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1. Fokuszban a munkavallalok

Szekciovezeto: Csehné dr. habil. Papp Imola



A munkavallaloi jolléti juttatasok vizsgalata hazai gazdasagi szervezetek
korében

Molnar Csilla
PhD hallgaté, ELTE E6tvos Lorand Tudoméanyegyetem, Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyi Doktori Iskola
Csehné Papp Imola
egyetemi docens, ELTE PPK

Absztrakt

Napjaink dinamikus kornyezeti, gazdasagi, technoldgiai ¢s tarsadalmi valtozasai a
munkavallaléi jollét komplex jelenségére, mint 0 munkaerdpiaci kihivasra iranyitjak a
figyelmet. A munkahelyek dontd szerepet jatszanak a munkavallaloi jollét kialakitasaban.
Ugyanakkor kevés kutatds all rendelkezésre a munkaltatok jollét stratégiajara és eszkoztarara
vonatkozdan. Ezért a kutatds célja annak feltdrasa, hogy a vizsgalt szervezetek miként
foglalkoznak stratégiai szinten a munkavallaloi jolléttel és miként tdmogatjadk azt humén
er6forras menedzsment (HRM) eszkoztaruk révén. A jelen tanulményban ismertetett kutatas
egy komplex feltaro jellegli vegyes szekvencialis kutatds egy - feltaro kvantitativ - szakaszat és
annak eredményeit ismerteti. A sajat szerkesztésii szakértdi online kérddives felmérés 62 {6
humaner6forras vezetd és szakember hozzaférési alapi mintajan zajlott. A felmérés eredménye
azt mutatja, hogy az altaluk képviselt szervezetek tobbségénél jelen vannak a stratégiai tervezés
elemei, foként a HR stratégidba beépitve. Ugyanakkor a stratégiai megkdzelités hianyos voltat
jelzi, hogy a munkavallaléi bevonas gyakorlatai eseti jellegliek €és a szervezetek tobb, mint a
fele nem méri a munkavallaléi igényeket és részvételt. A stratégia adaptivitdsa céljabol
munkaltatok bérpiaci és benchmark informaciokra alapozzdk human eréforras menedzsment
gyakorlataikat. A kutatas 0jszer(i eredményei bovitik a meglévo tudast a jolléti célu stratégia és
HRM gyakorlatokat terén.

Kulesszavak: human eréforrds menedzsment gyakorlatok, juttatdsok, munkavallaléi jollét

Bevezetés

A munkavallaloi jollét az egyén munkavégzéssel toltott életének széles spektrumat fedi le,
amely meghataroz6 a munkavallalé altalanos bio-pszicho-szocidlis jolléte, valamint a
szervezetek hatékonysaga €és hosszl tavi miikodése szempontjabol. A munkavallalok jolléte a

munkaerd fenntarthatosdganak egyik alappilléreként értelmezhetd.



A munkavallaloi jollét definicidjat és tényezdit tekintve azonban nincs egységes allaspont (ILO;
European Agency for Safety and Health at Work, 2013; Laine & Rinne, 2015; Szombathelyi,
2012). A kutatas szempontjabol relevans megkozelitések szerint a munkavallaloi jollét az élet
munkéval toltott részének mindségét jellemzi (Schulte & Vainio, 2010), feloleli a
munkavallalok szubjektiv percepcioit és érzéseit a fizikai, a pszichologiai €s a tarsas jolléttel
kapcsolatban (Guest, 2017; De Simone, 2014; Zheng et al., 2015). Ez pedig elvezet a
munkavallalok bio-pszicho-szocialis jollétének komplex megkozelitéséhez.

Napjaink gyorsan valtozé kornyezeti, gazdasagi, technologiai, tarsadalmi és munkaerOpiaci
helyzete (Agarwal, et al., 2019) elengedhetetlenné teszi, hogy a munkaltatok hangsulyt
fektessenek a munkavallalok jollétének fejlesztésére (ENWHP, 2018; FMLSA, 2017; Hesketh
& Cooper, 2019). Kutatasok szerint a munkahelyeknek jelentds szerepe van a munkavallalok
jollétének alakulasaban (Rasulzada, 2007), egyuttal a munkavallaléi jollét Osszetett jelensége
jelentds hatassal van a szervezeti mutatokra. A munkavallaloi jollét meghatarozé a munkaerd
fenntarthatésaga szempontjabdl szervezeti, gazdasagi ¢és tarsadalmi szinten. A munkavallaloi
jollét nemcsak a munkaerd fenntarthatosdga szempontjabdl fontos szervezeti, gazdasagi, ¢és
tarsadalmi szinteken, de hatdssal van a szervezetek gazdasagi teljesitményére (Guest, 2002;
Rampazzo et al., 2013) ¢és a makrogazdasag altaldnos versenyképességére is. A munkavallalok
fizikai, mentalis és szocidlis jollétének fejlesztése nemcsak a szervezetek sajat gazdasagi
teljesitményére van hatassal, hanem hozzéjarulhat a tarsadalom éaltalanos egészségéhez ¢€s
jollétéhez. A tarsadalom fizikai és mentalis egészségi allapotan keresztiil a munkavallaléi jollét
mindsége hatdssal van a munkaerdpiacra, a gazdasagi hatékonysagra €s versenyképességre
(ENWHP, 2007; Eurofound, 2023; OECD, 2019, Szab6 & Juhasz, 2019).

Ugyanakkor keveset tudunk arrol, hogy a munkavallaléi jollét hogyan jelenik meg a
a jollét fejlesztésére. A kutatds célja annak feltaradsa, hogy a vizsgalt szervezetek miként
foglalkoznak stratégiai szinten a munkavallaloi jolléttel és miként tdmogatjak azt human
eréforras menedzsment eszkoztaruk révén. A kutatasi téma relevanciajat az emberi eréforras, a
munkaerdpiac €és a gazdasagi, technologiai, tdrsadalmi, és kdrnyezeti tényezdk kihivast jelentd

trendjei tAmasztjak ala.

Elméleti hattér
A munkavallaloi jollét human erdforras menedzsment gyakorlatai
A szervezetek munkavallaloi jolléti stratégidi és eszkoztara (De Simone, 2014; Fisher, 2014)

magukban foglalhatjdk az egészségfejlesztési programok végrehajtasat, a készségtejlesztés és
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a részvételen alapuld dontéshozatal eldtérbe helyezését, a munka és a maganélet egyenstlyat
célzd kezdeményezéseket (Stankevicieng, et al., 2021). Ezen stratégidk és eszkdzok célja az
alkalmazottak jollétének javitdsa ¢és tdmogatdé munkakornyezet Ilétrehozasa, amely
hozzajarulhat a termelékenység javulasdhoz, a munkavallalok elkotelezettségéhez és munkaval
valod elégedettségehez ezaltal eldsegitve a pozitiv szervezeti eredményeket.

Az emberi erdforrds inputjait a szervezet transzformdld rendszerein keresztiil atalakitja
(Mullins, 2016), melynek kimenete lehet az elégedettség, a teljesitmény, és a jollét érzete. A
hatékony stratégiai human eréforras menedzsment az integraciorol és az adaptivitastol szol. A
stratégiai human eréforras menedzsment hangsulyozza a stratégiai illeszkedést és az emberekbe
torténd inveszticidt (Barakonyi, 1999; Nishii & Wright, 2007).

A munkavallaloi jollét eldsegitése human erdforrdas menedzsment gyakorlatok formajaban
jelenik meg a szervezetekben (Molnar, Csehné Papp & Juhasz, 2024; Molnar & Csehné Papp,
2024; Zhang, et al., 2020). A human er6forras menedzsment modellek atfogd megkozelitésiik
révén jo alapot adnak a jollét gyakorlatok vizsgalatahoz. A kutatas soran a vizsgalt modellek
(Molnar & Csehné Papp; 2023) koziil a képesség-motivacio-lehetdség elmélet (Appelbaum, et
al., 2000) keriilt alkalmazasra a human er6forras menedzsment gyakorlatok kategorizalasara.
Az elmélet azonositja azokat gyakorlatokat, amelyek fejlesztik a munkavallalok képességeit,
motivaljak a teljesitményt, és lehetdséget kindlnak a fejlédésre és a részvételre. A motivaciot
noveld gyakorlatok elemei a juttatasok, példaul a révidtava pénziigyi, rekreacios, egészségeélu,
a munkavallaloi életciklust kovetd, valamint a hosszitavii gondoskodasi célu juttatasok. A
keépzési és fejlesztési programok a szakmai, szervezeti, fejlodési és egészség kategoriakba
sorolhatok. Az egészségfejlesztési programok lefedik a fizikai és mentélis egészség kategoridit.
A tarsas jollét fejlesztését pedig a kozosségi eseményeken keresztiill célozzak meg a
szervezetek. Jelen tanulmany a motivaciot noveld gyakorlatok koziil a juttatasokra €s a juttatasi
jellegli egészségcélu programokat mutatja be a vizsgalt szervezetek gyakorlatain keresztiil

(Armstrong, 2010).

Kutatasi kérdések

A kutatasi kérdések arra keresnek vélaszt, hogy a vizsgalt szervezetek milyen jolléti stratégidval
rendelkeznek, ezen beliil milyen juttatdsi eszkoztarral dolgoznak a munkavallalok jollétének
elésegitésére. A szervezeti jollét stratégia terén a kutatdsok hidnyos volta miatt egy feltard
jellegli vegyes szekvencialis kutatas (Creswell & Clark, 2018) kertiilt lebonyolitasra, amely

crer

Jelen tanulmany ennek a komplex kutatdsnak egy feltard kvantitativ szakaszat mutatja be

11



(Molnar, Csehné Papp & Juhész, 2024; Molnar & Csehné Papp, 2024), azon beliil is a juttatasi
elemekre fokuszal. A komplex feltard jellegli kutatas keretein beliil a jelen tanulmanyban
ismertetett kutatasi szakasz a kdvetkezd kutatasi kérdéseket vizsgalta:

Milyen szervezeti stratégidval és eszkoztarral rendelkeznek a vizsgélt szervezetek a
munkavallaloi jollét eldsegitésére?

Mik a szervezet kimeneti varakozasai a munkavallaloi jollét-stratégia és eszkoztar alkalmazasat
illetéen?

Miként biztositja a szervezet a munkavallaloi jollét-stratégia adaptivitasat a valtozo kdrnyezeti,

munkaerdpiaci feltételekhez és a munkavallaléi percepcidhoz?

Kutatasi médszerek és minta

Modszer és mérdeszkoz. A kutatds alapjaul szolgald kvalitativ feltard szakasz soran félig-
strukturalt mélyinterju késziilt 28 f6 human eréforras szakértovel. Az interju leiratok elemzése
Atlas.ti programmal tortént. A szakirodalom ¢és az interjuk tartalomelemzésének
eredményeként sajat fejlesztésii online kérdéiv keriilt kialakitdsra a jolléti eszkoztar
vizsgalatara (Molnar, Csehné Papp, & Juhdsz, 2024). A szakértdi online kérddivet
huméner6forras menedzsment vezetok és szakemberek (64 £6) toltotte ki. A részvétel onkéntes
¢s anonim volt, személyes adatok gylijtésére nem keriilt sor. A valaszadoknak az egyes jolléti
elemeket 5-foku Likert skalan kellett értékelnilik, mely adatokat a szerzék a konnyebb
értelmezhetdség érdekében harom f6 kategdridba soroltdk: ,,Van”, ,,Nincs, de fontos lenne”,
,Nincs €s nincs ra sziikség”. Az adatok elemzése a vizsgalt szervezetek altal alkalmazott jolléti
stratégia és eszkoztar feltérképezését eredményezte.

A minta jellemzoi. A kutatds huménerdforras menedzsment vezetok, szakemberek és egyéb
vezetOk hozzaférési alapu szakértdi mintdjan zajlott. A szakértdi online kérddivet 65 f6 toltotte
ki. Az adatok tisztitasa soran 3 f6 kizarasra keriilt, mivel nem gazdasagi szervezetet képviselt.
Ezaltal a kutatas mintajat 62 f6 alkotta. A minta szakértdi jellegét biztositotta, hogy a résztvevok
85%-a human eréforras menedzsment vezetdi és szakértdi poziciot tolt be, 15%-a ligyvezetdi,
pénziigyi és gazdasdgi vezetd, valamint értékesitési és marketing vezetdi poziciot tolt be. A
valaszadok 60%-a 10 évnél tobb szakmai tapasztalattal rendelkezik, mely a kutatas szakért6i
jellegét tovabb erdsitette.

A képviselt gazdasagi szervezetek jellemzdi. A felmérésben résztvevOok altal képviselt
szervezetek szektori besorolasuk alapjan jellemzden a masodlagos szektorban tevékenykednek
(48%), mig a harmadlagos (30%) és a negyedleges szektorbol is képviseltették magukat

szervezetek (22%). A képviselt szervezetek tevékenységi koriiket illetden a fém-, jarmii-,
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élelmiszergyartas (15%), kis- és nagykereskedelem, a szolgaltatasok, IT, telekommunikéacio,
valamint a pénziigy szektorban tevékenykednek. Bar a nagy- és kiskereskedelem teriiletén a
szervezeteknek csak 3%-a tevékenykedik, a legnagyobb, tobb, mint 20.000 {6s foglalkoztatotti
létszammal rendelkeznek a vizsgalat idején, hasonloan a jarmiigyartashoz, amely a szervezetek
8%-at képviselik, de a masodik legnagyobb foglalkoztatotti csoportot alkotjak tobb, mint
17.000 fovel. A szervezetek tulajdonosi szerkezetére jellemzd, hogy 55%-uk kiilfoldi magén,
40%-uk hazai magan, és 5% allami vagy onkormdanyzati tulajdonban vannak. A kutatasban
résztvevok altal képviselt szervezetek foglalkoztatotti 1étszama 6sszesen 81.485 6. A szellemi
(53%) ¢és fizikai (47 %) munkavallalokat kdzel azonos aranyban foglalkoztatjdk a vizsgalt

szervezetek.

Eredmények

A jolléti stratégidra vonatkozoan a szakértdi kérdoéives felmérés eredménye azt mutatja, hogy a
képviselt szervezetek 62%-anal vannak jelen a stratégiai tervezés elemei, foként a HR
stratégidba beépitve. A jollét-stratégia adaptivitasat illetden elmondhat6, hogy a munkaltatok
menedzsment, valamint a bérpiaci és benchmark informécidk szolgaltatjdk az inputot, mig a
szervezetek 56%-a nem méri a munkavallaloi igényeket és részvételt. A munkavallaloi bevonas
gyakorlatai eseti jellegliek, vagy hidnyoznak.

Arra kérdésre, hogy melyek a szervezetek kimeneti varakozasai a jollét fejlesztését illetden, a
valaszadok altal képviselt szervezetek 94%-a a munkavallalok pozitiv érzésének elérését
fogalmazta meg célként (1. Abra). Ez a cél kovetkezetesen megjelenik meg a kozosségi
események — példaul csapatépités, kardcsonyi vacsora vagy jubileumi linnepségek — HRM
gyakorlataiban. A vizsgalt szervezetek célként jeloltétk meg a munkavallalok
egészségfejlesztését (87%) és megtartasat (87%).

Abra. A munkavallaloi jollét stratégia céljai (vizsgalt szervezetek %-a)
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Forras: Sajat szerkesztés és forditas a kdvetkezd alapjan: Molnér C., & Csehné Papp, 1. (2024).
Organizational strategies and human resource management practices to support the
improvement of employee wellbeing. Journal of Eastern European and Central Asian Research
(JEECAR), 11(6), p1053.

A szakértéi kérddives felmérés jolléti céli HRM gyakorlatokra vonatkozod eredményei a
Képesség — Motivacid - Lehetdség elmélet szempontjai szerint kerlilnek Osszefoglalasra
(Molnar & Csehné Papp, 2024). A motivaciot 0sztonzé gyakorlatok esetében a hangsuly a

monetaris juttatasi elemeken van a vizsgalt szervezetek szakértSinek valaszai alapjan (2. Abra).

Abra Monetaris jellegii juttatasok (vizsgalt szervezetek %-a)
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Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalt szervezetekben az egészség célu juttatasok koziil (3. Abra) a kotelezd elemek
talsulya figyelhet6 meg (Molnar & Csehné Papp, 2024). Mig az egészségfejlesztést ¢€s
megorzést célzo juttatdsok - mint példaul a masszazs, gyogytorna, fogaszat, valamint a
hosszatava egészségeélu gondoskodasi formak, mint az egészségbiztositas €s egészségpénztari

hozzajérulés - kevéssé vannak jelen, bar a valaszadok szerint fontos lenne.

14



Abra Egészség céli juttatasok (vizsgalt szervezetek %-a)
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Forras: Sajat szerkesztés

Mivel a képesség-fejlesztési céli HRM gyakorlatok esetlegesen atfedést mutathatnak a
juttatasokkal a szakértéi mélyinterjik eredménye alapjan, ezért az egészségfejlesztési céli
programok bemutatasa értékes inputként szolgalhat. Arra a kérdésre, hogy milyen témaju
egészségfejlesztési programok vannak a szervezetnél, a 4. Abra mutatja a vizsgalt szervezetek
gyakorlatat (Molnar & Csehné Papp, 2024). A prevencios jellegli programok kevéssé vannak
jelen a szervezetek gyakorlatdban.

Abra Egészségfejlesztési programok (vizsgalt szervezetek %-a)
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Forras: Sajat szerkesztés



A kutatas fobb eredményeit a HRM gyakorlatok kategorizalasara alkalmazott képesség-
motivacié-lehetdség elmélet (Appelbaum, et al., 2000; Zhang et al., 2020; Molnar & Csehné
Papp, 2023) alapjan a 5. Abra foglalja dssze. A jolléti eszkoztar feltérképezésének dsszefoglald

eredményeként megallapithatd a rovidtava pénziigyi juttatasok dominanciaja.

Abra. Jolléti céla HRM gyakorlatok a vizsgalt szervezeteknél
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Forras: Sajat szerkesztés

A szervezeti célok és a jolléti HRM gyakorlatok Osszevetésébdl megallapithatd, hogy a
kimeneti varakozasok és a megvalositas tekintetében ellentmondasok vannak. A munkavallalok
jobb anyagi helyzete kevésbé jelenik meg célként a vizsgédlt mintdban, ugyanakkor a
juttatdsokat a monetaris elemek tulstlya jellemzi. Hasonloképpen a vizsgalt szervezetek 87%-
a a munkavallalok egészségfejlesztését jelolte meg célként (1. Abra), ugyanakkor az
egészségfejlesztési cél kevéssé jelenik meg egészségfejlesztési juttatdsok és programok
formajaban (3. 4. Abra). Mindez a tudatos stratégiai tervezés esetleges kovetkezetlenségére és

a visszacsatolas és mérés hidnyossagaira vilagit ra.

Osszegzés

Az elméleti és kutatasi elézmények megerdsitették azt a feltevést, hogy a munkavallaléi jollét
stratégiai megkozelitése hidnyos. Igy a kutatas feltaro jellege illeszkedik a téméahoz. A kutatas
ujszerii eredményei tovabb bdvitik a meglévd tudast azéltal, hogy a szeparalt jolléti HRM

gyakorlatokat egyiittesen vizsgalja.

16



A kutatas Osszegzéseként megéllapithatd, hogy a vizsgalt szervezetek szamara fontos a
munkavallalok jolléte. Ugyanakkor hidnyzik az atfogd, tudatos stratégia és az ebbdl fakado
kovetkezetes HRM gyakorlatok. A vizsgdlat megmutatta, hogy a munkavallaloi jollét
definialasa és mérése nemcsak a szakirodalomban hianyos (ILO; European Agency for Safety
and Health at Work, 2013; Laine & Rinne, 2015; Szombathelyi, 2012), de a munka vildgaban
is. A munkavallaloi jollét fejlesztése tdmogathatja a munkaerd fenntarthatosagat és a
szervezetek versenyképességét (Guest, 2002; Rampazzo et al., 2013). Ez pedig a stratégiai
megkdzelités (Barakonyi, 1999; Nishii & Wright, 2007), valamint komplex, kiegyensulyozott
eszkoztar (De Simone, 2014; Fisher, 2014; Molnar, Csehné Papp & Juhasz, 2024; Molnar &
Csehné Papp, 2024) és munkavallaléi bevonds révén valosulhat meg.

informacidkhoz valod hozzaférés nehézségét a kutatas soran. Ez egynttal lehetdséget teremt a
kutatas folytatasara és kibdvitésére. A kutatds nem reprezentativ a magyar munkaerdpiac
tekintetében, ugyanakkor a foglalkoztatotti 1étszdm nagysdga és az azonos szellemi-fizikai
arany a jolléti stratégia és eszkoztar atfogo és széleskort jellegét mutatja. Ezaltal indikativ lehet
a munkavallaloi jollét jelenségét tekintve a magyar munkaerdpiacon.

A kutatds ravilagit a téma 0jszerliségére azaltal, hogy a munkavallaléi jollétet stratégiaként
értelmezi, és az eszkOztar vizsgalata altal a stratégidt a human eréforrds menedzsment
gyakorlatok szintjén igyekszik operacionalizalni. A vizsgalat felhivja a figyelmet tovabbi

kutatasi lehetdségekre, valamint lehetdséget ad az eredmények disszemindacidjara.
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Ahol élmény a munka?
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Absztrakt

A munkavéllaldi élmény (employee experience, EX) az utobbi években egyre lényegesebb
teriiletté¢ valt az elméleti és a gyakorlati szakemberek szdmara egyarant. A kutatok korében
jelenleg nincs egységes allaspont a fogalom meghatarozasara, valamint annak empirikus
vizsgalatahoz is tobbféle mérdeszkoz all rendelkezésre. Nemzetkdzi szinten Jacob Morgan-féle
Employee Experience Scale, ,,EX” skala a leggyakrabban alkalmazott méréeszkdz, hazai
viszonylatban azonban még nem késziilt kvantitativ kutatas a témaban. A tanulmanyban egy
708 f0s munkavallaloi mintan végzett vizsgalat részeredményei keriilnek bemutatésra,
amelynek mérdeszkdze Jacob Morgan (2017) kérddivének magyarra forditasaval késziilt. A
kutatas tanulsadga alapjan hazankban leginkabb a versenyszféra vallalkozasainak korében
jellemzd a pozitiv munkavallaldi élmény, tovabba a mikro-, kis- és nagyvallalatok dolgozoi,
valamint a hibrid munkarendben és teljes home office-ban foglalkoztatottak szamoltak be a
legmagasabb szintti EX-r6l.

Kulesszavak: munkavallald, élmény, vallalkozasok

Bevezetés

A modern munkaerdpiac vilagaban kiemelt figyelmet kapnak az élményalapu vallalatok. A
munkavallal6i élmény (EX) szervezetekbe torténd integralasaval €s annak jelentdségével egyre
tobb kutatas foglalkozik. Az 1. dbra a Web of Science adatbazisdban elérhetd, a témaban
,employee experience” kulcsszavas keresés alapjan 2001. 6ta megjelent cikkek szamara

vonatkozik a 2024. december 1-jei adatok alapjan.
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1.4bra. EX szakirodalmak szama megjelenési évek szerint a WoS adatbéazisban
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Forras: sajat szerkesztés, 2024

Az 6sszes (237 db) cikk koziil 156 db tanulmény (65,82%) 2020-ban vagy azt kovetden jelent
meg, valamint az évek eldrehaladtaval egyre ndvekvd aranyt mutat a megjelend irodalmak
szama. Jelent0s mértékben 2023-ban (37 db) és 2024-ben (43 db) publikaltak a téméaban. A
munkavallaléi élmény tehat a nemzetkozi irodalomban mar kutatott témanak tekinthetd, hazai
viszonylatban azonban — a szerzok tudomasa szerint — még nem késziilt empirikus felmérés a
témaban.

E tanulményban bemutatasra keriil a munkavallal6i ¢lmény fogalma €s annak dimenzidi, majd
a vizsgalat mddszertananak részletezése kovetkezik, amit az eredmények ismertetése és a

kovetkeztetések levonasa kovet.

Munkavallaldi élmény és annak dimenzidi

A munkavallaloi élmény lényeges kérdés, hiszen Osszefliggésbe hozhaté a dolgozok
al., 2024; Molnar & Csehné Papp, 2024). Az EX egy komplex fogalom, amelynek pontos
meghatarozasa — annak gyakorlati alkalmazéaséara vonatkoz6 igények ellenére — kihivast jelent
a tudomanyteriileten (Morgan, 2017). S annak ellenére, hogy egy tokéletes mindségli szervezet
a mukodése soran — a tobbi relevans kovetelmény mellett — ki kell, hogy elégitse a
munkavallal6éi élményre vonatkozo kdvetelményeket is (Csorba, 2023), az EX elméleti €s
gyakorlati hatterével kapcsolatban mindmaig szamos kérdésre keresik a valaszt a szakemberek
(Itam & Ghosh, 2020). Plaskoff (2017) a munkavallalé élményt egy, a szervezet altal
befolyasolt holisztikus utazasként fogalmazza meg. Harris (2007) a munkavallal6i élményt a
szervezet sziveként jellemezte, Morgan (2017) minden munkavallalot érintd interakciok
Osszességének nevezi, amely a dolgozot éri a szervezetben. A HR szdmara folyamatos fejlodést
¢s egyben kihivast jelent a valtozo vilaghoz vald alkalmazkodas, amely soran uj
munkamodszereket sziikséges a szervezeti munkafolyamatokba implementalni a munkavallaloi

¢lmény fokozasa érdekében. Ennek soran az alkalmazottak megbecsiilve érzik magukat (Harris,
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2007), valamint pozitiv hatassal lehet a munkavégzésre vonatkozo attitlidokre (Vereb és mtsai.,
2024) ¢és elkotelezettségiikre (Khandelwal et al., 2023). A munkavallaloi életciklusban
szerezhetd un. csucspillanatok megtapasztalasa pedig az alkalmazottak teljesitményének
novelését segitik elé (IBM Smarter Work Institute, 2018), amelyek az EX kulcstényezdi is
egyben (Shambi, 2021).

A nemzetk6zi kutatasok szamos EX dimenzidt kilonitenek el, azonban a szerzék a
szakirodalom 4altal leginkabb elfogadott dimenzidkat vették alapul. A tanulmany Morgan
(2017) altal megkiilonboztetett a fizikai, kulturdlis, valamint technoldgiai tényezok segitségével
vizsgalja a munkavallaléi élményt a vallalatok mérete, szféraja, valamint tavolléti munkavégzés
mértéke szerint. Az elmélet szerint a vallalkozdsoknak biztositani sziikséges a megfeleld és
egyben vonzo6 fizikai teret, amelyben a munkavégzés torténik, valamint kialakitania egy
biztonsagon és egyiittmiikodésen alapulo, nyitott €s befogado szervezeti kultirat, amely egyben
a sziikséges €s modern technologiara vonatkozé munkavallaloi igényeket is kiszolgalja. E
harom dimenziora fokuszalva lehet kialakitani, fokozni, valamint fenntartani a pozitiv
munkavallaloi élményt a szervezetekben (Morgan, 2018).

A szervezetek jovdje egyenld a digitalis atalakulashoz vald alkalmazkodassal. A home office
(tavmunkara) valo atallas 0j kihivasokat és lehetdségeket hozott a munkavallaloi €élmény terén.
A technoldgia globélis fejlédésének kovetkeztében az EX ujabb aspektusa jelent meg a
tudomanyteriileten, az Un. digitalis munkavallald élmény (DEX), amely a dolgozok fizikai
munkakdrnyezetére, valamint a szervezetet jellemz6 kultirara is hatassal van (Porkodi és mtsai,
2023). A DEX beillesztése a munkahelyen eldsegiti a kiilonbozd teriileteken dolgozo
munkavallalok egylittmiitkodé munkavégzését a valtozatos feladatmegoldasok lehetdségének
kinalataval (Moganadas & Goh, 2022). Mindehhez elengedhetetlen, hogy az alkalmazottak
részére elérhetdvé valjon a megfeleld eszkoz €és egyben érthetd legyen a munkavégzéshez
sziikséges, valamint azt timogatd technolédgia a szervezetben (Morgan, 2018).

A szakirodalom tobb aspektusbodl vizsgalta a munkavallaloi élmény témajat, azonban a szerzok
nem taldltak a vallalati paraméterekre fokuszald (szervezet mérete, szféraja) és a pozitiv
munkavallal6i élmény 6sszefliggéseire vonatkozo kutatasi eredményeket, illetve csekély szamu
empirikusan alatamasztott vizsgalat talalhatd a tavolléti munkarend és az EX kapcsolatanak
jellegérol is; ezért a tanulmény az aldbbi kutatasi kérdésre keresi a valaszt:

K1: Milyen Osszefiiggések vannak a szervezet fobb paraméterei és a dolgozok altal észlelt
munkavallal6i élmény k6zott?

Kla: Mely vizsgalt szervezetben tapasztalhatd leginkdbb pozitiv munkavallaléi élmény a

vallalatok mérete szerint?
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K1b: Mely vizsgalt szervezetben tapasztalhatdo leginkdbb pozitiv munkavallaléi élmény a
vallalatok szféraja szerint?
Klc: A home office munkarendben magasabb pozitiv munkavallaloi élmény észlelhetd, mint a

személyes jelenlétet meghatarozo szervezeteknél?

Modszertan

A tanulmany egy hazai vallalkozasok munkavallaloinak (n=708) korében végzett empirikus
felmérés részeredményeit mutatja be. Az adatfelvételi eljaras soran kritérium volt, hogy a
valaszado aktiv és legalabb 3 honapos munkaviszonnyal rendelkezzen az adott szervezetben. A
kérd6iv 2024 majusa és juniusa kozott volt elérhetd. A kérd6iv holabda eljarassal, elérési alapon
keriilt megosztasra a munkavallalok kozott. A kérddiv elsé része egy 15 tételes szocio-
demografiai blokkot tartalmazott, amely az 4ltalanos kérdéseken tul (pl. nem, kor,
munkatapasztalat, pozicid, munkaviszony jellege, tulajdonosi struktira, pozicio,
munkatapasztalat) a vallalkozas méretére, szférajara és a dolgozoé szdmara elérheté home office
aranyra vonatkozo kérdéseket is magéaban foglalta. A mérdeszkoz alapjat Jacob Morgan (2017)
Munkavallaléi Elmény (EX) Skala — szerzok altali — kétkords magyarra forditasa biztositotta,
amelynek 0sszesen 17 tételére a munkavallalok Likert Skalan (1-7) tudték jelolni a véalaszaikat.
Az item-ekbdl 4 a fizikai, 10 a kulturalis és 3 a technoldgiai kdrnyezetre vonatkozott.

Az adatok tisztitasa, kétkoros kodolasa Excel programban tortént, valamint a szerz6k SPSS
statisztikai program segitségével nem-paraméteres eljarast (Kruskal-Wallis proba) alkalmaztak,
amely soran a csoportok kozotti szignifikans eltérések és a legmagasabb rangpontszamatlagok
mentén vizsgaltak az Osszefliggéseket a vallalkozdsok mérete, szférdja és a home office
munkarend alapjan a munkavallaloi élmény dimenzidi mentén.

A mintaba kdzel azonos aranyban kertiltek nék ¢s férfiak, a legtobben Y generacios dolgozok
¢s felsofokt végzettséggel rendelkeznek. A valaszadok legfontosabb jellemzdit az 1. tablazat

mutatja be.

1. tdblazat. A mintdban szerepld munkavéallalok legfontosabb jellemzdi

Vélaszadok nem szerinti megoszlasa
N6 357 £6 (50,42%)

Férfi 349 16 (49,29 %)

NA 2 6 (0,28 %)

A valaszadok korcsoport szerinti megoszlasa
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Y generacios 353 6 (49,85 %)
X generacids 185 16 (26,12%)
Z generacios 137 £6 (19,35 %)
Baby Boomer 33 6 (4,66 %)

A valaszadok iskolai végzettsége szerinti megoszlasa
476 16 felsofoku végzettséggel rendelkezik (67,23 %)
228 6 kozépfoku végzettséggel rendelkezik (32,20 %)
4 6 NA (0,56 %)

Munkatapasztalat szerinti megoszlas
322 {8 esetén tobb mint 15 év (45,48 %)
247 16 esetén 6-15 év (34,88 %)

91 16 esetén 3-6 év (12,85 %)

48 0 esetén 0- 3 év (6,77 %)

Forras: sajat szerkesztés, 2024

A megkérdezett munkavallalok kozil a legtobben nagyvallalkozasnal dolgoznak és a
versenyszféraban helyezkedtek el. A valaszadok jelentds része ipari vagy szolgaltatassal
foglalkozé cégnél dolgozik, s tobbségiik szdmara nincs lehetdség otthonrdl végezni a munkat.

A dolgozok munkahelyének legfontosabb paramétereit a 2. tdblazat szemlélteti.

2. tdblazat. A mintaban szerepld vallalkozasok legfontosabb jellemzo6i

A vallalkozasok mérete szerinti megoszlasa
346 nagyvallalkozas (48,87 %)

181 kozepesvallalkozas (25,56 %)

89 kisvallalkozas (12,57 %)

69 mikrovallalkozas (9,74 %)

23 NA (3,24 %)

A vallalkozasok szféraja szerinti megoszlasa
518 Versenyszféra (73,16 %)

127 Kozszféra (17,93 %)

28 Nonprofit (3,95 %)

35 NA (4,94 %)

A véllalkozasok f6 tevékenységi kore szerinti megoszlasa

351 vallalkozas ipar (49,57 %)
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316 vallalkozas szolgéltatéas (44,63 %)
19 vallalkozas mezdgazdasag (2,68 %)
22 NA (3,10 %)

A véllalkozasok home office mértéke szerinti megoszlasa

486 vallalkozas esetén nincs home office (68,64 %)

179 véllalkozas esetén részben van home office (25,28 %)
40 vallalkozas esetén teljes home office (5,64 %)
3 NA (0,42 %)

Forras: sajat szerkesztés, 2024

Vizsgalati eredmények
A vallalkozasok mérete (3. tablazat), szférja (4. tdblazat), a home office mértéke (5. tablazat),
valamint a munkavallaléi ¢élmény Osszefiiggéseinek vizsgalata Kruskal-Wallis teszt

alkalmazasaval tortént, amelynek értékeit a tovabbiakban ismertetett tablazatok tartalmazzak.

3. tablazat. Rangpontszamatlagok a vallalkozasok mérete szerint

H statisztika
Mikro | Kis Kozepes | Nagy p-
EX dimenzio (Kruskal-
(N=69) | (N=89) | (N=181) | (N=346) érték
Wallis)
munkatertiletek <
300,33 | 319,36 | 295,86 | 382,25 |29,043
0,001
F
@ fizikai tér, értékek | 339,12 | 337,67 | 309,71 | 362,56 | 8,910 0,031
biiszkeség 385,96 | 359,02 | 312,24 | 346,40 | 8,640 0,034
rugalmassag 367,80 | 382,26 | 322,84 | 338,50 |6,797 0,079
felhasznalobarat 381,14 | 363,52 | 322,23 | 340,98 | 5,772 0,123
T elérhetdség 356,98 | 373,02 | 335,50 |336,41 |3,183 0,364
3) | igények
400,38 | 372,71 | 330,64 | 330,38 |10,371 0,016
kiszolgalasa
céltudatossag 395,60 | 368,97 | 315,76 | 340,08 |10,408 0,015
K | tisztességes
381,99 |359,45 | 311,46 |347,49 |8,543 0,036
(10) | banasmod
megbecsiilés 389,00 | 364,73 | 313,43 | 343,71 |9,233 0,026
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vezetd egyben

387,09 | 370,18 | 313,46 | 342,67 |9,436 0,024
mentor
csapattagsag 373,89 | 364,58 | 295,81 | 35598 | 15,485 0,001
fejlodés lehetosége | 378,16 | 364,32 | 314,40 | 345,47 | 7,315 0,063
ajanlas 378,36 | 360,01 | 318,26 |344,52 |5,919 0,116
sokszinliség,

362,57 | 344,69 | 301,42 |360,42 | 11,844 0,008
befogadas
jollét <

366,04 | 333,13 | 294,02 | 366,57 | 17,708

0,001

munkaltatdi marka <

377,30 | 349,51 | 289,43 |362,51 | 19,536 0.001

*(A szignifikans eredmények sotétebb szinnel jeloltek. Roviditések: F=fizikai, T=technologiai,
K=kulturalis dimenzid.)

