetben zajlik, ahol a felhasznalok folyamatosan kilénb6z6 vizualis
és kommunikacios ingereknek vannak kitéve. A vallalatok e kbrnyezetben egyre gyakrabban
alkalmaznak digitalis nudge-okat, melyek 4ltal bizonyos dontések iranyaba igyekeznek terel-
ni a fogyasztokat. Mikézben ezen eszk6zok elésegithetik a dontéshozatalt, talzott alkalma-
zasuk informdcids tdlterheltséget okozhat, valamint kedvezétlen kognitiv reakcidkat vélthat
ki a felhasznal6kbol.

A dolgozat célja annak feltarasa, hogy a digitalis nudge-ok mennyisége miként befolya-
solja az online fogyasztok kognitiv terhelését és informaciéfeldolgozasat. Az elméleti hattér
az online fogyasztoi magatartas, a viselkedési k6zgazdasagtan, a heurisztikak, az informacios
tulterheltség és a kognitiv disszonancia szakirodalmara épil. A kisérleti kutatas soran 60 £6
bevondsaval szemkameras megfigyelést és kérdbives adatfelvételt végeztem. A résztvevék
eltéré mennyiségl digitalis nudge-ot tartalmazé online feliletekkel talalkoztak, mikézben
a vizualis figyelmi folyamatokat Tobii Spark tipusu szemkameraval régzitettem. Az adatok
feldolgozasa Tobii Pro Lab és SPSS szoftverek segitségével tértént.

Az eredmények alapjan a tobb digitilis nudge-ot tartalmazé feliiletek szubjektiven

zsufoltabbnak és zavar6bbnak bizonyultak a résztvevlk szamara, ugyanakkor az objektiv

14



szemmozgas adatok nem mutattak statisztikailag szignifikins killonbséget sem a fixdciok
szamaban, sem azok id6tartamaban, de még a szakkadok szdmossiagaban sem. A kutatasi
eredmények arra utalnak, hogy a névekvé ingermennyiség nem feltétlentl eredményez in-
tenzivebb informaciéfeldolgozast: a felhasznalok heurisztikdkra timaszkodnak.

A kutatas eredményei ravilagitanak arra, hogy a digitalis felileteken megjelend ingera-
nyagok mennyisége és a felhasznalok informacidfeldolgozasa kézotti kapesolat komplex
jelenség, Az eredmények kiindul6pontot jelenthetnek a digitalis nudge-ok, az informaciés

tulterheltség és a dontési heurisztikak Gsszefiiggéseit vizsgalé tovabbi kutatasok szamara.

These findings may serve as a starting point for further research examining the interrela-

tions between digital nudges, information overload, and decision-making heuristics.

Ajanlas, visszatekintés

El&szor vettem részt TDIK-n a tanulmanyaim soran, most pedig mar az OTDK fordulé
kévetkezik. A dolgozatirds idszakaban azt a témakdrt tudtam mélyebben vizsgalni, ami
valéban foglalkoztat. Ez id6 alatt rengeteget tanultam, illetve relevans szakmai kutatasi ta-

pasztalatot is szereztem, amit biiszkén tudok beleirni az 6néletrajzomba.
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DAviDHAZI EMESE

Utveszt§ a csticsig: a nSk vezetdvé valasat
akadalyozo6 tényezbk elméleti és gyakorlati
vizsgalata

Menedzsment, turizmus & gazdasdgtirténet, 2025
dsz., L helyezés

Témavezet6: Dr. Szabo-Balint Brigitta

A dolgozat kivonata a kitetben elérbets.

Kutatasi téma bemutatasa

Gyermekkorom o6ta foglalkoztatnak a régmult és a jelen kilonféle néi élet- és karri-
ertérténetei, emellett vonz, hogy részt vegyek tarsadalmi szintli szemléletvaltasban, ezért
6rommel kezdtem bele a nék vezetévé valasat akadalyozé tényezSk vizsgalataba. Célom
volt megismerni, hogy mik ezek a nehezité korilmények, hiszen amig nem tudatositjuk
magunkban a jelenségeket, nem tudunk érdemben foglalkozni a problémaval és valtoztatni
rajta. Kilon megtiszteltetés, hogy témavezetém altal lehetGségem van tovabbi, nagyobb
léptéki kutatasi projektben vizsgilni a témat, és remélem, egy napon ezek az akadalyok mar

nem fogjak gatolni az ambiciézus és tehetséges néket.

Absztrakt

A 2020-as évek kozepén mind globalisan, mind hazankban megfigyelhet a néi vezetSk
alulreprezentaltsaga, hiaba forditunk figyelmet a nemi egyenlGségre, tovabbra is szamtalan
gatlé faktor mertlhet fel, amikor egy n6é menedzseti poziciéba kivan kertilni. A nék kat-
rierjik soran olyan kiilsé (tarsadalmi és szervezeti), valamint belss, személyiségbdl eredd
problémakkal is talalkoznak, amelyek nem, vagy csak kisebb mértékben érintik a férfiakat.
Mivel ezt egy fontos tarsadalmi és szervezeti problémanak tartom, dolgozatom célja a nGk

vezetévé valasat akadalyozo és nehezitd tényezsk feltérképezése.
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A dolgozat két szeparalt részbdl épul fel. A mar megjelent szakirodalom elemzése soran
holabda modszert alkalmazva tértént a tudomanyos publikaciok tanulmanyozasa. Az elmé-
leti kutatasok alapjan allt Ossze az akadalyok elemzésének menete. El6szor kettébontottam
az akadalyokat kiilsé (amely faktorokra az egyénnek nincs kézvetlen rahatasa), illetve belsé
(amely az egyén személyiségébdl, egyéni motivacioibol és dontésébdl ered) tényezbkre. Az
empirikus kutatas szintén két pillérre éptl fel: egy 130 £6 altal kit6ltott kérdoivre, illetve
négy, mar vezeté nével készitett interjara. Kitértem a nék és a férfiak, illetve a vezetSk és
nem vezetSk kozotti ellentétekre, leird statisztika, logisztikus regresszi6 és szbveges vala-
szok elemzésének segitségével.

Az empirikus kutatds eredményei 6sszhangban vannak a szakirodalomban publikaltak-
kal. A n6k tovabbra is szamtalan kilsé és belsé akadallyal szembesiilnek karrierjikben,
ezek megléte az 6 életlikben jelentGsebb, mint a férfiak életében. A gatak tObbsége azoknal
merult fel, akik nem tSltenek be menedzseri poziciét, mindez pedig alatimasztja azt, hogy

ezen faktorok valéban nehezitik a nék vezetévé valasat.

Ajanlas, visszatekintés

Egy TDK-dolgozat lehetSséget ad arra, hogy betekintést nyerhessiink egy olyan vilagba,
megvizsgalhassunk egy olyan témat, amely igazan érdekel minket. A tudomanyos munka
mellett emberileg is sokat tanultam a témam feltardsa soran, és rajottem, hogy tovabbra is
szeretnék kutatni ehhez hasonl6 kérdéseket. Aki érzi magaban az elhivatottsagot, a kedvet

egy mélyebb elemzés elkészitésére, annak ajanlom a TDK-t.
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EROs VINCE

Mesterséges intelligencia alapu banki csa-
lasdetektalas és -kezelés: szisztematikus
szakirodalmi attekintés

Pénziigy, 2026. tavasz I helyezés

Témavezetd: Dr. Kovacs Olivér Béla

A dolgozat kivonata a kitetben elérhetd.

Kutatasi téma bemutatasa

Kutatasom a mesterséges intelligencia bankszektorbeli alkalmazasara, azon beltl is a csa-
lasdetektalasra és -kezelésre gyakorolt hatasaira fokuszal. Témavalasztisomat az a megy-
gy6z6dés motivalta, hogy a felgyorsult technolodgiai fejlédés mellett nem mehetiink el sz6
nélkil, a legtjabb innovaciék megismerése és integralasa ma mar elengedhetetlen. Minden
technoldgiai Gjitas komplex hatdsmechanizmussal bir, {gy dolgozatomban kiemelt figyelmet
forditok az Al-integracié operativ és gazdasagi vonzataira. Kutatdsom soran szisztematikus
irodalomfeldolgozast alkalmaztam, amely lehet6vé tette a széttagolt szakirodalmi megalla-
pitasok strukturalt szintézisét és Osszekapcesoldsat. Vizsgalatom két £6 kutatasi kérdés koré
épul: egyrészt a technologia alkalmazasanak operativ és pénziigyi hatdsait elemzem, mas-
részt a prediktiv modellek korlatait, példaul a szabalyozasi és etikai kihivasokat, valamint
ezek mérséklési lehet&ségeit tarom fel. Célom, hogy a résztertiletek 6sszekapcsolasaval egy
atfogd, kézgazdasagi és Uzleti szemszogl képet adjak az Al-alapa banki kockazatkezelés

jelenérdl és jovéjérol.

Absztrakt

A mesterséges intelligencia alkalmazdsa a banki csalasok felismerésében ma mar elen-
gedhetetlen a felgyorsult digitalis pénziigyek és az azonnali fizetések viligaban. A dolgo-
zat célja, hogy atfogd, kozgazdasagl szemszogbdl megvizsgalja a prediktiv modellek alkal-

mazasanak mikodési, pénziigyi, szabalyozasi és etikai hatasait. A kutatds modszertana egy
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strukturalt szisztematikus irodalomfeldolgozas, amely 32 relevans gazdasagi és informatikai
tanulmany eredményeit 6sszegzi és kapcsolja 6ssze. A kutatis eredményei ramutatnak, hogy
az intelligens rendszerek bevezetése jelentésen javitja a felismerés pontossagat, cs6kkenti
a téves riasztasokbol fakadé adminisztracios terheket, és érdemben javitja a bankok kolt-
séghatékonysagat. Ugyanakkor a technolégia alkalmazasa komoly intézményi akadalyokba
utkoézik. A bonyolult modellek atlathatatlansaga, az algoritmikus torzitasok veszélye, vala-
mint a szigord adatvédelmi elvarasok (példaul a GDPR) mind kockazatot jelentenck a jogi
megfelelésre és az Ugyfélbizalomra nézve. A dolgozat megallapitja, hogy ezekre a kihiva-
sokra a magyaraz6 mesterséges intelligencia, a mesterségesen eléallitott adatok hasznalata,
valamint a szabalyozast és ellendrzést segité 4 technolégiak nytjthatnak megoldast. Osszes-
ségében a kutatds igazolja, hogy a mesterséges intelligencia nem csupan egy informatikai
eszkOz a veszteségek csokkentésére, hanem a biztonsagos, megelézésre épiild és a bizalmat

er6sit6 banki mikodés alapja.

Ajanlas, visszatekintés

A TDK dolgozat irdsa szamomra egy kaland volt. Egyrészt segitett abban, hogy a szak-
mamon belill egy teriiletet mélyebben megértsek, illetve atlassak, mindezt 4gy, hogy kézben
a kutatasi folyamatokat is megismertem, és meg is szerettem. A kutatds {rasanak a legjobb
része az volt, amikor t6bb heti munka utin, a sok kisebb eredménybdl megsziiletett a dol-
gozat. A TDK-t azoknak a hallgatéknak tudom ajanlani, akiket &szintén foglalkoztat egy
teriilet a szakman beldl, illetve szeretnének is letenni valamit az asztalra a diploma megszer-

zésén kivul.
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GyYODI KAaTALIN TUNDE

A fenntarthat6sagi és pénziigyi teljesitmény
kapcsolata a divatiparbna

Pénziigy és szamvitel, elméleti szekecid 2025, 111 helyezés
Témavezets: Dr. Posza Alexandra

A dolgozat kivonata a kotethen elérbets.

Kutatasi téma bemutatasa

A dolgozatomban a fenntarthatésag és a pénziigyi teljesitmény kapcsolatat vizsgalom
a divatipar szempontjab6l. Azért valasztottam ezt a témat, mert nagyon foglalkoztat a fenn-
tarthatosag témakore és szeretnék jobban elmélyiilni a témdaban, hogy milyen intézkedéseket
lehet tenni a kérnyezet megévasa érdekében. Ezenkivill manapsag nagyon népszericek a fa-
st-fashion tizletek és egyre t6bb helyen keriil el§ - reklimokban, hirdetésekben-, hogy a di-
vatiparba tartozo vallalatok is elkezdtek foglalkozni a fenntarthatosag témakorével, akar Gj-
rahasznositott alapanyagokbdl készult kollekcidk bevezetésével. Kutatisomban arra voltam
kivancsi, hogy a fenntarthat6sag hogyan jelenik meg a fast-fashion vallalatoknal és hogyan
hat a teljesitményiikre. A kutatdsom elsGsorban az ESG és a pénzlgyi teljesitmény kap-
csolatara iranyul. A vizsgalatot 19 fast-fashion iparigba tartozé6 vallalattal végzem. A pénz-
tgyi teljesitmény és az ESG Osszehasonlitasara fix hatdsu panel regressziot hasznalok, amit

a Gretl statisztikai szoftver segitségével készitek el.

Absztrakt

Manapsag egyre tObb sz6 esik a kdrnyezetiink megdvasarol, annak érdekében, hogy egy
élhetébb, fenntarthatébb jovét tudjunk biztositani a késébbi generacidk szamara is. A valla-
latok is nagy szerepet jatszanak a kérnyezet és a jov6 alakuldsaban, hiszen, kiilénésen a di-
vatszektorra jellemz6 gyors termelés, valtoz6 ruhdzati trendekhez val6 gyors alkalmazkodas
a fogyasztokat impulziv vasarlasra, ezaltal tdlfogyasztasra is Osztondzheti. A tdlzott termelés,
fogyasztas a kornyezetre is karos hatassal van. Dolgozatomban arra keresem a valaszt, hogy

a divatiparba tartozé vallalatoknal mekkora szerepet jatszik a fenntarthatosagra valé torekvés.
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Az irodalomkutatasomban szerepet kap az ESG, ami a kornyezeti (E), tarsadalmi (S) és
vallalatiranyitasi (G) pillérbdél all. A véllalatoknak ezeket a tényezGket kell figyelembe vennie
az ESG teljesitményének értékelésekor, mekkora figyelmet forditanak az adott tényezé javi-
tasara. A vallalatok szempontjabdl is fontos tényezé a fenntarthatosag, ezért a vallalatokat
fenntarthatdsagi jelentés készitésére 6sztonzik, amelyben a fenntarthatésagra valé torekvé-
seiket, kornyezeti és tarsadalmi hatasaikat foglaljak 6ssze.

Kutatasomban az ESG és a pénziigyi teljesitmény kapcsolatat vizsgalom, annak érde-
kében, hogy megallapitsam van-e kapcsolat a vallalat pénziigyi teljesitménye és a fenntart-
hatésagi torekvései kozott. ElGzetesen az a hipotézisem az ESG és a pénzlgyi teljesit-
mény kapcsolatardl, hogy ha az ESG teljesitmény javulasa az pozitiv hatassal van a vallalat
teljesitményére. Vizsgalatomat 19 fast-fashion ipardgba tartoz6 tézsdén jegyzett vallalattal
végezem, a 2021 és 2024 kozottl id6szakra. Az elemzéshez szikséges adatokat a LSEG
Workspace adatbazisbdl toltdm le. Az elemzést fix hatasu panel regressziéval végzem, amit
a Gretl statisztikai szoftver segitségével készitek el. Fliggs valtozonak a ROA és Tobin’s Q
mutatét hasznalom. Magyarazé valtozonak az ESG pontszamot, valamint a kérnyezeti, tar-
sadalmi és vallalatiranyitasi pontszamokat kiilén modellben alkalmazom.

A kutatas eredményei alapjan megallapithat6 az egyes modellek vizsgalata utin, hogy az
elemzésbe bevont fast-fashion vallalatok esetében nincs szignifikans kapcsolat a vallalatok
fenntarthatsagi torekvései és a pénziigyi teljesitménylik kozott, a vizsgalt idészakra nézve.
A vizsgalat el6tt megfogalmazott hipotézisem, miszerint az ESG teljesitmény pozitiv iranyd

elmozdulasa névelS hatassal van a vallalatok pénziigyi teljesitményére, nem igazolddott be.

Ajanlas, visszatekintés

A TDK-an val6 részvétel szamomra egy nagyon pozitiv emlék, hiszen egy altalam érde-
kesnek és fontosnak tartott témat jarhattam korbe részletesen és ezaltal sok 4j ismeretre te-
hettem szert. Volt lehetéségem a szekcidmban 1évé hallgatok el6adasinak meghallgatasara.
A TDK dltal fejleszteni tudtam kutatasi és el6ado6i képességeimet is.

A TDK-an val6 részvételt azoknak ajanlom, akik szeretnének egy altaluk kedvelt témaval

részletesen foglalkozni vagy szivesen kiprébalnak magukat valamilyen 4j teriileten.
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HABEL NoEMI

Média hatasok befolyasa a gyermekek
pénziigyi tudatossagara

Pénziigy és szdamvitel elméleti tagozat, 2025 5z, I1. be-
Dezés

TémavezetS: FentGsné Mohacsi Bernadett

A dolgozat kivonata a kitetben elérbets.

Kutatasi téma bemutatasa

Dolgozatom alapjat korabbi TDK kutatisom inspiralta, melyben az altalanos iskolas
gyermekek pénziigyi tudatossigat vizsgaltam a csaladihattér befolyasold erején keresztil.
A szocializacios szinterek szempontjabél megallapitasaim azt igazoltak, hogy a gyermekek
pénziigyi viselkedésében meghatarozoéak az otthonrdl hozott normak. A kiilsé forrasokbol
szarmazé ingerek, médiatartalmakkal val6 talalkozds azonban képesek felillirni a gyermek
csaladi kérnyezetében kialakult viselkedésmintait.

Jelen dolgozatomban a médiatartalmak megkdzelitésébdl vizsgaltam a gyermekek pénz-
tgyekhez fz6d6 viszonyat. Annak jartam utana, hogy a reklamok és gyGjtépromociok mi-

lyen médon befolyasoljak a gyermekek dontéseit és vasarlasi szokasait.

Absztrakt

A szocializaciés szinterek szempontjabdl a pénzlgyi viselkedés kialakulasaban a csaladi
hattér az elsédleges faktor, azonban a kiilsé forrasbol érkez6 ingerek sokesetben felilirjak
a gyermekek hozott magatartasmintait. A szakirodalom feldolgozas ravilagitott arra, hogy
a gyermekek fejlédéspszicholégiai szintjiktdl figgden mas mélységben képesek értelmezni
a média és reklamtartalmakat. A vasarlasosztonzok pedig olyan pszicholdgiai faktorokra épi-
tenek, mint a gyljtszenvedély, meglepetés faktor és markaismertség, Ezen tényezSk alkal-
mazasa és kombinalasa nagyban befolyasolja a gyermekek dontési preferencidit. Kérd6ives
kutataisomban képekkel illusztralt szituacioshelyzeteken keresztill vizsgaltam a gyermekek

dontéshelyzetekben tanusitott viselkedését. A bemutatott tartalmak kilénb6z6 aspektusbél
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vizsgaltak a promocids tartalmak megértésének készségét, valamint a déntéshozoi tudatos-
sagot. A dontésiszituacidkban a valaszokbdl megallapithatd, hogy a pénzigyi attitdd harom
komponens mentén alakul ki, melyek az ar, érték és a hasznossag, Az értékre a gyermekek nem
csupan sajat preferenciaként, hanem kozosségi tényezéként is tekintenek. A gyermekek 4ltal
meghozott dontéseket nem lehet egyértelmien j6 és rossz viszonyrendszerben meghatarozni,
mivel az elhatarozasaikat a sajat értékérzékelésiik szerint hozzak meg, Az eredmények alapjan
beazonosithatéva valtak olyan viszonyrendszerek, amelyek a gyermekek pénziigyi tudatos-
saganak kialakulasat és a hétk6znapok soran képviselt attittdjét befolyasoljak. Ezen Gssze-
figeések alapjan kialakithat6 valt egy konceptudlis modell, amely a szocializaciés szinterek

szempontjabodl vizsgalja a gyermekek pénziigyi viselkedésére haté tényezdket.

Ajanlas, visszatekintés

A TDK lehetéséget adott arra, hogy egy szamomra fontos téméban elmélyiljek, kutas-
sak és szakmailag fejl6djek. Mindenkinek ajanlom ezt az utat, aki szeretné megtapasztalni,
hogyan valhat a kezdeti érdekl6désbdl valodi kutatasi kérdés, majd sajat eredményekkel gaz-

dagitott tudomanyos munka.
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HUFNAGEL KLAUDIA

A munkavallaléi juttatasok motivacids ha-
tasa a 2026-os munkaerGpiacon
Vezetéstudomany-Kozgazdasdagtan, 2026. tavasz, 11
helyezés

TémavezetS: Dr. habil. Lukovszki Livia

A dolgozat kivonata a kitetben elérbets.

Kutatasi téma bemutatasa

Kutataisomban a munkavallal6i juttatdsi rendszerek motivacios erejével és szerkezeti
hatékonysagaval foglalkoztam. Egy 196 £6s kvantitativ felmérés adataira tamaszkodva sta-
tisztikai prébakkal teszteltem azokat a hipotéziseket, amelyek a generdciés hovatartozas,
a gyermekvallalas, a lakhatasi terhek, a szabadid6 felértékel6dése és az egyéni adotudatossag
hatasat vizsgaltak a juttatasi preferencidkra. Az elemzés soran klaszteranalizist is alkalmaz-
tam, amellyel harom, igényeiben jél elkiilonitheté munkavallaléi perszéndt azonositottam.
A dolgozat £6 célja annak empirikus bizonyitasa volt, hogy az élethelyzetekre szabott, cél-
zott juttatasi kosarakkal a munkavallal6i elégedettség és a realizalt nettd érték dgy névelhets
jelent6és mértékben, hogy az a munkaltat6 szamara nem jelent tébbletkoltséget a hagyoma-

nyos bérfejlesztéshez képest.

Absztrakt

A jelen TDK-dolgozat a munkavallaloi juttatasi rendszerek és a dolgozoi motivacié kézétt

Osszetiiggéseket vizsgalja a 2026-o0s gazdasagi és jogszabalyi kérnyezetben. A kutatds
aktualitdsat a fokoz6dé munkaerShidny és a generacios igények eltolédasa adja, ahol
a versenyképes alapbér mar nem elégséges a lojalitas fenntartasahoz. A dolgozat elméleti
kerete a javadalmazasmenedzsment alapjaira és a klasszikus motivacidelméletekre épit,
kiegészitve a 2026-os adboptimalizalasi lehetSségekkel, mint példaul a fiatalok lakhatasi

tamogatisa és a megtjult SZEP-kirtya rendszer. A primer kutatis soran 196 vilaszadé
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adatait elemeztem kvantitativ moédszerekkel. A hipotézisek teszteléséhez Khi-négyzet pro-
bat, kétutas varianciaanalizist és binaris logisztikus regressziot alkalmaztam. A Two-Step
Cluster eljarassal harom jol elkiilonitheté munkavallaldi perszénat azonositottam, a fej-
l6désorientalt ,,Szarnyal6 fehérgallérost”, a likviditasi kényszer alatt all6 ,, Tulél6 hitelest”
és a biztonsagot keresé ,,Stabil veterant”. A dolgozat gyakorlati hozzédjarulasa egy olyan
mobdszertani javaslat, amely igazolja, hogy a perszénakra szabott juttatasi kosarakkal a mun-
kavallaléi jollét anélkiil névelhetd, hogy az a munkaltatéi koltségek emelkedésével jarna.
A kutatas ravilagit, hogy a cafeteria-rendszer 2026-ban mar nem csupan adézasi technika,

hanem a megtartasi stratégia kritikus eleme.

Ajanlas, visszatekintés

A TDK-n val6 részvétel elsédleges motivacidja szamomra a kutatéi munkaban valé el-
mélyiilés volt. Egy ilyen atfogo kutatas végigvitele kivalé lehetéséget biztositott a strukturalt
feladatmegoldas és az idémenedzsment fejlesztésére. Mindemellett fontos szempont volt
a prezentacios készségem javitisa is. Mivel az analitikus gondolkodas és az irasos kifeje-
zésmdd kozelebb all az erésségeimhez, az eredmények szakmai kézonség elbtti, szébeli
bemutatasa egy rendkivil hasznos kihivast jelentett. A zsGrit6l kapott visszajelzések Gsszes-
ségében nemcsak a kutatdi szemléletemet formaltak, hanem értékes, a gyakorlatban is jol

hasznosithat6 tapasztalatokkal gazdagitottak.
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KiLINKO DANIEL

Személyiségmintazatok szerepe a csapat-
miikodés fejlesztésében-pszichometriai ala-
pu dontéstamogatasi modell szervezetek és
csapatok szamara
Vezetéstudomany-Kozgazdasagtan, 2026. tavasg 1.
helyezés.

Témavezet6: Dr habil. Balogh Gabor

A dolgozat kivonata a kitetben elérbets.

Kutatasi téma bemutatasa

Kutatisom abbdl a személyes szakmai tapasztalatbol nétt ki, hogy a pszichometriai alapt
csapatdiagnosztikai eszkézok — amelyekkel korabbi, nagyvallalati munkahelyeimen dedikalt
HR-funkcié koézremikodésével dolgoztam — a kis- és kozépvallalati szektorban szinte elérhe-
tetlenek. Tébb mint egy évtizednyl multinacionalis mérnoki és vezetdi tapasztalat utan kezdett
foglalkoztatni a kérdés: 1étrehozhatd-e olyan, tudomanyosan megalapozott és digitalisan elérhe-
t6 eszkdz, amely a KKV-kontextusban is 6nalléan értelmezhets és hasznos? Ennek megvala-
szolasara fejlesztettem ki a trita platformot, amely egyszerre kutatasi eszkoz és koncepcidigazold
prototipus. A dolgozat a HEXACO személyiségmodellre alapoz és harom, egymasra épuls szin-
ten halad végig a kérdésk6ron: a méréeszkoz pszichometriai megbizhatdsagatol az onértékelési
rés dimenzidszintd elemzésén at a csapatszint(i mintdzat-azonositas vezet6i értelmezhet6ségéig,
Azért valasztottam ezt a témat, mert egyszerre érintette a mérndki, fejlesztdi és szervezetpszi-

chologiai érdekl6désemet — és mert valodi gyakorlati hidnyra kinalhat valaszt.

Absztrakt

A magyar kis- és kézépvallalatok t6bbnyire intuitfv alapon, strukturalt HR-eszk6z6k nél-
kil dontenek arrdl, kit vesznek fel és hogyan allitjak ssze csapataikat — pedig egyetlen rossz
illeszkedés is komolyan ronthatja egy csapat mikodését. Kutatdsom arra keresi a valaszt,

hogy egy tudomanyosan megalapozott, mégis a KKV-k szamara is elérhetS személyiségdi-
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agnosztikai eszk6z miként segitheti ezeket a dontéseket: hogyan jarulhat hozza a személyi-
ség és a csapatstruktira ismerete a kommunikaciés zavarok megel6zéséhez, a konfliktusok
kezeléséhez és a csapatmikodés tudatos fejlesztéséhez.

A kutatas elméleti alapja a HEXACO személyiségmodell, amely a Big Five 6t dimen-
zi6jat az Oszinteség—Alazat faktorral egésziti ki — ez a csapaton beliili bizalom és egyiitt-
mikodés vizsgalatiban killénésen hasznos. A vizsgalat hirom, egymasra épuls kérdést jar
kortl: mennyire megbizhatéan mérhet6 a személyiség a magyar mintan; milyen mintazat
szerint tér el az ember 6nértékelése attdl, ahogyan a kérnyezete latja 6t; és hogyan értékelik
a KK V-vezetSk a platform csapatdiagnosztikai és dontéstamogato6 funkcioit a gyakorlatban.

Az empirikus vizsgalat a sajat fejlesztésq trita platform adataira épiil, t6bb mint 250 kit6l-
t6 és kozel 560 megfigyeldi értékelés bevonasaval, vegyes — kvantitativ és kvalitativ — mod-
szertannal. A nemzetkozileg validalt HEXACO-kérd6iv a magyar mintan megbizhaténak
bizonyult, mig a sajat fejlesztésti mérSeszkéz egyik dimenzidja megbukott a megbizhatdsagi
teszten — ez jOl szemlélteti, hogy a kérdéivtételek latszolag artalmatlan atfogalmazasa is alap-
jaiban gyengitheti egy mérés koherenciajat. A legmarkansabb eredmény az érzelmi reakciok
teriiletén jelent meg: az emberek sajat érzelmi intenzitisukat rendszerint erésebbnek élik
meg, mint ahogyan azt a kdrnyezetiik érzékeli — ez a ,,Jathatatlan rés” pedig a csapaton beliili
félreértések egyik gyakori forrasa lehet.

Ennek gyakotlati jelentGsége, hogy a csapattag Ggy érezhet, jelzi a nehézségeit, mik6zben
a kérnyezete ezt nem észleli — vagy forditva, tulzott érzékenységet tulajdonithatnak valakinek,
aki beltilrl nem ¢éli meg gy a reakcidit. A feltard 6sszevetés arra utal, hogy azokban a csapa-
tokban, ahol e dimenzi6 rés-értéke magasabb volt, a vezetk gyakrabban szamoltak be félre-
értésekrol — ez az Gsszefiiggés azonban a mintaméret korlatai miatt Ovatosan értelmezendo.

A vezet6i interjik tapasztalata szerint a platform legnagyobb értéke, hogy ,,k6z6s nyel-
vet” ad a csapat mikodésének megértéséhez: a fesziltségek igy kevésbé személyes hibaként,
inkabb rendszerszint( mintazatként jelennek meg, ami oldja az interperszonalis fesziltséget.
Kirajzolodott emellett egy kétlépesés értelmezési modell is: az alapszintd megallapitasok
6nalléan is értelmezhetdk, a mélyebb csapatdinamikak feldolgozasihoz azonban szakért6i
tamogatas szitkséges. Ez a fokozatossag teszi lehet6vé, hogy a korlatozottabb eréforrasu

KK V-k is hozzaférjenek a pszichometriai alapti csapatdiagnosztikdhoz.
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Ajanlas, visszatekintés

Szamomra a TDK azt bizonyitotta be, hogy egy évtizednyi ipari tapasztalat utan is van
értelme visszatilni az iskolapadba és tudomanyos igényességgel ujragondolni azt, amit a gya-
korlatbol mar ,,érzek”. A legnagyobb tanulsig az volt, hogy a sajat fejlesztést eszkéz6met
kutatoként kellett megvizsgalnom — vagyis a kritikat keresnem, nem elharitanom kellett.
Amikor a sajat méréeszk6z6m egyik dimenzidja megbukott a megbizhatdsagi teszten, az
nem kudarc volt, hanem a dolgozat egyik legértékesebb eredménye. A folyamat megtanitott
arra, hogy a fejleszt6i lelkesedést és a kutatdi tavolsagtartast egyszerre tartsam kézben. Min-
denkinek ajanlom a TDK-t, aki egy szamara valéban fontos, gyakotlati problémat szeretne

tudomanyos keretbe helyezni.

»A korlatok &szinte megnevezése nem gyengiti, hanem hitelesiti a kutatast.”
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Kiss Z.SOFIA

Piaci rés vagy tarsadalmi felel6sségvallalas?
Az akadalymentes turizmus kiterjesztése
a neurodivergens utazokra
Turizmus-Gagdasdgtorténet, 2026. tavasz, 11. helyezés
Témavezet6: Dr. habil. Raffay Zoltan

A dolgozat kivonata a kitetben elérbets.

Kutatasi téma bemutatasa

Dolgozatom témavalasztasat legerésebben az egyetemi tanulmanyaim soran hallgatott
Akadalymentes turizmus kurzus inspiralta. A tantargy ravilagitott arra, hogy a tarsadalom
jelent6s része kizd valamilyen rejtett nehézséggel utazdsai soran, amelyekre a szolgaltatok
egyaltalan nincsenek felkésziilve. Meghatarozé élményem volt, amikor Pécs belvarosaban
egy latassériilt, Dr. Kopa Marcell altal vezetett tiran vettem részt, amely megmutatta, meny-
nyi akadallyal kiizdhetnek nap mint nap az érintettek olyan helyzetekben, amelyeket a t&bb-
ség természetesnek vesz. Bz inspirdlt arra, hogy elmélyiiljek az akadalymentes turizmus
vilagaban, és tanaraim javaslatira a még kevésbé kutatott, kognitiv és szenzoros akadaly-

mentesitést igényl6 neurodivergens (autista és ADHD-s) szegmenste fokuszaljak.

Absztrakt

Dolgozatom a turisztikai kognitiv és szenzoros akadalymentesités helyzetét vizsgalja
a neurodivergens (autizmus-spektrumzavarban és ADHD-ban érintett) utazok szemszo-
gébdl. Mig a fizikai akadalymentesités terén torténtek elSrelépések, a kognitiv akadalymen-
tesités alulreprezentalt, ami nemcsak esélyegyenlségi, hanem komoly gazdasagi kérdés is.
Kutatasom célja a neurodivergens fogyasztoi magatartas, a szenzoros tulterhel6dés és a tu-
risztikai korlatok feltarasa volt.

A primer kutatdsom sorin kevert modszertant alkalmaztam: harom szakért6i mélyin-
terjut, valamint egy 85 f&s online kérdéives felmérést készitettem a célcsoport korében.

Eredményeim ramutatnak arra, hogy a magyar turisztikai szektor felkésziiletlen a szegmens
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fogadasara. Az informaciés akadalyok miatt a valaszadok t6bb mint 60%-a hagyott mar el
weboldalt foglalds el6tt. Ugyanakkor a célcsoport rendkiviil markahd, az el§- és utdszezont
preferdlja, és a valaszaddk kozel 72%-a hajlandé lenne felarat fizetni az inkluziv szolgalta-
tasokért.

A kutatas igazolja, hogy a vizualis forgatokényvek, szenzoros térképek és a személyzet
edukacidja nem milliés beruhazasokat, hanem szemléletvaltast igényelnek, ami hosszu tava

versenyelényt jelenthet a szolgaltatoknak.

Ajanlas, visszatekintés

A TDK-n val6 indulds hatalmas motivaciot jelentett szamomra, hiszen lehet6séget adott
arra, hogy elmélytljek egy rendkivil izgalmas és fontos témaban. A szébeli forduld sorin
szamos érdekes prezentaciot hallgathattam meg, amelyekbdl rengeteget tanulhattam. A zsd-
rit6l kapott hasznos tanacsok és pozitiv visszajelzések pedig megerdsitettek abban, hogy jé
uton haladok a céljaim elérése felé. Mindezeken til a TDK tovabbi értékes szakmai lehet-
ségeket is megnyitott el6ttem.

Mindenkinek csak ajanlani tudom, hogy taldlja meg az érdeklédési korét, és probalja ki

magat a TDK-n, hiszen szakmailag és emberileg is nagyon sokat profitalhat bel6le.
»Mindenkinek csak ajanlani tudom, hogy talalja meg az érdeklédési kérét, és pro-

balja ki magat a TDK-n, hiszen szakmailag és emberileg is nagyon sokat profital-

hat belble.”
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PALLER ARON

A nemzetkozi népességvandorlas folya-
matai és a versenyképesség kapcsolata az
Euré6pai Unidban

Turizmus-Gagdasdgtorténet 2026., tavasg 1. helyezés
Témavezet6: Prof. Dr. Kaposi Zoltan DSc,
Dr. Schmuck Roland

A dolgozat kivonata a kitetben elérhetd.

Kutatasi téma bemutatasa

Amikor elhatiroztam, hogy belevagok a Tudomanyos Diakkori Konferencia kutatasi
folyamataba, egy olyan belsd, szellemi fesziiltséget igyekeztem feloldani, amely egyetemi
tanulmanyaim kezdete 6ta érlel6détt bennem. A Pécsi Tudomanyegyetem Kézgazdasagtu-
domanyi Karan, a vezetés és szervezés szakiranyon hamar megtanultam azt az alapvetést,
hogy a szaraz makrogazdasagi adatok és a vallalati mérlegek mogétt kivétel nélkiil emberi
sorsok, kulturalis talalkozasok és hiasbavago stratégiai dontések huzédnak. Ez a felismerés
vitt egyre kozelebb a nemzetkézi népességvandorlas és az Eurdpai Unid versenyképessé-
gének rendkivil komplex, ugyanakkor tarsadalmilag gyakran végletekig polarizalt kérdés-
koréhez. Személyes motivacidmat nagy mértékben fiti az az ellentmondas, amelyet nap
mint nap tapasztalok: mikézben a hiradasok, a kbz6sségi média és a politikai vitdk gyakran
félelemkelt6, demagog, vagy éppen tdlzottan idealizalt, utdpisztikus narrativakat harsognak
a migraciorodl, én kutatéként a kézzelfoghat6 realitasokat keresem. Egyfajta intellektualis
sokként ért, amikor szembesiiltem a legfrissebb eurdpai versenyképességi jelentések (pél-
daul a 2024-es Draghi-jelentés) kiméletlen Sszinteségével. Raébredtem, hogy genericiém
jovGje a tét: ha nem néziink szembe azzal a ténnyel, hogy kontinensiink demografiailag és
technoldgiailag lemaradéban van, Burépa valéban csak egy ,,mizeumma valhat” a vilaggaz-
dasig periféridjan. A téma kivalasztasakor az a cél vezérelt, hogy a migraciot ,,megtisztitsam”
a tisztan politikai és érzelmi kontextustdl, és egy objektiv, menedzsment fékuszu lencsén

keresztil vizsgaljam meg Nem bulvar jellegl, felszines valaszokat szeretnék adni, hanem
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azt kutatom, hogy a stratégiai HR eszkoztaraval hogyan valthaté a kényszeri munkaerd
sokszintség valodi gazdasagi versenyel6nnyé. Sajat tapasztalataim a hatarok atjarhatsagarol
és a multikulturdlis kérnyezetben valé munkavégzés nyelvi és kulturalis nehézségeirdl arra
sarkalltak, hogy a népességvandorlast ne csak makrogazdasagi, szint( statisztikaként, hanem

konkrét, mindennapi vezetdi feladatként értelmezzem.

Absztrakt

Kutatasi probléma és célkitlizés: Az Eurépai Unié napjainkban stlyos demografiai val-
saggal és a globadlis innovacids térben tapasztalhatd versenyképesség vesztéssel kiizd. Jelen
TDK dolgozatom célja annak a komplex kapcsolatrendszernek a feltirasa, amely a nemzet-
kézi migracié gazdasagi integracidja és az EU globalis relevancidjanak fenntartasa kozott
feszil. A kutatds arra a £6 kérdésre keresi a valaszt, hogy a bevandorlé munkaer alkalma-
zésa legyen sz6 oles6 vendégmunkasokrol vagy magasan képzett letelepedSkrél strukturalis
megoldast jelent-e Eurépa technolégiai lemaradasara, és az eurépai vallalatvezetSk képe-
sek-e ezt a heterogén allomanyt innovativ koszisztémaba integralni.

Modszertan: A dolgozat kvantitativ és kvalitativ médszerek kombinacidjara épil. Az
eur6zéna exportpiaci részesedéscsokkenését egy strukturalis shift-share analizis keretében
vizsgalja az ECB és az Eurostat adatai (2019-2024) alapjan. Ezt egésziti ki az IMF ter-
melékenységi adatainak masodelemzése. A mikroszint(, vallalati kihivasok elemzése Geert
Hofstede kulturalis dimenzidelméletére, valamint a McKinsey & Company diverzitisme-
nedzsmenttel kapcsolatos statisztikainak szintézisére tamaszkodik.

F&bb eredmények: A kutatas bizonyitja, hogy az EU térvesztése valds: a shift-share ana-
lizis alapjan az eur6zéna kumulativ exportpiaci veszteségének 55 szazalékaért a kézepesen
magas technoldgiai intenzitast szektorok felel6sek. A makrogazdasigi elemzés ravilagit,
hogy a tisztan bérkoltség csokkentéste épits ,,vendégmunkas modell” hosszu tavon nem
hoz versenyel6nyt. A legnagyobb termelékenységi gat a ,,brain waste” és a ,,skill downgrad-
ing” jelensége, ahol az adminisztrativ akadalyok miatt a magasan képzett migransok tudast6-
kéje kihasznalatlan marad. A mikroszintd vizsgalat igazolja, hogy a munkahelyi sokszinlség
pozitivan korrelal a vallalati teljesitménnyel, azonban ez az elény csak adatalapi HR, inter-

kulturalis onboarding, és inkluziv vezetési gyakorlatok megléte esetén realizalhato.
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Kovetkeztetések: Az EU gazdasagi hanyatlasa egy bels6, strukturalis valsag. A kontinens
relevancidjanak megbrzése megkoveteli a technolégial szuverenitas erésitését, a migracids
politika puszta mennyiségi szemléletének felvaltasat a minGségi tudastranszfer integracioja-

val, valamint a vallalatvezetSk kulturalis intelligencidjanak radikalis fejlesztését.

Ajanlas, visszatekintés

A kutatas szamomra egyfajta 6nismereti Gt is volt: meg akartam érteni azokat az inter-
kulturalis és gazdasagi mechanizmusokat, amelyek meghatirozzak majd azt az eurdpai val-
lalati kbrnyezetet, amelyben a j6vében magam is dolgozni és vezetni szeretnék, amennyiben

lehet6ségem lesz ra.
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PeENzES Luca

Kiviilr6l vezetd, beliilrdl kétked6? A vezetdi
integritas dilemmai a szervezeti struktirak
titkrében

Menedzsment, turizmus és gazdasdgtorténet, 2025.
sz, 11. helyeziés

Témavezet6: Dr. habil. Balogh Gabor

A dolgozat kivonata a kitetben elérhetd.

Kutatasi téma bemutatasa

TDK dolgozatom soran a vezetdi integritas, a szervezeti struktdrak és a kognitiv disszo-
nancia kapcsolatat vizsgaltam. A téma valasztasat egyrészt a vezetés és szervezeti mikodés
iranti érdekl6désem, masrészt a munkahelyi kérnyezetben megfigyelhet6 olyan helyzetek
inspiraltak, amelyekben az egyéni értékek és a szervezeti elvarisok nem minden esetben
allnak 6sszhangban egymadssal. Ezek a helyzetek kilondsen érdekesnek bizonyultak abbol
a szempontbol, hogy milyen hatast gyakorolnak a vezet6i hitelességre, az 6nazonos miko-
désre és a munkavallalok szervezeti tapasztalataira.

Kutatasom koézponti kérdése arra iranyult, hogy a szervezeti struktarak és mikodési jellem-
z6k milyen médon befolyasoljak a kognitiv disszonancia kialakulasat, valamint milyen tényez6k
segithetik a vezetdi integritds meglrzését. Ennek érdekében dolgozatomban a vezetdi identi-
tas, az autentikus vezetés, a szervezeti atlathatosag és a pszichologiai biztonsag Gsszefiiggéseit
vizsgaltam, kiilén6s figyelmet forditva arra, hogy a szervezeti kdrnyezet milyen szerepet jatszik
a bels6 feszltségek kialakulasaban és kezelésében. Dolgozatom célja, hogy hozzajaruljon a ve-
zetOl Integritas szervezetl feltételeinek jobb megértéséhez, valamint ramutasson az atlathatosag

és a pszicholdgiai biztonsag szerepére az 6nazonos és hiteles vezetéi miikddés tdimogatasaban.

Absztrakt
A tanulmany a vezetdi integritds, a szervezeti struktirak és a kognitiv disszonancia 6sz-

szeflggéseit vizsgalja. Kiindulépontja az a szervezeti és pszicholdgiai dilemma, hogy a mun-
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kavallalok és killonésen a vezetSk gyakran keriilnek olyan helyzetbe, amelyben a szerve-
zetl elvarasok, szerepkévetelmények és sajat értékrendjitk kozott ellentmondas alakul ki.
A dolgozat elméleti alapjat a vezetSi identitas, az autentikus vezetés, a szervezeti strukturak
és a kognitiv disszonancia szakirodalma adja. A kutatas kérdéives, kvantitativ modszerrel
késziilt, a végs6é minta 103 f6 valaszait tartalmazta. Az eredmények alapjan a hierarchikus
szervezeti struktira 6nmagaban nem mutatott szignifikans kapcsolatot a kognitiv disszo-
nancia szintjével, ezzel szemben a nehezen atlathaté szervezeti mikédés szignifikinsan né-
velte azt. A vezetSk a varakozasokkal ellentétben alacsonyabb disszonanciaszintet jeleztek,
mint a beosztottak, ami arra utal, hogy az autonémia és a déntési mozgastér védéfaktorként
mikédhet. A pszicholdgiai biztonsag moderal szerepe igazolédott: magasabb pszichol6gi-
ai biztonsag mellett az atlathatatlan mikodés kevésbé noveli a disszonanciat. A tanulmany
t6 kovetkeztetése, hogy a vezetli integritas meglrzése nem kizardlag egyéni kompetencia,

hanem szervezeti feltételek altal is meghatarozott mikédési allapot.

Ajanlas, visszatekintés

A TDK szamomra egy meghatarozo6 élmény volt, amely jelentésen formalta a szemléletmo-
domat. Killéndsen inspiralé volt egy olyan témaban elmélyiilni, amelyhez személyes érdeklé-
dés és sajat tapasztalatok is kapcsolddtak, hiszen ezek nagyban segitették a probléma mélyebb
megértését és feltarasat. A kutatas soran szakmailag is sokat fejlédtem, ugyanakkor killonosen
izgalmas volt megtapasztalni, hogy egy kezdeti kérdés mennyi 4j 6sszefiiggéshez vezethet.