Forras: sajat szerkesztés, 2024

A négy fizikai dimenziora vonatkozé tétel esetében 3 (kiilonb6zé munkateriiletek kinalata,
szervezeti értékeket tiikr6z0 fizikai tér, biiszkeség érzése), a harom technolégia dimenzidra
fokuszalo tétel kapcsan 1 (alkalmazotti igényeket kiszolgald rendszer), a tiz kultira dimenzio
tétel kapcsan 7 (céltudatossdg, megbecsiiltség, csapattagsag érzése, erds és pozitiv
munkavallal6i markaval rendelkezd sokszini és befogadd, fizikai és mentalis egészségre
fokuszt helyezd szervezet, tisztességes bandsmodd, ahol a vezeté egyben mentor) esetben

mutatkozott szignifikans eredmény a vallalkozas méretének csoportképzd ismérve mentén.

Elmondhaté, hogy — a szignifikans értékeket €s a rangpontszamatlagokat figyelembe véve —
minden esetben a mikro-, kis-, valamint nagyvallalatok alkalmazottjai tapasztalnak leginkabb
pozitiv munkavallaloi élményt a munkahelyiikon. Ennek egy lehetséges oka, hogy a
szervezetekben kialakitott, munkavallaloi igényekhez igazodo fizikai kornyezet, valamint az
¢szlelt pozitiv szervezeti kultira nagymértékben eldsegiti a munkavallalo élmény
kialakitasanak lehetdségét (Morgan, 2017). A mikro- és a kisvallalkozasoknal vélhetéen — azok
méretiikb6l adodoan — tobb kozvetlen figyelem jut a dolgozokra, a nagyvallalkozasoknal pedig
rendelkezésre allnak azok az eszk6zok, mddszerek és analitikdk, amelyekkel a dolgozoi jollét

¢s/vagy elégedettség €s/vagy ¢élmény monitorozhato.
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4. tablazat, Rangpontszamatlagok a vallalkozéasok szférdja szerint

H
Kozszféra | Versenyszféra | Nonprofit | statisztika | p-
EX dimenzio
(N=127) | (N=518) (N=28) (Kruskal- | érték
Wallis)
munkateriiletek <
288,93 354,92 223,54 22,205
0,001
F fizikai tér, értékek | 296,02 347,89 321,46 7,709 0,021
(4) | bliszkeség 322,01 342,84 297,02 2,497 0,287
rugalmassag <
281,67 351,84 313,48 14,026
0,001
felhasznalobarat <
265,83 356,72 295,00 24,564
rendszer 0,001
T
3) elérhetdség 299,59 348,64 291,36 8,485 0,014
igények
288,30 349,61 324,54 10,713 0,005
kiszolgalasa
céltudatossag 326,04 342,34 287,95 2,702 0,259
tisztességes
316,88 343,70 304,38 2,924 0,232
banasmod
megbecsiilés 319,42 343,06 304,55 2,424 0,298
vezetd egyben
324,50 340,50 328,89 0,765 0,682
mentor
K csapattagsag 330,29 339,08 329,05 0,274 0,872
fejlodés
(10) 315,99 343,25 316,59 2,414 0,299
lehetdsége
ajanlas 309,57 345,19 309,96 4,131 0,127
sokszinliség,
306,53 345,26 322,30 4,395 0,111
befogadas
jollét 287,58 351,68 289,52 13,232 0,001
munkaltatoi
297,78 349,61 281,63 9,987 0,007
marka

*(A szignifikans eredmények sotétebb szinnel jeloltek. Roviditések: F=fizikai, T=technolégiai,

K=kulturalis dimenzid.) Forrés: sajat szerkesztés, 2024
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A rangpontszamatlagokat tekintve, a négy fizikai dimenziora vonatkozo tétel esetében 3
(kiilonboz6é munkateriiletek kinalata, szervezeti értékeket tiikrozd fizikai tér, rugalmas
munkalehetdségek), a harom technoldgiai dimenzié esetén mind a 3 (mindenki szamara
elérhetd, felhasznaldbarat €és alkalmazotti igényeket kiszolgald rendszer) esetben kimutathatd
szignifikans eltérés a vallalkozas szférajanak csoportképzd ismérve mentén. A tiz kultara
dimenzio tétel esetén csupan 2 (erds és pozitiv munkavallaloi markaval rendelkezo, fizikai és
mentalis egészségre fokuszt helyezd szervezet) esetén mutatkozott szignifikans eredmény.

Elmondhaté, hogy — a szignifikans értékeket és a rangpontszamot figyelembe véve — minden
esetben a versenyszféraban miikodd vallalkozasok alkalmazottjai tapasztalnak leginkabb
pozitiv munkavallal6i élményt a munkahelyiikon. Ennek egy lehetséges oka, hogy napjainkban
a munkavallal6i élményre, mint alappillérre tekintenek a gazdasagi versenyszféraban (Dajnoki

& Héder, 2017).

5. tdblazat. Rangpontszamatlagok a munkavégzés helyszine szerint

Nincs Részben | Teljes | H  statisztika
EX dimenzio HO HO HO (Kruskal- p-érték
(N=486) | (N=179) | (N=40) | Wallis)
munkateriiletek 328,08 | 416,58 | 371,29 | 25,644 <,001
F fizikai tér, értékek 336,72 | 391,44 | 378,79 | 10,506 ,005
(4) | biiszkeség 34296 | 372,52 | 387,61 |4,139 ,126
rugalmassag 294,16 | 474,38 | 524,73 | 135,632 <,001
felhasznalobarat
T — 337,33 | 378,36 | 429,91 | 11,802 <,001
(3) | elérhetdség 327,77 | 403,93 431,59 | 25,773 <,001
igények kiszolgalasa | 338,10 | 383,96 | 395,48 | 8,858 ,012
céltudatossag 333,43 |392,07 | 415,89 | 15,604 <,001
tisztességes banasmod | 331,05 | 397,32 | 421,35 | 19,671 <,001
megbecsiilés 337,50 | 379,33 423,44 | 11,041 ,004
EO) vezetd egyben mentor | 345,86 365,30 384,68 | 2,288 ,318
csapattagsag 341,78 378,69 374,29 | 5,060 ,080
fejlodés lehetosége 340,66 | 380,05 | 381,90 | 5,963 ,051
ajanlas 33891 | 376,32 | 419,85 | 9,301 ,010
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sokszinliség,

335,38 | 385,64 | 421,00 | 13,225 ,001
befogadas
jollét 341,75 | 376,13 | 386,20 | 5,009 ,082
munkaltatoi marka 336,76 | 383,47 | 413,95 | 11,099 ,004

*(A szignifikans eredmények sotétebb szinnel jeloltek. Roviditések: F=fizikai, T=technolégiai,
K=kulturalis dimenzid.)

Forras: sajat szerkesztés, 2024

A munkavégzés helyszine vonatkozasaban a négy fizikai dimenzi6 esetében 3 (kiilonbozd
munkateriiletek kindlata, szervezeti értékeket tiikr6z0 fizikai tér, rugalmas munkalehetéségek),
mindharom technoldgia dimenzié (mindenki szdmara elérhetd, felhasznalobarat és alkalmazotti
igényeket kiszolgaldo rendszer) kapcsan, valamint a tiz kultira dimenzidé esetén 7-nél
(céltudatossag, megbecsiiltség, tisztességes banasmod érzése, erds €és pozitiv munkavallaloi
markaval rendelkezd sokszinli és befogadd szervezet, masok szamara ajanlas) mutathato ki
szignifikdns eredmény. Elmondhatd, hogy — a szignifikdns értékeket és a rangpontszamot
figyelembe véve — minden esetben a munkavallalok rész-, valamint teljes munkaidés otthoni
munkavégzés sordn tapasztalnak leginkébb pozitiv munkavallaloi élményt; s a munkavallalok
azokban a szervezetekben tapasztalnak legcsekélyebb mértékben pozitiv EX-t, ahol a
munkahely nem biztosit lehetdséget az tavolléti munkavégzésre. Ennek egy lehetséges oka,
hogy az otthoni munkavégzés pozitivan befolyasolhatja a dolgozdk jollétét és elégedettségét

(Joshi et al., 2023; Vaida et al., 2024), amely pozitivabb munkaélményt indukal.

Kovetkeztetések

A munkavallalok vélaszai alapjan, a 6. tablazat Osszefoglalja a munkavallaléi élményre
vonatkozd legmagasabb rangpontszamatlagok alakulasat a csoportképzd ismérvek mentén
(vallalkozasok méretes, szféraja, home office).

6. Tablazat. A legmagasabb rangpontszdmatlagok alakulasa

Csoportok EX dimenzidok
fizikai technologiai kulturalis
meéret mikro
kis
kozepes
nagy
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szféra kozszféra

versenyszféra

nonprofit

home office | teljes HO
részben HO
nincs HO

*A legmagasabb rangpontszam atlagok csoportjai sotét szinnel jeldlve.

Forras: sajat szerkesztés, 2024

A villalkozasok mérete és a munkavallaloi élmény Osszefliggései alapjan a mikro-, kis-,
valamint nagyvallalatok dolgozoi szdmoltak be a legmagasabb munkavéllaloi élményrdél. A
kozepes vallalkozasok mindharom EX dimenzi6 tekintetében rosszul teljesitettek: a fizikai, a
technologiai és a kulturdlis esetében egyarant alacsonyabb rangpontszamatlagokat értek el.
Vélhetéen ez abbdl adddik, hogy a mikro- és a kisvallalkozasok méretiikbdl adoddan tébb
figyelmet tudnak forditani az alkalmazottak igényeire és tapasztalataira, a nagyvallalatoknal
pedig rendelkezésre all a megfeleld toke €s szaktudas a dolgozdi élmény fokozéasara. A kdzepes
véllalkozasokndl azonban mar tul nagy a méret az egyéni figyelemhez, de kevés a tdke és a
szaktudas ennek kompenzéalasara. A munkaerd megtartdsa szempontjabol lényeges lenne a
kozepes vallalkozasoknal is nyomon kdvetni a dolgozdi élmény alakulésat, s sziikség esetén
beavatkozni annak fokozasa érdekében.

A véllalkozasok szféraja és a munkavallaloi élmény Osszefiiggéseit vizsgalva megallapithato,
hogy leginkdbb a versenyszféraban mikodé vallalatok dolgozoi tapasztalnak pozitiv
munkavallaléi élményt a munkahelyiikon. Ennek vélhetéen az az oka, hogy a koz- és a
nonprofit szféra szervezetei biirokratikusabbak és rugalmatlanabbak, s az ilyen tipusu kultirak
nem feltétleniil kedveznek a pozitiv dolgozoi élménynek. A home office és az EX
Osszefiiggéseinek vizsgalatanal az eredmények arra utalnak, hogy a rész-, illetve teljes home
office munkarend lehetdségét biztositd vallalkozasok dolgozoéi tapasztalnak leginkabb pozitiv
munkavallaloi élményt. Erdemes lehet tehat az otthoni munkavégzést nem tamogatd
szervezeteknél feliilvizsgdlni a home office politikat, s amennyiben a szervezeti mukodés
biztosithatd az otthoni munkavégzés részleges vagy teljes bevezetése mellett is, engedélyezni

azt a munkavallaloknak.
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Kutatas soran limitacioként emlithetd a megkérdezettek toborzasi folyamata, a minta ugyanis
nem reprezentativ. Limitacio lehet emellett az is, hogy — bar a kritikus 25-6s cellanagysagot
meghalado, de — minddssze 28 non-profit szféraban dolgozot értek el a szerzok.

Tovabbi kutatdsi irany lehet az észlelt produktivitas és munkavallaloi €lmény kozotti
Osszefiiggések vizsgalata, valamint — a szférdra vonatkozo kutatdsi eredmények alapjan — a

kultaratipologidk szerinti jellemzése az EX-nek.
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A Z generacios munkaerovel kapcsolatos szakirodalmak bibliometriai
analizise
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Szervezéstudomanyi Doktori Iskola

Absztrakt

A tanulmany célja, hogy bemutassa a Z generdcios munkavallalokkal kapcsolatos ismereteket,
feltdrja a téma kutatasanak fobb iranyait, kozelebb hozva a Z generacidé munkaerdpiaci
helyzetének megértését. A kutatas bibliometriai technikdkat alkalmaz a Scopus bibliografiai
adatbazisban 2024. novemberig e témaban megjelent szakirodalmak elemzéséhez. Keresés a
cim, absztrakt €s kulcsszavakon beliil a Z generaciés kulcsszavak kiilonb6z6 formaira ("Z
GEN" OR "GEN Z" OR "Z Generation" OR "Generation Z"), valamint a munkahely, munkaer6
¢s munkavallalo ("workforce*" OR "workplace*" OR "employee*) kifejezésekre tortént,
azonban minden évszadmot, nyelvet figyelembe vett, €s a dokumentumtipust sem korlatozta. A
tanulmany atfogd képet igyekszik adni a téma kontextusarol, igy a tematikus klaszterek
fejlodésének elemzésére, a témak eldrehaladasara is fokuszal, kiemeli a publikdciok szamat a
szerzOk, orszagok, valamint relevans folyodiratok tekintetében. A WoSViewer térképezd
alkalmazas segitségével a Scopus bibliografiai adataibol a témdban lesziirt tobb mint 500
szakirodalom relevans szerzOi kulcsszavainak tér- és idObeli grafikus rendszerezését is
bemutatja. A cikk tdmogatast nyQjt a jovébeni kutatasok szamara, és segitséget ad a human
er6forras menedzsment szdmara a Z generacidval kapcsolatos informaciok feltérképezésével.
A téma iranti érdeklddés 2018-t6]l meredeken emelkedd tendencidju, azonban még nem
kiforrott. A motivacio, a munkavallaloi elégedettség, a fluktudcid €s a megtartds témakorok
még alacsony fejlettségi szintet mutatnak. A tanulméany tematikus klaszterei a megszerzés,
motivalds, megtartas, valamint a munkavallaloi elvarasok, elégedettség és az elkotelezettség
témak koré épiilnek.

Kulesszavak: GEN Z, employee, workplace, bibliometry, analysis,

Bevezetés

A Z generacid munkaerOpiaci jelenléte érezhetden egyre nagyobb fokuszt kap. Ez
feltételezhetben abbol adodik, hogy elvarasaik, viselkedésiik és értékrendszerik a
munkaerdpiacon az el6z6 korosztalyoktol eltérdé (Katz et al., 2021). Sokkal gyakrabban

valtanak munkahelyet (Csiszarik-Kocsir & Garai-Fodor, 2018); s elvandorlasuk mérsékléséhez
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az elégedettségiik novelése sziikséges (Berber et al., 2022). Szdmos tanulmany vizsgalja a Z
generacid jellemzoit, elvarasait, munkaértékeit, motivacioit, elkotelezettségét, azonban
analizisiik nélkiil kevésbé kovethetd, hogy milyen irdnyba mozdultak el a kutatdsok. A
tanulmény legfobb célja ezért az eddigi szakirodalmak attekintésével bemutatni a kutatasok
fobb tematikus irdnyzatait annak érdekében, hogy kozelebb vigye a téma irant érdekléddket a
Z generacid munkaerdpiaci helyzetének megértéséhez, és javaslatokat fogalmazzon meg a
jovobeni kutatasi iranyokra vonatkozoan.

A tanulmany kontextualizalasahoz a Z generacio jellemzoi és munkaerdpiaci elvarasai keriilnek
bemutatasra, majd a mdodszertan ismertetése utan a Scopus adatbazisbol keresdszavakkal lesziirt
szakirodalmak bibliometriai analizise kovetkezik, mely eredményei segitségével atfogd képet
ad az eddigi kutatasokrol. A WoSviewer alkalmazas a témak tér- és idobeli grafikus
abrazolasaval a klaszterek fejlodésének vizudlis bemutatdsat szolgalja. A tanulméanyt a
kovetkeztetések levonasa utan a jovobeni kutatdsi irdnyokra tett javaslatok és a kutatés

korlatainak ismertetése zarja.

Elméleti hattér

Z GEN jellemzoi és munkaerodpiaci elvarasai

E tanulmany életkor szerinti értelmezésben hasznélja a generaci6 fogalmat. A generacios
hatarok meghtizasdban a kutatok eltérd allaspontot képviselhetnek. Leggyakrabban az 1995-
2010 kozotti sziiletett korosztalyt soroljdk a Z generacioba (McCrindle & Wolfinger, 2014),
akik jelenleg 15-29 évesek. A generacios hatar kezdd datuma az internet elterjedéséhez kothetd.
A technologiai valtozdsok hatassal voltak a Z-sekre. Technolédgiailag a legkompetensebb
generacioként jellemzik dket (Satpathy et al., 2019). A Z generacié a munkahelyen is magas
elvarasokat tdmaszt a modern technikai eszk6zok irant (Halova & Miiller, 2021).

A digitalis kompetenciaval és vallalkozoi gondolkodasmoddal rendelkezd Z-sek a munka-
maganélet egyensuly (WLB) biztositasat, a rugalmassagot, valamint értelmes munkat ¢€s
szakmai fejlodési lehetdséget varnak el a munkaltatotol (Ferreras-Perez et al., 2023). A munka-
maganélet egyensulyanak fontossagat Karaivanova & Klein, 2019 is hangstlyozzdk, de mas
empirikus felmérések ugyancsak alatamasztjak jelentéségét a Z-sek megtartasa érdekében
(Acheampong, 2020; Zhong et al., 202; Kozéak, 2019). Rodriguez ¢és munkatéarsai (2018)
kutatdsa szerint a vallalkozoi szemléletik negativ hatist gyakorol a lojalitasukra. Ok a
leginkabb elégedettlen generaci®6 a munkahelyilk kapcsan, amely befolyasolja a
munkahelyvaltassal kapcsolatos terviiket (Rachmatdianto et al., 2023). A munkahelyi

rugalmassadgnak a korabbi generaciokhoz képest nagyobb fontossagot tulajdonitanak,
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elkotelezettségiik ennek hatasara nagymértékben emelkedik (Jung & Yoon, 2021). Chillakuri
(2020) ezért kiemeli, hogy A leendd Z-s alkalmazottaknak realis képet kell kapniuk a munka
tartalmarol, az elérhetdé munka-magéanélet egyensulyt befolyasold tényezdkrdl, a karrier, és a
szakmai fejlodési lehetéségekrdl is. Elkotelezettségiik novelése pedig Yunyi és munkatérsai
szerint (2024) nem csak alacsonyabb fluktudcidt, hanem magasabb motivacidt, igy jobb
termelékenységet eredményez — ezt hazai vizsgalatok is megerdsitik (Kozak, 2020).

Egy magyarorszagi munkaadd korében nemrégiben késziilt felmérés szerint a munkaltatoi
marka kommunikaldsakor a WLB csak a negyedik, a szakmai fejlodés és munka érdekessége
pedig ezt kovetden az 6todik leginkabb hangsulyos elem, mig elsé helyen a juttatasi rendszer,
majd a vallalati kultura, munkahelyi 1égkor és munkahelyi koriilmények allnak (Pézner &
Kozak, 2024a). A hazai munkaadok szamara a legstilyosabb HR problémat az 1) belépok magas
fizetési igénye jelenti, ezért a javadalmazasi verseny helyett a vallalatoknak olyan
értékajanlatokkal lehetne vonzdbba tenni magukat, melyek a munkavallaloi preferencialistan

eldl allnak. (Pézner & Kozak, 2024b).

Modszertan

Keresési stratégia

A tanulméany a Z generacidos munkavallalok munkahelyhez valé kapcsolodéasat szeretné
megvilagitani. A téma vizsgalatdhoz bibliometriai analizis moddszerét alkalmazza, igy
elsésorban a publikdcidk mennyiségi elemzésével foglalkozik. A mddszerrel képet kaphatunk
a tudomany aktudlis allasardl a vizsgalt téméaban. A bibliometriai attekintés elére meghatarozott
protokoll mentén halad, igy reprodukélhat6é lehet az eredménye. A rogzitett keresési és
feldolgozasi keretek biztositanak bizonyos foku objektivitast €s a megismételhetdség
lehetdségét (Gough & Thomas, 2012).

A bibliometriai attekintés 6t 1épésben tortént:

1. kutatasi irany, az adatbazis és a kulcsszavak meghatarozasa,

2. tanulmanyok felkutatésa,

3. elemzés és analizis,

4. eredmények kozlése,

5. kovetkeztetések €s tovabbi kutatasi iranyok meghatarozasa.

Jelen tanulmany a bibliometriai elemzéshez a Scopus bibliografiai adatbazisan til a WoSviewer
alkalmazast hasznalta az adatok vizualizélasra (Donthu et al., 2021), mely a nemzetkdzi
szakirodalom tér- és idObeli grafikus rendszerezéséhez nyujt segitséget, megvilagitva a kutatasi

réseket (Kolnhofer-Derecskei et al., 2023), a kapcsolatokat és kutatasi iranyokat.
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Minta

Bibliometriai attekintés a Scopus adatbazisban a témaban 2024. november 25-ig publikalt
tanulmanyok mennyiségi elemzésére épiil. A Scopus adatbazist “aranyszabvanynak’ tekintik a
bibliografiai adatok és a folyodiratcikkek lefedettsége tekintetében (Harzing & Alakangas, 2016;
Machacek et al., 2022). Keresés a cimek, absztraktok és kulcsszavakra a kovetkezok szerint
tortént:

"Z GEN" OR "GEN Z" OR "Z Generation" OR "Generation Z"

AND "workforce*" OR "workplace*" OR "employee*"

A keresési beallitasokat az 1. abra szemlélteti. ,,OR” a vagylagos, ,,AND” az egyiittes
eléfordulast jelenti.

1. abra A keresési beallitasok a Scopus adatbazisban

l:i,: Scopus 20 | Empewering discovery sinee 2004 Q Search  Sources
i

Advanced query :‘3:‘_]

Search within
X

Eb

Article title, Abstract, Keywords "Z GEN" OR "GEN Z" OR "Z Generation"” OR "Generation Z"

AND ~

Search wit

- iments
Article title, Abstract, Keywords "workforce*" OR "workplace*" OR "employee*

e search
[\ setsearch alert + Add search field Reset

Documents Preprints Patents Secondary documents Research data 7

X

Eb

507 documents found
A keresés nem korlatozddott évszdmra, nyelvre, vagy dokumentum tipusra — a fenti
kulcsszavak alapjan sziirt minden megjelent folyoiratcikk, konyvfejezet, konferencia papir,

review stb. bekeriilt az elemzésbe — mely 6sszesen 507 talalatot eredményezett.

Eredmények

Bibliometriai analizis

Tanulmanyok altalanos jellemzoi

Az elemzés alapjaul szolgaldé minta 507 dokumentumbdl all. 2002, 2011, 2013 és 2014 években
csupan egy-egy tanulmany jelent meg, azonban 2018-t6l a publikdciok szamanak meredek
emelkedése figyelheté meg. Az el6z6 évhez (73 db) képest 2023-ra majdnem 50%-kal, 108-ra
nétt az adott évben publikalt tanulmanyok szdma, 2024-ben a vizsgélat idépontjaig pedig mar
143 publikéci6 jelent meg (2. dbra). Mindez a téma irdnti nagyaranyu érdeklddést tamasztja ala.
(A szlirés mar egy 2025 évre vonatkozo korai hozzaféréssel rendelkezd kiadvanyt is

tartalmazott.) Benitez-Marquez és munkatéarsai 2022-ben készitett elemzése a 2009-2020 kdzott
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a WoS-ban megjelent 102 tanulmany elemzését végzete el ugyanezen kulcsszo6 beallitasokkal.
Mar akkor is latszott, hogy 2018-ban kezdett fokuszba keriilni a téma, amely azdta majdnem

Otszorosére emelkedett.

2. abra A dokumentumok szamanak megoszlasa évek alapjan (2011-2024)
150

125

Documents
—
~J o
v o

oa)
(=]

[
w

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Year
Forras: Scopus (sajat sziirés)
A vizsgalt tanulmanyok koziil 106 USA-hoz, 68 Indidhoz kothetd, 35 pedig az Egyesiilt
Kiralysagban jelent meg. Magyarorszag 17 tanulmannyal képviselteti magat Ausztralia (19)
mogott a 9. helyen. Az eurdpai orszagok koziil csak Lengyelorszag (4.) eldzi meg hazénkat 25
publikacioval (3. dbra).

3. éabra A dokumentumok megoszlasa orszagok alapjan (az els6 13)
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o

Documents

Forrads: Scopus (sajat sziirés)
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A 4. abra a vizsgalt publikdciok szaméanak megoszlasat mutatja a dokumentum tipusa és a
targykorok szerint. Az 507 publikacio kozel 60%-a (304 db) folydiratcikk, tobb mint 18%-a
(92 db) konferencia papir, konyvfejezet pedig kozel 13%-a (64 db) volt. Kevés dsszefoglald

tanulmany ,,review” késziilt, a vizsgalt cikkek csupan 3,6%-at teszik ki.

4. abra A vizsgalt publikaciok dokumentum tipus és teriilt szerinti megoszlasa
Documents by subject area

Documents by type
Other (10.4%)

‘.Busness Manag... (27.8%)

9
Social Sciences... (16.9%)

Energy (2.6%)

Letter (0.4%)

Note (1.63) Psychology (2.9%)
Conference Revi... (1.6% - Medicine (2.9%)
Book (2.29%) Environmental S... (4.29%)

Review (3.6%)

Book Chapter (12.6%) Decision Scienc... (4.6%)

Engineering (8.4%) '7

Article (60.0%)
Conference Pape... (18.1%)

Computer Scienc... (9.4%)

Econamics,Econ.. (0.9%)
Forras: Scopus (sajat sziirés)

Az iizlet, menedzsment és szamvitel témaban jelent meg a legtobb dokumentum (kozel 28%-
uk), ezt kdveti a tarsadalomtudomany 17%, és kozel 10%-kal a kozgazdasagtan és pénziigyek.
Megjegyzendd azonban, hogy egy-egy dokumentum tobb tudomanyteriilethez is besorolasra
keriilhetett.

Osszehasonlit6 elemzés Y vs. Z

Elkésziilt az Y generdciora vonatkozoan is a szlirés azonos beallitasokkal. A 5. dbra az Y (421
db) és Z (507 db) generaciokkal kapcsolatos publikdciok szaméanak idobeli alakuldsat abrazolja.
A sziirke vonal 15 év cstsztatassal az Y generacidval kapcsolatos publikacidk szamat azonos
¢letkorban mutatja a Z-sekkel.

A Z-s munkavallalokkal kapcsolatos publikaciok szama — az abra tanulsidga alapjan —
meredeken emelkedd, amely ugyancsak a téma iranti érdeklddést tdmasztja ald. Mindkét
generacional 23 éves korban indult meg a publikaciok szaméanak emelkedése. Az Y generacios
publikacidokhoz képest kiemelkedden magas, hiszen 2024-ben Y-nal 43, ezzel szemben Z esetén

143 dokumentum volt fellelheto.
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5. abra'Y és Z generacios munkaerdvel kapcsolatos publikaciok szamanak alakuldsa
160
140
120
100
80
40
20

0
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

— z Y =Zkor

Forras: Scopus (sajat szerkesztés)

Azonos életkorban vizsgalva a szamokat még jelentdsebb a kiilonbség, hat és félszerese a Z-s
publikaciok szama az Y-nak. Az utobbival kapcsolatos érdekldodés 2019-ben volt a
legmagasabb (Y generaciosok ekkor 25-39 éves életkoruak), ebbdl kiindulva a kdvetkezd 10
¢vben emelkedd tendencia folytatodasa varhato a Z generaciot vizsgald tanulmanyok kapcsan.
Ez utalhat arra, hogy tobb a nyitott kérdés, amely a Z generacioval kapcsolatban tovabbi
kutatasokat indukalhat.

Legtobbet ideézett publikaciok

Az aldbbi 1. tablazat az elmult 6t évben megjelent tiz legjelentdésebb publikaciot veszi sorra az
idézések szamanak sorrendjében. Ezen cikkek mindegyike Q1, illetve Q2 folydiratokban jelent

meg (A folyodiratok besorolasa a vizsgalat idépontjaban).
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1. tablazat A 10 legtobbet idézett publikacio (2020-2024 kozott)

Idézés Cim Szerz6(K) Ev Kiadé Impact
Avoiding the hospitality workforce bubble:
Strategies to attract and retain generation Z talent in Goh & Okumus, Tourism Management
132 the hospitality workforce 2020 2020 Perspectives Q1
Gabrielova &
128 Here comes Generation Z: Millennials as managers ~ Buchko, 2021 2021 Business Horizon Q1
Understanding Generation Z expectations for Journal of Organizational
110 effective onboarding Chillakuri, 2020 2020  Change Management Q2
“We aren't your reincarnation!” workplace Mahmoud et al., International Journal of
99 motivation across X, Y and Z generations 2021 2021 Manpower Q1
ad ad
Understanding Generation Z through collective
consciousness: Impacts for hospitality work and Sakdiyakorn et International Journal of
95 employment al., 2021 2021 Hospitality Management Q1
European Journal of
Career aspirations of generation Z: a systematic Barhate & Training and
87 literature review Dirani, 2022 2022 Development Q2
g
DITTO for Gen Z: A framework for leveragingthe  Pichler et al.,
85 uniqueness of the new generation 2021 2021 Business Horizons Q1
ad ad
Job perceptions of Generation Z hotel employees International Journal of
towards working in Covid-19 quarantine hotels: the ~ Goh & Baum, Contemporary Hospitality
78 role of meaningful work 2021 2021 Management Q1
Gen Z entering the workforce: Restructuring HR
policies and practices for fostering the task Aggarwal et al.,
56 performance and organizational commitment 2022 2022 Journal of Public Affairs Q1
International Journal of
Robots can’t take my job: antecedents and outcomes Contemporary Hospitality
53 of Gen Z employees’ service robot risk awareness ~ Yuet al., 2022 2022 Management Q1

Forrds: Scopus (sajat szerkesztés)

Chillakuri 2020-as tanulmanya kivételével mindegyik dokumentum tobbszerzds. A legnagyobb
érdeklddésre szamon tartott témanak az elvardsok, a vonzas, a megtartds, a motivacid és a
karrier aspiraciok bizonyultak. Az idézések alapjan a kiemelkedd tanulmanyok koziil négy cikk
is a vendéglatoipari Z-s munkaerd témakorével foglalkozik. Az els6 helyen Goh és Okummus
(2020) tanulmanya szintén a vendéglatasban dolgoz6 Z-sek vonzéasa és megtartasa kapcsan
sziiletett, mely 132 idézettséggel szerepel a fenti tdblazatban. Magyar tanulmany nem szerepel
a listaban.

Legjelentosebb szerzok

A vizsgalt témaban legtobbet publikalt 10 szerz6 talalhaté a 2. tablazatban. Edmund Goh
ausztral szerz6 neve felmeriil a legjelent0sebb szerzok kozott is. 5 publikacioval rendelkezik a

témaban (67 tanulméanyt irt a témaban, ebbdl 38%-ban volt elsé szerzd, idézett 2507
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alkalommal 1952 tanulméanyban, /#-indexe' 28), azonban az elmult 6t évben csak 2 publikacio
kothetd nevéhez a vizsgalt témakorben.

2. tdblazat: A dokumentumok megoszlasa szerzdk alapjan

Név Z/W cikk| ¥ cikk|> Idézés/mii| h-index|  Szarmazids  |ElsO szerzo
Dwidienawati, Diena 7 47 253/245 6 Indonézia 49%
Pandita, Deepika 6 54 253/242 7 India 27%
Garai-Fodor Moénika 5 63 570/278 15 Magyarorszag 40%
Goh, Edmund 5 67 | 2518/1962 28 Ausztralia 38%
Jackel Katalin 5 11 78/53 4 Magyarorszag 62%
Fuxman, Leonora 4 33 525/399 14 |Egyesiilt Allamok 5%
Kycia, Radostaw Antoni 4 84 | 3307/2324 27 Lengyelorszag 16%
Mahmoud, Ali B. 4 61 898/707 17 |Egyesiilt Kiralysag 61%
Niemczynowicz, Agnieszka 4 37 268/233 11 Lengyelorszag 13%
Niezurawska, Joanna 4 6 5/5 | Lengyelorszag 83%

Forras: Scopus (sajat szerkesztés)

A tanulmanyok szerzdi koziil kiemelendd Dwidienawati indonéz szerzé neve is, akinek 7
publikacidja jelent meg a vizsgalt témaban (a cikkei 49%-ban elsé szerzd, h-index 6). A 2025-
0s (korai hozzaféréssel k6zolt) korabban emlitett cikk is a nevéhez kothetd. Masodik helyen az
indiai nemzetiségli Pandita van 6 publikacioval (251 idézettség 240 db dokumentumban, 27%-
ban elsd szerzd, h-indexe 7).

Két magyar kutatd koveti 6ket harmadik legmagasabb 5 publikacids szammal. Egyikiik Garai-
Fodor Ménika (Obudai Egyetem), akinek 6sszesen 63 megjelent tanulménya van és azok 40%-
ban elsé szerzd (h-index 15), masikuk Jickel Katalin (Budapesti Gazdasagi Egyetem), aki
szintén 5 publikacioval kotédik a vizsgalt témahoz (11 tanulmany 62%-ban elsd szerzo, h-index
4). Az 6t dokumentum mindegyike konferencia papir volt, melyet mind koz0s szerzéként
jegyeznek.

Meg kell még emliteni Mahmoud nevét, akinek négy a vizsgalt témaban publikalt
tanulmanyanak egyike a 4. legtobbet idézett cikk.

Grafikai absztrakt

WoSviewer alkalmazas segitségével késziilt tematikus grafikai absztrakt, - mely a szerzok altal
a tanulmanyokhoz megjelolt kulcsszavak alapjan késziilt, - a kutatdsi témak és irdnyok
fejlodését mutatja be. A Scopus adatbazisbol tortént bibliografiai keresés Osszesen 1424

kulcsszot azonositott. A legaldbb 6tszor eléforduld 45 kulcsszd tér- és iddbeli grafikus

1 h-index tudomdnyos mérészam, amely a publikdlt k6zlemények szdmdt és a szerzére hivatkozdsok szamdt
viszonyitja.
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rendszerezését mutatja be az 6. abra. (Kivételre keriiltek mas generaciok (baby boomer, X, Y)
elnevezései, valamint két orszag név (Romania, Vietnam).

6. abra A kulcsszavak térbeli és idobeli elrendezése

socialimedia

compekencies workplace

entrepraépeurship

valpes
generations turnover intention

co' ) employen job satisfaction
vig-19 ployesbranding

gender
eneration ffe quiet quittin
generational differences ’ g

generation z motigtion
well-being remote work
sustaipability
human resourge management genz work engagement
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A publikaciok longitudinalis vizsgéalatdhoz is segitséget nyujt az abra, mivel a szerzoi
kulcsszavak szinei az iddébeli fejlédést, a csomdopontok mérete pedig a kvantitativ adatok
alapjan vizualizalja a témakor érettségét. Minél vilagosabb a csomépontot jelold szin, annal
aktudlisabb, frissebb témaro6l van szd. A sarokban 1év6 szinskdlan latszik a legsotétebb szin a
legrégebbi, érett témakat jeloli.

Alacsony kulcssz6 stabilitas figyelhetd meg. A tanulményok tematikus klaszterei koziil az
alabbi négy csoportot lehet kiemelni (7. abra):

a) A munkaltat6i vonzerd klaszter 0j, 2023 utani kutatasi irany, melyhez a korabbi munka
érték, toborzas témakorok kapesolodnak.

b) A munkahelyi elégedettség klaszterében a fluktudcios szandék, a munkahelyi €és a
munkavallaloi elkotelezettség 1) kutatdsi iranyként fedezhetd fel. Ide is kapcsolodik a
motivacid, amely a legmélyebb szinnel jel6lt, igy arra utal, hogy motivacioval
kapcsolatos tanulméanyok korabbiak és a mérete alapjan 1athatd, hogy jelentdsebb szamu
publikéciod késziilt a témaban .

¢) A munkahelyi elkotelezettség klasztere mélyebb szin, a karrierfejlesztés, és a tavoli
munkavégzés utan az elégedettség €s a jollét a legaktudlisabb, 2023 utani kutatasi
iranyok.
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d) A munkavallaléi elkotelezettség klaszterében az elégedettség ¢és a tehetség

menedzsment témakor fejlédése figyelhetd meg.

7. ébra A kiemelkedd tematikus négy klaszter
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A Z generacioval kapcsolatos novekvo érdeklddés ellenére lathatéan tobb a nyitott kérdés. Az

egyes témakban a publikaciok alacsony szdma, vagy hianya jovObeni kutatasok alapja lehet.