Ugy gondolom, hogy a TDK kiilénosen azok szamara nyujt kivalé lehetSséget, akik
nyitottak az Gj kérdésekre, szeretnének mélyebben megérteni egy szamukra fontos témat, és

kivancsisagukat valodi kutatasi kérdésekké formalni.
»A TDK kiilondsen azok szamara nyujt kivalé lehetGséget, akik nyitottak az aj kér-

désekre, szeretnének mélyebben megérteni egy szamukra fontos témat, és kivan-

csisagukat valédi kutatasi kérdésekké formalni.”
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KEY AUDIT MATTERS ELEMZESE A MAGYAR
TOZSDEI VALLALATOK KONYVVIZSGALOI
JELENTESEIBEN

Baranyai Luca
ORCID: 0009-0001-3065-5652

1. Kutatasi probléma, kérdés bemutatasa

A t6kepiacok hatékony mikodésének egyik alapvetd feltétele, hogy a befektetSk és egyéb
érintettek megbizhat6 informaciék alapjan hozhassik meg gazdasagi dontéseiket. A vallala-
tok altal kézzétett pénziigyi kimutatasok hitelességének biztositdasaban kiemelt szerepet t6lt
be a kényvvizsgalat, amely fliggetlen szakérti tevékenységként hozzajarul a pénziligyi be-
szamolok megbizhatésaganak noveléséhez. A konyvvizsgalat tarsadalmi és gazdasagi jelen-
tésége abbdl fakad, hogy mérsékli a vallalatvezetés és a kiilsé érintettek kozotti informacios
aszimmetriat, ezaltal timogatja a t6kepiacok atlathaté mikodését.

A kényvvizsgaldi jelentések hagyomanyos formaja hossza idén keresztil lényegében bi-
naris informaciét kézvetitett a felhasznalok felé: a kényvvizsgalé vagy korlatozas nélkiili,
vagy valamilyen médon médositott véleményt fogalmazott meg a pénziigyi kimutatasokkal
kapcsolatban. A 2000-es évektSl kezdédéen azonban egyre t6bb kritika érte ezt a jelentési
modellt. Szamos jelentSs vallalati 6sszeomlas, tobbek kézott az Enron vagy késébb a Wire-
card esete rimutatott arra, hogy a kdnyvvizsgaléi jelentések nem minden esetben képesek
megfelelSen kdzvetiteni a vallalatok mikédésében rejlé kockazatokat és bizonytalansago-
kat. A befektetSk gyakran olyan informaciokat vartak volna el a kényvvizsgaloktol, amelyek
nem jelentek meg a standardizalt jelentésekben.

E jelenség eredményeként alakult ki az dgynevezett konyvvizsgalati elvarasi rés (audit
expectation gap), amely a kényvvizsgal6i munka tényleges tartalma és a felhasznalok elvarasai
kozotti killonbséget jelenti. Az elvarasi rés csékkentése érdekében a nemzetkdzi standar-
dalkoté szervezetek jelentSs reformokat hajtottak végre a kdnyvvizsgaldi jelentéstétel rend-
szerében. Ennek egyik legfontosabb eredménye az International Auditing and Assurance

Standards Board (L4.45B) altal kibocsatott ISA 701 standard megjelenése volt, amely el6irta
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a kulcsfontossaga konyvvizsgalati kérdések (Key Audit Matters — KAM) kézzétételét a t6zs-
dén jegyzett vallalatok kényvvizsgaloi jelentéseiben.

A kulcsfontossagi  konyvizsgalati  kérdések olyan teriileteket jelSlnek, amelyek
a konyvvizsgalé szakmai megitélése alapjan a targyid6szaki audit soran kiemelt jelentSségtick
voltak. Ezek jellemz&en magas becslési bizonytalansagot, jelentds vezet6i megitélést vagy
Osszetett tranzakcidkat foglalnak magukban. A standardalkoték célja az volt, hogy a korabbi
sablonos jelentések helyett a befektet6k vallalatspecifikus, relevans informaciokat kapjanak
a konyvvizsgalati folyamat legkritikusabb tertileteirdl.

A kulcsfontossagt kényvvizsgalati kérdések rendszerének bevezetését kévetSen ugyan-
akkor 1j kutatasi kérdések jelentek meg a nemzetkdzi szakirodalomban. Szamos tanulmany
vizsgalta, hogy a kulcsfontossagt kényvvizsgalati kérdések valoéban névelik-e a jelentések
informaciétartalmat, illetve mennyire képesek a kdnyvvizsgalok elszakadni a korabbi stan-
dardizalt jelentéskészitési gyakorlattol.

Jelen kutatis ehhez a nemzetkézi tudomanyos diskurzushoz kapcsolodik. A vizsgalat
célja a Budapesti ErtéktSzsdén jegyzett meghatarozo vallalatok kényvvizsgali jelentéseiben
megjelend kulcsfontossaga konyvvizsgalati kérdések elemzése a 2021-2024 kéz6tti idSszak-
ban. A valasztott periédus kiilonGsen indokoltta teszi a kutatast, hiszen ebben az id6szak-
ban a vallalatok mikodését jelentSs kilsé kérnyezeti hatasok befolyasoltak. A COVID-19
vilagjarvany utéhatasai, az orosz-ukran konfliktus, az energiapiaci bizonytalansdgok, vala-
mint a globdlis ellatasi lancok zavarai szamos iparag mikodési és pénziigyi kockazatait mo-
dositottak.

A kutatas kézponti kérdése annak feltirasa, hogy a magyar t6zsdei vallalatok kényv-
vizsgal6l jelentéseiben megjelend KAM-ok mennyiben tiikrozik az egyes iparagak sajatos
kockazatait, illetve képesek-e reagalni a vizsgalt id6szak jelentés gazdasagi eseményeire.
A kutatds tovabbi célja annak vizsgalata, hogy a magyar kényvvizsgalati gyakorlatban megfi-
gyelhet6-e a nemzetkézi szakirodalomban leirt sticky IKAM jelenség vagy a kényvvizsgalok
dinamikusan alkalmazkodnak a vallalati és makrogazdasagi kérnyezet valtozasaihoz.

A vizsgalat eredményei hozzijarulhatnak a magyarorszagi konyvvizsgalati gyakorlat
mélyebb megértéséhez, valamint ahhoz, hogy pontosabb képet kapjunk a kulcsfontossaga

konyvvizsgalati kérdések tényleges informacios értékérdl és tékepiaci szerepérol.

38



2. F6bb elméleti részek konkluzioja

A konyvvizsgalat els6dleges célja a pénziigyi kimutatasok hitelességének megerdsitése.
A hitelesitési funkci6 jelentGsége abbdl ered, hogy a vallalatvezetés és a kiilsé érintettek ko-
z6tt informacios aszimmetria all fenn. A befektetSk, hitelez6k és egyéb érintettek a vallalat
altal kézzétett informaciokra tamaszkodnak déntéseik soran, ugyanakkor nem rendelkeznek
kézvetlen hozzaféréssel a vallalat mkodésének minden részletéhez. Ebben a kornyezetben
a kényvvizsgalo fuggetlen szakért6ként jarul hozza a pénzigyl informaciok megbizhatésa-
ganak néveléséhez. A szakirodalom szerint a kdnyvvizsgaldi szolgaltatas értékét alapvetSen
két tényez6 hatirozza meg: a szakmai kompetencia és a fliggetlenség. Barmelyik tényez6
sériilése csokkentheti a konyvvizsgaloi vélemény hitelességét és a piac bizalmat.

A konyvvizsgalati tevékenység tarsadalmi jelentGségét tovabb erdsiti a szigora szakmai
és etikal szabalyozas. A nemzetkézi és hazai el6irasok egyarant hangsilyozzak az integritds,
az objektivitds, a szakmai hozzaértés, a titoktartas és a szakmai magatartas alapelveit. Ezek
az etikai kévetelmények nem pusztin adminisztrativ el6irasok, hanem a kényvvizsgalat legi-
timaciojanak alapjat képezik. A pénziligyi piacok szerepldi csak akkor tekinthetik hitelesnek
a konyvvizsgaldi jelentéseket, ha biztosak lehetnek abban, hogy azok figgetlen szakmai
megfitélés eredményeként sziilettek.

A szakirodalom alapjan a kényvvizsgalati folyamat egyik legfontosabb sajatossaga a koc-
kazatalapu megkozelités alkalmazisa. A modern kényvvizsgalat nem minden tranzakcid
teljes kort vizsgalatara épiil, hanem a lényeges hibas allitasok kockazatanak azonositasara és
értékelésére. A kdnyvvizsgald a vallalat mikoédésének, tzleti modelljének és kornyezetének
megismerése alapjan hatarozza meg azokat a teriileteket, ahol fokozott a hibdk vagy torzita-
sok el6fordulasanak valoszintsége. A kockazatalapu megkozelités jelentésége abbol fakad,
hogy a kényvvizsgalati erSforrasok a legnagyobb kockazatot hordozé teriiletekre dsszpon-
tosithatdak, ezaltal névelve a vizsgalat hatékonysagat és minéségét.

A szakirodalom hangsulyozza, hogy a kényvvizsgaléi munka egyik legfontosabb eleme
a szakmai megitélés (professional judgement). A konyvvizsgald szamos olyan helyzettel talalkozik,
ahol a standardok nem adnak részletes és egyértelmi atmutatast, ezért a rendelkezésre all6 in-
formaciok, szakmai tapasztalatok és bizonyitékok alapjan kell dontést hoznia. A szakmai meg-

itélés kilonésen fontos a becsléseken alapuld szamviteli tertileteken, példaul az értékvesztések,
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céltartalékok vagy arbevétel-elszamolasok vizsgalata soran. A szakirodalom szerint éppen ezek
a tertletek jelennek meg leggyakrabban kulcsfontossagt konyvvizsgalati kérdésként a jelenté-
sekben.

A nemzetkézi kutatdsok tobbsége arra a kévetkeztetésre jutott, hogy a KAM-ok beve-
zetése novelte a konyvvizsgaldi jelentések informdcidtartalmat. A befektetSk és elemzék
szamara hasznos t6bbletinformaciot nyujtanak a vallalat mikédésében rejlé kockazatokrol,
valamint segitenek azonositani azokat a teriileteket, ahol jelentSs vezetdi becslések vagy bi-
zonytalansagok talalhatok. A KAM-ok ezaltal hozzijarulnak a konyvvizsgal6i tevékenység
atlathatosaganak noveléséhez és a szakma iranti bizalom er6sitéséhez.

A szakirodalom ugyanakkor arra is ramutat, hogy a KAM-rendszer mtkodése nem
problémamentes. Az elmult években egyre tobb kutatds foglalkozott az dgynevezett ,,sticky
KAM?” jelenséggel, amely arra utal, hogy a kényvvizsgalok bizonyos esetekben valtozatlan
formaban ismétlik meg a korabbi évek kulcsfontossagu konyvvizsgalati kérdéseit. A jelenség
hatterében tobb tényez6 allhat. A szakirodalom szerint szerepet jatszhat a peres kockaza-
toktdl valé félelem, az idGkorlatokbdl eredé gyakorlati megfontolasok, valamint a jelentések
fokozatos Gjrasablonosodasa. Amennyiben a kényvvizsgald nem értékeli djra minden évben
a vallalat kockazati profiljat, fennall annak veszélye, hogy a kulcsfontossagu konyvvizsgalati
kérdések elveszitik eredeti informacids értékiiket.

A szakirodalom masik fontos megallapitisa, hogy a KAM-ok nem egyenletes eloszldst
mutatnak. Szamos nemzetkézi kutatas igazolta, hogy bizonyos témak jelent6sen gyakrab-
ban jelennek meg a kényvvizsgaldi jelentésekben. A legjellemz6bb tertiletek kézé tartozik
az arbevétel elszamolasa, az eszk6z6k értékvesztése, a goodwill értékelése, a céltartalékok
képzése, valamint a pénziigyi instrumentumok értékelése. E teriiletek k6z6s jellemzdje,
hogy jelentds szakmai megitélést és becslési bizonytalansagot tartalmaznak, ezért fokozott
konyvvizsgaldi figyelmet igényelnek.

Az elméleti hattér egyik legfontosabb kovetkeztetése az iparag-specifikus kockazatok
szerepének felismerése. A kutatdsok szerint a KAM-ok tipusa szoros kapcsolatban all a val-
lalat tevékenységi korével. A gyartéiparban jellemzéen az eszkézértékelési és készletgazdal-
kodasi kérdések dominalnak, mig a pénziigyi szektorban a hitelezési veszteségek és a pénz-

tgyi instrumentumok értékelése jelenik meg hangsilyosabban. Ez arra utal, hogy a KAM-ok
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nem kizarolag altalanos szamviteli problémakat titkréznek, hanem képesek megjeleniteni az
egyes szektorok sajatos tizleti kockazatait is.

Osszességében a  szakirodalom alapjan megallapithaté, hogy a kulcsfontossagi
konyvvizsgalati kérdések bevezetése jelentds el6relépést jelentett a konyvvizsgaloi jelentések
informdciétartalmanak névelésében. A kutatasok ugyanakkor ramutatnak arra is, hogy a KAM-
ok valodi értéke attdl fiige, mennyire képesek a kdnyvvizsgalok évente djraértékelni a vallalatok
kockazati profiljat, valamint mennyire tudnak vallalat- és iparagspecifikus informacidkat
kézvetiteni a jelentések felhasznaldi szamara. HEzen elméleti Gsszefiiggések képezik a jelen
kutatds alapjat, amely a magyar tézsdei vallalatok koényvvizsgaléi jelentéseiben megjelend

kulcsfontossagu konyvvizsgalati kérdések vizsgalatara iranyul.

3. Sajat kutatas ¢és legfontosabb eredmények

A primer kutatds empirikus bazisat a Budapesti Ertéktézsdén jegyzett 15 meghatirozd
(,,blne-chip”) vallalat 2021 és 2024 kozotti tizleti éveire vonatkozd 60 kdnyvvizsgaldi jelentése
alkotta. A mintavétel soran rétegzett, tudatos kivalasztast alkalmaztam, lefedve 6t markansan
eltérd kockazati profillal rendelkezs ipardgat: az energiaipart, a pénzugyi szektort, az ipart/
gyartast, az ingatlanszektort, valamint a szolgaltatasi és kereskedelmi szektort. A jelentések
tartalomelemzése soran a KAM-okat 12 szigoruan definidlt £6 kategdriaba és 20 leiré alka-
tegbriaba soroltam, elkertlve a generalizalt gyGjtéfogalmakat, hogy a vizsgalat a legmélyebb

szakmai pontossaggal tiikrézze a kockazatokat.

A KAM-ok gyakorisagi eloszlasa

A 60 vizsglt jelentés alapjan egyértelmtien megallapithat6 az ,,Frtékelés és értékvesz-
tés” kategbria abszolut dominancidja, amely az Gsszes azonositott eset 40,4%-at tette ki (40
el6fordulas). Ez a teriilet a hazai tézsdei vallalatok jelentSs részénél iparagtdl figgetlentl
kritikus maradt, ami els6sorban a magas becslési bizonytalansaggal és a szubjektiv veze-
t61 mérlegeléssel (példaul jovGbeli cash-flow elérejelzések, diszkontratak meghatarozasa)
magyardzhat6. A masodik leggyakoribb kategéria az ,,Arbevétel elszamolas” volt (27 eset,
27,27%), amely szintén komplex ellenbrzési feladatokat 16 a szakemberekre, killonésen az

IFRS 15 standard alkalmazasakor és a cut-off (idSbeli elhatarolas) vizsgalatoknal.
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Iparag-specifikus kockazati sajatossagok

A kutatas egyik legmarkansabb eredménye, hogy a KAM-ok nem altalanositott panelek,
hanem er6s iparagi beagyazottsagot mutatnak. Az energiaiparban (MOL, ALTEQO, Pan-
nErgy) az infrastruktira-elemek és a goodwill értékvesztési vizsgalatai dominaltak, tovabba
specifikus kihivasként jelent meg a downstream tevékenység komplex elszamolasa. A pénz-
tgyi szektor (OTP Bank, MBH, CIG Panndnia) egyértelmiien a makrogazdasagi elérejelzé-
sekre épiil6 varhato hitelezési veszteségek (ECL), valamint a szigora Szolvencia 11 tékemeg-
felelés koré épitette a konyvvizsgalati fékuszt.

Az ingatlanszektor (Graphisoft Park, Appeninn, Duna House) esetében a befektetési
céla ingatlanok valds értéken torténd (fair value) nyilvantartasa bizonyult a legkritikusabb
elemnek. Az ipari és gyarté szektorban (Masterplast, Raba, ANY Biztonsagi Nyomda)
a készletek értékelése és az alapanyagarak volatilitisabol fakadé idébeli elhatarolasok vették
at a fészerepet. A szolgaltatdi agazatban (Magyar Telekom, Waberer’s) a t6bb elemet tartal-
mazé Ugyfélszerz6dések, valamint a felvasarlasokhoz (M&A) két6dé specifikus vételar-al-

lokaciés elszamolasok jelentették a KAM-ok alapjat.

Idébeli alakulas és a kényvvizsgalo tarsasagok hatasa

A vizsgalt id6szakban a KAM-ok mennyisége rendkiviili stabilitist mutatott, jelentésen-
ként atlagosan 2 KAM volt megfigyelhetd, ami bizonyitja, hogy a magyar gyakorlatban nem
jellemz6 a jelentések tulzsifoltsaga. Kvalitativ szempontbdl ugyanakkor a piac kettés min-
tazatot mutatott: jelen voltak a statikus (szerkezeti) KAM-ok, amelyek a vallalatok alapvetd,
hosszu tava kockazati modelljét tikrozték, ugyanakkor markansan megjelentek a dinamikus
(eseményvezérelt) KAM-ok is. Utobbira kival6 példa az OTP Bank jelentése, amely a 2022-
es évtdl kezd6dben azonnal és egyedi KAM formajaban reagilt az orosz-ukran konfliktus-
bél fakadé hitelezési és mikoédési kockdzatokra.

Az elemzés kiterjedt a konyvvizsgald tarsasagok személyének hatasara is. A hazai ,,blue-
chip” piacon a jelentések tdlnyomoé részét a Big4 cégek (KPMG, PwC, Deloitte, Ernst &
Young) bocsatottak ki. A kutatds egyértelmien bizonyitotta, hogy a KAM-ok tartalmat a val-
lalat egyedi kockazati profilja determinalja, nem pedig az auditor cég szervezeti preferenciaja.

Ezt a MOL Nyrt. példaja tamasztja ala a legszemléletesebben, ahol a vizsgalt négy év soran
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a jelentéstételt az Ernst & Young, majd a PwC, végiil a Deloitte latta el. A konyvvizsgalo
tarsasagok rotacioja ellenére a £6 kockazati tényez8k (az eszkdzOk értékvesztésének komplex,
cash-flow alapu vizsgalata) konzisztensek maradtak, igazolva a elveken alapul6 megkozelités

(principle-based approach) hatékonysagat a hazai gyakorlatban.

4. Osszegzés a kutatasi kérdés megvalaszolasaval és tézisek, Gjszer(i eredmények

megfogalmazasa

A kutatas eredményei atfogd valaszt adtak az el6zetesen felallitott hipotézisekre és a 6
kutatasi kérdésekre.

Az els6 hipotézis, miszerint a KAM-ok leggyakrabban az eszk6zok értékeléséhez és az
arbevétel elszamolasahoz kapcsolodnak, egyértelmd megerSsitést nyert. E két tertlet a ha-
zal jelentések tobb mint kétharmadat lefedi, ami a becslési bizonytalansagok kényvvizsgalati
fokuszba emelését bizonyitja.

A miasodik hipotézis, amely az erGs iparagi determinaciot feltételezte, szintén igazolast
nyert: az energiaipar, a bankszektor és a gyart6 vallalatok élesen elkiilonithets, specifikus
kockazati struktiraval rendelkeznek, ezéltal a kbnyvvizsgaldk sikeresen elkertlik a generali-
zalt, tires panelek hasznalatat.

A harmadik hipotézis a KAM-ok idSbeli dinamikédjara vonatkozott, amely részben nyert
igazolast. A kutatas ravilagitott egy djszerd, kett6s szerkezetre a magyar tékepiacon: a meny-
nyiségi stabilitds mellett egyidejileg van jelen a strukturalis (statikus KAM-ok ismétldése)
és a makrogazdasagi sokkokra val6 agilis, eseményvezérelt reagalds (dinamikus KAM-ok
megjelenése). Bz bizonyitja, hogy a hazai kényvvizsgal6i szakma képes valds idében kozve-

titeni a fundamentalis kriziseket a befektetSk felé.
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1. Bevezetés

Ma mar hétkéznapi jelenség, mindennapi életiink része, hogy vasarlasaink bizonyos ha-
nya-dat is online végezziik. Mi t6bb, a GKI Digital (2020) arrél szamolt be, hogy a Covid-19
id6szakban a fogyasztok rakényszertltek az online térben torténd vasarlasra, tigyek intézé-
sé-re, majd egy 2022-es kutatasukban ravilagitottak arra, hogy a fizikai tizletek tjranyitasanak
ellenére is novekszik az online tranzakcidk, valamint online vasarlok aranya. A kereske-
del-mi egységek is komoly kihivassal szembestltek azaltal, hogy a fizikai tzletekben jol
bevalt marketingeszkézoket, POS anyagokat (wobblerek, padlématricak, megallitotablak)
az online térben is implementaljak, illetve 4j értékesitésosztonzé eszkézoket hozzanak 1étre.
A tech-nolégia folyamatos és gyors fejlédése dltal ma mar nem lepédiink meg a személy-
re sz6l6 ajanlatokon, s6t akar egyre inkabb elvarjuk azokat. Bizonyos esetekben azonban
a rank zu-dulé informacidaradat kellemetlen érzést valthat ki belSliink.

Az elmilt idSszakban felfigyeltem a telefonom képernyéjén megjelend értesitések (pl.
push tizenetek, nudge-ok) jelent6ségére, melyek nélkiil meg sem nyitottam volna az adott on-
line értékesit6 webes felilletét. A folyamat javarészt konverziot eredményezett, a vasarlas soran
azonban kett6s érzéseim timadtak. Véleményem szerint kiemelt figyelmet érdemel a jelen-ség,
igy célul tlztem ki annak pszichologiai és marketingvonatkozasu hatterének vizsgalatat.

A dolgozat célja annak feltarasa, hogy az online feliileteken alkalmazott digitalis nudge-
ok mennyisége miként befolydsolja a felhasznalék kognitiv terhelését és dontéshozatali fo-
lya-matait. A kisérleti kutatds soran arra kerestem a valaszt, hogy a vizualis ingerek szama-

nak novelése fokozott feldolgozasi aktivitast valt-e ki, vagy az informaciés tulterheltség
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hatasa-ra a fogyasztok inkabb heurisztikakra tamaszkodnak. A dolgozat elméleti hatterét
a viselke-dés-gazdasagtan relevans szakirodalmi attekintésével alapoztam meg, A kutatisi
kérdések megvalaszolasahoz szemkameras vizsgalatot és kérd6ives felmérést alkalmaztam,
az adatok elemzése pedig a Tobii Pro Lab és az SPSS szoftverek segitségével tortént. Az
eredmények ravilagitottak a szubjektiv zsufoltsagérzet és az objektiv feldolgozasi adatok

kozottl 6ssze-figgésekre, valamint tovabbi kutatdsi teriiletek relevanciajara.

2. Szakirodalmi elemzés konkluzioja

2.1 Nudge

A nudge sz6 szerinti magyar forditasban ,,enyhe 16kést” jelent (Dajka, 2024). Thaler és
Sunstein (2008, idézi Gyulai, 2023) megfogalmazasa szerint a nudge-ok olyan befolyasolasi
eszk6zok, melyek elére jelezhet6en alakitjak a fogyasztoi magatartast anélkiil, hogy korlatoz-
nak a dontési szabadsagot vagy érdemben modositanak a pénziigyi Osztonzoket. A digitalis
nudging fogalom alatt azokat a felhasznaldi feltleti megoldasok Gsszességét értjiik, amelyek
célja a felhasznal6i dontések tudatos iranyitasa az online valasztasi terekben. A feliileteken (pl.
webes frlap, ERP rendszer) az informacié megjelenitésének moédja alapjaban véve megha-
tarozza a dontés kimenetét, mivel a valasztasi architektira kialakitasa tudat alatt befolyasolja
a felhaszndlét (Johnson et al,, 2012, idézi Weinmann et al., 20106). Bergram (2022, idézi Gyulai,
2023) allitasa szerint az egyre komplexebb és irracionalisabb vasarlasok hatterében az informa-
ciés technolégia fejlédése all, erre hivatkozva emeli ki a nudge kutatasok jelentGségét.

Utoébbi aspektusban a nudging technika hatékony eszk6znek bizonyul, amely képes iranyita-
ni a felhasznalok déntéshozatalat. A korabban f6ként fizikai kérnyezetben alkalmazott nudge-
ok online térbe t6rténé implementalasa a technoldgia fejlettségének készonhetéen kdnnyebb,
gyorsabb és koltséghatékonyabb amellett, hogy lehet6vé tesz olyan funkcidkat, mint a felhasz-

nalokévetés, végs6 soron pedig a ,,16kések” személyre szabhat6saga (Mirsch et al., 2017).

2.2 Viselkedési kozgazdasigtan

Az emberek pszichologiai tényezSkon alapuld gazdasagi dontéseinek vizsgalataval foglalko-

zik a viselkedés-gazdasagtan, mely soran figyelembe veszik a heurisztikakat és a kognitiv tor-
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zitasokat egyarant (Koltay és Vincze, 2009, idézi Gyulai, 2023). Mullainathan és Thaler (2015,
idézi Kovacs, 2025) értelmezésében a viselkedési kdzgazdasagtan a pszichologia és a kdzgaz-
dasagtan 6tvozésén alapulé megkozelités, amely azon piacok mikodését vizsgalja, ahol a gaz-
dasagi szerepl6k dontéseit egyéni korlatok és a kornyezet komplexitasa befolyasolja. A viselke-
dési kdzgazdasagtan az egyének dontéshozatali folyamatait vizsgalja, kiilénds tekintettel azok
kivalt6 okaira, lefolyasara és kévetkezményeire killonb6z6 gazdasagi helyzetekben. Kiemelt
figyelmet fordit azokra az eltérésekre és torzitisokra, amelyek az egyéni dontések soran jelent-
keznek, valamint ezek hatdsaira. A kutatasok eredményeként mara tobb, mint szazféle dontési
torzitast és hibat azonositottak, amelyeket gazdasagi jelenségek értelmezésében is alkalmaznak.
Ezek a megallapitasok ravilagitanak arra, hogy az egyének viselkedése gyakran eltér a klasszikus
kézgazdasagtan altal feltételezett, tokéletesen racionalis és hasznossagmaximalizal6 ,,homo oe-
conomicus” modelljétSl. Ennek kévetkeztében a feltart viselkedési mintazatok hozzajarulnak

a valosaghoz kozelebb allé gazdasagi modellek kialakitasahoz (Kovacs, 2025).

2.3 Heurisztika

A heurisztikak a dontéshozatal egyik legelterjedtebb formajat jelentik. Newell (et al.,
1962, idézi Kovacs, 2025) korai megkézelitése szerint heurisztikdnak tekinthet6 minden
olyan eljirds vagy iranyelv, amely leréviditi a megoldashoz vezetS keresési és/vagy dontési
folyamatot. Simon (1990, idézi Kovacs, 2025) agy véli, ezek a mentalis stratégiak lehetnek
egyszerlsitések vagy szabalyszertiségek, amelyek segitségével a dontési helyzet komplexitasa
csokkenthetd, lehet6vé téve a gyorsabb, kisebb kognitiv erSfeszitéssel jaré dontéshozatalt.
Alkalmazasuk révén az itéletalkotas és a dontéshozatal hatékonyabba valhat, ugyanakkor az
igy sziileté dontések nem feltétleniil optimalisak, inkabb kielégit6 vagy elfogadhaté megol-
dasokat eredményeznek. Szanté (2011, idézi Szantd és Dudas, 2017) szintén ravilagit arra,
hogy a kognitiv képességek limitalt mivolta, illetve a kbrnyezet komplexitdsa miatt a racio-

nalis dontéshozatal esetenként nem valésul meg.

2.4 Informaci6s talterheltség

A digitalis technoldgia rohamos fejlédése alapvetSen atalakitotta az emberek minden-

napi életét, kiléndsen az informaciéhoz valé hozzaférést és annak feldolgozasat. Renjith

49



(2017) szerint a posztmodern tarsadalmakban az egyének egyre tobb id6t toltenek képer-
ny6k el6tt, mikézben folyamatos informdcidaramlasnak vannak kitéve, ezt tekinti a kor
egyik legnagyobb problémajanak. A szerzé felhivja a figyelmet a k6z6sségi média erejének
gyors novekedésére, ami altal az informaciok konnyen manipulalhatéva valtak.

A dontési torzitasok egyik jelentSs csoportja abbdl ered, hogy az emberek igyekeznek
leegyszertsiteni az informaciok feldolgozasat. Az ehhez kapcsol6dé heutisztikdk szerepe nap-
jainkban egyre nagyobb figyelmet kap, killéndsen az informaciéval telitett kdrnyezetben, ahol
a rendelkezésre all6 adatmennyiség meghaladja a feldolgozasi kapacitasunkat. Amikor az egyén
tObb informacioval szembesiil, mint amennyit hatékonyan képes kezelni, informaciés talter-
helés alakul ki. Ilyen helyzetekben a sziir6 és egyszertsité heurisztikak kiemelt jelen-téséggel

birnak, mivel jelent&sen befolyasolhatjak a dontéshozatalt és annak eredményét (V616s, 2026).

2.5 Kognitiv disszonancia elmélete

Az 1950-es években harom pszicholégustél harom kilénb6z6 kotet jelent meg, melyek
k6z6s vonasa, hogy mindegyikben konzisztenciaelméleteket fogalmaztak meg, azonban el-
téré premisszak alapjan, eltéré eredményekkel. Mindharom szakember- név szerint Heider,
Osgood és Festinger- arra kereste a valaszt, hogy hogyan szervezédnek az emberi gondo-
latok bels6 rendszerré, mi biztositja kozottik az 6sszhangot, és miként 6rzi meg az ember
ezt az egyensulyt a lelki harménia érdekében. Kognitfv konzisztencianak nevezzik azt, ami-
kor az egyén tudasa, észrevételei és meggybzGdésel Gsszhangban allnak egymassal. Vannak
helyzetek azonban, amikor ellentétes médon cselekediink vagy vélekediink egy-egy szitua-
ciéban, mint ahogyan azt az elfogadott normak szerint kellene. Ha az egyén vélekedése és
attitidje kozott ellentét huzodik, az egy bizonyos belsé frusztraciohoz, inkonzisztenciahoz,
azaz disszonancidhoz vezet. (Festinger, 2000). A disszonancia mindennapi életiink része,
szinte minden déntést igényl szituacioban egy-egy pillanatra érezhetjitk hatasat. Az érzés
megjelenésének kévetkeztében azonnal a kialakult nyomas enyhitésére térekszink, ez a disz-
szonanciaredukcié. A kognitiv disszonancia nem egyetlen, egységes pszicholégiai allapot,
ha-nem egy komplex, tobb szinten megnyilvanulé folyamat. A fogyasztéi dontéseket kisérd
érzelmi és gondolati fesziltségek mérséklésére a vallalatok kilonb6zé kommunikacids és

marketingeszkozoket vethetnek be (Clark és Das, 2009).
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3. Kisérleti kutatasi eredmények

Kisérleti kutatdsom soran azt vizsgaltam, hogy a kiilénb6z6, applikiciéba agyazott in-
ger-anyagok, pontosabban nudge-ok fokozott mennyisége hozzajarul-e az online fogyasz-
tok kognitiv talterheltségének kialakuldsahoz. A folyamat elsé 1épéseként meghatirozasra

keriilt kutatasi kérdéssorom, amit az 1. tablazatban foglaltam Gssze:

1. kérdés: A t6bb ingeranyagot megjelenits digitalis feliileten a fixaciok sza-
ma statisztikailag bizonyithatéan nagyobb, mint a kevesebb ingeranyagot

tartalmazon? (A fixaciészambol a kognitiv feldolgozasra lehet kovetkeztetni.)

2/A. kérdés: A mérés soran tapasztalt vizualis ingermennyiség mértéke be-
folyasolja az alanyok utélagos, szubjektiv megitélését a feliiletek atlathatésa-
gara vonatkozéan?

2/B. kérdés: Kimutathatd szignifikans kiilonbség a résztvevik objektiv vizu-
alis feldolgozasi aktivitasaban az eltér6 mennyiségi digitalis nudge-ot tartal-

mazo feluletek kozott?

1. tablazat: Primer kutatasi kérdések

Forras: Sajat szerkesztés

A kutatas soran 60 6t kértem fel, hogy vegyenek részt a mérésben. 23 férfi és 37 né
vallalkozott, koruk 18 és 54 év kozott alakult. A mintavétel ebben az esetben kényelminek
tekinthetd, hiszen a PTE KTK-n elérheté alanyokat vontam be a kutatisba. A kisérlet alap-
jahoz a Foodora applikiciéban megjelend egyik pizzéria rendelési felilletérdl készitettem ké-
perny6-fotokat, 6sszesen 4 kiillonb6z6 pizzardl. A képeken nem szerepelt mas, mint a pizza
képe, ara, illetve a feltétek listdja. Ezt kovetGen mesterséges intelligenciat (Gemini Al Pro)
alkalmazva, kilénb6z6, fenntarthatésagi jelzéseket, nudge-okat generaltattam a képerny6-
fotokra. Egyik esetben mindegyik képre egy darab nudge-ot generaltattam, masik esetben
mindegyik képre négy kiillonb6z6 nudge-ot. A koncepcid alapjan a résztvevoket két egysé-
ges létszamu csoportba (30-30 f6re) osztottam véletlenszerdien. A mérés soran az egyik cso-

port az egy darab mesterséges ingert tartalmazé képekkel talalkozott, a masik a t6bb (négy
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db/ kép) ingert tartalmazéval. A résztvevok egyesével érkeztek a mérésre. A feliileteket az

1. abra szemlélteti.

1. abra: A szemkameras méréshez hasznalt felilletek

Forras: Foodora applikaci6é, Gemini Ai Pro altal generalt nudge-okkal

A részvétel feltétele volt egy online el6kérdéiv kitdltése, melyben arra kértem az ala-
nyokat, hogy 5 fokozatd Likert-skalan (melyen 1= egyaltalan nem ért egyet; 5 = teljes
mértékben egyetért) jeloljék a rajuk legjellemzEbb értéket az adott allitisra vonatkozoéan.
A kérdések az egyének szubjektiv megitélésén keresztiil vizsgaltak a személyek dontésho-

zatali képességét. A torzitasok elkeriilésének érdekében nem ismertettem a kutatas pontos
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céljat. Az alanyokat mindossze arra kértem, hogy képzeljék el magukat egy pizza rendelési
szituaciéban, majd tekintsék meg a felilleteket, végiil valasszanak egyet a termékek koziil,
amit -az esetleges ételérzékenységektdl eltekintve- megrendelnének. A képeket egyesével
nézték meg, egy képet csak egyszer lattak, és tetszéleges ideig vizsgalhattak azokat. A fo-
lyamatot Tobii Spark tipusd szemkamera rogzitette, mely a telefonnal - amin a képeket
tekintették meg-, illetve egy szamitégépen keresztil a Tobii Pro Lab szoftverrel volt 6sz-
szekapcsolva.

A mérés utan egy online utdkérdéivet is kitoltottek a résztvevék, melyben a kérdések
ki-mondottan a fenntarthatésaghoz valé viszonyuldsukra, illetve a mérés soran megjelenitett
ingerek érzékelésére iranyultak

A kérdSivben ugyanazon képerny6fotok lettek megjelenitve tobbféle médon, az ingerek
szamat valtoztatva. Az ingerek szama nulla, egy, illetve négy volt. Mindegyik képre vonat-
kozoéan 5 fokozatu Likert-skalan (melyen 1= egyaltalan nem ért egyet; 5= teljes mértékben
egyetért) jelolték be az egyének, hogy szamukra az adott kép mennyire zavaros, zsufolt, vagy
éppen érthetd.

Feng (2011, idézi Szics et al., 2023) ravilagit arra. hogy a kutatdsokndl hasznalatos
szem-kamerak funkcidja a szakkadok és fixaciok rogzitése, melyek strliségébdl, idébeli-
ségébdl kovetkeztethetjik ki, hogy ingeranyagunkat észlelték, illetve kognitiv médon fel-
dolgoztak a tesztalanyok. A tobii.com informaciéi szerint (2018, idézi Szics et al., 2023)
egy szakkad atlagosan 20-40 ms; egy fixacié 50-600 ms hossztasagd. O’Conell, Walden és
Pohlmann (2011, idézi Sztcs et al., 2023) kiemelik, hogy kisebb elemszamud minta esetében
is megbiz-hat6 mérési eredményeket képes kimutatni az eszkéz. A manipulacié sikeressé-
gét a hétérképes vizualizaciokkal ellenériztem (manipulation check), melyek megerdsitet-
ték, hogy az eltér§ ingerszam valoban eltérd vizualis fokuszt eredményezett, amit a fixacidk
strtsége jelez. A 2. abra szemlélteti a hétérképeket. A felsé sorban az egy, az alsé sorban

a négy nudge-ot tartalmazo feliiletek lathatok.
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2. abra: Hétérképek
Forras: Tobii Pro Lab szoftver

Az adatok statisztikai elemzéséhez az AOI-k (area of interest), tehat az elemzési teri-
letekre esé fixaciok és szakkadok szamat, id6beliségét elemeztem, ehhez SPSS szoftvert
hasznal-tam. Ez a 1épés szikséges volt a kutatasi kérdések megvalaszolasahoz. A hétér-
képes vizualizaciokkal ellentétben, meglepd kvantitativ jellegti eredményeket realizaltam.
A statisztikai vizsgalatok soran a kutatasi kérdések ellenSrzéséhez statisztikai értelemben
vett hipotézisrendszert szlikséges felallitani. Ennek oka, hogy a mintan kapott eredmények
alapjan csak statisztikai modszerekkel donthet6 el, hogy a megfigyelt kiilonbségek valodi

eltérést jeleznek-e. A hipotézisvizsgalat két egymast kizar6 allitasbol all: nullhipotézisbél
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(HO) és alternativ hipotézisbol (H1). A HO azt feltételezi, hogy a vizsgalt valtozok kozott
nincs kapcsolat/ kilonbség, mig a H1 szignifikans kilonbséget feltételez. A dontés alapjat
a probastatisztikdhoz tartoz6 p-érték adja, melynek értéke altalaban 0,05-6s szignifikancia
szint (Simon et al., 2024). Jelen kutatas esetében a HO szerint nincs szignifikans kiilonbség
az egy és a négy nudge-ot 1at6d csoportok fixaciészama kézott, H1 esetében van szignifikans
kilonbség. Az eredmények értelmében (p > 0,05, mivel 0,107 > 0,05) elfogadjuk a HO-t,
clvetjuk a H1-t, azaz statisztikailag nincs szignifikins kapcsolat a két csoport esetében mért

fixaciok szamossaga kozott. A pontos mérési adatokat a 3.tablazat szemlélteti.

Csoport Elemszam Atlag Szoras
1 nudge 30 1,30 0,78
4 nudge 30 1,60 0,60
Osszesen 60 1,45 0,71
F = 2,687; p= 0,107

3. tablazat: Az 1. kutatasi kérdésre (fixaciok szama) vonatkozo6 kimutatas

Forras: Sajat szerkesztés SPSS output alapjan

A kovetkez$ kutatasi kérdés (2/A) arra iranyult, hogy a mérés soran tapasztalt eltéré
vizualis ingermennyiség befolyasolja-e a résztvevék késébbi szubjektiv megitélését. A md-
szeres vizsgalat soran -ahogy korabban ismertettem- az egyik csoport egy nudge-ot, mig
a masik csoport négy nudge-ot tartalmazé feliletekkel talalkozott. Az utdékérdSivben ezt
kévetSen mindkét csoport értékelte az egy-, illetve a négy nudge-ot tartalmazé képeket is
az érthetéség, zsufoltsag és zavaré jelleg szempontjabol. A HO szerint az el6zetesen latott
ingermennyiség nincs hatassal a kés6bbi értékelésekre, mig a H1 alapjan a stimulusok szama
befolyasolja az utdlagos megitélést.

Az egy nudge-ot tartalmazo képek értékelése soran érdekes médon az egy nudge-os cso-
port alacsonyabb érthetéségi atlagot adott, mint a négy nudge-os csoport. Tovabba, hason-
léan magasabb zsifoltsagérzetet jeldltek, és zavardbbnak is itélték a feliileteket a korabban
négy nudge-ot latott személyeknél. Kevésbé meglep6 modon, hasonlé tendencia figyelhetd

meg a négy nudge-ot tartalmazoé képek esetén is. Az egy nudge-os csoport itt is kedvezbt-

55



lenebbil értékelte a felileteket mindharom tényezé mentén. A tendenciatdl fiiggetlendl,
ebben a kérdésben sem mutatkozik statisztikailag szignifikinsnak az egyszempontos va-
rianciaanalizis eredménye a csoportok kézott, egyik valtozé esetében sem, azaz p > 0,05.

A részletes eredményeket a 4.tablazat szemlélteti.

Vizsgialt kép | Mutatd Egy nudge-ot | Négy nudge- ) 3
latott csoport ot latott cso- _E :;i
atlag port atlag = '

Egy nudge- | ErthetSség 4,27 4,40 0,441 | 0,509

os kép

Zsufoltsag 2,37 2,13 0,575 0,452
Zavaré jelleg 2,17 1,83 1,374 0,246

Négy nudge-os kép 1,516 0,223

ErthetGség

4,03

433

Zsufoltsag 2,97 2,50 1,780 0,187
Zavard jelleg 2,63 2,43 0,347 0,558

4. tablazat: A 2/A. kutatasi kérdésre vonatkozo6 eredmények

Forras: Sajat szerkesztés SPSS output alapjan

Az eredmény érdekessége abban rejlik, hogy azok a személyek, akik a mérés soran ke-
vesebb stimulussal talalkoztak, kés6bb mind az egyszer(ibb, mind az Gsszetettebb feliilete-
ket kevésbé érthetének, zsifoltabbnak és zavarébbnak vélték. A jelenség hatterében akar
a korabban hivatkozott lehorgonyzasi heurisztika is allhat, melynek vizsgalata a j6vében
mindenképpen tovabbi kutatasi iranyt jelenthet.

A 2/B kutatasi kérdés azt vizsgalta, hogy a kilénb6z6 informaciémennyiségl ingera-
nyag hatassal van-e a vizualis feldolgozasi aktivitasra, amelyet a szemmozgas adatai (fixaciok
szama ¢és idStartama, illetve az AOI-kban mért szakkddok szdma) alapjan elemeztem. A 2/A
és 2/B kérdések oly médon kéthetSk 6ssze, hogy mig a 2/ A kérdés a valaszadok szubjektiv
megitélését vizsgalja, addig a 2/B kérdés az objektiv adatokra timaszkodik. A feltételezés az

volt, hogy a t6bb inger nagyobb mértéki feldolgozast eredményez.
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Az eredmények ez alkalommal sem mutattak szignifikdns eltérést a csoportok vizsgalt val-
toz061 kéz6tt. Habar a négy nudge-ot tartalmazé feliletek esetében a fixacidk szama valamivel
magasabb volt, a kiilénbség nem bizonyult szignifikinsnak. Emellett, ahogy a fixaciok tel-
jes id6tartamara vonatkoz6 adatok, ugy az AOI-kban mért szakkadok szima sem mutatott
szignifikans eltérést a két csoport kozott. Tehat statisztikailag nem igazolhatd, — de szintén
érdekes eredmény- hogy a nagyobb mennyiségl inger fokozta volna a vizualis feldolgozasi
aktivitast. A fixaciok szama és id6belisége inkabb a kognitiv feldolgozashoz kothetd, a szakka-
dok pedig inkabb a vizualis keresés intenzitasat jelzik, {gy egyiitt értelmezend6k.

A 2/A és 2/B kérdéseket egyltt vizsgalva érdekes eredmény fedezhetd fel. Mikozben
a résztvevok a szubjektiv megitéléstik alapjan zavarébbnak és zsufoltabbnak értékelték a t&bb
ingerrel rendelkezd feltleteket, az objektiv mérési adatok nem mutattak fokozott feldolgozasi
aktivitast. Az eredmény arra utalhat, hogy a tobb inger nem feltétlenill eredményez tobb fel-
dolgozast, helyette az egyének szelektiven kezelik az informdcidkat, és kiszarik azokat.

Az output 6sszhangban lehet a kognitiv tilterhelés jelenségével, amely szerint egy bizo-
nyos pont utan a névekvs ingermennyiség mar nem segiti, hanem gatolja a hatékony fel-
dolgozast. Utébbi feltevés szintén képezheti jévobeli kutatasi irany alapjat. A pontos mérési

eredményeket a 5.tablazat szemlélteti:

E
Valtozo 8y Négy nudge | F-érték | p-érték

nudge
Fixaciok atlagos szama 1,30 1,60 2,687 0,107
Fixaciok atlagos hossza (ms) 917,29 747,84 1,677 0,200
AOI-kban mért szakkadok

1,74 0,27 0,978 0,327

szama (db) atlagosan

5. tablazat: A 2/B. kutatasi kérdéstre vonatkoz6 eredmények

Forras: Sajat szerkesztés SPSS output alapjan

A primer kutatds soran kérdéives adatfelvétel és szemkameras megfigyelés kertlt al-
kalmazasra, mely lehet6vé tette egyarant az objektiv és szubjektiv jellegi adatok egylttes
elemzését. A kisérleti megfigyelés soran a résztvevék eltérd informacidmennyiségli ingerrel

(digitalis nudge-dzsal) taldlkoztak, mely alapjan vizsgalhatéva valt az ingerszam hatisa a vi-
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zualis és kognitiv feldolgozottsagra. A szemmozgasadatok feldolgozasat a Tobii Pro Lab
szoftver segitségével hajtottam végre, az adatok statisztikai elemzése SPSS-ben tértént.

Az eredmények alapjan nem volt kimutathaté statisztikailag szignifikians killénbség sem
a fixaciok szamdban, sem azok id6tartamaban az eltéré ingermennyiséget laté csoportok
kozott. Ugyancsak, a szubjektiv megitélés esetében sem mutathaté ki egyértelmd, szignifi-
kans eltérés, azonban tendencidk figyelhet6k meg. Erdekes médon a kevesebb ingerrel talal-
kozé résztvevék bizonyos esetekben utdlag, kedvezbtlenebbil értékelték a felileteket, még
akkor is, ha ténylegesen nem volt killénbség az ingermennyiségben. Ez felveti a kognitiv
disszonancia szerepét, mivel az objektiv és szubjektiv eredmények nem allnak teljesen 6ssz-
hangban. Az objektiv és szubjektiv eredmények Osszevetése arra enged kévetkeztetni, hogy
a felhasznalok nem feltétleniil dolgozzak fel a megnévekedett informacidomennyiséget mé-
lyebb szinten, hanem heurisztikdkra hagyatkoznak. Utébbi allitds 6sszhangban 4ll az infor-
macios talterheltség elméletével, amely szerint egy bizonyos pont felett a tobbletinformacio
mar nem néveli a feldolgozas hatékonysagat.

A kutatas korlatai k6zé sorolhaté a kényelmi mintavétel, valamint a viszonylag alacsony
clemszam, amelyek befolyasolhatjak az eredmények alakuldsat. Emellett a vizsgalat egy
konkrét szituaciora (online ételrendelésre) korlatozodott.

A dolgozat arra az érdekes ellentmondasra vilagit ra, hogy mikbzben az egyének szub-
jektiv véleményiik alapjan kevésbé atlathatonak érzékelik a tébb ingert, az objektiv adatok
szerint ez nem jar fokozott kognitiv feldolgozassal, melynek hatterében a heurisztikus don-
téshozatal allhat. Ez alapjan javasolnam a vallalatok szamara a nudge-ok dinamikus alkal-
mazasat, hiszen az ingerek fokozasa nem eredményez nagyobb mértékid kognitiv feldolgo-
zast, ellenben névelhetik a digitalis feltletek zstufoltsaganak szubjektiv érzetét. A dinamikus
nudge koncepci6 soran a vallalatok akar algoritmusok segitségével lek6vethetik a felhaszna-
16k viselkedését, majd ahhoz igazodva jelenithetnék meg az 6sztonzoket. A folyamat altal
csokkenne mind a szubjektiv, mind az objektiv informacids talterheltség kockazata amellett,
hogy névekedne a UX, illetve a nudge-ok hatékonysaga.

A j6v6beni kutatdsok tekintetében indokoltnak vélem a nudge-ok hatasanak vizsgalatat na-
gyobb elemszamu és diverzifikaltabb mintan. Tovabbi relevans irany lehet a heurisztikak — kii-

16n6sen a lehorgonyzasi és a keretezési — mélyebb vizsgilata a digitalis kdrnyezetben, valamint
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a kognitiv disszonancia hosszabb tavu alakulasanak elemzése. Emellett a kvalitativ modszerek

(pl. interjuk, think-aloud technikak) bevonasa is hozzajarulhat a jelenség megértéséhez
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1. Bevezetés

A vezetbi lét kihivasokkal jar, legyen az ember fiatal vagy id6s, né vagy férfi. Abban,
hogy ki jut fel a cstcsra, szerepe van az egyén személyiségének, élethelyzetének és koril-
ményeinek is. Mégis, vannak olyan szempontjai a vezet6vé valasnak, amelyek a néket és
a férfiakat eltéré modon érintik. Mas tarsadalmi el6itéletek, biologiai tényez8k és belsé mo-
tivaciok jelennek meg a nék életében és karrierjében, egyuttal az ezekre adott valaszok és
reakciok is eltéréek, sét, kihivast jelentenek. Ezt 6k sokszor nem ismerik fel, nem tudatosul
benniik, éppen ezért fontos, hogy ezen nehezité kérilmények bekeriljenek a kéztudatba,
a ndk is ismerjék fel a karrierjikben megjelend akadalyokat, hiszen enélktl nem kezd6dhet
el a valtozas és a (tarsadalmi) szemléletvaltas.

A néi lakossag dominanciaja ellenére Magyarorszagon is problémat jelent a néi vezetSk
alulreprezentaltsiga. 2024-ben 81700 néi vezeté dolgozott hazankban, aranyuk az Gsszes
vezet6n beliil 40,51 szazalék volt (Eurostat, 2025). Bz is megmutatja, hogy a magyarorszagi
n6i lakossag ardnya nem mutatkozik meg a menedzseri poziciok nemek kdzotti megoszlasa-
ban. Mindemellett hazankban tovabbra is jelentésége van a hagyomanyosan femininnek tar-
tott, rozsaszingalléros munkakoréknek, mivel a teljes foglalkoztatotti kdrén belil a legtébb
magyar n6 tovabbra is a humanegészségligyi, szocialis ellatas és az oktatis nemzetgazdasagi
agban dolgozik (Kézponti Statisztikai Hivatal, 2025a). Nagy és Primecz (2010) szerint a r6-
zsaszingalléros munkakérék munkaerSpiaci kilatasai rosszabbak, kevésbé képesek nagy ivii
karrierfejlédést biztositani, amely tovabb korlatozza a n6k szakmai kiteljesedését.

A téma aktualis és relevans, hiszen a felsGoktatasban egyre emelkedik a néi hallgatok

szama a gazdasag és iranyitds teriileten (Koézponti Statisztikai Hivatal, 2025b), igy az igény
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megjelent a vezetdi pozicid elérése irant, azonban az Eurépai Unié tobbi tagallamahoz ké-
pest hazankban lassabb titem fejlédés figyelheté meg.

A kutatasom tematikajat a n6i munkavallalékat és vezetSket a hierarchidban valé feljebb-
lépésben gatolé akadalyok koré hizom fel. Szétvalasztom a kiils6 és a belsé akadalyokat.
A gatak csoportositasat Powell (1999), Eagly és Carli (2007), illetve Galsanjigmed és Seki-

guchi (2023) altal végzett kategorizaldsok alapjan alkottam meg.

abra: A n6k vezet6vé valasat akadalyozé f6bb tényezék
Forras: Sajat szerkesztés Vazquez-Carrasco et al. (2012), Cimiroti¢ et al. (2017)
és Galsanjigmed és Sekiguchi (2023) alapjan

Amint az az abran is latszik, kills6ként azt azonositom, amelyre egy néi munkavalla-
l6nak, vezetének nincs, vagy csak kevés hatasa van, amelyen nem, vagy csak nehezen tud
valtoztatni; a bels6 gatak kozé pedig azt sorolom, amelyek a személyes viselkedés, 6nmeg-
hatarozas, 6nértékelés, sajat perszona, motivacié és dontések altal jonnek létre. A két nagy
kategorian beliil a kiilsé akadalyokat tovabbosztom szervezeti és tarsadalmi akadalyokra, igy
végiil harom csoport fog létrejonni: a tarsadalmi, a szervezeti és a személyes gatak. Célom
megmutatni, hogy egyes akadalyok nem kategorizalhatok be egyértelmlien egy akadalycso-

portba; felmeriilnek atfedések, illetve ok-okozati Osszetiiggések.
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2. A nék vezetdvé valasat befolyasolé akadalyok

A n6k vezetévé valasaban fontos szerepet jatszanak a kiilsé akadalyok, vagyis a tarsadal-
mi és szervezeti mikddésbdl eredd gatak, mint példaul a nemi sztereotipidk, a gondoskodasi
felel6sség terhe, a karrier- és Onfejlesztési lehetéségek megléte vagy hianya, illetve a néi
karrierekben (is) felmerild jelenségek. A tarsadalmi hagyomanyokon, szokasokon és a szer-
vezeti, munkahelyl mikoédésen kivil hatassal van a motivaciora és az ambiciéra az egyén

belsé vilaga, 6nmagarol alkotott elképzelése, pszichologiai és fizikai korlatai, lehetéségei.

2.1 A tarsadalmi keretek altal szabott kiils§ akadalyok

A tarsadalmi szabalyok és keretek egy adott k6zdsség életére 6riasi befolyassal birnak,
minden teriiletre kihatnak. Eppen ezért a kialakult szocialis hagyomanyok hatassal vannak
arra is, hogy mivel kell szembesiilnie a mindennapokban egy néi vezetének.

Magyarorszagon napjainkban is hagyomanyos nemi viszonyrendszer ¢l (Nagy, 2013),
amely erds befolyassal bir a n6k neveltetésére és arra, hogy miként alakul ki benniik a veze-
t61 pozicidval kapcsolatos 6nértékelés. A szocializacios folyamat soran elsajatitott nemi sze-
repek (Eagly, 1997) a férfiak és a nSk altal bet6ltott tarsadalmi feladatokbdl, szerepkdrokbdl
erednek (Eagly és Karau, 2002). A kialakult szokasok mellett 1étrejonnek elvarasok és nemi
sztereotipidk, azaz egyfajta elképzelés arrdl, hogy a két nemnek milyen viselkedési formakat,
gondolkodast, tulajdonsagokat kell tanudsitania, avagy mik az altalinosan rajuk illeszthetd
jellemzok (Cimiroti¢ et al., 2017; Galsanjigmed és Sekiguchi, 2023). A nemi szerepekrél
alkotott meggy6z6dések (gender beliefs), elvarasok mintegy iratlan szabalyként korlatozzak
a néket (Nagy, 2016), amely t6gh6z kétés vagy megakadalyozza, hogy a nék vezet6vé valja-
nak, vagy nagymértékd kritika és nemtetszés kivaltasat eredményezi.

Felmertl problémaként a nemi diszkriminacié és a nemi elSitélet (gender bias), vagyis
amikor egy egyénnel szemben kizardan, el6itéletesen viselkednek minddssze a neme alapjan
(Galsanjigmed és Sekiguchi, 2023). Az Eagly és Karau (2002), Morris et al. (2000), illetve
Eagly és Carli (2007) altal felsorolt nemekhez tarsitott jellemz6k (miszerint a nék kockazat-
keriill6k, gondoskodok, érzelmesek, kedvesek, gyengédek, a férfiak pedig asszertivak, ma-
gabiztosak és dominansak) determindljak a vezetSkrol alkotott elképzeléseket, killondsen,

hogy a férfias, agentikus jellemzGket sok esetben parositjak az elvart vezetSi hozzaallassal.
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A néi vezetSket és az erre vagy6 ndket tovabbi sztereotipidk is érintik. Fl olyan sztereo-
tipia, amely alapjan a néket a férfiakhoz képest kevésbé tartjak kompetens vezetének, hiszen
tradicionalisan a férfiak allnak az élpozicidkban (Galsanjigmed és Sekiguchi, 2023). A n6i ve-
zet6khoz mindekozben negativ jellemzdket tarsitanak: kevésbé hatarozott, irracionalis, kéré-
sét a feladat elvégzésekor megvaltoztatja, karrierista, érzelmek altal vezérelt, kiszamithatatlan,
kénnyen befolyasolhaté (Nagy és Vicsek, 2006; Nagy, 2013). Ha egy n6 igyekszik tudatosan
levetk6zni ezen (nbiesnek megitélt) tulajdonsigokat, kénnyedén egy csapdaba eshet. Ez az
akadaly a kettGs szoritas (double bind) jelenség, amikor a nének egyszerre kell képviselnie a veze-
t6khoz és a n6khoz tarsitott jellemzdket (amelyek Nagy (2016) szerint egymasnak ellentétele-
sck a tdrsadalmi megitélés nyoman). Ha barmelyik felé elmozdul, kritikdval kell szembenéznie.

A tarsadalmi, szervezeti és bels6 akadalyok egyik legfontosabb egyiittes eleme az anyasag
és a gondoskodasi felelGsség kérdése. Egyes esetekben még mindig €l az a tarsadalmi kép,
miszerint a nék elsédleges feladatanak azt tekintik, hogy felneveljék gyermekeiket (Whiting
et al,, 2015), ugyanakkor ez nagyobb maganéletbeli aldozattal jar szamukra, mint a férfiak-
nak (Nagy, 2005). Az intenziv, allandé figyelmet igényld sziil6i, anyai szerep (intensive mot-
hering) id6t és energiat von el, igy nincs lehetSségitk megfeleléen koncentralni a karrierjiik-
re. Segitség lehet, ha lehet&ségiik van a csaladi és a fizetetlen munkat delegalni és kiszervezni

(Vazquez-Carrasco et al., 2012; Galambosné, 2019).

2.2 A szervezeti miikddés altal szabott kiils6é akadalyok

A n6i vezetSket és a menedzseri pozicidra palyazé néket, de akarcsak a néi munkaval-
lalékat érintd, szervezeti mikodés és felépités altal 1étrejové akadalyok nagyon sok helyen
Osszekapcsolodnak a tarsadalmi keretek szabta gatakkal, igy nehéz és bizonyos esetekben
nem is lehet elvalasztani a kettt.

Megfigyelhet a foglalkozasok nemiesedése (Bagilhole és Cross, 2006). Korabban is em-
litésre kertilt a vezetdi szerep férfiakkal valé azonositasa, amit erdsit a ,,ba menedzser, akkor
férft’ hozzaallas (Vicsek és Nagy, 2011). Vicsek és Nagy (2011) vizsgalata azt mutatta meg,
hogy ugyan a szervezetben elismerték a nék szakmai hozzaértését, mégis megkérdjelezték
a vezetdi szerepre valo alkalmassagukat. Ha egy né képessége azonos egy férfiéval, akkor is

lassabban szamithat elSléptetésre (Eagly és Carli, 2007).
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Devillard és szerzétarsai (2018) szerint a nSk el sem jutnak a legmagasabb poziciokig,
hiszen mar karrierjiik elején hatranyos helyzetbe kertilnek. Emellett a szervezeti kornyezet-
ben is megfigyelhet6 a nemi diszkriminacio, Kispal-Vitai és Németh (2021) szerint a nék
hatranyos munkahelyi megkiilonbéztetése tovabbra is egy fennallé probléma. A kisebbségi
(token) 1ét arra sarkallja a néket, hogy feltilmuljak a férfiak teljesitményét (Vazquez-Carras-
co et al., 2012; Galsanjigmed és Sekiguchi, 2023), illetve allandé bizonyitasi kényszer alatt
érzik magukat (Nagy, 1997).

Az egyik legismertebb, sokszor lathatatlan akadaly az tvegplafon, amely meggatolja
a nbket abban, hogy a hierarchiaban egy bizonyos szint f61é 1épjenck, vagyis neheziti a verti-
kalis feljebbjutast (Baxter és Wright, 2000). A ,,plafon” alatt szabadon lépkedhetnek a rang-
létran, de egy bizonyos szint utan nincs ut és lehet6ség a magasabb pozicidk felé. Minden
szintlépés tjabb akadalyokat hoz magaval. Bar a nék egyre kevésbé érzékelik az tivegplafon
jelenség relevanciajat, mint szervezeti gat, tovabbra is létezik.

A n6k karrierutjanak alakitasat segitheti, ha a felettesiik vagy a dontéshozé né is (Cimi-
roti¢ et al., 2017), ugyanakkor az ugynevezett méhkiralyné szindroma (gueen bee syndrome)
szerint a sikeres né felvesz t6bb férfias vezetdi tulajdonsagot, hangsilyozza az asszertivitast
és a versenyzést, emellett eltavolitja magatdl az alacsonyabb szintl poziciét betlté néket,
illetve ellenséges velik (Nagy, 2001, idézi Nagy és Primecz, 2010 12.0.; Galsanjigmed és
Sekiguchi, 2023).

A vezet6 pozicioba kertlé n6k hozzaallasat és a feminin sztereotipiak altal kialakult el-
képzeléseket mégis kihasznaljak, ha rosszra fordul egy szervezet sorsa. Az tivegszikla (glass
ciff) jelenség azt a helyzetet irja le, amikor egy krizisszituaciéban egy nét valasztanak az
élre egy férfi helyett, mondvan, hogy jobb a krizismenedzselési képessége (Galsanjigmed és
Sekiguchi, 2023). Ezen helyzetekben a hagyomanyos vezetési technikakat kevésbé tekintik
hatasosnak.

Mindezen jelenségek mellett a szervezeti timogatas hianya is kihivasok elé allitja a n6-
ket, korlatozza a karrier kiteljesedését. A szervezetek hajlamosak a néket megfosztani
a fejlédési lehetSségektSl (Galsanjigmed és Sekiguchi, 2023), redukaltak a lehetSségeik
kualfoldi karrier épitésében, vagy mert nem érdekeltek, vagy esetleg azért, mert nem kap-

nak megfelel6 felkészitést, nincs lehetSségiik vezetbi tapasztalatot szerezni (Vazquez-Car-
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rasco et al., 2012). A szilévé valas tovabbi nehézségek elé allitja a néket, kiizdelmes
a visszatérés sziilés utin, nemcsak a mentalis kihivasok, hanem a szervezetek altal nyudjtott
tamogatas hidnya miatt is (Desmond és Meaney, 2016). Mindemellett a fejlédéshez és ve-
zet6vé valashoz elengedhetetlen mentoralasban, karrier-és onfejlesztésben valod részvétel
is kisebb aranyban all a nék rendelkezésre (Vazquez-Carrasco et al., 2012; Galsanjigmed

és Sekiguchi, 2023).

2.3. A n6k vezet6vé valasat befolyasolo belsé akadalyok

Akar n6krdl, akar férfiakrdl van sz0, a vezetévé valashoz elengedhetetlen a belsé ambi-
ci6 és a motivacio. E kettd nélkiil egyik nem tagjai sem juthatnak el a legfels6bb poziciékba.
Ugyanakkor fontos, milyen példat lat maga el6tt az adott személy, mit vesz at a tirsadalmi
szemléletbdl, és hogyan kezeli a szamara nehéz helyzeteket.

Az el6z6 alfejezetekben t6bbszér megemlitett nemi diszkriminacié mellett a néknél
megjelenik egyfajta 6ndiszkriminacié is, amikor a hagyomanyos tarsadalmi rendnek 6nként
behoédolva nem valasztanak ,,férfias” foglalkozasokat (Anker et al., 2003). A sok nére jellem-
z6, hianyz6 vagy alacsonyabb 6nbizalom (Sonfield et al., 2001; Chesterman et al., 2005),
avagy a tény, hogy egyes nék kevésbé motivaltak, ha a tét a vezet6vé valas (Nagy, 2005),
egyértelmuien akadalyozo tényezé a vezet6i ambicié kialakitasakor. Szintén belsé gat a nemi
sztereotipidk elsajatitasa. Ilyenkor a nék a tarsadalom és a szervezetek altal generalt sztereo-
tipiakat (értékek, tulajdonsagok, viselkedési formak) magukra veszik, ezeknek megfelel6-
en viselkednek és értékelik magukat (Galsanjigmed és Sekiguchi, 2023). Az internalizalds
kévetkezménye lehet az, hogy a nék ugy vélik, nem képesek a vezetdi pozicié betdltésére,
ezzel fenntartva a status quot (Ely et al., 2011), alulértékelik magukat, vagy elfogadjak azt
a véleményt, hogy 6k nem megtelel6k a menedzseri pozicié betéltésére, mert tradicionalisan
a férfiak a vezetSk. Ugyanakkor pozitivum, hogy sokaknal er6sédik az 6nbizalom a munka
kihfvasai altal (Einarsdottir et al., 2018).

A mar emlitett allandé bizonyitasi kényszer (Nagy, 1997) kévetkezik 6nmaguk hibazta-
tasabol és az utkeresésébdl, ami szorgalmas munkaba és szuperndvé valasba fut ki. Nagy és
Primecz (2010) kutatasa szerint szamos né ugy gondolja, csakis a szuperné lehet j6 vezetd,

aki azzal valik ,,szuperré”, hogy nem hanyagolja el a munka mellett a csaladi feladatait.
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A pszichologiai és fizikai jellemz&k és akadalyok feltardsa soran nem lehet elmenni a nék
és térfiak k6zott kiilonbségek mellett. A nék j6 szervezdk (ez latszik abbdl is, ahogy a csala-
di és a munkahelyi életet képesek egyszerre iranyitani), tdbbet térédnek a munkavallalokkal,
azonban sok esetben hianyzik a vezetéshez sziikséges hatalmuk, autoritdsuk. A csak néket
érint6 bioldgiai és egészségligyi tényezbk (példaul menstruacid, premenstruacids szindro-
ma, endometri6zis) hatdssal vannak a n6k munkahelyi teljesitményére, hangulatara (Charte-
red Institute of Personnel and Development, 2023).

A n6k, szemben a férfiakkal, kevésbé latnak sajat nemitkhéz tartozé példaképeket, ez
pedig Gket is korlatozza az egyéni vezetSi identitas kialakitasaban, emellett megnehezi-
ti azt, hogy masok elfogadjak és vezetének tekintsék a nbket (Opoku és Williams, 2018).
A t6bbiektdl eltavolodé (self-group distancing) néi vezets negativan hat a tobbi né ambicidjara
(Kremer et al., 2023), pedig a j6 (n6i) példakép kulcsfontossagi. A néi beosztott és vezets,
illetve elfogadasuk kozotti kapesolat egy 6rddgi kérhéz vezet, hiszen j6 példa nélkil mas
sem vallalkozik a menedzseri létre, nem fogadjak el a n6t, mint vezetSt, de ahhoz, hogy le-
gyen példakép, szitkséges valakinek a kezdeményezése. A sokszor emlitett munka-maganélet
egyensuly megtaldlasa belilrdl (is) jov6 igény, amely befolyasolja a néket a karrierdontésiik
meghozasaban. Koncz (2016) karriertipologiaja jol leirja azt a dontési helyzetet, amellyel
sok n6 talalkozik: gyermek, munkahelyi siker vagy a kettS kézotti arany kézéput? A hossza
munkadrak és a gondozasi felel§sség egylittes vitele fizikai és mentalis kihivast, nehézséget
jelent (Rebelo, 2019).

A munka-maganélet egyensuly megtalalasan tul sok né(i vezetd) lelkiismeret-furdalassal
kiizd, megkérddielezi, hogy munkaja mellett megfeleléen, jOl végzi-e a csaladi feladatait, il-
letve kételkedik benne, hogy j6 anya-e (Nagy, 20106). Sokan tugy érzik, valasztaniuk kell a ,,jo
dolgozd” és a ,,jé anya” szerepek kozott, pedig mindkettSben szeretnének remekelni (Yates
és Skinner, 2021). A nék gy latjak, hogy a kettd egyszerre nem mikédik. Beszamoltak arrél

is, hogy a kérnyezetiikben a férfiakon nem észlelik ezt a dilemmat.
3. A néi vezetSk kapcsan végzett empirikus kutatas
A szakirodalmi attekintés célja az akadalyokkal kapcsolatos eddigi eredmények bemuta-

tasa, illetve kutatasom megalapozasa. A n6i vezetGk megitélésével és a vezet6vé valas soran
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érzékelt akadalyokkal kapcsolatos, sajat empirikus kutatisom célja, hogy felmérjem, a hazai
munkavallal6k karrierjében mennyire jelennek meg a szakirodalom altal taglalt gatak, illetve
mennyire ismerik ezt fel a munkavallalok.
A kutatas soran célom az alabbi kérdésekre valaszt kapni:
e Mik azok a jelentSsebb kiilsé és bels6 akadalyok, amelyekkel a néi vezetSk szem-
besiilnek?
e Az eddig publikalt szakirodalomban felmeriil6 akadalyokkal a gyakorlatban tényle-

gesen talalkoznak a n6k?

3.1 Modszertani attekintés

Az altalam végzett empirikus kutatas két £6 pillérre épil fel. Kvantitativ és kvalitativ
eljarasok alkalmazasara egyarant sor kertlt. Azok elkészitéséhez Rekettye et al. (2016) ut-
mutatasat alkalmaztam.

A kvantitativ kutatassal célom egy nagyobb szamu sokasag elérése, az 6 szokasaik és pre-
terenciaik felmérése szamszerisithetS kérdéseken keresztiil. Ennek alapjat egy magyar nyelvd
online, anonim kérd6iv adja, amelyben munkatapasztalattal rendelkez6 nék és férfiak (vezetSk
és nem vezetdk, illetve vezetéi ambiciéval rendelkez6k egyarant) véleményét és tapasztalatait
kértem ki a vezetSk megitélésével és a megélt vagy nem megélt akadalyokkal kapcsolatban.
A vezetSk és a nem vezetSk kérdései részben eltértek egymadstol, de ugyanazon akadalyok
kertiltek felmérésre mindegyik csoportnal. Minden kérdésnél teljes a valaszadasi arany.

Kvalitativ kutatasom célja a kvantitativ felmérés kiegészitése személyes mélyinterjuk altal
kapott valaszok mentén. Ennek keretében megval6sult négy, mar vezetSi tapasztalattal ren-
delkez6 nével készitett, atlagosan 50-60 perces interju, ahol a kérd6ivbdl atemelt, azonos
tematikaja és felépitést, de nyitotta alakitott kérdések mentén beszélgettem az alanyokkal.
A kérdéseket adott mértékig az alany munkahelyéhez és élethelyzetéhez alakitottam (példaul
gyermekvallalds gyakorlati nehézségeit csak az anyak korében érintettem). Az interjuk on-
line zajlottak, elemzési célbdl a beszélgetések rogzitve lettek.

A kutatas legf6bb célcsoportja a mar vezet6i pozicidt betdltd nék kére volt, de a tigabb
célcsoportba mindkét nem tagjai beletartoztak, végzettségtol, szfératdl és poziciotdl figget-

lentil. Fontosnak tartottam a férfiak és a nem vezetSk valaszait is, mivel elébbi a nemek ko-
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z6ttl 6sszehasonlitast szolgalja, utébbi pedig megmutatja, mi akadalyozza azokat, akik még
nem keriiltek menedzseri poziciéba. A legjelent6sebb korlatozo feltétel a munkatapasztalat
megléte volt, ennek hidnyaban a kutatdsban nem lehetett részt venni.

A kutatasi kérdések négy f6 pont koré csoportosultak, amelyek a demografiai kérdések,

vezetdi tapasztalat, a kilsd, illetve a belsé akadalyok.

3.2 A vizsgalt minta bemutatasa

A kérdoivet 130 £6 t6ltotte ki (100 né és 30 férfi), amely nem reprezentativ és nem
képezi le a teljes magyar foglalkoztatasi szerkezetet, igy az eredmények 4ltalanositasra
nem alkalmasak, de a kapott valaszok és Osszefiiggések felhasznalhatéak késébbi vizsga-
latokban. Az &sszesitett atlagéletkor 38,6 év. A valaszadok 55,38 szazaléka sziil6. A néi
valaszaddk 50 szazaléka, a férfi kitSlt6k 60 szazaléka rendelkezik vezetdi tapasztalattal.
A kérd6iv mellett kutatdsom részét képezi négy, mar vezetSi tapasztalattal rendelkez6
nével készitett interju. Az alanyok palyavalasztasa és élethelyzete eltér6 és valtozatos,
kivalasztasukkor célom volt a killénb6z6 aspektusok, tapasztalatok vizsgalata. N1 alany
értékesitési igazgatd az autdiparban, N2 alany az interju idején GYES-en volt, gyermeke
sziiletése utan késziilt vissza a szocilis ellatasba, ellatds vezetSi pozicidjaba. N3 alany
nemzetkdzi tapasztalattal rendelkezd minéségiranyitasi vezets egy feldolgozoipari valla-
latnal. Szintén ezen szektorban dolgozik a gyermekét sziil6i tamogatassal neveld, terme-

1ési vezet6 poziciot betolté N4 alany.

3.3 Az empirikus kutatas f6bb eredményei

A dolgozatomban feltett két kutatasi kérdés szorosan kapcsolédik egymashoz. Az elsé
kérdésre (amely arra iranyult, hogy mik a jelent&sebb kiilsé és belsé akadalyok, amelyek-
kel a n6i vezetSk szembesiilnek) adandé valaszomhoz a mar publikalt szakirodalom adta
a bazisat, és a szakirodalmi attekint6ben bemutatott gatak valéban nehezitik vagy ellehe-
tetlenitik a nék vezet6vé valasat. Latszik, hogy az akadalyok nem kategorizalhatéak be
egyértelmien egy csoportba, és ugyan a feldolgozhatdsag és attekinthetéség érdekében
csoportositottam az egyes akadalyokat, t6bb helyen is kiemeltem az egyes kategoriak ko-

z6ttl Gsszefiggéseket.
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A masodik kutatasi kérdés arra iranyult, hogy az eddig megjelent és elérhetd szakiroda-
lomban megjelend akadalyok valés problémat jelentenek-e a nék vezetévé valasaban. Az
empirikus kutatdsom kvantitativ és kvalitativ pillérei mindezt visszaigazoljak: a szakiroda-
lomban publikalt tényez6k valds akadalyt jelentenek. A helyzet természetesen nem feke-
te-fehér. Nem minden nét érintenck egységesen az egyes akadalyok, emellett a férfiak bizo-
nyos csoportjai is nehézségként élik meg ezen gatakat.

Az alabbi tablazat bemutatja, mely gatak azok, amely felmeriilésérdl legnagyobb arany-

ban beszamoltak a kérddivet kitolté ndk.

Belsé tényezbk Kiils6 tényezdk

Vezetd nik: Vezetd nik:
¢ Csaladi felel6sségérzet *  Munka-maginélet Gsszeegyeztetése
*  Teljesitési kényszer *  Karrier- és dnfejlédésre iranyuld
*  Erzelmi kihivisok lehetéségek hianya

*  Nem megfelel6 kapcsolatrendszer

Newm vezetd nok: Newmr vezetd nok:
e Teljesitési kényszer *  Szervezetben kialakult, vezet6vel
*  Onmaguk megkérdéijelezése kapcsolatos elvarasoknak valé meg-
*  Erzelmi kihivasok felelés

*  Nem megfelel6 kapcsolatrendszer

*  Munka-maganélet Gsszeegyeztetése

1. tablazat: Az empirikus kutatasban legjelentGsebben felmeriil§, n6k vezetévé va-
lasat nehezitd legjellemzibb akadalyok leird statisztikai vizsgalat alapjan

Forras: Kérd6ives megkérdezés

A 2-es tablazat megmutatja, hogy a logisztikus regresszids vizsgalat soran, minden mas

valtozatlansaga mellett, mely tényez6k allnak szignifikans kapcsolatban a vezetévé valassal.
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Belsd tényezdk Kiils§ tényezdk

Vezetd nik: Vezetd nik:

*  Teljesitési kényszer *  Uvegplafon

*  Gyakorlati csaladi timogatas hianya *  Karrier- és 6nfejlédésre iranyuld lehe-
e Csaladi felel6sségérzet téségek hianya

Gyermekvallalasrél valé lemondas, il-

letve annak késleltetése

Nem vezetd nok: Nem vezetd nok:

Onbizalomhidny *  Kulfoldi lehetségek hianya

Onmeglkérdsjelezés

2. tablazat: Az empirikus kutatasban felmeriil6, n6k vezet6vé valasat nehezit6 szig-

nifikans akadalyok logisztikus regresszi6 alapjan

Forras: Kérdbives megkérdezés

A kovetkez6kben Osszegzésben kertilnek a kutatds legfontosabb eredményei:

Bar tovabbra is fontos a tradicio, és 1éteznek a nemi sztereotipiak, a nem helyett
a személyiség egyre meghatarozébb.

Statisztikai vizsgalat alapjan az egyes tényezGk a nék vezet6vé valasat nehezitik
(pl. 6nbizalomhiany), mig masok a mar vezetS néket érintik (pl. ivegplafon), ezért
lathaté, hogy szinte az egész karrierat soran felmeriilnek mds és mas akadalyok,
szinttdl figgetlendl.

Onismeret hidnyaban nem tudja a nék nagy része, rendelkezik-e vezet6i ambiciéval,
emellett az 6nbizalomhiany ténylegesen erds gatja a vezetévé valasnak.

JelentSsége van a néi példaképnek abban, hogy valaki leteszi-e a voksot a vezet6i
palya mellett.

Az interjualanyok szerint mentoralassal, az érdemek elismerésével, 6nbizalom er6-

sitésével és személyiségfejleszts tréningekkel lehetne tamogatni a nék vezetGvé va-
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lasat. Fontos, hogy a nék lekiizdjék az internalizalt sztereotipiakat, hiszen amig 6k
nem hiszik el, hogy képesek vezetévé valni, a szervezet és a tarsadalom nem tud
teljeskorden valtozast hozni.

e Az interjik soran kiderilt, hogy némileg mas a vezetévé valas és a vezetdi lét egy
né szamara a nem profitorientalt és a profitorientalt szféraban, azonban a killénb-
ségek nem feltétlentl a szféranak, hanem leginkabb annak kdszonhet6ek, hogy
adott munkahelyen vagy ipardgban mely nem tagjai vannak t6bbségben, illetve,
hogy vannak-e mas nék is vezetSi poziciéban.

e A nGk vezetévé valasat akadalyozé faktorok jévébeni vizsgalatakor figyelmet kell
forditani arra, hogy killénbség van egy né- és férfidominans szervezetben. Tébb-
ségében ndk dltal irdnyitott, femininnek tekintett dgazatban nem hatrany, hanem
elény a ndies tulajdonsiagok megléte. Ezen agazatokban a férfiakat érheti hatranyos
megktlénbdztetés.

e  Vannak akadalyok, amelyek a férfiakat is gatoljak, igy felmertl a kérdés, hogy ezen

tényezSk univerzalis gatnak tekinthetSek-e.

4. Konklazio

A kutatas legjelentésebb eredménye az, hogy a nem vezetSk nagyobb mértékben érzé-
kelték a faktorok meglétét, igy kijelenthets, hogy ezen akadalyok valéban gatoljak a nék
vezet6vé valasat.

Lathatd, hogy a kiilsé és bels6 akadalyok egyarant megjelennek a néi karrierat alaku-
lasdban. Nagyobb hangsulyt kell helyezni a belsé gatak kutatdsara és tudatositisara, mivel
ezek feltérképezése segitséget nyudjthat karrierdontések meghozasakor. Mindemellett fontos
az akadalyokrdl valé tarsadalmi szintl kommunikacié, mivel a nék nem ismerik fel, hogy
tudomanyosan azonositott jelenségekkel szembestilnek (pl. tivegszikla, a vezetS szeparacioja
és maganyossaga), igy nem tudnak ezek ellen fellépni. Ha a nék ismerik az esetleges akada-

lyokat, és/vagy szakszer( segitséget kapnak, megkonnyithets a vezetévé vilas.
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1. Bevezetés

A mesterséges intelligencia bankszektorbeli alkalmazasa napjainkra a pénziigyi innovacié
egyik meghatarozo teriiletévé valt. A pénziigyl szektor az elmult években jelentés digitalis
atalakulason ment keresztill, amely alapjaiban formalta at a pénzintézetek mikodését, verseny-
kérnyezetét és kockazati viszonyait. Az online és mobilbanki szolgaltatasok terjedése, az azon-
nali fizetési rendszerek megjelenése, valamint az adatvezérelt mikodés eléretérése gyorsabba
és kényelmesebbé tette a pénziigyi szolgaltatasokat, ezzel parthuzamosan azonban a pénziigyi
visszaélések is Osszetettebbé, nehezebben felismerhet6vé és gyorsabban valtozéva valtak.
A hagyomanyos, szabalyalapu csalaskezelési megoldasok ebben a kérnyezetben egyre kevésbé
képesek hatékony valaszt adni, hiszen a névekvé tranzakciészam, a folyamatosan alakul6
csalasi mintazatok és a valos ideji dontéshozatal igénye fejlettebb technoldgiai megoldasokat
igényel (Gonzalez-Carrasco és szerzétarsai, 2019).

A mesterséges intelligencia alkalmazasa a banki csalaskezelésben ma mar nem pusztan
technolégiai lehet6ségként, hanem a biztonsagot, a mikédési hatékonysagot és a hosszu
tava versenyképességet is befolyasold stratégiai tényezSként értelmezhets (Jauregui-Velarde
és szerzétarsai, 2024). A banki csalaskezelés hatékonysaga kézvetleniil Osszefiigg a pénz-
intézetek jovedelmezbségével, koltségszerkezetével és piaci megitélésével. A fejlettebb de-
tektalasi modellek nemcsak a csalasi veszteségek mérsékléséhez jarulhatnak hozza, hanem
a miikodési folyamatok optimalizalasan, a humaneréforras hatékonyabb felhasznalasan és
az ugytélbizalom erGsitésén keresztiil a hosszu tava versenyképességet is érdemben befolya-
solhatjak (Dichev és szerzétarsai, 2025). A bankrendszer stabilitasa, a tranzakcids biztonsag

fenntartasa és a digitalis pénziigyi szolgaltatisokba vetett bizalom megSrzése raadasul széle-
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sebb gazdasagi és tarsadalmi kovetkezményekkel is jar, ami a téma vizsgalatat k6zgazdasagi
szempontbdl kiilbnosen indokoltta teszi (Ashta és Herrmann, 2021).

A mesterséges intelligenciaval foglalkoz6 nemzetkézi szakirodalom az elmult években
szamottevéen béviilt, és mara tobb, egymastol részben elkilonilé kutatasi irany mentén
szervezGdik. A technoldgiai és moédszertani fokuszi tanulmanyok, a gazdasagi és operativ
hatasokat elemz6 kutatasok, valamint a szabalyozo6i megfelelés, az etikai kérdések és az tigy-
félbizalom Osszefuggéseit vizsgalé munkak kertltek beazonositasra (Oke és Cavus, 2025).
Jollehet a témaval kapcsolatos tuddsanyag jelentds és tobb szempontbdl is fejlett, az egyes
kutatasok jellemzSen egy-egy specifikus dimenzidra koncentralnak, mikézben ritkabbak
azok az elemzések, amelyek ezeket a szempontokat egységes keretben vizsgiljak (Boddu
és szerzotarsai, 2025). Ebbdl kévetkezGen a jelen dolgozat célja annak feltarasa, hogy az
Al-alapu banki csalaskezelS rendszerek milyen operativ és pénziigyi hatasokat gyakorolnak
a pénzintézetek mikddésére, illetve a prediktiv modellek alkalmazasa milyen szabalyozoi,
etikai és tigyfélélményhez kapcsolodé kihivasokat von maga utan, és ezek milyen médon
mérsékelhetSk. A két kutatasi kérdés megvalaszolasdhoz a tanulmany szisztematikus iroda-
lomfeldolgozast alkalmaz a PRISMA 2020 protokoll alapjan, amely 558 azonositott forras-

bél 32 kiemelten relevans publikacié bevonasaval zarul.

2. A szisztematikus irodalomfeldolgozas moédszertana

Az alkalmazott kutatdsmodszertan a szisztematikus irodalomfeldolgozas (Systematic
Literature Review, SLR). A hagyomanyos narrativ attekintéssel szemben az SLR el6re rog-
zitett, transzparens protokollra épil, amely minimalizalja a szubjektiv forrasvalogatasbol
eredd torzitasokat és biztositja az eredmények reprodukalhatosagat (Kamarasi és Mogyo-
résy, 2015). Bz a moédszer killénésen indokolt jelen kutatas esetében, mivel a banki Al-alapu
csalaskezelés technologiai, gazdasagi, szabalyozasi és tigyféloldali megallapitasai a szakiroda-
lomban jellemz&en elkilonilten jelennek meg, az SLR teszi lehet6vé ezek strukturalt, egy-
séges keretben torténé szintézisét. A kutatds a PRISMA 2020 protokollt kéveti, amelynek
négy fazisa, azonositas, szlrés, alkalmassag vizsgalata és bevalogatés, biztositja a folyamat

atlathatosagat.
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1. Abra: PRISMA 2020

Forras: sajat szerkesztés

A szakirodalmi keresés 2026. marcius 20-ig bezardlag a Scopus és az EBSCO adatbazi-
sokban tértént, a publikiciok cimében, absztraktjaban és kulcsszavai k6zott. Az alkalmazott
keresési kulcsszavak: ,,Bank*” AND , Artificial Intelligence” AND ,,Fraud detection”.
A Boole-logika szerinti AND operatorok biztositottak, hogy kizarélag a kutatas mindharom
fogalmi dimenziéjat integral6 publikiciok keriiljenek azonositasra. A kezdeti keresés Gssze-
sen 558 talalatot eredményezett (Scopus: 281, EBSCO: 277). A szirési folyamat elsé 1épé-
seként kizarolag lektoralt tudomanyos cikkek kertiltek megtartasra (146 tétel), majd a dupli-

kaciék eltavolitasa utin 78 egyedi rekord maradt. A minéségi ellenérzés a Scimago Journal
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and Country Rank adatbazis alapjan tortént: a nyilvantartasban nem szerepld folyodiratok,
valamint a Q4-es besorolasu cikkek kizarasra kertltek, igy a minta 48 publikdciora sz{kilt.
A végsé tartalmi relevancia-szlrés soran, az absztraktok, belsé fejezetek és konkluziok kva-
litativ elemzésével 32 tanulmany bizonyult megfelelének: 18 gazdasagi és 14 informatikai
profild. Ez utdbbiak bevalogatasat az indokolta, hogy érdemi gazdasagi megallapitasokat és
gyakorlati ajanlasokat is tartalmaztak a pénziigyi szektor szamara. A szlrési folyamatot az 1.

abra (PRISMA 2020) szemlélteti.

3. Az Al-alapu csalaskezel§ rendszerek operativ és pénziigyi hatasai

A pénziigyi visszaélésekbdl eredé globdlis kir mértéke mara rendszerszinti gazdasagi
kockazatot jelent. A kiberblin6ézés aggregalt hatasa eléri a 10,5 billié dollart, a bankkartyas
csalasok okozta veszteség 2026-ra varhatéan megkozeliti a 43 millidrd dollart, a pénzmosas
volumene pedig a globalis GDP 2-5%-ara tehet§ (Btoush és szerzétarsai, 2023; Karthi-
keyan és Bhowmik, 2025). Ezzel parthuzamosan az azonnali fizetési rendszerek elterjedése
a tranzakcidellenérzés gySkeres atalakulasat kényszeritette ki. A masodpercalapt teljesités
olyan szlik, milliszekundumokban mérhetd idéablakot teremt, amelyben a manudlis feliigye-
let fenntarthatatlanna valik (Diadiushkin és szerz6tarsai, 2019). E kett6s nyomds, a névekvé
fenyegetés és a felgyorsulo digitalis infrastruktira, teszi a mesterséges intelligencia alkalma-
zasat a modern bankszektorban stratégiai sziikségszertiséggé.

Operativ szinten az Al-alapa rendszerek legjelentésebb hozzaadott értéke a detektalasi
pontossag javulasa és a téves riasztasok szamanak érdemi csokkentése. A téves pozitiv jel-
zések kettSs terhet rénak a pénzintézetekre. Egyrészt kézvetlen adminisztrativ kéltséget
generalnak a szitkségtelen vizsgalatok és tranzakcioblokkolasok révén, masrészt rontjak az
tgyfélélményt, ami hosszabb tivon bevételkieséshez és tigytélvesztéshez vezet (Hafez és
szerzGtarsai, 2025; Quah és Sriganesh, 2008). A gépi tanulasi modellek, koztiik a Random
Forest, az XGBoost vagy a TabNet alkalmazasa e kett6s hatast egyszerre mérsékli. A pre-
dikcids pontossag javitasaval kitolja azt a kockazatkezelési hatarg6rbét, amelyen belil a ban-
kok anélkill csokkenthetik a csalasi veszteségeket, hogy az az adminisztracids raforditasok
linearis névekedésével jarna (Preciado Martinez és szerzétarsai, 2025). Az azonnali fizetési

kérnyezetben e modellek teljesitGképességét empirikusan is igazoltak: a Random Forest al-
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goritmus detektalasi ideje minddssze 3 mikroszekundum, a Banksealer rendszer pedig 1
milliszekundum alatt dont (Diadiushkin és szerz6tarsai, 2019).

Pénzlgyi szempontbdl a mesterséges intelligencia bankszektorbeli integracioja éves szinten
500—1000 milliard dollaros értékteremtést eredményezhet globalisan, amelynek forrasai a be-
vételnbvekedés, a folyamathatékonysag és a kockazatmegel6zés (Boddu és szerzétarsai, 2025).
A csalasdetektalas teriiletén a mikodési kiadasok atlagosan akar 23,5%-kal mérsékelhetok,
a szabalyozdi megfeleléshez kapcsolédé koltségek pedig akar 75%-kal csékkenthetSk (Boddu
és szerzotarsai, 2025). Az iszlam bankszektort vizsgald kutatasok 2030-ig 22%-o0s koltségre-
dukci6t jeleznek el6re az Al-vezérelt hatékonysagjavulas révén (Arsyad és szerzétarsai, 2025).
Fontos ugyanakkor hangsulyozni, hogy az Al-integracié nem a kéltségek megsziinését, hanem
azok atrendez6dését eredményezi. A humanintenziv folyamatok helyét a technoldgiai infra-
struktura fenntartasi és szakértoi feliigyelet koltségei veszik at (Lam, 2025). A kezdeti CAPEX-
sokk és az 6rokolt rendszerekkel valé parhuzamos tizemeltetés kényszere strukturalis gatat
képezhet, ezért a megtériilés csak az adatminéség javitisaval, a folyamatok modernizalasaval

és a szitkséges szaktudas kiépitésével egytitt realizalhaté (Hasan és szerzGtarsai, 2023).