Kovetkeztetés és javaslat

A tanulmany a Z generacios munkaerdvel kapcsolatban a Scopus adatbazisban eddig megjelent
szakirodalmakrol ad atfogd képet, a publikacidk szdma, a legjelentdsebb publikaciok, szerzok,
orszagok tekintetében. A tanulmany bemutatta a legrelevansabb cikkeket, emellett a tematikus
klaszterek fejlodésének elemzésére €s a témak eldrehaladasara is fokuszalt.

A Z generacioval kapcsolatos publikaciok szdma meredeken emelkedd tendenciat mutat. Az
elmult két évben sziiletett az 0sszes Z generacids munkavallaléval kapcsolatos a Scopusban
megjelent tanulmanyok kozel fele, amely a téma iranti novekvo érdeklddést mutatja. Az Y
generdcioval kapcsolatos legtobb tanulmany 2019-ben sziiletett, ebbdl kiindulva a Z-sek

kapcsan is folytatodhat még a kdvetkezd 10 évben az emelkedd tendencia.
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Magyarorszag vilagszinten a 9. helyen, az eurdpai orszagok kozott 2. a témaban megjelent
szakirodalmak kapcsan. A Z generacios tanulmanyok tekintetében mindossze két folyoiratcikk
jelent meg hazai kutatok ,,tollabé1”, a 17 publikaciobol 15 konferencia kiadvany. Erdemes lenne
tehat tobb folyodiratcikkel jelen lenniink a nemzetk6zi tudomanyos ¢életben annak érdekében,
hogy tobb magyar, illetve 6sszehasonlito vizsgalat is sziilethessen.

A bibliometriai analizis és a grafikai absztrakt tiikrozi a témaval foglalkozd szakemberek
kutatasi iranyait. A Z generaci6 munkaerdpiaci belépésével a megszerzése, megtartasa,
motivaldsa, valamint elvarasainak megismerése, elégedettségének és elkotelezettségének
fenntartasa prioritassd ¢s kulcskérdésekké valt a kutatok, s minden bizonnyal a HR
szakemberek ¢és a vezetok korében egyarant.

Lathattuk, hogy magas a publikéaciok szama, emellett margindlisan vannak jelen a megtartassal,
a fluktuaciés szandékkal és a Kkarrierfejlesztéssel, tehetségmenedzsmenttel kapcsolatos
tanulmanyok. Mint 0j kutatasi irany jelolhetd meg a Z generacioval, mint vezetdvel kapcsolatos
kutatasokat, mely korukbdl adoédoan aktudlis lehet, illetve a primer kutatdsok szamanak
novelését a HR szakemberek, cégvezetOk korében, hogy a munkaltatdi oldal szempontjai is
ismertebbé valjanak.

A kutatas korlatai: A tanulmany kizarolag a Scopus adatbazisra tdmaszkodott. A jovObeni
kutatasok tovabbi adatbazisok feltdrasara is irdnyulhatnak. Egyre tobb szoftver jelenik meg,
melyek alkalmazasaval 0Ujabb informéciok nyerhetdk a kvantitativ bibliografiai adatok

értelmezéséhez.
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Mi lesz veled, home office?

A dolgozoi elkotelezettség és a home office osszefiiggéseinek vizsgalata:

szakirodalmi attekintés
Marko Ervin Istvan
PhD hallgat6é, ELTE E6tvos Lorand Tudoméanyegyetem, Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyi Doktori Iskola
Arva Géabor
egyetemi adjunktus, ELTE GTK

Absztrakt

A tanulmény célja, hogy egy atfogd, szakirodalmi attekintésen keresztiil bemutassa a home
office munkavégzes és a dolgozoi elkotelezettség kozotti dsszefliggéseket, amelyek ismerete
kiemelt jelentdségli a munkaltatok szempontjabol.

Alkalmazott modszertan. A tanulméanyok specifikus iranyu gyijtése a Web of Science
adatbazisban valdsult meg, majd ezek a Bibliometrix szoftverrel keriiltek feldolgozasra.
Keres6szoként az angol nyelvii ,,commitment” OR ,loyalty" OR ,intention to quit” OR
Hturnover intention” AND "remote work™ OR ,hybrid work™ OR ,,home office” OR ,,working
from home" OR ,,working remotely” lettek megadva. Keresési kritériumként beallitasra kertilt,
hogy a keresett kifejezések a cikk cimében vagy az absztraktjdban minimum egy alkalommal
jelenjenek meg.

Legfontosabb eredmények. Az eredmények ravilagitottak arra, hogy a szervezeti
elkotelezettséggel leginkabb a menedzsment és a szervezetpszichologia tudoményagak
foglalkoznak; és a legtobb, témahoz kapcsolédd tanulmény 2020 utin jelent meg. A
klaszterelemzés ramutatott, hogy bizonyos fogalmak felmeriilési gyakorisaga kiemelkedd a
kutatasokban. Az elkdtelezettség és a COVID-19 klaszterek kapcsan ilyen az érzelmi
elkotelezettség, mig a tdvoli munkavégzés klaszter tekintetében a transzformdacios vezetési
stilus.

Gyakorlati javaslatok. A szervezeteknek a sikeres miikodés érdekében tovabbra is nagy
hangsulyt kell fektetni a dolgozoi elkotelezettség — kiilonosen az érzelmi elkotelezettség —
novelésére. A tdvoli munkavégzés esetében pedig a vezetOknek szamitasba kell venni, hogy a
transzformacios vezetési stilus képes a leghatékonyabban kezelni ezt az j helyzetet.

Kulesszavak: home office, hibrid munkavégzés, dolgozoi elkdtelezettség, kilépési szandék.
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Bevezetés

A home office munkavégzéssel kapcsolatos trendek jelentds valtozason mennek keresztiil. A
COVID-jarvany eldtt az otthoni munkavégzés kisebb aranyban volt jelen, mint a jarvany utan,
viszont mar a pandémia kitorése elott is folyamatosan ndtt a home office elterjedtsége. Az
Eurdpai Unidban 2019-ben a 15 és 64 év kozotti munkavallalok 5,4%-a dolgozott rendszeresen
otthonrodl, és ez az ardny az elmult évtizedben jellemzden 5% koriil alakult. Ezzel szemben az
alkalmanként otthonroél, azaz hibrid formaban dolgozdok szama folyamatos ndvekedést mutatott,
2009-ben 6% volt és ez az érték, mig 2019-re 9%-ra emelkedett (Eurostat, 2020). A pandémia
é¢vében, 2020-ban teljesen megvaltozott a helyzet, a COVID-19 vilagjarvany jelentdsen
befolyasolta a munkahelyi struktarakat vilagszerte. Mig a jarvany el6tt az EU-ban az otthoni
munkavégzés csak lassan novekedett, 2020-ban az atallas hirtelen felgyorsult, mivel t6bb
vallalatnal lehet6vé tették a tavoli munkavégzést annak érdekében, hogy csdkkentsék a virus
terjedését és fenntartsdk a szervezetek miikddését (Toshihiro, 2022). A statisztikdk szerint
2020-ban az EU-ban dolgoz6 személyek korében az otthoni munkavégzés aranya tobb, mint a
duplajara nétt (5,5%-rol 12,3%-ra) (Eurostat, 2022), azonban 2022-re szamos vallalat mar azt
tlizte ki célul, hogy visszarendeli dolgozdit az irodaba. A visszatérésre iranyulo torekvések uj
munkaltatoi feladatokat teremtettek, amelyek kozpontjaban az irodai dinamika helyreallitasa és
a munkahelyi rugalmassdg megdrzése kozotti fesziiltségek csokkentése all (Bloom, 2022). A
munkaszervezes folyamatos valtoztatasa varhatoan mélyrehato hatassal lesz a munkavallalokra,
kiilondsen a pszicholdgiai jollétiikre (Howe és Menges 2021) és a munkaltatojuk irdnti
elkotelezettségiikre (Wang et al, 2020; Kozdk, 2022). A szervezeti elkotelezettség olyan
pszichologiai tényezd, amely jelentdsen befolyasolhatja a szervezet teljesitményét. A legtijabb
vizsgalatok és metaanalizisek szerint az érzelmi elkotelezettség mutatja a legerdsebb
kapcsolatot a kiilonbdz6é szervezetpszicholdgiai valtozokkal, példdul a hidnyzassal, a
fluktuécioval, a teljesitménnyel, a szervezeti polgari magatartassal és a tobbletmunkaterheléssel
(Jang és Kandampully, 2018), amelyek jelentdsen befolyasoljak egy vallalat sikerességét. A
gazdasagi bizonytalansag, a folyamatos globalizaci6, a digitalizacié és a munkavallalok
fiatalabb generacidinak nagyobb mobilitdsa altal generalt véltozdsok miatt az érzelmi
elkotelezettség fejlesztése az utdbbi idoben minden szervezetben alapvetd fontossaguva valt
(Cohen 2007; Mercurio 2015). A tanulmany célja, hogy egy szakirodalmi attekintésen keresztiil
bemutassa a home office munkavégzés és a dolgozodi elkotelezettség kozotti dsszefiiggéseket.
A dolgozoi elkotelezettség szakirodalmi hatterének bemutatdsat kovetden a cikk ismerteti a
home office és az elkotelezettség kozotti vegyes szervezeti tapasztalatokat, majd a vizsgalat

modszertanat, az eredményeket és végiil 6sszefoglalja a tovabbi kutatasi lehetoségeket.
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A dolgozoi elkotelezettséghez kotheto fogalmak az angolszasz irodalomban

A szervezet iranti elkotelezettséget (organisational commitment) az 1960-as évektdl kezd6dden
vizsgaljak, az egyik legismertebb tobbkomponensii modell a Meyer és Allen altal publikalt
haromkomponensii modell. Az elmélet szerint a munkavallaléi elkotelezettség harom
Osszetevobol, az érzelmi, a folytonossagi €s a normativ komponensbdl all. Ezek egyszerre, de
eltér6 mértékben vannak jelen a munkavallaloknal (Meyer és Allen 1991). Az érzelmi
elkotelezettséget tigy fogalmazzdk meg, mint "kotodést egy szervezethez, amelyet kozos
értékek, a szervezetben valdé maradas vagya €s a szervezet érdekében tett erdfeszitésekre valo
hajlandésag jellemez" (Allen és Meyer 1990; 849. o.). A folytonossagi elkdtelezettség
kalkulativ-alapti, a munkavallalé azért kotddik a szervezethez, mert szdméra ez ¢éri meg
leginkabb. A normativ elkotelezettség erkodlcsi-alap, az egyén erkolesi kotelességének érzi a
szervezeti tagsdganak fenntartasat (Meyer ¢és Allen 1991).

A modern, szervezetek altal keresett munkavallalok kivénatos tulajdonsdga a vallalat iranti
lojalitas (loyalty). A munkavallaloi lojalitast a vallalat iranti konkrét lojalitassal azonositjak,
amely abban nyilvanul meg, hogy a munkavallalo hajlandé hosszabb ideig kapcsolatban
maradni vele, nemcsak jo idokben, hanem kedvezdtlen koriilmények kozott 1s (Murali et al.,
2017). A munkavallaléi lojalitdis nemcsak a munka irdnti nagyobb elkotelezettségiiket
befolyasolja, hanem a szervezetben érvényesiild szabalyok €s a munkahelyi fegyelem betartasat
is. Hatassal van tovabba a munkaval val6 elégedettség érzésére a szervezetben és a szervezethez
valo kotddésre is. A lojalis munkavallalé a munkaltato pozitiv markajat is fejleszti. Ugy tiinik
tehat, hogy a szervezetnek arra kell torekednie, hogy olyan munkakoriilményeket biztositson,
amelyek fejlesztik a munkavallalok lojalitasat (Kot-Radojewska és Timenko, 2018; Kozak,
2020).

Az elkotelezettség tekintetében szintén meghatarozo fogalmak az “intention to quit” és a
“turnover intetion”. Ezek fluktuacios szandékként irhatok le, a tényleges fluktuéacio legjobb
elorejelzéjeként ismerik el (Randhawa, 2007). Mobley és munkatéarsai (1979) szerint a
maradésra vagy tavozasra iranyuld viselkedési szandékok kovetkezetesen Osszefliggenek a
fluktuacios magatartassal. A fluktudcios szadndék Osszetett jelenség, amely kiilonbozo
tényezoktol fligg. A munkavallalok fluktuadcids magatartasaval kapcsolatos egyre novekvo
szamu kutatds azt jelzi, hogy az életkor, a munkaval vald elégedettség, a szervezeti
elkotelezettség kovetkezetesen 0sszefiigg a fluktuacios szandékkal és a tényleges fluktuacioval

(Randhawa, 2007).
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Az elkotelezettséghez tehat tobb fogalom (attitiid és magatartds) is kapcsolddik az angolszasz
szakirodalomban, ezek szdmba vétele és tisztdzasa elengedhetetlen volt ahhoz, hogy a

bibliometriai elemzés a megfeleld keresOszavak segitségével valosuljon meg.

Vegyes szervezeti tapasztalatok az elkotelezettség és a home office kapcsan

Az otthoni munkavégzésnek szamos eldnye és hatranya van a munkavallalok és a szervezetek
szamara egyarant. Egyfeldl a hibrid munkakdrnyezetek tavoli komponense hozzajarul bizonyos
elényok generalasahoz: a termelékenység, az autonomia, a felhatalmazas és a rugalmassag
novekedése (Van Steenbergen et al, 2018), a személyes koltségek €s az ingazasra forditott id6
csOkkenése (Chung et al, 2020), a munka és a maganélet jobb egyensulya (Kotera és Correa
2020), valamint a munkavallalok elégedettségének novekedése mind ilyen tényezok. A hibrid
munka tavoli komponensének hatranyai a tarsadalmi elszigeteltség, a munkamania és a
technostressz kockazataval kapcsolatosak (Molino et al, 2020; Zito et al, 2021).
Torokorszagban Uru és munkatarsai (2022) a munka irdnti elkotelezettség és a szervezeti
azonosulds kozotti kapcsolat feltarasat tliztek ki célul a vilagjarvany idején, valamint a
kiilonb6z6 munkamodszerek, nevezetesen a tdvmunka, a hibrid és a helyszini munkavégzés
moderald szerepét vizsgaltdk ezekre a kapcsolatokra. Az eredmények azt mutatjak, hogy az
alkalmazott munkagyakorlatok alakitjak, befolydsoljak a munka irdnti elkGtelezettség és a
szervezeti azonosulas kozotti kapcsolatot.

A COVID-jarvany kezdetén TaboroSi és munkatarsai (2020) azt vizsgéaltadk, hogy van-e
kiilonbség a szervezeti elkotelezettségben a hagyomanyos €s a tavmunkdsok kozott, és azt
talaltdk, hogy a tavmunkésok korében szignifikdnsan magasabb a szervezeti elkotelezettség.
Masrészt az elszigeteltséget a tavolrdl dolgozd egyének gyakran emlitik a legfontosabb
kihivasként, amellyel meg kell kiizdeniiik (Marshall et al., 2007), kiilondsen azok esetében,
akik BIG5 személyiségmodell extrovertaltsag és baratsagossag dimenzidja magasabb érték, s
akik emiatt folyamatosan keresik masok tarsasagat, vagy egytittmiikodobbek.

Egy 2023-as litvan kutatas az otthonrél dolgozok tapasztalatait vizsgalta, és feltarta a
munkahelyi stressz olyan kdvetkezményeit, mint a mentalis és fizikai kimeriiltség, a szocialis
nélkiilozés, a csokkent munka irdnti elkotelezettség, a szakmai cinizmus és a szakmai kiégés.
Az eredmények alapjan feltételezhetd, hogy a tavmunka inkabb negativ hatassal volt a
munkavallalok jollétére, mivel sok tivmunkds hajlamos volt a mentalis és fizikai kimertiiltségre
¢s a szocialis deprivaciora (Raisiené et al, 2023).

Knardahl és Christensen eredményei szerint a COVID-19 vildgjarvany idején az otthonrol

dolgozdkkal szemben tamasztott rendelkezésre 4llasi elvardsok magasabb szinti
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igénybevétellel, szerepkonfliktusokkal, mentalis distresszel, lefekvéskor a munka
befejezetlenségének gondolataval, alvasproblémakkal, s a munka-maganélet konfliktussal
jartak egyiitt, amelyek a tavozasi szdndékkal, valamint az elkotelezettség alacsonyabb
szintjével is 0sszefliggésbe hozhatdak (Knardahl és Christensen 2022).

A vonatkoz6 szakirodalom tehat tobb aspektusbol vizsgalta az otthoni munkavégzés
munkavallalokra és szervezetre gyakorolt hatasait, azonban az allaspontok eltéréek az

elkotelezettség €és az otthoni munkavégzés kapcsolatarol.

Modszertan

A bibliometriai szakirodalmi attekintés egy meghatarozott folyamat soran, értékelés utjan ad
valaszokat €s iranyt a kutatott t¢émaban (Kamarasi és Mogyordsy 2015). A tanulmény alapjaul
szolgald irodalomelemzés 2024 szeptembere €s novembere kozott zajlott. A tanulmanyok
specifikus iranyt gyljtése a Web of Science adatbazisban valdsult meg. Keresdszoként az angol
nyelvii

»commitment” OR ,,loyalty" OR ,intention to quit” OR ,,turnover intention”

AND

"remote work™ OR ,,hybrid work™ OR ,,home office” OR ,,working from home" OR ,,working
remotely”

lettek megadva. Keresési kritériumként bedllitasra keriilt, hogy a cikk cimében vagy az
absztraktjadban minimum egy alkalommal jelenjen meg 1-1 par a fenti két kifejezéscsoportbdl.
Szakteriileti vagy iddintervallummal kapcsolatos korlatozas nem kertilt beallitasra. A megadott
feltételeknek 189 dokumentum felelt meg. Az irodalomelemzés soran egy Osszesité Excel
adatbazis késziilt, amelyben a kivalasztott 189 dokumentum esetén az alapadatokon tul
beillesztésre keriiltek a meghatarozott elemzési szempontok és a kulcsszavak. A 189 tanulmany
zOome — Osszefiiggésben a COVID jarvany miatt a tavoli munkavégzés novekvo elterjedésével
- 2020 utan jelent meg (lasd az 1. 4brat): 20 db 2021-ben (10,6%), 45 db 2022-ben (23,8%), 51
db 2023-ban (26,9%) és 45 db 2024-ben (23,8%).
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1. abra: A dokumentumok megjelenése idérendi sorrendben
501
401

301

Articles

201

@
o
o

1992
994
1996 4
8
000
2002
2004 4
2006 4
2010 4
2012
2014 4
2016 4
2018
2020
2022 4
2024 4

]

Year
Forras: Biblioshiny szoftverrel készitett abra, 2024
A 189 attekintett iras tobb, mint 30%-a jelent meg a menedzsment (business, economy,
management) terlileten, ami 6sszesen 57 tanulmanyt jelent, tovabba 43 tanulmany a (szervezet-
)pszichologia kutatasi teriiletet érintette. Osszességében tehat két nagyobb kutatasi teriiletet
lehet kiemelni az adatok alapjan, amely szorosan kapcsolddik a vizsgalt témdhoz: a

menedzsment és a pszichologia.

Vizsgalati eredmények

A biblimetriai irodalomelemzés soran kivalogatott 189 dokumentum kulcsszavainak vizualis
szemléltetésére szolgald abra (2. 4dbra) a Biblioshiny szoftvert alkalmazdsaval késziilt. A
kulcsszavak bibliografiai elemzésre a 189 dokumentum vonatkozasdban a Web of Science
adatbazisbodl keriiltek exportalasra az adatok, co-occurence és author’s keywords beallitasi
feltétellel. Osszesen 721 db kulcsszo szerepelt a 189 tanulminyban. A tovabbi sziirési
kritériumok kozott szerepelt, hogy csak a legtobbet hasznalt kulcsszavakat (minimum 5
alkalom) jelenitse meg a szoftver, igy dsszesen 29 kulcssz6 keriilt tovabbi elemzésre az abra

(2. abra) készitésekor.
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2.4bra: A dokumentumokhoz kapcsolddo, leggyakrabban eléfordulo kulcsszavak
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Forras: Biblioshiny szoftverrel készitett abra, 2024

A commitment kifejezéshez markansan az affective organisational, a teleworking, a behaviour
a support €s a remote work kulcsszavak kapcsolodnak. Ez arra utal, hogy a kutatok leginkabb
a munkaszervezési formaval, az érzelmi elkotelezettséggel, a timogatéassal és a viselkedéssel
Osszefliggésben foglalkoztak az elkdtelezettség témajaval.

A kivalasztott 29 db kulcsszo koziil a remote work és a COVID-19 szerepelnek legtobbszor a
cimekben vagy az absztraktokban (3. d&bra). A vizsgalt commitment és organisational
commitment 9 ¢és 10 alkalommal jelentek meg a dokumentumok cimeiben vagy az
absztraktokban.

3.4bra: A dokumentumokhoz kapcsolddo, leggyakrabban eléforduld kulcsszavak

, "or
Szamszerusitve
remote work
covid-19
job satisfaction @
°
’5 pandemic @
2
3 work from home @
w
5 satisfaction
5 o
5
<T telework @
working from home @
organizational commitment 10]
commitment
0 10 20 30 40

Occurrences

Forras: Biblioshiny szoftverrel készitett abra, 2024
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Az irodalomelemzés soran feldolgozott dokumentumok kulcsszavai alapjan hat klaszter
kiilonithetd el (1.tablazat). A klaszterek elkiilonitése a Bibliometrix szoftver bibliografiai
elemzésének, author’s keywords co-occurence sziirése alapjan és a szoftver automatikus
besorolasa alapjan tortént.

1.tdblazat: A dokumentumokban megjelend legnépszeriibb kulcsszavak klaszterei

Klaszter Kulcsszavak Klaszter Kulcsszavak
Commitment Working from
3. WFH home
Teleworking Leaders
1.Commitment Behaviour COVID-19
Support Pandemic
Affective Work from home
organisational
Remote work Remote working
4. COVID-19
Job satisfaction Work engagement
Telework Affective
commitment
Organisational Crisis management
commitment
Turnover intention Satisfaction
2. Remote work
Burnout 5. Job Job
Employee engagement Job performance
Leadership 6. Well-being | Well-being
Telecommuting
Stress
Transformational
leadership
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Forras: Sajat szerkesztés, 2024

A klasztereknek az ,,commitment”, a ,remote work”, a ,,working from home”, a ,,job” és a
,well-being” nevet adtdk a szerzOk. A kulcsszavak, a klaszterek tartalma alapjan fontos
megallapitani, hogy bizonyos tipusti fogalmak megjelennek, am az adott fogalomhoz-korhoz
kapcsolodéan nem mindegyik. Ilyen példaul az elkotelezettségi tipusok koziil az ,,affective”
azaz érzelmi elkotelezettség. Nem jelenik meg azonban a folytonossagi vagy a normativ
elkotelezettség. A COVID-19 klaszterben szintén az érzelmi elkotelezettség az, amelyik
megjelenik, a masik ketté nem. De hasonld a helyzet a tavoli munkavégzés ¢és a ,,leaderhsip”
vagy a ,.transformational leadership” kapcsan is, ahol példaul a szolgalo vezetési stilus szintén
nem jelenik meg. Ez alapjan arra lehet kovetkeztetni, hogy az elkotelezettség témakorén beliil
az érzelmi elkdtelezettség kiemelkedd szerephez jut. A tavoli munkavégzés esetében pedig a
vezetés, €s azon beliil is a transzformacids vezetés az, amit a leginkabb vizsgaltak a kutatok.
Erdemes azt is megjegyezni, hogy a ,,remote work™, azaz a tavoli munkavégzés és a ,,Work
from home”, azaz az otthoni munkavégzés két kiilon klaszterbe kertilt besorolasra, s mig elobbi
esetén mind a munkdval valo elégedettséget, a szervezeti elkdtelezettséget, a fluktudcios
szandékot, valamint a kiégést vizsgaltdk a szerzOk, addig az otthoni munkavégzésre
Osszpontositd kutatdsok kozéppontjaban elsésorban a vezetdk szerepe allt. Szintén emlitésre
érdemes a COVID-19-cel 0sszefiiggésbe hozhatd krizismenedzsment kulcsszd megjelenése, a

kutatok jelentds hanyada tehat mint egy szervezeti krizis targyalta a vilagjarvany hatasait.

Kovetkeztetések

A kutatasi eredmények alapjan kijelenthetd, hogy a feldolgozott 189 dokumentum koziil ki kell
valasztani azokat, amelyek relevansan kapcsolodnak a szervezet irdnti elkotelezettség és az
otthoni munkavégzés kapcsolatanak vizsgalatahoz. El6zetes elemzés alapjan elmondhatd, hogy
44 ilyen dokumentum van, amelyek feldolgozasa tovabbi kutatoi feladat. Kijelenthetd, hogy a
jelenlegi szlirési kritériumok mellett a remote work kulcssz6 az, amely a legstirtibben eléfordul
az elemzett tanulmanyok cimében vagy absztraktjaban, a commitment sz6 a 10. helyen szerepel
ebben a listdban. A klaszterelemzés ramutatott, hogy bizonyos fogalmak kiemelten népszertiek
a kutatok szemszogébdl. Az elkotelezettség ¢és a COVID-19 kapcsan ilyen az érzelmi
elkotelezettség. Magas érzelmi elkdtelezettség esetén a munkavallalok nemcsak érzelmileg
kotédnek a szervezethez, hanem elfogadjak annak értékeit is (Somers, 1995). Erthetd médon
minden szervezet célja, hogy magas szintli érzelmi elkdtelezettséget apoljon alkalmazottai

korében, igy ez a vezetok szamara alapveto feladat (Berke és Csapai 2022). A vezetok mellett
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a HR-re is jelentds feladat harul, ugyanis az elkotelezettség-alapu emberi eréforrds gyakorlatok
ugyancsak erdsithetik a dolgozok érzelmi elkdtelezettségét (Morrow 2011). Kiilonosen nagy
hangsulyt kell fektetni a szervezeti értékekre 6sszpontosito beillesztésre (Hellman és McMillin
1994), valamint a szocializacid soran kiemelt szerepe van a mentorok személyiségének és a
mentorok szocidlis kapcsolatok kiépitésében nyujtott segitségének (Morrison 2002, Kozak és
Krajeséak, 2018).

A tavoli munkavégzés tekintetében pedig a transzformacios vezetési stilus jelenik meg a
modern vezetési stilusok koziil. Tovabbi kutatéoi feladat tehdt az olyan modern
vezetéselméletekkel kapcsolatos primer vizsgalatok elvégzése, mint példaul az etikus, a

szolgélo, a karizmatikus, a megosztott €s felelds vezetés.
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Francia kultura hatasa a SAP projektmenedzsmentre
Inczédy Krisztina

projektmenedzser, Delaware

Absztrakt

Ez a tanulmany egy 2024-ben végzett strukturalt interjisorozat részeredményét mutatja be. A
teljes kutatas alapvetd célja annak elemzése volt, hogy milyen és mekkora eltérések vannak az
egyes orszdgok kozott az SAP projektek tekintetében. A vizsgalat kitekintett arra is, hogy
milyen puha ill. kemény készségekkel kell a projektmenedzsereknek rendelkezni az egyes SAP
projektek soran. Ebben a cikkben a franciaorszagi SAP projektekkel kapcsolatos eddig felmért
¢s elemzett eredményeket elemzi, 6sszegzi a kutatd. A strukturalt interjin alapuld felmérést
kordbban vagy jelenleg is SAP projektmenedzserként dolgozok kozott végezte el. Az
eredmények azt mutattak, hogy a projekt folyaman nem lehet elvonatkoztatni a francia kultara
ismeretétdl, azaz meglehetésen alaposan ismerni kell a francia kultarat, mert enélkiil nehéz az
orszagban SAP projektet sikerre vinni. Az orszag (és ezzel akar a vallalat) kultarajdhoz a
projektmenedzsernek mindenképp alkalmazkodnia kell. Emiatt megfeleld soft skillekkel kell
rendelkeznie (flexibilitds, meggyodzoképesség, ...). Ugyanakkor a megfeleld soft skilleken tal
azonban azt is kiemelték, hogy maga a projektmenedzsernek kiilonbozd hard skillekkel is
rendelkeznie kell. Egyrészrdl fontos az iizleti szempontbol 1évd szakmai ismeret, leginkabb az
adott céggel Osszefiiggésben 1évokeé, ugyanakkor fontos az SAP rendszer mélyebb, behatobb
ismerete is. Egy j0 SAP projektmenedzser egyrészrdl atlatja az SAP rendszer teljes miikodését

— parhuzamositva az tizleti folyamatokkal, méasrészrél behatobban ismeri az egyik modult.

Bevezetés

Az elmult években tekintettel az ERP (Enterprise resource planning systems) rendszerek
jelentds szerepére egyre tobb tanulmany jelenik meg ezen a teriileten. Az ERP rendszerek koziil
kiemelkedd a SAP vallalatiranyitasi rendszer. Ezeknek a rendszereknek bevezetésének - tobbek
kozt - az alapvetd céljai kozé tartozik nem mads, mint az, hogy a vallalat koltségoptimalizaltta
valjon, értékmaximalizald dontést készitsen eld, tdmogassa az innovaciot. A megjelent
tanulmanyok koziil nagyon sok a SAP bevezetésével ¢és annak sikerességével foglalkozik.
Viszonylag kevés jelent meg még ama témakorben, hogy milyen kemény ill. puha készségekkel
kell rendelkezniiik a SAP projektmenedzsernek egy-egy kultura vonatkozasaban. A tanulmany

készitd arra vallalkozott, hogy kérddéiv és strukturdlt interjuk segitségével a francia kultura
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vonatkozasaban vizsgalja a SAP projekteket, illetve a sikerességhez sziikséges

projektmenedzseri skilleket.

Elméleti hattér

Projekt modszertanok

Toéthné Kiss Anett az alabbiakban definidlja a projekt fogalmat: ,,A projekt olyan 6sszefiiggd
tevékenységek sorozata, amely valamilyen kitlizott eredmény elérésére iranyul, meghatarozott
id6 alatt végzendd el, adott koltségkeret megtartasahoz kotott.” (Toéthné, n.d., 4.0ld) A
vallalatiranyitasi rendszer bevezetésével kapcsolatos projektek a projektek egy specialis
valfaja, ami arra iranyul, hogy egy ERP (Enterprise Resource Planning) rendszert vezessenek
be az adott vallalatnal. Az évek folyaman valtozott, moédosult a metodologia, a fejlodését
tekintve fazisokra lehet osztani. A modern projekt menedzsmentnek 4 fazisat kiilonbozteti meg
Max a cikkében:

1958 el6tt: igazi projekt menedzsment modszertanrol nem beszélhetiink, de a legtobb eszkoz
alapjat ekkor hataroztak meg (pl. Gantt chart — a projekt vizualis abrdzolasa).

1958-1979: a legtobben egyetértenek abban, hogy a modern projektmenedzsment ekkor
kezdddott. A 70-es évek elejéig leginkdbb a honvédelemben, az épitdiparban és a
repiilégépiparban alkalmaztadk a mddszertant. A 70-es évektdl kezdve kezd elterjedni mas
teriileteken is. A 70-es években keriilt még tobb, a mai napig hasznalt eszkoz kidolgozasra
(WBS — work breakdown structure — a feladatok lebontasa).

1980-1994: a projektmenedzserek leginkdbb az ugynevezett. vizesés (Waterfall) modszert
alkalmaztdk a projektjeik sordn. 1986-ban jelent meg a sokak altal projektmenedzsment
biblidnak vélt: PMBOK (Project Management Body of Knowledge) elsé verzidja a Project
Management Journalban.

1995- maig: a professzionalis projektmenedzserek megjelentek, az életiiket az internet korszaka
atalakitotta. Megjelennek az uj modern technikék, mint az agilis modszertan. Ugyanakkor az
utdbbi idében egyre inkdbb elterjed a tavoli munkavégzés is. Azaz a projektmenedzserek a
projekt tagok nem toltenek az ligyfélnél huzamosabb id6t. (Max, 2024)

A mai modern korban talan 3 legelterjedtebb, leginkabb ismert modszertan van:

Vizesés

Agilis

Hibrid: a vizesés és az agilis egyfajta 6tvozete.

Vizesésmodell
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A vizesésmodell volt az els6 folyamatmodell, amelyet bevezettek. Linearis szekvencialis
¢letciklusmodellnek is nevezik. Nagyon egyszerti megérteni €s hasznalni. A vizesésmodellben
minden egyes fazist be kell fejezni, mieldtt a kovetkezd fazis elkezdddhet, és a fazisok kozott
nincs atfedés. A vizesésmodell a szoftverfejlesztési folyamatot linedrisan szekvencialis
folyamatként 4brazolja, ezért linearis-szekvencidlis életciklusmodellnek is nevezik. Ez azt
jelenti, hogy a fejlesztési folyamat barmely fazisa csak akkor kezdddik, ha az eldzé fazis
befejezodott. A vizesés modellben a fazisok nem fedhetik egymast. A modellt széles korben
hasznaljak a szoftverfejlesztésben a projekt sikerének biztositasa érdekében. A "vizesés"
megkozelitésben a szoftverfejlesztés teljes folyamata kiilonallé fazisokra van osztva, és

jellemzden az egyik fazis eredménye a kdvetkezo fazis bemeneteként szolgal. (Senarath, 2021)

Abra: Vizesés modell sematikus abraja

=
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Forras: sajat szerkesztés

A vizeséses fejlesztés egyik elonye, hogy lehetévé teszi a tagolast és az ellendrzést. A projekt
egyes szakaszaihoz hataridoket tartalmaz6 iitemtervet lehet késziteni, és a termék egyenként
haladhat végig a fejlesztési folyamatmodell fazisain. A projekt az elemzéstdl a tervezésen, a
megvalositason ¢€s a tesztelésen keresztiil halad, és a karbantartasnal ér véget. A projekt egyes
fazisai szigori sorrendben haladnak. A vizeséses modell nem ad lehetdséget sok
visszacsatolasra vagy feliilvizsgélatra. Ha egy alkalmazas mar a tesztelési szakaszban van,
nagyon nehéz visszamenni és megvaltoztatni valamit, amit a koncepcid fazisdban nem

dokumentaltak vagy nem gondoltak at alaposan. (Senarath, 2021)

Agilis modell
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Stanley és tarsai 2020-ban megjelent konyve szerint az agilis projektmenedzsment olyan
moddszer, amely a feladatok rovid munkafazisokra valo felosztasara 0sszpontosit, a projekt
gyakori feliilvizsgalataval €s a tervezés sziikség szerinti kiigazitasaval a végrehajtas kdzepén.
(Stanley et al., 2020)

Az agilis szoftverfejlesztés egy koltséghatékony, iterativ és inkrementélis (evolucios)
megkozelités a projektben érdekelt felek valtozo igényeinek kielégitésére. Egy praktikus
iranyitasi keretrendszerben, amely megfeleld formalizaciot tartalmaz, az onszervezddd és
kivald mindségli megoldasokat eldallitdé csapatok altal alkalmazott, nagymértékben
egylittmiikodo megkozelitéssel talalkozik. Ennek eredményeképpen az agilis modszerek
alternativ megoldéasként jelentek meg olyan problémékra, ahol a hagyomanyos moddszerek

elégtelennek mindsiilnek. (Stanley et al., 2020).

A projektmunkat a projektiddszak alatt folyamatosan végzik. Az agilis mdodszerek kozé tartozik
az adaptiv tervezés, a folyamatos fejlesztés és a korai atadas. Osztonzi az agilis, gyors és
rugalmas reagalast a valtozasokra. Az elvégzendd feladatokat az iizleti értékelésiik alapjan
rangsoroljak. A projektcsapat a rendelkezésre allo eréforrdsok és korlatok alapjan dont arrdl,
hogy a legjobb munkat hogyan kell elvégezni. A projektcsapatnak a meghatarozott feladatokat
egy meghatarozott iteracidos idon beliil kell teljesitenie. A csapat a maga erdsségeivel és
gyengeségeivel egyiitt felelds az iteracido végén leszéllitand6 termék kialakitasaért. Ezért a
csapaton beliili egyiittmiikodés elengedhetetlen. Ebben az dsszefliggésben az agilis modszerek
alapelvei kozé sorolhatok a kovetkezok: a kisérletezés, a priorizalds, az onszervezddés, az

iddkeret, az egylittmiikodés. (Demirag et. al., 2023)

Hibrid modell

A hibrid a vizesés és az agilis modszerek Gtvozete, azaz a hibrid megkozelitések a tervvezérelt
folyamatmodellt agilis elvekkel gazdagitjak, igy otvozve a két modszer eldnyeit: A "nagy
egészet" tervvezérelt vizeséses folyamat segitségével tervezik meg, de a megfeleld
részprojekteket agilis modon kezelik. A nagyfrekvencids kommunikacié és a rovid
visszacsatolasi ciklusok alkalmazéséaval a részprojektek kihasznaljak az olyan agilis jellemzok
elényeit, mint az atlathatosag és az alkalmazkoddoképesség, de kovetik a magasabb szintii,

klasszikus projektterv altalanos strukturajat. (Thesing et. al., 2021)

Tablazat: Modellek dsszehasonlitdsa
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fazisnak vannak konkrét

eredményei és
feliilvizsgalati ~ folyamata.
A fazisok elvégzése ¢és
befejezése egymdas utan
torténik.