2. abra: Az Al-alapu banki csalaskezelés operativ és pénziigyi hatasai

Forras: sajat szerkesztés
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A technolégiai érettség legmagasabb fokat az intelligens pénziigyi 6koszisztéma jelenti,
amelyben az Al nem elszigetelt funkcidként, hanem a teljes banki értéklancot athat6 rendsze-
relemmé valik (Boddu és szerzGtarsai, 2025). Ebben a keretrendszerben az egységek kozotti
akadalytalan adataramlas rendszerszinten optimalizalja a folyamatokat, a féderalt tanulds és
a SynDEc-hez hasonlé szintetikus adat-6koszisztémak pedig lehetévé teszik, hogy a kisebb
pénzintézetek is részesiljenek a méretgazdasagossagi elény6kbol anélkill, hogy kézvetlen
adatmegosztasra kényszertlnének (Karst és szerzétarsai, 2025; Aljunaid és szerz6tarsai, 2025).
Az egylttmtkodésen alapulé modellek 3,6—6,6 szazalékpontos javulast eredményezhetnek
a detektaldsi pontossagban, ami globalis szinten milliard dollaros megtakatitdst eredményezhet
(Btoush és szerzétarsai, 2025). Ezen hatdsokat szemlélteti vizualisan a 2. dbra.

Az elsé kutatasi kérdésre adott vélasz alapjan megallapithat6, hogy az Al-alapd csalds-
kezel6 rendszerek banki integracidja egyszerre eredményez mikodési és pénziigyi atalaku-
last. A legfontosabb operativ kévetkezmények kézé a gyorsabb és pontosabb detektilds,
a valos ideji ellenbrzés és a téves riasztasok szamanak csokkenése sorolhaté, pénzigyi ol-
dalrol pedig a kdzvetlen veszteségek mérséklése, a compliance kéltségek optimalizalasa és
az eréforrasok hatékonyabb felhasznalisa emelhetd ki. A szakirodalom szintézise alapjan
a mesterséges intelligencia legfontosabb hozzaadott értéke abban ragadhaté meg, hogy
a banki csalaskezelést reaktiv karrendezési logikabdl proaktiv, adatvezérelt kockazatkezelési
modellé alakitja 4t, amelynek sikere azonban szorosan Osszeflige az intézményi adatvagyon
mindségével, az infrastruktira fejlettségével és a rendelkezésre allé6 emberi kompetencidkkal

(Dichev és szerzétarsai, 2025; Boddu és szerzétarsai, 2025).

4. A prediktiv modellek szabalyozdi és etikai kihivasai

A prediktiv modellek banki alkalmazasanak sikeressége nem kizarélag a technoldgiai
pontossag fliggvénye, hanem legalabb ugyanolyan mértékben meghatirozza a szabalyozéi
megfelelés, az algoritmikus atlathatosag, az etikai elszamoltathatosag és az tgyfélbizalom
fenntartasanak képessége (Yaseen és Al-Amarneh, 2025). A szabdlyozéi kérnyezet szem-
pontjabdl a legnagyobb kihivast az Al-rendszerek kiterjedt adatigénye és az adatvédelmi
normak kézott fesziltség jelenti. A GDPR adatminimalizalasi és célhoz kotottségi elvei

olyan adatszlik keresztmetszetet hoznak létre, amely csokkentheti az algoritmusok felisme-
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rési képességét, mikozben a 2024-ben hatalyba 1épett EU Al Act a banki prediktiv model-
leket magas kockazatd rendszerként definialja, kbtelez6vé téve azok folyamatos auditalha-
tosagat és az emberi felligyelet fenntartasat (Ashta és Herrmann, 2021). Ez a szabélyozasi
kényszer alapvetéen irja at a technoldgiai transzformacié megtérilési potencialjat. A pénz-
tgyi szektorban a 100%-os automatizacio jogilag lehetetlen, az Al ezért inkabb kiterjesztd,
mint helyettesité technolégiaként értelmezenddé (Boddu és szerzétarsai, 2025).

Etikai szempontbdl a legjelentésebb kockazatot az algoritmikus torzitas jelenti. A gépi
tanuldsi modellek hajlamosak a historikus adatokban rejlé rendszerszintd elfogultsagokat
kodolni és eszkalalni, ami diszkriminativ dontésekhez vezethet a szolgaltataisokhoz val6
hozzaférés tekintetében (Ashta és Herrmann, 2021). Ez nem csupan moralis, hanem koz-
vetlen Uzleti kockazat is. Az automatizalt kirekesztés sulyos jogi felel6sségre vonast vonhat
maga utin, rontja az intézmény ESG-mutatéit, és befektetSi bizalomvesztéshez vezethet
(Yaseen és Al-Amarneh, 2025). A komplex mélytanulasi architektarak dgynevezett ,,fekete
doboz” jellege tovabb mélyiti ezt a problémat, mivel a dontési mechanizmusok utélagos
rekonstrukci6ja nehezen kivitelezhets, ami a GDPR-megfelelést is veszélyezteti. Ugyfélol-
dali megkézelitésben a téves riasztisok aranya és az adaptiv surlédas alkalmazasa kritikus
tényezS. A tévesen blokkolt tranzakcidok kozvetlen tgyfél-elégedetlenséget eredményeznek,
amelyek az tgyfélélettartam-értéket (CLV) és hosszabb tivon az intézményi reputaciot is
érdemben rontjadk (Rahman és szerz6tarsai, 2023; Carminati és szerzGtarsai, 2018).

A feltart kihivasok kezelésére a szakirodalom tobb, egymast kiegészité mérséklési stratégiat
azonosit. A magyarazhaté mesterséges intelligencia (XAl) az algoritmusok déntéseit teszi atlat-
hatéva és visszakovethetévé, ezaltal egyszerre szolgilja a jogszabalyi megfelelést és az tigyfél-
bizalom erésitését (Igbal és szerzétarsai, 2025). Az adatvédelmi elvarasoknak valé megfelelést
a foderalt tanulds és a szintetikus adatok alkalmazasa timogatja, amelyek lehet6vé teszik a mo-
dellek betanitasat érzékeny tigyféladatok kozvetlen felhasznalasa nélkil (Aljunaid és szerzotar-
sai, 2025). Intézményi szinten a RegTech-megoldasok a compliance-funkciok automatizalasaval,
KYC, AML, CTF folyamatokon keresztll, iparagi szinten tobb szazmilliard dollaros megtakari-
tasi potencialt hordoznak, mikézben a feliigyeleti hatésagok SupTech-rendszerei makroszinten
er6sitik a piaci stabilitast és a befektet6i bizalmat (Arsyad és szerzotarsai, 2025; Maheshwari és

Chatnani, 2025). Az emlitett kihivasokat, illetve mérséklési lehetGségiiket szemlélteti a 3. abra.
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3. abra: Az Al-integracié kihivasai és mérséklési lehet6ségei

Forras: sajat szerkesztés

A masodik kutatasi kérdésre adott valasz alapjan megallapithatd, hogy a prediktiv model-
lek banki alkalmazasanak legfontosabb korlatait a szabalyozo6i megfelelés, az etikai elszamol-
tathatdsag és az Ugyfélbizalom fenntartasanak kovetelményei jelentik. E kihivasok nem zar-
jak ki a technologia sikeres alkalmazasat, kezelésiik hianya azonban érdemben korlatozhatja
az Al-rendszerek intézményi hasznosulasat. A kutatas egyik legfontosabb kdvetkeztetése,
hogy a prediktiv modellek banki alkalmazasanak f6 kihivasa nem 6nmagaban a technolégiai
pontossag, hanem az, hogy a rendszerek egyszerre legyenek hatékonyak, atlathatok, mélta-
nyosak és tgyféloldalrdl is elfogadhatdk, a megoldas kulcsa pedig nem egyetlen technolo-
glai Gjitas, hanem az atlathaté modellek, a szabalyozott adatkezelés és az emberi feliigyelet

egyittes alkalmazasa (Yaseen és Al-Amarneh, 2025).

5. Osszefoglalas
A dolgozat célja annak feltirasa volt, hogy az Al-alapt banki csalaskezel6 rendszerek
milyen operativ és pénziigyi hatasokat gyakorolnak a pénzintézetek mikddésére, illetve

a prediktiv modellek alkalmazasa milyen szabalyozoi, etikai és tgyfélélményhez kapcsolédo
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kihifvasokat von maga utan. A kutatds 32 szisztematikusan kivalasztott, lektoralt tudoma-
nyos publikacié szintézisére épiil, és a PRISMA 2020 protokollt kéveti.

Az elsé kutatasi kérdés vizsgalata igazolta, hogy az Al-integracié a bankszektorban
egyszerre eredményez muikodési és pénziigyi atalakulast. Operativ szinten a legjelentd-
sebb elényok a precizebb detektalas, a valos ideji ellenbrzés és a téves riasztasok szamanak
csokkenése, amelyek kiillonsen az azonnali fizetési rendszerek kdrnyezetében valnak nél-
kiilozhetetlenné. Pénziigyi szempontbdl a technolégia hozzajarul a kézvetlen veszteségek
mérsékléséhez, a megfelelési koltségek optimalizalasahoz és az eréforrasok hatékonyabb
allokaciéjahoz. A szakirodalom szintézise alapjan a mesterséges intelligencia legfontosabb
hozzaadott értéke abban ragadhaté meg, hogy a csalaskezelést reaktiv karrendezési logika-
bél proaktiv, adatvezérelt kockazatkezelési modellé alakitja at, amelynek sikere azonban az
intézményi adatvagyon minGségétdl, az infrastruktura fejlettségétdl és a rendelkezésre allo
human kompetenciaktol is figg.

A misodik kutatasi kérdés vizsgalata ramutatott, hogy a prediktiv modellek banki alkal-
mazasanak sikerét a szabalyozoi megfelelés, az etikai elszamoltathatésag és az tgyfélbizalom
fenntartasa legaldbb annyira meghatarozza, mint a technolégiai pontossag, A GDPR és az EU
Al Act szigoru elvarasai, az algoritmikus torzitds kockazata, valamint a fekete doboz jellegd
modellek atlathatatlansaga egyarant strukturalis kotrldtokat képeznek. E kihfvasok mérséklé-
sének leghatékonyabb eszk6zei a magyardzhaté mesterséges intelligencia (XAI), a féderalt ta-
nulas, a szintetikus adatok alkalmazasa, valamint a RegTech és SupTech megoldasok, amelyek
egylttesen egy atlathatébb és hatékonyabb pénzpiaci 6koszisztéma alapjait teremtik meg.

A két kutatasi kérdés eredményeit Osszevetve megallapithatd, hogy az Al-alapt csalaske-
zelés valodi értéke nem pusztan a technoldgiai teljesitményben, hanem a miikédési raciona-
litas, a profitvédelem és az intézményi legitimacié Gj k6z6s metszetének megteremtésében
ragadhaté meg. A mesterséges intelligencia a bankszektorban hosszd tivon nem helyettesi-
t6, hanem kiterjeszt6 technolégiaként érvényesil. Azok a pénzintézetek lehetnek tartésan
sikeresek, amelyek az Al-rendszereket nemcsak hatékonysagi eszkozként, hanem a szaba-
lyozéi elvarasokkal, az etikai normakkal és az Ggyfélélmény szempontjaival is Gsszhangban
képesek integralni. A kutatis korlatjat az angol nyelvd szakirodalomra val6 fokusz jelenti,

ami kiilénosen a kinai publikaciok, a teljes allomany mintegy 27%-a, kizardsat eredményezi.
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A j6vébeli vizsgalatok szamara ezért indokolt a nem angol nyelvid forrasok bevonasa, va-
lamint primer empirikus kutatasok lefolytatasa a szakirodalmi eredmények gyakorlati érvé-

nyestlésének feltardsara.
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A FENNTARTHATOSAGI ES PENZUGYI
TELJESITMENY KAPCSOLATA A DIVATIPARBAN

Gyddi Katalin Tiinde
ORCID: 0009-0005-7944-4476

Bevezetés

A fenntarthatésag napjainkban egyre erGteljesebben jelenik meg a vallalatok mikédé-
szempontok nemcsak etikai elvarasként, hanem tizleti és befektet6i tényezSként is jelents-
séggel birnak. Ennek kévetkeztében az ESG-teljesitmény értékelése kiemelt szerepet kapott
a vallalatok fenntarthatdsagi megitélésében.

A fenntarthat6sagi szempontok vizsgalata kiilonésen fontos a fast-fashion iparag esetében.
A gyors divat tizleti modellje a t6vid termelési ciklusokra, az alacsony arakra és a folyamatosan
valtozo fogyasztdi trendek gyors kdvetésére épul. Bar ez a modell széles fogyasztdi rétegek
szamara teszi elérhet6vé a divattermékeket, muikodése jelentés kornyezeti és tarsadalmi kihi-
vasokat is felvet. A tdltermelés, a révid termékéletciklus, a fejl6dé orszagokban zajlé gyartas,
valamint a munkaers- és kérnyezeti terhelés miatt a fast-fashion vallalatok fenntarthatsagi
teljesitménye egyre nagyobb figyelmet kap a fogyasztok, a befektetSk és a szabalyozok részérdl.

Dolgozatomban azt vizsgalom, hogy a fast-fashion iparagban mkodé vallalatok ESG-tel-
jesitménye milyen kapcsolatban all pénziigyi teljesitménytikkel. Kutatisom kézéppontjaban az
a kérdés all, hogy a fenntarthatésagi torekvések, illetve az ESG-pontszamok javuldsa kimu-
tathatéan hozzajarul-e a vallalatok jovedelmez8ségéhez vagy piaci értékeltségéhez. A vizsgalat
soran 19 fast-fashion ipardgba sorolhaté vallalat 2021 és 2024 kéz6tt adatait elemzem. A pénz-
tgyi teljesitmény mérésére az eszkézaranyos jovedelmezdséget, vagyis a ROA mutatot, vala-
mint a Tobin’s Q mutatét alkalmazom. A fenntarthatdsagi teljesitményt az ESG sszpontszam,
valamint annak kérnyezeti, tirsadalmi és vallalatiranyitasi pillérei alapjan elemzem.

Elézetes hipotézisem szerint az ESG-pontszamok névekedése pozitiv hatdssal van a fa-

st-fashion vallalatok pénziigyi teljesitményére. A dolgozat célja ennek a feltételezésnek az
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empirikus vizsgalata, valamint annak feltarasa, hogy a fenntarthatésagi teljesitmény révid

tavon megjelenik-e a vallalatok jovedelmezdségében vagy piaci értékeltségében.

1. Vallalati fenntarthat6sag

A fenntarthatésag a 21. szdzad egyik legfontosabb fogalmava valt: ,,megtestesiti a tar-
sadalom egy igazsagosabb és gazdagabb vilag felé t6rténé fejlédésének igéretét, amelyben
a természeti kornyezet és kulturalis vivmanyainak megérzédnek a jové generacidi szamara.”
(Dyllick — Hockerts, 2002, 130.0.). A fenntarthat6 fejlédés koncepcidja az elmult 30 év-
ben a vallalati szintre is tovabbgytrtzott. A vallalati fenntarthatésagra a vallalati stratégiaba
agyazott, a kornyezeti és tarsadalmi célokat a gazdasagi teljesitménnyel egyszerre kezel
megkozelitésre tekintenek, amely tdlmutat az 6kohatékonysagon (Dyllick — Hockerts, 2002).

A fenntarthat6sag egy olyan gyakorlatot jelent, amely hosszu tavon, az id6 el6rehaladta-
val is fenntarthaté médon mikddtethet (Laine - Tregidga — Unerman, 2022). A fenntart-
hat6sag fejlesztése a fast-fashion iparagban is kiillonésen fontos 1épés (Fashion Revolution,

2024).

1.1. Fenntarthat6sagi jelentés szerepe a gyakorlatban

A fenntarthat6sag tzleti modellbe valé szerves beépitése kihivast jelent a vallalatok sza-
mara. Annak ellenére, hogy széleskérben elfogadott, hogy a fenntarthaté 6koszisztémak
egyre inkabb elengedhetetlenné valnak a szervezetek fennmaradasa szempontjabdl, a val-
lalatok fenntarthatésagi jelentési gyakorlatai mégsem tartanak 1épést a fenntarthatésaggal
kapcsolatos kérdések kezelésében (Abeysekera, 2020). A fenntarthat6sagi jelentés segitségé-
vel nyomon kévethetSk a vallalatok kérnyezeti és tarsadalmi hatdsai, ezzel timogatva a be-
tektetSket abban, hogy atlathatobb képet kapjanak a vallalat mikédésérél (Mio - Agostini
— Scarpa, 2024). A jelentések a vallalat fenntarthatésagi hatasait és kozzétételeit foglaljak

Ossze (Dumay- Guthrie - Farneti, 2010).
1. 2. Fenntarthat6sag a Fast-fashion iparagban
A fast-fashion, vagyis ,,gyors divat” az 1990-es évek végén alakult ki, amikor a divatos és

megfizethet6 darabok utani kereslet jelentésen megnétt a vasarlok kérében (Hayes, 20244a).
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Egy uralkodé szektorra nétte ki magat, készénhet6en a gyors termelési modelljének, ami
altal gyorsabban tud alkalmazkodni a valtozé ruhdzati trendekhez és megfizethet6 darabo-
kat tud kinalni vasarléi szamara.

A fast-fashion Gjraformalta az emberek vasarlasi szokasait és a ruhakhoz val6 fogyasztoi
viszonyt, killénésen a hasznalati id6, érték és tartéssag tekintetében (Cachon - Swinney,
2011). A trendek gyors valtozasara részben a k6zOsségi média is hatast gyakorol, a vasar-
16k hirtelen dontéseket hoznak, ami impulziv vasarlasra 6sztonzi 6ket (Niinimiki et al.,
2020). A fogyasztéi magatartas is befolyasolja a vallalatokat abban, hogy néveljék a ter-
melésiiket, cs6kkentsék a termelési id6t, ezzel csékkentve a termékek arat és minéségét
(Carvalho, 2017). Az iparag a létrejdtte 6ta folyamatosan né és tovabbi névekedést mutat
(McKinsey, 2025). Globalis szinten a fast-fashion piac értéke 2023-ban 113 milliard eurd
volt, mig ezt az értéket 2027-re 170 milliard eurdra becsilik (Statista, 2023b). Amellett,
hogy az iparag mindenki szamara elérheté termékeket biztosit, lényeges megvizsgalnunk
a kornyezeti és tarsadalmi hatasait is. A vallalatok névekvé népszertiségével parhuzamosan
a vasarlok elkezdték vizsgalni ezen a vallalatok mikédésének a hatasait is. 2022-ben szamos
vasarl6 tudatosabban tekintett a fast-fashion cégek tevékenységére, és ennek kovetkeztében
egyre tObben részesitették elényben a fenntarthatobb ruhadarabok vasarlasat. Ugyanakkor
a tébbség tovabbra is a fast-fashion Uzletek termékeit valasztotta, elsGsorban az aktualis
divattrendekhez valé gyors alkalmazkodas, illetve az alacsony arak miatt. A ruhdk jelentSs
részét fejléds orszagokban — példaul Dél-Amerikdban és Azsiaban — gyartjak, mivel itt j6-
val alacsonyabb a munkaerékoltség (Dzengizh — Haukkala — Sahimaa, 2023; Nguyen et al.,
2021). A divatipart mar a 20. szazadban a masodik legszennyezébb gazdasagi dgazatként
tartottak szdmon — mind tarsadalmi, mind kérnyezeti szempontbdl (Fashion Revolution,
2022). A fenntarthat6sag és a divatiparag 6sszekapcesolasa a kérnyezeti, tarsadalmi és gazda-

sagi felelGsségvallalas kidolgozasat igényli az atlathatésag mellett (Carvalhal, 2017).

2. ESG (environment, social, governance) és pénziigyi jelentGsége
A kornyezeti (environmental), tarsadalmi (social) és a vallalatiranyitasi (governance) ele-
mek alkotjak az ESG értékelések harom f6 pillérét. A kérnyezeti pillér figyelembe veszi

a biologiai sokféleség védelmét, hulladékgazdalkodast és a kbrnyezetre gyakorolt hatasokat.
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A tarsadalmi pillér a munkakorilményeket, a beszallitokkal valé kapcsolatot és a vallalkoza-
sok kozosségre gyakorolt hatdsat veszi alapul. A vallalatirdanyitasi dimenzi6 szem el6tt tartja
a befektetSkkel valé kapcsolatot, a vezet6i béreket és a szervezeti atlathatésagot (Ribando
- Bonne 2010) Az ESG értékek kiemelt szerepet jatszanak a felel6s befektetések és zold
portfoliok kialakitasaban (Friede et al., 2015). A fast-fashion szektorban is egyre fontosabba
valik az ESG szempontok figyelembevétele amiatt, hogy a vallalatok korrigalni tudjak ko-
rabbi mkodésiik hibait. A vasarlok és a befekteték azonban, mar egyre inkabb nem hagyjak
figyelmen kiviil az ESG teljesitményt, tajékozottabbak, mint korabban (Govind et al., 2019),

ennek is készonhetd, hogy az ESG befektetések jelentésen névekedtek (PRI, 2020).

3. ESG és a pénziigyi teljesitmény kapcsolata

Az ESG és a pénziigyi teljesitmény kapcsolatanak vizsgalata soran arra a kérdésre keres-
tem a valaszt, hogy a vizsgalt vallalatok fenntarthatdsagi torekvései és a pénziigyi teljesitmé-
nyik, j6vedelmez6ségiik kbzott van-e és ha igen, milyen kapcsolat van.

Az ESG és a pénziigyi teljesitmény kapcsolatat az 1970-es években kezdték el vizsgalni
(Friede et al., 2015). A vizsgalatok soran killénb6z6 eredmények szillettek. Egy kutatdsban,
ahol 132 tanulmanyt vettek alapul, 78%-ban pozitiv kapcsolatot taldltak a vallalatok pénziigyi
teljesitménye és az ESG kapcsolata kozott (Alshehhi et al., 2018). Egy masik tanulmany az
energiaipari vallalatok esetében vizsgalta meg a pénziigyi teljesitmény és az ESG kapcsolatat,
ahol szintén pozitiv kapcsolatot talaltak (Behl et al., 2021). Hasonlé eredmény sztiletett a 2015
és 2017 kozott vizsgalt 65 indiai vallalat vizsgalata soran (Dalal -Thaker, 2019). Emellett azon-
ban el6fordultak olyan vizsgalatok is ahol negativ kapcsolatot talaltak az ESG és a vallalat pénz-
gyl teljesitménye kozott. Ilyen volt példaul a 2011 és 2015 kézott Latin-Amerikaban vizsgalt
104 multinacionalis vallalat ESG és pénztgyi teljesitményének kapcsolata (Duque-Grisales -
Aguilera-Caracue, 2021). Szintén negativ kapcsolatot talaltak 54 t6zsdén jegyzett olasz vallalat
esetében egy 2007 és 2015 kozott vizsgalatban (Landi - Sciarelli, 2019). Emellett voltak azon-
ban olyan vizsgalatok is, ahol vegyes kapcsolatot taldltak a vallalat pénziigyi teljesitménye és az
ESG pontszamok kozott. Dincd et al. (2022) az autdipart, Uyar et al. (2020) pedig a turizmust
vizsgaltak meg, mindkét esetben vegyes kapcsolatot talaltak. Egy kutatds metaanalizisében

tobb mint 1000 darab 2015 és 2020 kozott megjelent tanulmanyt vizsgaltak meg, ahol 58%-
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ban pozitiv, 21%-ban vegyes, 8%-ban negativ kapcsolatot azonositottak és 13%-ban pedig
nem talaltak kapcsolatot a pénztlgyi teljesitmény és az ESG értékelése kozott (Whelan et al.,
2021). Ez jol mutatja, hogy a szakirodalomban nincs egységes allaspont az ESG és a pénziigyi

teljesitmény viszonyaval kapcsolatban.

3.2. ESG és a pénziigyi teljesitmény kapcsolata a fast-fashion vallalatok esetében

Az ESG és a pénzigyi teljesitmény 6sszehasonlitasara 19 fast-fashion iparagba tartozo
vallalatot vizsgaltam. A vallalatok ESG pontszamai és a pénziigyi teljesitmény értékeléséhez
szitkséges adatok az LSEG Workspace (korabban Refinitiv) adatbazisbdl kertiltek letSltésre.
Az elemzés a 2021 és 2024 kozott idészakra készilt, a vallalatok ugy lettek kivalasztva,
hogy ebben az id6szakban rendelkezzenek ESG pontszamokkal, valamint a vizsgalt id6szak
alatt pozitiv adézott eredménnyel rendelkezzen. A pénziigyi teljesitmény és az ESG kap-
csolatanak meghatarozasa fix hatasi panel regresszioval tortént, amelyet Hausman-teszttel
validaltam, vagyis a teszt igazolta a fix hatast (FE) modell el6nyét a véletlen hatasi (RE)
modellekkel szemben. A panel regresszié a Gretl statisztikai szoftver segitségével késziilt.

A regresszié meghatirozasdhoz fiiggé valtozénak az eszkdzaranyos jovedelmezéséget
(ROA- Return on Assets) és a Tobin’s Q mutatét hasznaltam. A ROA azt mutatja meg, hogy
a vallalat mennyire hatékonyan hasznalja fel az eszkozeit. A Tobin’s Q mutat6 a vallalat piaci
értékét mutatja meg. Szakirodalmi forrasok t6bb esetben vizsgaltak az ESG pontszamok
hatasat a pénziigyi teljesitményiikre, ahol a ROA és a Tobin’s QQ volt az eredményvaltozo.
2010 és 2019 kozott vizsgaltak norvég vallalatok ESG pontszamainak hatasat, a kutatasban
eredményeként azt kaptak, hogy negativ a kapcsolat az ESG pontszamok és a ROA muta-
t6 kozott, viszont pozitiv kapesolatot talaltak a Tobin’s Q és az ESG pontszamok koézott.
(Giannopoulos et al., 2022) Egy masik kutatasban Velte (2017) azt talalta, hogy nincs kap-
csolat a ESG pontszamok és a vallalat értéke (Tobin’s Q) k6zott, azonban a jévedelmez8ség
(ROA) és az ESG pontszamok kézott pozitiv kapesolatot tart fel. Volt olyan kutatas, ami-
ben szintén panel regressziot alkalmaztak a pénziigyi teljesitmény és az ESG kapcsolatanak
meghatirozasara, a vizsgalatot feltdrekvé piacokon 1évé vallalatokkal végezték, eredményiil

pozitiv kapcsolatot kaptak. (KKhan et al., 2016).

95



Hasznalt valtozok

Fugg6 valtozok Kiszamitasa

ROA Eszkozaranyos adozott eredmény (adoézott eredmény/ sszes eszkoz)

(piaci kapitalizacié + kotelezettségek piaci értéke) /

Tobin’s Q

(sajat t6ke konyv szerinti értéke + kotelezettségek konyv szerinti értéke)

Magyarazo valtozok

ESG score A fenntarthatdsagi teljesitmény mutatéja az LSEG Workspace adatbazisbol
E scote A kérnyezeti fenntarthatésiag mutatdja az LSEG Workspace adatbazisbol
S score A tarsadalmi fenntarthatésag mutatéja az LSEG Workspace adatbazisbél
G score A villalatiranyitasi fenntarthatésag az LSEG Workspace adatbazisbdl

Kontroll valtozok

Log TASST-Size Eszkézallomany logaritmusa

TDTA-Leverage Adossag rata (kotelezettségek/ Osszes eszkoz)

Total revenue Arbevétel

1. tablazat: Fix hatasu panel regresszidhoz hasznalt valtozok.

Forras: Sajat szerkesztés

Magyarazo valtozoknak az ESG pontszamot (ESG score), valamint a kérnyezeti (E score),
tarsadalmi (S score), vallalatiranyitasi (G score) pontszamokat hasznaltam kilénb6z6 model-
lekben. Kontrollvaltozoként a t6keattételt (Leverage), amit a teljes addssag és Osszes eszkodz
hanyadosaként kaptam meg, a vallalat méretét (Size), amit az Gsszes eszk6z természetesalapu
logaritmusaként adtam meg (Aydogmus és tarsai, 2022). Azért dontSttem a vallalatméret lo-
garitmusa mellett, mert lehet6vé teszi a vallalatok Gsszehasonlithatosagat, az eltéré vallalat
méretet kezelhet6vé teszi. Bzeken kivill még az arbevételt hasznaltam kontrollvaltozonak.

A modellalkotast megel6z6en vizsgaltam a multikollinearitast az egyes lehetséges ma-
gyarazo valtozok kozott a Variance Inflation Factor (VIF) segitségével. Ez alapjan kertlt

szlikitésre a magyarazé valtozok kore, valamint a VIF mutaté eredményei alapjan az ESG
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és a harom pillére nem keriilt be egy modellbe a kéztiik 1évé magas multikollinearitas miatt,

hanem kiil6n-kilén modellben vizsgaltam ezek kapcsolodasat.

Az elemzéshez hasznalt valtozok és kiszamitasi modjaik az 1. tablazatban lathaték, mig

az elemzéshez hasznalt valtozok leiré statisztikai eredményeit a 2. tablazatban mutatom be.

Leiro statisztika

darab- 3 o . » .
i atlag szOTas minimum median maximum

Szam
Figgé valto-
20k
ROA 76 0,036330113 | 0,135394012 | -0,689903846 | 0,0479371 | 0,455722786
Tobin’s Q 76 2472124339 | 1,842091372 | 0,643399768 1,9166642 | 9912103834
Magyarazo
valtozok
ESG score 76 64,52631579 | 13,18734109 34 63 91
E score 76 68,59210526 17,421196 35 67 96
S score 76 66,51315789 | 17,44361845 26 68 97
G score 76 59,36842105 | 19,37203628 15 63,5 90
Kontroll val-
tozok
LogTASST-Si- | 76 9,67661444 | 2,006013851 | 5750252489 | 94854249 | 1509298426
ze
TDTA-Leve- 76 026691254 | 0,132779772 | 0,002164192 026135 0,64989356
rage
Totalreve- 76 187999,345 58718547 787 13280,62 3103836
nuc

2. tablazat: Leir6 statisztika eredményei.

Forras: Sajat szerkesztés

A ROA mutaté atlaga 3,63% volt, ami azt mutatja meg, hogy a vallalat mennyire hasznalta
hatékonyan az eszkozeit az adott id6szakban. Minél magasabb az értéke, a vallalat annal haté-
konyabban hasznalta ki az er6forrasait. A Tobin’s QQ atlagos értéke 2,47, ami azt jelenti, hogy
a vallalatok piaci értéke atlagosan tobb mint kétszerese az eszkozeik konyv szerinti értékének.
Ez arra utal, hogy a befektetSk jelents névekedési potencialt és j6vSbeli nyereséget araznak
be a vizsgalt idGszakban. Aydogmus és tarsai (2022) szerint a Tobin’s Q értéke nagyobb, mint

egy, akkor a részvény talértékelt, amely azt is jelenti, hogy a mintaba bevont vallalatok tobbsé-
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ge tulértékelt lehet. Az ESG és a pillérjei pontszama kézil a kérnyezeti (E score) pillérnek volt
a legmagasabb az atlagos pontszama. A pillérek koziil a legalacsonyabb pontszamot a valla-
latiranyitasi (G score) pillér kapta, atlagosan 15 ponttal, mig a legmagasabb pontszam a pedig
a tarsadalmi (S score) pillérhez tartozott 97 ponttal. A t6keattétel atlaga 26,69% volt, vagyis
a vallalatok eszkozeinek kézel egynegyedét idegen forrasok finansziroztak.

Az ESG és a pénzlgyi teljesitmény kozotti kapcsolat meghatarozasara négy fix hatasa
panel regressziés modellt alkottam. Az elsé modellben fliggé valtozénak a ROA mutatot
hasznaltam, magyaraz6 valtozénak az ESG pontszamot (ESG Score), kontrollvaltozéknak
pedig a vallalat méretét (Log TASST- Size), a tékeattételt (TDTA Leverage) és az arbevé-
telt (total revenue) valasztottam ki. A masodik modell esetében figgs valtozénak szintén
a ROA mutat6t valasztottam, magyarazo6 valtozoknak a kérnyezeti (E score), tarsadalmi (S
score) és a vallalatiranyitasi (G score) pontszamokat hasznaltam. Kontrollvaltozoknak az
elsé modellben is szereplé mutatékat alkalmaztam. Majd mindkét panel regressziot elvégez-
tem a Tobin’s Q fiiggd valtoz6 haszndlataval is (3. és 4. modell). A vallalatspecifikus ténye-
z6k mellett egy id6hatds dummy-t is beépitettem a modellbe. Ez alapjan az alabbi modellek
esetében végeztem el az elemzést:

ROA; = o + p1 * ESGjs + fo *log(ILASSTSize);; + f3 * TDTALeverage;
+ 4 * TRevennejys + yy + u; + ¢;

ROA;; = po + 1 % EScore;s + fo * SScoreiy + 3 GScore; + fy * log(TASSTSize)it
+ 5 * TDTALeverage;; + S5 * TRevenne; + y; + u; + ¢;

TobinQ;= p0 + PI*ESGj + 2¥0g(TASSTSize);y + [3¥TDTALeverage;,
+ 4¥T Revenueyy + yy+ uj + &

TobinQ;= o + B1¥EScore;y + po*SScore;; + B3*¥GScore;s + By*log(TASSTSize)s

+ B5*I'DTALeverage;; + fs*1Revenuey + yy, + u; + &;

, ahol ROA;; és TobinQj a figgd valtozd, ESGjy, EScorey, SScorey, GScorey a magyarazd
valtozok a log (TASSTSize)i, TDTALeverage;;, TRevennej; a kontroll valtozok, y,az id6hatas
dummy, az #; a vallalatspecifikus hatdsokat magaban foglal6 tag és &; a hibatag i vallalat t

peridédusa esetén.
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3.1.1. Korrelacio elemzés

A 3. tablazat a f6bb valtozok kozotti Pearson-féle korrelacids egytitthatokat mutatja.

A ROA és a Tobin’s Q kozétt pozitiv, gyenge kapcesolat figyelheté meg, ami arra utal, hogy

a magasabb eszkézaranyos megtériilés jellemzéen magasabb piaci értékeltséggel jar egyiitt,

bar az Osszefliggés nem erés. A ROA és az ESG-pontszam kozott szintén pozitiv, gyenge

kapcsolat lathaté (r = 0,05), ami azt jelzi, hogy a vallalatok fenntarthatdsagi teljesitménye

csak csekély mértékben fiige 6ssze a jévedelmezbséggel.

A Log-
ROA Tobin’s ESG E S G TASST- TDTA- Total
Q score score score score . Leverage revenue
Size
1 0,2613 0,0492 0,0995 | 0,0274 0,065 0,2028 -0,0601 0,1181 ROA
1 0,4127 0,3114 | 0,4324 | 0,1305 0,6874 0,0602 0,5933 Tobin’s Q
1 0,6423 | 0,8561 | 0,6252 0,5898 0,0793 0,3652 ESG score
1 0,6293 | 0,0117 0,396 0,0933 0,1406 E score
1 0,1952 0,571 0,0813 0,3398 S score
1 0,2855 0,0375 0,2507 G score
Log-
1 0,0839 0,725 TASST Size
1 -0,0095 TDTA-
Leverage
1 Totalreve-
nue

3. tablazat: Korrelaciés matrix eredményei.

Forras: Sajat szerkesztés

A Tobin’s Q mutatd és az ESG pontszam kézott pozitiv irdnyu, kézepes erdsségt kap-

csolat figyelheté meg (r = 0,41), ami arra utal, hogy azoknal a vallalatoknal, ahol a fenntart-

hatdsagi teljesitmény magasabb, jellemzéen a piaci értékeltség is kedvezébb. Az ESG pont-

szam, vallalatméret és az arbevétel k6z6tt pozitiv iranyu, kézepes erésségl kapcesolat van,

ami arra utal, hogy a nagyobb véllalatok magasabb ESG teljesitményt érnek el. A t6keattétel
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és az BESG pontszam kozétt pozitiv iranyd, gyenge kapcsolat van. Az eszkézaranyos jove-
delmez&ség és a tékeattétel kdzott negativ iranyu, gyenge kapcesolat van, ami dsszhangban
all azzal, hogy a magasabb eladésodottsag kedvez6tlentl hathat a megtérilésre.

A Tobin’s Q kézepesen erds pozitiv kapcsolatot mutat a kérnyezeti és tarsadalmi pont-
szammal, mig a vallalatiranyitasi pillérrel a kapcsolat gyengébb. A t8keattétel és az arbevétel
kozott nagyon gyenge, negativ korrelacié mutathato ki (r = —0,009), ami alapjan a két valto-
z6 érdemben nem fligg Sssze.

Fontos hangsutlyozni, hogy a korrelacié csupan egylittmozgast mutat, nem pedig oksagi
hatast. A pontosabb kdvetkeztetések érdekében a tovabbiakban panel regresszids elemzést

alkalmaztam.

3.1.2. Panel regresszié eredményei
A ROA fiigg6 valtozdval szamolt panel regresszié eredményei a 4. tablazatban lathatok. A To-

bin’s Q fiiged valtozdval készitett panel regresszié eredményeit pedig a 5. tabldzat szemlélteti.

Figg6 valtozé: ROA

1. modell 2. modell
Coefficient p-value Coefficient p-value
const —1,53512 0,0009 —1,65188 0,0011
ESGScore 0,00153469 0,6284

Escore 0,00223796 0,5257
Sscore —0,00107371 0,6735
Gscore 0,00131633 0,4101
LogTASSTSize 0,169919 <0,0001 0,175989 <0,0001
TDTALeverage —0,708419 0,0073 —0,715619 0,0076

TRevenue —1,15835¢-07 0,3421 —1,20484¢-07 0,332

4. tablazat: Fix hatasu panel regresszié eredményei
a ROA fiiggd valtozo alkalmazasaval.

Forras: Sajat szerkesztés
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Figg6 valtozo: Tobin’s Q
3. modell 4. modell

Coefficient p-value Coefficient p-value
const 5,14943 0,0609 5,8093 0,0553

ESGScore —0,00637381 0,7459
Escore —0,00805013 0,7133
Sscore —0,00928687 0,5584
Gscore 0,000216375 0,9826
LogTASSTSize —0,120375 0,5714 —0,114500 0,6027
TDTALeverage 0,138596 0,9301 0,179509 0,9109
TRevenue —06,11148e-06 <0,0001 —06,06416e-06 <0,0001

5. tablazat: Fix hatasu panel regresszié eredményei
a Tobin’s Q fiigg6 valtozo6 alkalmazasaval.

Forras: Sajat szerkesztés

Az els6 modellben a ROA és az ESG pontszam kozétt pozitiv a koefficiens, de mi-
vel a p-értéke nagyobb mint 0,05 (p=0,628), ezért nincs szignifikans kapcsolat a ROA és
az ESG pontszam kozott. A ROA és a vallalat mérete (LogTASSTSize) kézott is pozitiv
a koefficiens és a p-értéke is kisebb mint 0,05 (p<<0,0001), ezért pozitiv iranyd szignifikans
kapcsolat van jovedelmez6ség (ROA) és a vallalat mérete k6zott. A vallalatméret ndvekedé-
se pozitiv hatdssal van a figgé valtozora, vagyis nagyobb vallalatok jellemzéen magasabb
jovedelmezGséggel rendelkeznek. A ROA és a tSkeattétel (TDTALeverage) kézott negativ
a koefficiens és a p-értéke kisebb mint 0,05 (p=0,0073), ezért van szignifikans kapcsolat
a két valtozo kozott. A tékeattétel negativan hat a fiiggé valtozora, vagyis csékkenti a ROA
értékét. A ROA és az arbevétel kozott is negativ a koefficiens és a p-érték nagyobb mint 0,05
(p=0,342), ezért nincs szignifikans kapcsolat a valtozok kozott. A modell magyarazéereje
a fix hatasok figyelembevételével szamitott within R* (Edwards és tarsai, 2008) 0,498, ami
azt jelenti, hogy a magyarazé valtozok a vallalatokon belili jévedelmez6ség-ingadozasok

koézel 50%-at magyarazzak.
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A masodik modellben, ahol az ESG pillérjei killon lettek figyelembevéve, a ROA mutato
és a kornyezeti, vallalatiranyitasi pillér pontszama kozott a koefficiens pozitiv és mindkét
esetben a p-érték nagyobb mint 0,05, ezért nem talalhaté szignifikdns kapcsolat a fuggd és
a magyarazo valtozok kozott. A jévedelmez6ség és a tarsadalmi pillér esetében a koefficiens
el6jele negativ, ugyanakkor a p-érték 0,05 feletti, {gy a kapcsolat nem szignifikans. A tobbi
magyaraz6 valtoz6 kapcsolata a fliggd valtozoval ebben az esetben is gy alakult, mint
az elsé modell esetén. A modell magyarazderejét kifejezé within R? értéke 0,507, ami azt
jelenti, hogy a valtozok a vallalatokon belil bekévetkezs jovedelmezdségi valtozasok tobb
mint 50%-at magyarazzak.

A harmadik modell (within R? = 0,609) eredményei a kdvetkez8képpen alakultak, amikor
fiiggl valtozonak a Tobin’s Q mutatét alkalmaztam. A Tobin’s Q és az ESG pontszam, val-
lalat mérete kozott negativ a koefficiens és a p-értékek is mindegyik esetben nagyobbak
mint 0,05, ezért nincs szignifikans kapcsolat a fiiggd valtozé és ezen magyarazé valtozok
kozott. A Tobin’s Q mutato és a tékeattétel kozott pozitiv a koefficiens, de p-érték nagyobb
mint 0,05 (p=0,9301), ezért nincs szignifikans kapcsolat a két valtozé kozott. A vallalati ér-
ték (Tobin’s Q) és az arbevétel k6zott is negativ a koefficiens, de a p-érték kisebb mint 0,05
(p<0,0001), ezért van szignifikans kapcsolat a két valtozo kézott. Az arbevétel névekedése
szignifikansan negatfv kapcsolatban all a vallalat piaci értékével. Ez véleményem szerint arra
vezethet$ vissza, hogy a mintaban érett vallalatok szerepelnek, amelyeknek mar kisebbek
a névekedési kilatasai, ami a piaci értékben is megmutatkozhat.

A negyedik modellben (within R? = 0,613) a Tobin’s Q fuggd valtozo6 alkalmazasa esetén
a koefficiens a kérnyezeti és tarsadalmi pillér, mint magyarizé valtozé esetén negativ. Az
ESG pillére tehat ebben a specifikiciéban nem tekinthet6k a piact értékeltség érdemi muta-
toinak. Az arbevétel koefficiense negativ és statisztikailag szignifikans, ami arra utal, hogy
az arbevétel névekedése csdkkend vallalatértékkel jar egyltt A t6bbi magyarazé valtozo

esetében nincs szignifikans kapcsolat a fiiggd valtozoval.
Konkluzié
A tanulmany a fenntarthat6sag és a pénziigyi teljesitmény kapcsolatat vizsgalta a fast-fa-

shion iparagban. A kutatds célja annak feltarasa volt, hogy a vallalatok ESG-teljesitménye,
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valamint annak kornyezeti, tarsadalmi és vallalatiranyitasi pillérei kapcsolatban allnak-e a j6-
vedelmez&séggel és a piaci értékeltséggel. Az eredmények alapjan a vizsgalt mintaban nem
mutathato ki szignifikans kapcsolat az ESG-pontszamok és a pénziigyi teljesitmény kozott.
Sem az ESG 0Osszpontszam, sem az egyes ESG-pillérértékek nem bizonyultak statisztika-
ilag szignifikans magyarazé tényezének a ROA vagy a Tobin’s Q esetében. Ennek alapjan
a kutatas hipotézise, miszerint az ESG-pontszamok névekedése pozitiv hatassal van a fa-
st-fashion vallalatok pénziigyi teljesitményére, nem igazolddott be. A regresszié eredményei
azt mutattak, hogy a ROA esetében a vallalatméret pozitiv, mig a tSkeattétel negativ szig-
nifikans kapcsolatban 4ll a jovedelmezbséggel. A Tobin’s QQ esetében az arbevétel mutatott
szignifikans, negativ kapcsolatot a piaci értékeltséggel. Ezek az eredmények arra utalnak,
hogy a vizsgalt id6szakban a pénziigyi teljesitményt els6sorban nem az ESG-teljesitmény,
hanem mis vallalati tényez6k magyaraztik.Fontos hangsulyozni, hogy az ESG-pontszamok
nem szignifikdns hatdsa nem jelenti a fenntarthatdsagi torekvések gazdasagi jelentSségének
hianyat. Elképzelhetd, hogy ezek hatasa hosszabb id6tavon, kézvetett médon vagy mas
pénziigyi mutatékon keresztiil érvényesil. A kutatas korlatjat a révid vizsgalati idGszak és
a viszonylag szik vallalati minta jelenti, ezért a jévobeli kutatisok szimara érdemes lehet

hosszabb idétavot, nagyobb mintat és tovabbi valtozékat bevonni az elemzésbe.
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Bevezetés

Dolgozatom alapjat korabbi TDK kutatisom inspiralta, melyben az altalanos iskolas
gyermekek pénzigyi tudatossigat vizsgaltam a csaladihattér befolyasold erején keresztil.
A szocializacios szinterek szempontjabél megallapitasaim azt igazoltak, hogy a gyermekek
pénziigyi viselkedésében meghatarozéak az otthonrdl hozott normak. A kiilsé forrasokbol
szarmazé ingerek, médiatartalmakkal val6 talalkozds azonban képesek felilirni a gyermek
csaladi kérnyezetében kialakult viselkedésmintait.