Vilagosan  meghatarozott
szakaszok,  jol  érthetd
mérfoldkovek, konnyen

elrendezhetd feladatok, a
folyamat és az eredmények

jol dokumentaltak.

bizonytalansdg. A megoldas
atadasa a projekt végén
egyszerre torténik, ami nem
teszi lehetdvé a technologiai

uzleti szik

vagy

keresztmetszetek vagy
kihivasok korai felismerését.

Nem alkalmas olyan

projektekhez, ahol a
kovetelmények kdzepes vagy
nagymértékii  valtozasanak

kockazata 4ll fenn.

Elony Hatrany Alkalmazasa
javasolt
Vizesés | Egyszerli hasznalat | Csak az életciklus késébbi | Olyan projektekhez
A modell merevségének | szakaszaban késziil miikodd | alkalmas, ahol a
koszonhetden konnyen | szoftver. kovetelmények és a
kezelhetd. Minden egyes | Nagyfoki  kockazat  és | célok

egyértelmiiek, a
megoldasok és az
elvégzendd6 munka
ismert, a
kovetelmények

nem valtoznak.

Agilis | Az els0 iteracié megkezdése | Nem igazan alkalmasak nagy | Olyan projektekhez
elott csak kevés id6t | rendszerek ¢épitésére | alkalmasak, ahol a
forditanak a tervezésre. | A csapatoknak elsdsorban | kdvetelmények és a
Az agilis értékek az ligyfél- | ugyanazon a helyen kell | célok
egylittmikodést a | lenniiik az agilis folyamat | bizonytalanok,
szerzOdéstargyalassal informalis jellege miatt, ami | gyakoriak a
szemben. problémakhoz  vezet  a | valtozasok, és rovid
Valtozasvezérelt sz8étszOrt csapatok esetében. | tdvon kivannak
Lehetdség az egyes iteraciok | Az agilis modszerek nem | valamilyen értéket
sordn és utdn  torténd | igazdn Osszpontositanak a | teremteni.
alkalmazkodasra formalis dokumentaciora.

Nagyobb rugalmassagot
kinalnak.
Hibrid | Otvézi a fentiek elényeit. Otvézi a fentiek hatranyait.

Forras: Sherenan, 2021; Fagarasan et. al., 2021, Dzanic, 2022, alapjan sajat szerkesztés
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A projekthez megfeleldé eljarasi modell kivélasztdsa gyakran komoly kihivast jelent a

szakemberek szamara. (Thesing et. al., 2021) Kiilonosen igaz ez a SAP projektek esetében is.

SAP projektek Franciaorszagban

»Az 1972-ben alapitott vallalat neve eredetileg System Analysis Program Development
(Systemanalyse Programmentwicklung) volt, amelyet késobb az SAP névre roviditettek. Azota
egy kisméretli, 6t f6s vallalkozasbol multinacionalis, a németorszagi Walldorfban székeld
vallalatta ndtte ki magat, vilagszerte tobb mint 105 ezer alkalmazottal. Az eredeti SAP R/2 és
SAP R/3 szoftver bevezetésével az SAP lefektette a vallalati er6forras-tervezd (ERP) szoftverek
globalis normadit.” (SAP, 2024, 1. oldal) Francia vonatkozasban fontos kiemelni, hogy 1978-
ban a mezdgazdasagi gépgyartd John Deere a SAP nemzetkdzi hitelességét bizonyitja azzal,
hogy egy hazon beliili projekt keretében leforditotta a felhasznaloi feliileteket franciara. (SAP
history, 2024) Ezzel elindul a francia ¢letitja a SAP-nak.

A francia kultdara

A projekt mddszertanok és a SAP francia relevancidja bemutatasa utana a Hofstede-dimenzioi,
ill. a francia kultara keriil bemutatasra. A kultarédkat tobben tobbféleképpen elemezték, a
tanulmédnyomban mégis csak a Hofstede-elemzését, dimenzi6it fogom alkalmazni, mert
szerintem ez a legatfogobb a projektekre leginkabb alkalmazhato elméletet tartalmazza.
Hofstede el6szor 5 majd ezt még eggyel kiegészitve 6 dimenzidja valt ismertté:

Hatalmi tdvolsdg: az emberek kozotti egyenldtlenség olyan mértéke, melyet még
elfogadhatonak tartanak. Az alacsony hatalmi tdvolsag viszonylag kis egyenldtlenséget, még a
nagyobb hatalmi tdvolsag komolyabb egyenldtlenséget mutat.
Individualizmus-kollektivizmus: az adott nemzeti kultira mit részesit elényben, a kiilonallo
egyént, vagy a csoport tagjaként folytatott tevékenységet. A kollektivista tarsadalmak erds
lojalitdst mutatnak a csoport irant, fontos a kozdsség, egymas segitése. Ezzel szemben az
individualista tdrsadalom az ént, az egyént, a ,,sajat laban is megallot” preferalja.
Férfiassdg-ndiesség: a nemzeti kultira is jol jellemezhetd a nemi szerepekhez tarsitott
magatartas alapjan. Elkiiloniilnek a férfias jegyek, mint a teljesitmény, a siker, versengés,
kitartas, illetve a ndies, mint a gyengédség, szolidaritas, tdmogatas, az emberi kapcsolatok. A
férfias tdrsadalmakban ezek a nemi szerepek jobban elkiiloniilnek, mint a ndiesben.
Bizonytalansag keriilés: azt mutatja meg, hogy egy tarsadalomban mennyire igénylik a
strukturdlt, szabalyozott helyzeteket. Ezek lehetnek irott vagy iratlanok is. A tal magas

bizonytalansag keriilés altalaban egy szorongo, az ujtol tartd tarsadalomra mutat, mig egy
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alacsonyabb értékkel bird inkabb rugalmasnak, konnyedebbnek tekinthetd. (Balogh, n.d. 1.
oldal)

meg. (Balogh, n.d., 1. oldal) (Votisky ezt Hosszu tava és rovid tdva orientacionak nevezi).
(Votisky, n.d.)). Ezt a dimenzi6t a pragmatikus versus normativ dimenzionak is nevezik. Ez a
dimenzié azt magyarazza, hogy az egyes kulturdknak bizonyos kapcsolatot kell fenntartaniuk
a sajat torténelmiikkel, amikor a jelen és a jovO nehézségeirdl beszélnek. A hossza tavu
orientacid azt jelenti, hogy a tarsadalomban az egyének mennyire becsiilik a hosszi tava
hiiséget és az elkotelezettséget, valamint a hagyomanyok tiszteletét. (Mirzayev, 2021)

Elnéz6 vagy visszafogott: a kultura mennyire elnézd és elfogado az élet élvezete s a szorakozas
tekintetében, illetve mennyire visszafogott a szigoru szocialis normak miatt. (Votisky, n.d.,
11.oldal.)

Ezeken a dimenzidk mentén elemezték a francia kulturat, ennek eredményeit a lenti abra

foglalja dssze.

Abra: Franciaorszag kulturalis jellemz6i Hofstede dimenziok alapjan
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Forras: Country Comparison Tool, n.d., alapjan sajat szerkesztés

Hatalmi tavolsag dimenzidja (68) azt jelenti, hogy Franciaorszdg magas arisztokraciaval és
gazdagsaggal rendelkezd orszdg. A magas hatalmi tavolsag azt jelzi, hogy a franciaorszagiak
elfogadjak az egyenldtlenséget; ez azt jelenti, hogy a felsébb osztalybeliek uralkodnak az alsd
vagy kozéposztalybeliek felett. Franciaorszagban a hatalom erdsen centralizalt. A
menedzsmentben a vezet6khoz vald viszonyulas formadlisabb, az informacidaramlas

hierarchikus. A hierarchia alacsonyabb fokdn all6 emberek elfogadjak, hogy a magasabb
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hatalom irdnyitja 6ket. A torténelem szerint Franciaorszagban ugyanilyen szintli hatalmi
tavolsagtartas volt, és még mindig ezt kovetik. (BINUS, n.d.)

Individualizmus esetében a 74-es az eredmény. Ez azt bizonyitja, hogy Franciaorszag
individualista kultira. Eszerint a francia tarsadalomban az emberek kozotti integracié szintje
alacsony. Arra torekednek, hogy kapcsolataikat fejlesszék, és tobb hasznot huzzanak beldliik,
nem csak erds kapcsolatot teremtsenek, hanem szamitassal is érdekeltek legyenek. (Mirzayev,
2021)

Férfiassag-ndiesség (a 43-as pontszam). Franciaorszagnak nagyon néies hagyomanyai vannak.
Tisztelik az életmindséget €s az €let értelmét. A férfiak €s a ndk hasonlo tarsadalmi szerepeket
toltenek be. (Mirzayev, 2021) Bizonytalansagkeriilés dimenzid6 nagyon magas (a 86-0s
pontszamot) kapott. A franciak nem szeretik a meglepetéseket. Mindent pontosan és precizen
meg kell tervezniiik, hogy minden a menetrend szerint torténjen A megbeszélések és
targyalasok elott szeretik, ha minden sziikséges informaciot megkapnak. (BINUS, n.d.) Hossza
tavu és rovid tavu orientacid dimenzidban magas a 60-as pontszamot kapott Franciaorszag, ami
azt jelenti, hogy a francidk a pragmatikusak koz¢ tartoznak. A pragmatikus (realista) szemléletii
tarsadalmakban az emberek feltételezik, hogy a valdsag nagyban fiigg a helyzettdl, a 1égkortdl
¢s az 1do6tél. Megmutatkozik benniik a hagyomanyok gyors alkalmazkodéasanak képessége a
valtozo koriilményekhez, az egyértelm hajlam a takarékossagra és a megtakaritasra a vagy és
a kitartas az eredmények elérésére. (Mirzayev, 2021)

Elnéz6 vagy visszafogott a 48-as pontszamaval azt fejezi ki, hogy a francidk kevésbé
kényelmesek ¢és ritkdbban élvezik az é¢letet, mint ahogy azt altalaban gondoljuk. (Mirzayev,

2021)

A kutatas jellemz6i

A kutatdsom soran szem eldtt tartva a projekt menedzsment modszertanokrdl megismerteket és
a Hofstede dimenzidkat egyrészrol strukturalt interjukat folytattam franciaorszagi projekteket
vezetett projektmenedzserekkel Az interjukban 6 kérdést tettem fel, az interjuk 30-60 perc
kozott tartottak. Mindig ugyanazon kérdésekkel tettem fel, ugyanolyan sorrendben, és
megvartam, hogy valaszoljanak ra, miel6tt a kovetkezé kérdésre mentiink volna. Teams
megbeszéléseket terveztem a projektmenedzserekkel, akik vagy franciak, vagy magyarok
voltak. A GDPR-t tiszteletben tartva kértem beleegyezd nyilatkozatukat, hogy kutatasi célokra
felhasznalhassam az interjuk soran elhangzottakat. Az interjuk sordn a korabban emlitett 3

projekt menedzsment méodszertant emlitették, amit korabban is bemutattam.
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Emellett kitoltettem az interjualanyokkal hard ¢és soft skilleket tartalmazé 48 db-os
készséglistat.

Tablazat: Az interjialanyok jellemzdi (5 £0)

Jellemzok Valaszok
Nem 3 {6 no, 2 0 férfi
Eletkor 2 16 30 és 40 év kozott 3 £6 40 év felett

Hany éve dolgozik projektmenedzserként? 1 16 1-5 év kozott 2 £6 kb. 10 éve; 2 f6 tobb

mint 20 éve

Projektbevezetés tipusai Jellemzden z6ld mezds egy rész-, vagy teljes

rendszer bevezetése.

Forras: sajat tablazat

A strukturalt interjuk alatt a kultiraval kapcsolatos kérdésekre tobben azt a valaszt adtdk, hogy
a francidk szeretnek beszélni, ¢ész érvekkel gy6zhetok meg. Egyik vélaszadd szerint addig
beszélnek egy problémardl, amig alaposan at nem beszélték, meg nem értették. Ezek alapjan
lassan, megfontoltan hoznak dontést. Ez arra vezethetd vissza, ahogy Hofstede-dimenzidin is
latszik, hogy kockézatkeriilok.

Ugyanakkor az is fontos, hogy mindenkinek egyesével el kell fogadnia azt, hogy projekt van
(individualista kultira). Amig ez nem torténik meg, addig a projekt nem tud igazan elindulni.
Emiatt rengeteg egyeztetd, elmeséld megbeszélésre van sziikség a projekt kezdeti szakaszaban.
Ez elnyujtja ugyan a projekt elinduldsat, mas kultirdhoz szokottnal frusztracidt is
eredményezhet, de ennek az a pozitiv hozadéka, hogy nagyon kevés a sikertelen projekt, és ha
mégis valamelyik megbukik, azt elfogadjak.

Arra a kérdésre, hogy vajon milyen projektmenedzseri modszertant alkalmaztak, az felelték,
hogy leginkabb a vizesést a bevezetéseknél, illetve a hibridet, amely eldiras volt.

A kutatas masik részeként végzett kérddives felmérés eredményét a lenti tablazat foglalja 6ssze.
A kérddiv arra vonatkozott, hogy a kérdéseket az 5 fokt skalan mennyire értékelik abbol a
szempontbol, hogy egy projektmenedzsernek mivel kell rendelkeznie ahhoz, hogy sikeres
projektmenedzser lehessen Franciaorszagban. A kérddivben mind a hard, mind a sokft skillekre

rakérdeztem.

Tablazat: Skill eredmények
Tipus Skillek Atlag Széras
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HARD Sziikséges-e  tapasztalt  projektmenedzsernek | 4,00 1,10
lennie?
HARD Kell iparagi tudés? 3,60 0,80
HARD Kell SAP tudas? 4,00 0,63
HARD Kell infrastruktura tudas? 2,00 1,10
HARD Kell diploma? 3,20 1,33
HARD Sziikséges-e  projekt  modszertan  ismerete? | 3,80 1,60
(PMP/PMI, Prince2, Agile, Scrum, SAP Activate,
.n)
HARD Sziikséges-e a helyi nyelv ismerete? 4,20 1,60
HARD Sziikséges-e projekt menedzsment modszertan | 2,20 1,60
mindsités / modszertan
HARD Ugyfélnél sziikséges-e a munkavégzés 3,60 1,50
HARD Sziikséges-e barmilyen PM eszkoz ismerete? 3,40 1,62
SOFT Felelosségre vonhatosag 4,20 1,17
SOFT Tiirelem 4,60 0,80
SOFT Onkontroll 4,80 0,40
SOFT Vallalkozo6i szellem 4,00 1,10
SOFT Célorientacio 4,20 1,17
SOFT Motivalhatosag 4,20 0,75
SOFT Onmenedzselés 4,20 0,75
SOFT Rugalmassag 4,40 0,80
SOFT Kezdeményezd készség 3,80 1,17
SOFT Szivossag 4,20 0,98
SOFT Kitartas 4,60 0,80
SOFT Ugyfélkozpontisag 3,80 1,60
SOFT Szorgalom 4,20 0,75
SOFT Maganélet tiszteletben tartasa 4,20 0,75
SOFT Személyes fejlodés 4,00 1,55
SOFT Pozitiv attitiid 4,60 0,80
SOFT Megbizhatdsag 4,40 0,80
SOFT Hatékonysag 4,60 0,80
SOFT Kornyezet tisztelete 3,80 0,75
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SOFT Alkalmazkodoképesség 5,00 0,00
SOFT Coaching 4,20 0,75
SOFT Networking 4,00 0,89
SOFT Etikus viselkedés 4,00 0,63
SOFT Targyaloképesség 5,00 0,00
SOFT Vezetés 4,20 0,75
SOFT Masok motivalasa 4,40 0,80
SOFT Kommunikacio 5,00 0,00
SOFT Sokszintiség tiszteletben tartasa 3,80 0,75
SOFT Csapatmunka 4,60 0,80
SOFT Konfliktusmegoldas 5,00 0,00
SOFT Kreativitas 4,00 0,89
SOFT SzervezOkészség 4,60 0,80
SOFT Dontéshozas 4,20 1,17
SOFT Mindségiranyitasi képesség 4,00 0,63
SOFT Stratégiai gondolkodas 3,80 1,47
SOFT Problémamegoldas 4,20 1,17
SOFT Kritikus gondolkodés 4,20 0,75
SOFT Befolyasolasi készségek 4,60 0,49

Forras: sajat szerkesztés

A tablazat jol mutatja, hogy leginkdbb a hard skillekben gondolkodtak eltéréen a
projektmenedzserek. A 10 hard skillb6l 8-nal volt nagy a szoras, sét a top 5 szorasbol 4 volt
hard skill. Amiben hasonldéan gondolkodtak az az, hogy SAP tudassal rendelkeznie kell egy
SAP projektmenedzsernek (szoras: 0,63).

Soft skillek tekintetében a legnagyobb eltérést az ligyfélkdzpontisag jelentette, ezt kovette nem
sokkal a személyes fejlodés kérdése. Négy soft skillben ugyanakkor egyetértettek a valaszadok,
hogy kiemelten fontosak, ezek: az alkalmazkodoképesség, a targyaloképesség, a

kommunikacio és a konfliktusmegoldas.

Osszefoglalas
A szerzd a jelen tanulmanyban a SAP, mint integralt vallalat irdnyitasi rendszer bevezetése
soran megvalosuld projektmenedzsment és a francia kultira kozotti Osszefiiggéseket vizsgalta

meg. A felhasznalt irodalmak és a megkérdezett vallalati szakemberek véleménye alapjan
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megallapithatd, hogy a kultura figyelembevétele (jelen esetben a francia) fontos a SAP
bevezetés soran. Mar a projekt kezdetén a tervezéskor figyelembe kell venni a francia kultara
sajatossagait, azaz azt, hogy minden projekt résztvevonek el kell fogadnia a projektet, mert ez
a siker kulcsa, és emiatt rengeteg — akar extranak tiind — megbeszélés kell, ahol a
projektmenedzsernek el kell érnie azt, hogy elfogadjdk a projektet, sOt azt akarjdk. Nagyon
fontos, hogy a projektmenedzser mind az alkalmazott metodologiaban, mind a sajat soft

skilljeivel az adott orszag kultarajahoz igazodjon, mert csak igy lehet sikeres a projekt.

Irodalomjegyzék

Balogh, L: Sport-Kultira-Sportkultura;
http://www.jgypk.hu/tamop13e/tananyag_html/sportkultura/hofstede nemzeti kultra modellj
e.html ; Letoltve: 2024.11.03.

BINUS University, n.d.: Hofstede Cultural Dimension in France;

https://bbs.binus.ac.id/ibm/2017/06/hofstede-cultural-dimension-in-france/; Letoltve:
2024.11.03.
Country Comparison tool, n.d.; Country Comparison tool;
https://www.theculturefactor.com/country-comparison-tool?countries=france; Letoltve:
2024.11.03.

Demirag A., Ozturk D.E.N., Unal, C., 2021: Analysis and Comparison of Waterfall Model and
Agile Approach in Software Projects; https:/dergipark.org.tr/en/download/article-
file/3280900; Letoltve: 2024.11.03.

Fagarasan, C., Popa, O. Pisla, A., Cristea, C., 2021: Agile, waterfall and iterative approach in
information technology projects; doi:10.1088/1757-899X/1169/1/012025; The Annual Session
Of Scientific Papers - IMT Oradea 2021; IOP Conf. Series: Materials Science and Engineering
1169 (2021) 012025

Max, 2024: Teh History of Project Management: Planning the 20th Century;

https://management.org/history-of-project-management; Letdltve: 2024.10.27.

Mirzayev, M; 2021: Hofstede’s Cultural Dimensions in France; IMC Fachhochschule Krems;
https://www.researchgate.net/publication/357869549 Hofstede's_Cultural Dimensions_appli
ed_in_France; Letoltve 2024.11.03.

SAP, 2024: Mi az a SAP? https://www.sap.com/hungary/about/what-is-sap.html ; Letoltve:
2024.11.03.

SAP history, 2024: 1978; https://www.sap.com/about/company/history/1972-1980.html;
Letoltve: 2024.11.03.

74


http://www.jgypk.hu/tamop13e/tananyag_html/sportkultura/hofstede_nemzeti_kultra_modellje.html
http://www.jgypk.hu/tamop13e/tananyag_html/sportkultura/hofstede_nemzeti_kultra_modellje.html
https://bbs.binus.ac.id/ibm/2017/06/hofstede-cultural-dimension-in-france/
https://www.theculturefactor.com/country-comparison-tool?countries=france
https://dergipark.org.tr/en/download/article-file/3280900
https://dergipark.org.tr/en/download/article-file/3280900
https://management.org/history-of-project-management
https://www.researchgate.net/publication/357869549_Hofstede's_Cultural_Dimensions_applied_in_France
https://www.researchgate.net/publication/357869549_Hofstede's_Cultural_Dimensions_applied_in_France
https://www.sap.com/hungary/about/what-is-sap.html
https://www.sap.com/about/company/history/1972-1980.html

Senarath, Udesh S., 2021: Waterfall Methodology, Prototyping and Agile Development;
https://www.researchgate.net/profile/Udesh-S-

Senarath/publication/353324450_ Waterfall Methodology Prototyping_and Agile Developm
ent/links/60f41{71fb568a7098b9d035/Waterfall-Methodology-Prototyping-and-Agile-
Development.pdf; Letoltve 1024.11.03.

Stanley, J. C., Gross, E. D. (2020). Project Management Handbook: An Introduction to Scrum,

Agile and DevOps for Absolute Beginners, Prosper Consulting Inc.

Thesing, T., Feldmann, C., Burchardt, M., 2021: Agile versus Waterfall Project Management:
Decision Model for Selecting the Appropriate Approach to a Project; Procedia Computer
Science 181 (2021) 746-756;

Tothné Kiss Anett, n.d.: Projektmenedzsment tréninganyag, A Miskolci Egyetem intelligens
szakosodast szolgaldo intézményi fejlesztése;  https://innovativ-tudasvaros-efop361.uni-

miskolc.hu/files/1044/Projektmenedzsment_ea.pdf ; Letoltve: 2024.10.27.

Votisky Petra, n.d.: Interkulturalis kommunikéci6 és virtudlis egytittmiikodés a projektekben;

https://pmsz.hu/img.php?type=infolist&id=223 &file=KK28 prezentacio 01 Votisky-Petra-

webre.pdf; Letoltve: 2024.11.03.

75


https://www.researchgate.net/profile/Udesh-S-Senarath/publication/353324450_Waterfall_Methodology_Prototyping_and_Agile_Development/links/60f41f71fb568a7098b9d035/Waterfall-Methodology-Prototyping-and-Agile-Development.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Udesh-S-Senarath/publication/353324450_Waterfall_Methodology_Prototyping_and_Agile_Development/links/60f41f71fb568a7098b9d035/Waterfall-Methodology-Prototyping-and-Agile-Development.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Udesh-S-Senarath/publication/353324450_Waterfall_Methodology_Prototyping_and_Agile_Development/links/60f41f71fb568a7098b9d035/Waterfall-Methodology-Prototyping-and-Agile-Development.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Udesh-S-Senarath/publication/353324450_Waterfall_Methodology_Prototyping_and_Agile_Development/links/60f41f71fb568a7098b9d035/Waterfall-Methodology-Prototyping-and-Agile-Development.pdf
https://innovativ-tudasvaros-efop361.uni-miskolc.hu/files/1044/Projektmenedzsment_ea.pdf
https://innovativ-tudasvaros-efop361.uni-miskolc.hu/files/1044/Projektmenedzsment_ea.pdf
https://pmsz.hu/img.php?type=infolist&id=223&file=KK28_prezentacio_01_Votisky-Petra-webre.pdf
https://pmsz.hu/img.php?type=infolist&id=223&file=KK28_prezentacio_01_Votisky-Petra-webre.pdf

Az SAP rendszerek tamogatasanak eroéforras kihivasai
Szabd Csaba

Megbizott fejlesztési vezetd Epigram Consulting Kft

Absztrakt

Az SAP avilagon az egyik vezetd integralt vallalatiranyitasi rendszer. Ezeknek a rendszereknek
a fejlesztdi tAmogatasa nem kis feladat, ahogy a timogatasukat végzd csoportok felépitése sem.
A csoportok erdforras gazdalkodasa soran a kovetkezOket célszerli figyelembe venni:
tdmogatott rendszerek komplexitdsa, a csoport felépitése és a csoport elvart mitkddési
dinamikéja. A feladatok leszallitasa sordn a csoport miikodését folyamatosan nyomon kell
kovetni és probléma esetén be kell avatkozni. Ennek hidnyaban a leszallitasok idébelisége €s
mindsége torzul, amely az ligyfélelégedettséget nagy mértékben csokkenti. Egy fejlesztoi
tamogatdi csoportnak teljesen eltérd felépitéssel és attitiddel kell rendelkeznie, mint egy
projekt fejlesztéi csoportnak. Ennek oka az éles iizemi miikodésbdl kdvetkezik, ahol jelentds
megoldandé prompt feladat képzddik, amelyekhez Gsszetettebb ,,mini” projekt feladatok is
tarsulnak. Ahhoz, hogy ezekre fokuszalva az iigyfél oldal egy megfeleld szolgéltatast kapjon,
kihivasokat ad a toborzasi €s a kivalasztasi folyamatoknak is. A jelenleg tapasztalhato fejlesztoi
er6forras potlasanak egyik lehetdsége a toborzas folyamatanak térbeli, orszdgon atnyulo
bdvitése. Ehhez a mar meglévo keresési, kivalasztasi és miikddeési modellt is Gjra kell gondolni
azért, hogy az 0j er6forrasoknak az integracidja a lehetd legkisebb hatdst gyakorolja a mar
miikodd szervezetre. Ezzel parhuzamosan a feladatok eréforras hozzarendelési metodikdjat is
érdemes ujra gondolni azért, hogy a legmegfelelobb erdforras keriiljon az adott feladathoz
kivalasztva.

Kulesszavak: SAP, tdmogatdi csoport, felépités, toborzéds, feladat szétvalasztds, pair

programming

Bevezetés

Az elmult 4-5 évben az informatika jelentds valtozason ment keresztiil. Az okokat kiilonféle
moddokon lehet elemezni, és nem tulzas azt allitani, hogy kozel azonos, mégis kicsit eltérd
eredmények sziilethetnek. Az informatika egy széles spektrummal rendelkezd teriilet (és
tudomany), amely teljesen behaldzza a mindennapi életiinket. Ha sziikitjlik ezen teriileteket és
annak a vallalati felhasznalasra fokuszalunk, akkor az ERP rendszerek vizsgalata

kikeriilhetetlenné valik. A vallalatok a hatékony mikddésiik érdekében informatikai
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rendszereket vezetnek be és lizemeltetik azokat. Az ERP rendszerek életciklusanak O’Laery-
féle megkozelitése a kdvetkezo:

,,DOntés ERP rendszer bevezetésérol;

ERP rendszer kivalasztasa;

ERP rendszer tervezése;

ERP rendszer implementalasa, atallas;

Az lizemeltetés kezdeti idészaka.” (O'Leary, 2000, old.: 10)

O’Leary-féle megkozelitést a véleményem szerint érdemes kibdviteni, mert az nem szemlélteti
megfelelden a rendszerek lizemeltetési, frissitési és kivezetési szakaszait, amelyek pontokban
megfogalmazva a kovetkezoek:

Uzemeltetés altaldnos idészaka.

Rendszer frissitése vagy kivezetése.

Vilagviszonylatban a jelenleg meghataroz6 ERP megoldéasok a kovetkezok:

SAP ERP rendszerek (S4Hana, ECC, Private Cloud, Public Cloud, stb.) (SAP_Copyright,
2024)

Oracle ERP (Oracle, 2024)

Microsoft Dynamics 365 (Microsoft, 2024)

Ez a tanulméany a felsorolt szakaszok koziil az SAP ERP rendszerek ilizemeltetés kezdeti
1d6északara, majd az lizemeltetés altalanos idészakara (5-0s €s 6-os pont) 6sszpontosit.

Az informatika vildgaban torténd valtozas nem kertilte el sem az SAP-t, sem pedig az azt
tamogatd embereket, csapatokat, tanacsadd cégeket €s a végfelhasznalo vallalatokat. Az SAP
univerzumaban a taniacsad6 cégek a munkatarsaikra tanidcsadoként tekintetnek, fiiggetleniil
attol, hogy azok programozok vagy pedig iizleti tanacsadok. Az tandcsadast befolyasold
tényezOket Podr Jozsef, Szira Zoltan, Szeiner Zsuzsanna és Varga Erika A Tanacsadas
dimenzidi (Poor, Szira, Szeiner, & Varga, 2022) cikkében a kovetkezd csoportokba sorolta:
A globalis pénziigyi valsag hatésa;

Uj digitalis teriilet;

Az tigyfelek uj elvarasai;

Covid ¢és a bizonytalan gazdasagi helyzet hatésai;

Uj kapcsolatok a tanacsadok és az tigyfelek kozott” (Poor, Szira, Szeiner, & Varga, 2022, old.:
122-123);

A cikkben a szerz6k az IT-t érinté valtozasokra, mint ,,Uj digitalis teriilet” hivatkoznak, amely
azt gondolom ennél sokkal tobbet jelent. A technologia gyorsuld valtozasat mindenképp

érdemes figyelembe venni a tanacsadasi munka soran, mert a nélkiil az adott tanadcsado cég
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versenyképessége nagy mértékben romolhat. Ha a SAP univerzuméban szeretnénk tovabb
vizsgalni a valtozas okait, akkor ehhez a tapasztalatokat hozza téve a kovetkezd okokat lehet
még definialni:

felgyorsult technologiai valtozas és az 0 IT technologiai fejlesztések;

SAP éltal kiadott ) szoftver megoldasok, verziok;

az SAP 10j megoldasainak hatdsara az azt tdmogatd szakemberek gondolkodasmodjanak
atalakulasa;

a végfelhasznalok szakmai fejlodése, amelynek kovetkezményeképp egyre hatékonyabban
képesek lizemeltetni az altaluk hasznalt rendszereket;

a vallalatoknal végbemend és lekeriilhetetlen generaciovaltas nehézségei;

COVID-19.

A kivalto okok az alabbi negativ hatdsokat idézhetik eld:

igyfélelégedetlenség novekedése;

leszallitasi idok novekedése;

fluktuécio okozta 11j er6forras keresés nehézségei;

A cikk egy magyarorszagi SAP tandcsado cég tdmogatasi ABAP fejlesztdi csoport atalakulasat
(tovabbiakban: tAmogatasi-fejlesztési csoport) dolgozza fel. Az atalakulas id6szaka koriilbeliil
5 évet vett igénybe, amelynek hatdsira a tdmogatasi csoport miikodési dinamikaja teljesen

meértékben atformalddott.

Fogalmi keret

ABAP: a SAP AG altal létrehozott programozasi nyelv, amely a Advanced Business
Application Programming szavak kezddbetliinek a roviditése. A SAP vdllalat ezt a
programozasi nyelvet a sajat ERP rendszerének fejlesztése céljabol hozta 1étre. (SAP, 2024)
Ajanlatkeészitési template: egy olyan sablon dokumentum, amelyet ajanlatkészités céljabol
hoznak létre a vallalatok maguk szamara.

Cloud gondolkodas: egy olyan szemléletmdd, amely felhd alapi technolégidkra épiil. Ez
teljesen eltér a korabbi On-Premise, azaz a lokalis telepitésii szoftver hasznélati modtol.

ERP: angol Enterprise Resource Planning kifejezés roviditése, amelynek jelentése magyarul
vallalatiranyitasi rendszer.

ESG: Environmental Social Governance angol szavak kezddbetiiinek roviditése. ,,Az ESG egy
olyan kritériumrendszer roviditését jelenti, amelyet egy vallalat fenntarthatosaganak
kornyezeti, tarsadalmi és vallalatirdnyitasi hatasainak értékelésére haszndlnak™ (Zanocz, 2023,

old.: 96)
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Fejleszté: olyan IT szakember, aki a szoftver fejlesztését végzi. Masik megnevezése
programozo.

alkalmazas. Ez az alkalmazas modern ¢€s reszponziv megoldast nyujt a felhasznalok szamara a
felhasznaloi élmény ndvelése céljabol. (SAP, 2024)

Flow élmény: egy olyan pszichologiai allapot, amely soran az alany teljes mértékben képes
belemeriilni egy adott tevékenységbe, amely soran részérdl teljes dsszpontositas valosul meg.
Ezt az allapotot Csikszentmihdlyi Mihaly publikalta eldszor, aki a flow fogalma mellett jelentds
kutatasokat végzett a pozitiv pszicholdgia és a kreativ kutatas terén.

Home Office munkavégzés: otthoni munkavégzési forma. Ebben az esetben a munkavallalok az
otthonukban végzik el a feladataikat és nem jarnak be a vallalat 4ltal biztositott munkahelyeikre.
A home office munkavégzés masképp fogalmazva ,,tavmunkaként” (Herdon, 2021, old.: 650)
is definialhato

Hypercare idoszak: projekt indulds utdna magas rendelkezésre allasu idészak, amelyet a
projektet szallitd vallalat biztosit a felhasznalok szamara. Ezen iddszak alatt a szallito vallalat
kollégai folyamatosan nyomon kovetik a rendszer miikddését és a felhasznaloi aktivitast azért,
hogy probléma esetén gyorsan €s hatékonyan be tudjanak avatkozni a rendszer miikddésébe.
(Saurav, 2024)

IT Architect: olyan tudas- €s ismerethalmazzal rendelkezd szakember, aki képes teljes tizleti
folyamatot atlatni, felépiteni az adott szakteriileten beliil, mind iizleti logika, mind pedig
technologiai szempontbol.

Microsoft Dynamics 365: a Microsoft vallalat altal fejlesztett vallalatirdnyitasi megoldasa.
(Microsoft, 2024)

One-man show jelenség: a megadott feladatot egy és ugyanazon szakember szeretné minden
részletében megoldani fliggetleniil a feladat komplexitasatol. Ezaltal nélkiilozhetetlenné és
megkeriilhetetlenné kivanja magat definidlni az adott szervezeten, vallalaton beliil.

OOP programozas: objektumorientalt programozas, amely egy programozasi paradigma. Az
OOP-ben késziilt megoldasok az adatokat és a hozzdjuk kapcsolddod iizleti funkciokat
ugynevezett objektumokba szervezik, ezaltal biztositjdk a modularitast és a forraskdd ujra
felhasznalhatosagat.

Oracle ERP: Oracle vallalat altal fejlesztett moduldris felépitésti vallalatiranyitasi megoldas
(Oracle, 2024)

Pair programming: ,,A paros programozas egy olyan programozasi stilus, amely soran két

fejlesztd, programoz6 dolgozik egymas mellett egy adott programon” (Laurie, 2010, old.: 1)
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Projekt ABAP fejlesztoi csoport: a projekt idOszakaban torténd fejlesztést végz6 ABAP
fejlesztoi csoport. Roviden: projekt-fejlesztési csoport

Projekt implementacios idészaka: a projektnek azon szakasza, amikor a projekt tervek alapjan
az adott szoftver fejlesztése, implementalasa zajlik.

SAP Cloud verzio: felhdben futo SAP ERP megoldas csaladneve

SAP ECC6: SAP ERP rendszerének korabbi verzioju csaladneve. Az SAP S4Hana elotti
verzidcesalad (SAP, 2024)

SAP Fiori Launchpad: SAP legijabb Ul technolégidjanak Coock-pit megoldasa. Ez a SAP
S4Hana megoldas kozponti indito feliilete, ahol a felhasznalok szereporientaltan elérik az
altaluk hasznalt tizleti tranzakciokat és Fiori appokat.

SAP GUI: régi technologiara épiil6 SAP Ul megoldasa.

SAP On-Premise verzio: lokalis telepitésii szoftver. Ebben az esetben a vallalat a sajat
infrastruktirajaba telepiti és lizemelteti az adott szoftvert.