Jelen dolgozatomban a médiatartalmak megkdzelitésébdl vizsgaltam a gyermekek pénz-
tgyekhez fiz6d6 viszonyat. Annak jartam utina, hogy a reklamok és gyGjtépromociok mi-

lyen médon befolyasoljak a gyermekek dontéseit és vasarlasi szokasait.

1. Vasarlas6sztonzok hatasa a gyermekfogyasztokra

A vasarlas6sztonzok sokfélesége lehetGséget biztosit a vallalatoknak arra, hogy korosz-
talyokhoz igazodva talaljak meg a legjobb eszkozbket. A gyermek értékesitési promocidkra
adott reakcidi az életkorbéli sajaitossagokbdl adoéddan kilénboézéek. A bevasarlasok soran
a gyerekek a kiskereskedelmi kérnyezetben valé mozgas soran rendszeresen talalkoznak va-
sarlasosztonzéssel. A leggyakoribbak ezek kozll azok a vizualis promocidk, amelyek tablak,
cimkék formdjaban tajékoztatjak a fogyasztokat az akcidkrol, kidrusitasokrdl és kedvezmé-
nyekrél. Ezek az tizenetek jelentSsen befolyasoljak nemcesak a vasarlast, de a markavélasztast
is. A kutatasok szerint a gyermekek jobban érzékenyek az ilyen tipust marketingtaktikakra.
A gyermekek az életkor elérehaladtaval kezdik megérteni a narrativ megfogalmazasokban
rejlé vasarlasosztonzést. A vizudlisan szembetliné ingerek jobban vonzzak a 12 év alatti

egyéneket, mint a fogalmi témak. Az azonnali hatisok ragadjak meg Sket, mivel a stratégiai
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gondolkodasmoéd naluk még kialakuléban van. Bz arra enged kovetkeztetni, hogy a gyerme-
kek vasarlasi dontéseiben az eladasi jelzések nagy hatast valtanak ki. (Boland és tarsai, 2012)

Az arcs6kkentéssel jard vasarlasésztonzok esetében fontos megismerni azt, hogy a gyer-
mekekben mikor tudatosul a terméknek ara van és a raforditas miként valtozik a promociok
alkalmazasa esetén. A termék aranak megértése 8-9 éves korra tehet6. A gyermekek ebben
az életszakaszban kezdik el megérteni a termék arat és tudjak hol keressék az arjellegd infor-
maciokat. A gyerekek azt is képesek beazonositani, hogy a termékek tizletenként valtozhat-
nak, azonban az arcsékkentéssel jar6 informaciok azonositisa sok esetben még nehézkes.
Matematikai ismereteikb6l ad6d6an még nem ismerik az elvégzendd egyenleteket, vagy nem
képesek az ismert matematikai miveletek a hétkéznapi kontextusba atkonvertalni. (Boland
és tarsai, 2012)

A gyermekek gyakran a reklimokbdl szerzik a prémiumokkal kapcsolatos informacié-
kat, amelyek alapjan meghatarozzak vasarlasi kéréseiket. A gyermekeknek sz6l6 reklamok
nagyrésze tartalmaz prémiumokkal kapcsolat vasarlasosztonzéket. (Longacre és tarsai,

2015; McAlister és Cornwell, 2012)

2. Eszlelt érték

A gyermekek fogyasztoi szocializacios fejlédésében fontos aspektus annak megjelenése,
hogy az egyén képes felismerni az értéket és ezt a tényezGt figyelembe is veszi vasarlasi
dontései soran. (Williams és tarsai, 20106)

A kutatasok azt mutatjdk, hogy a gyermekek pszichologiai éretlenségiikbél adéddan
masképp érzékelik az értéket, mint a felnSttek. A gazdasagi érték és az ar jelentGségérdl
a gyermekek az életkor el6rehaladtaval mindségileg eltérd elméleteket alakitanak ki. A ser-
dul6k értékfelfogasanak kialakuldsaban potencialis tényez6k lehetnek az ar és a marka, mi-
vel ezek a faktorok fontos szerepet jatszanak a tinédzserek vasarléi dontéseiben. Az érték
felismerésének készsége 8 éves korra tehets, mivel ezen életszakasztol kezd6dben az egyén
képes észrevenni a termék el6nyeit az arral kapcsolatos vasarlasi dontésekben. Az érték fo-
galmanak megkdzelitése a gazdasagi nézGponton tdl tarsadalmi kontextussal is rendelkezik.
A tarsadalmiérték 8 éves korban kezd el kialakulni a gyermekben, amelyben fontos szerepet

jatszik az egyén markakhoz tz6d6 viszonya. (Williams és tarsai, 2016)
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Az észlelt érték fogalmat a kutatasok tobb nézépontbdl is vizsgaltdk. Az elsé iranyzat
a minGség és a termék pénziigyl vonzata kozti viszony szempontjabol kozeliti meg a fogalmat.
Az ar-érték arany definiciéjanak koncepcidjaként tekint a meghatarozasra. Ezen megkdzelités
egydimenziot hataroz meg. A masodik irainyvonal tobbdimenziés fogalomként vizsgalja a kér-
déskort. Ebben az esetben az érték két tényez6bdl épiil fel. Egyrészrol szerepet jatszik az mi-
lyen el6nytket kap a termék altal a fogyasztd, tovabba megjelenik a pénziigyi aspektus mennyit
kell radldoznia az adott arucikkre. Az ar egyszerre szolgil a termék mindségjelzéjeként és
gazdasagli mérészamaként. A termékismeret fontos mivel a fogyasztok belsé és kiilsé tulaj-
donsagokat egyarant mérlegelnek mikor kovetkeztetéseket vonnak le a termék minGségérdl és
ezéltal annak értékérélis. A kvalitatfiv megkdzelitésben a minéségre helyez6dik a hangsily. Az
érték a vasarlas soran ért élmények mérleglelésének eredménye lesz. (Williams és tarsai, 2010)

Amikor a termék hasznos funkcioval rendelkezik vagy fizikai célokat lehet vele megva-
16sitani funkciondlis értékrsl beszélhetiink. A tarsadalmi érték a tarsadalmi megitélésre és
imazsra utal, hogy a fogyaszté milyen 6sszhangban van a bardtainak és 6t kériilvevo szemé-
lyek normaival. A feltételes érték abbol az aspektusbdl vizsgalja a fogalmat, hogy az egyén
valasztasai a fogyaszto helyzetétdl vagy korilményeitdl fiiggenek. Ezen kiviil megkiilonboz-
tetlink még érzelmi és episztemikus értéket. Az el6bbi az emberek valaszreakcidt foglalja
magaba, mig utébbi a tudasvagyra koncentral. (Williams és tarsai, 2010)

Kutatasok megallapitottak, hogy a gyermekek adaptiv déntéshozatali képessége 6-7 éves
korra elér egy olyan szintet, hogy a kéltség-haszon kompromisszumok mentén médositsak
dontéseiket. A feltaré tanulmanyok megerésitik az észlelt érték fontossagat az ar-érték arany
szempontjabol. Lindstrom altal végzett 2003-as kutatas 8 éves kortdl azonositotta a fo-
gyasztoi elénycket az arral szemben, mint a vasarlasi dontések egyik meghatarozoé faktorra.
A tanulmdny arra vilagitott rd, hogy a gyermekek szamara az ar énmagaban meghatarozé
tényezS az elhatirozasok meghozatalaban és az észlelt érték, mint egyfajta kompromisszum
csak az életkor el6rehaladtaval alakul ki. (Williams és tarsai, 20106)

A fejlédési sajatossagok és értékfelismerés meghatirozzak, hogy a gyermekek milyen mé-
don reagalnak a kiillénb6z6 marketingeszkézokre. A kritikus gondolkodas elsajatitasa azért is
nehéz, mert a gyakorlatban alkalmazott marketingtechnikak hatasmechanizmusai killonb6z6-

ek vagy egymassal 6sszefonddva komplex médon gyakorolnak hatast a fogyasztéi dontésekre.
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3. Gyerekek gytjtészenvedélyére épité kampanyok

A reklamokkal és vasarlasésztonzSkkel tobbféle médon kivannak hatni gyermekre és
a szil6re egyarant. A gyermek fogyasztoként vald, vasarlast befolyasold tényezjének fel-
er6s6dése a cégeket abba az iranyba mozditja el, hogy a gyerek megszolitisan keresztiil

gyakoroljanak hatast a szil6k vasarlasi szokasaira. (Gauba és Srivastva, 2022)

Meglepetés faktor

A marketingszakma altal hasznalt egyik kedvelt eszkéz a pozitiv meglepetés alkalmazasa,
ami egy feltétel nélkili inger. A meglepetés érzete egy mentalis és fizioldgiai allapot, ami
révid ideig tart és egy varatlan tapasztalas eredményeként alakul ki. Az egyén valaszreakcidja
tobbféle lehet semleges, pozitiv és negativ. Amennyiben a pozitiv iranyu érzelem teljesiil be
az 6réommel és izgatottsaggal tarsul, ami vasarloi elégedettséghez vezet ennek hatdsara pedig
kialakulhat a vasarloi hliség, A meglepetés hatékonysagat sok tényezé befolyasolja. Fligg
az életkortdl, nemtol és tapasztalatoktol. Ezért is fontos a marketingkampanyok kialakitasa
soran, hogy a szakemberek megértsék célcsoportjaikat, miel6tt termékeiket meglepetéssel
tarsitjdk. A pszicholégiaban régbta kutatott tényez6 a meglepetés egyénre gyakorolt hata-
sa, azonban a fogyasztéi jellemzOk szempontjabdl még kevés informacidval rendelkeziink
a meglepetésre adott valaszreakciok k6zotti Gsszefliggésekrdl. (Gauba és Srivastva, 2022)

A gyermekeket célz6 reklamok t6bbsége jatékkal és étellel kapesolatos, mivel a gyermek
érdeklédési koreibdl adoddan ezzel lehet leginkdbb megfogni 6ket. A meglepetéssel jard
marketingkampanyok esetében a leggyakrabban alkalmazott eszkéz a jaték. A jatékkal és
annak megszerzésével szemben a gyermeknek altalanossagban véve pozitiv a hozzaallasa
ebbdl kifolyolag, ha a meglepetés egy jatékszer, az feltétel nélkili ingerként fog jelentkezni
a gyermekben. (Gauba és Srivastva, 2022)

Klasszikus kondicionalasi technika, amit a gyermekekkel szemben alkalmazni szoktak,
hogy a gyermekmeniikhéz meglepetés jatékot vagy valamilyen prémium kiegészit6t tarsi-
tanak. A meglepetés hatdsossagat bar rengeteg tényezS befolyasolja, altalanosagban véve
elmondhatd, hogy a gyermekekre jobban hat az ilyen tipusa érzelmi faktor. A gyermekben
megjelené boldogsag pozitiv iranyba tereli az elégedettségiiket a termékkel vagy markaval

szemben. (Gauba és Srivastva, 2022)
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Az életkori sajatossagok szempontjabdl ezért is varhatd, hogy az id6 el6rehaladtaval
egyre kevésbé lesz ra fogékony az egyén és csokken a meglepetések hatékonysaga. (Gauba

és Srivastva, 2022)

Gyiijthet6 termékek

A fogyasztas pszichologidjanak megértése soran a lényeg, hogy a termék vagy szolgalta-
tas értékesitésén tulmenden vizsgalva legyen, hogy a vasarlds utan a fogyasztasi rata milyen
mértékben befolyasolja az ismételt vasarlasokat. (Lencsés, 2021)

A vallalatok az értékesitési stratégia soran épithetnek a sziikésség elvére, mikor azt kom-
munikaljak a vasarlok felé, hogy a termék korlatozott szamban és csak meghatarozott idére
elérhetS. Ez a fajta médszer a meglepetések alkalmazasanal is megfigyelhetd. (Lencsés, 2021)
A prémiumok azok az arucikkek melyeket bonuszként kinalnak egy termék vasarlasanak &sz-
tonzésére. A gytjthets jatékprémiumok olyan jatékok melyek egy meghatarozott kollekciohoz
tartoznak és amelyek bonuszként szerezhet6k meg, ha egy bizonyos 6sszeghatar felett vagy bi-
zonyos termékeket megvasarolunk. (McAlister és Cornwell, 2012) A prémiumok tSbb fajtajat
kulénbéztetjitk meg: ajandékhoz kapesolddd, folytonossagi, ajanloi és vasarlashoz kapesolédo
prémiumok. Ezen tilmenéen meghatarozunk kézvetlen opciét mikor a csomagolason beliil
talalhat6 az adott kiegészitS és késleltetett megoldast mikor a termékre varni kell. A harmadik
kategodria az azonnali jutalomprogram, mikor egy meghatarozott kosarérték felett automatiku-
san hozzajut a vasarlé a prémiumhoz. (Lambert és Goh, 2021)

Az élelmiszer vasarlas és gytjthetS ajandékok klasszikus példaja a gyermekmeniikhéz
jar6 jatékok, melyek a gyorséttermi lancok gyerekek koézotti népszertiségét is elGsegitette.
Az éttermi lancok esetében a filmgyartdkkal, licencpartnerekkel kotnek egytittmikodést igy
a gyermekek korében amugy is kedvelt motivumok keriilnek az egyén figyelmének kézép-
pontjaba. Az aruhazlincok esetében is el6fordulnak ilyen promociok, de 6k tobbségében
sajat maguk altal készitett kollekcidkkal allnak a fogyasztok elé. (Lambert és Goh, 2021)

A promocidk iranti érdeklédés névekedése és a t6bbi hasonlé kampanytol valé meg-
kilonboztetés érdekében megjelentek a prémiumhoz tartozé kiegészitSk. Ilyenek a gyijtéi

tarol6 mappak, ruhazati kellékek és matricak. (Lambert és Goh, 2021)
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A promocids idészakok csak bizonyos ideig tartanak és a kiegészitSk esetében is felhivijak
a figyelmet arra nem, garantaljak hozzajut a vagyott termékhez az egyén, ha sokaig var. Ebbél
kifolyolag az egyén 6szténdzve lesz a vasarlasra. T6bbszor fog eljarni a boltba annak érdekében,
hogy még a készlethiany beallta el6tt megszerezhesse a vagyott terméket. Bz a fajta magatartas
szembe megy a fogyaszté tudatossagaval, f6ként abban az esetben, ha az adott aruhazlancba
a hétkéznapok soran egyébként nem is jarna. Kedvez$ hatast lehet elérni, ha ezt a médszert
Osszekapcesoljak tovabbi akcidkkal, mivel a pénzmegtakaritas tovabbi motivacié lehet. (Len-
csés, 2021) A gyerekeknek szant gydjtGakciok esetében tobbszor alkalmazzak azt a cégek, hogy
a matricak megszerzését termékakciokkal kapcsoljak Gssze. A sziil§ azt gondolja j6 aron vasarol
meg egy terméket amellett, hogy gyermeke vagyat is segiti elérni. Ezen esetek tobbségében
azonban a nevel6 olyan termékekre ruhaz be amire aktualisan nem lenne sziiksége.

A gyermekeknél a fejlédéspszichologia is aldtamasztotta, hogy a gytjthets jatékok von-
zereje nagyon erés. A gyerekben amikor hozzajut az elsé darabhoz a kollekciobdl nem
csak a boldogsagérzet fog feler6sédni, hanem a vagy, hogy a tobbi darabot is a magaénak
tudhassa. Ebbdl ad6d6an a vasarlasok gyakorisaga addig névekedhet amig a fiatal az Gsszes
terméket a magaénak nem tudja. (McAlister és Cornwell, 2012; McAlister és tarsai, 2011)

Megjelenik az a felfogas is mely szerint a marka kockaztat azzal, hogy a gyermek nem az
arucikkekel, hanem az ajandékkal keriil kapcsolatba. Az életkor elérehaladdsaval és a gyerek
érdektelensége a prémiumok irint semlegessé alakitjak a marka megitélését is. Az érdekls-
dés elvesztésének elkeriilése és a hiiség kialakitdsa érdekében jelentek meg a gyGjtemények.
A gyermekek mar 6vodas kortdl kezdve érdeklSek lesznek a kollekcidk irant. A folyamatos
feltétel nélkili inger megadasa a fiatalnak azt eredményezi, hogy 6 éves korra mar kialakul
a hlisége. A gyerekek gyljtemények iranti szeretete atlagosan 7 éves korban alakul ki. Koz-
osztalyuk 70%-a szeretne ekkor mar valamilyen kollekcioval rendelkezni. (Arnout és tarsai,
2016; McAlister és tarsai, 2011)

A gylijtési magatartas kovetése Gsszekapcsolhaté a FOMO-val azaz a lemaradas félel-
mének fogalmaval. Az a tudat, hogy lemaradnak a limitalt jatékrél mikézben masok gydjtik
nem csak a gyermekben keltenek negativ érzéscket, de a sziilében is. A gyerek lemaradasa
tarsaitdl és a szil6, aki nem ad meg mindent gyermekének tudat Ssztondzheti az egyént

a tobbszo1i vasarlasra. (Lambert és Goh, 2021)
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4. Sajat primer kutatas

Kutatasom célja az volt, hogy felmérjem az altalanos iskolas gyermekek pénziigyi tuda-
tossagat milyen médon és mekkora mértékben befolyasoljak a reklamok és vasarlasok mellé
jar6 kiegészit6 termékek.

Az adatok begydjtése a social médian keresztil tortént. A kérdbiv célesoportja az altalanos
iskolas koru gyermekek és az Gket nevel§ szulék voltak. A kérd6iv egy gyermekre vonatkozo-
an fogadta a vélaszokat, igy tobb gyerek esetén egyénenként volt sziikséges kitdlteni a kérddi-
vet. A kérd6iv kitdltése anonim modon tortént, Gsszesen 108 darab kitoltés érkezett.

A gyerekek szamara feltett kérdésekhez képek is kapcsolédtak. A kérdésekkel szituacios
helyzeteket dbrazoltam annak érdekében, hogy felmérjem az altalanos iskolas kord egyének
mit valasztanak egy dontési szituacioban, tovabbd mik azok a tényezd6k, amelyek befolyasol-
tak Sket az elhatarozas meghozatalaban.

Annak érdekében, hogy atfogdbb képet kapjak a gyermekek viselkedésérdl és preferen-
ciaik megvaltozasardl a fokozatosan adagoltam a szituaciékhoz tartozé informaciot a gyet-
mekek szamara.

A dontési helyzet, amelyben a gyereknek elhatarozast kell hoznia a termékek araval kap-
csolatos. Az egyén megvaltoztatja-e a dontését, ha megtudja, hogy a termékért, amelyhez
ajandék jar tObbet kell fizetni. Az elsé esetben a gyermekek nem ismerték a termékek arat,

mig a masodik esetben hozzajutottak ehhez az informacidhoz.

1. abra: Termék ajandék nélkiil vagy ajandékkal

Forras: Sajat szerkesztés

A meglévé adatok mellett a gyermekek 83%-a (88 £6) valasztotta a kiegészité termékkel

ellatott arucikket. A valaszadok 17%-a (20 £6) jeldlte meg inkabb az elsé opcidt. A gyerme-
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kek 12-14 évesek, akik kéztl 17 £6 azt mondja nekik mar nincs szitkséglik az ilyen kis apro
jatékokra és 3 £6 azt gondolja a termék nem keriilhet ugyanannyiba jatékkal egyiitt. A gyerme-
kek kis ajandékkal szembeni kritikussagat Gsszevetetettem azzal informaciéval, hogy miként
vélekednek az azonnali és késleltetve megkapott vasarlasosztonzokrol. A gyerekekbdl 10 £6
tirelmesen varakozna, minthogy aprésagokat kapjon. A meglepetés faktor is kevésbé fontos
a szamukra, 6 £6 inkabb szeretné tudni mit kap a termék mellé. Ezek alapjan az idGsebb gyer-
mekeknek nem a jaték mennyisége, hanem annak értéke szamit. Képesek kivarni a terméket
és jobban szeretik, ha tudjak mihez jutnak hozza. A masodik opciét valaszt6 egyének magas
aranya (88 £6) alapjan elmondhaté, hogy egy termék vonzébbnak tekinthetd, ha ajandék jar
hozza és 77 6 kifejezetten ezen ok miatt valasztotta ezt az arucikket. Két £6 volt, aki tobb né-
z6pontot is figyelembe vett dontése soran, mert bar 6k maguk nem fogyasztanak ilyen tipusu
termékeket a csaladtagok szeretik és a jaték pedig szamukra okoz 6rémet. Vannak, akikben
megjelenik a gondolat a termék ardval kapcsolatban, azonban mivel nem latjak azt feltintetve
egyértelminek tekintik azt, hogy a két lehet6ség ugyanannyiba kertl.

A szitudcié mésodik felévben béviilt a gyermekek informacios készlete, és tisztaba keriil-

tek a termékek draival. LehetSségiik volt médositani ezen plusz adat tudataban déntéstket.

2. abra: Valasztas, ha a gyermek tudja a termék arat

Forras: Sajat szerkesztés

A valaszok aranyai ebben az esetben megvaltoznak és az ajandék nélkiili termék valik
népszeribbé. A gyermekek 65%-a (71 £6) nem kérné az ajandékkos terméket, amennyiben
tisztaban vannak annak araval. Eredeti valasza mellett 37 {6 tartott ki. Az ajandékra vagyo
gyermekek valaszait tovabb elemeztem. Koziilik 30 £6 tovabbra is a jatékot latja 6Gnmagaban

meghatiroz6 tényezének, nem fordit tovabbra sem figyelmet a termékek k6zotti arbéli kii-
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lonbségre. A tobbi gyermek 7 £6 valaszaban megjelenik ez a tényez3, azonban az 6 valaszuk
sem tekinthet$ teljesen racionalisnak. Bar figyelmet forditanak az Gsszegre azt nem a két
termék viszonylataban mérlegelik. A jatékot tartalmazé opcidban gondolkodnak csak és az
arra kiirt arat olcsénak {télték. Az arral val6 tudatosulast kovetéen 52 £6 moédositotta vala-
szat és inkabb mond le az ajandékrol, minthogy azért tobbet fizessen. Az indoklasokat két
nagy csoportra lehet bontani az érvelés mélysége alapjan. A nagyobb csoport 34 £6 esetében
a meghatdrozé sz az olcsébb kifejezés volt. A termékek arat egymashoz viszonyitottak és
mivel az 6nall6 termék keriilt kevesebbe, ezért dontéttek ez mellett. Racionalis megkdze-
litést 18 £6 kovetett, akik a termékek ara mellett a kiegészité termék értékét is igyekeztek
felmérni. Ok ugy itélték meg a kiegészit6 termék nem ad szamukra annyi pluszt, hogy tob-
bet fizessenck érte. Eletkor tekintetében 16 £6 10-14 év kozott, két £6 6 és 7 éves. A felsé
tagozatos gyermekek képesek mélyebb érveléssel alatimasztani pénziigyi dontéseiket.
Osszességében elmondhat6, hogy a gyermekek tébbsége csak addig tartja vonzénak az
ajandékkal ellatott terméket mig annak arar6l tudomast nem szerez. Ebben az esetben 1ép
be a gyermekek életkorbéli és pénziigyi tudatossagbéli killonbsége. A felsé tagozatos diakok
tobbsége a kiegészité termék értéke alapjan hozza meg déntését, mig a fiatalabbak az olcsé
és draga kifejezések szempontjabol kozelitik meg a kérdéskort. A tudatosabb médon nevelt
és legalabb egy iskolai osztalyt kijart gyerekek képesek felismerni ilyen esetekben a pro-
mécids termékek vasarlast 6sztdnzé erejét, tovabba ennek hatisara tudatos déntést hozva

lemondani a kiegészit6 termékrdl.

Osszefoglalas

Dolgozatomban az 4altalanos iskolas gyermekek pénziigyi tudatossaganak témakdorét
vizsgaltam, ezen belil is a média, mint szocializaciés szintérre fokuszaltam. Annak jartam
utana, hogy a vasarlasosztonzdékkel valo talalkozas miként befolyasolja a gyermekek pénz-
tgyi tudatossagat és vasarlasi szokasait. A hazai és nemzetkozi szakirodalom feldolgozasa
ravilagitott arra, hogy az életkor nagyban befolyasolja a gyermekek reklamtartalmakhoz és
vasarlasosztonz6khoz fz6d6 viszonyat. A gyermekeket célzé rekliamkampanyok tobbsé-
ge a gyermekek gyljtészenvedélyére épit. Ezen kampanyok hatékonysagat tovabb erésitik

a meglepetésfaktor és brand licencing eszkdzével. Az ilyen tipusu stratégidk erds érzelmi
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reakciot képesek kivaltani a gyermekekbdl, {gy befolyasolva ket bizonyos termékek meg-
vasatlasa iranyaba.

A primer kutatds kérd6ives modszerrel késziilt, melyben a gyermekek déntési szituaciok
elé lettek allitva. A dontési szituaciok elemzése alapjan a gyerekek sok esetben tudatosnak
bizonyultak. A gyermekek a dontések meghozatalaban figyelembe vették az arat, az értéket
és a termékek hasznossagat is. Megallapithat6, hogy a gyermekek érték érzékelése az életkor
el6rehaladtaval megvaltozik, tovabba, hogy az értékre nem csupan sajat preferenciaként,
hanem kéz6sségl tényezbként is tekintenek. A gylijtépromociok érzékelhetben ers emoci-
onalis hatast valtanak ki korosztalytdl fiiggetlenil, kiilénosen akkor, ha a kampanyok t6bb
érzelmi faktorra haté marketingeszkozt alkalmaznak.

A kutatasi eredmények alatimasztjak, hogy bar a csalad meghatirozé szintér a pénziigyi
tudatossag kialakulasaban, a médiatartalmak fogyasztasa valoban képes feltlirni az otthonrél
hozott mintazatokat. A gyermekek vasarlasi magatartdsat egyarant tikrozi a csaladi nevelés
hatasa és a kiils6 forrasbol szarmazoé ingerek, azonban a médiatartalmak tudattalan médon, de
mélyebben és hosszabb tavon befolyasoljak az egyén pénziigyi szokasait és vasarlasi attitidjét.

A kutatds soran feltart dsszefiiggések 1j szempontokat segitettek beazonositani, amelyek
szitkségessé tették korabbi modellem atdolgozasat és kibGvitését jelen felmérés eredményei-
vel. Bzaltal atfogdbb képet kaphatunk a gyermekek pénziigyi tudatossaganak kialakuldsarél.

A kiegészitett modellben 4j tényezSként jelenik meg a média és a kortarsak szocializacios
szinterek kapcsolata. A média pénziigyi tudatossagra gyakorolt hatasa is alabontasra kertilt
az értékorientacié és ahhoz kapcsolodé markahtség tekintetében. Tovabbi meghatirozé
faktorként jelenik meg a reklamtartalmak gyudjtészenvedélyre gyakorolt hatisa. A kutatasi
eredmények alapjan a pénzigyi attitid harom komponens mentén alakul ki, amelyek az ar,
érték és a hasznossag, Ezen tényez6k alapjan a gyermek koltekez6 és tudatos viselkedést fog
tanusitani a pénziigyekkel kapcsolatos dontési szituacidkban. A tudatos egyénnél két féle
viselkedést kilénboztetiink meg, melybdl az egyik a megtakarité magatartasforma. A masik
a vasarlasi dontésekben soran tanusitott attitGd. Ezen gyermekek két féle gondolatmenet
mentén hozzak meg elhatarozasaikat. A sajat preferencia mellett megjelenhet a k6z6sségi
szempont is, mikor az egyén azért foglal allast adott termék mellett, mert tudja, hogy az

a masik fél szamara fog értéket, hasznossagot képviselni.
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Osszeségében megallapithat6, hogy a pénziigyi tudatossig kialakuldsa a szocializacios
szinterek komplex egytitthatasanak eredménye, azonban az egyes helyszinek mas-mds suly-
lyal gyakorolnak hatast a gyermek attitidjére.

A kutatasom soran azonositott Osszefiiggéseket, szocializacios szinterek a kévetkezd

abra szemlélteti.

3. abra: Gyerekek pénziigyi tudatossagat befolyasold tényezk

Forras: Sajat szerkesztés
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A MUNKAVALLALOI JUTTATASOK MOTIVACIOS
HATASA A 2026-0S MUNKAEROPIACON

Hufnagel Klaudia
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1. Bevezetés

Dolgozatom és a hozza kapcsol6do kutatasom témadjanak kivalasztasakor az a felismerés
vezérelt, hogy a 2026-0s év hazai és nemzetkdzi munkaerépiacanak dinamikus atalakulasa-
val a munkavallaléi juttatisok szerepe az emberi er6forras menedzsment teriiletén nagy-
mértékben felértékel6dott. Napjaink gazdasagi kérnyezetében, amelyet az egyre élesedd
munkaerShiany és a demografiai atrendez6dés jellemez, a kizardlag versenyképes alapbér
megfizetése 6nmagaban mar messze nem elegendd a tehetséges munkavallalok vonzasara
és a meglévs allomany megtartasara. A globalis és hazai munkaerépiaci verseny megkéveteli
a differencialt, egyénre szabott plusz 6szténz6k tudatos alkalmazasat, hiszen a béren kivili
juttatisok nem csupan egyszerd pénziigyi elényt jelentenck a dolgozék szamara, hanem
motivaciés, megtartd és pszicholégiai funkcioval is rendelkeznek.

Kutatasom kiindul6pontjat az a vezetdi és HR-stratégiai probléma adta, hogy a vallalati
tervezés szamara rendkivill komplex kihfvast jelent az a tény, miszerint a munkaerépiacon
egyidejileg jelen 1évé killonb6z6 generacid tagjal, nagymértékben eltérs juttatasi preferenci-
akkal rendelkeznek. A generaciok igényei folyamatosan valtoznak, igy a korabbi idészakok-
ban megfelelének és elégségesnek bizonyult 6szténzék ma mar nem feltétleniil motivalnak
egy palyakezdé vagy éppen egy szenior munkavallalot.

Sajat primer kutatasom kozponti céljaként azt fogalmaztam meg, hogy a hazai cafete-
ria-rendszer valés értékét, valamint annak stratégiai jelentGségét empirikus adatokkal, sta-
tisztikai modszerekkel bizonyitsam. Vizsgalatom soran arra kerestem a valaszt, hogy a val-
lalati juttatasok miként jarulnak hozza a dolgozék belsé motivacidjanak megtartisahoz.
Tovabba célul tiztem ki annak feltardsat is, hogy az eltéré emberi élethelyzetek és a szocio-

demografiai jellemz6k, mint példaul az életkor, a nem, az egyre silyosabb problémat jelent6
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lakhatasi teher, valamint az egyéni adétudatossag szintje, milyen strukturalis és mérhetd
preferenciakiilénbségeket eredményeznek a vallalati Allomanyon beliil.

Dolgozatommal végsG soron arra kivantam ravilagitani, hogy a diverzifikalt, sokszin
munkavallaléi igények pontos figyelembevétele és a hatalyos magyar ad6jogszabalyok op-
timalis kihasznalasa mind a munkaltat6, mind pedig a munkavallalé szamara kélecsénésen

el6ny6s, magasabb nettd értéket teremtd helyzetet eredményezhet a mindennapokban.

2. Javadalmazasmenedzsment, motivacio és cafeteria juttatasok elméleti 6sszegzése

Kutatasom elméleti megalapozasahoz attekintettem a javadalmazasmenedzsment alapjait
és a klasszikus motivaciopszichologiai modelleket, amelyeket igyekeztem integralni a 2026-
ban hatalyos magyarorszagi ad6jogszabalyi kérnyezetbe. A szakirodalom feldolgozasa sorin
arra a megallapitasra jutottam, hogy a javadalmazasi rendszer kialakitasa egy rendkivil 6sz-
szetett, tobbvaltozos folyamat, amely tulmutat a bérezésen, mivel magaban foglalja a bér és
a nem bér jellegli, valamint az anyagi és a nem anyagi elemeket egyarant (Karoliny — Poor,
2019; Matiscsakné, 2016; Dajnoki-Kun, 2018).

Ennek a komplex struktiranak a megtervezését olyan kilsé tényez6k befolyasoljak, mint
a kulturalis adottsagok, a munkaerépiaci kereslet és kinalat viszonya, az allami beavatkoza-
sok, valamint a szigoru jogszabalyi korlatok (Armstrong, 2007). Mindezek mellett a belsé
szervezeti elvarasokat is vizsgaltam, amelyek kozil elsGsorban a vallalati stratégidhoz valé
illeszkedés, a dolgozoi elkételezettség fenntartasa és a munkavallaldi elégedettség maximali-
zéalasa bizonyult donté jelentSséglinek (Balogh — Karoliny, 2023; Poér és tarsai, 2018).

A javadalmazasmenedzsment gazdasagi racionalitisinak elemzésckor arra a kdvetkez-
tetésre jutottam, hogy a rendszer legf6bb alapjat a bérterhek optimalizalasa képezi. A jog-
szabalyi kdrnyezet elemzése alapjan a munkamban felvetettem, hogy a kdzvetlen munkabér
esetében a 100 ezer forintos munkaltatdi teljes koltségkeretbdl, amely mar tartalmazza
a 13%-os szocidlis hozzajarulasi adot (SZOCHO) is, a 15%-o0s személyi jovedelemado
(SZJA) és a 18,5%-0s tarsadalombiztositasi jarulék (TB-jarulék) levonasa utin a munkaval-
lalé minddssze 58 849 forintot kap kézhez (Kartyas, 2014).

Ezzel szemben a béren kiviili juttatasok, mint amilyen a széles kérben népszer(i Széche-

nyi Pihend Kartya (SZEP—Kértya) is, lényegesen kedvezSbb adézasiak, hiszen esetitkben
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az Osszesitett allami adoteher minddssze 28%, amely kizardlag a 15%-0s SZJA és a 13%-os
SZOCHO-b6l ad6bdl tevédik dssze (1995. évi CXVIL Torvény). Az egyes meghatirozott
juttatasok esetében ez a kdzteher 33,04%, mig a teljesen adémentes juttatisoknal értelem-
szerGien nem merdl fel semmilyen allami elvonas (NAV, 2025a).

Fontos szocidlis szempontként emeltem ki ugyanakkor, hogy a béren kiviili juttatasok
nem képeznek nyugdijalapot a j6vére nézve, tovabba nem névelik az olyan tarsadalombiz-
tositasi ellatisok Gsszegét sem, mint a tadppénz, a csecsembgondozasi dij vagy a gyermek-

gondozasi dfj, ami a tudatos tervezést teszi sziikségessé a munkavallalok részérél (1997. évi

LXXXI. Térvény).

2.1. Motivacios elméletek
A juttatasok 6sztonzs és megtartd erejének pszicholdgiai hatterét t6bb klasszikus elmé-
leti modellel is alatimasztottam dolgozatomban:

o Maslow sziikséglet-hierarchidja ravilagitott szamomra arra, hogy a piramis alsé
szintjein elhelyezked$ fiziologiai és biztonsagi sziikségletek, mint a mindennapi
létfenntartashoz sziikséges alapbér vagy a kiszdmithatd, stabil lakhatas, abszolat el-
s6dlegességet élveznek a munkavallalok életében (Matiscsakné, 20106). A jovedelem
puszta novelésének motivacios hatasa azonban egy bizonyos megélhetési szint fe-
lett erésen degresszivvé valik, ami azt jelenti, hogy amennyiben az alapvet6 emberi
igények maradéktalanul teljestilnek, a dolgozok figyelme Shatatlanul a magasabb
rendd, a személyes fejlédést, az dnmegvaldsitast és a mentdlis jollétet timogatd
juttatasok felé fordul (Dobak — Antal, 2016).

e Ezt a megkozelitést kivaldan egészitette ki kutatdsomban Hergberg kéttényezds elmeé-
lete, amely a fizetést, a fizikai munkafeltételeket és a munkahely biztonsagat csupan
higiénés tényez6ként azonositja. Ezek hidnya ugyan sulyos fluktudciot és elégedet-
lenséget okoz, de meglétik 6nmagaban mar nem valt ki fokozott tobbletteljesit-
ményt, hiszen a valédi lojalitast és elkotelezGdést kizardlag a belsé motivatorok,
mint a munka izgalmas tartalma, a felel¢sségvallalas és a karrierlehet6ség hozzak el

(Alshmemri és tarsai, 2017).
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A motivaciés hattér teljessége érdekében bevontam McClelland elméletét is, amely
a motivaciot harom alapvet$ sziikségletre, a tarsas kapcsolatra, a teljesitményre és
a hatalomra vezeti vissza, hangsulyozva, hogy ezek belsé aranya egyénenként valto-
z6 és az élet soran tanult tulajdonsag (Bakacsi, 2015).

Skinner megerdsitéselmélete a kornyezeti hatasok kiemelkedd szerepét mutatta meg sza-
momra, ramutatva, hogy a pozitiv megerésités, mint példaul az azonnali vezetbi
elismerés vagy egy varatlan juttatas, a leghatékonyabb eszkoz a kivant magatartas
régzitésére, mig a blntetés csupan kényszerd, ideiglenes alkalmazkodast eredmé-
nyez (Dobak — Antal, 2010).

Vroom elvdrdselmélete mindezt egy rendkivil logikus matematikai megkézelitéssel is
igazolta a szamomra, kimondva, hogy a motivacié ereje a varakozas, a kotés és
a vonzerd szorzata (Voros és tarsai, 2021; Lukovszki és tarsai, 2024). Amennyiben
az adott juttatds a dolgozé szamara érdektelen és a mindennapjaiban értéktelen,
vagyis a vonzerd értéke matematikai értelemben nulla, az 6szténzé erd teljes mér-
tékben megsemmistl. Ez a tétel tudomanyosan is megkérddjelezhetetlenné tette

szamomra a szabad valasztas ¢és a flexibilis cafeteria fontossagat (Bakacsi, 2015).

2.2. Adézasi kategoriak

Dolgozatom elméleti fejezetében aprolékos részletességgel taglaltam a 2026-ban elérhet6

adéoptimalizalt cafeteria juttatasokat is, hogy a kutatisom gyakorlati relevanciajat biztositsam.

A teljesen addmentes kategériaba szamos értékes joléti szolgaltatas tartozik. Ide so-
roltam a bolcs6dei és Gvodai szolgaltatisok teljes, szamla alapjan torténé munkalta-
tol téritését, amely kiemelt megtarto jelentéségl a csalaidos munkavallalék szamara
(Bérkalkulator, 2025). Szintén adémentes lehetéségként vizsgaltam a kerékparok
kizarélagos hasznalatinak biztositasat, a kulturalis és sportrendezvényekre sz6l6
belépdket a mindenkori minimalbér Gsszegéig, valamint a prevenciés munkahelyi
egészségligyi szirések és véddoltasok finanszirozasat (Fata, 2025). Kitértem arra is,
hogy a tavmunka rezsitimogatasa is adomentesen nyujthaté a minimalbér 10 sza-
zalékaig, tovabba a 35 év alatti, palyakezd6 munkavallalok diakhitelének célzott havi

timogatasa is mentesil a kzterhek aldl, ami hatalmas kénnyebbség az érintettek-
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nek (Fata, 2025; Horvathné Szabd, 2023). Adémentes maradt tovabba az 6nkéntes
nyugdijpénztari megtakaritisok meghatarozott lakascéla felhasznalasa, a temetési
segély és a munkavégzéshez elengedhetetlen fizikai eszk6zok, példaul a védéruha-
zat biztositasa is (Bérkalkulator, 2025).

A 28%-o0s kedvezményes adoteherrel jard béren kiviili juttatisok kézott elemzésem
szetint tovabbra is kozponti szerepet tolt be a SZEP-Kartya, amelynek rekreacios
éves keretdsszege 450 ezer forint, a 2026-ban is sikeresen mikédé Aktiv Magyarok
alszamla kerete pedig tovabbi évi 120 ezer forintot tesz ki a dolgozok szamara
(76/2018. Korm. Rendelet; Kozigazgatisi és Tertletfejlesztés Minisztérium, é.n.).
Ebbe a preferalt kategéridba tartozik tovabba a fiatal munkavallalék esélyegyenls-
ségét segit6, 35 év alattiak szamara havonta maximum 150 ezer forint értékben ad-
hat6 lakhatasi timogatas is, amely az albérleti dfjakhoz vagy a lakdscéld jelzaloghi-
telek havi totlesztéséhez nyujt segitséget (403/2024. Korm. Rendelet; NAV 2025b).
Az egyes meghatdrozott juttatdsok esetében, ahol a jogszabalyok értelmében a juttatis
értékének 18%-a utan kell megfizetni az adokat, igy a teljes teher 33,04%-ra emel-
kedik. Olyan elemek tartoznak ide, mint a csekély értékd ajandékok, amelyek évente
harom alkalommal, a minimalbér tiz szazalékaig adhatok (EY, 2023). Ide soroltam
a csoportos életbiztositisokat, balesetbiztositasokat és egészségbiztositasokat is,
amennyiben a biztositasi dij nem oszthaté fel egyértelmien az egyes munkavalla-
16kra, valamint a célzott pénztari befizetéseket és a SZEP-Kartya torvényi keretdsz-

szeget meghalado részét is (1995. évi CXVIIL. Torvény).

Kiegészit6 elemként kitértem azokra a juttatasokra is, amelyek ugyan bérként addznak,

de jelent6s 6ngondoskodasi értéket képviselnek. Az egészségpénztari és az 6nkéntes nyug-

dijpénztari hozzajarulasok bar nem mentesiilnek a munkaltatéi terhek alél, a maganszemély

szamara 20%-os, maximum évi 150 ezer forintos allami addjévdirast biztositanak a sajat

ado6jukbdl a befizetett sszegek utan (Soproni Egyetem Kiado, 2019).

3. Sajat kutatas bemutatasa

Sajat primer kutatasom megvaldsitdsa soran a kvantitatfv modszertan mellett dontéttem,

mivel ez tette lehetévé a hipotéziseim statisztikai alapt, objektiv tesztelését. Az adatgytjtést
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2026 tavaszan egy sajat szerkesztésd, anonim, online kitolthet6 kérd6iv segitségével végez-
tem el, amelynek terjesztéséhez a hélabda médszert alkalmaztam. A kutatasom kérdéive 5
logikusan felépitett f6 blokkra tagolédott, magaban foglalva a kitdlt6k szociodemografiai
adatait, a szubjektiv anyagi helyzetiik felmérését, a specifikus juttatasi preferencidkat 6tfoko-
zatd skdldn mérve, az egyéni adétudatossag szintjét, valamint az innovativ juttatdsi formak
tarsadalmi megitélését. A tisztitott, elemzésre alkalmas mintdm nagysaga 196 {6 lett. Az
adatok szakszer(i elemzését az IBM SPSS statisztikai szoftverével végeztem el.

o E[5d hipotézisem felallitasa soran abbdl indultam ki, hogy a valasztasi szabadsag megi-
télése és a generacios hovatartozas kozott szoros Osszefliggés all fenn. A statisztikai
elemzéshez, a kis elemszamu tibldzatcellik okozta matematikai torzitds elkerulése
érdekében a robusztus Fisher-féle egzakt probat alkalmaztam. A teszt statisztikai-
lag szignifikans eredményt hozott szamomra, a vizsgalt p-érték joval a megengedett
5%-0s hibahatar alatt van, mig a kapcsolat erejét méré Cramer-féle mutaté kdzepes
er6sségi volt. Az adataim elemzése egyértelmtien ravilagitott arra, hogy az 55 év alat-
ti munkavallalok dént6 tObbsége, pontosabban 76,9%-a kiemelten fontosnak tartja
a sajat valasztas autoném lehetSségét a juttatasi rendszerben. Ezzel éles kontraszt-
ban a szenior korosztalynak minddssze 48,1%-a nyilatkozott tgy, hogy igényli ezt
a fajta szabadsagot. A nullhipotézisem elvetése révén az eredményeim igazoltak az
id6sebb generaciora jellemzé valasztasi paradoxon jelenlétét, amely szerint 6k a til
széles, folyamatosan valtozé és bonyolult valasztasi lehetéségeket sok esetben nem
a szabadsag megnyilvanulasaként, hanem szorongast okozo, felesleges adminisztrativ
teherként élik meg a mindennapokban (Twenge, 2010; Hassen Zeinu, 2024).

o Misodik feltevésemben a gyermekvallalas és a nemek kozotti esetleges killonbségeket
kerestem a szakmai fejl6dés és a vallalati képzések iranti igény szemszogébdl. En-
nek tesztelésére a kétutas varianciaanalizis lefuttatasa mellett dontottem, azonban
a varianciahomogenitas sériilése miatt 2000 mintas Gjramintavételezést, ugyneve-
zett Bootstrap eljarast kellett alkalmaznom a robusztus és megbizhaté becslés érde-
kében. A statisztikai modellem egyetlen eleme sem bizonyult szignifikinsnak. Sem
a nem ¢és a gyermekvallalas egyittes interakcios hatdsa, sem a nem féhatasa, sem

pedig a gyermekvallalds 6nall6 f6hatdsa nem mutatott statisztikailag kimutathatd
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eltérést. EbbdI kifolydlag a hipotézisemet elvetettem, ami tudomanyos szempont-
bl rendkiviil fontos, hiszen a kutatisom egyértelmuten cafolta a nemzetkdzi szak-
irodalomban oly gyakran emlitett anyasagi bilntetés, valamint az apasagi bénusz
elméletét (Miller, 2014; Kahn és tarsai, 2015). Adataim alapjan kijelenthetem, hogy
a szakmali tréningek és a folyamatos Onfejlesztés iranti igény a nemektdl és a csaladi
allapottdl teljesen fiiggetlenil, univerzalisan magas maradt a 2026-os magyar mun-
kaerépiacon.

Harmadik hipotézisem az egyéni lakhatasi terhek nagysaga és a vallalati adomanyoza-
si, vagy mas néven tarsadalmi felelGsségvallalasi hajlanddsag kozotti Gsszefliggést
firtatta. A Pearson-féle Khi-négyzet préba eredményei nem mutattak szignifikans
eltérést, a p-érték 0,172, mig a Cramer-féle mutaté 0,098 értéke a statisztikai kap-
csolat teljes hianyat jelezte. Bar a puszta leiré adataim szintjén megfigyelhetS volt
egy enyhe tendencia, miszerint a lakhatési teherrel nem rendelkez6k 67,3%-a, mig
a hitellel vagy albérlettel kiizd6k 57,9%-a timogatna aktivan a jotékonysagi progra-
mokat a munkahelyén, ez az eltérés statisztikai értelemben pusztan a véletlen m@-
vének tekinthetS. A hipotézisem elvetésével megallapitottam, hogy a valaszadéim
tObbsége a sajat anyagi kényszerhelyzetétSl és havi terheitél fuggetlentl nyitott
a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas timogatasara (Matiscsakné, 2016).

Negyedik vizsgilati pontomban az dgynevezett szabadidS felértékel6dését elemeztem
generacios bontasban, fokuszalva az utébbi években egyre népszeribb harom ho-
napos alkotdi szabadsag és a pénteki munkasziineti nap, vagyis a négynapos mun-
kahét koncepcidjara. A statisztikai prébaim lefuttatdsa utin a harom hénapos alko-
tol szabadsag esetében a p-érték 0,661, mig a pénteki munkasziineti nap esetében
a Fisher-féle egzakt proba alapjan 0,629 lett, igy semmilyen generacios eltérést nem
tudtam kimutatni az adatokbdl. A harom hoénapos fizetett alkotdi szabadsagot a 35
év alatti kitoltéim 77,9%-a, a 35 év feletticknek pedig a 84,4%-a timogatna. A pén-
teki szabadnapot a fiatalok 74%-a, az id8sebbeknek pedig a 70,7%-a preferalja.
Mivel az eredményeim azt mutattik, hogy a munka és a maganélet egyensulya iranti
igény nem pusztan a fiatalok és a palyakezddk kivaltsaga, hanem egy korosztalyo-

kon és élethelyzeteken ativels, univerzalis elvaras a kiégés ellen (Inglehart, 1977).
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Otodik, egyben utolsé hipotézisem az egyéni adétudatossag szintje és a juttatasi
rendszerekkel kapcsolatos vallalati edukaciora valé hajlandésag kozotti logikai kap-
csolatot modellezte. Az altalam alkalmazott binaris logisztikus regresszi6 globalis
érvényességét az ugynevezett Omnibusz-teszt igazolta szamomra. A modellem il-
leszkedését ellen6rz6 Hosmer és Lemeshow teszt megfelel§ statisztikai illeszkedést
mutatott, mig a magyarazé erét jelz6 mutatd 12,8%-os volt, amely a tarsadalom-
tudomanyokban jénak szamit6 értéket vett fel. A bevont fuggetlen valtozék ko-
zil kizarolag az egyéni adotudatossag bizonyult statisztikailag szignifikans j6slo té-
nyezének, 6,041-es esélyhanyados értékkel. Bz az 6sszefliggés igazolta szamomra,
hogy az adézasi elényodkkel tisztaban 1évé, tudatos munkavallalék kérében ponto-
san 6-szor nagyobb az esélye annak, hogy 6nként részt vennének egy belsé vallalati

cafeteria-képzésen, mint a pénziigyileg tajékozatlanabb, passziv kollégaik esetében.

A valtozok kozotti rejtett Osszefuiggések feltarasa utan kutatasom kovetkezé lépéseként

a munkavallaléi allomany szegmentalasat, a perszonak kialakitdsat végeztem el kétlépcsés

klaszteranalizis segitségével. A statisztikai szoftver a tiz legfontosabb, altalam kijel6lt juttata-

si preferencia-valtozé alapjan harom, statisztikailag rendkivil j6l elkiilontlé klasztert, vagyis

munkavallaléi perszénat azonositott szamomra:

1.

Szdrnyald febérgalléros: Az altalam szarnyal6 fehérgallérosnak elnevezett csoport a teljes
mintam 43,9%-at, sszesen 86 £6t tett ki. Ok jellemzben 18-25 év k6zott, magasan kép-
zett szellemi munkakért betolts, atlag feletti vagy kiemelked6 jévedelmi statuszu nék,
akiknél a lakhatasi teher meglehetGsen mérsékelt. Mivel a piramis als6 szintjén 1éve biz-
tonsagi szikségleteik stabilan kielégitettek, juttatasi preferenciaik fokuszaban az egyéni
fejl6dés, az egészségmegbrzés és a tivolabbi jovébeli biztonsig megteremtése ll. Otfo-
kozatd skalamon kiemelked6en magas atlagpontszammal értékelték a vallalati maga-
negészségligyi biztositast, sportbérlet timogatast, a munkaltatéi onkéntes nyugdijpénz-
tari hozzajarulast, valamint a személyre szabott coachingot és a szakmai tréningeket.

Tlelg hiteles: Az altalam talél6 hitelesként definialt perszéna a mintam 26%-at al-
kotta, ami 51 {6t jelentett a kutatasomban. Ebbe a klaszterbe els6sorban a 35 év
alatti, szellemi és fizikai munkakdrben vegyesen elhelyezkedd, atlagos jovedelmi

munkavallalék tartoztak, akiknek legfGbb, a csoportot meghatirozé ismertetéjegye
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a kiugréan magas lakhatasi teher volt. Fékuszukban értheté médon a kézvetlen
mindennapi anyagi tulélés, a hdvégi likviditas novelése és az egzisztencialis feszilt-
ség enyhitése all. Szamukra toronymagasan a legértékesebb HR juttatas a készpénz-
ként funkcionald, célzott lakhatasi timogatas, a mindennapi élelmiszer-vasarlast is
jelentGsen megkonnyité SZEP-Kartya, tovabba a sdlyos mentélis és fizikai kiégés
megel6zését szolgald extra fizetett szabadnap volt. Erre az extra szabadnapra kdzel
maximalis atlagot adtak a kérd6ivemben, mikézben a tavoli j6vét jelentd, szamukra
megfoghatatlan nyugdijbiztositast szinte egyontetiien elutasitottak.

3. Stabil veteran: Az altalam stabil veterannak nevezett csoport a mintam 30,1%-4t,
tehat 59 f6t Olelt fel. Ezt a klasztert a valaszaim alapjan jellemz6en a 46 év felett,
nagy tapasztalattal rendelkezé fizikai munkat végzé vagy szenior vezetdi pozicio-
ban 1évé férfiak alkottak, akiknek a lakhatasi terhe a legalacsonyabb volt az egész
vizsgalt allomanyban, tapasztalataim alapjan a tehermentes sajat ingatlanoknak ko-
szonhetéen. Ok rendkiviil konzervativ, dvatos és biztonsagra torekvé attitiddel
rendelkeznek a juttatasok terén, kdvetkezésképpen az olyan 1j, szamukra innova-
tiv élményalapi megoldasokat, mint a sportbérlet vagy a munkahelyi pszicholégiai
tandcsadas, kifejezetten szkeptikusan elutasitjak. Szamukra a szervezeti stabilitas
jelképe és egyetlen igazan hiteles eleme a hagyomanyos, megszokott Széchenyi Pi-
hend Kartya, valamint az allami adéjévairassal is megersitett, a kbzelgd nyugdijas

évekre biztonsagot sugarzé 6nkéntes nyugdijpénztari megtakaritas.

4. HR Javaslatok és a klaszterekhez tartozé juttatasi csomagok

Kutatisom eredményeit, a kiterjedt primer vizsgalatot és a statisztikai elemzéseket 6sz-
szegezve ugy vélem, hogy hatarozott valaszt kaptam a dolgozatom 6 kutatasi kérdésére.
Adatokkal bebizonyitottam, hogy a mintam alapjan a hazai vallalatok tGbbsége 4ltal jelen-
leg is alkalmazott, egy elméleti, atlagos munkavallalora tervezett, teljesen homogén juttatasi
rendszer fenntarthatatlan, kéltséghatékonytalan és mikodésképtelen a diverzifikalt 2026-os
munkaerépiacon. Feltartam, hogy a dolgozdk egyéni szitkségleteit nem csupan egyetlen de-
mografiai mutat6 hatarozza meg, {gy a modern, rugalmasan testre szabhat6 cafeteria-rend-

szer a munkaeré-megtartds elengedhetetlen, kritikus stratégiai pillérévé valt.
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4.1. Tézisek

Tudomanyos munkam és mintan vizsgalt kutatisom eredményei alapjan 6t markans,

tézist tudok megfogalmazni a szakma szamara az eredményeim alapjan.

Elsq tézisem a valasztasi paradoxon generacios Osszefiiggésére vilagit ra, egyértel-
muen kimondva, hogy a széles kord, rugalmas juttatdsvalasztas lehetésége az 55 év
alatti munkavallalok szamara a személyes autonomiat, a felhatalmazast és a megbe-
csiiltséget szimbolizalja, mig ugyanez a széles paletta a szenior korosztaly szamara
sok esetben frusztrald, felesleges adminisztrativ terhet és dontési szorongast okoz
a munkahelyen.

Mdsodik tézisem a szabadid6-igény munkaerdpiaci jelenlétét rogziti, megallapitva,
hogy a szabadid6 extrém felértékel6dése és a radikalis munkaidS-csékkentés iranti
vagy nem pusztan a legfiatalabb generacié kényelmi sajatossaga, hanem a romld
mentalis egészség és a fokozddd munkahelyi kiégés elleni védekezés okan minden
korosztaly és élethelyzet altal kiemelten igényelt, univerzalis emberi alapelvaras.
Harmadik tudomdnyos tézisem az anyasagi blintetés hagyomanyos elméletét cafolja
a szakmai fejlédési igények kontextusdban, hogy a folyamatos onfejlesztés iranti
belsé motivaci6 a kisgyermek nevelésének tényétdl statisztikailag is fiiggetlen, hi-
szen a jelenlegi munkaerépiacon a nék a csaladalapitas mellett is azonos intenzitast
munkaerépiaci versenyképességre és élethosszig tartd tanulasra torekednek.
Negyedik tézisem a vallalati tirsadalmi felel6sségvallalds kérdéskorére iranyul, statisz-
tikailag igazolva, hogy a dolgozok jétékonysagi programokban val6 részvételi haj-
land6saga teljesen fiiggetlen az egyéni lakhatasi terhektSl. Ez az eredmény ravilagit
arra, hogy a szocialis érzékenység az egyéni anyagi nehézségek ellenére is erds ma-
rad a munkaerGpiacon.

Otodik tézisem pedig a juttatasi rendszerek iranti edukacios hajlandésag belsé gyo-
kereit tarja fel, igazolva, hogy a munkavallalok belsé képzéseken valé 6nkéntes,
proaktiv részvételi motivacidjat nem a vallalat feliilrSl vezérelt kommunikaciéjanak
intenzitasa, hanem az egyén sajat, bels6 hajtéer6bdl taplalkozo, mar meglévs ado-

tudatossagi szintje hatarozza meg,
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4.2. Perszona alapt juttatasi kosarak

Kutatasom elméleti konklazidi és statisztikai eredményei alapjan a dolgozatom zarasa-
ként, szamszerGsitett gyakorlati stratégiai javaslatokat is megfogalmaztam a vallalatok sza-
mara, killon6s tekintettel a klaszteranalizisemmel azonositott harom perszoénara.

Ennek szemléltetésére tanulmanyomban egy 600 ezer forintos éves brutté munkaltat6i
fix bérkoltség-keret adooptimalizalt felosztasat modelleztem le a klaszterekhez tartozé jut-
tatasi csomagok bemutatasaval.

Amennyiben egy hazai vallalat ezt a 600 ezer forintos Osszeget hagyomanyos, készpénz-
es béremelés formajaban kivanni kifizetni a dolgozénak, az 530 973 forintos bruttd bérbdl
a kotelezb 15%-os SZJA és a 18,5%-0s TB-jarulék levondsa utin a munkavallalé bank-
szamldjara mindéssze 353 097 forint netté jovedelem érkezne meg. Az altalam javasolt,
a perszonak egyedi igényeire szabott, célzott juttatasi kosarakkal azonban ez a munkavallal6
altal érzékelt netto érték jelentSsen, tizezrekkel névelheté anélkiil, hogy a munkaltat6 cég
bérkoltségei akar egyetlen forinttal is emelkednének.

e Az altalam elsé klaszterbe sorolt szdrnyald febérgallérosok esetében az optimalis, maxi-
malis elkStelezGdést kivaltd kosaram tartalmazza a minGségi pihenést szolgald Szé-
chenyi Pihen6 Kartyat, szintén helyet kapott a csomagomban a biztonsagot nyujto
vallalati maganegészséglgyi biztositas. Bzt egészitettem ki egy teljesen adémente-
sen nyujthatd, a jovébeli karriert stabilan épité szakmai képzési kerettel, emellett
egy Otvenezer forintos sportolasi célu hozzajarulast is elhelyeztem a csomagban
az egészségmeglrzés miatt valamint dnkéntes nyugdijpénztari timogatast (All You
Can Move, é.n.). Az altalam 6sszeallitott, a cég szamara valtozatlan, 600 ezer fo-
rintos koltséget jelenté csomag a dolgozo6 szamara 6sszesitve kozel 490 ezer forint
kiemelked6 netté értéket realizal.

e A masodik csoportomat alkotd, egzisztencialis nyomas alatt 1év6, fiatal #iléld hiteleseke
szamara a leghatékonyabb, azonnali ment66v a megélhetési valsaguk kozvetlen és
radikalis enyhitése. Az 6 célzott kosaruk alapkdveként a 35 év alattiak szamara telje-
sen adémentesen nyujthaté lakhatasi tamogatast hataroztam meg, amely a legfébb
terhiiket veszi le a vallukrol. Ezt egészitettem ki egy 250 ezer forintos SZEP-Kartya

kerettel. Mivel adataim szerint ez a fiatal csoport szenved a leginkdbb az egziszten-
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cialis stressztdl és a kiégéstdl, a fennmarad6 keret terhére a vallalat vasarolt extra
szabadsagot biztosithat szamukra, amely az atlaghériik alapjan szamolva pontosan
négy nap extra fizetett pihendidét jelent (KSH, 2025). A munkavallal6 a stratégiam
alapjan igy a 4 nap extra szabadsag mellett 450 313 forint kézvetlen likviditasi tamo-
gatast kap kézhez, ami messze feltilmulja az egyszert bérfejlesztést.

e A harmadik klaszterembe sorolt id8s6d6 stabil veteranok esetében a HR osztalynak
azt javaslom, hogy a kutatdsomban igazolt valasztasi paradoxon és a bénité déntési
szorongas elkertilése érdekében egy teljesen kész, elére Gsszeallitott, a szoftverben
mind&ssze egyetlen jovahagyo kattintdst igényl6 ugynevezett szenior kosarat kinal-
jon fel szamukra. Ez az altalam tervezett konzervatfv portfolié tartalmaz 6nkéntes
nyugdijpénztari hozzajarulast a kézelgd idéskori biztonsig megteremtéséhez, tar-
talmaz tovabba egy rendkiviil magas, évi 410 ezer forintos Széchenyi Pihené Kartya
keretet, végil kilencvenezer forint értékii vasarolt extra szabadsagot is beletettem,
amely az esetiikben jelentkez6 magasabb szenior bérkoltségek miatt két teljes nap
regeneracios id6t jelent szamukra. Ez a letisztult, hagyomanyos és megbizhaté ele-
mekbdl épitkezé HR megoldds a puszta készpénzes béremeléssel szemben 390 931
forint tiszta nett6 értéket és a felbecsiilhetetlen pihenés lehetSségét biztositja a val-

lalat leglojalisabb munkavallal6inak.

Perszéna A 600 000 Ft-os keret A 3 s Kulonb§eg
ERRR—— feloszthsa Realizalt netté érték) ; a.hagyf)manyo’s
bérkifizetéshez képest
Széchenyi Pihend Kar-
tya: 150 000 Ft AYCM-al: 488 140 Ft
Maganegészségiigyi AYCM-al: + 135 043
biztositas: 150 000 Ft
Szakmai képzési keret:
Szarnyal6 fe- 150 000 Ft
hérgalléros
Sportolasi hozzajarulas:
50 000 Ft Aktiv Magyar Zsebbel:
Aktiv Magyar Zseb- + 136 523

Onkéntes nyugdijpénz- bel: 489 620 Ft
tar: 100 000 Ft
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Perszona A 600 000 Ft-os keret
megnevezése felosztasa
Lakhatasi tamogatas:
260 000 Ft
Széchenyi Pihend
'T1lél6 hiteles Kirtya: 250 000 Ft

Visarolt extra
szabadsag: 90 000 Ft

Realizalt nettd érték)

35 év alatt: ~ 455 313
Ft + 4 nap extra fizetett
szabadsdg
35 év felett: ~ 348
322 Ft + 4 nap extra
[fizetett szabadsdg
35 év felett SZEP-
Kartyaval: ~ 398 438
Ft + 4 nap extra fizetett

Kulénbség
a hagyomanyos
bérkifizetéshez képest

35 év alatt: + 102 216
Ft + 4 nap extra fizetett
szabadsdg
35 év felett: - 4775 + nap
extra figetet! s3abadsag
35 év felett SZEP-
Kartyaval: ~ 45 341
Ft + 4 nap extra fizetett

szabadsdg sqabadsag

Széchenyi Pihend
Kartya: 410 000 Ft
Onkéntes
nyugdijpénztari
tamogatas: 100 000 Ft
Vasarolt extra
szabadsdg: 90 000 Ft

390 931 Ft + 2 nap
extra fizetett s3abadsdg

+ 37 834 Ft + 2 nap

Stabil veteran [Jizetett szabadsdg

1. tablazat Perszona alapu juttatasi kosarak

Forras: sajat szerkesztés

Remélem, hogy az elvégzett kutatisom és a modellezett javaslataim érdemben segitik
majd a hazai vallalatokat egy igazsagosabb, motivalobb és gazdasagilag is fenntarthatobb

juttatasi rendszer kialakitiasaban a 2026-os esztend§ soran.

5. ZARO OSSZEFOGLALO

A kutatdsom egyik fontos megallapitisa, hogy a cafeteria-rendszer a 2026-os esztend6re
mar nem csupan egy adminisztrativ kiskapu vagy egy egyszer bérszamfejtési technika. Egy
tudatosan és megfelelen felépitett juttatasi rendszer ma mar a vallalati megtartasi stratégia
legf6bb motorja, amelynek segitségével a szervezetek valds, kézzelfoghaté versenyel6nyt
szerezhetnek a kiélezett munkaerépiacon. Masodsorban, a statisztikai klaszterelemzés al-
kalmazasaval és a specifikus munkavallaléi perszonak bemutatasan keresztiil matematikai
médszerekkel is igazoltam, hogy az atlagos munkavallalé mitosza megddlt. Amennyiben
egy vallalat mindenkire ugyanazt az egységes juttatasi sablont prébalja rder6ltetni, azzal csu-
pan elpazarolja a rendelkezésére allé eréforrasokat. Egy karrierje elején jaré fiatal és egy
nyugdijhoz kézeledS veteran motivacios bazisa olyannyira eltérd, hogy napjainkban elkeriil-

hetetlenné valt a célzott, szegmentalt humaneréforras-stratégia alkalmazasa. Végul, a dol-
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gozatomban bemutatott modellezésen keresztiil empirikusan is bebizonyitottam a koltség-
hatékony jollét elvét. A perszénakra szabott, adotudatos juttatasi kosarak alkalmazasaval
a munkavallal6i jollétérzet és a dolgozok altal kézhez kapott nettd érték tgy névelhets
drasztikus mértékben, hogy az a munkaltatdi bérkoltségek emelkedésével egyaltalin nem
jar egyutt. Bz a megkozelités egy olyan kolesondsen elényds, mindkét fél szamara nyertes

helyzetet teremt, amely a j6vGbeni kompenzacios rendszerek szilard alapjat képezheti.
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SZEMELYISEGMINTAZATOK SZEREPE

A CSAPATMUKODES FEJLESZTESEBEN
- PSZICHOMETRIAI ALAPU DONTESTAMOGATASI
MODELL SZERVEZETEK ES CSAPATOK SZAMARA

Kilinké Daniel
ORCID: 0009-0008-2159-959X

1. A kutatasi probléma és a kutatasi kérdések

A magyar kis- és kézépvallalati szektor a hazai foglalkoztatds meghatarozé szerepléje:
mintegy 930 ezer mikédo vallalkozassal a foglalkoztatottak kézel kétharmadanak biztosit
munkahelyet [KSH 2025]. E szervezetek humaneréforras-gazdalkodasa ugyanakkor jellem-
z6en informalis keretek kozott zajlik — a vezetSk gyakran személyes benyomasok alapjan
hoznak kivalasztasi és csapatszervezési dontéseket. A hibas kivalasztas koltségvonzata jelen-
t6s: a teljes potlasi raforditast a szakirodalom az érintett 6—9 havi fizetésére, illetve az éves
bér 50—200%-ara teszi [Gallup 2019; SHRM 2022]. A pénziigyi veszteségnél is lényegesebb,
hogy egy nem illeszked$ csapattag az egész csapatdinamikat befolyasolhatja: kommunikaci-
6s surlédasokat generdlhat, gyengitheti a pszicholdgiai biztonsagot, és tovabbi tavozasokat
indithat el. Egy 10-50 £6s szervezetben, ahol a csapatstruktura toérékenyebb, egyetlen felvé-
teli dontés az egész szervezetre kihat — a tehetségmegtartas kérdése a hazai szakirodalomban
is hangsulyos [Farkas—Balogh 2013].

A pszichometriai alapt csapatdiagnosztikai eszk6z6k — amelyek nagyvallalati kérnyezet-
ben dedikalt HR-funkcidval elérhet6k — a KK V-szektorban sem koltség, sem komplexitas,
sem értelmezhetéség szempontjabdl nem hozzaférheték. A dolgozat ezért egy szikebb,
kevéssé kutatott tertliletre fokuszal: a személyiségmintizatok és a csapatstruktira megérté-
sének szerepére a csapaton belili mikédési problémak megelSzésében. A kutatast harom,
egymassal 6sszefiiges rés indokolja: a pszichometriai eszk6z0k hozzaférhet6ségének hianya
a KKV-kban; a tobbszempontt (6n- és megfigyel6i) értékelés korlatozott alkalmazasa; va-

lamint az integracié hianya, hiszen a pszichometriai mérés, az 6nértékelési rés elemzése és
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a csapatszinti mintazat-azonositas a szakirodalomban jellemzéen egymastol elkiloniilten
jelenik meg. A kutatas célja annak vizsgalata, hogy egy pszichometriai alapi, csapatszint(i
személyiségdiagnosztikai eszkdz milyen megbizhatésaggal és milyen formaban alkalmazha-
t6 a magyar KKV-szektor dontéstamogatasi gyakorlatiban. A vizsgalat egy sajat fejlesztésti
digitalis platform, a trita empirikus elemzésére épiil, és harom kutatasi kérdés koré szervezé-
dik. K1: hogyan viszonyul egymashoz a harom mérGeszkéz (HEXACO-PI-R, BFAS, TSFI)
belsé konzisztencidja a magyar mintan? K2: milyen dimenziészintd mintazat szerint jelenik
meg az Onértékelés és a megfigyeldi értékelés kozotti eltérés a HEXACO hat dimenzidja-
ban? K3: miként értékelik a KKV-vezetSk a platform csapatszintd mintazat-azonositasat,
kivalasztasi dontéstimogatasat és a konfliktuskezelési tudatossdgra gyakorolt hatasat? A K1
és K2 kérdéshez mérhetd hipotézisek tartoznak (H1: a HEXACO-PI-R minden dimenzi-
Oban eléri az a = 0,70 kiiszobot és megbizhatobb a TSFI-nél; H2: az onértékelési rés az

Emocionalitas dimenzidéban a legnagyobb), a K3 feltard kérdés.

2. Az elméleti hattér

A személyiségmérés referenciamodellje a Big Five (OCEAN), amely 6t dimenzié — Nyi-
tottsag, Lelkiismeretesség, Extraverzid, Baratsagossag, Neuroticizmus — mentén, lexikalis
kutatasokon alapulva, kultarkézi konzisztenciaval irja le a személyiséget [Goldberg 1992;
Costa—McCrae 1992], és munkahelyi teljesitmény-elérejelzéként is megalapozott [Barrick—
Mount 1991; Judge et al. 2002]. A dolgozat ennek hatfaktoros kiterjesztésére, a HEXACO
modellre épiil [Ashton—Lee 2007], amely az Oszinteség—Alazat (H) dimenziéval bévit. E
valasztas melletti £6 konklazio, hogy a H-dimenzié a csapaton beliili bizalom és az etikus
mikodés megragadasahoz nélkiilézhetetlen: a HEXACO hat dimenzidja a munkahelyi de-
viancia variancidjanak mintegy 32%-at magyarazza, szemben a Big Five 19%-aval [Pletzer
et al. 2019], és a magyar lexikalis hagyomany is a hatfaktoros szerkezetet igazolja [Szir-
mak—De Raad 1994]. A folytonos, dimenzionalis mérés a tipoldgiai eszkézoknél (MBTI,
DISC) alkalmasabb kutatasi célra; a platform a HEXACO mellett a BFAS aspektus-szintti
felbontasat is alkalmazza [DeYoung—Quilty—Peterson 2007].

A csapatdinamika elméleti konklazidja, hogy a hatékony csapatok nem homogén ta-

gokbdl, hanem komplementer szerepek kiegyensulyozott eloszlasabdl allnak: Belbin kilenc
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csapatszerepes tipologiaja [Belbin 2010] szerint a szerep-eloszlas egyenetlensége a csapatdi-
namikai problémak egyik forrasa, és a személyiségdimenzidk a szereptendenciakkal empi-
rikusan Osszefliggenek [Aritzeta et al. 2007]. Mindez a pszicholdgiai biztonsag fogalmaval
kapcsolodik Ossze, amely a csapathatékonysag kulcstényez6je [Edmondson 1999]. Az 6sz-
szekots diagnosztikai réteg az Onértékelési rés: a self-observer agreement irodalma szerint
a kisebb eltérés az 6nészlelés és a kiilsé észlelés kozott pozitivan kapesolddik a vezetdi tel-
jesitményhez [Atwater—Yammarino 1992], a rés mintazata pedig stabil, dm strukturalt visz-
szajelzéssel kalibralhat6 [Nilsen—Campbell 1993]. A jelen kutatds djdonsaga, hogy e logikat
nem vezet6i kompetencidkra, hanem személyiségdimenzidkra alkalmazza; a szisztematikus
eltérés magyar vezet6i mintdn is dokumentalt [Szathmdri—Kiss 2024].

A KKV-kontextus konkliziéja, hogy a strukturalt eszk6zok hidnya nem az értékfelisme-
résen, hanem a hozzaférhetGségen mulik: a hazai KKV-k a foglalkoztatasi problémakat elsé-
sorban munkamoril-szinten érzékelik, dedikalt HR-szakértelem nélkiil [Asvanyi et al. 2023],
és a kivalasztasban a szubjektiv itélet és a probanapos tesztelés dominal a strukturalt, pszicho-
metriai megkozelités helyett [Kémiives et al. 2022]. A HR-gyakorlatok formalizaltsaga erGsen
fiigg a szervezeti mérettdl és kontextust6l [Balogh—Karoliny 2018], a tudomanyos eszkozdk
gyakorlati elérhetévé tétele pedig a felsGoktatas és a munkaadoi szféra egytttmikodését felté-
telezi [Farkasné—Lorand—Balogh 2010]. A felhSalapt SaaS-megoldasok alacsonyabb belépési
kiszobot kinalnak; a kivalasztast emellett érdemes a csapatszintid illeszkedés (person—team
fit) fel6l is megkozeliteni, ahol a kiegészités logikaja (complementary fit) kisebb csapatokban
kiléndsen relevans [Werbel—Johnson 2001], és a person—team fit pozitivan kapcsolédik az
elégedettséghez, negativan a kilépési szandékhoz [Kristof-Brown et al. 2005].

A modellvalasztas hatterének teljesebb megértéséhez érdemes réviden attekinteni a vo-
naselméleti hagyomany alternativ modelljeit is. Cattell faktoranalitikus 16PF-modellje a vo-
nasok kozotti jelentds korrelacié és a faktorszerkezet korlatozott replikdlhatésiaga miatt
a takarékosabb modellek felé tolta a kutatast. Eysenck hiaromdimenziés PEN-modellje
elméletileg elegans, de a Psychoticizmus dimenzi6 tal szik felbontast ad a csapatdinamika
elemzéséhez — amit ez egy kategéridba sorol, azt a HEXACO harom kiilén dimenziéra
bontja. Gray megerdsités-érzékenységi elmélete (BIS/BAS) elsGsorban motivécios konst-

ruktumokat mér, nem atfogd vonasdimenzidkat; Cloninger pszichobioldgiai modellje (TCI)
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klinikai orientaci6ja miatt korlatozottan alkalmazhat6 szervezeti kontextusban; Zuckerman
alternativ 6tfaktoros modellje pedig kultirkézi szempontbdl kevésbé elterjedt. Fleeson
Whole Trait Theory-ja nem 1j faktorszerkezetet, hanem értelmezési keretet kinal: a vo-
nasokat viselkedéses allapotok eloszlasaként értelmezi, és ezzel megerdsiti a vonasszint(i
mérés legitimitasat akkor is, ha az egyén viselkedése szituacionként valtozik. E modellek
attekintése a folytonos, dimenzionalis megkézelités melletti dontést erdsiti meg;

A HEXACO mind elsédleges (dimenzié), mind masodlagos (facet) szinten elemezhetd,
ami a csapatkompozicié finom vizsgalatat is lehet6vé teszi. A dolgozat szempontjabdl kii-
l6nésen az Emocionalitds dimenzié tartalmi atrendezédése informativ: ez nem tartalmazza
az ingerlékenységet és a haragot (amelyek a HEXACO-ban a Baratsagossag alacsony polu-
sahoz tartoznak), viszont magaban foglalja az érzelmi k6t6dés és szenzitivitas aspektusait
— ez a felbontés a csapatdinamika elemzése szempontjabdl lényeges. A személyiségdsszeté-
tel és a csapatdinamika kapcsolatinak logikai alapjai t6bb ponton megragadhatdk: a magas
Emocionalitast tagok érzékenyebbek lehetnek a fenyegetésekre; az alacsony Baratsagossagu
tagok csOkkenthetik a tébbiek biztonsagérzetét; az Extraverzié szintjei k6zotti aszimmetria
pedig kommunikaciés egyenlétlenséghez vezethet. A H-dimenzié bevonasaval a bizalom-
mal és méltanyossaggal kapcsolatos fesziiltségek is megragadhatéva valnak — ezt a Big Five
és a tipologiai modellek nem teszik lehetévé.

A hat dimenzi6 facet-szerkezetét — amely a csapatkompozicié finomabb elemzését is

lehet6vé teszi — az alabbi tablazat foglalja Gssze.

Dimenzié Facet 1 Facet 2 Facet 3 Facet 4
(3szinteség—Alézat H) (jszintcség Igazsagossag Kapzsisagkertilés Szerénység
Emocionalitas (E) Félénkség Szorongas Figgbség Brzékenység
Extraverzi6 (X) . Térsyas . Tarsas merészség Tarsasagkedvelés Elénkség
6nbecsiilés
Baratsdgossag (A) Megbocsatas Kedvesség Rugalmassag Turelem
Lelkiismeretesség (C) Szervezettség Szorgalom Perfekcionizmus Kériltekintés
Nyitottsag (O) ,ES,Ztétika,i Kivancsisag Kreativitas Rendhagyosag
érzékenység

1. tablazat: A HEXACO modell facet-struktaraja.
Forras: Ashton—Lee [2007] alapjan sajat szerkesztés.
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3. Sajat kutatas ¢és legfontosabb eredmények

Az empirikus vizsgalat a sajat fejlesztésu trita platform adataira éptl (N = 254 6nkitolts,
ebbdl 189 £6 legalabb két megfigyelsi értékeléssel; a dimenzidszintd elemzés 63 parositott
HEXACO-PI-R profilra). A platform kétrétegl: az egyéni diagnosztikai réteg a HEXACO
hat dimenziéjat, munkastilust és szerepkor-illeszkedést ad vissza, a csapatszintli réteg pedig
az egyéni profilok aggregalasabdl vezet le mikédési mintdzatokat. A kutatds vegyes mod-
szertand: kvantitativ pszichometriai elemzést és 6t félig strukturalt vezetdi interjd induktiv
tematikus kédolasat [Braun—Clarke 2006] 6tvozi. A csapatszint( “Csapatminta rendszer”
sajat fejlesztést interpretacios keret, amely az egyéni HEXACO-profilokat Belbin-szerep-
tendenciakkd forditja, ezért a dolgozat ezt nem prediktiv, hanem feltar6 igénnyel targyalja.

A platform kétlépcsSs értékelési folyamatot alkalmaz: el6szor az értékelt személy 6n-
értékelést végez, majd egy egyedi, id6ben kotlatozott, token-alapu meghivo linket general,
amelyet megfigyelSinek tovabbit. A token-alapt rendszer biztositja a megfigyelé anonimi-
tasat, a lejarati id6 pedig cs6kkenti az 6n- és a megfigyeldi értékelés kozotti idobeli eltérést.
A 254 kitolt6 kozil 189 £6 rendelkezett legalabb két megfigyeldi értékeléssel (Gsszesen 558
megfigyeldi kitoltés); a résztvevok véletlenszerden, kdzel egyenld aranyban kaptak a harom
méréeszkoz egyikét, igy a dimenzidszintl 6sszevetés 63 parositott HEXACO-PI-R profilon
végezhetd el. A statisztikai szamitasok Python kérnyezetben (scipy, pandas, numpy) késziil-
tek, a kutatas pedig a GDPR elbirasaival 6sszhangban, tajékozott beleegyezés mellett zajlott.

A Csapatminta rendszer Belbin kilenc csapatszerepét harom csoportba rendezi: a tevé-
kenységorientalt (Megval6sitd, Véglegesits, Lelkesits), a tarsorientalt (Forraskeress, Ossze-
tart6, Elnok) és a tervezésorientalt (Otletels, Atgondold, Specialista) szerepekbe. Minden
egyén mind a kilenc szerep mentén pontszamot kap, a csapatszintd elemzés pedig harom
jelzést general: a szerep-eloszlasi profil a tdl- és alulreprezentalt szerepeket mutatja, a diver-
zitasi mutat6 a szerepcsoportok heterogenitasat jelzi, a surlédasi kockazatok pedig olyan
szerepOsszetételeket azonositanak, amelyek csapatdinamikai problémak lehetséges forrasai
— példaul a Lelkesit6 és az Elndk egyidejd magas jelenléte iranyitasi konfliktust generalhat,
a Megval6sito hianya pedig a végrehajtas kockazatat néveli.

A mérbéeszkéz megbizhatésaga (K1). A HEXACO-PI-R minden dimenzidban elérte az
o = 0,70 kiszobot (a = 0,71-0,79), a BFAS hasonlé mintazatot adott, a sajat fejlesztést TSFI
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ellenben a H-dimenziéban kritikusan alacsony értéket mutatott (a = 0,25). A H1 részlege-
sen timogatott. Az eredmény {6 tanulsiga modszertani: a validalt kérd6ivtételek helytelen
megfogalmazasa — még az érthetdség javitasanak szandékaval is — szamottevéen gyengitheti

egy dimenzi6 belsé koherenciajat. A TSFI ezért a tovabbi elemzésekbdl kimaradt.

HEXACO-
0,72

H (Honesty-Humility)

E (Emotionality) 0,78% 0,75 0,68 63
X (Extraversion) 0,81%* 0,79 0,74 63
A (Agreeableness) 0,71%* 0,73 0,66 63
C (Conscientiousness) 0,76* 0,77 0,71 63
O (Openness) 0,69* 0,71 0,63 63

2. tablazat A harom mérdeszkoéz Cronbach-alfa értékeinek Gsszehasonlitasa.

Forras: sajat kutatas, trita platform adatbazis.

Az onértékelési rés (K2). A 63 parositott profilon az egyetlen szignifikdns eltérés az
Emocionalitas dimenziéban jelent meg, kézepes-nagy hatismérettel (d = —0,665, p <
0,001): a valaszadok sajat érzelmi reakcidikat intenzivebbnek élik meg, mint ahogyan azt
kérnyezetiik érzékeli. A H2 tamogatott. Bz a , Jathatatlan rés” a csapaton beliili félreértések

azonosithato forrasa lehet.

Dimenzi6 Atlag (self) Atlag (obs.)

H (Honesty-Hu- 3,42 3,58 —-0,21 >0,05 63
mility)

E (Emotionality) 3,18 2,65 —0,665 <0,001 63

X (Extraversion) 3,55 3,61 —0,08 >0,05 63

A (Agteeable- 3,71 3,52 0,24 >0,05 63
ness)

C (Conscient- 3,82 3,69 0,18 >0,05 63

iousness)
O (Openness) 3,64 3,57 0,09 >0,05 63

3. tablazat Az 6nértékelési rés dimenzionkénti elemzése (HEXACO-PI-R).

Forras: sajat kutatas
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A Csapatminta rendszer és a vezetli visszajelzések (K3). A rendszer mind a kilenc Bel-
bin-szerepet azonositotta, a tevékenységorientalt szerepek felllreprezentaltsagaval, ami
a KK V-k végrehajtas iranti szelekciés nyomdsaval egybevag. Az 6t vezetdi interja (cégméret
9—48 £6) legerbteljesebb eredménye, hogy a platform ,,kéz6s nyelvet” teremtett a csapat
mikédésének értelmezéséhez, és deperszonalizald hatasa révén a miikodésbeli killénbségek
nem személyes hibaként, hanem rendszerszintd mintdzatként valtak értelmezhetévé — ez
kézvetlentl kapesolédik a pszicholégiai biztonsig irodalmahoz. Kirajzolddott egy kétlép-
cs6s értelmezési modell is: az alapszintl megallapitasok 6nalléan értelmezhetdk, a mélyebb
csapatdinamikak feldolgozasa viszont szakért6i timogatast igényel.

Egy konkrét mintazat-példa gyakorlati kontextust ad: az azonositott ,,Kreatlv Kaosz — ve-
gyes” mintazat az erGsségek kozott a kreativitast és a gyors alkalmazkodast, a vakfoltok k6zott
a priorizalas nehézségét és a kaotikus végrehajtas kockdzatat emelte ki, amelyhez a rendszer heti
szintl célkijelolést, havi szintd végrehajtéd partnerparokat és a k6zos dontési elszamoltathatosag
megerdsitését javasolta. Ez jol szemlélteti, hogyan forditja le a rendszer az aggregalt személyi-
ségmintazatot konkrét, id6hotizonthoz kétdtt cselekvési javaslatokka. A vezetSk altal észlelt
problémakkal a rendszer surlodasi kockazatai harom teriileten mutattak tartalmi konvergenciat:
a szerepeloszlasi aszimmetria és a kommunikaciés egyenlétlenségek, a bizalmi-méltanyossagi
feszlltségek, valamint a feladatelosztashoz k6t6d6 mikodési stilusbeli titkbzések terén.

A kivalasztasi dontéstamogatast a kutatds két konkrét helyzetben probalta ki: mindkét eset-
ben a jeldlt elézetesen kitdltdtte a személyiségértékelést, a platform pedig elkészitette a csa-
pathoz val6 illeszkedés elemzését. A személyes interjut két menedzser vezette, akik koztl
az egyik el6zetesen megismerte a rendszer elemzését, a masik nem. Az elemzést nem lat6
menedzser a jelolt illeszkedésének tobb elemét hasonléan itélte meg, mint a rendszer, ugyan-
akkor a platform mindkét helyzetben ramutatott olyan szempontokra is, amelyek az interju
alapjan nem voltak azonnal nyilvanvalok. A két eset alacsony esetszama miatt az eredmény
nem altalanosithatd, de a tendencia a complementary fit logikdjaval egybevag: a vezetdk a sze-
mélyiségprofil-alapt visszajelzést nem helyettesitd, hanem kiegészité dontéstaimogatas-ként
értelmezték a kompetencia, a tapasztalat és a kulturalis illeszkedés szempontjai mellett.

Az 6t vezetdl interju alanyainak £6 jellemz6it — cégméret, pozicid és iparag szerint — az

alabbi tablazat foglalja 6ssze.
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IR R

Ugyvezets 22 £6 IT/szoftverfejlesztés
12 Alapité-tigyvezetd 14 £6 Matrketing/kreativ
13 Operativ vezeté 48 £6 Gyartas/ 6sszeszerelés
14 Tulajdonos-vezet 9 t6 Uzleti tanacsadas
15 Ugyvezets 31 £6 Kereskedelem/szolgaltatas

4. tablazat Az interjaalanyok jellemzdi (N = 5 félig strukturalt vezetdi interju).

Forras: sajat szerkesztés

4. Osszegzés, a kutatasi kérdések megvalaszolasa és tézisek

A kutatas mindharom kérdésére valaszt adott. A K1 kapcsan a HEXACO-PI-R a ma-
gyar mintan megbizhaté méréeszkéznek bizonyult, mig a TSFI H-dimenzidjanak kudarca
a tétel helytelen megfogalmazasanak kockazatara vilagitott ra. A K2 kapcsan az 6nértékelési
rés nem altalanos, hanem dimenzié-specifikus jelenségként, kizarélag az Emocionalitisban
jelent meg. A K3 kapcsan a vezetSk a platformot k6z6s értelmezési keretként és kiegészitd
— nem helyettesité — déntéstamogatasként értékelték.

A dolgozat tézisszerlen megfogalmazhatd, djszerd eredményei a kovetkezok. ElS-
szOr, a kutatds a pszichometriai mérést, a dimenzidszintl Onértékelési rés elemzését és
a csapatszintli mintizat-azonositast egyetlen, a magyar KKV-kontextusban értelmezhet6
keretben integralja — ez a kombinacié a nemzetkdzi szakirodalomban ritka, a hazai KIKV-
kontextusban a szerz$ ismeretei szerint elézmény nélkili. Masodszor, az 6nértékelési
rés fogalmat a kutatds nem vezet6i kompetencidkra, hanem személyiségdimenzidkra
alkalmazza, és kimutatja, hogy a rés dimenzié-specifikus: az Emocionalitasban jelentkez6
eltérés a csapaton belili kommunikdcids félreértések egyik azonosithat6, diagnosztizal-
hat6 forrasa. Harmadszor, a kutatds empirikusan igazolja, hogy a validalt pszichometriai
tételek atfogalmazasa 6Gnmagaban is alapjaiban gyengitheti egy dimenzié belsé koherencidjat
— ez konkrét, elemszintd tanulsiagot ad a magyar nyelvil eszkdzfejlesztéshez. Negyedszer,
a vezet6i interjuk alapjan a platform két hatasmechanizmust indit el: a konfliktusok kognitiv

atkeretezését személyes hibabdl rendszerszintd kilénbséggé, valamint a dimenziészint
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rés-informacié onreflexiés katalizator szerepét, a gyakorlati alkalmazhatésagot pedig egy
kétlépcsds értelmezési modell teszi a KIKV-k szamara fokozatosan elérhet6vé.

A vezetdi interjuk két olyan hatdsmechanizmust vilagitottak meg, amely elméleti szem-
pontbdl is értelmezhets. Az elsé a kognitiv atkeretezés: a vezetSk a csapaton beliili fesziilt-
ségeket kevésbé egyéni hibaként, inkdbb rendszerszintd kiilonbségként kezdték értelmezni.
Attribuciéelméleti szempontbdl ez a diszpozicionalis magyarazatok hattérbe szorulasat és
a szituaciés-strukturdlis értelmezések erésodését jelenti, ami a pszicholégiai biztonsdg ki-
alakulasat is tamogathatja, hiszen csokkenti a negativ szandéktulajdonitast. A masodik me-
chanizmus az 6nreflexios katalizator szerepe: a rendszer nemcsak leirja a csapat mikodését,
hanem a vezetSket sajat észlelési mintdzataik Gjragondolasara is készteti.

Az eredmények értelmezéséhez fontos a vizsgalat korlatainak kijel6lése. A kutatas ke-
resztmetszeti jellegl volt, ezért oksagi kovetkeztetésekre nem alkalmas; a mintavétel kényelmi
mintavétel, ami korlatozza az altalanosithatésagot; a BEAS-hoz nincs hivatalos megfigyeli
valtozat, igy az alkalmazott kérdésbank sajat adaptacio; a kvalitativ elemzés korlatai k6zé tar-
tozik a kis mintaméret (N = 5) és a kutatd kettSs szerepe, hiszen a platform fejlesztéje és
a kutatds vezet6je ugyanaz a személy. Fontos médszertani megkiilénbéztetés tovabba, hogy
a Csapatminta rendszer kimenetei és a vezetdi észlelések kozotti konvergencia a rendszer bel-
s6 koherencigjat igazolja, nem a prediktiv érvényességét — utdbbihoz fliggetlen teljesitmény-,
fluktuaciés vagy elkotelezettségi adatokra és longitudindlis elrendezésre lenne sziikség.