SAP S4Hana: SAP legujabb ERP rendszerének csaladneve

SAP: SAP AG egy németorszagi vilagels6k kozott 1évé ERP szallitdo multinacionalis vallalat
Tamogatdsi ABAP fejlesztoi csoport: a tamogatasi idészakban torténd fejlesztést végzé ABAP
fejlesztdi csoport. Roviden: tAmogatas-fejlesztési csoport

Tamogatasi idoszak: szoftver tandcsad6 cég szempontjabodl olyan idészak, amikor a timogatott
vallalat kozott 1étrejott szerzodés alapjan a tanacsadd cég tamogatja a szerzOdésben
meghatarozott informatikai rendszert.

Tandcsado: olyan IT szakember, aki az lizleti folyamatok megtervezéséért €s beallitasaért
felelds az adott cégnél. Masik megnevezése a konzulens.

Tandacsadoi csoport: tanacsadokbol felépiild olyan csoport, amely csoport felelds egy adott
rendszer iizleti logika tervezéséért és lizemeltetésének tamogatasaért.

UI: szoftver felhasznaloi feliilet

Uzleti tranzakcio: meghatarozott iizleti funkcionalitist megvaldsito SAP tranzakcio.

A megvaldésitas folyamata

Az étalakulés koriilbeliil 5 évvel ezel6tt kezd6dott, amely egybeesik azzal az iddszakkal, amikor
a WHO vilagjarvannya nyilvanitott a COVID-19-et (WHO, 2020). 2020 els6 felében mar
elérhetd volt az SAP altal kiadott S4Hana 1909-es verzidja (SAP_1909, 2020), amely mellett
az SAP mar piacra hozta a Cloud-os megoldésait is. Az SAP-t felhasznal6 vallalatok szdmara
igy mar nem csak a lokalis telepitésti (On-Premise) SAP S4Hana verzidk valtak elérhetove,

hanem az SAP Cloud S4Hana megoldasok is.
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2020-ban az SAP-t hasznal6 véllalatok jelentds része az SAP ECC 6.x On-Premise verziojat
lizemeltette, azonban a vallalatok kis szdzaléka mar atallt az SAP 1j generacidos S4Hana
verzidjara. Az SAP S4Hana-t bevezetd vallalatok szamara az elsé sokk az volt, hogy az SAP
S4Hana felépitése és tdmogatasa egy merOben mas filozofiara épiilt. Az Gjgeneracios SAP
rendszer korai verzidinak timogatasa a meglévé SAP ECC6-os tudasbazissal még tamogathatd
volt, viszont egyértelmtien latszott az, hogy az ijabb és tjabb S4Hana verziok mar kevésbé.
Ennek az oka nem csak az eltéré felépitésbol addodott, hanem az eltérd iizleti logikai
mitkddésbdl is. A korabban ismert SAP GUI-s felhasznalo feliilet mellett az S4Hana verzidban
megjelent a Web alaptl Fiori Launchpad inditofeliilet is. Az uj feliileten még elérhetdk a régi
SAP ECC6-os iizleti tranzakciok, de mar megjelentek az 0j alapokra épiild Fiori alkalmazasok
is. Ezzel az SAP torekvése teljesen nyilvanvaldva valt, amely nem mas, mint a régi tranzakciok
megujitdsa az SAP ,,Fiori filozéfia mentén a felhaszndloi élmény novelése és a folyamatok
egyszerusitése érdekében” (Deepak, 2023, old.: 1). Ez egy transzformadcioit jelent, amely nagy
hatdst gyakorol az azt tdmogatd tanacsadd cégek mitkodésére is. Deepak cikkében atfogdan
bemutatja a SAP altal megalkotott Fiori fejlddési utjat (Deepak, 2023), amely ratapint a SAP

jovobeli tervére a felhasznalo feliilettel kapcsolatban.

Kiilonbségek a projekt-fejlesztési és a tdimogatas-fejlesztési csoportok kozott

Az ERP rendszerek bevezetéséhez és lizemeltetéseéhez eltérd felépitésti fejlesztési csoportot
érdemes Osszedllitani. Mindez a két idészaknak az eltérésébdl adodik. Nincs ez mashogy az
SAP esetén sem. A projekt-fejlesztési csoport mitkodését tekintve egy innovaciot koveto, a
fejlesztési feladatok hatékony és iddben torténd leszallitdsara torekvd csoport, viszont 6k a
megoldasok tamogathatosagat gyakran hattérbe szoritd filozofia mentén épitik fel a fejlesztett
programjaikat. Ez lathatdo abbol a szempontbdl is, hogy 06k a hypercare iddszakra
Osszpontositanak, nem pedig a rendszer a hosszi tamogatasi periddusara. A forrdsokok a
kovetkezok lehetnek:

a projekt hataridé nyomasa;

a feladatok esetén a rendelkezésre 4116 megvaldsitasi idok sziikdssége;

elérhetd és legujabb technologiak felhasznalasara vald torekvés;

innovativ és hatékony megoldasok elkészitése utani igény;

Minden bevezetésre elmondhatd nagy altaldnossagban, hogy a legfrissebb innovaciokat és
ujdonsagokat tartalmazzak. Ezeknek a rendszereknek a bevezetése egy olyan korosztalyt kivan,
amely nyitott azok irant. Ennek értelmében a projekt-fejlesztési csoportot fiatalabb generacio

tagjaibol célszeriibb felépiteni, mint a tamogatas-fejlesztési csoport szakembereit. A tdAmogatas-
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fejlesztési csoport tagjai tapasztaltabb és koriiltekintobb fejlesztékbdl érdemes felépiteni, mivel
0k élesben miikodo rendszerek tamogatasat végzik. E nélkiil a rendszer mitkddés biztonsaga
sériilhet, amely a rendszert hasznal6 vallalat miikodésére is negativan hatast gyakorol. Tovabbi
probléma az élesben miikodd rendszerek tdmogatasaval az, hogy a tAmogatasuk soran nagy
stressznek vannak kitéve a fejleszték, igy a tdmogatas-fejlesztési csoport tagjainak nagy
stressztiirési képességgel kell rendelkeznilik. Ezek nélkiil a csoport tagjai folyamatos
mentalhigiénés problémaknak lesznek kitéve, amelyek onmagukban is fluktuacidé generald
hatassal birnak, valamint emellett a mentalhigiénés problémak manifesztalodhatnak, ami
betegségek kialakulasahoz, igy eréforras problémakhoz vezethetnek. Egy fejlesztés-tdmogatasi
csoportban tehat nagy altalanossagban kijelenthetd, hogy nagyobb tapasztalattal rendelkez6 X
¢s Y generacios fejlesztok dolgoznak.

Ha a Nemes Orsolya altal 6sszefoglalt ,,1. dbra Generaciok a kdztudatban” (Nemes, 2019, old.:
23) életkor alapt generacid besorolast vessziik alapul, akkor a kdvetkezok allapithatoak meg a
két csoport felépitése soran:

a projekt-fejlesztési csoportban a Y és a Z generacio volt a meghatarozo;

a tamogatas-fejlesztési csoportban az X és az Y generdcid valt dominanssa.

Nemes altal megfogalmazott generacios kiilonbségek teljes egészében megfigyelhetdek voltak
a csoporton beliil, amely alapot biztositott a késdbbiekben a csoporton beliili problémak

kezelésére.

A probléma novekedésének gyorsulasi szakasza

A COVID-19 idészakban a tamogatas csoport azzal szembesiilt, hogy a bejovd feladatok
szdmossaga jelentdsen lecsokkent. Ennek oka a fogyasztasi szokasok megvaltozasa a COVID-
19 iddszakéban az el6zé iddszakhoz képest. A fogyasztdi szokdsvaltozéast jol példazza
bankkartyas koltések 2020-as adatai (Szalai, 2020) is. Ha az adatokat megvizsgaljuk, akkor a
koltések a gyogyszer, kozmetikai cikkek, és az ¢lelmiszerek iranyaba tolodott el. A COVID-19
tovabbi hatdsa a koltési szokasok mellett az volt, hogy a sporolasi hajlam is emelkedett mind
belfoldi, mind pedig nemzetkdzi viszonylatban (Dr. Torécesik, Dr. Lanyi, Dr. Csap6 , Dr.
Jakopanecz, & Dr. Lanyi, 2020). Ezek hatast gyakoroltak a termeld és gyartd vallalatok
megrendelés allomanyara, amelybdl egyenes kovetkezett az, hogy azok kevesebbet koltottek
az informatikai beruhdzasokra ¢és fejlesztésekre. A COVID-19 hatds az informatikai
rendszereket tamogatd tanacsadd cégek kevesebb bedramld feladat mennyiségében (is)
lecsapddott. Mindennek az eredménye az lett a, hogy a tanacsado6 cégek esetén, igy a bemutatott

cégnél is, farkastorvény uralkodott el a feladatok delegalasdnak a bels6 folyamatai soran. A
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fejlesztOk egymas feladatait szipkaztak el, amelyet a megnovekedett leszallitasi idok is tovabb
arnyaltak. A fejlesztOk ezaltal szerették volna sajat maguk fontossagat bebiztositani a csoporton
beliil azt feltételezvén, hogy ezzel el tudjak keriilni a szanalast. Ezen a ponton jol lathatova valt
a SAP tanacsado cégeknél meglévd one-man show jelenség (ez kordbban is jelen volt, viszont
ezzel feler6sodott). Ez minden vallalatnal nagy kockazatot rejt, mivel az adott kolléga kiesése
esetén a mikodés jelentés mértékben torzulhat, igy a leszallitasok iddbeli lefutasa, illetve
megvalosulasa veszélybe keriilhet. A leszallitasi idok kitolédéasaval az ligyfél elégedetlenség
jelentésen megnovekedett. Ezen a ponton a probléma a goodwill veszteség mellett kozvetlen
bevételkiesést is okozott a bemutatott tanacsadd cégnek, mivel ez az iligyfél fizetési

hajlandosagat is negativ irdnyba mozditotta el.

Az okok vizsgélata

Az eszkalalodast kivaltd kozvetlen okok mellett mindenképp érdemes volt feltarni a kozvetett
problémak dsszességét és forrasat. Az elemzés harom nagy csoportot azonositott:

rendszerek komplexitasa;

tamogatas-fejlesztési csoport felépitése;

tamogatas-fejlesztési csoport mikodési dinamikaja.

A kozvetett okok feltarasa 2021. év elejére valosult meg. Tekintsiik 4t a hdrom csoport mogott
rejlo okokat:

stabil SAP Cloud megoldéasok, amelyeket az ligyfelek szerettek volna beépiteni a mindennapi
iigymenetiikbe. Ezzel az 0j szoftverszallitéi iranyvonallal egyértelmiien bebizonyosodott, hogy
a monolitikus megoldadsok dominancidja csokkent és nagy fokuszt kapott a kiillonbozo
heterogén rendszerek integracidja a mindennapi gyakorlatban. Parhuzamosan az tigyféloldal is
feln6tt a rendszer iizemeltetési feladathoz. Ennek az lett az eredménye, hogy az ligyfél sajat
kompetencia csapatot hozott 1étre, amely az egyszeriibb iizemeltetési feladatokat hazon beliil
megoldotta. Ennek kovetkeménye az, hogy a tandcsadd cégek bevondsa a komplex feladatok

iranyaba tolodott el.

Tamogatés-fejlesztési csoport felépitése: a kiindulasi helyzetben is lathatd, hogy egy
tamogatas-fejlesztési csoport felépitése teljesen mads attitlidli embereket igényel. Ez a
technologia €s a rendszerek fejlodésével mar megkivanta a fiatalabb generacié integralasat is.

Ezzel parhuzamosan lathatova valt, hogy az X generacidé nem szivesen osztotta meg a tudasat
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a Z generacioval, amihez parosult egy kritikus kommunikacios stilus, amely elmérgesitette a
kollégak kozotti egytittmiikodést.

Tamogatas-fejlesztési csoport miikodési dinamikéja: a technologia felgyorsult fejlddése
megjelent a tdmogatott rendszerek esetén is. Mindemellett a fejlesztéi garda kioregedése is
elindult, igy ez a két Osszetevd megkoOvetelte a generaciovaltast a tamogatéds-fejlesztési
csoportban. Ez nem vart megoldandé feladatok elé allitotta a HR osztalyt. A fiatal generacid
teljesen mas elvarast timasztott a tanacsado cég felé, igy az egész motivacios rendszert at kellett
alakitani. Erdforrdsok vonatkozésdban idokozben felmeriilt a HR részér6l a nemzetkdzi
eréforrasok bevonasanak lehetosége, amely megkovetelte a meglévd csoportdinamika
atalakitasat. A miikodési dinamika elemzése azt is kimutatta, hogy a one-man show jelenséget
teljes egészében meg kell sziintetni, mert anélkiil a fiatalabb generacido vagy mas kiilsé

er6forrasok bevonasa lehetetlen kihivassa valik.

A megoldas és a ravezetd Ut

A csoportmiikddési disszonancidknak HR szempontbdl ezerarci megoldédsa 1étezik. Az ut
kivalasztasanak nehézségét az adja, hogy egy nem megfelelden kivalasztott 6svény az egész
csoport mikodését tonkre teheti. Ennek megfelelden a stratégia kivalasztasa soran szamos
kutatés és szakirodalom kertilt elemzésre. A f6 fokuszteriiletek a kovetkezdk voltak:

a generaciovaltas problémaja;

a motivacio kérdése;

az informacid-megosztas nehézségei.

A szakirodalmak attekintése egy ismert programozasi metodika keriilt a figyelem
koézéppontjaba, amely a pair programming technika, ami megfelel6 absztrakcioval szamos
lehetdséget rejt magaban a HR problémak kezelésére.

A pair programming hatékonysdga gyakran megosztd, mivel egyesek azt a hatékony
hibakeresési, tanulési, és kohéziondvelés metodikanak tartjadk, mig masok idéigényes nem
feltétlen hatékony programozasi technikanak (Kim & Keith, 2006). Egy adott miikodési
dinamikabdl torténd elmozduldshoz viszont egy tokéletes eszkdznek bizonyult a tapasztalatok
alapjan. A paros programozas elényeinek szinergidja hat kiilonbozé viselkedésmodbol all
(Laurie, 2010):

,»,paros nyomas;

paros megbeszElés, dtletelés;

paros batorsag;

paros vélemények;
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parban torténd hibakeresés;

parban torténé tanulas.” (Laurie, 2010, old.: 9-10)

A Laurie altal publikalt szinergiak kihasznaldséhoz az erdéforrasok mellett a beérkezd
feladatokat strukturdlasat és csoportositasat is at kellett alakitani azért, hogy a paros
programozas bevezethetd legyen.

Visszatérve a folyamatra, az a kovetkezo volt:

Elsédlegesen a feladatok szegmentacioja és feldarabolasa valosult meg. A folyamat el6tt a
fejlesztési feladatokra az volt jellemz6, hogy azokat a legtobb esetbe csak egy fejlesztd oldotta
meg. Ez a fejleszté szamara egyfajta megkeriilhetetlenséget adott, amely viszont kockazatot
hordozott a tanacsadd cég szdmara. Természetesen ezt a feldaraboldst nem minden esetben
lehetett megtenni, ha azt a feladat nem engedte meg, akkor annak tipizalasa valosult meg. A
feladatok felbontasa és tipizaldsa sordn a részfeladatok lokalizacié és nem lokalizacio
specifikus részekre keriiltek csoportositasra. Ez tobb szempontbdl is hasznosnak bizonyult.
Egyrészrél a meglévo fejlesztéi gardat a feladatok végrehajtasanak megtervezésére sarkallta,
masrészrél rést nyitott a feladatok végrehajtasa alatt az egynél tobb fejlesztéi erdforras
bevonasara. A folyamat elején az eréforras bevondsa még nem tortént meg teljes mértékben,
csupan a feladat leszallitasdnak a megtervezése, amelynek alapjat egy belsd ajanlatkészitési
template szolgaltatta. Ez a template meghatarozott pontokat tartalmazott alaphelyzetben, igy a
belsé raforditasi idok tervezése a standardizalds irdnyaba indult el, amely mellett mar a tervezés
szintjén megvalosulhatott a feladatok feldarabolasa is. Amint ez a 1€pés bevezetésre kertilt, ugy
a HR osztaly a keresett er6forrasok €letkor besorolasat a fiatal generaciok savjaba terelte.

A masodik 1épésként a meglévd garda heti rendszerességli edukacioja keriilt iitemezésre és
bevezetésre. Ez elengedhetetlen feladat, mivel a technoldgia gyorsan és dinamikusan valtozik.
Ennek keretében a kovetkezd teriiletek keriiltek az oktatas kozéppontjdba:

OOP programozas;

SAP Hana DB;

SAP S4Hana,;

SAP Fiori Launchpad;

SAP UIS5, SAP CDS View;

A program egyik kulcsat a heti rendszeresség adta. Bebizonyosodott, hogy ez a tanulds soran
elengedhetetlen, mert a hulldmzo 01j technoldgiai elvarasok megkovetelik a folyamatos tanulast,
viszont az id6sebb generacio sajnos kevesebb hajlanddsagot mutat ezirant. A heti folytonossag,
amelynek nem az 6raszam a lényeg, hanem a rendszeresség, meghozta azt az eredményt, hogy

a fejlesztdi torzsgarda mar kevésbé idegenkedett az j technologidk mindennapi hasznalatatol.
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Ezzel a lifelong learning filoz6fia keriilt megerdsitésre a csoport miikddése soran, amely részei
mar az 1970-es évektdl ,,kezdve integralodtak ténylegesen a szakmai koztudatba” (Németh,
2001, old.: 42)

A motivacio tekintetében az uj iranyok alkalmazésa is elkeriilhetetlenné valt. A meglévo
vallalati juttatdsi csomagok 4talakitdsra keriiltek, amelyben figyelembe vették a fiatalabb
generacio igényeit is. A fiatal generdcid integralasi folyamatait a Flow élmény is segitette. Ez
a meglévd integracidos folyamatok atalakitasat, pozicidhoz kapcsolodd keretek stabil
definialasat €s a kereten beliili szabad mozgést jelentette. Ez a fiatalok szdmara kreativitast és
onbizalmat adott, tovabba bizalmat szavazott az id0sebb generacio részérdl a fiatalabbak felé.
A Flow élmény otlete Csikszentmihdlyi 1975-6s miivébdl szarmazott, ahol a kdvetkezot irta az
¢lményrdl: ,kozvetlen, belsé jutalmat jelent” (Csikszentmihalyi, Beyond Boredom and
Anxiety, 1975, old.: 21) (Takécs, 2021, old.: 34) A Flow élmény hatasara mind a fiatal, mind
pedig az idésebb generacio tanulasi és fejlodési hajlandosdga megemelkedett, mivel a feladatok
végrehajtasa élmény lett szamukra. A fiatal generacid igy részt tudott venni a feladatok
koordinédldsaban, az iddsebb korosztilynak viszont a mély technoldgidk megismerését
szolgaltatta a Flow élmény. A Flow élmény mindennapi hasznélata sordn hamar
bebizonyosodott, hogy annak a minimalis emelése elkeriilhetetlen, mivel anélkiil az élményben
részt vevok érdeklddése jelentdsen lecsokken az uj feladatok leszallitasa és végrehajtasa soran.
Ezt foglalta Ossze részletesen Takacs Sandor A Flow-élmény szerepe a hazai tarsadalmi
vallalkozasok vezetésében cimii cikkében (Takacs, 2021), ahol ramutatott a Flow kiemelt
szerepére, mint bels6 motivacios eszkdzre, amely kiegésziti ,.fizetés és egyéb pénzbeli
Osszetevok”-et (Takacs, 2021, old.: 31). A Flow élmény bevezetése esetén viszont nem szabad
figyelmen kiviil hagyni annak a negativ hatasat sem, amely megfigyelhetd volt a timogatas-
fejlesztési csoport mitkddésében is. Erre a felkésziilés megtortént, amely indikacidjat
ugyancsak Csikszentmihalyi adta a kovetkezd sorokkal: ,,mint minden masroél, a flow-allapotrol
sem jelenthetjiik ki, hogy abszolut értelemben j6” (Csikszentmihalyi, The Psychology of
Optimal Experience, 1990, old.: 70) (Takacs, 2021, old.: 35). Ez tiikr6z6dott vissza a korabban
leirt élményszint emelésének hianya esetén is.

A kollégék szocialis tavolsag csokkenése a COVID-19 iddszakban megfigyelhetd volt, ahogy
azokban a varosokban €16 emberek esetén is, ahol éltek ,,A fert6zéstol valo félelem a stiribb
beépités miatt nagyobb volt, ezért jobban sériilt az amugy is gyenge szocialis kapcsolatok
halézata.” (Készeghy, Csizmady, Bagyura, & Sipos, 2023, old.: 68) Ez a megfogalmazas
teljesen megfigyelhetd volt tapasztalati iton is a bemutatott tanacsadd cégnél dolgozo

munkatarsak esetén is. A megfogalmazasnak megfeleléen a COVID-19 nagyon nagy taptalajt
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adott az emberek bezark6zasdhoz, amelyet a Home Office elkeriilhetetlensége tovabb fokozott.
A bezarkézas idészaka alatt nehéz feladatnak tlint a csapatmunka tamogatd eszkozon a
kamerahaszndlat. Ennek modszeres és rendszeres hasznalatanak a kérése a kollégak felé
A COVID-19 nyitas utan masik érdekes jelenség volt az irodai bejarassal szembeni ellenallas.
A fluktuacidés hatds csokkentése érdekében egy hibrid megoldas sziiletett a probléma
kezelésére, amely azt jelentette, hogy a kollégaknak heti 2 maximum 3 nap irodai tartozkodas
volt csak elrendelve.

A feladatok szegmentalasanak és csoportositasanak a kovetkezd szakasza is nélkiilozhetetlen
1épés volt a folyamat szempontjabol. Ennek oka a fluktuacio és az abbol eredd eréforras
potlasanak nehézségei. Ebben a fazisban jol lehetett hasznalni a pair programming, azaz a paros
programozas technikajat. Hasznélatdval a feladatok egyszerepldstdl tobbszereplossé valtak, igy
az 1j erdforrasok bevonasa is hatékonyabban meg tudott valosulni a koradbbiakhoz képest.
Masik pozitiv és nem vart eredménye a generacios tavolsagok csokkenése volt. A technika
segitségével a fiatal generdci6 gyorsabban és hatékonyabban valt integralhatova a fejlesztoi
csapatba, illetve csokkent a fiatal és id6sebb generacio kozotti tdvolsag és konfliktusok szama.
A pair programming technika késobb annyival tortént feladatosztas szempontjabol modositva,
hogy a parok a teljes feladat leszallitdsa utan rotalodtak. Ennek segitségével a one-man show
jelenség nagy mértékben csokkent. A fejlesztd kollégdk a mindennapokban jelentdsen
kozeledtek egymashoz, és végiil egyfajta biztonsagérzést adott szdmukra az a feladatok
leszéllitasanak viszonylatdban. Egyfajta négy szem elv alakult ki ezzel k6zos a munkdjuk soran.
Erre mutat ra Dr. Benkd Janos a Belso kontroll irdsaban is: ,,Ezt a célt szolgalja tobbek kozott
a négy szem elve és a rotacio.” (Dr. Benkd, 2012, old.: 20)

Késdbb a pair programming szolgaltatta a nemzetkozi eréforrdsok bevonasanak lehetdségét is.
Ez nem épiilt ki teljes egészében, mivel az angol nyelv hasznélata jelentds akadalyt képzett a
folyamatra. A nemzetkozi eréforrasok bevonasat lehetové tevo feladatok esetén a lokalizacio
specifikus részfeladatokat a magyar fejlesztok, mig a nem lokalizacié specifikus részeket a
nemzetkdzi szakemberek implementaltak és szallitottak le. Természetesen a pair programming-
bol ismert koordinald fejleszté minden esetben magyar kolléga volt. Ez azért fontos, mert az
idegen nyelvi és kulturalis kiilonbségek ezaltal csak a fejlesztok kozott jelentek meg (ahol a
feladat technologidja segitett feloldani az ebbdl adodo problémakat), mivel a tandcsadok csak
a magyar fejlesztokkel kivantak dontéen kommunikalni. Ennek oka az volt, hogy a tanacsadok
az anyanyelviikon hatékonyabban tudtak kommunikdlni a fejlesztokkel a jogszabalyok

érintettségeébdl adodo fejlesztések esetén, amely a megrendelt feladatok nagy szamat adta.
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A tamogatas-fejlesztési csoportba torténd toborzasi folyamat is valtozason ment keresztiil. A
potencialis jeloltek felkutatasa a HR részérél nem valtozott, viszont a masodik kords szakmai
interji alapjaiban megvaltozott. A masodik kor atalakitasanak alapjat Fehér Janos 2011-ben
Emberi eréforrasok menedzsment rendszerek és modszerek cimli miive adta (Fehér, 2011),
amelyben a szerz6 kitért tobbek kozott a kompetencia jéghegymodellre is. Ennek alapjan a
masodik kords szakmai interjuban a motivacio, az attitiid és az énkép monitorozasa is beépiilt
a teljes folyamatba. Ez egy fontos felismerés volt, mivel a tamogatasi feladatok teljesen mas
attitidot igényelnek, azonban annak monitorozasa a korabbi szakmai interjuk sordn nem
valosult meg.

A problémak kezelése kozben utkeresési gondok jelentkeztek szamos esetben. Ez a kozepes
fejlettség csapdajaval volt Gsszefiiggésben, amelyet Bod Péter Akos ,,utkeresési zavaroknak”
(Bod, 2023, old.: 19) definiélt. A csapda azonositasa utan a technologiai, innovacios edukaciéd
¢s fejlesztés hozta a megoldast. Ennek alapjat Kolozsi 2016-0s publikacioja képezte, amelyben
a szerzO rdmutat arra, hogy a kozepes fejlettség csapdajabol az innovacids képesség javitasa
szolgaltathatja a megfeleld kiutat (Kolozsi, 2017). Tovabbilépésként éves szinten egy
innovacios és képzési terv késziilt (és késziil ma is), amelyben ez a teriilet markéns szerepet
kapott (és kap is a mai napig).

A fent alkalmazott megoldasok eredményeként a meglévd tdmogatas-fejlesztési csoport
gondolkodasban, Osszetételben és csoport dinamikaban teljesen megujult. Ezen 1épéseket a
valtozas generalta, amelyek nélkiil a csapat 1éte veszélyeztetve volt. A valtozas az élet minden

tertiletén folyamatosan jelen van, és azt figyelmen kiviil hagyni hibés dontés.

Jovobeni lehetoségek és iranyok

A jovot is a valtozas fogja motivalni. A folyamatok koziil nem minden zarddott le, igy a pair
programming rész folyamatosan feliillvizsgalat és monitorozas alatt van. A feladatok
végrehajtasa sordn a pair programming-gal parhuzamosan a feladatra adott belsé ajanlati
template is tovabbfejlesztésre fog keriilni, érdemes a kettdt egybe kezelni, mivel a leszallitas
iddraforditasat nagyban befolyasolja.

A szervezettel érdemes megismertetni a szociotechnikai (Csaki, 2023), amelynek segitségével
a tervek alapjan a fejlesztok kozelebb tudnak keriilni a felhasznalokhoz. Ez azért fontos, mert
a felhasznalo vallalatok altal torténd fejlesztési és tandcsadasi megkeresések egyre
komplexebbé valtak ¢s valnak, igy az tigyfél oldallal valdé szoros egylittmikodés

elengedhetetlen lesz a jovében.
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A generaciovaltast érdemes folytatni és a meglévd garda atlag életkorat célszerli tovabb
csOkkenteni. Ez gyorsabb megujulast hoz a csapatnak, természetesen figyelve arra, hogy a
tdmogatas egy nagyobb tapasztalatot igényld feladatkor. A generdcidvaltds miatt nagyon fontos
a fiatalabb generacié motivacios rendszerének folyamatos fejlesztése mind bér, mind pedig
mentalhigiénés oldalrdl, mivel 6k teljesen més elvarassal tekintetnek a munkaado vallalatukra.
A generdcidvaltds mellett a csoportban 1évé kollégak generdciomenedzsmentjére is
koncentralni kell a jovoben. A folyamat soran nagy hangsulyt kell fektetni arra, hogy a
csoporton beliil a generacié Osszetétele heterogén legyen, amely hatdssal van a startégiai
tervezésre is (Szeles, 2021). E nélkiil a generaciok egylittmikodése disszonanciakkal lesz
tlizdelve.

A mentalhigiéné terlileten a korabban nagyon pozitiv eredményt hozé Flow élmény kivalod
alapot biztosit a tovabblépéshez. Itt érdemes megvizsgalni a gamifikacios eszkozoket,
amelyekkel még élményszertibbé lehet tenni a szervezetben torténd beilleszkedést a kollégak
szdmara. Ez az elgondolds Barna Barnabds PHD értekezésének (Barna, 2020)
tanulmanyozasabol sziiletett. Barna ebben ramutat, hogy a gamifikdcio bevezetése utdn egy
adott munkahelyen a légkor pozitiv iranyban képes valtozni (Barna, 2020), amelyhez egyfajta
Flow ¢lmény is tarsulhat, s6t az ,,aramlatélmény fenntartdsahoz” (Barna, 2020, old.: 82) is
hozzajarulhat. Ez azért 1ényeges és fontos informécio, mert a korabbi tapasztalatok is a Flow
¢lmény esetén pozitiv élményt adott a munkavallalok részére. A lehetd legnagyobb feladat a
teljes Cloud gondolkodasra torténd atallas, amelynek tervezése jelenleg is zajlik. Ez az egyik
legnagyobb ¢és legjobban kiemelt fokuszteriilet, amely az SAP jovObeni iranyat jelenleg is
meghatarozza. Az SAP tanacsado cégek esetén ez elkertilhetetlen, ha hossztavon fenntarthatdan
szeretnék a miikodésiiket biztositani. A jovot mindenképp érdemes a fenntarthatosag jegyében
tervezni. Ezeket a jovobeli 1épéseket mar szerepeltetni is lehet a vallalat fenntarthatosagi
stratégiajaban, tovabba a meglévé eredményeket megjelenhetnek a vallalat fenntarthatdsagi

ESG jelentésében.

Kovetkeztetések

Ha egy mondatban kellene 6sszefoglalni a végsé kovetkeztetést, akkor nagyon nehéz feladat
elott talaljuk magunkat. Viszont ezt mindenképp érdemes megtenni, igy ez a kovetkezo lehet:
A valtozas elkeriilhetetlen, azt figyelmen kiviil hagyni nagy felel6tlenség.

A jovO kiismerhetetlensége miatt tanacsos a lifelong learning filozofiat a vallalatok életébe
beépiteni. Ez képes biztositja szdmukra a talélést a folyamatosan valtoz6 vilagban, ahol a

mesterséges intelligencia mar jelen van. Tanulds nélkiil ,,sajat magunk eldl vessziik el a
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lehetdséget..” (Fecskovics, 2024, old.: 66) ,,.. fenntarthassuk jelenlegi tudéas szintlinket”
(Fecskovics, 2024, old.: 66).

A lifelong learning mellett nem szabad elfelejteni a tudasmenedzsment nélkiilozhetetlenségét.
Ahogy a bemutatott cég esetén is, gy nagyon sok vallat vonatkozasaban ez egy hanyagolt,
vagy nem kellden felépitett teriilet. A tuddsmenedzsment nélkiilézhetetlenségre Bencsik
Andrea ¢és Juhasz Timea cikke tokéletesen ravilagit, amelyben a kovetkezé moédon fogalmaznak
,»a szervezeti gyakorlatban a TM-miikddtetés leginkabb kritikus 1épése a megfeleld tudas
megszerzése €s annak megosztasa a szervezetben” (Bencsik & Juhasz, 2020, old.: 90). E
enélkiil a megszerzett tudas csak egy emberessé képes valni, amely a one-man show jelenséget
erdsiti. A szerzOk e mellett ravilagitanak a munkahelyi pletyka problémadira is, amely minden
vallalat életében jelen van. A pletyka a csapatmunka, igy a szervezet teljesitményére negativ
hatast gyakorol (Bencsik & Juhasz, 2020). Célszerii a szervezeten beliil és kiviil a transzparens
kommunikaciora torekedni, amely sok probléma kialakulasat képes megakadalyozni.

Lathatd, hogy minden esetben érdemes a tudomany mas teriileteit is bevonni a problémak
megoldasaba, ahogy a fenti megvalositasi folyamat is jol illusztralja azt. Ez gyakran azt jelenti,
hogy szakitani kell a kordbbi metodikdkkal és nem szabad félni, beemelni maés
tudomanyteriiletek eredményeit és metodikait. Ez valosult meg a csoportdinamika HR
aspektusu pair programming bevezetésével. Egy madsik ilyen példa a generdciokutatas
eredményeinek felhaszndlasa vagy a Flow élmény biztositdsa, mint motivacids eszkdz a
dolgozok munkavégzése soran. Mindkettd ESG szempontbol is pozitiv irdnyba tudja
befolyasolni a vallalat megitélését, mivel a bemutatott tevékenységek az ESG S (Social) labara
gyakorolnak hatast.

Mindezek mellett érdemes bizni a fiatalabb generacidoban, mert az megujulast hozhat egy
vallalat életében. Ez a megujulas foleg egy technologiai cég szdmara elkeriilhetetlen, hisz az

enélkiil mar kdzéptavon is miikodképtelenné valhat.
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A fenntarthatosagi tudasmenedzsment szerepe a vallalati gyakorlatokban:
egy kérdoives felmérés eredményei

Tamas Lilla Eva
PhD hallgaté, Eotvos Lorand Tudoméanyegyetem, Pedagogiai és Pszichologiai Kar,
Neveléstudomanyi Doktori Iskola

Absztrakt: Az ESG (Environmental, Social, and Governance) koncepcioé térnyerése Uj
kihivasok elé¢ allitja a véllalatokat, mikdzben lehetdségeket is kindl a fenntarthaté miikodés és
a tarsadalmi felel0sségvallalas terén. A jelen kutatas a fenntarthatdsagi tudasmenedzsment
szerepét vizsgalja a magyar vallalatok gyakorlataban, kiilonds tekintettel a vallalatok méretére,
tevékenységi korére és a HR funkciok szerepére. A cikkben bemutatott kérddives felmérés
adatai alapjan az eredmények ravilagitanak arra, hogy a fenntarthatosagi tudatossag ¢és a
tuddsmenedzsment szoros Osszefiiggést mutat a vallalat méretével, mig a tevékenységi korrel
nem volt kimutathat6 osszefliggés.

A nagyvallalatokndl magasabb szintii fenntarthatésagi tudatossag figyelhetd meg, amelyet a
nagyobb erdforrasok €s a jogszabalyi megfelelési kovetelmények magyardznak. Ezzel szemben
a kis- és kozépvallalatok (KKV-k) eréforrashianya jelentds akadalyt képez a fenntarthatosagi
gyakorlatok alkalmazasdban. A fenntarthatosagi tudas forrasai kozott a kiilsd képzések ¢€s a

belsd szakértdk dominalnak, azonban a HR stratégiai szerepe a fenntarthatosagi tudas

crer

crer

Az eredmények megerdsitik, hogy a fenntarthatdsagi tudasmenedzsment fejlesztése alapvetd
fontossagu a vallalatok fenntarthatosagi torekvéseinek tdmogatdsdban, mikdzben eldsegiti a
versenyképesség novelését €s a kornyezeti teljesitmény javitdsat. A tanulmény hossza tava
célja, hogy hozzdjaruljon a fenntarthatobb vallalati gyakorlatok elterjedéséhez
Magyarorszagon.

Kulesszavak: fenntarthatosdg, fenntarthatosdgi tudéds, tudasmenedzsment, ESG torvény,

Villalati Fenntarthat6sagi Tudatossag index

Nemzetkozi elozmények

Az ESG (Environmental, Social, and Governance) koncepcio térnyerése globalis szinten 1j
kihivasokat és lehetdségeket jelent a véllalatok szamara, kiilonos tekintettel a fenntarthatosagra
¢s a tarsadalmi feleldsségvallalasra. Magyarorszagon az ESG torvény bevezetésének

elézményei szorosan Osszefonddnak a nemzetkozi trendekkel és az Europai Unid altal
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megfogalmazott irdnyelvekkel. Az ESG jelentdsége a fenntarthatosagi szempontok
integralasaban és a vallalatok atlathatdosaganak novelésében rejlik, amely mind a szabalyozoéi
kornyezetben, mind a véllalati stratégidkban egyre hangstlyosabba valik.