Az eredmények feltard és értelmez6 jellegliek: a keresztmetszeti dizajn, a kényelmi min-
tavétel és a Csapatminta rendszer kilsé kritériumvaliditasanak hidnya egyértelmd érvé-
nyességi korlatokat szab, a legfontosabb tovabbi irany pedig a longitudinalis kovetés, amely
a pszichometriai eredményeket objektiv szervezeti kimenetekkel kapcsolhatna dssze. A sze-
mélyiségstruktira ismerete 6nmagaban nem oldja meg a csapatdinamikai problémakat, de
olyan értelmezési keretet adhat a vezetSk kezébe, amely az intuitivan mar érzékelt jelensége-

ket tudatosabban értelmezhetévé és célzottabban kezelhet6vé teszi.
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PIACI RES VAGY
TARSADALMI FELELOSSEGVALLALAS?
A7z AKADALYMENTES TURIZMUS KITERJESZTESE
A NEURODIVERGENS UTAZOKRA

Kiss Zsofia
ORCID: 0009- 0006-5078-7624

1. Kutatasi probléma, kérdés bemutatasa

A turizmushoz val6 egyenld hozzatérés alapveté emberi jog és tarsadalmi elvaras. Bar
a fizikai akadalymentesités terén jelentGs az elSrelépés, a kognitiv és szenzoros akadalymen-
tes{tés — amely a neurodivergens (kiemelten autizmus spektrumon 1évé és ADHD-val él6)
személyeket érinti — a mai napig alulreprezentalt a gyakorlatban. A neurodivergens diagné-
zisok globdlisan és hazai szinten is névekvé tendenciat mutatnak, igy a szolgaltatok felké-
sziiletlensége egyre komolyabb kihivas elé allitja a szektort. A hazai jogszabalyok, példaul az
Orszagos Telepiilésrendezési és Fpitési Kovetelmények (OTEK) elsésorban a fizikai kor-
latokra fékuszalnak, igy nem garantaljak a minéségi hozzaférést a szegmens szamara. A vi-
zualis timogatasok és az edukdlt személyzet hidnya nemcsak emberi jogi kérdés, hanem ko-
moly gazdasagi hatrany is, mivel a szolgaltatok egy rendkiviil markaht csoportot zarnak ki.

A dolgozat célja a kognitiv akadalymentesités helyzetének vizsgalata a keresleti és kindlati
oldalon. A primer kutatas a fogyasztdi magatartast, a szenzoros tulterhel6dést és a gazdasagi
korlatokat (rejtett koltségeket) vizsgalja, mikézben felméri a kinalati oldal felkésziltségét.
Végezetil célom ramutatni arra, hogy az akadalymentesités nem kizarélag tarsadalmi fele-
16sségvallalas, hanem a célcsoport markahtsége miatt versenyelSnyt jelent, illetve kiaknazat-

lan gazdasagi potencial is.
2. F6bb elméleti részek konkluzioja

A modern ,tarsadalmi modell” a fogyatékossagot a tarsadalom altal timasztott korlat-

ként fogja fel, és a neurodiverzitds elve mentén a tipikustdl eltéré idegrendszeri variacio-
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ként kezeli (Farkas, et al., 2024) (Mez6laki, 2021. oktéber 21-22. és 2022. oktober 13-14.).
A Booking.com felmérése alapjan a vilag népességének 15-20%-a érintett valamilyen neuro-
légiai eltérésben, ami kulcsfontossagt gazdasagi kérdéssé emeli ezt a névekvé célesoportot
(ten Bohmer, 2025).

A szegmens ingerfeldolgozasa eltér a neurotipikus t6bbségétdl, a hagyomanyos turisztikai
kérnyezet pedig stresszforrast jelent, amit a Booking.com felmérése is igazol: a valaszadok
49%-a szamolt be negativ utazasi tapasztalatrdl (ten Bohmer, 2025). Gazdasagi sulyukat
a multiplikator hatds is néveli, mivel ritkdn utaznak egyedul, atlagosan 3-4 £6s csaladként
vagy tamogatd csoportként vesznek igénybe turisztikai szolgaltatasokat. Tovabba a szezo-
nalitas csOkkentésében is szerepet jatszhatnak, hiszen tudatosan keriilik a f6szezoni tdmeget
(Stadler & Garrod, 2023).

A kognitiv akadalymentesités j6 gyakorlataival szimos nemzetkdzi desztinacion talalkoz-
hatunk. A Vancouver Nemzetkézi Reptlétér vizualis forgatdkonyvet, illetve csendes szobat
is biztosit, amelyek el6zetesen megtekinthet6k a weboldalukon (Vancouver International
Airport, datum nélk.). A Hastings Museum and Art Gallery szenzoros térképet, valamint
csendes nyitvatartast nydjt a latogatdk szamara (Hastings Museum & Art Gallery, datum
nélk.), valamint a Hidden Disabilities Sunflower nyakpantot a lathatatlan fogyatékossagok
diszkrét jelzésére vehetik igénybe az érintettek (Hidden Disabilites Sunflower Program, da-
tum nélk.).
gos Szovetsége) autizmusbarat szolgaltatds védjegye emelkedik ki. Tovabba a kozvetlen ré-
giénkban is talalkozhatunk jé gyakorlatokkal, példaul a Pécsi Allatkert zajsz(ir6s fiiltokokat
biztosit a neurodivergens latogatoknak, valamint a Pécsi Szimfonikusok tartanak ,.kakad
koncerteket” (relax theatre), amelyek soran a k6zonség egy kotetlenebb formaban hallgat-
hatja meg az el6adast egy f6proba keretein belil. Ezek a hazai és nemzetkdzi j6 gyakorlatok
ravilagitanak arra, hogy a valédi inkldzié nem mertl ki a fizikai terek atalakitdsaban. A tu-
risztikai akadalymentesités egy komplex, egymasra épuld rendszert alkot, amelynek szintjeit

az 1. abra foglalja Gssze.
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1. 4bra Az inkluziv turizmus piramis abraja

Forras: Sajat szerkesztés, 2026)

3. Sajat kutatas és legfontosabb eredmények

A primer kutatds soran kevert modszertant alkalmaztam, melynek keretében a kvantitativ
kérdéives felmérést kvalitativ szakértéi mélyinterjukkal 6tvoztem. A kvalitativ szakaszban Ke-
rekes Hilda (People First alapitvany munkatarsa, autizmusban érintett), Szabé Anett (a pécsi
Palatinus Grand Hotel értékesitési igazgatdja) és Batki Gabriella (tartalomgyarté, ADHD-ban
érintett, illetve autizmus-spektrumon lévé gyermek édesanyja) valaszoltak. A kérd6ives felmé-
rést 85 16 toltétte ki, tobbségiik (71,76%) diagnodzissal rendelkezé gyermeket neveld sziil6, mig
23,53% érintett felnétt. A valaszaddk t6bb mint fele az autizmus spektrumzavarban, valamivel
tobb mint 13%-a kizarélag figyelemhianyos hiperaktivitasi zavarban (ADHD-ban) érintett,
kézel harmada pedig autizmusban és ADHD-ban egyarant érintett (AuDHD).

3.1. A kutatas legfontosabb eredményei:

e Kozlekedés és szallas: A kozlekedési eszkozok kivalasztasanal egyértelmi prefe-
rencia rajzolodik ki a személygépkocsi hasznalata mellett, melynek £6 oka a rugal-
massag, a megszokott kbrnyezet és a kiszamithatosag (69,41%). A szallashelytipusok
esetében a célcsoport jelentSs része a maganszallashelyeket, az 6nallé apartmanokat

részesiti elényben (58,82%) az elszeparaltsag és az Onellatas lehetésége miatt.
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e Nehézségek és akadalyok: Az 1-6-ig terjed6 skalan a legnagyobb nehézséget
a tomeg, a zsufoltsig és az erds zajok, a szenzoros tulterhelés jelentik. Az infra-
strukturalis hidnyossagok mellett az emberi tényezs, valamint a gasztronémiai ru-
galmatlansag is silyos akadalyozé tényezoként jelentkezett.

e Szezonalitas: Mig a valaszadok a valésagban a nyari f&szezont is igénybe veszik
(51,8%), a preferalt, idedlis idGszak egyértelmien az el6- és utdszezon (63,5%).

e Digitalis és informacios akadalyok: A valaszaddk 62,35%-a nyilatkozott dgy,
hogy hagyott mar el weboldalt a tranzakci6 befejezése eltt azért, mert nem talalt
megfelel6 informaciét a specialis igények (kognitiv akadalymentesités) szempont-

jabol (2. abra).

2. abra A valaszadok aranya, miszerint hagytak mar el weboldalt foglalas el6tt

Forras: Sajat szerkesztés, 2026

o Fizetési hajlando6sag: A 3. 4bra megmutatja, hogy a kit6lt6k kbzel 72%-a hajlandé
lenne valamivel magasabb arat fizetni egy olyan szolgaltatasért, ahol kognitiv aka-
dalymentesitéssel timogatjak a vendégeket, azonban nem elhanyagolhaté a tSbb
mint 28%-os elutasité ardny sem, hiszen ez arra utal, hogy a j6vében a kognitiv

akadalymentesités alapvetd elvaras lesz.
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3. abra A valaszadok fizetési hajlandésaga

Forras: Sajat szerkesztés, 2026

e Markahiiség: A kitSlt6k tObbsége visszatérne egy adott szallashelyre, ahol pozi-
tiv tapasztalatokat szerzett: 52,94%-uk valaszolta azt, hogy t&bbszor visszatérne,
18,82%-uk minden évben oda térne vissza.

e Szakért8i meglatasok: Szabé Anett szerint az akadalymentes, jOl strukturalt web-
oldal elsésorban nem pénzkérdés, hanem inkabb szemlélet és prioritas. A szallodai
kapacitasgazdalkodas szempontjabdl azonban a kognitiv akadalymentesités tome-
ges szinten még nem realis, mivel a piac jelenleg még nem tart ott, hogy iparagi
sztenderddé valjon. Kerekes Hilda szerint az informacidatadas egyik leghatéko-
nyabb, univerzalis megoldasat a piktogramok jelentik, és a valds, egyértelmd aka-

dalymentesités egyben a leghatékonyabb marketingeszkéz is.

4. Osszegzés a kutatasi kérdés megvalaszolasaval és a tézisek, Gjszerli eredmé-

nyek megfogalmazasa, korlatozé tényezék

A magyar turisztikai szektor jelenleg nem 4all készen ezen specidlis szegmens z6kkend-
mentes fogaddsira. A legnagyobb problémat az informdcidatadas hidnya és a szenzoros
tulterheltség okozza. Kivald és koltséghatékony megoldast jelentenének a vizualis forgato-

konyvek, szenzoros térképek, csendes 6rak bevezetése, valamint a turizmusban dolgozék
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alapfoku érzékenyitése. Azt, hogy a valaszadok szerint mely eszkoézok jelentenék a legna-

gyobb segitséget, a 4. abra szemlélteti.

4. abra Preferalt akadalymentesitési megoldasok a valaszadok szerint

Forras: Sajat szerkesztés, 2026

4.1. Tézisek és ujszerl eredmények:

A neurodivergens utazok egy rendkivil lojalis, markahd kézosséget alkotnak, ami ko-
moly tizleti potencialt hordoz. Tovabba a célcsoport az idealis, nyugodtabb kérnyezet meg-
teremtése érdekében szfvesen utazik el6- vagy utészezonban, ezzel segitve a desztinacidk
kapacitasanak optimalis kihasznalasat.

Azonban az informaciohiany mérhet6 gazdasagi kart okoz: a megfelel6 vizulis, illetve sz6-
veges tajékoztatas hianya a weboldalakon a tranzakcidk (foglalasok) jelentSs részének (t&bb
mint 60%-anak) megszakitasat eredményezi. Ez rimutat arra, hogy a neurodivergens szegmens
kiszolgalasa nem feltétlentl jelent tobbmillis infrastrukturalis beruhazasokat, szamos akadaly-
mentesitést meg lehet oldani egy kis plusz odafigyeléssel és megftelelé kommunikaciéval.

Azok a szolgaltatok, akik nyitnak az inkluziv, akaddlymentes turizmus felé, nem csupan
tamogatjak a tarsadalmi felel6sségvallalast, hanem az egyetemes tervezés elve alapjan — vég-
s6 soron — minden vendég szamara egy nyugodtabb, stresszmentesebb, magasabb minéségl

turisztikai élményt nydjtanak.
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4.2. Korlatozé tényez6k:

A kutatasom soran szamos nehezitS tényez&be iitkéztem. Mar az elején szembestltem
azzal, hogy ezt a témat még nem sokan kutattak, kilénésen Magyarorszagon, igy kevés
szakirodalommal tudtam dolgozni. Emellett a kérd6ives felmérés soran nehéz volt elérni
a kitoltSket, hiszen ez egy nagyon specifikus, heterogén szegmens, igy az altalanos kévet-
keztetések levonasa is nehezebb. Annak érdekében, hogy ellenstlyozni tudjam a kitSltések
alacsony szamat, illetve a szakirodalmi hianyossagokat, a szakért6i mélyinterjik soran igye-

keztem megvizsgalni a témat a lehet6 legteljesebb néz&pontokbol.
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A NEMZETKOZI NEPESSEGVANDORLAS ES
A VERSENYKEPESSEG KAPCSOLATA AZ EUROPAI
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Paller Aron
ORCID: 0009-0005-8091-4703

1. Bevezetés

A nemzetkdzi népességvandorlas és a versenyképesség kapcsolata az Eurdpai Unidban cimt
dolgozatom egy olyan rendkivil aktualis és hisbavago gazdasagtorténeti valaszhelyzetbdl indul ki,
amely az egész kontinens jov6jét meghatarozza. Az Eurépai Unié napjainkban egyértelmien olyan
szakadék szélén egyensilyoz, ahol a demografiai mutatok romlasa és a globalis versenyképességi
rangsorokban val6 visszacsiszas mar nem csupan elvont statisztikai adatok, hanem a mindennapi
gazdasagi tilélés sarokkével. Mikozben a kontinens politikai és tarsadalmi diskurzusait a migracié
kérdése kapcsan az érzelmi és ideoldgiai térésvonalak hatarozzak meg, a gazdasagi realitas szetin-
tem egy sokkal pragmatikusabb dilemmara hivja fel a figyelmet. A dolgozat kozponti problémaja
és kutatasi fokusza annak a komplex Osszefuggésrendszernek a feltarasa, amely a nemzetk6zi né-
pességvandorlas és a bevandorlé munkaer$ integricidja, valamint az eurdpai gazdasag globalis
relevancidjanak fenntartasa k6zott feszil. Arra az alapvetS kérdésre keresem a valaszt, hogy a be-
vandotlé hatterd munkaer6 alkalmazasa vajon valédi megoldast és mentSovet jelent-e a technol6-
glai innovacios versenyben egyre inkabb lemarado ,,vén kontinens” szamara, vagy sokkal inkabb
egy révid tavy, a strukturalis problémakat, a bérfesziltségeket és a menedzsment hianyossagokat
elfeds ideiglenes sebtapasz. A problémafelvetés jogossagat a 2024-es Draghi jelentés és a legtjabb
IMF elemzések is alataimasztjak, amelyek radikalis Gszinteséggel mutatnak r4 arra, hogy ha Eurépa
nem néz szembe a demografiai és technologiai lemaradasaval, akkor a vilaggazdasag periféria-
jara szorulé muzeumma valhat. Ebbdl a kiindulépontbdl a kutatisom harom, egymasra éptls
f6 kérdést fogalmaz meg, amelyeket a késébbiekben részletesen elemez. Els6ként azt vizsgilja,
hogy milyen mértékben igazolhat6 az Eurépai Unié relativ térvesztése az észak-amerikai és ke-
let-azsiai rivalisokkal szemben, és hogy ez a térténeti centrumpozici6 fenntarthaté-e a huszone-

gyedik szazadban. Masodikként a migracié gazdasagi funkcidjat veszem goresé ala, feltéve a kér-
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dést, hogy vajon a vendégmunkasok altal kinalt olcsé munkaerére, vagy a véglegesen leteleped6k
szaktuddsara, esetleg ezek szinergidjara épithets e fel egy fenntarthatobb j6vékép. Harmadikként
pedig a mikroszint( folyamatokat kutatom, arra keresve a valaszt, hogy a vallalatvezetSk és a hu-
man er6forras menedzsment teriiletén dolgozok képesek-e a rendkiviil heterogén, multikulturalis
munkavallal6i allomanyt egy hatékony, innovativ szervezeti 6koszisztémaba integralni. A dolgozat
elméleti keretrendszere ezen Osszetett kérdések megvalaszolasahoz mélyrehaté torténelmi, tarsa-
dalmi és gazdasagi alapokat fektet le, kezdve Eurdpa identitasanak és fogalmanak definialasaval.
A foldrajzi hatarok, mint példaul az Ural hegység vagy folyé vizsgalatakor igyekszem ravildgitani
arra, hogy a geografiai megkdzelités dnmagaban illuzid, hiszen ezek a hatarok olykor 6nkényesek,
kénnyen atjarhatok, és nem tiikrozik a kontinens valodi kulturalis és torténelmi térésvonalait. En-
nek mentén a kutatas Sztics Jend torténelmi régidelméletére és Gyurgyak Janos Eurdpa eszményt
vizsgalé munkaira timaszkodva hangsulyozza, hogy a kontinens létrejotte és Snmeghatarozasa egy
folyamatos szellemi és torténeti konstrukei6 eredménye, amely az antikvitasbol, a kereszténységbdl
és a felvilagosodas polgari eszményeibdl egyarant taplalkozik. Sztics Jend felosztasa alapjan Eurdpa
nyugati, k6zEpsé és keleti torténelmi régidkra tagozddik, amely mélyen gydkerez6 strukturalis
eltérések a mai napig meghatarozzak a tagallamok integracios kapacitasat, gazdasagi valaszreakcioit

és a migraciohoz val6 eltéré kulturalis viszonyulasukat.

1. abra: Eur6panak, és f6bb régioinak térképes behatarolasa
Forras: F. Kusztor-Balazs 2020 116. oldal
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Az eurdpal torténelem egyik legfontosabb sajatossaga ugyanis az, hogy az alapvets ci-
vilizaciés kategoridk kozel sem egyetlen Sseredetbdl, hanem sokpélust forrasokbdl szar-
maznak. Az antik gbrég és romai 6rékség a polisz és a racié bazisat adta, a kereszténység az
emberi méltésag eszményét, mig a reneszansz, a reformacio és a felviligosodas megvetette
a modern eurdpai identitds, a szekularizaci6 és a szabadsagjogok alappilléreit [Gyurgyak,
2018]. Ezen szellemi aramlatok azonban a kontinensen eltéré idében és intenzitassal je-
lentek meg. Szics Jend torténelmi Gsszehasonlité modszere ravilagit, hogy a nyugati z6na
a korai allamfejlédés és a gazdasagi modernizacié terepe volt, mig a keleti vezet a bizanci
ortodox kereszténység 6rokségét hordozva hosszu idén keresztill kiviil rekedt a nyugati fej-
16dési logikakon. A kézépsé régid pedig egyfajta athidald térként funkcionalt [Sztics, 1981].
Ez a térségi, strukturalis differencialtsaig ma is jelen van az BEurdpai Unié dontéshozata-
laban. A kontinens nem egy homogén entitas, hanem a ,,régiok Eurdpaja”, ahol a medi-
terran allamok kézosségorientalt értékrendje élesen titkézhet a skandinav dllamok indivi-
dualista, alacsony bizonytalansagkertlési tarsadalmi modelljével, kiiléndsen akkor, amikor
a bevandorlok befogadasardl vagy a migraciés krizis politikai menedzselésérdl van sz6. Ez
a bels6 aszimmetria sok esetben bénitélag hat a kz6s fellépésre, és megmutatja, hogy a mig-

raci6 integraciéja miért nem kezelhet kizarolag technokrata, briisszeli szintd jogalkotassal.

2. Az Europai Unio jelenlegi helyzetének elemzése

Az elméleti elemzés tovabb halad az eurépai demografiai valsag és a vildggazdasagi pozi-
cibvesztés Osszefiigeéseinek vizsgalata felé. A statisztikak igencsak egyértelmien bizonyitjak,
hogy az ugynevezett ,,6slakos eurdpai” népesség régionként eltérd litemben, de Osszességé-
ben dramaian Oregszik és csokken, a termékenységi rata pedig sehol nem éri el a tarsadalom
reprodukci6jahoz minimalisan szlkséges szintet. Mikézben a migraci6 fiatalité hatisa révén
ideiglenes megoldast nydjt és tompitja a népességfogyast, a bevandorlas 6nmagaban nem ké-
pes visszaforditani a strukturalis demografiai krizist. Ezzel a belsé gyengiiléssel parhuzamo-
san Eurdpa elvesztette a huszadik szazad kozepéig birtokolt abszolut gazdasagi dominanciajat.
A hideghabort utani évtizedekben, kiillondsen a feltérekvé azsiai allamok, kiemelten Kina glo-

£

balis ,,gyarra” és technolégiai nagyhatalomma valasaval, valamint az Egyesiilt Allamok digitalis

hegeménidjaval szemben az Eurépai Uni6 egyre inkabb defenziv pozicidba szorult, innovator
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helyett sokkal inkabb szabalyozéi, (mint ahogy azt a GDPR bevezetése is mutatja) szerepet
kényszeriilt felvenni. A migriciéelmélet térténelmi és jelenkori tendencidinak vizsgalatakor
a dolgozat tilmutat az egyszerd taszit6 és vonzd, azaz push-pull tényez6kén. A kutatdsom
ramutat a ,,migracios puap” jelenségére, amely megmagyarazza, hogy a fejl6dé orszagok
gazdasigi er6s6désével a kivandorlas kezdetben nem csékken, hanem fokozédik, hiszen egyre
tobben tudjak megfinanszirozni a kéltézést. Az Eurostat statisztikai bizonyitjak, hogy az EU-ba
iranyul6 legalis migracié ellentétben a kézkeleti politikai narrativakkal dominansan gazdasagi
és munkaerGpiaci indittatasu, hiszen a kiadott elsé tartézkodasi engedélyek jelents részét
kifejezetten munkavallaldsi céllal bocsatjak ki, ami j6l mutatja az unié strukturalis humantéke
¢hségét. A jogi és adminisztrativ hittér elemzésekor hangsulyozom, hogy bar léteznek az
egyszerusitést célz6 unids iranyelvek, mint a Single Permit Directive, a tagallami jogharmoniza-
ci6 hianyossagai, a birokratikus eljarasok és a harmadik orszagbeli végzettségek elismerésének

lasstsaga elképesztd terheket ronak mind a bevandorldkra, mind a munkaltatokra.

3. Kutatasi moédszertan, és eredmények

A dolgozatom gerincét ado sajat kutatas és a legfontosabb eredmények bemutatasa soran
egy tudatosan kombindlt, kvantitativ és kvalitatfv médszertanokat integralé elemzést végez-
tem, timaszkodva az Eurépai Kézponti Bank, az IMF és az Hurostat adatbazisaira, valamint
vallalati esettanulmanyokra. Az elsé kutatasi kérdés mentén elvégzett shift-share analizis ki-
méletlen pontossaggal mutatja be az eur6zéna exportpiaci részesedésének csokkenését, amely
a 2019 és 2024 kozott idSszakban a globalis aruexportban mintegy két szazalékpontos visz-
szaesést jelentett. A mddszertani bontas ravilagitott arra a kritikus tényre, hogy e veszteség
tobb mint fele kifejezetten a kdzepesen magas technoldgiai intenzitisi dgazatokban, mint
példaul a jarmUgyartasban és a gépiparban jelentkezett. Ez az eredmény azt bizonyitja, hogy az
curépai versenyképesség romlasa nem egy kiilsé, elkertilhetetlen globalis trend puszta kévet-
kezménye, hanem mélyen gyokerezé strukturalis és technologiai lemaradasbol fakad. A folya-
mat megértéséhez a kutatas soran alkalmazott shift-share analizis strukturalis dekompozicids
médszertana nyidjt preciz betekintést. A matematikai modell (ahol a teljes exportpiaci valtozas,
a Delta S egyenld a globalis hatas, az ipari mix hatds és a teljesitménykomponens Gsszegével)

lehet6vé teszi, hogy elkiilonitsiik az eurdpai belsS versenyképesség romlasat a puszta vildgpiaci
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ingadozasoktol. Az Eurépai Kézponti Bank adatsoraira timaszkodé szamitasok megmutatjak,
hogy az eurézéna kumulativ exportpiaci veszteségének 55 szazalékpontjaért a kdzepesen ma-
gas technoldgiai intenzitast szektorok, mint a gépgyartas, az elektromos berendezések és az

energiaintenziv vegyipar a felel6sek [Banin M. és Tarsai, 2025].

1. tablazat: Az eurozona exportpiaci részesedéscsokkenésének
agazatonkénti eloszlasa 2019 és 2024 kézott
Forras: Sajat szerkesztés a Have euro area exports missed the tech train?
(ECB, 2025) 1. oldal alapjan

Ezt a strukturdlis lemaradast a német gazdasag, Eurdpa ipari motorjanak példaja is hiien
tikrozi. A Bundesbank jelentése szerint a német exportpiaci részesedés 2016 és 2024 kézottd
folyamatos cs6kkenésének tobb mint haromnegyedét nem a kinai térnyerés, hanem a sajat belsé
versenyképesség gyengiilése, a szakképzett munkaerd hidnya, valamint a ndvekvé energia és ad-
minisztratfv koltségek okoztak [Bundesbank, 2025]. A technoldgiai és innovacios lemaradast az
IMF elemzése is szamszerdsiti: mig az Egyesiilt Allamok nem technoldgiai fokuszi vallalatai az
elmult két évtizedben atlagosan évi 2,6 szazalékos termelékenység névekedést tudtak felmutatni,
addig az Eurépai Unié hasonl6 cégeinél ez a mutatd csupan 0,9 szazalék kortl stagnalt [IME,
2024). Bz az évente felhalmoz6dé 1,7 szazalékos lemaradas évtizedes tavlatban kritikus verseny-
hatranyt general, amely pusztin a munkaerd létszamanak novelésével (akar migracié révén is)
érdemben nem kompenzalhaté. Az IMF adatainak bevonasaval a kutatas ravilagit az Egyesult
Allamok és az EU kézotti termelékenységi ollé kinyilasara is, kimutatva, hogy az amerikai nem
technoldgiai vallalatok évi két és fél szazalék feletti termelékenység névekedésével szemben az
eur6pai megfelel6ik még az egy szazalékot is alig érték el. A masodik kutatasi kérdés kapcsan
a bevandorlé munkaeré makrogazdasagi hatasait elemezve egy paradoxonra hivom fel a figyel-
met. Bar a kilféldi munkavallalok nélktlézhetetlenekké valtak az eurépai GDP novekedésének
fenntartasaban, a kizarolag az olcso, vendégmunkas statuszu tomegekre épité vallalati stratégidk
hosszu tavon kifejezetten karosak. Az elemzésem bemutatja a ,,brain waste”, valamint a ,,skill

downgrading” jelenségét, amelynek soran a magasabb végzettséggel érkezé migransok az admi-
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nisztrativ akadalyok és a képzettség elismerés hidnya miatt képességeiken alul, rutinfeladatokat
ellatva dolgoznak. Ez nem csupan az egyén szamara frusztrald, hanem makrogazdasagi szinten
eurémilliardokban mérhetS termelékenységi veszteséget okoz Eurdpanak. A kutatds ramutat
arra, hogy a kontinens gazdasagai nem vehetik fel a versenyt Azsidval csupan a bérkéltségek
leszoritasa révén jelesil: az igazi kitdrési pontot a magasan képzett, véglegesen leteleped6 mig-
ransok tudastSkéjének és innovacids potencialjanak integralasa jelentené, amely nélkil a kolt-
ségalapu verseny stratégiai zsakutcaba vezet. A helyzetet tovabb bonyolitja az Eurépai Union
beliili, hatarokon atnydl6é dgynevezett intra EU mobilitds dinamikaja. Az Burdpai Bizottsag
adatai alapjan napjainkban hozzavetSlegesen 10-12 millié munkaképes kord uniés allampol-
gar dolgozik sajat allampolgarsagatdl eltéré tagallamban. Ez a domindnsan kelet-nyugat iranyd
bels6é vandorlas aszimmetrikus aramlasi térképet rajzol ki, ahol a kibocsaté orszagok (példa-
ul Romania, Lengyelorszag) kritikus ,,brain drain” (agyelszivas) folyamatot szenvednek el, mig
a célorszagok azonnali ,,brain gain” révén novelik termelékenységiiket [European Commission,
2024]. A periféria orszagai emiatt rakényszerilnek sajat munkaerShianyuk harmadik orszagbdl
érkezé vendégmunkasokkal t6rténd poétlasara, Gsszekapesolva a belsé és kiilsé migracié gaz-
dasagi hatasait. A bevandorlé munkaer$ integralasat ugyanakkor komoly jogszabalyi és admi-
nisztrativ akadalyok is gatoljak. Bar az EU a Single Permit Directive révén egyetlen Osszevont
engedélyezési eljarast ir el6, maximalizalva az tigyintézést 90 napban, a tagallami implementaciok
széttagoltsaga miatt a munkaltatok oridsi adminisztratfv terhekkel szembesilnek [EUR-Lex,
2024]. A végzettségek, kiilonésen a harmadik orszagbeli diplomak validalasanak lassusaga koz-
vetlenill hozzajarul a ,,skill downgrading” és a ,,brain waste” jelenségéhez. Amikor egy képzett
mérnok vagy egészségligyi szakember adminisztrativ okokbdl futarként vagy betanitott munkas-
ként kényszeril dolgozni, az nemcsak az egyén tarsadalmi marginalizaciojat gyorsitja fel, hanem
makrogazdasagi szinten is eurémillidrdokban mérhetd, elszalasztott termelékenységi nyereséget,

elveszett kapacitast jelent a befogad6 nemzetgazdasagok szamara [Dalmonte—Frattini, 2024].

4. Versenyképességi és human eréforrast érint6 kihivasok
A mikroszintre és a vallalatvezetési kihivasokra fokuszald harmadik kutatasi kérdésem elem-
zésekor Geert Hofstede kulturdlis dimenziéira timaszkodva mutatom be, hogy a kilénb6z6

nemzeti kulturdkbdl érkez6 munkavallalok eltéré modon viszonyulnak a hatalmi hierarchia-
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hoz, az individualizmushoz és a bizonytalansaghoz, ami a mindennapi munkahelyi mkédés-
ben folyamatos surlodasokhoz és értelmezési konfliktusokhoz vezethet, amennyiben a vezetSk
nem rendelkeznek a megfelelé kulturalis intelligenciaval. A McKinsey kutatisainak integralasa
a dolgozatba statisztikailag is igazolja, hogy a munkahelyi diverzitas kilénésen a vezetdi szinten
megjelend nemi és etnikai sokszintiség pozitiv korrelaciét mutat a vallalatok pénziigyi és fenn-
tarthat6sagi mutatdival, de nyomatékositom azt is, hogy ez az Osszefiigeés nem automatikus.
A sokféleségbdl csak abban az esetben valik kézzelfoghatd versenyel6ny, ha a menedzsment
tudatos inkliziés politikdkat alkalmaz. A hatékony HR valaszok kozott a dolgozatom kiemeli az
adatalapu dontéshozatali modszereket, a tObbnyelvd, interkulturalis onboarding programokat,
valamint a mesterséges intelligencia altal timogatott karriertervezést, amelyek elengedhetetle-
nek a fluktudcié féken tartasahoz és a magasan kvalifikdlt kiilfoldi munkaeré megtartasdhoz.
A McKinsey & Company atfogd kutatasai szamszerden is rimutatnak, hogy azok a vallalatok,
amelyek felsévezetésében magasabb a nemi és etnikai reprezentacio, szignifikinsan jobb ho-
lisztikus teljesitménymutatokat érnek el, kiilénésen a klimastratégia és a kzosségl tarsadalmi
felel6sségvallalas terén [McKinsey, 2023]. Azonban ezen elénydk realizalasahoz elengedhetet-
len a szervezeti keretek tudatos Gjraépitése. A modern HR-funkciéknak el kell mozdulniuk az
adatvezérelt megkozelitések, az Ggynevezett ,,people analytics” alkalmazasa felé, amely aggregalt
elemzéseken keresztlil képes megmutatni, hol alakulnak ki bérszakadékok vagy el6léptetési
tivegplafonok a migrans hatter(i csoportok esetében. Az inkluzfv vezetés mar nem csupan soft
skill, hanem gazdasagi sziikségszeriség. A Volkswagen csoport ,,Open Culture” programja pél-
daul kival6 esettanulmany arra, hogyan lehet nyitott kommunikacios platformokkal a heterogén
dolgozoi visszajelzéseket kbzvetlentll a stratégiai vezetési dontésekbe csatornazni [Volkswagen
Sustainability Report, 2024]. Emellett a jov6 vezetbinek szamolniuk kell a digitalizacié HR-be
torténé bevonasaval is. A mesterséges intelligencia 4ltal timogatott, torzitismentes toborzasi
algoritmusok és a digitalis nyelvtanulasi platformok gyorsithatjak az interkulturalis onboarding
folyamatat. Ugyanakkor fontos latni, hogy az EU vallalatainak kilondsen a KKV szektornak
csupan toredéke, alig 28 szazaléka rendelkezik formalis nyelvi vagy interkulturalis képzési prog-
rammal [ILOSTAT, 2025]. Amig ez az arany nem javul drasztikusan, a kulturalis diverzitas és
a munkaer$ heterogenitisa a mindennapokban sokkal inkabb jelent fluktuaciés kockazatot és

kommunikacios gatat, mintsem innovaciés hajtéerét.
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5. Valaszok a kutatasi kérdésekre, eredmények 6sszefoglalasa

Az atfogd kutatasom végsS Gsszegzéseként hatarozott és arnyalt valaszokat adok a kiinduld
kutatasi kérdésekre, amelyeket t6bb alaptézisben fogalmazok meg, Az elsé kérdésre valaszolva
a dolgozat megallapitja, hogy az Eurdpai Uni6 térvesztése a globalis piacon valds és aggaszto
jelenség, amely elsGsorban a technolégiai intenziv 4gazatokban érhet6 tetten. Azonban az a nar-
rativa, miszerint a kontinens végérvényesen a perifériara szorult volna, tilzé megallapitas lenne,
a poziciévesztés nem visszafordithatatlan, feltéve, ha Eurdpa képes drasztikus strukturalis refor-
mokat végrehajtani a technoldgiai szuverenitas és az innovacio teriiletén. A masodik kérdéskor
kapcsan a kutatds egyértelmd konklizidja, hogy az eurdpai versenyképesség hossza tavon nem
alapozhat6 az olcsé vendégmunkasok bevonasara. Bar a munkaeréhidnyos szektorokban elke-
rlilhetetlen a jelenlétiik, a valodi versenyelény visszaszerzésének egyetlen utja a ,,brain waste” fel-
szamolasa, a képzettségek gyorsitott elismerése és a magasan kvalifikdlt migransok tudastransz-
ferének beépitése a magas hozzaadott értékdi termelési lancokba. A harmadik kutatasi kérdésre
reflektalva a dolgozat kimondja, hogy az eurépai vallalati szféra képes lehet a multikulturalis
munkaerd sikeres integracidjara, am ez paradigmavaltast kovetel a vezetésben. A sokszindség
pusztan egy adottsag, amelyb6l csak az inkluziv vezetési gyakorlatok, a célzott onboarding és
az interkulturalis empatia képesek innovaciot és gazdasagi értéket teremteni. Mindezek alapjan
a dolgozat harom legfontosabb djszerd tézise a kovetkezSképpen foglalhat6 Gssze: el8szor is,
az EU gazdasagi hanyatldsa nem csupan az azsiai vagy amerikai nyomas kovetkezménye, hanem
egy belsé, az eldregedésbdl és az innovacié hidnyabdl fakado strukturdlis valsdag. Masodszor,
a bevandorlok adminisztrativ okokbdl t6rténd alulfoglalkoztatisa, azaz a skill downgrading je-
lensége nem csupan tarsadalmi probléma, hanem Eurépa egyik legstlyosabb makrogazdasagi és
termelékenységi gatja. Harmadszor pedig a vallalati heterogenitas sohasem jelent automatikus
versenyelényt; az értékteremtS potencial felszabaditasa a modern, adatalapi HR eszkézok és
a tudatos inkluziés politikdk integralt alkalmazasanak figgvénye. A kontinens relevanciajanak
megbrzése tehat egy bonyolult, tébbdimenzios feladat, amely megkéveteli a technologiai fel-
zarkozast, a migraciés politika mennyiségi szemléletének mindségire torténd cseréjét, valamint

a vallalatvezetSk és dontéshozok kulturalis intelligenciajanak radikalis fejlesztését.
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6. Szakirodalmi attekintés

A bemutatott atfogo gazdasagtorténeti, makrogazdasagi és vezetéselméleti kutatas meg-
allapitasai egy rendkivil széles kor, nemzetkdzi szakirodalmi bazisra tamaszkodnak, ame-
lyek szervesen beépiiltek a dolgozat gondolatmenetébe. A torténelmi és elméleti kontex-
tus megteremtésé¢hez olyan hazai és nemzetkozi alapmuveket hasznaltam fel, mint Szics
Jen6 Eurdpa harom torténeti régidjardl szolo esszéje, Gyurgyak Janos Eurépa alkonyar?
cimi kétete, valamint Rondo Cameron vildggazdasag térténeti munkaja. A makrogazdasagi
folyamatok és az eurdpai versenyképesség kvantitativ elemzésének fundamentumat Mario
Draghi 2024-es eurdpai versenyképességi jelentése, az Eurdépai Kézponti Bank olyan el-
mélyult kutatasai adtak, mint Arce és Tarsainak a kulfoldi munkavallalok gazdasagi hatdsait
vizsgalé tanulmdnyai, vagy Banin és Tarsainak az eur6zona technolégiai exporthatranyat
feltaré jelentése. Emellett a Nemzetkozi Valutaalap (IMF) egységes piacot és termelékenysé-
get vizsgalé dokumentumai, a Gazdasagi Egytittmakédési és Fejlesztési Szervezet (OECD)
migracios és termelékenységi adatbazisai, valamint az Eurostat folyamatosan frisstil, high-
tech kereskedelmi és demografiai statisztikai biztositottdk a shift-share analizis és az egyéb
statisztikai kovetkeztetések megingathatatlan alapjat. A mikroszintd, vallalati menedzsment-
tel kapcsolatos allitasok alatamasztasara a kutatds szervesen integralta Geert Hofstede Kul-
turak és szervezetek cimd, az elme szoftverét taglalé klasszikusat, Plamen Nikolov és szet-
zbtarsainak a menckiltek németorszagi lemindsitését, azaz a skill downgrading jelenségét
bemutat6 elemzéseit, valamint a McKinsey & Company a sokszintség holisztikus vallalati

hatasait bizonyitd, Diversity matters even more cimu atfogd esettanulmanyat.

Hivatkozasok:

Angela Dalmonte — Tommaso Frattini (2024) Skilled but struggling: The ‘brain waste’
dilemma of migrants in Europe LetSltve: cepr.org: Skilled but struggling: The ‘brain

waste’ dilemma of migrants in Europe | CEPR

Banin M. és Tarsai (2025) Have euro area exports missed the tech train? Letdltve: ecb.

europa.eu: Have euro area exports missed the tech train?

161



Bundesbank (2025) What’s behind the sustained decline in German export market sha-
res? Letoltve: publikationen.bundesbank.de: What’s behind the sustained decline in

German export market shares? | Bundesbank publications

Cameron R. (1994) A vilaggazdasag rovid torténete a kékorszaktol napjainkig Budapest:

Maecenas Koényvkiadé

EUR-Lex (2024) Non-EU workers — a single permit for residence and work in the EU
Letoltve: eur-lex.europa.eu: Non-EU workers — a single permit for residence and
work in the EU (2026) | EUR-Lex

European Commission (2024) Annual report on intra-EU labour mobility 2023 pub-
lished Letoltve: employment-social-affairs.ec.europa.eu: Annual report on intra-EU

labour mobility 2023 published - Employment, Social Affairs and Inclusion
Gyurgyak J. (2018) Eurépa alkonya? Budapest: Osiris Kiado
Hofstede G. (2005) Kultarak és szervezetek: Az elme szoftvere Pécs: Molnar Nyomda
és Kiad6

ILOSTAT (2025) Statistics on migrant workers Letdltve: lostat.ilo.org: Statistics on mig-
rant workers - ILOSTAT

IMF (2024) Scaling Up the Single Market to Boost Productivity Letoltve: imf.org: Sca-
ling Up the Single Market to Boost Productivity

McKinsey (2023) Diversity matters even more: The case for holistic impact Letdltve:

mckinsey.com: Why diversity matters even more | McKinsey

Nikolov P. és Tarsai (2022) Skill Downgrading Among Refugees and Economic Immig-
rants in Germany: Evidence from the Syrian Refugee Crisis LetSltve: papers.sstn.
com: Skill Downgrading Among Refugees and Economic Immigrants in Germany:
Evidence from the Syrian Refugee Crisis by Plamen Nikolov, Leila Salarpour Goodar-
zi, David Titus :: SSRN

Sztcs J. (1981) Vazlat Eurépa hirom torténeti régidjardl. Torténelmi Szemle, 1981/3

Volkswagen Sustainability Report (2024) Letdltve: uploads.vw-mms.de: Y_2024_e.pdf

162



KivOLROL VEZETO, BELULROL KETKEDO?
A VEZETOI INTEGRITAS DILEMMAI
A SZERVEZETI STRUKTURAK TUKREBEN

Pénzes Luca

1. Bevezetés

A vezet6i mikodés egyik visszatér6 dilemmaja, hogy a szervezet altal kdzvetitett elvara-
sok nem minden esetben esnek egybe az egyén személyes értékrendjével. A vezetS egyszer-
re képviseli a szervezet céljait, a beosztottak érdekeit és sajat szakmai-emberi meggy6z6dé-
sét. Amennyiben ezek az elvarasok egymassal tartdsan ellentmondasba keriilnek, a vezetsi
szerep nem pusztan szakmai, hanem pszicholdgiai és etikai kihivassa valik. A dolgozat alap-
gondolata szerint az ilyen helyzetekben megjelend belsé fesziiltség a kognitiv disszonancia
fogalmaval irhat6 le, amely a vezetdi integritas sériilésének egyik fontos jelzéje lehet (Fest-
inger, 1957; Harmon-Jones — Mills, 2019).

A vezet6i hitelesség és 6nazonossag kérdése a vezetéstudomanyban régéta jelen van, de
a vizsgalatok jelentGs része elsésorban az egyéni jellemzGkre - példaul 6nismeretre, szemé-
lyes értékekre, identitasfejlédésre - koncentral (Ashley — Reiter-Palmon, 2012; Gardner et
al., 2005; Shamir — Eilam, 2005). A jelen tanulmany ezzel szemben arra helyezi a hangsulyt,
hogy a vezetdi integritas nem értelmezhetS kizardlag belsé tulajdonsagként. A szervezeti
kérnyezet, a struktura, az autonémia mértéke, a déntési folyamatok atlathatésaga és a pszi-
cholégiai biztonsag olyan tényez8k, amelyek meghatarozzak, hogy az egyén mennyire képes
sajat értékeihez hlien mikédni (Mintzberg, 1979; Galbraith, 2002; Edmondson, 2019).

A tanulmany kutatasi problémaja abbdl a feltételezésbdl indul ki, hogy a szervezeti struk-
turdk és mikodési médok nem csupan formalis keretet adnak a munkavégzésnek, hanem
befolyasoljak a munkavallalok belsé megélését is. A vezetdi integritds, a szerepkonfliktus és
a kognitiv disszonancia tehat nem kizardlag egyéni pszichologiai jelenségek, hanem a szet-
vezet mikodésébe agyazott folyamatok. A kutatds kézponti kérdése: miként befolyasolja
a szervezeti mikodés atlathatosaga, a vezetdi autondémia és a pszicholdgiai biztonsag a kog-

nitfv disszonancia megélését, illetve a vezetdi integritas fenntartasat?
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2. Elméleti hattér és kutatasi modell

A vezet6i identitds az egyén 6nmagardl, mint vezetSrol alkotott képét, a vezetdi szerep-
hez kapcsol6dd normakat, értékeket és viselkedési mintakat foglalja magaban. A szakiroda-
lom alapjan a vezet6i identitas nem statikus, hanem dinamikusan fejlédé konstrukeid, ame-
lyet a szervezeti kérnyezet, a tarsas kapcsolatok, a visszajelzések és az egyéni tapasztalatok
egyarant alakitanak (Engin — Kasap, 2025; Day — Hammond, 2007). A szocialis identitas
elmélete és az Onkategorizacios elmélet arra mutat ra, hogy az egyének énmeghatarozasa
nem kizarélag személyes jellemz&ikb6l, hanem csoporttagsagaikbodl is felépiil (Tajfel — Tur-
ner, 1979; Turner et al., 1987). Ez szervezeti kérnyezetben kiléndsen fontos, hiszen a ve-
zetS 6nazonossaga jelentés mértékben fiigg attdl, hogy miként tud kapesolédni a szervezet
értékeihez és elvarasaihoz (Hogg — Terry, 2000).

A vezet6i 6nismeret az autentikus vezetés egyik alapfeltétele. Az Snismeret lehetGvé teszi,
hogy a vezet6 felismerje sajat értékeit, motivacioit, erésségeit és korlatait, és ezekhez igazitsa
dontéseit (Ashley — Reiter-Palmon, 2012). A magasabb Onismeret hozzajarulhat a kévetke-
zetesebb, transzparensebb és hitelesebb vezet6i mikédéshez (Da Fonseca et al., 2022). Az
autentikus vezetés modellje szerint a hiteles vezetS tudatosan reflektal sajat gondolataira és
érzelmeire, bels6 értékei mentén cselekszik, és képes nyilt, bizalmon alapulé kapcsolatokat
kialakitani (Avolio et al., 2004; Gardner et al., 2005; Walumbwa et al., 2008). Almutaiti és mun-
katarsai (2024) az autentikus vezetés négy kulcselemeként az 6nismeretet, az atlathatésagot,
a bels6 erkolesi szilardsagot és a kiegyensulyozott dontéshozatalt azonositjak.

A vezet6l integritas a dolgozat értelmezésében az értékek, meggySzEdések és viselkedés
kozotti 6sszhangot jelenti. Palanski és Yammarino (2007) alapjan az integritds nem pusztin
etikai tulajdonsag, hanem a vezetd hitelességének és kovetkezetességének egyik alapja. A ve-
zet6l integritas akkor keriil veszélybe, amikor a szervezeti elvarasok, a formalis szabalyok vagy
a szerepkovetelmények tartosan eltérnek a vezets belsé meggy6z6désétdl. Ibarra és Petriglieri
(2010) szerint az identitismunka kiilénésen azokban a helyzetekben valik hangsulyossa, ami-
kor az egyénnek ellentmondé szerepelvarasok k6zott kell megtalalnia 6nazonos miikédését.

A szerepkonfliktusok és szerepzavarok a vezetdi integritds egyik legfontosabb szerve-
zeti kockazatat jelentik. A szerepelméleti megkozelités szerint a vezetdi szerep masok altal

tamasztott elvarasokbol, ezek értelmezésébdl és teljesitésébdl épil fel (Biddle, 1986; Ash-
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forth, 2012). A szerepkonfliktus akkor alakul ki, amikor a vezet6 egyszerre t&bb, egymassal
Osszeegyeztethetetlen kovetelménynek probal megfelelni. Rizzo, House és Lirtzman (1970)
klasszikus kutatisa szerint a szerepkonfliktus és a szerep kétértelmisége fokozza a pszi-
chologiai terhelést. Al-Malki (2014) szintén hangsuilyozza, hogy a szerepzavar és a szerep-
konfliktus negativan hat a vezetdi teljesitményre és a szervezeti egyuttmikodésre. Magyar
szervezeti kontextusban Bakacsi (2015, 2018), Lippert (2015), Balogh — Karoliny (2018) és
Marta (2023) is rimutatnak arra, hogy a vezet6i szerepelvarasok, a HR fékuszokat médositd
kordsszetétel és a szervezeti kultdra jelentGsen befolyasoljak a vezetéi mtkodést.

A kognitiv disszonancia Festinger (1957) elmélete alapjan olyan belsé fesziltség, amely
akkor jelenik meg, amikor az egyén gondolatai, értékei vagy viselkedése kozétt ellentmon-
das all fenn. Szervezeti helyzetben ez kiilénésen akkor valhat hangsilyossa, amikor az egyén
olyan dontéseket vagy viselkedéseket kénytelen elfogadni, amelyek nincsenek 6sszhangban
sajat értékrendjével. A disszonancia nem kizardlag krizisként értelmezhetd: a fesziltség
gyakran racionalizaciot, 6nigazolast vagy a helyzet Gjraértelmezését valtja ki (Harmon-Jones
— Mills, 2019; Tavris — Aronson, 2020). Burnes és James (1995) alapjan a szervezeti valtoza-
sok és kulturalis elvarasok szintén elSidézhetnek disszonans helyzeteket. A vezetdi kontex-
tusban a disszonancia kiilonGsen érzékeny jelenség, mert a vezetd egyszerre valik a szerve-
zeti normak kézvetit6jévé és azok elszenvedsjévé.

A szervezeti struktdra a szervezet formalis mikodési keretét jelenti: meghatirozza a felels-
ségi koroket, a dontési szinteket, az informaciéaramlds iranyat és az autonémia mértékét (Mintz-
berg, 1979; Galbraith, 2002). A strukturalis megkézelités szerint a killonbdz szervezeti formak
- hierarchikus, funkcionalis, divizionalis, matrix, lapos, halézatos vagy agilis struktdrak - eltéré
dontési mozgasteret biztositanak a vezetSk és munkavallalok szamara (Robbins — Coulter, 2021;
Denning, 2017; Rigby et al., 2016). A formalizaltsag és a szabalyozottsag bizonyos helyzetekben
kiszamithatosagot teremthet, ugyanakkor tilzott mértékben korlatozhatja az autonémiat (Borry
et al,, 2018; Chams-Anturi et al., 2022). A dolgozat fontos kiindulépontja, hogy nem pusztin
a hierarchia mértéke, hanem a mikodés atlathatosaga és értelmezhetGsége hatarozza meg, hogy
a szervezeti keretek mennyiben timogatjak vagy akadalyozzik az 6nazonos miikédést.

A pszichologiai biztonsag a szervezeti mikodés egyik kulcsfontossagi védSfaktora. Ed-

mondson (2019) alapjan pszicholégiailag biztonsagos kérnyezetben a munkavallalok képesek
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télelem nélkil kérdezni, hibazni, visszajelzést adni és véleményt megfogalmazni. Ez a légkor
nemcsak a tanuldst és innovaciot timogatja, hanem mérsékelheti a szerepkonfliktusokbol és
értékkonfliktusokbdl fakadé belsé fesziiltségeket is. Hadziahmetovic és Salihovic (2022) sze-
rint az atlathaté kommunikacié és vezetés a munkavallaloi elkotelez6dés szempontjabdl is
jelentds. A jelen kutats ezért a pszicholdgiai biztonsagot nem pusztan pozitiv szervezeti jel-
lemzGként, hanem a disszonancia és integritassériilés elleni védétaktorként vizsgalja.

A szakirodalmi attekintés alapjan a kutatas abbodl a feltételezésb6l indult ki, hogy a szerveze-
ti mikodés jellemz6i befolyasoljak a munkavallalok és vezetSk altal megélt kognitiv disszonan-
cia mértékét. A modell kézponti eleme a kognitiv disszonancia, amelyet a szervezeti struktura,
a mikodés atlathatosaga, valamint a vezetSi szerep sajatossagai befolyasolhatnak. A kutatas
emellett feltételezte, hogy a pszicholégiai biztonsig moderald szerepet tolt be, és képes mér-
sékelni az atlathatatlan szervezeti mikédés negativ hatdsait. A modell alapjan megfogalmazott
hipotézisek célja annak feltarasa volt, hogy a szervezeti kbrnyezet milyen mértékben jarul hozza
a vezetdl integritds meg6rzéséhez vagy sérilléséhez. Az abra a kutatds soran vizsgalt valtozok

kozott feltételezett kapesolatokat szemlélteti, amelyek a hipotézisek alapjat képezték.

1. abra: Kutatas elméleti modellje

Forras: sajat szerkesztés

3. Kutatasmodszertan

A kutatas kvantitativ, kérdéives adatfelvételen alapult. Az adatgytjtés online, 6nkitSltSs
formaban zajlott, a minta nem véletlenszer(, hanem kényelmi mintavétellel allt 6ssze. A cél
az volt, hogy aktiv munkavallalok, valamint vezet6i és beosztotti szerepkérben dolgozé
valaszadok tapasztalatai alapjan legyen vizsgalhat6 a szervezeti mikodés, a pszichologiai

biztonsag és a kognitiv disszonancia kapcsolata.
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A végs6, megtisztitott adatbazis 103 {6 valaszait tartalmazta (N=103). A mintaban a va-
laszadok tébbsége né volt, az atlagéletkor 38 év, a median szintén 38 év. A kutatasban részt
vevok kozil 94 £6 dolgozott az adatfelvétel idején, 59%-uk beosztotti poziciéban. A minta
40,8%-a fels6foku végzettséggel rendelkezett. A vezetdi tapasztalat tekintetében a kitélt6k
60,2%-a rendelkezett valamilyen vezetSi tapasztalattal, és 31%-uk esetében ez a tapasztalat
meghaladta a hét évet.

A kutatas hat hipotézis mentén vizsgalta a szervezeti struktarak, a vezetdi pozicid, a pszi-
cholégiai biztonsag, a disszonancia és a szervezetben maradas motivacidjanak kapcsolatat.
A H1 hipotézis szerint a hierarchikus szervezeti struktardkban magasabb kognitiv disszo-
nancia jelenik meg, mint kevésbé hierarchikus, rugalmasabb szervezetekben. A H2 hipoté-
zis azt feltételezte, hogy a vezetSi pozicidban 1évé munkavallalok magasabb disszonanciat
élnek meg, mint a beosztottak. A H3 hipotézis szerint a pszicholdgiai biztonsag csékkenti
a disszonanciat, illetve moderalja az atlathatatlan szervezeti mikédés disszonancidra gyako-
rolt hatasat. A H4 és H5 hipotézisek a disszonancia, az atlathatatlan mkodés és a maradasi
motivacié kapcsolatat vizsgaltak, mig a H6 hipotézis azt feltételezte, hogy a pszicholdgiai
biztonsag csdkkenti a maradasi motivacié sziikségességét disszonancia esetén.

Az adatok feldolgozasa SPSS szoftverrel tortént. Az alkalmazott skaldk megbizhatésagat
Cronbach-alfa mutaté segitségével ellenériztem, amely megfelel6 belsé konzisztenciat jelzett,
igy a valtozok alkalmasnak bizonyultak a tovabbi statisztikai elemzések elvégzésére. A kutatas
leir6 statisztikdkat, Pearson-féle korrelaciot, kétmintas fiiggetlen t-probat, linearis regressziot
és moderacios regressziot alkalmazott. A kétmintas t-préba a vezetSi és beosztotti csoportok
disszonanciaszintjének 6sszehasonlitasara szolgalt. A linedris regresszié a szervezeti mikodés
és a disszonancia kapcsolatat vizsgalta, mig a moderacids regresszié a pszichologiai biztonsag

interakciés hatasat tesztelte. A szignifikanciaszint 5% volt (p < 0,05).

4. Eredmények és értelmezés

A deskriptiv eredmények alapjan a valaszadok altal megélt kognitiv disszonancia kbzepes
szinten mozgott (atlag = 3,68; szoras = 1,64). A pszicholdgiai biztonsag atlaga 4,32 volt
(szoéras = 1,50), a maradasi motivacio atlagértéke 3,78, a munkahellyel valé elégedettség

pedig tobbnyire magas pontszamot kapott (atlag = 4). Ezek az értékek arra utalnak, hogy
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a mintaban a disszonancia nem szélsGséges, de érzékelhetd jelenségként volt jelen, mikoz-
ben a pszicholégiai biztonsig és elégedettség értékei Gsszességében kdzepesen kedvezd
szervezeti tapasztalatokat jeleztek.

A H1 hipotézis a hierarchikus struktara és a kognitiv disszonancia kapcsolatat vizsgalta.
Az eredmények alapjan a szigorian szabalyozott, hierarchikus szervezeti struktira 6nma-
gaban nem mutatott szignifikans kapcsolatot a disszonancia mértékével. A hipotézis ebben
a formaban nem igazolédott. Ugyanakkor a kutatas fontos eredménye, hogy a nehezen atlat-
hat6, nem egyértelm szervezeti mikodés szignifikans, pozitiv kapcsolatban allt a kognitiv
disszonancia mértékével. Ez azt jelzi, hogy a disszonancia kialakulasiban nem 6nmagaban
a hierarchia, hanem az értelmezhetetlen, kiszamithatatlan vagy homalyos mkodés jatszik
meghatirozo szerepet. Bz az eredmény Gsszhangban all azzal a szervezetelméleti megkdze-
litéssel, amely szerint a struktdra csak akkor tamogat6, ha egyértelmavé teszi a felelGsségi
viszonyokat és az informaciéaramlast (Mintzberg, 1979; Galbraith, 2002).

A H2 hipotézis szerint a vezetSi pozicidban 1évé munkavallalok magasabb disszonanciat
élnek meg, mint a beosztottak. A kétmintas t-préba eredményei azonban ezzel ellentétes képet
mutattak. A beosztottak magasabb disszonanciaszintrél szamoltak be (atlag = 3,65; széras =
0,85), mint a vezetSk (atlag = 3,28; széras = 0,91), a kiilonbség szignifikans volt (t(97) = 2,06; p
= 0,049). A H2 hipotézis tehat elutasitasra keriilt. Az eredmény arra utal, hogy a vezetdi szerep
6nmagaban nem feltétentl néveli a disszonancia megélését; a nagyobb autonémia és déntési
szabadsag bizonyos esetekben védéfaktorként mikédhet. A vezetSi és beosztotti csoportok
kozott kilonbség kilénésen érdekes eredménynek tekinthetS, mivel részben ellentmond
a szerepkonfliktusokkal kapcsolatos korabbi feltételezéseknek. A szakirodalom alapjan feltéte-
lezhet6 lenne, hogy a vezetdi szerepkorrel egyiitt jar6 fokozott felel6sség és dontési kényszer
magasabb pszicholégiai terhelést eredményez (Al-Malki, 2014). A jelen kutatds eredményei
ugyanakkor arra utalnak, hogy a vezetSi autonémia és a dontések feletti nagyobb kontroll
csOkkentheti a disszonancia kialakulasanak valoszintségét. Bz arra enged kovetkeztetni, hogy
a disszonancia megélése nem kizardlag a felelGsség mértékétdl, hanem a déntési szabadsag és
a szervezeti mozgastér szintjétdl is fligg,

A H3 hipotézis a pszicholégial biztonsdg védShatasat vizsgalta. Az interakcids reg-

resszi6 eredménye alapjan a pszicholégiai biztonsag szignifikainsan moderalta a szerveze-
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ti atlathatésag és a disszonancia kapcsolatat (p interakcié = 0,024). Ez azt jelenti, hogy
azoknal a valaszad6knal, akik magasabb pszicholégiai biztonsagot érzékeltek, a nehezen
atlathatd mikodés kevésbé novelte a kognitiv disszonancia szintjét. A kutatds alapjan
a pszicholdgiai biztonsdg nem pusztan jolléti tényez6, hanem a vezetSi és munkavallaloi
integritas megSrzésének egyik strukturalis feltétele.

A H4 hipotézis a disszonancia és a maradasi motivacié kapcsolatat vizsgalta. Az eredmé-
nyek gyenge, de szignifikins pozitiv kapcsolatot mutattak ki a két valtozé kézétt (r = 0,19; p
= 0,048). Ez elsé latasra ellentmondasosnak téinhet, hiszen a belsé fesziiltség alapjan inkabb
a kilépési szandék novekedésére lehetne kdvetkeztetni, azonban Festinger (1957) elmélete
alapjan a disszonancia gyakran racionalizaciés folyamatokat indit el: az egyén olyan érveket
kereshet, amelyek igazoljak jelenlegi helyzetének fenntartasat. Ez szervezeti kdrnyezetben pél-
daul ugy jelenhet meg, hogy a munkavallalé az altala tapasztalt szervezeti problémak ellenére
is a szervezetben marad, mikézben déntését a kedvez6 jovedelmi feltételekkel, a megszerzett
kapcsolatokkal vagy a karrierlehetGségekkel indokolja. Tehat a szervezetben maradds moti-
vacidja egyes esetekben nem feltétleniil tudatos, pozitiv elkételez6désként, hanem a belsé fe-
sziiltség csokkentésére iranyuld pszicholdgiai folyamatként is értelmezhetd. Ez a megallapitas
Osszekapesolhatd Meyer és Allen (1991) szervezeti elkdtelez6désrél sz6l6 modelljével is, amely
szerint a szervezetben maradas mégott tobbféle motivacios mechanizmus allhat.

A H5 hipotézis azt feltételezte, hogy az atlathatatlan szervezeti mikodés néveli a ma-
radasi szandékot. A vizsgalat szignifikans, negativ kapcsolatot mutatott ki a szervezeti md-
kodés atlathatdsaga és a maradasi motivacié kézott (r = -0,26; p = 0,008). Ez azt jelenti,
hogy minél kevésbé atlathatd egy szervezet mikodése, annal magasabb maradasi motivaciot
jeleztek a valaszadok. Az eredmény paradox jellegli: az atlathatatlansag elvileg névelhetné az
elégedetlenséget, mégis egylitt jarhat a maradassal.

A HO6 hipotézis azt vizsgalta, hogy a pszicholégiai biztonsag csokkenti-e a marada-
si motivacio sziikségességét disszonancia esetén. A hipotézis elméleti alapja az volt, hogy
pszicholdgiailag biztonsagos kérnyezetben kisebb a belsé fesziltség, {gy kevésbé sziiksé-
ges a helyzet racionalizaldasa (Harmon-Jones — Mills, 2019; Edmondson, 2019). A kutatas
eredményei alapjan a pszicholdgiai biztonsag védéfaktorként értelmezhetd, mivel enyhi-

ti azokat a szervezeti hatdsokat, amelyek a disszonanciat és az abbdl fakadé megkuizdési
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stratégiakat erésithetik. A hipotézisvizsgalat mellett arra a kérdésre is kerestem a valaszt,
hogy a valaszadok milyen médon probaljak kezelni a kognitiv disszonanciabdl fakadé belsé
fesziltségeket. A valaszok alapjan a leggyakrabban megjel6lt megkiizdési forma a kolléga-
val vagy barattal folytatott beszélgetés volt. Ezt kovette a felettestSl kapott megerSsités és
visszajelzés, valamint az 4j célok kitlizése és a helyzet 6nigazolason keresztiili értelmezése.
A valaszaddk ezzel szemben viszonylag ritkan fordultak coachhoz vagy kiils6 tanacsadéhoz
segitségért. A feltaréd elemzés alapjan a disszonancia kezelésében kiemelt szerepet toltenek
be a kézvetlen tarsas kapcsolatok és a szervezeten bellli timogaté visszajelzések. Mindez
Osszhangban 4ll a pszicholdgiai biztonsag jelentGségével kapcsolatos eredményekkel, és arra
hivja fel a figyelmet, hogy a timogaté szervezeti kdrnyezet nemcesak a disszonancia kialaku-
lasat mérsékelheti, hanem annak kezelését is el6segitheti.

A kutatas megallapitasai alapjan a kognitiv disszonancia nem csupan egyéni, hanem szet-
vezeti szinten is értelmezhetd jelenség, Nem elegendd az egyén Snismeretét, értékrendjét
vagy alkalmazkodoképességét vizsgalni: figyelembe kell venni azt is, hogy a szervezet mi-
lyen mértékben teszi atlathat6va, kiszamithatova és biztonsagossa a mikodést. A nehezen
atlathato szervezeti kornyezet noveli a belsé fesziltség kockazatat, a pszicholdgiai biztonsag

viszont mérsékli ezt a hatdst.

4. Kovetkeztetések és jovobeli kutatasi lehet6ségek

A tanulmany 6 kovetkeztetése, hogy a vezetdi integritas megSrzése nem kizardlag sze-
mélyes kompetencia vagy erkdlesi szilardsag kérdése. Bar az dnismeret, az 6nreflexi6 és az
autentikus vezet6i mikodés nélkilozhetetlenek a hitelesség fenntartasahoz, ezek csak akkor
tudnak tartésan érvényesiilni, ha a szervezeti kérnyezet is timogatja az 6nazonos mikdédést
(Avolio et al., 2004; Gardner et al., 2005; Almutairi et al., 2024). A kutatas alapjan a vezeti
integritas strukturalisan befolyasolt mikodési allapotként értelmezhetd.

A kognitiv disszonancia kialakuldsanak szempontjab6l nem a hierarchikus szervezeti
forma a legfontosabb tényez6, hanem a miikédés atlathatosaga. A hierarchia akkor valik
problémava, ha bizonytalan, homalyos vagy kiszamithatatlan mikédéssel parosul. A kdvet-

kez6 fontos megallapitas, mely szerint a vezet6i autonémia védShatast fejthet ki: a vezetSk
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a mintdban alacsonyabb disszonanciaszintrél szamoltak be, mint a beosztottak, ami arra
utal, hogy a déntési mozgastér cs6kkentheti a bels6 konfliktusok megélését. A pszichologi-
ai biztonsag pedig moderalé tényezoként mikodik, vagyis képes enyhiteni az atlathatatlan
szervezeti mikodés disszonanciat fokozo hatasat.

A szervezetben maradas motivacidja nem minden esetben értelmezheté pozitiv elké-
telez6désként. A disszonancia és a maradasi motivacié kozotti pozitiv kapcesolat arra utal,
hogy a szervezetben maradds mégott 6nigazolasi és racionalizaciés mechanizmusok is all-
hatnak. Tovabbi fontos megallapitas, hogy a vezetdi integritas fejlesztése szervezeti szinten
is beavatkozast igényel: nem elegendé vezetSi készségeket fejleszteni, szitkség van atlathatd
kommunikaciéra, egyértelmd szerepekre, rendszeres visszajelzésre és pszicholdgiailag biz-
tonsagos légkorre (Edmondson, 2019; Hadziahmetovic — Salihovic, 2022).

A kutatds gyakorlati jelent6sége abban 4ll, hogy a kognitiv disszonanciat nem pusztan
egyéni gyengeségként vagy alkalmazkodasi problémaként értelmezi, hanem szervezeti tii-
korként. Ha a munkavallalok tartds belsé fesziltséget élnek meg, az nem feltétlenill az egyé-
ni ellenallds jele, hanem arra is utalhat, hogy a szervezeti mikédésben ellentmondas, atlatha-
tatlansag vagy biztonsaghiany van jelen. A vezet6i integritas megdrzése ezért a szervezetek
szamara nemcsak etikai, hanem stratégiai kérdés is: az atlathatd, biztonsagos és értékalapu
mikodés hozzajarulhat a hitelesebb vezetéshez, a stabilabb munkavallal6i kapcsolatokhoz
és a fenntarthatdbb szervezeti kultdrahoz.

Eredményeim alapjan a szervezeti mikodés pszicholdgiai hatasai legalabb olyan jelen-
t6sek lehetnek, mint a formalis strukturalis jellemz6k. A vezetdi integritis megbrzése ezért
nem kizarélag vezetSfejlesztési kérdés, hanem a szervezeti mikodés mindségének egyik
fontos mutatoja is lehet. A feltart 6sszefiiggések hozzajarulhatnak a vezetdi integritds szet-
vezeti feltételeinek jobb megértéséhez, ugyanakkor az eredmények értelmezése soran figye-
lembe kell venni, hogy a kutatas 103 £6s, nem reprezentativ mintan és kérdéives adatfelvé-
telen alapult. A j6vébeni kutatasok szamara érdekes iranyt jelenthet a vizsgalt kapcsolatok
elemzése nagyobb mintan és eltérd szervezeti kdrnyezetekben, valamint annak feltarasa,
hogy a pszicholégiai biztonsag mely aspektusai jarulnak hozza leginkabb a kognitiv disszo-

nancia mérsékléséhez és a vezetdi integritas hosszu taiva megbrzéséhez.
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UNVEILING FRUSTRATION THROUGH PUPIL
DyNAMICS: METHODOLOGICAL INSIGHTS FROM
AN EYE-TRACKING EXPERIMENT

Varga Renata

1. Measuring UX (USER EXPERIENCE DESIGN)

Researchers today have an increasing number of opportunities to measure and observe
user experience and satisfaction (Perrig et al., 2024; Stephanidis, 2024; Molina et al., 2024).
Which is essential to catch users’ attention. The global percentage of website traffic on mo-
bile devices is increasing every year. In the first quarter of 2015, the website share of mobile
traffic was 31.16%, which increased to 61.85% by the fourth quarter of 2025 (StatCounter,
2025). The situation is similar regarding the number of internet users worldwide. As Figure 1
represents, ITU registered 2.9 billion internet users in 2015, which increased to 5.5 billion by
2024 (ITU, 2024). Considering that the global population was around 8 billion in 2024 (UN
DESA, 2024) of which 2 billion (25%) were children aged 0-14, only about 8.3% of adults
remain offline. In this portion are most likely the older generations (United Nations Popula-

tion Division, n.d.).

Figure 1: Number of internet users worldwide from 2005 to 2024 (in millions)
Source: ITU, 2024, own editing
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Very similar data has been gathered by DataReportal and GWI, which shows that in July
2025, 68.7% of the whole population used the internet (DataReportal et al., 2025). The
statistics above confirm that in order to succeed and be recognized by potential consumers,
companies need to focus on their online presence (Pérez-Orozco et al., 2024).

A few decades ago, before the economic crisis, the evaluation of website quality and usabi-
lity looked very different (Perrig et al., 2024). Back then, dedicated research companies carried
out the entire process for their clients: designing questionnaires, setting up and conducting
interviews, and finally analyzing and interpreting the data. Researchers used these classical
methods, such as questionnaires, personal interviews, and direct observations, which were the
required and accepted methods for the customer orders (Sziics et al., 2020). This approach
provided detailed insight and real-time feedback, which made it possible to observe some of
the unconscious reactions from participants (Lazar et al., 2017). Basically, the research com-
pany meant the connection between the company and their clients. After the economic crisis
in 2008, that entire system transformed. Companies’ focus shifted to more cost efficient and
quicker results (Sztcs et al., 2020). However, classical usability methods carried the risk that
participants might forget valuable information due to stimulus overload, making it difficult for
them to articulate their experiences adequately (Pajor et al., 2020).

With the rise of technology, the possibility of tools expanded significantly (Hoffman
et al., 2021). Emerging trends in real-time data analysis transformed both research metho-
dologies and data analytics, driven by technologies such as Big Data, Artificial Intelligence
(AI), Machine Learning (ML), Augmented Reality (AR) and automated dashboards (Wedel
et al., 2020). Many machine learning (ML) models based on user experience have been de-
veloped to analyze user behavior, such as personalized ads (Al Qudah et al., 2020), chatbots
to interact with customers (Nicolescu & Tudorache, 2022), social listening and data analysis
(Prati et al., 2021), helping companies better understand and predict user needs. Neuro-
marketing is an innovative interdisciplinary field that combines technological advancement
with neuroscience, aiming to better understand cognitive responses to stimuli. Beyond soft-
ware-based approaches, researchers have also begun to integrate biosensors, such as face re-
cognition, electroencephalography (EEG), galvanic skin response (GSR), and eye-tracking,

to obtain deeper insights into emotional responses (Sztcs et al., 2020). These are the most
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frequently used neuromarketing tools in the literature. Eye-tracking follows eye movements,
saccades, gaze, and pupil size (Strohl et al. 2015; Prakash & Reddy, 2021); electroencep-
halography (EEG) observes objective and real-time recording and data on cognitive and
emotional responses to a given stimuli (Gaspar-Figueiredo, 2026); and face recognition can
distinguish between different emotional expressions displayed by the participants (Strohl et
al. 2015; Prakash & Reddy, 2021). Heat maps and different website analytical tools, such as
Hotjar, are also effective tools for visualizing user behavior. Hotjar can collect data from
many users and highlight different patterns (possible frustration points, landing pages with
high exit or bounce rates, etc.), which data scientists can later interpret. The downside of
this method is the lack of personal contact, which is still a great supplement to a neuromar-
keting test. The strength of Hotjar is its ability to collect massive amounts of data. Using
a tool similar to Hotjar makes it possible to test and record 10.000+ users in a very short
period of time (Hotjar, n.d.).

Despite the increasing number of tools available to researchers and developers, user
experience remains challenging (Atoum, 2023). For instance, questionnaires cannot be used
during the early development progress, because users are not part of the whole user journey
or the MVP is not ready yet (Al Qudah et al., 2020). Usually, web designers spend hours de-
signing one user journey to reduce expenses (Atoum, 2023). Frequent requirement changes

make user experience prediction problematic (Al Qudah et al., 2020).

2. The role of emotions in UX design

The correlation between humans and technology has multiple aspects (Shanmugasunda-
ram et al., 2023; Koppl, 2025), however, in this study, the focus is on the psychological
perspective, more specifically, emotions. Emotions encompass both personal, subjective
experiences and measurable physiological reactions (Sha, 2023). The main reason for stu-
dying user psychology is to link the connections between human psychology and its related
activities under the influence of unique design elements. Existing articles (Forgas, 2023; Sa-
lazar Kdmpf et al., 2023) confirm the undeniable role of emotions in psychological thinking
(Saariluoma & Jokinen, 2014), but further research is needed to determine their exact roles.

Although there is no scientifically accepted definition of “emotions”, experts believe that
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it is a biological response (valence) to events, which can be measured with self-reports and
facial expressions (Ekman, 1993; Barrett, 2017). With modern technology, researchers have
the opportunity to use more sensitive and accurate tools such as eye-tracking, EEG, and fa-
cial expression recognition (Barrett, 2017). A more recent definition from the Bliss-Moreau
(2021) encyclopedia describes emotions as emerging from basic biological and psychologi-
cal components, integrating physiological states, past experiences, and the present context
to provide detailed, situation-specific information that shapes experience and guides action.
Traditional psychology primarily measures emotions through questionnaires, however this
approach has significant limitations (Sha, 2023). Supporting this, a 2021 study by Geraets et
al. demonstrated that VR-based facial emotion recognition achieved 75% accuracy identify-
ing emotions. Emotions generated by certain stimuli are spontaneous and tend to subside
within seconds. The variability of individual metrics is crucial during testing due to differing
levels of personal interest. Some participants enjoy thriller movies or games, while others
may experience intense fear in response to the same stimuli (Lee et al., 2023).

Several tools in the entertainment industry, such as games, fashion, and movies, are sum-
moned to evoke an emotional response from users (Jordan, 2000). However, many design
elements are based on the feelings and experiences of the designer and not on scientific fa-
cts (Saariluoma & Jokinen, 2014). This contrasts with the methodology of Kansei Engine-
ering (Nagamachi, 2011), which focuses on involving the uset’s emotions and goals into the
product planning and designing processes. This multi-step approach involves identifying
emotional keywords, linking them to specific product features that evoke those emotions,
conducting statistical analysis (such as factor analysis, regression and so on) and integrating
these findings into the design phase, to optimize the product (Nagamachi, 2011). The 1990
Mazda MX-5 Miata was designed with this Kansei method, which became a huge sensation
all over the world. Their goal was to create a car that represents the emotional harmony
between the car and the driver (Mazda Ltd., 2021).

Technological advancement aspects, like user experience and usability became an advan-
tage for users (Mlekus et al., 2020). By the early 2000s it was not a surprise anymore when
a product could be used without a user manual, however the opposite results had negative

impact (Jordan, 2000). In parallel, human factors transformed into guidelines in product
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planning. When their contribution focuses only on usability improvement, it becomes pri-
marily a problem-solving discipline. This often overshadows the possibility that human fac-
tors can indeed increase a products’ market value. Of course, usability remains a key factor,

but we can say that it goes beyond the planning focus (Jordan, 2000).

Figure 2: Kansei Engineering workflow

Ssource: Nagamachi, 2011, own editing

Norman (2002) follows up on a quite eatly statement of Japanese researchers (Kurosu &
Kashimura, 1995), that attractive design is more appealing for users. The researchers desig-
ned two ATMs for the Japanese audience, both had the same functionalities, but one with
a more attractive design, while the other with unattractive button placement. Results confir-
med that the attractive version was more user friendly, meaning designers should focus on
design elements next to functionality (Kurosu & Kashimura, 1995). They could assume that
the results are only true in the Japanese environment and could differ for other cultures.
So, they also performed the experiment in Israel, where they reached the same conclusion
(Norman, 2002). Norman sought to understand the psychological basis for the observed
correlation between aesthetics and usability (Norman, 2002). Noam Tractinsky and his team

replicated the Japanese researchers’ test with a surrogate computer. They found that sys-
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tem aesthetics determine the overall feeling of the certain product after usage (Tractinsky
et al., 2000). Norman synthesized findings from the Japanese researchers and Tractinsky’s
follow-up on the study and integrated them with established principles from cognitive psy-
chology. He concluded that the positive emotions elicited by attractive design alter how the
human brain works, making it more flexible, creative and more effective in problem-solving,
It means that these positive emotions literally change human’s cognitive processes, making
them more patient and capable users (Norman, 2002).

A study from 2013 investigated the connection between satisfaction, emotions and qu-
ality in consumption processes (Meirovich et al., 2013). The aim was to validate the two
dimensions of quality presented by Meirovich & Bahnan (2008), that observed whether
design quality and conformance quality influence customer emotions and satisfaction. The
research showed that both factors have a strong impact on the overall customer satisfaction
(Meirovich et al., 2013).

In 2014, Yoshimi Kunieda investigated the emotional impact of consumers during on-
line purchases. The study tested the hypothesis that consumer motivation is influenced
by the level of involvement a user has during the purchasing process. In the experiment,
a hotel booking website was presented to the participants, who were categorized according
to their involvement. It was observed that customers evaluate the quality of the informa-
tion, which will determine whether they are willing to put additional effort into finding the
desired content. The results showed that high-involvement customers are seeking external
information, in contrast with the low-involvement customers, even though time constraints
were identical for both groups (Kunieda, 2014). Another study confirmed these results,
where researchers collected data from an online survey with 523 valid responses (Liu et al.,
2020). It was also shown that high-involvement customers with successful booking and pur-
chasing gained positive emotions. The study recommends marketers to study their segments
to be able to evaluate their needs in order to enhance positive feelings (Kunieda, 2014). It
is also important to mention the importance of observing the context factor during an
emotion related test, which can influence the uset’s behavior and emotional state. It means
that different users looking at the same website, design, etc. can cause different reactions

(Lee et al., 2023).
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Online travel agencies (OTAs) are a risky industry mostly because of frequent service
failures. The fact that in most of the cases the advantages they have are human expertise,
social interactions and time saving for customers, but they cannot offer better prices, only
the complex trip planning. In case of a single hotel booking, consumers can find better or
similar prices through the hotels themselves, which they have more trust in (Bogdanovych
et al. 2000). Thus, OTAs need to pay more attention to their online presence in order to
convince customers to choose their services (Ribeiro & Prayag, 2018).

Jean (2024) and Shakoor (2024) both emphasize that understanding and responding to
user emotions are key steps toward effective UX design. Guillaume recommends using emo-
tion recognition and emotional analytics technologies to create Emotionally Adaptive User
Interfaces (EAUIs) for mobile applications, which will dynamically change their design accor-
ding to user interactions and emotional states. In contrast, Shakoor (2024) focuses on how
emotional responses can be influenced by fundamental design elements like colors, shapes and
typography. By integrating these approaches, designers can create more supportive and enga-
ging experiences for users in parallel to increase user satisfaction (Jean, 2024; Shakoor, 2024).

Overall, user experience is now a common way to define the value of a service or pro-
duct. Although defining a standard metric for measuring UX efficiency remains challenging,

there are initiatives that support result interpretation (Novak et al., 2023).

3. Usage and advantages of eye tracking

As emotions play a vital role in user experience, understanding how users visually in-
teract with digital interfaces becomes crucial. Among the available neuromarketing tools,
eye-tracking provides a direct way (Szlcs et al., 2020) to observe these interactions and
uncover the visual and cognitive processes behind emotional responses (Wu et al., 2019).
Within the field of neuromarketing, eye-tracking stands out as one of the most practical
tools for marketing research, considering quality, usability, and feasibility. The data provided
by the eye-tracking tool itself is quite unambiguous (Gheorghe et al., 2023). It is easy to
mastet, produces clear data, and reports and its set up time is quite quick (Sztcs et al., 2020).
Eye-tracking tools detect eye-movements, gaze, attention, saccades etc. Since professional

tools are expensive, there is a growing need for cheap products through the usage of the

183



webcams (Garcia & Cano, 2022). These tools are often used as browser extensions with low
calibration time (Zelinskyi & Boyko, 2024).

Researchers (Lawand, 2024) have been using eye-tracking to observe cognitive actions
and human behavior for over a decade. It has been successfully used in several fields, such
as for cheating detection during browser-based exams (Dilini et al., 2021), construction
safety improvement (Liu et al. 2025), e-voting system optimization (Realpe-Mufioz et al.,
2018) and enhancing gaming experience (Tobii Gaming, 2023). A study by Chinnaswamy et
al. (2025) focused on a new technique designed to eliminate distractions during eye-tracking
by using a fully web-based system without code integrations. Their solution combined
a Chrome extension animated calibration, and optimized data storage to improve efficiency
though innovative methodologies. The method achieved an 89% success rate with a calib-
ration time of only 1.5 minutes, demonstrating its strong potential for practical application
in web-based research (Chinnaswamy et al., 2025).

While eye-tracking provides valuable insights into visual attention and cognitive load, re-
searchers emphasize that it should be combined with complementary measures to supplement
and improve the quality of the data (Lim et al., 2020; Vortmann et al., 2022). This multi-modal
approach enables researchers to integrate both objective physiological signals and subjective
self-reports in order to exploit the advantages of both methods (Boerman & Miiller, 2021;
Ayres et al., 2021). According to Strohl et al. (2015), Sztcs et al. (2020) and Quiles Pérez et al.
(2024), combining eye-tracking with galvanic skin response (GSR), electroencephalography
(EEG) or heart rate variability (HRV) significantly improves the reliability of the emotional
interpretation of the data in neuromarketing and UX research. Similarly, Ekin et al. (2025) and
Wu et al. (2019) highlight that combining gaze metrics with post-test questionnaires improves
the explanatory power and manipulation check. Physiological data is often unconscious, which

is often forgotten by the time the user answers the questionnaire.

4. Cognitive load theory and its relevance to UX research
In Cognitive Load Theory, we can distinguish information into 2 main categories: bio-
logically primary and secondary types of knowledge (Sweller, 2024). Biologically primary

knowledge refers to skills and information individuals have evolved to learn naturally, wit-
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hout any instruction. Essentially every piece of information that is coded to the human
brain during evolution. In contrast, biologically secondary knowledge indicates naturally
valuable information that does not develop automatically, therefore requires formal inst-
ructions (Sweller, 2011). The overall goal of the theory is to use cognition as a guide for
designing effective elements. Cognitive load theory has been constantly developing during
the last 40 years (Sweller, 2024). Furthermore, research stated that tasks involving primary
knowledge led to more efficient performance and higher motivation compared to exercises
with secondary knowledge (Lespiau & Tricot, 2022).

Cognitive load directly influences customers’ information processing capabilities (Eckert
et al,, 2021). By understanding the essence and importance of cognitive load, with data and
user tests, companies can optimize user experience, which has a crucial role in improving
customer satisfaction (Ma, 2025) and preventing user overload (Krejtz et al., 2018).

Pupil diameter as an indicator of cognitive load originates from the work of Hess and
Polt (1960), who demonstrated that pupil size increases in response to greater task difficulty.
Recent papers (Ekin et al., 2025; Zu et al., 2018) proved that pupil diameter, saccade ampli-
tude and fixation duration metrics are reliable indicators of user cognitive workload. These
metrics can be applied for design optimizations. Other research (Sege et al., 2020; Walsh et
al., 2018) showed that pupil dilation varies when individuals are exposed to controllable and
uncontrollable aversive stimuli, with larger diameters observed in the context of coping.
This confirms that the emotional context influences pupil diameter, further reinforcing that

negative, frustration-related effects can be measured through such indexes.

5. Pupil size az an indicator for emotions

Building on the relationship between pupil diameter and cognitive load, researchers have
also investigated the relationship between pupil dilation and the psychological interest of vi-
sual stimuli (Darwin, 1872; Hess & Polt, 1960; Koevoet et al., 2024; Vacaru et al., 2025). While
physiological methodologies are mainly used for emotional and cognitive recognition (Egger
et al., 2019), eye-tracking is rather examining user behavior, attention and attraction (Lim et
al., 2020). However, researchers (Wu et al., 2019; Realpe-Mufioz et al., 2018) have already been

using eye-tracking for emotion recognition by measuring pupil size, gaze and fixation, which
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is in connection with negative and positive emotions as a response for visual stimuli. Results
have shown that pupil dilation increases in response to an unexpected order of events (Raisig
et al.,, 2010) as well as auditory irregularities, such as thymes (Scheepers, 2013). However, it
is more challenging to measure imagery-based tasks, hence the difficulty of differentiating
between pupillary light response and the indicator of cognitive processes (Kay et al., 2022).
A study showed that pupil dilation not only follows but predicts when detection turns into
another perspective (Einhduser et al., 2008). For example, the Necker cube is an optical illu-
sion, published first by Louis Albert Necker in 1832. It is a two-dimensional drawing of a cube
without visual marks of orientation. The viewer can flip between two equally possible perspe-

ctives, where both the top and bottom side of the cube could be the front side (Necker, 1832).

Figure 3: Necker Cube

Source: Necker, 1832; own editing

Einhduser stated that there is a connection between perceptual change and pupil dilation
over stimuli with multiple perspectives. There were four stimuli, one auditory and three
visuals. They observed that the pupil diameter increased during the perceptual change, whi-
ch cannot be interpreted as the consequence of saccade or eye position (Einhduser et al.,
2008). It has already been known for a while that pupil dilation is a more sensitive indicator
than the neuronal mechanism behind the pupil’s light reflex during detection tasks (Hake-
rem & Sutton, 1966; Beatty, 1982). A more recent study from Sun and Jiang (2025) showed
that higher pleasure in interface design is linked to longer fixation durations, supporting

the idea that sustained attention reflects greater user interest. However, no correlation was
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found between pupil size and pleasure, differing from the previous findings, which may be
due to the fact that positive emotions can also induce pupil dilation (Babiker et al., 2013;
Derksen et al., 2018; Oliva & Anikin, 2018). Regarding higher arousal in interface use, they
found that participants had more fixations and slightly faster saccades, consistent with pre-

vious findings on workload and attention (Gorin et al., 2024).

6. Frustration

While observing positive emotions does provide valuable insights into user engagement,
negative emotions often reveal where interaction becomes inefficient or pootly optimized.
In this context, user experience (UX) gained increasing attention over the years with digital
transformation and the growing importance of companies’ online presence (Sacedikiya et
al., 2025; Rohles, 2025). As discussed in the previous chapters, user experience focuses on
enhancing how people interact with technology. It covers everything from identifying user
requirements to creating effective and captivating visual designs (Baxter et al., 2015). Also,
internet users can be differentiated according to their levels of experience and knowledge:
some are casual users, browsing, online shopping or using social media, others have ex-
pert knowledge or even work in the area (such as programmers, ethical hackers, system
administrators, etc.). In some cases, it can be important to differentiate between experience
levels. A user experience with issues and difficulties can be frustrating for users. Customers
surf online for information, joy, interest, and different emotional engagements. Usually,
the goal is not to cause frustration and disturb users on purpose (Hertzum & Hornbzk,
2023). Even though it was verified decades ago that users lose around 47-53% of their time
using computer systems due to frustration (Ceaparu et al., 2004). Another study by Lazar
et al. (2000) reported an average of 42-43% of time loss after studying office workers who
spent approximately 5.1 hours computing. Therefore, a study from 2002 focused on not
only frustration, but to also observe emotional response and contextual information tog-
ether (Scheirer et al., 2002). Computers can analyze data, but the context is an aspect that
researchers need to consider. This extra information enables more accurate results, which
can complement the recorded data for better understanding (Serra et al., 2022). During the

test by Scheirer, participants had to play a game with the opportunity to win a prize. An ag-
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gravating circumstance was that their mouse was rigged, which meant that in certain cases,
the user could think that the equipment was broken. The study states that measuring with
intimate sensors, such as skin-surface sensors, seems less intrusive and could also be deacti-
vated easily by the user. This technique also makes it possible to avoid personal information
sharing, unlike with face recognition, cameras and microphones (Scheirer et al., 2002).

Katie Bessicre et al. (2000) states that every user has experienced frustration and will
continue to experience it. It kind of became a common knowledge to label negative compu-
ter user experience as frustrating, such as application crashes, long loading time, could not
open an e-mail attachment, etc. Frustration is also the number one complaint from users
with negative experience (Bessicre et al., 2000).

Martin Hertzum (2010) also observed frustration in user experience. Participants had to
choose an hour from their computer use and report any frustrating experience, like applica-
tion crash or any major or smaller incidents. They did not have any special tasks to do, just
usual computer usage. They needed to fill in a report after any frustrating experience. The
study outcome showed that participants wasted 27% of their time on average. Participants
had a minimum of 10 years of computer experience with a degree in computer science,
which indicates that frustration is not only a problem for beginners (Hertzum, 2010). Studi-
es also show that users potentially lose 25-50% of their computer usage time due to frustra-
ting experiences (Ceaparu et al., 2004; Lazar et al., 2000). This undetlines the urgent need
for better interface design, like clearer menus, simpler task flows, improved error handling.
Researchers still need further research to understand the full scale of the issue, which could
have broad societal impact (Hertzum, 2010). Hertzum (2023) conducted another interesting
study observing one hour of internet usage, where users lost only 11-20% of their time,
which is less than half as in previous studies. The reason for this significant difference is
unknown, but it is important to mention that technology was much more advanced than du-
ring the previous tests. The top frustrating categories are the system is too slow, the system
temporarily froze, the system crashed and one of the functionalities didn’t work. He also
mentions three types of frustration: poor performance (50% of issues occurred because
of lack of quality, such as slow speed, crashing, etc.), poor utility (the difference between

user needs and system features) and poor usability (repeated log ins, design issues, workflow
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interruption, forgot where to locate things, etc.). These incidents are not limited to specific
applications or software but are common across platforms (Hertzum, 2023).

As the literature review stated, website usability issues are a common topic, that usually
originates in poor optimization, unclear menu structures, increased loading time or unclear
information statement. Traditional evaluation methods, such as user tests, questionnaires
or heat maps with screen recordings, provide useful insights but each has its good and bad
qualities. User tests are time-consuming and rely on self-reported feedback, while heat maps
generate large behavioral data, without explanation from the user.

Since emotional responses, more specifically frustration plays a center role in user ex-
perience, several studies have already applied eye-tracking to measure emotional reactions.
However, the literature review uncovers the gap whether eye-tracking alone can identify

frustration points in a website.
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