A Corporate Sustainability Reporting Directives (CSRD) 2023. januari bevezetése
mérfoldkdnek tekinthetd a fenntarthatosagi jelentéstétel nemzetk6zi szabalyozasaban. A CSRD
célja egyrészt, hogy hogy a vallalatokat kotelezze a fenntarthatdosdgi szempontok
figyelembevételére pénziigyi jelentéseikben (Karai, 2024), masrészt pedig, hogy ndvelje a
vallalatok fenntarthatosagi teljesitményének atlathatosagat, egységesitse az Eurdpai Unidban
kozzétett fenntarthatésagi informaciodkat, és eldsegitse a fenntarthato fejlodést tamogat6 iizleti
gyakorlatokat. Az eddigi eredmények ramutattak, hogy a jogszabaly hatalyba 1épését kdvetden
mind a fenntarthat6sagi jelentések mennyisége, mind azok mindsége novekedett. Ez a valtozas
kiilondsen a tarsadalmi és kornyezeti hatasokra vonatkoz6 informaciok kotelezd nyilvanossagra
hozatalanak koszonheté (Makarenko & Makarenko, 2023).

A CSRD bevezetésének egyik kiemelt eredménye, hogy a fenntarthatésagi szempontok egyre
nagyobb hangsulyt kapnak a véllalati dontéshozatali folyamatokban. Kutatasok igazoljak, hogy
teljesitményiik javuladsahoz is hozzajarulnak, mivel a befektetok és mas érdekelt felek egyre
inkabb eldnyben részesitik a fenntarthat6 tizleti modelleket (Balluchi et al., 2020; Huy & Phuc,
2020). Emellett a CSRD 06sztonozte a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak (Corporate
Social Responsibility, CSR) meger6sodését és a fenntarthatosadgi célokkal kapcsolatos
tudatossag novekedését (Celli, 2024). A szabdlyozas egyik kulcsfontossag eleme az Eurdpai
Fenntarthatdsagi Jelentési Szabvanyok (European Sustainability Reporting Standards, ESRS)
kidolgozasa, amely vildgos iranymutatdsokat biztosit a fenntarthatdosdgi informaciok
kozzétételéhez. Az  ESRS  révén eldsegithetdé a  kiillonbozd  ipardgak  kozotti
Osszehasonlithatdsag, ezaltal javitva a jelentések mindségét. Ugyanakkor a 2023-as évben a
jelentési kovetelmények minimalizalasara tett javaslatok — amelyek akar 50%-o0s csokkentést is
tartalmazhatnak — aggodalmakat vetettek fel a CSRD hatékonysagaval kapcsolatban
(Makarenko & Makarenko, 2023).

Osszességében a CSRD jelentds elérelépést hozott a fenntarthatosagi jelentéstétel terén, 4m a
jogszabaly hatékonysagaval €s a vallalatok felkésziiltségével kapcsolatos kérdések tovabbra is
fennallnak. A fenntarthatdsagi jelentések mindsége és a vallalatok CSR-tevékenységének
er6sodése tovabbra is alapvetd fontossagu a fenntarthato fejlodés elémozditasa szempontjabol

(Makarenko & Makarenko, 2023).
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Hazai el6zmények

A magyar vallalatok kornyezeti teljesitménye az elmult években jelentés fejlddésen ment
keresztiil. Ez a valtozas részben az Eurdpai Unid normdinak vald megfelelés igényeibdl,
részben a nemzetkodzi trendek hatasabol eredeztethetd. Kutatasok kimutattak, hogy a magyar
vallalatok egyre nagyobb figyelmet forditanak a fenntarthatdsagi gyakorlatokra, amelyek
stratégiai jelentdséggel birnak a versenyképességiik novelésében (Zilahy & Széchy, 2020). A
fenntarthat6sagi jelentések és a vallalati tarsadalmi felelosségvallalas integralasa egyre
hangsulyosabba valt a hazai vallalatok stratégidiban, amelyek ezzel nemcsak a piaci
elvarasoknak, hanem a tarsadalmi elvarasoknak is igyekeznek megfelelni. Az ESG torvény
bevezetésének elézményei Magyarorszagon tobb tényezd szintéziseként értelmezhetdk. A
nemzetkdzi irdnyelvek, a vallalatok kornyezeti teljesitményének fejlodése, valamint a
kormanyzati intézkedések és tamogatasok egyarant hozzajarultak ahhoz, hogy a
fenntarthatdsag ¢és a tarsadalmi feleldsségvallalas a hazai vallalati szektorban is megerdsodjon.
Az ESG szabdlyozas bevezetése kulcsfontossagu 1épés a fenntarthatésagi célok elérése és a
versenyképes vallalati kornyezet megteremtése érdekében.

A hazai ESG torvény bevezetése és alkalmazésa jelentds hatdssal volt a magyar vallalatok
fenntarthatdsagi jelentéstételére és a vallalati gyakorlatokra. A torvény célja, hogy a vallalatok
szamara kotelezové tegye a fenntarthatdsdgi szempontok figyelembevételét a pénziigyi
jelentésekben, eldsegitve ezzel a fenntarthatésagi informdaciok atlathatdosagat és
megbizhatosdgat. A jogszabdly bevezetése Ota jelentdés novekedés tapasztalhatd a magyar
vallalatok fenntarthat6sagi jelentéseinek mennyiségében és mindségeében. A kutatdsok szerint
a vallalatok egyre inkébb figyelembe veszik a fenntarthatésagi szempontokat a dontéshozatali
folyamatokban, amely hozzdjarul a tarsadalmi felelosségvallalas er6sodéséhez (Eddcsény &
Harangozo, 2021).

Az CSRD tovabbi fontos kovetkezménye a fenntarthatdsagi jelentések szabvanyositasa. Az
Eurdpai Fenntarthatosagi Jelentési Szabvanyok (ESRS) révén a vallalatok szamara vilagos
iranymutatasok allnak rendelkezésre a fenntarthatdsdgi informéciok kozzétételére
vonatkozdan. Ez eldsegiti a kiilonbozd agazatok kozotti Osszehasonlithatosagot, novelve a

jelentések atlathatosagat és az érdekelt felek bizalmat.

Globalis és tarsadalmi hatasok
A nemzetk6zi trendek és a globalis fenntarthatésagi mozgalmak szintén erdteljes hatast
gyakoroltak a magyar vallalatokra. A tarsadalmi elvardsoknak valé megfelelés, valamint a

hosszu tavu iizleti siker biztositasa érdekében a hazai vallalatok egyre nagyobb hangsulyt
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fektetnek az ESG szempontok integralasara (Kemendi, 2022). Az ESG torvény bevezetése
ennek megfeleléen nem csupan jogszabalyi keretek megteremtését jelenti, hanem a vallalatok

fenntarthat6sagi tudatossaganak és feleldsségvallalasdnak novelését is.

A Kkis- és nagyvallalatok fenntarthatosagi tudatossaganak kiilonbségei

A fenntarthatdsag vallalati stratégidkba valo integraldsa a kis- €s nagyvallalatok esetében eltérd
modon valdsul meg. A vallalat mérete, pénziigyi és emberi er6forrasai, valamint a tarsadalmi
feleldsségvallalashoz (CSR) kapcsolddd megkozelitések jelentds hatdssal vannak arra, hogy a
fenntarthatésagot mennyire és milyen formdban képesek beépiteni lizleti stratégidikba. A
fenntarthat6sagi tudatossag szintje és annak megvalositasa alapvetden kiillonbozik a két vallalati
szektor kozott, amely szdmos szakirodalmi forrdsban elemzésre kertilt (Surman, 2023).

A nagyobb cégek, kiilondsen a tézsdén jegyzett vallalatok, mar a CSRD bevezetése elott is
aktivan foglalkoztak a fenntarthatosagi jelentésekkel. A KKV-k szamara azonban a jogszabaly
uj lehetéségeket nyitott a fenntarthatosagi gyakorlatok fejlesztésére, mikdzben jelentds
kihivasokat is hozott, mivel ezek a vaéllalkozasok gyakran nem rendelkeznek elegendd
er6forrassal a jelentések elkészitéséhez. Az ilyen jelentések sok KKV szamdra "informécios
cunamit" jelenthetnek (Major, 2015). Ennek ellenére a CSRD 06sztondzte a KKV-ket, hogy
fokozzédk fenntarthatosagi hatékonysagukat, mivel a fenntarthatosag iranti kereslet
folyamatosan novekszik a piacon (Edécsény & Harangozo, 2021).

A kis- és kozépvallalatok (KKV-k) gyakran erdéforrashiannyal kiizdenek, ami akadalyozza a
fenntarthat6sagi célok hatékony megvalositasat. E vallalatoknal a fenntarthatésag gyakran a
napi miikddés szintjén jelenik meg, és a koltséghatékonysag novelésére korlatozodik, mintsem
hossza tava stratégiai célla valna. Ezzel szemben a nagyvallalatok, amelyek jellemzden
nagyobb pénziigyi és emberi erdforrasokkal rendelkeznek, képesek strukturalt és atfogod
fenntarthatosagi stratégidk kialakitdsara és azok kommunikaciojara (Surman, 2023). A
nagyvallalatoknal jellemzOen vannak olyan szervezeti egységek, de legaldbbis olyan
munkakorok, amelyek dedikéltan a fenntarthatosdggal kapcsolatos feladatok végrehajtasaért
felelnek. Ezzel szemben a KKV-k erdforrashidnyuk miatt gyakran nem tudjak megfeleld
szinten dokumentéalni és kommunikalni fenntarthatosagi intézkedéseiket, ami hatranyosan
érintheti versenyképességiiket és reputaciojukat (Ransburg & Vagasi, 2011). A KKV-knél ez a
feladat gyakran a vallalat vezetésére harul. Ez utobbi sok esetben nem biztositja a megfeleld
szakértelmet és figyelmet, ami a fenntarthatosagi stratégidk rendszerszintii hidnyahoz vezethet

(Reisinger, 2022).
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A fenntarthatosagi tudas és a vallalati tudasmenedzsment kapcsolata

A fenntarthatosagi tudas és a vallalati tudasmenedzsment kozotti kapesolat vizsgalata soran
megallapithatd, hogy mind a kis-, mind a nagyvallalatok esetében a tuddsmenedzsment
kulcsszerepet jatszik a fenntarthatésagi gyakorlatok hatékony megvaldsitasaban. A
fenntarthatdsagi tudds magaban foglalja a kornyezeti, tdrsadalmi és gazdasagi szempontokat,
amelyek integralasa a vallalati stratégidkba elengedhetetlen a hosszu tava sikerhez. A
szolgaltatasok, a kereskedelem és a turizmus teriiletén miikodo kis- és kozépvallalkozasok,
kiilondsen érzékenyek a fenntarthatosagi kihivasokra, és a tuddsmenedzsment rendszereik
fejlesztése révén képesek reagalni a piaci igényekre (Agyeiwaah, 2020). A tudasmenedzsment
gyakorlatok, mint példaul a tudasmegosztas és a kollaborativ tuddsmenedzsment, jelentds
hatassal vannak a vallalatok innovacids képességére és versenyképességére. A kutatasok azt
mutatjak, hogy a tuddsmenedzsment hatékony alkalmazasa ndveli a vallalatok teljesitményét,
kiilonosen a kis- és kozépvallalkozasok esetében, ahol a korlatozott er6forrasok miatt a tudas
optimalis kihaszndldsa kulcsfontossagu (Massaro et al., 2016; Hassan & Raziq, 2019). A
tuddsmenedzsment és a fenntarthatosdg kozotti kapcsolatot erdsiti, hogy a vallalatok a
fenntarthatosagi tudas révén képesek innovativ megoldasokat kidolgozni, amelyek nemcsak a
kornyezeti hatasok csokkentését célozzak, hanem a gazdasagi teljesitmény javitasat is (Dotsika
& Patrick, 2013; Stawicka, 2021). A nagyvallalatok esetében a fenntarthatdsagi tudas
integralasa a tuddsmenedzsmentbe lehetdséget teremt a komplex fenntarthatésagi stratégiak
kidolgozésara és végrehajtasara. A nagyobb szervezetek gyakran rendelkeznek a sziikséges
er6forrasokkal ahhoz, hogy fejlett tuddsmenedzsment rendszereket alakitsanak ki, amelyek
tdmogatjdk a fenntarthatosagi célok elérését (Horisch et al., 2014). A tudasmenedzsment
rendszerek nemcsak a bels6 folyamatok optimalizalasat segitik eld, hanem a kiilsé érintettekkel
valé kapcsolattartdsban is kulcsszerepet jatszanak, lehetdvé téve a fenntarthatdsagi
kezdeményezések szélesebb korli elfogadasat (Lin, 2023). A tuddsmenedzsment rendszerek
tamogatjak a fenntarthat6sagi tudas integralasat a vallalati stratégiakba, lehetévé téve a
vallalatok szdmara, hogy reagaljanak a fenntarthatosagi kihivasokra és lehetdségekre. Példaul
a zold képzés, amely a fenntarthatdsagi tudas fejlesztésére irdnyul, pozitiv hatdssal van a
vallalatok fenntarthatosagi teljesitményére, mivel eldsegiti a kdrnyezeti t¢émakhoz kapcsolodo
tudas felhalmozésat és a dolgozok elkotelezettségének novelését (Xie & Zhu, 2020). Ez a
tuddsmenedzsment szempontjabol azt jelenti, hogy a véllalatoknak aktivan kell timogatniuk a
fenntarthat6sagi ismeretek megszerzését és megosztasat a szervezeten beliil.

Osszességében elmondhaté, hogy a fenntarthatosigi tudas és a vallalati tudasmenedzsment

szoros kapcsolatban 4all egymassal, és mindkét teriilet fejlesztése elengedhetetlen a
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versenyképesség ¢és a fenntarthatd fejlodés érdekében, fliggetleniil a vallalat méretétdl. A kis-
¢s kozépvallalkozasok szdmara a tudasmenedzsment gyakorlati alkalmazasa kiiléndsen fontos,
mivel segit a fenntarthatdsagi kihivasok kezelésében, mig a nagyvallalatok szdméra a
tudasmenedzsment rendszerek fejlesztése lehetdséget biztosit a komplex fenntarthatosagi

stratégidk megvalositisara.

A kutatas

A felmérés sordn azt vizsgaltam, hogy a hazai véllalatok milyen aranyban rendelkeznek
fenntarthat6sagi stratégiaval €s hogy van-e Osszefliggés a fenntarthatosagi stratégia megléte €s
a vallalkozas mérete, illetve tevékenységi kore kozott. Tovabba arra kerestem a valaszt, hogy
hogyan ¢és milyen mértékben integralnak fenntarthatdsagi tudast a mindennapi mikodésiik
soran, honnan szerzik a fenntarthatdsagi tudasukat és milyen szerep jut ebben a kiillonb6z6

szervezeti egységeknek, ¢és ezek kozil is kiemelten a HR-nek.

Modszertan

A kutatas adatgylijtése egy kérddives felmérés segitségével tortént, amelyet szakmai és
természetvédelmi szervezetek terjesztettek, valamint személyes kapcsolataim révén juttattam
el cégvezetékhdz, fenntarthatdsagi és HR vezetdkhoz. Osszesen 60 vallalkozds képvisel8jétol
érkezett vissza valasz. Méret szerint ezek az alabbiak szerint oszlottak meg: mikrovallalkozas
5, kisvallalkozas 24, kdzépvallalkozas 13 és nagyvallalat 13. Tevékenység szerinti megoszlasuk
a kovetkezd volt: termeld vallalkozas 27, szolgaltatd 24 ¢s kereskedelmi vallalkozas 9. Az
elemzés soran Osszevontam a kis- és a mikro, valamint a kdzép- €s a nagyvallalatokat, tovabba
Osszevontam a nem termeld (kereskedelmi- és szolgaltatd) tevékenységet végzd
vallalkozasokat annak érdekében, hogy nagyobb elemszdmu alcsoportokkal statisztikailag
megbizhatobb eredményeket kaphassak (1. tablazat).

A kérdoiv kérdései az aldbbi fObb témakat ¢érintették: (1) milyen a vallalkozés
fenntarthatésaggal kapcsolatos tudatossdga, (2) honnan szédrmazik a fenntarthatosaggal
kapcsolatos tudasa, (3) hol latja a HR szerepét a vallalat fenntarthatosaggal kapcsolatos
céljainak elérésben ¢€s (4) voltak a fenntarthatosagi tudasmenedzsmentre vonatkozé kérdések

(2. tablazat).
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Tablazat. A vizsgalatba bevont 60 hazai vallalkozas méret és tevékenység szerinti megoszlasa

Tevékenység szerint
nem termeld termeld Osszesen
Vallalkozas kdzép-nagy 15 16 31
mérete mikro-kis 18 11 29
Osszesen 33 27 60

Forras: sajat szerkesztés

A vallalkozas fenntarthatosdggal kapcsolatos tudatossagat egy aggregalt mérészammal
(Vallalati Fenntarthatosagi Tudatossag/VFT index) jellemeztem, amelynek az értéke 0 €s 5 pont
kozott valtozott és az alabbiak szerint épiilt fel:

Megjelennek-e a tevékenységiik soran a fenntarthatdsagi szempontok? (0 pont, ha sehol; 1 pont,
ha barmilyen teriileten megjelennek)

Van-e fenntarthatdsagi stratégiaja a cégnek? (0 pont, ha nincs; 1 pont, ha nincs, de tervezik
elkésziteni; 2 pont, ha van)

Van-e fenntarthatdsaggal kapcsolatos munkakor a cégnél? (0 pont, ha nincs; 1 pont, ha van)
Van-e fenntarthatésaggal kapcsolatos szervezeti egység a cégnél? (0 pont, ha nincs; 1 pont, ha

van).

Tablazat. A kérdoiv felépitése

Tevékenység, cégméret, kito1td munkakore (1-3. kérdések) | szabad szoveges
valasz
Fenntarthatdsagi stratégiak és struktarak (4-7. kérdések) | I/N
Fenntarthatosag ¢s tudasmenedzsment | (8-9. kérdések) | Likert skala
kapcsolata
HR szerepe ¢és kihivasai (10-16. Likert skala
kérdések)
Tudasatadasi forrasok és modszerek (17-19. tobbszoros valasztas
kérdések)
HR-specifikus lehetdségek (20. kérdés) tobbszoros valasztas
Munkatarsak bevonasa és motivalasa (21-23. szabad szoveges
kérdések) valasz
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Jovobeli fejlesztési iranyok (24-25. szabad szoveges

kérdések) valasz

Forras: sajat szerkesztés
Az elemzések sordn a vallalatokat tevékenységi koriik (termeld €s nem termeld) és méretiik
(mikro-, kis-, kdzepes és nagyvallalatok) szerint csoportositottuk. Az adatok statisztikai

elemzésére nemparaméteres teszteket (Mann-Whitney U-proba €s y>-proba) alkalmaztam.

Eredmények és értelmezés

A nagyobb vallalatok fenntarthatésagi tudatossaga a szamitott VFT index alapjan
szignifikansan magasabbnak mutatkozott, mikozben a tevékenységi korrel nem mutatkozott
Osszefiiggés. Az, hogy a nagyobb vallalatok tudatosabbak, 6nmagaban nem meglepd, hiszen
ezek a szervezetek nagyobb kapacitdssal és eréforrasokkal rendelkeznek a fenntarthatdsagi
elvek bevezetés¢hez és alkalmazasahoz. A nagyobb vallaltok esetében a nagyobb mértékii
fenntarthatésagi tudatossadg, vagyis a magasabb VFT index a jogszabalyi megfelelési
kotelezettségekkel is magyarazhatd. Ezzel szemben a kisebb vallalkozasok szdmara a
fenntarthatosagi gyakorlatok alkalmazéasa komoly kihivast jelent. A mikro- és kisvallalkozasok
gyakran erOforrashiannyal kiizdenek, ami akadéalyozza Oket abban, hogy hatékony
fenntarthat6sagi gyakorlatokat alakitsanak ki. Azonban érdekes megfigyelés volt, hogy a
tevékenységi kor — példaul iparag vagy szolgaltatdsi szektor — nem mutatott szignifikans

kapcsolatot a fenntarthatosagi tudatossag mértékével.

Abra. A Villalati Fenntarthatésagi Tudatossag index megoszlasa a valaszadok korében méret

¢s tevékenység szerinti bontasban

31 activity2

E2 nem termeld

B3 termeld
kézep-nagy mikro-kis

sustainabilityAggregated

Forras: sajat szerkesztés
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A fenntarthatosagi tudés forrasainak elemzése soran kideriilt, hogy a véllalatok elsdsorban
belsé szakemberekre és kiilsé képzésekre tdmaszkodnak. Ez a megkdzelités azonban nagyban
fiigg a vallalat méretétdl; mig a nagyobb vallalatok konnyebben hozzaférnek szakmai
szervezetekhez ¢és tanacsaddokhoz, a kisebb vallalkozasoknal ezek az erdforrasok
korlatozottabbak. Ez arra utal, hogy a fenntarthatosagi tudas elérhetdsége €és mindsége is
hozzajarulhat a vallalati tudatossag szintjéhez.

A kutatds soran kiemelt figyelmet kapott a HR szerepe a fenntarthatosagi
tudasmenedzsmentben. Az eredmények azt mutattdk, hogy a vallalatok a HR szerepét —
mérettdl és tevékenységi kortdl fliggetleniil — elsOsorban a fenntarthatosagi képzések
megszervezésében és lebonyolitdsaban latjak. A fenntarthatdsagi tudés integralasaban a HR
fontossaga atlagosan 4,1 értéket kapott (6-os Likert-skala). A képzések mellett a munkatérsi
elkotelezettség novelése az a HR funkcid, ahol a valaszadd cégek tobb, mint 50%-a (32 cég)
gondolja, hogy a HR-nek képviselnie kellene a fenntarthatosagi elveket. Ezen til nem nagyon
tobbsége a vallalat méretétdl és tevékenységi korétdl fiiggetleniil alulértékelte a HR szerepét a
fenntarthatosagi teriileten, ami azt jelzi, hogy a HR szakemberek el6tt komoly kihasznélatlan

lehetdségek allnak a fenntarthatdsagi stratégiaalkotas €s tuddsmenedzsment teriiletén.

Abra. A "Melyik teriileten latja a legnagyobb lehetéséget a vallalat fenntarthatosagi elveinek
képviseletére a HR-en beliil?” kérdésre adott valaszok (tobbszords valasztds) megoszlasa

cégméret szerinti bontasban
mikro/kis

Kepzes, fejlesztes

Munkatarsi elkotelezettség
novelése

Motivacids rendszerek
Munkaerd megtartas

Munkakorelemzeés, Uj munka- és
feladatkorok kialakitasa

Teljesitmenyeértékelés

Toborzas, kivalasztas

Bérezés, juttatasok
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A fenntarthat6sagi tuddsmenedzsmentre vonatkozd kérdésekre adott valaszokbodl az deriil ki,
hogy a cégek iddészeriinek tartjak a fenntarthatosagi ismeretek bovitését (atlag 5.50 a 6-os
Likert-skalan), ugyanakkor nem érzik azt, hogy a vallalati tudasmenedzsment rendszerbe
megfelelden integralva lennének ezek az ismeretek (3.38/6) illetve a meglévo képzéseket sem

tartjak igazan hatékonynak (3.28/6).

Kovetkeztetések

A kutatds ravilagitott arra, hogy a fenntarthatdésagi tuddsmenedzsment megerdsitése
kulcsfontossagu a vallalatok fenntarthatosagi torekvéseinek tamogatasaban. Jol latszik, hogy a
fenntarthatsagi tudatossag a vallalatok méretével szoros Osszefiiggést mutat, mig a
tevékenységi korrel nem mutatkozik Osszefiiggés. A nagyobb vallalatoknal szignifikansan
magasabb volt a fenntarthatdosagi tudatossdg, ami az erdforrasokhoz valdé konnyebb
hozzaféréssel €s a jogszabalyi megfelelési kotelezettségekkel magyarazhatd. Ezzel szemben a
kisebb vallalkozasok szdmara a fenntarthatosagi gyakorlatok alkalmazésa komoly kihivast
jelent, elsésorban az eréforrashiany miatt.

A fenntarthatosagi tudas forrasai kozott kiemelt szerepet jatszanak a kiilsé képzések és a belsd
szakemberek. A nagyvallalatok jellemzden tobb forrast tudnak mozgdsitani ezen a teriileten,
ami hozzdjarul a fenntarthatosagi stratégidk sikeres megvaldsitdsdhoz. Ugyanakkor a kisebb
vallalkozasok gyakran a kiilsé tanidcsadokra €és szakmai szervezetekre tamaszkodnak, ami
szlikebb perspektivat biztosit szamukra.

A HR szerepét illetéen az eredmények azt mutattak, hogy bar a fenntarthatdsagi képzeések
szervezése gyakran a HR feladata, stratégiai szerepiik ezen a teriileten tovabbra is alulértékelt.
Ez azt jelzi, hogy a véllalatok nem teljes mértékben ismerik fel a HR-ben rejld lehetdségeket a
fenntarthatosagi célok elérésében. A fenntarthatosagi stratégidk és szervezeti egységek
meglétének Osztonzése, valamint a képzések mindségének javitasa szintén elengedhetetlen a

fenntarthat6sagi célok eléréséhez.

Tovabbi kutatasi iranyok

A fenntarthatésagi tuddsmenedzsment és a HR stratégiai szerepének alaposabb vizsgalata
tovabbi értékes betekintést nyujthat. Emellett érdemes lenne a fenntarthatosagi stratégiak
hatékonysagat kiilonb6z6 vallalati szektorokban és méretekben is elemezni. A kutatds hosszl
tava célja az lehetne, hogy a fenntarthatdsagi tudasmenedzsment hatékonyabb alkalmazasa
révén a vallalatok szélesebb kore valjon képes fenntarthatobb miikddési modellek

megvaldsitasara.
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A szociotechnikai rendszergondolkodas kialakulasanak rovid torténete
Pfeiffer Adam
PhD hallgaté, Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem, Gazdasag- és Regionalis
Tudomanyi Doktori Iskola

Absztrakt

Jelen kutatds célja bemutatni a szociotechnikai rendszerekben torténd gondolkodés és a
szociotechnikai rendszerelmélet kialakuldsanak torténetét. A megkozelités ugyanis fokozott
figyelmet érdemelne a XXI. szdzad technolodgiai projektjeiben is, jelentdsége ¢és aktualitdsa
révén ujboli feliilvizsgaldsa és megfontoldsa javasolt. A megvalosult szekunder kutatas
kronologikusan veszi szamitasba a fejlodés egyes stacioit, végso soron eljutva a szociotechnikai
rendszerelmélet legnagyobb mérfoldkovét jelentd akciokutatashoz, melyet a londoni Tavistock
Intézet munkatarsai végeztek a XX. szdzad kozepén. Az elméletre erdteljes hatast gyakorlo és
azt megalapozd szemléletmddok, tanulméanyok is bemutatésra keriilnek, és értelmezésiikkel az
olvasd lathatja a szociotechnikai rendszergondolkodas elézményeit és megismerkedhet
klasszikus eszkoztaraval is. A tanulmanybol kideriilt, miképp jatszott uttér0 szerepet a
technologiai  determinizmus  kritikus  arnyaldsaban, illetve a  szociotechnikai
rendszergondolkodasban tobbek kozott Ludwig von Bertalanffy altalanos rendszerelmélete,
Chester Barnard nyilt iizleti szervezetek megallapitasa, Kurt Lewin akciokutatasi metodusa €s
csoportdinamikai tanulméanya. Végiil pedig Eric Trist és Ken Bamforth akciokutatdsa hozza
kozos nevezore az eddig kibontakozo ismereteket és fekteti le a szociotechnikai rendszerelmélet
alapjait az emberi- és technologiai aspektus kozos optimalizalasanak égisze alatt.
Kulesszavak: Szociotechnikai rendszerelmélet; altalanos rendszerelmélet, technologiai

determinizmus

Bevezetés

1969. julius 20-an Neil Armstrong és Edwin ,,Buzz” Aldrin személyében az emberiség
¢lohelyének hiiséges kisérdjét meghdditva elérte a holdra szallas torténelmi sikerét. Azonban
meg lehet-e pontosan nevezni ennek a dics6séges pillanat megvaldsuldsanak leginkabb
meghatarozd szerepl6jét? Netan a NASA ¢és beszallitoéi, a projekt tuddsai, a sziikséges
technologiak feltalaléi vagy az urhajosok csapata, esetleg maga a pontosan mikodo
kommunikacios infrastruktura, a komplex tirrakéta vagy a Holdra végiil leszallé6 modul volt az
Apollo 11 projektjének sikertényezdje? Meg tudjuk-e jelolni a holdra szallast végsd soron

megvalositd alrendszerét annak az Gsszetett egésznek, ami végiil megkoronazta az Egyesiilt
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Allamokat az {irverseny gyozteseként? Aligha. Tarsadalmi és technikai rendszerek
Osszehangolt és sok éves kozos fejlodése vezetett mind ahhoz a torténelmi pillanathoz, ami a
60-as évek végén extdzisba ejtette bolygonk népességét. Ember €s technologia egy kdzos cél
érdekében, jol megtervezett stratégia és kivaloan kivitelezett projekt eredményeképp
meghdditotta a Holdat. Az ipari forradalom hatasara a robbanésszerii technoldgiai fejlédést és
annak tarsadalmi vonatkozésait latva elterjedt a technoldgiai determinizmus nézete. Ennek
egyik aspektusa, hogy a technologidknak sajat belsé logikajuk van, ezért egy technikai
kényszerpalyan meg van hatarozva, ,,determinalva” van fejlédési iranyuk. Masrészt azt allitja,
hogy a technologiai targyak €s rendszerek hatarozzak meg a tarsadalmi, kulturalis és gazdasagi
fejlodést is (Kline, 2015). Ezt az egyetlen faktorra fokuszalo altalanos nézetet kérddjelezte meg
a XX. szazad kdzepére 0sszealld szociotechnikai rendszerelmélet. A Leedsi Egyetem Uzleti
Iskol4jaban mikddd Szociotechnikai Kozpont megfogalmazasa szerint: ,,a szociotechnikai
elmélet lényege, hogy barmely szervezeti rendszer kialakitasa és teljesitménye csak akkor
értheto meg és fejlesztheto, ha a tarsadalmi és a technikai szempontokat egy komplex rendszer
egymastol fiiggo részeikent kezeljiik. A szervezeti valtozasok pedig gyakran azért vallanak
kudarcot, mert tulsigosan a rendszer egyik aspektusara, altalaban a technologiara
osszpontositanak, igy nem elemzik és nem értik meg a létezo dsszetett kolcsonos fiiggoségeket”
(Socio-Technical Centre, 2024, para. 2-3.). Mi hivta ¢életre a szociotechnikai
gondolkodasmddot és hogyan jelent meg valaszként a technologiai determinizmusra? Jelen
tanulmany ezt a kérdéskort hivatott irodalmi kutatas soran bemutatni, feltarva a szociotechnikai

rendszerekben torténd gondolkodas kialakuldsanak folyamatat.

Elézmények: A rendszerszintii gondolkodas fejlodése

A rendszerben gondolkodés alapja nem ujkeletii jelenség, mar az okori gérog tudos €s filozofus
Arisztotelész is megfogalmazta: az egész tobb, mint a részek osszege (Kogelmann, 1999). Az
emberiség irdsos torténelme sordn ez az els6 megfogalmazasa annak a holisztikus
megkozelitésnek, hogy ha valahol rendszert feltételeziink, azt nem pusztan alkotdelemeinek
leirdsaval jellemezhetjiik. Egy rendszer ugyanis nem irhatd le csupan részeinek
megnevezésével és annak tulajdonsdgai sem magyardzhatdéak kizardlag az azt alkoto
elemekbdl: a részek kozotti kdlesonhatasok és kapcsolatok dsszessége az, amely egy rendszert

¢és annak tulajdonségait definialja (Sasvari, 2020).

A technoldgiai determinizmus paradigmaja
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A technoldgiai determinizmus még a XXI. szdzadban is meghatarozé nézetnek szamit és széles
korben meghatarozza gondolkodasmodunkat a technologia és az emberi tényezd viszonyarol
(Wyatt, 2008). Az elméletnek két meghatarozo felfogasa van a tarsadalom és a technologia
fejlodési kapcsolatarol. A paradigma egyrészt ugy tekint a technologiai valtozasra, mint ami
kizarolagos hatdst gyakorol a modern tarsadalmakra és azok folyamataira. Ez a szemléletmod
tehat a technologiai valtozdst nevezi meg a tarsadalmi valtozdsok legerésebb
mozgatorugojaként (Smith & Marx, 1994). Mindemellett a technologiai determinizmus szerint
a technoldgiai fejlodés egy sajatos, automatikus és progressziv fejlodési ivet kovet, melyen a
régi gépeket ujak valtjak fel, mindezt a lehetd legkisebb emberi rdhatassal egy automatikus
folyamat soran (Leonardi & Jackson, 2004).

A technolodgiai determinizmus példdja lehet a kdonyvnyomtatds megjelenése és tarsadalmi
hatasok Osszefliggése. Steven Kreis szerint a kozépkor valsagai utan a reneszansz kultura gyors
elterjedése és a hozza kothetd kardindlis tarsadalmi valtozasok a XV. szazad kdzepén tobbek
kozott két fontos tényezdre vezethetdek vissza: a kereskedelem fellendiilésére ¢és a
konyvnyomtatds megjelenésére (Kreis, 2000). A technologiai determinizmus nézete alapjan
abbol az elképzelésbdl kéne kiindulnunk, hogy Gutenberg taldlmanya egy determinalt
technologiai fejlodés eredménye, amely egyenes ok-okozati viszonyban 6nallo erdként
eléidézte a kor tarsadalmi fejlddését. Ahogyan Mark Twain a mainzi Gutenberg Muzeum
megnyitasanak iinnepségére 1900-ban kiildott levelében fogalmaz: ,,Barmi is legyen ma a vilag,
JO és rossz egyiitt, Gutenberg taldlménya tette azza: mert ebbdl a forrasbol szarmazik minden”
(Gassner, 1901, pp. 13-14.).

Elvitathatatlan, hogy a konyvnyomtatds megjelenése jelentds szerepet jatszott tobbek kozott a
reneszansz elterjedésében, a lutheri reformécio vagy a felvilagosodas eszméinek terjesztésében.
Azonban olyan monokauzdlis megkdzelitéssel, mint a technologiai determinizmus
paradigméja, konnyen kiragadhatjuk a kontextusabol a fejlédésre hatd tényezdk egyikét és
izolaltan vizsgéalva tévesen juthatunk arra a kovetkeztetésre, hogy a szoban forgd faktor
kizarolagos katalizdtora az okozatnak. Ebbdl adoddan fontos megérteniink ezen
gondolkodasmod mozgatérugoit, hogy atlassuk a természetébdl fakadd hibatényezdket. Az
emberek sziiletésiiktél fogva hajlamosak a nagy komplex problémakat analitikus
gondolkodassal vizsgalni. Ez annyit tesz, hogy a komplex és egyben elsore értelmezhetetlen
egészet alkotéelemeikre bontva egyesével vizsgaljuk meg, tehat az egész részeit izolaltan
tanulmanyozzuk. Ezzel szemben a rendszerszintli, azaz szintetikus gondolkodasmod mar egy
kovetkezd és nehezebb 1épés, ennek célja az alkotoelemek, tehat az egyes részek kozott

megtaldlni a mintdzatokat ¢s Osszefiiggéseket. Amikor a komplex egészet egyre kisebb és
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kisebb alkotoelemeire bontva kiilon-kiilon vizsgaljuk meg, konnyen szem eldl téveszthetjiik a
részek kozotti kapcsolatokat. Ezaltal bar a kiilonbozé szegmenseket valoban alaposabban
elemezni tudjuk, a holisztikus kép még nem 4all 6ssze megannyi komplex dsszefliggésével, ami
magyarazatot adhat a kiilon kezelt elemek tulajdonsidgaira (Amer, 2005). Fontos
kihangstlyozni, hogy mindkét nézépontra sziikségiink van, hiszen az analitikus gondolkodas
¢s a szintetikus gondolkodasmadd kiegészitik egymast, magukban képességiik limitalt a masik
nélkiil. A két gondolkodasmadd rész-egész viszonyat az 1. dbra hivatott vizualizalni.

1. tdblazat: Analitikus- és szintetikus gondolkodasmod

Analitikus gondolkodas Szintetikus gondolkodas

71N

Forras: Amer, 2005, pp. 4.

Logikus tehét, hogy az ember sziiletésétdl fogva az Osszetett és egyben nehezen kezelhetd
probléméakat megprobalja tényezdire bontva elemezni, tdrsadalmunk pedig a novekvod
komplexitds hatdsira egyre jobban raszorul az analitikus gondolkodés alkalmazéséara, hogy
kezelni tudja azt. A kdnyvnyomtatas feltaldldsa és annak tarsadalmi hatdsai egy bonyolult és
multidiszciplinéris téma. A technologiai determinizmus hasznosan rdmutat, hogy a technologiai
fejlodés szamos ponton erdteljesen hatott a tarsadalmi fejlddésre. Azonban téves lenne azt
feltételezniink, hogy a technologia egy onalld fejlédési palyan minimalis emberi rahatéssal
kizarolagos oka legyen egy olyan kardinalis torténelmi valtozasnak, amelyet valdjaban a
tarsadalmi, kulturalis, gazdasagi ¢€s politikai tényezok is erdteljesen befolyasoltak. A
technologiai determinizmus bar megmagyardz néhany Osszefiiggést, a rendszerszintii
gondolkodas igénye azt mondatja veliink, bdven van még olyan kapcsolat a komplex egész
részei kozott, amiket érdemes megvizsgdlnunk egy valoban helytalldo konklizid6 meghozatala

érdekében.
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Az altalanos rendszerszemlélet megjelenése

A redukcionista, részekre bont6 és leegyszeriisitd gondolkodas tendencidjat kérddjelezte meg a
magyar felmendkkel is rendelkezd osztrdk biolégus Ludwig von Bertalanffy. Biologiai
kutatasai terén mar az 1920-as években megfogalmazta, hogy az é161ények alapvetd jellemzdje
a szervezddés, és egyes részek vagy folyamatok vizsgélata nem adhat kielégité vélaszt az
életjelenségekre vonatkozoan. Ebbol addddan akkor a biologia legfobb feladatanak a
szervezodés minden szintjét érintd vizsgalodast, tehat a Dbioldgiai rendszerek
torvényszerliségeinek feltarasat jeldlte meg. Ez a fajta irdnymutatas volt az altalanos
rendszerelméleti gondolkodés hirndke és maga Bertalanfty is kihangstlyozza, ez a meglatas
igaz lehet nem csak az organizmusokra, hanem mas szervezett entitasokra is, mint példaul a
tarsadalmi csoportok vagy a technologiai eszk6zok (von Bertalanffy, 1972). Az biologus 1950-
ben megjelent ,,An Outline of General System Theory” cimii irdsa volt az 4altaldnos
rendszerelmélet megalapozasa, amely immaron nemcsak a biologidra vonatkozoan ismertette,
hogy a kiilonb6z6 rendszereket tudomanyteriileteken ativeléen altaldnos torvényszertiségek
hatarozhatjak meg. Miivében eldtérbe kertiil az izomorfizmus, az az elképzelés, hogy kiilonb6zo
rendszerekben, legyenek azok ¢l6 vagy élettelen szisztémak, megfigyelhetéek azonos
torvények ¢és  strukturdk. Elmélete igyekszik tehat altaldnos torvényszertiségek
megfogalmazasara. Bertalanffy miivében kifejti a zart és nyilt rendszerek kozotti kiilonbséget
is, amely a termodinamika masodik torvénye révén mar ismert volt akkoriban (von Bertalanffy,
1950). Zart rendszernek azt tekintjiik, ahol a rendszer és kornyezete kdzott nem valosul meg
anyag-, illetve energiadramlas, igy abban az entrdpia, azaz a rendezetlenség mértéke novekszik
(netfizika.hu, 2024) A nyitott rendszer ezzel ellentétben kdlcsonhatasban van kérnyezetével,
ezzel csOkkenteni tudja entropidjat (Nemzeti Koznevelési Portal, 2024). Gondoljunk csak
példaul a reggeli kdvénkra. Ha azt csészébe Ontjiik, hamar kihiil, mivel nyilt rendszerként
energiat ad le kornyezetébe. Azonban, ha ugyanazt a kdvét megfézése utan zart rendszerbe,
példaul egy termoszba zarjuk, a nap folyaman késébb is melegen ihatjuk meg, mivel izolaltuk
kornyezetétél. Ez a negentropia, tehat a nyilt rendszerek képesek fenntartani belsd
rendezettségiiket azaltal, hogy alkalmazkodnak kornyezetiikh6z (von Bertalanffy, 1968).
Chester Barnard 1938-ban ,,The Functions of the Executive” konyvében mar kifejti, hogy az
iizleti szervezetek nyilt rendszerként viselkednek, bizonytalan gazdasagi kornyezetiikkel pedig
folyamatosan kolcsonhatasban allnak. Barnard hangstlyozta, hogy egy szervezet hatékonysaga
érdekében a munkavallaloknak szubjektiven elégedettnek kell lennilik az abban betdltott
szerepiikkel és hajlandonak kell lenniiik hozzajarulni a k6zos célok eléréséhez. Mindemellett a

szervezeteknek hatékonyan kell alkalmazkodniuk valtozé kornyezetiikhoz, hiszen nem
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elszigetelt rendszerek, igy nem is kezelhetik magukat Uigy, mintha zart rendszerként nem
lennének rajuk hatéssal kdrnyezetiik valtozasai, fejlodési tendencidi (Valentinov & Roth, 2022).
Barnard tehat uttord szerepet jatszott abban, hogy az ilizleti szervezetekre, mint nyilt
rendszerekre tekintsenek, amiknek alkalmazkodniuk kell a kornyezetiikkben megjelend ujfajta
tendencidkhoz, benniik az emberi tényezd pedig meghatirozd elemként hatast gyakorol a

szervezeti hatékonysagra.

Akciokutatas és csoportdinamika

A szociotechnikai rendszergondolkodés kialakuldsaban szintén nagy jelentsége volt a német-
amerikai Kurt Lewin munkéssaganak, akit a tarsadalmi pszichologia atyjaként is emlegetnek.
1946-ben megjelent ,,Action Research and Minority Problems” irdsaban uttér6 moddon
meghatarozta az akciokutatds gyakorlati modszerét. Az akcidkutatds egy olyan Onreflektiv
tarsadalmi vizsgalat, amely szisztematikus informaciogytijtés révén és gyakorlati intézkedések,
javaslatok megfogalmazésa altal végsd soron a tarsadalmi valtozas elinditasara torekszik. Olyan
kvalitativ megkozelités, amit a vizsgalt csoport vagy szervezet tagjainak, vagy veliikk szorosan
egyiittmiikodve kell végrehajtani. Ez a fajta ,,terepmunka” tehat 6tvozi az elméleti és gyakorlati
kutatast a pozitiv tarsadalmi valtozéas eldidézése céljabol (Pracht et al., 2022). Itt mar
megjelenik az az elképzelés, hogy a kutato a gyakorlati szakemberekkel szorosan
egylittmiikodve végezi a kutatds minden egyes szakaszat egy konkrét cél elérése vagy probléma
megsziintetése érdekében a tarsadalmat érintd vizsgalatokban. Lewin haldlanak évében, 1947-
ben megjelent ,,Group Decision and Social Change” cimii munkésséaga a ,,Readings in Social
Psychology” gylijteményében. Ebben ravilagit arra, hogy ha a csoportok kdzdsen hoznak meg
dontéseket, akkor nagyobb feleldsséget is vallalnak annak végrehajtasaért. Ebbol adoddan a
részvételi dontéshozatal nagy valdszinliséggel erdsitheti a csoportok elkdtelezddését is. Az
egyének ugyanis ellenallast tanusitanak a valtozasokkal szemben, ha azok veszélyeztetik a
meglévé munkamenetilk normadit, igy a munkafolyamatuk alakitdsa felett kontrollal kell
rendelkezniiik. Lewin hangsulyozza a csoportdinamikat, amely az arisztotelészi
megkdzelitéshez hiven ramutat: a csoport nem csak egyének halmaza, azok hatékonysagat a

kozottiik 1€vo kapcsolat és belsé dinamika hatarozza meg (Lewin, 1947).

A szociotechnikai rendszergondolkodas megjelenése
A technoldgiai determinizmus paradigméja tehat az analitikus gondolkodés eszkozével
konnyen a monokauzalitas csapdajaba esik, nem egésziil ki szintetikus megkézelitéssel. gy a

technologia kizarélagos hatasat hangsulyozza a tarsadalmi folyamatokra a tobbi tényezo és az
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azok kozotti 6sszefiiggések holisztikus vizsgalata nélkiil. A rendszerszintli megkozelités igénye
pedig mar a XX. szdzad elején megjelent, és a szazad kozepére Ludwig von Bertalanffy révén
megfogalmazodott az altaldnos rendszerelmélet. Chester Barnard ramutatott, az lzleti
szervezetek, gazdasagi vallalatok nyilt rendszerek, amelyekben az emberi tényezd kardinalis
szerepet jatszik a hatékonysag elérésében. Kurt Lewin akciokutatasa teret enged a tarsadalmi
problémak célorientalt megsziintetésének azaltal, hogy bevond terepmunka kutatast iranyoz
eld, illetve gyakorlati megoldasok megfogalmazasat és bevezetését szorgalmazza.
Mindemellett felhivja a figyelmet a részvételi dontéshozatal elkotelezettséget ndveld erejére és
az egyén természetes, valtozasokkal szembeni ellenallasi hajlamara.

Trist és Bamforth oroksége: a szociotechnikai rendszerelmélet alapjai

Ezzel pedig elérkeztiink az 1950-es évek elejére, amikor is a szociotechnikai rendszerelmélet
alapjai kibontakoztak a masodik vildghaboru utdni Nagy-Britannidban. A londoni Tavistock
Institute of Human Relations kutatd €s tanacsadd tarsadalomtudomdnyi intézet munkatarsa,
Eric Trist akciokutatds végrehajtasat tervezte 0j kollégdjaval, a volt banyasz Ken Bamforth
kozremikodésével. Bamforth szamolt be rdola az intézetnek, hogy a szénbanyészatban
megjelent egy 1j technologia, amelyet a hatékonysag novelése érdekében vezettek be, azonban
az nemhogy novelte, hanem csokkentette a produktivitast. Az aggregalt szénipari
termelékenység csokkenése arra vezette a Tavistock Intézet kutatdit, hogy egy lewini
akcidkutatas sordn feltarjak a problémat €s megoldasi javaslatokkal lassak el a British Coal
Board (brit széntanacs) vezetését (Pasmore et al., 2019).

Trist és munkatérsai nekilattak egy bevond akciokutatds végrehajtasdhoz a banyakban, hogy
megértsék, a banydszok munkdjat miképp valtoztatta meg az 0j technologia, és mi vezetett a
termelékenység csokkenéséhez ¢és a tarsadalmi valtozasokhoz. Helyszini interjukat és
megfigyeléseket végeztek, hogy kideritsék az 0j technoldgia, a ,longwall” (hosszafrontos)
banyaszati modszer hatasat (Pasmore et al., 2019). A longwall banyaszat mara elfogadott és
elismert az egész vilagon magas termelékenységi rataja miatt, azonban ez nem volt mindig igy.
Ez a szénbanyészati 0jitas egy gépiesitett technoldgiat alkalmazé mddszer, melynek 1ényege,
hogy egy hosszl falszakaszt egyenletesen fejtenek ki és a kibanydszott szenet szallitoszalag
segitségével mozgatjak a banydkban (Bhattacharyya et al, 2023; Michalski, S. R., 2011).

A banyaszok korabban rovidfrontos metddussal, kisebb €s 6nallo csoportokban dolgoztak, az
uj technologia bevezetése azonban merdben atalakitotta munkafolyamataikat. Tristék azt
talaltak, hogy a korabban dinamikusan €s hatékonyan egyiitt dolgozo 6nall6 munkacsoportok
széthullottak, mivel a hosszafrontos termelési médozat megkovetelte a munkasok szétszort

jelenlétét a banyakban. Ez a valtozas a csoportkohézié megbontédsat, a banyak tarsadalmi
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struktarajanak gyokeres valtozdsat hozta magaval. A munkasok elszigetelddtek,
munkafolyamataik feldarabolodtak, ez pedig elégedetlenséget sziilt kdzottiik €s visszavetette
motivacidjukat (Trist & Bamforth, 1951). Mindemellett ellenéllas is mutatkozott a banyaszok
részérél megvaltozott munkamoddszereikkel szemben. Ahogy arra kordbban Kurt Lewin is
ramutatott és tobb pszicholdgiai kutatas is alatdmasztotta, az ember proaktiv és dnmegvalosito,
¢és ha kornyezetében megfeleld feltételek mellett kibontakozhat, akkor jelentds teljesitmény
elérésére képes. Azonban, ha munkavégzése soran olyan fiiggdségbe keriil, ami limitalja
kibontakozasat €s gyokeresen megvaltoztatja munkafolyamatait, ellenallast tanusit (Cooper &
Foster, 1971).

Az Uj technoldgia bevezetése tehat a dinamikus ¢és hatékony ©6nalldé munkacsoportok
széthullasdhoz vezetett, a munkafolyamat feldarabolodott €s a dolgozok mar nem érezték, hogy
kontrolljuk lenne munkéjuk felett. Mivel az j technologia megkdvetelte a banyaszok szétszort
munkavégzését, csokkent kozottiik a szocialis interakcidk szdma is, ami negativan befolyasolta
motivaciojukat, az egyének kozotti szolidaritast és az egylittmiikodési hajlamot is. A szorongés,
a bizonytalansag ¢és az elvesztett munkakontroll pedig csokkend proaktivitashoz, altalanos
bizonytalansdghoz és a munkafolyamatokkal szembeni ellendllashoz vezetett. Tovabba a
kooperativ munka szétdarabolasaval bevezették a munkasok egyéni bérezését is, ami versengést
idézett el a banyaszok kozott. Munkafolyamataik elaprozddasa révén pedig sziik képességekre
kellett hagyatkozniuk, igy munk4juk valtozatlan és monoton lett (Trist & Bamforth, 1951).

A masik jelentds hibafaktor egyenesen a tervezdasztalrol érkezett. A banyaszok visszajelzései
alapjan az Uj technologia mérndkei altal eldiranyozott miikodtetési modja problémas,
alkalmazdasa sok esetben a banyak sajatos koriilményei kozott nem megvaldsithatd. A vezetdség
kezdetben meg volt rola gy6zddve, hogy ez csak a régi munkamodszereik nosztalgiajaban €16
banyaszok kifogésa lehet, azonban a kutatasok eredményei madst talaltak hibaforrasnak. A
mérndkok koziil, akik a gépesitett banyaszati modszert tervezték, sokan vélhetden még az
¢letiikben nem jartak banyaban, igy nem is ismerhették igazan, hogy taldlmanyuk milyen
munkakoriilmények kozott is lesz pontosan alkalmazva (Pasmore et al., 2019). Giinter Ropohl
a szociotechnikai rendszerek filoz6fidjaval foglalkoz6 1999-es miivében kiemeli, ez a probléma
gyakran iiti fel a fejét: a mérnokok gyakran nem veszik figyelembe talalmanyuk tarsadalmi
vonatkozasait, azonban a tarsadalomtud6sok sem veszik sokszor szamitasba a technikai targyak
mesterséges valosagat (Ropohl, 1999). A hosszifrontos banyaszati modszer kezdetben tehat
inkonzisztens volt a brit szénbanydk munkakoriilményeihez, tarsadalmi hatdsai pedig a
termelékenység visszaesését eredményezték. A Tavistock Intézet munkatarsai az 6sszegylijtott

adatokat elemezve rajottek, hogy a technologia bevezetését a banyakban egy jobbara
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automatikus és kizarolag technologiai folyamatnak tekintették, holott annak sikere valgjaban
egy olyan emberi dontéseken alapuld eljaras, amelyet a szervezet kultiraja, a munkavallalok
hozzaallasa és az emberi tényezd altal meghozott dontések alakitanak. Az 0j technoldgia
bevezetésének sikere tehat nagymértékben fiigg attol, hogy a szervezetet, a tarsadalmi aspektust
miképp alakitjuk a technologia koré. Az 0j technoldgiat bevezetd szervezetek maguk donthetik
el, milyen mddon és milyen munkafolyamatokat alakitanak ki a bevezetend6 technikai rendszer
koré. Maga a technologia nem diktalja, hogy csak ¢€s kizardlag egyféleképp lehet vele dolgozni
(Pasmore et al., 2019).

A szociotechnikai rendszerelmélet és annak klasszikus eszkoztara

A hibafaktorok feltérképezése utan a lewini akcidkutatas kovetkezd 1€pése a problémakra
reflektalo gyakorlati intézkedések megfogalmazasa. Eric Trist €s munkatarsai is igy tettek, Trist
pedig 1981-es ,,The Evolution of Socio-Thecnical Systems” munkajaban Osszefoglalta a
felfedezett hibafaktorokat, melyekhez felsorakoztatta a szociotechnikai rendszerelmélet
nyujtotta valaszokat is. Mindez az 1. tablazatban lathatd, ami a régi szervezetiranyitasi
paradigma megnevezett hibatényezodit szemlélteti és az 1) szociotechnikai paradigma megoldési

javaslatait koti hozzajuk az ,,4j paradigma” oszlopban.

2. tablazat: A régi szervezeti paradigma €s a szociotechnikai rendszerelmélet valaszai

Régi paradigma Uj paradigma

A technologiai kényszer Egyiittes optimalizalas

Az ember, mint a gép tartozéka Az ember, mint a gép kiegészitdje

Az ember, mint felaldozhat6 poétalkatrész Az ember, mint fejlesztendd er6forras

Maximalis feladatbontas, egyszerti képességek | Optimalis feladatcsoportositas, tobbféle

készség
Kiilsé kontrollok Belso ellendrzések autonom csapatok
Magas szervezeti abra, autokratikus stilus Lapos szervezeti diagram, részvételi stilus
Verseny Egyiittmtikodés
Csak a szervezet céljai A tagok ¢és a tarsadalom céljai is
Elidegenités Elkotelezettség
Alacsony kockazatvallalas Innovécio6

Forras: Trist, 1981, pp. 42.
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A brit banyak, ahogy a legtobb emberi szervezddések is rendszerek, méghozza nyilt rendszerek,
ahogy azt kordbban Ludwig von Bertalanffy és Chester Barnard munkéja révén is
megtudhattuk. Nyilt rendszerekként hatnak rajuk kornyezetiik tendencidi, amelyekhez
adaptalodniuk, alkalmazkodniuk kell. Ilyen kornyezeti hatds volt a brit banyakban az 1j
technoldgia megjelenése, ezt pedig a banyaknak implementdlniuk kellett annak érdekében,
hogy 1épést tartsanak a fejlodo kor kovetelményeivel. A technoldgiai determinizmus kizarolag
technologiara fokuszaldo szemlélete végett azonban a vezetés elhanyagolta a tarsadalmi és
emberi tényez0 optimalizalasat a megvaltozott folyamatokban. A szociotechnikai paradigma
azt mondja, a hatékony szervezeti miikddéshez mind a technikai alrendszerek (technologia,
munkafolyamatok), mind pedig a tarsadalmi alrendszerek (szervezeti struktira, munkavallalok)
egylittes optimalizaciojara sziikség van, egyik rendszer sem elérébb vald a masiknal.

Ezt vallja az ember-gép komplementaritas elve is, ami rdmutat, miként egésziti ki egymast az
emberi ¢és a technikai tényezd. Vannak ugyanis olyan feladatok, ahol az ember jobban teljesit,
mint a munkagép, és vannak olyan tevékenységek, melyekben a gépek megbizhatobbak. A
hatékony munkavégzés érdekében ezt a két részét az egésznek tehat kozeliteni kell egyméshoz,
¢s egyiittesen fejleszteni Oket, illetve a kozottiik 1évo kapcesolatot (Cooper & Foster, 1971). Az
ember tehat nem tekinthetd munkagépének meghosszabbitasaként, annak eldobhato
potalkatrészeként, ugyanis gép €s ember kiegészitik egymast, az emberi eréforrast is fejleszteni
kell, nem csak az alkalmazott technologiat. Ahogy arra Lewin is rdmutatott, az emberi tényezo
teljesitménye akkor optimalis, ha munkéja felett kontrollt gyakorolhat, ennek hidnyaban a
bekovetkezd valtozasoknak konnyen ellenall. Azonban, ha bevonjuk a dontéshozatalba, és
munkafolyamatai feldl részben 6 is hatarozhat, csokkenhet az 0j technologidval szembeni
ellenallas és a munkés elkdtelez6dést mutathat az altala is kialakitott metddusok irant. Ez a
megkdzelités azonban egy laposabb szervezeti felépitést kdvetel meg a magas szervezeti
abraval szemben, hiszen a részvételi stilus igy konnyebben biztosithato. Ezzel a vallalat céljai
mellett a szociotechnikai rendszergondolkodasban megjelennek a szervezet tagjainak céljai is.
A szociotechnikai rendszerelmélet 1ényegében visszanyul ahhoz az megkdzelitéshez, amikor a
munkésnak, a technoldgidval minden nap dolgozod szakembernek beleszolasa lehet
munkafolyamatainak alakitdsaba, igy kontrollt érezhetnek felette. Azéltal, hogy a dolgozok
nem kerililnek egy meghatdrozott modszer vagy technoldgia fiiggdségébe, produktivitasuk és
termelékenységiik is potencidlisan novekedhet. Nem tandcsos munkafolyamataik végletekig
leegyszertisitd feldarabolasa sem, a monotonitas veszélyét szélesebb korii képességeket igényld

munkafolyamatok csoportositasaval érdemes kivédeni.
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Ez tehat a szociotechnikai rendszergondolkodas klasszikus eszkoztara, kialakuldsa pedig 1j
perspektivat nytjtott az emberek és a gépek kozds munkavégzésének értelmezésében, a

technoldgiai €s tarsadalmi valtozasok szisztematikus értelmezésében.

Osszefoglalas

Az irodalmi attekintés soran felsorakoztatott tanulméanyok és elgondoldsok mind a
szociotechnikai rendszerekben torténd gondolkodas kialakulasahoz és formalasahoz vezettek.
Ezeket a tanulmanyban szerepld fobb gondolatokat 0sszegzi a 2. tdblazat, amely felvazolja
kapcsolatukat a szociotechnikai rendszerelmélettel. A szociotechnikai rendszerelmélet angol

megnevezésének (sociotechnical system theory) roviditéseként ,,STST” szerepel a tablazatban,

ez egy széles korben hasznalt roviditése a rendszerelméletnek.

3. tablazat: A szociotechnikai rendszergondolkodas kialakulasanak fobb tényezdi.

El6zmény F6 gondolatok Kapcsolat az STST-vel
Analitikus A rendszerek egyszeri | Az STST talmutat az egyszert,
gondolkodas OsszetevOkre bontasa és elemzése | linedris ok-okozati 6sszefiiggéseken,
a rendszerek komplexitasara
fokuszal
Technoldgiai A technologia a tarsadalmi Az STST elveti ezt a nézetet,
determinizmus valtozasok elsddleges = hangsulyozza a technoldgia ¢és a
mozgatorugoja tarsadalmi tényezok kolcsonhatasat
Ludwig von @ A rendszerek kozos | Az STST az altalanos
Bertalanffy tulajdonsagainak vizsgalata rendszerelmélet alapjaira épiil
Chester Barnard | Az iizleti szervezetek is nyitott | Az STST a szervezeteket nyitott
rendszerek, kornyezettel = rendszerekként értelmezi
kolesonhatasban kell lennitik
Kurt Lewin Csoportdinamika, részvételi | Az STST egyik alap eleme a
dontéshozatal részvételi dontéshozatal és igy a
munka feletti kontroll gyakorlasa
Trist és | Akciokutatds a banydkban, a | Az STST alapjai, bemutattak, hogy a
Bamforth szociotechnikai rendszerek | technoldgiai valtozasoknak hogyan
optimalizalasa kell illeszkedniik a tarsadalmi

Forras: sajat szerkesztés
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Végsb soron mi magunk is meghatarozzuk, hogyan hasznaljuk a technologiakat, és a tarsadalmi
konstrukciokat hogyan szervezziikk a technologiai elem koré. Sokszor hallani, hogy a
szamitogép megjelenésével az emberek lustabbak lettek és sok céltalan oOrat toltenek az
interneten szorfozve haszontalan tartalmak fogyasztasaval. Azonban maga a szamitogép ¢€s az
internet megjelenése nem determindlta azt, hogy az emberi tényezének miképp is kell
hozzaéllnia. Valdban lehet rajta hosszi ordkat észrevétleniil és haszontalanul eltdlteni vele,
azonban egyidejlileg hasznéalhatd a produktivitds novelésére és szamos munkafolyamat
megkonnyitésére is.

Ahogyan Giinter Ropohl megjegyzi, a miiszaki, technologiai fejlédést nem szabad kizardlag a
megjelend 1) technologidk szamaval vagy fejlettségiik ndvekedésével mérni. Valodi fejlédés
ugyanis akkor kovetkezik be, ha a technoldgiai ujitasokat a tarsadalmi rendszer befogadja és
aktivan, hatékonyan haszndlni is tudja azokat. Ezzel a miiszaki fejlodés végsé célja nem az uj
miiszaki megoldasok feltaladlasa, hanem hogy azokat hatékony szociotechnikai rendszerekbe

integralja (Ropohl, 1999).
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A szervezet ellenes viselkedések vizsgalata magyar munkavallalok korében
Mité Andrea
PhD hallgat6; Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar, Gazdalkodas- és

Szervezéstudomanyok Doktori Iskola

Absztrakt

Kutatdsomban 768 f6 bevonasaval vizsgéltam a szervezet ellenes viselkedések (Organizational
Misbehaviors) konstruktumat. A valtozé mérésére a Vardi és Weitz altal megalkotott Overall
OMB Questionnaire keriilt felhasznalasra. A kutatas sordn arra kerestem a valaszt, hogy jelen
van-e, ¢s ha igen, akkor milyen mértékben a magyar munkavallalok korében a szervezet ellenes
viselkedésmegnyilvanulas. Az eredmények tiikrében elmondhat6, hogy a vizsgalt mintdban
jelen vannak a szervezet ellenes magatartasformak. Statisztikailag szignifikdns kiilonbség
meglétét sikertilt feltarni a korcsoportok, a munkatertiletek, a vezeto és nem vezetd beosztasban
dolgozok, a kiilonb6z6 vezetdi pozicidban dolgozodk, a ndi és férfi felsdvezetdk kozott.
Kulesszavak: szervezet ellenes viselkedés, Organizational Misbehaviors, destruktiv szervezeti

magatartds, devians munkahelyi viselkedés

Bevezetés

A munkahelyi kornyezet alapvetden meghatirozza a munkavallalok viselkedési mintait,
amelyek dontéen befolyésoljak a szervezet hatékonysagat, kulturajat és eredményességét. A
szervezetellenes viselkedések (Organizational Misbehaviors, OMB) olyan magatartdsformak,
amelyek szandékosan vagy kozvetetten sértik a szervezet miikodését, és igy jelentds kihivast
jelentenek mind a vezetdk, mind a szervezet egészére nézve. Az ilyen viselkedések korébe
tartozhat a munkahelyi lopas, szandékos szabalyszegés, konfliktusgerjesztés, eréforrasok
helytelen felhasznalésa, vagy akar a munkavallaloi moral rombolasa is.

A jelen tanulmdny célja, hogy atfogd képet adjon a szervezet ellenes viselkedések
eléfordulasarol a magyar munkavallalok korében, €s megvizsgalja, milyen demografiai és
foglalkozasi tényezdk befolyadsoljak e jelenségek megjelenését. A kutatds soran a Vardi és
Weitz (2004) altal fejlesztett Overall OMB Questionnaire mérdeszkozt alkalmaztam, amely 768
f6s mintan keresztiil nytjtott betekintést a szervezet ellenes magatartasformak jellemzdibe.
Kiilonos figyelmet forditottam arra, hogy ezen viselkedések milyen mértékben jelennek meg
kiilonb6z6 korcsoportok, munkateriiletek és a vezetdi szintek kozott. Az elemzés célja nem

csupan a jelenség megértése, hanem olyan kovetkeztetések levonasa is, amelyek
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hozz4jarulhatnak a munkahelyi normak és a szervezeti kultara fejlesztéséhez, illetve a

destruktiv magatartasok csokkentéséhez.

Irodalmi bemutatas

A szervezet ellenes viselkedés értelmezésére, fogalmi keretének meghatirozasara szamtalan
elképzelés és definicid sziiletett a konstruktum tobb évtizedes multra visszatekintd kutatasa
soran (Girgin Kose & Aksu, 2013). A konstruktum megjelolésére egyarant hasznalatosak az
antiszocialis viselkedés, a munkahelyi erdszak és agresszid, a diszfunkciondlis viselkedés, a
kontraproduktiv viselkedés, a szervezeti rossz viselkedés, a munkavallaléi deviancia, a
szervezti agresszid kifejezések is. A kiillonboz0 megnevezés azonos jelenséget takar: olyan
viselkedésformakat a munkavallalok részérél, melyek karos hatast gyakorolnak a szervezet
egészére nézve (Hosbay Bayraktar, 2017). Ezek a kifejezések tobbek kdzott olyan magatartési
formakat foglalnak magukba, mint az eszkd6zok megrongaldsa vagy tonkretétele, lopas a
szervezettdl, masok zaklatdsa, a vezetdség vagy a vasarlok félrevezetése, a munkavégzés
kozbeni szerhasznalat (Vardi & Wiener, 1996; Vardi & Weitz, 2002).

Spector (1978) olyan szervezet elleni irdnyuld agressziv magatartisként nevezi meg a
jelenséget, mely a szervezetnek valo kdrokozasra torekszik. Farrell és Petersen (1982) politikai
viselkedésként kategorizaljak, és olyan viselkedésként hatarozzdk meg, mely nem része a
munkakdrbdl eredd feladatoknak, de befolyast gyakorolnak a szervezeti eldnyok és hatranyok
eloszlasara. Robinson és Bennett (1995) definicidja szerint a munkavéllal6i deviancia egy olyan
onkéntesen vallalt magatartasforma, mely jelentds mértékben sérti a szervezeti normakat, €s
mint ilyen, fenyegetést jelent nemcsak a szervezet allomanyara, hanem annak egészére nézve
is. Vardi és Wiener (1996) olyan, a szervezet tagjai altal végrehajtott cselekvésekként azonositja
a konstruktumot, mely sérti magat a szervezetet, vagy az altalanosan elfogadott szocialis
normakat. Gruys €s Sackett (2003) olyan, a munkavallal¢ altal szandékos viselkedésnek tekinti
a szervezet ellenes viselkedés fogalmat, melyet a szervezet sajat érdekeivel ellentétesnek
mindsit. Ezzel a megfogalmazéssal a szerzOk magéara a viselkedésre helyezik a hangsulyt, nem
pedig annak eredményére, és kiemelik, hogy csak a szandé¢kos munkavéallaloi magatartasokat
soroljak ide, a munkavallal6 6nhibéjan kiviil 1étrejovo baleseteket és véletlen torténéseket nem.
Vardi és Weitz (2004) szerint szervezet ellenes viselkedéseknek tekinthetéek azok a
cselekedetek, melyeket a munkavallalok a munkahelylikon kovetnek el és egyértelmiien a
vonatkozé szabalyok megsértésének mindsiilnek. Ezek k6z¢ a nemkivanatos viselkedések kozé
sorolhatdbak az olyan antiszocidlis, diszfunkciondlis ¢és devidansnak tekinthetd

magatartasforméak, melyeknek fontos ismérve, hogy nem korlatozodnak egyetlen elkdvetd
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személytipusra, hanem a jelenség Onmagaba véve, tobb szervezet esetében is fennall és

megfigyelhetd (Vardi & Weitz, 2002).

A kutatas keretei és hipotézisei

A kutatas célja, hogy a szervezet ellenes viselkedések konstruktumat minél nagyobb meritési
bazis mellett és minél szélesebb korbdl érkezé mintan vizsgalja. A kutatas online keretek kdzott
zajlott, ¢és a részvétel két feltételhez volt kotve: a kutatasban csak 18 év feletti és aktiv
munkaviszonnyal rendelkezd személyek vehettek részt. A vizsgalathoz hasznalt kérddéiv egy
demografiai adatokra rakérdezo részbdl és a Vardi és Weitz (2004) nevéhez fiiz6dé Overall
OMB Questionnaire (a tovabbiakban: OMB) nevli mérdeszkozbol allt, melyet a Google
Urlapok feliiletén hoztam létre. A kutatasban 768 6 vett részt.

A vizsgalat az kovetkezd hipotézisekre kereste a valaszt:

Hipotézis 1: Szignifikans kiilonbség mutatkozik a korcsoportok kozott.

Hipotézis 2: Szignifikans kiilonbség mutatkozik a munkateriiletek alapjan.

Hipotézis 3a: Szignifikdns kiilonbség van a vezetd és a nem vezetd beosztasban dolgozdk
kozott.

Hipotézis 3b: Szignifikans kiilonbség van az alsé-, kozép- és felsdvezetoként dolgozok kozott.

Hipotézis 4: Szignifikans kiilonbség van a férfi és a ndi felsdvezetdk kozott.

A minta demografiai bemutatasa

A nemek szerinti megoszlas

A kérddivet 686 nd (89,3%) és 82 férfi (10,7%) toltotte ki.

Az életkor szerinti megoszlas

A kitoltoket 6t életkori csoportba soroltam: 18-30 év kozott 78 £6 (10,2%), 31-40 év kozott 145
16 (18,9%), 41-50 év kozott 291 16 (37,9%), 51-65 év kozott 241 6 (31,4%), mig 65 év folott
13 16 (1,7%) toltotte ki a kérddivet.

A lakohely szerinti megoszlas

Lakohelyiiket tekintve falun/kozségben 163 6 (21,2%), kisvarosban 247 {6 (32,2%),
nagyvarosban/varmegyeszékhelyen 217 £6 (28,3%), a fovarosban 135 16 (17,6%) kitolto €l. A
kérddivet tovabba kitoltotte 6 {6 (0,8%) olyan magyar allampolgar, aki kiilfoldon €l és
kiilf61don is dolgozik.

Az iskolai végzettség szerinti megoszlas

Altaldnos iskolai végzettséggel 4 6 (0,5%), szakkozépiskolai végzettséggel 140 6 (18,2%),
gimnaziumi végzettséggel 108 6 (14,1%), féiskolai/egyetemi végzettséggel 465 {6 (60,5%),
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doktori fokozattal 23 6 (3%) rendelkezett a kitoltés pillanatdban. Az egyéb kategoriat pedig 28
£6 (3,6%) jelolte meg.

A munkahelyekre vonatkozo adatok

A munkateriiletekre vonatkozo adatgytijtés soran elére megadott kategoriak koziil valaszthattak
a kitoltok. Az ot legtobb kitdltés az alabbi teriiletekrdl érkezett:

Egészségligy: 132 6 (17,18%)

Oktatas/pedagogia: 115 16 (14,97%)

Szocidlis ellatas: 90 £6 (11,71%)

Allamigazgatas/kozigazgatas: 67 £6 (8,72%)

Banki szféra/pénziigy: 51 6 (6,64%)

Ez az 6t kategoria 455 6t (59,24%) 6lel fel a mintabol. A tobbi munkateriilet egyiittesen bar a
minta egészét tekintve jelentds nagysagu, de egyenként mégis olyan kevés kitdltdvel
rendelkeznek, hogy a részletezésiikrdl eltekintek. A demografiai részben arra is rakérdeztem,
hogy vezetd pozicidban dolgoznak-e a kérddiv kitdltdi. A kitdltdk koziil alsdszintli vezetdként
80 16 (10,4%), kozépszintli vezetdként 105 6 (13,7%), felsészintli vezetdoként pedig 62 {6
(8,1%) dolgozott. A valaszolok koziil 521 16 (67,8%) nem tolt be semmilyen vezetd tisztséget.
(A szervezet ellenes viselkedéseket méro skala (Overall OMB Questionnaire — Vardi & Weitz,
2004.) Kutatdsomban a szervezet ellenes viselkedések a méréséhez a Vardi és Weitz altal
kozreadott Overall OMB Questionnaire-t hasznaltam. A skala 23 itembdl all, és egy 4 foku
Likert-skalan mér (0= soha; 3= nagyon gyakran). A kérddiv eredeti instrukcidja szerint a
kitoltének azt kell jeldlnie, hogy a munkahelyén mésokra mennyire jellemzdéek az egyes
allitasok. Ezt az instrukciot megvaltoztattam: mindenki sajat magat jellemezte a kitoltés soran.
A kérdoéiv értékelése ugy torténik, hogy az itemekre adott valaszok értékeit 6sszeadva, a kapott
értek alapjan keriil meghatérozésra, hogy az adott egyénre mennyire jellemz6 a szervezet

ellenes viselkedés. Ennek megfelelden a skala értékek 0 és 69 pont kozé esnek.

Eredmények és azok értékelése

Az eredmények kiértékeléséhez az IBM SPSS statisztikai program 29-es verzidjat hasznaltam.
A statisztikai probak alkalmazaskor minden esetben az altalanosan elfogadott a = ,05-0s
szignifikancia szintet alkalmaztam. A kérddiv eredményeit az OMB skalaban 6sszegeztem (M=
8,38 SD= §,633), majd elvégeztem a skdla megbizhatdsagi és normalitas vizsgalatat is. A skala
megbizhatosaga kivalo, hiszen a Cronbach-a értéke ,907 (N=23) lett, mig a normalitasvizsgalat

végén a Kolmogorov-Szmirnov D(768) = 0,195 p <,001 és a Shapiro-Wilk W(768) =,722 p <
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,001 probdk eredményeként azt taldltam, hogy a minta nem kdveti a normal eloszlast, igy a
statisztikai elemzésekhez a nemparaméteres eljarasok hasznalata volt indokolt.

H1: A korcsoportok kiilonbozosége

Ebben a hipotézisben azt feltételezem, hogy szignifikans kiilonbség van a vizsgalatban részt
vevO korcsoportok kozott a vizsgalt valtozod vonatkozasdban. A kérddiv Osszedllitdsakor 6t
korcsoportot (18-30; 31-40; 41-50; 51-65; 65 év felett) alakitottam ki. Az eredmények
Osszegzésekor azt lattam, hogy a 65 év feletti korosztaly mintahoz viszonyitott szama csekély,
minddssze 13 {6 tartozott ehhez a korcsoporthoz, ezért dket az 51-65 év kozotti csoporthoz
hozzaadva, az elemzésekhez négy korcsoporttal kezdtem hozza. A korcsoportok skaldkon elért
eredményeinek Osszehasonlitdsdhoz a Kruskal-Wallis probat hasznéltam, melynek eredménye
H(3,768)=31,182 p <,001 statisztikailag szignifikans kiilonbség meglétét tarta fel a csoportok
kozott. Ezt kdvetden a vizsgalt csoportokon paros bontasban Mann-Whitney probak sorozatat
végeztem Bonferroni-korrekcié alkalmazasaval. Ennél a hipotézisnél az eredmények az as =
,008 szignifikancia szinten keriiltek értelmezésre.

A t6bbszoros Mann-Whitney probak elvégzése utan szignifikans kiilonbséget sikeriilt talalni az
OMB skalan a 18-30 éves és a 41-50 éves korosztaly (U = 8227 Z =-3,741 p <,001 »=0,19);
a 18-30 éves ¢s az 51 év feletti korosztaly (U = 6373 Z =-4,508 p <,001 r =,247); és a 31-40
éves ¢és az 51 év feletti korosztaly (U= 13903 Z = -4,083 p =,003 r =,204) esetében.

H2: A munkateriiletek kiilonbsége

A kitoltés soran egy eldre megadott listabol kellett a kitoltoknek kivalasztaniuk a
munkateriiletiiket. A vizsgalat munkateriiletekre vonatkozo részébe az 6t legtobb kitoltdvel
rendelkezd munkateriiletet vontam be. Ennek megfelelden egy kvazi ) minta jott 1étre, mely
az Allamigazgatas/Kozigazgatas (N= 67 M= 6,25 SD=4,139), az Egészségiigy (N= 132 M=7,2
SD=7,042), a Szocialis ellatas (N= 90 M= 6,32 SD= 4,08), a Banki szféra/Pénziigy (N=51 M=
21,65 SD= 17,283), valamint az Oktatas/Pedagogia (N= 115 M= 5,46 SD= 4,282) teriiletén
dolgozdk csoportjait tartalmazza. A hipotézis teszteléséhez a Kruskal-Wallis probat
hasznaltam, majd a vizsgélt csoportokon paros bontdsban Mann-Whitney probdk sorozatat
végeztem Bonferroni-korrekcio alkalmazasaval, ennek kovetkeztében ennél a hipotézisnél az
eredmények az as = ,005 szignifikancia szinten keriiltek értelmezésre. A skalan szignifikans
kiilonbség mutatkozott az Allamigazgatas/Kozigazgatas — Banki szféra/Pénziigy (U = 788 Z =
-5,009 p <,001 r = ,461); az Egészségiigy — Banki szféra/Pénziigy (U = 1641 Z=-5,380 p <
,001 » =,397); a Banki szféra/Pénziigy — Szocialis ellatas (U = 1067,5 Z=-5,277 p <,001 r =
,444) és az Oktatas — Banki szféra/Pénziigy (U = 1142,5 Z=-6,282 p <,001 » = ,487) teriiletei
kozott.

123



H3a: A vezetok és nem vezetok kiilonbsége

A kérdoiv demografiai adatokra vonatkozé része egy kérdésben kitért arra is, hogy azonositsa
a mintadban a vezetdi, illetve a nem vezetdi pozicidoban dolgozo személyeket. Ez alapjan két
ujabb felosztas jott Iétre: a nem vezetok csoportjaba 521 6, mig a vezetdi pozicidban dolgozok
csoportjaba 247 6 keriilt. Ebben a hipotézisben arra voltam kivancsi, hogy a kérddiv skaldin
sikeriil-e szignifikdns kiilonbséget talalni a vezetdi és nem vezetdi beosztdsban dolgozdk
kozott. Az elemzéshez a Mann-Whitney probat hasznaltam, melynek eredménye U= 50239,5
Z= -4,924 p< ,001 (2-tailed) = 0,175 alapjan szignifikdns kiilonbség mutatkozik a vezetdi
(Mdn=T) és a nem vezetdi (Mdn= 6) beosztasban dolgozok kozatt.

H3b: A vezetdi beosztdasban dolgozok kiilonbsége

A vezet61 mintaban az alsdészintli (Mdn = 5), a kdzépszintli (Mdn = 7) és a felsOszintli vezetok
(Mdn = 13) csoportja kiiloniilt el egymastol. A vizsgalat sordn arra is kivancsi voltam, hogy az
0 csoportjaik kozott sikeriil-e szignifikans kiillonbséget feltarni a valtozd vonatkozasaban. Mivel
a minta nem koveti a normal eloszlast, ezért ismét a Kruskal-Wallis tesztet alkalmaztam. A
proba eredménye alapjan H(2, 247) = 18,151 p < ,001 vagyis statisztikailag szignifikdns
kiilonbség van a csoportok kozott. Azért, hogy megtudjam, hogy mely csoportok kozott van
kiilonbség, ismét a tobbszords Mann-Whitney tesztelések kovetkeztek Bonferroni-
korrekcioval, ebben az esetben az eredmények az az = ,016 szignifikancia szinten keriiltek
értelmezésre. A tesztek elvégzése utdn azt taldltam, hogy a skalan az alsovezetdk ¢és a
kozépvezetdk (U = 3260,500 Z = -2,310 p = ,009 r = ,191); valamint az alsovezetdk és a
felsdvezetok (U = 1499,500 Z = -4,041 p < ,001 r = ,339) kozott mutatkozik szignifikans
kiilonbség.

H5: A ferfi és noi felsovezetok kiilonbsége

Kutatasom utols6 hipotézisében arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy van-e statisztikailag
szignifikans kiilonbség a mintaban jelenlévo ndi és férfi felsdvezetok kozott. A kérddivet 62 £6
felsovezetd toltotte ki: 25 férfi (Mdn= 35) és 37 n6 (Mdn= 6). A fels6vezetok elemzéséhez a
Mann-Whitney probat hasznaltam, mely eredménye U = 34,5 Z = -6,147 p < ,001 (2-tailed), »
=,7806 azt mutatja, hogy statisztikailag szignifikans kiilonbség van a két csoport kdzott.

Kovetkeztetések

A korcsoportok eredmények alapjan elmondhatd, hogy a szervezet ellenes magatartas
elsdsorban a fiatalabb korosztalyra (18-40 év kozott) jellemzObb. Ennek egyik okat abban
latom, hogy az életkor elérehaladtdval a munkahelyi tapasztalat is novekszik, ez pedig

kedvezden befolydsolhatja az egyén hozzéaallasat a munkahelyi normakhoz €s elvarasokhoz. A
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fiatalabb korosztaly magasabb értékeinek okozoja lehet az életszakaszukbol adodo sajatossag:
eléfordulhat, hogy még csak keresik a szdmukra megfeleld munkahelyi kornyezetet, és
nehézséget okoz szamukra a beilleszkedés és az adott szervezeti kultirdhoz valod
alkalmazkodas. Ezért sokkal inkdbb hajlamosak lehetnek az adott szervezet ellen tenni, annak
eréforrasait sajat hasznukra felhasznalni, ha nem érzik ,,sajatjuknak” a munkahelyet.

A munkateriiletek eredményei alapjan a banki / pénziigyi teriiletet latjuk kiemelkedni a tobbi
koziil. Kereszttablas elemzést hasznalva kivancsi voltam arra, hogy a skala mely itemein
mutatkozik naluk a devians viselkedésmod. A masik négy munkateriilethez képest sokkal
magasabb pontszamot értek el az alkoholfogyasztas, a koltségek elszamolasaval valo triikkkozes,
a munkatarsakkal vald kivételezés tekintetében. Jellemzdbb rajuk, hogy munkaidében
személyes tligyeiket is elintézik, tovabba, hogy besugnak masokat, verbalis bantalmazasi
formakat alkalmaznak, valamint az is, hogy szeretnek veszélyes helyzeteket okozni, illetve
szembe menni fonokeikkel.

A vezetdi poziciokrdl altalanossagban elmondhatd, hogy magasabb feleldsséggel és nyomassal
jarnak, ami kedvez0 alapot nyujthat a szervezet ellenes viselkedéseknek. A vezetOk magasabb
értékeinek oka lehet tovabba, hogy a vezetdi poziciok megszerzéséhez és megtartasahoz
sziikséges lehet, az esetleges hatalmi harcok kialakuldsa miatt, a versengd attitlid, mely szintén
a deviancidk irdnyaba mozdithatja a viselkedést. Mindezek mellett arr6l sem szabad
megfeledkezni, hogy a vezetdi poziciok eleve vonzhatjdk azokat a személyiségtipusokat, akik
a hatalom megszerzése és megtartasa érdekében hajlamosabbak lehetnek az olyan
viselkedésmodok alkalmazasara, melyek az altalanos normdk és szabalyok megszegésére
iranyulnak.

A férfi és ndi felsévezetdk eredménye alapjan azt latjuk, hogy a férfiak mutatnak magasabb
értekeket. A csoportok kozotti eredmények adodhatnak olyan szociokulturdlis tényezokbdl,
melyek azon kimondott, vagy ki nem mondott tarsadalmi normékban gydkereznek, melyek a
nemek eltéré neveltetésébdl és a nemi szerepekhez kapcsolodo sztereotipidkbol ¢és
prekoncepciokbol addédnak, és amelyek befolydsolhatjak a férfiak és a ndék munkahelyi
viselkedését. Ilyenek lehetnek a ndk fokozottabb egyiittmiikodésére és segitOkészségére
iranyulo elvarasok, vagy a felmeriild kérdések és problémak esetében mutatkozo, a férfiakénal
érzékenyebb és empatikusabb reagalasuk iranti igény. A férfiakra gyakorta jellemzébb — és
veliik kapcsolatban talan elfogadottabb is — a versengd és eredményorientalt magatartas, és ez
az alapvetden toleransabb tarsadalmai hozzaallas is hozzajarulhat a magasabb értékeikhez, és a
magasabb értékek altal prognosztizalt viselkedési megnyilvanuldsok munkakdrnyezeti

megjelenéséhez.
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Osszefoglalas

Jelen tanulmany célja a szervezet ellenes viselkedések magyar munkavallalok korében vald
eléfordulasanak feltarasa, valamint annak vizsgalata volt, hogy milyen demografiai és
foglalkozasi jellemzok befolyasolhatjdk ezen magatartasformak megjelenését. A kutatas 768 {6
bevonasaval zajlott, a minta demografiai megoszlasa kiterjedt kiilonb6z6 korcsoportokra,
munkateriiletekre, valamint a vezetéi €s nem vezetdi pozicidban dolgozd munkavallalok
csoportjainak 0sszehasonlitd elemzésére is.

Az eredmények ramutattak arra, hogy a szervezet ellenes viselkedések jelen vannak a magyar
munkavallalok korében. Szignifikans kiilonbségek figyelhetok meg a korcsoportok kozott, ahol
a fiatalabb korosztaly mutatott nagyobb hajlandosagok a szervezet ellenes viselkedések
megnyilvanitasara. A munkateriiletek tekintetében kiemelt kiilonbségek mutatkoztak,
kiilonosen a banki/pénziigyi szektorban dolgozok esetében. A vezetdi beosztasban dolgozok
korében a szervezet ellenes viselkedés erdteljesebben jelent meg, kiilondsen igaz volt ez a
felsovezetoként dolgozok esetében. A ndi és férfi felsOvezetdk Osszehasonlitasakor is
szignifikans kiilonbség megléte mutatkozott a férfi felsGvezetdk javara. Ezen eredmények
alapjan megallapithato, hogy a szervezet ellenes viselkedések komplex jelenséget alkotnak és
vannak jelen a munkavallalok kozott, és ezeket a viselkedésmegnyilvanuldsokat szdmos
demografiai ¢s a munkateriileti tényezd is befolyasolhatja. A kutatdisom eredményei
hozz4jarulhatnak a szervezeti stratégidk és szabalyrendszerek fejlesztéséhez, valamint
remélem, hogy vizsgaltommal hozzdjarulassal lehetek a téma hazai szakirodalmanak

gyarapitasahoz.
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Az MI hatasa a munkaeropiaci kompetenciaelvarasokra és az oktatasi
rendszer kihivasaira

Liber Evelin Fatime
PhD hallgaté, Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem, Gazdasag- és Regionalis
Tudomanyi Doktori Iskola

Absztrakt

A mesterséges intelligencia (MI) napjainkban talan az egyik legjelentdsebb munkaerdpiacot
alakit6 tényezd. Az MI elterjedése vitathatatlan, viszont annak munkaerdpiacra gyakorolt
hatasaval, és a felsOoktatasi rendszerrel szemben tamasztott kihivasaival kevesen vannak
tisztdban. A munkaerOpiac atalakuldsa 0j kompetenciaigényekkel jar. A cikk egy olyan
szisztematikus szakirodalmi attekintést nytjt, amely hivatott 6sszefoglalva bemutatni az MI-r6l
sz0l6 ismereteket, annak hatdsait mind a munkaerdpiaci elvarasokra a gazdasagi alapszakos
hallgatok felé, mind az oktatidsi rendszer lehetOségeire. Emellett a cikk célja tovabbi
kutatomunkak eldsegitése, €s a tovabbi kvantitativ kutatdsok ismeretanyagokkal torténd
megalapozdsa. A jelen kutatds harom kérdésre keresi a valaszt. Bevezetésként tobb
tudomanyteriilet szemszogébdl torténd megkozelités segitségével 6sszegylijti az arra a kérdésre
vonatkoz6 informdciokat, hogy mit értiink MI alatt. Kiilonds tekintettel a tarsadalom
tudomanyos megfogalmazasokra, a természettudoméanyos megfogalmazasokra és a miiszaki
megkozelitésekre. A masodik kérdés az, hogy hogyan hat az MI a szakirodalmi attekintés
alapjan a gazdasagi alapszakos hallgatoktol elvart kompetencidkra. Mivel nem talalhatd olyan
atfogo kutatas vagy forras, amely pontosan erre a kérdésre keresné a valaszt, igy a cikk az ehhez
kapcsolodo teriiletek kutatdsi eredményeit foglalja 6ssze. A harmadik kutatasi kérdés azt
vizsgalja, hogy hogyan tud az oktatasi rendszer az MI altal tamasztott kihivasokra reagélni. A
cikk Osszegytijt korabbi publikaciokat, kutatdsokat, és az eredmények alapjan olyan MI altal
nyujtott lehetdségeket, amelyeket az oktatasba beemelve konnyebben felkészithetok a hallgatok
a munkaerdpiaci kihivasokra.

Kulcsszavak: Mesterséges intelligencia, kompetenciak, oktatas

MI meghatarozasai
Nincs olyan ember, aki ne hallotta volna szamos alkalommal mesterséges intelligencia, vagy
ennek szinonimait. Mégis, ha elkezdliink azon gondolkozni, hogy hogyan tudnank

megfogalmazni, 6sszefoglalni a tuddsunkat, rajoviink arra, hogy nincs egyszeri dolgunk. A
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kornyezetemben ¢lok is igy vannak ezzel, emiatt dontdttem 1gy, hogy kiilonb6zd
tudomanyteriiletek képvisel6i megfogalmazasaibdl gylijtok dssze néhanyat.

Szdmos tudomanyteriilet kutatoitdl lehet olvasni az MI meghatdrozasat kiilonbozd
nézépontokbodl. Osszességében az MI egy gyiijtéfogalom, amelyet a tudoményteriiletek mind
mas szempontbdl kozelitettek meg. Egy k6zos megéllapitds azonban mindegyik elméletnél
megfigyelhetd. A mesterséges intelligencia a human intelligenciat, viselkedést masolja,
mikdzben képes 1) szabalyokat értelmezni, feldolgozni, érzékelni és megfelelden strukturalni
az igy kapott tudasanyagot. (Makarius, Mukherjee, Fox, & Fox, 2020) A mesterséges
intelligencia fogalma alatt egy szamitogép vagy a szamitdgep altal vezérelt intelligens robot
képességét értjiikk, amely olyan feladatok végrehajtasara képes, amelyek korabban csak
intelligens 1étformakhoz voltak kothetdek. (Copeland, 2024). Azokat a hardver- ¢és
szoftvertechnologidkat értjiik a mesterséges intelligencia alatt, amelyek 6nallo dontéshozdként
olyan dontéseket alkotnak, amelyek tobb szempontbo6l alatdmasztottak, példaul a tudomanyos
érvek, vagy az elsajatitott emberi gondolatmenetek vagy az emberi érzelmek
figyelembevételével. (Németh & Viragh, 2022). A mesterséges intelligencia szamitogépes
programok 0Osszefoglaldo megnevezése. Ezek elsddleges célja lemodellezni az emberi
gondolkodason alapuldé dontéseket. (Rajczy, 2019) Tobb szempontbol is meg tudjuk
kiilonbdztetni a mesterséges intelligencia alapt technologidkat. A dontés meghozatala alapjan
két csoportot kiilonboztetiink meg. Amikor egy program az emberi elme, €rzések, gondolatok
lemasolasaval dontéseket hoz, azt emberi gondolkodast MI-nek nevezziik. Ezzel szemben
megkiilonboztetiink a racionélis gondolkodéason alapulé MI-t. Ebben az esetben egy raciondlis,
konkrét adatokon, tudomanyos ismereteken alapuld dontéshozatalrdl van sz6. (Russell &
Norvig, 2010) Koriilottiink szinte minden olyan technoldgiat nevezhetiink MI-nek, ami egyediil
képes racionalis dontéseket hozni. A robotizacio, az dnvezetd autdk, az intelligens szoftverek
kozgazdasagi értelemben mind a mesterséges intelligencia meghatarozasai. (Wisskirchen et al.,

2017)

Az MI munkaeropiaci hatasai

Természetes, hogy minden technologiai fejlodés munkaerdpiaci atalakulast eredményez, éppen
ezért, kivancsi voltam azokra a kutatasokra, amelyek a mesterséges intelligencia munkaerdpiaci
hatésaival foglalkoznak.

Napjainkban egyre tobb vallalat vezeti be az tizleti folyamataiba az MI megoldasokat. Ezekkel
azonban nem valthatok ki teljes mértékben az emberi munkaerd. A magas szinti emberi

kompetenciak olyan versenyelénydket jelentenek a vallalatok szdmara, amelyeket jelenleg nem
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képesek az MI megoldasok kivaltani. Jellemzéen az emberi munkaerdt kivaltd technologiak az
automatizalt folyamatokat képesek ellatni. (Pueyo, 2016)

Tény, hogy az MI egyre tobb feladat automatizalasat megkonnyiti, mégsem valthato fel teljes
mértékben a human erdforras, inkabb egyfajta kiegészitd szerepet tolt be a technologia, igy
kozosen novelve a hatékonysagot. Az MI ebben az értelemben elsésorban a termelékenységet
befolyasolja pozitivan, illetve ennek kovetkeztében a szervezetek koltségeinek csokkentésére
szolgal. Fontos felhivni a figyelmet a termelékenységi paradoxonra. Az elmult tiz évben az a
jelenség figyelheté meg, hogy minden technologiai fejlodés, és minden gépi tanulas ellenére a
termelékenység novekedése elmaradt. (Cockburn, Henderson , & Stern, 2019)

Az MI munkaerdpiaci hatasairdl szamos elmélet sziiletett. Természetes, hogy az 0j technolédgia
egyes munkahelyeket megsziintet, vagy atalakit, hiszen szamos emberek altal végzett feladatot
képes ellatni. Masrészt ) munkahelyek jonnek létre, hiszen a technoldgiai atalakulés
kovetkeztében 1) szakmakra lesz igény. Abban az esetben, ha a tarsadalom nem képes
strukturalisan atalakulni, és az 10 kihivasokra megfeleléen vélaszolni, tehat nem tudja
kitermelni azt a munkaerdt, ami a megfeleld kompetencidkkal rendelkezik, ugy jelentds
technoldgiai munkanélkiiliség jon létre. (Boncz & Szabd, 2022)

A technoldgia fejlodése okozta rendkiviil valtozékony kornyezetben szinte lehetetlen
megjosolni, hogy a kovetkezd egy-két évtizedben milyen oktatasi stratégiat kellene kidolgozni
a fels@oktatasi intézményeknek annak érdekében, hogy a munkaerdpiacon versenyeldnyhoz
juttassak a hallgatoikat. Az érzelmi intelligencia, az alkalmazkoddképesség, az élethosszig tartd
tanulasra torténd nyitottsag, €s a szervezokeépesség azok a kompetenciak, amik a mostani adatok
alapjan bizonyosan hosszu tavon keresettek lesznek. (Beck & Libert, 2017)

A soft skillek iranti kereslet megnovekedett az utobbi évtizedben a legfrissebb munkaerdpiaci
kutatadsok szerint. Az érzelmi intelligencia, a szervezokészség, a j6 kommunikécios készség
még nem helyettesithetd készségnek mindsiilnek, tehat technoldgiailag még nincs olyan
megoldas, amelynek segitségével az emberi munkaerdt fel tudnak valtani. Ezzel szemben az
automatizalhato, rutinszerli feladatok elvégzésére a technoldgiai fejlédés miatt folyamatosan
kevesebb a humanerdforras kereslet. (Fazekas, 2017)

Azokon a teriileteken dolgoz6 emberek vannak biztonsadgban a technoldgiai fejlodés mellett is,
amelyek feladatainak elvégzéséhez jelentds soft skill sziikséges. Ilyen példaul az urbanizacio
miatt a szolgaltatdi szektor, az egyre keresettebb betegellatas vagy idosgondozas, illetve azok
a munkahelyek, amelyeknél a soft skillek elengedhetetlenek a napi munkavégzéshez. (Fazekas,

2017)
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A jové munkavallaldinak legnagyobb kihivasa az lesz, hogy megtanuljanak alkalmazkodni, és
egylitt dolgozni az automatizalast szolgalo 11j technoldgiai vivmanyokkal. Jelenleg belathatatlan
a technologiai fejlédések irdnya és a lehetdségeik korlatjai, viszont az bizonyos, hogy néhany
készség elengedhetetlen lesz barmilyen vivmany megjelenése mellett is. Ezek a kognitiv
készségek, mint példdul a problémamegoldd készség vagy a kritikus gondolkodas, az
interperszonalis készségek, mint a jo konfliktuskezeld készség, vagy a prezentacids készség,
valamint az intraperszonalis készségek, mint az Onfejlesztési készség és az alkalmazkodo
készség. (Woolf, Lane, Chaudhri, & Kolodner, 2013) Azok a munkakordk, amelyek nincsenek,
vagy csekély mértékben vannak kitéve az automatizalasi veszélynek, mind meghatarozoan
igénylik a szocidlis és kreativ készségeket. Ezek a készségek tobbnyire a kommunikacios
készség, az egylittmikodésre vald hajlanddsag, a problémamegoldd készség, a kreativitas, a
szervezd képesség, a konfliktuskezelés és a kivancsisag. Azok a munkavallalok, akik nyitottak
a technologiai fejlesztések elonyeire, képesek lesznek a sajat elényiikre forditani a felhasznalasi
lehetdségeket ugy, hogy kdzben a sajat munkdjukat teszik hatékonyabbd, nem fenyegetve azzal
a veszéllyel, hogy helyettesitené dket. Ennek értelmében fontos szerepet fog jatszani a jovoben
a leleményesség, a kivancsisag, a nyitottsag és a tudasvagy a technologiai rohamos fejléddése
mellett. (Gill, 2020). A 21. szdzadban a legkeresettebb készségek a digitalis készségek. Ezek
mellett mivel folyamatosan egyre tobb automatizalhaté folyamatot ismernek fel az uj
technologiak, anndl inkabb keresettebbek azok a készségek, amelyekkel konnyebb az 1j
rendszerek befogadédsa. Ez alatt nem csak széleskorii IT skilleket lehet érteni, hanem az
egylittmiikodeési készségeket, a kreativ gondolkodast vagy a problémamegoldd készséget is.
(Laar, Deursen , Dijk , & Haan, 2017)

A munkaltatoi visszajelzések alapjan a legkeresettebb készségek egyre inkabb a kritikus
gondolkodas, rugalmassag, kritikus elemzés, a problémamegoldo készség, az aktiv tanuldsi

készség, €s a stressztiird készség. (Schwab & Zahidi , 2020)

Az MI hatasa az oktatasi rendszer kihivasaira

Megkiilonboztethetiink harom olyan MI megoldast, amelyek napjainkban befolyésoljak az
oktatasi rendszereket. A generativ MI a deep learning modellek felhasznalasaval az emberihez
hasonl6d tartalmakat, példaul szavakat és képeket gyart kérésre. Kovetkezd Iépésként a
beszélgetési MI a kérdésre adott valasz tartalmat is onalloan generdlja. Mig a beszélgetési MI
eldre Osszegylijtott mintakat hasznal fel, addig a harmadik csoport, az altalanos, vagy generikus
MI felhasznalja az adott nyelvi fordulatokat, kielemzi azokat, igy az emberéhez nagyon hasonlo

valaszokat tud gyartani. (Lim, Gunasekara, Pallant, Pallant, & Pechenkina, 2023)
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A fels6oktatasban megjelend problémak elsésorban az MI eszk6zok altal generalt 6sszefiiggd,
logikailag felépitett szoveges tartalmakkal kapcsolatos. A hallgatok ChatGPT-vel eléallitott
tartalmakat a sajat neviik alatt értékeltetik a kurzusokon. Az elsé nyilvanvalo probléma az, hogy
a didkok a sajat fejlédési folyamatukhoz tartozo feladatokat a mesterséges intelligenciaval
végeztetik el. Ez elsdsorban a hallgatok hosszatava érdekét csorbitja, hiszen sajat maguktol
veszik el azokat a lehetdségeket, amelyekkel egy-egy kompetencidjukat tudnak fejleszteni a
feladatok tisztességes elvégzése folyaman. Ezzel egyiitt etikai és plagium problémakat okoz az,
ha a hallgaté a sajat munkdjaként értékeltet egy MI altal generalt megoldast. A masik
problémakdr az oktatok megtévesztése. A technologia egyre inkabb fejlettebb, az emberhez
hasonlo, megtévesztd kommunikaciora képes, igy az oktatok egy-egy beadott munka esetén
nem tudjak egyértelmiien beazonositani, hogy emberi vagy mesterséges intelligencia altal
létrehozott. A legtdbb problémat a ChatGPT okozza manapsdg. Példaul egy ezzel az
alkalmazassal 20 perc alatt 1étrehozott esszé 53%-os értékelést kapott egy vezetd brit egyetem
oktatdjatol. (Schifano, 2023)

Az MI folyamatosan fejlédik, tanul, igy egyre magasabb szinten tudja megoldani az emberek
el¢ allitott szellemi akadalyokat. Példaul a ChatGPT alkalmazassal megirt Harvard Freshman
vizsga eredménye az elfogadhat6 kategoriaban, Osszesen 3,34 pontszdmos értékelést kapott.
(Danylov, 2023)

A generativ MI okozta a legnagyobb aggodalmat az oktatok koérében, hiszen egyre tobb olyan
dolgozattal lehet taldlkozni, amely feltételezi valamilyen MI megoldéds hasznélatat. Ezek a
dolgozatok ugyanis nem képesek minden esetben az elvart szinten teljesiteni, mert
¢szrevehetden gépies stilusban irddtak, ugyanis jelenleg még nem képesek a tudoményos
essz€k elkészitésére. A tanulok ezzel szemben azt allitjdk, hogy a ChatGPT, és a hasonlo
programok nagy segitséget nytUjtanak a tervezésben, az esszék felépitésében, a dolgozat
kibovitésében, de a téma kijelolésére is kivaldak. (Snepvanger, 2023)

Ismeriink olyan MI-alapu rendszereket, amelyeket hasznalva a felsdoktatas korszeriisitheto,
hiszen ezeknek a rendszereknek az egyik legnagyobb elénye az, hogy személyre szabhatok, és
lehetdvée teszik az adaptiv tanuldst. A diakok szerint a legnagyobb elénye az MI oktatoknak az
alkalmazkodé képesség. Osszességében a felsdoktatas az MI rendszerek segitségével az egyéni
hallgatoéi igények kielégitésével javithatdo a tanulasi €lmény, igy jobb eredmények elérését
teszik lehetové. (Jackel & Garai-Fodor, 2024)

Az MI alkalmazésok segithetik az oktatasi szinvonal novelését. Példaul a ChatGPT segiti az
oktatokat a gyors tartalomgeneralasban, igy a prezentaciok elkészitéséhez gyorsan képes

szoveget alkotni. A Knewton nevili program Ilehetdvé teszi, hogy a didkok egyéni
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képességeiknek megfelelden tanuljanak ugy, hogy egyéni tanulasi utakat segit 1étrehozni.
Léteznek olyan platformok, amelyek lehetévé teszik a virtudlis tutorok elkészitését, igy
segitenek konnyebben megérteni a tananyagot, illetve valds idejli visszajelzésekkel és
tanacsokkal 1atjak el a felhasznalot. Ilyen platform a Querium vagy a Century Tech. (Marciniak,
¢s mtsai., 2024)

Az MI sokszin{i, kreativ felhasznalasi lehetdségei kozé tartozik az értékelést segitd Gradescope
platform, amely lehetévé teszi a didkok munkajanak pontos értékelését, igy eldsegitve az
értékelés objektivitasat, illetve a segitségével az értékelés kevesebb idét vesz igénybe, mint a
hagyomanyos moddszerek. (Marciniak, és mtsai., 2024)

Léteznek olyan eszkozok, amelyek az elemzések és értékelések segitségével a tanulok
személyre szabott tervet kapnak a tanuldsi nehézségeik kikiiszobolésére. Ilyen program példaul
az IBM Watson. Az elemzések a tanulmanyok elején képesek eldre jelezni a didkok
elérehaladasi valoszinliségét, igy lehetdvé teszi az oktatdsi folyamat kozbeni iddbeli
beavatkozast. (Marciniak, €s mtsai., 2024)

Az MI szakspecifikus felhasznalasa mellett fontos az oktatok folyamatos tovabbképzése,
fejlesztése a legujabb Al trendek megismerése érdekében. Emellett az oktatonak érdemes mas
szakteriiletekkel egyiittmiikddve olyan megoldasokon dolgozni, amelyek fejleszteni az oktatés

mindségét. (Marciniak, és mtsai., 2024)

Osszegzés

Ahogyan azt a legtobben tudatosan megfigyeljiik, a mesterséges intelligencia meghatarozasa
nehéz feladat. A szakirodalmi attekintés alapjan a kiilonb6zé tudomanyagak mind mas
szempontbol kozelitik meg a mesterséges intelligencia fogalmat. Jelenleg nincs egy olyan
meghatarozas, amely elfogadott lenne. A kutatasi eredménybdl kideriilt, hogy minden olyan
technoldgia, amely az emberi intelligencidt modellezi és tovabbfejleszti, azt mesterséges
intelligencianak nevezziik.  Barmilyen eszkoz lehet MI, ami modellezi és egyben
diagnosztizélja a kornyezetét, az emberi intelligenciat hivatott modellezni, illetve egy kitlizott
cél érdekében feladatokat hajt végre folyamatos tanulds mellett. (Poole, Mackworth, & Goebel,
1998) Az MI munkaerdpiaci hatdsair6l rengeteg tanulmany sziiletett a téma aktualitdsa miatt.
A technolégiai munkanélkiiliség veszélye, €s az 1) kompetenciaigények felmeriilése mind a
tudomanyos vilagot, mint a munkaerdpiaci szereploket foglalkoztatja. Kijelenthetd, hogy a
munkaerépiac minden szektora, minden szerepldje ki van téve a mesterséges intelligencia
hatasainak, hiszen lassan minden munkafolyamat automatizalhatéva valik. Ez a megallapitas

azonban nem azt jelenti, hogy barmelyik munkahelynek meg kell szlinnie, amelyek kivalthatok

133



az Al megoldasokkal. Vannak olyan emberi kvalitdsok, amelyek feliilmualjak a technologiat, és
jelenleg nincs a helyettesitésiikre MI megoldas. Ilyen példaul a kreativitds, a kritikus
gondolkodas, vagy a szocialis intelligencia. (Brynjolfsson, Mitchell, & Rock, 2018)

Az irodalmi attekintés alapjan tobbségében a soft skillek fejlesztése lesz a kdzeljovoben
elengedhetetlen a munkaerdpiacon, hiszen ezek a képességek még nem automatizalhatok, igy
azok a folyamatok, amelyek nagy mértékben igénylik a puha képességeket, eldrelathatdan nagy
huménerdforrast fognak igényelni. A felsOoktatasi rendszer amellett, hogy a soft skillek
fejlesztésének modszerét dolgozza ki, az MI alapu megoldasok oktatasba torténd beemelésével
képes mind a hallgatok felhasznéaloi képességét fejleszteni, mind az oktatasi mindségét
fejleszteni, hiszen a személyre szabhat6 programok és oktatasi kiegészitd alkalmazasok segitik
a hallgatokat az egyéni képességeik fejlesztésében. Az MI hasznalata hallgatoi oldalrol
kartékony lehet, ha a hallgatok sajat munkéjukat kivaltva egy programmal generaltatjak a
tanulmanyaik elvégzéséhez sziikséges teenddiket, hiszen igy a sajat kompetencidik nem
fejlddnek megfeleld mértékben. Az Al oktatast segitd megoldasaira is kitért az irodalmi
attekintés. Ismeriink tobb olyan programot, alkalmazast vagy rendszert, amelyek kifejezetten
oktatasi célra lettek felhasznélva. Az oktatok folyamatos edukalasa a rendszerek megismerését
¢és hatékony felhasznalasat eredményezik az oktatasban.

Az nem kérdéses, hogy etikus és célirdnyos felhasznélas mellett mint minden 1) technologia, a
mesterséges intelligencia eszkdzok is az emberi jolétet szolgaljak. Mérlegelve a lehetdségeket
és a veszélyeket a kutatds eredményeként mind munkaerdpiaci, mind oktatasi szempontbodl

sokkal tobb lehetdséget rejt, mint veszélyt.

Tovabbi kutatasi iranyok meghatarozasa

Az MI rendszerek felsGoktatasi felhasznadlasdnak lehetdségeirdl szamos kutatds napvilagot
latott az elmult években. Jelenleg azonban nem taldlhaté olyan kutatds, amely kifejezetten a
gazdasagi alapszakosokos hallgatoktol elvart kompetenciaigényekre fokuszalna. A téma tovabb
kutatasahoz, illetve tovabbi adatgyiijtéshez jelen szakirodalmi kutatdsi folyamat elegendd
hattértdmogatast nyujt. A téma masik aspektusbol torténd megkdzelitése sem elhanyagolhato.
Ahhoz, hogy az oktatds mindségét tudjuk fejleszteni, sziikségiink van olyan kutatési
eredményekre, amelyek azt mutatjak, hogy a hallgatok jelenleg milyen tuddsanyaggal
rendelkeznek az MI rendszerekrdl és az etikus felhasznélési lehetdségekrél. Ennek érdekében
a kvantitativ kutatashoz a mintagytijtés egy kérddiv létrehozésaval mar elkezdddott. A

hallgatok MI tudatossadganak felmérése a cél.
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Kompetencia-atrendezodés és hazai vallalati kompetenciamenedzsment
gyakorlatok
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Absztrakt

A legfrissebb nemzetkdzi munkaerdpiaci prognozisok szerint a szervezetekben olyan
munkavallalokra van sziikség, akik kreativitasukkal, komplex problémamegoldo
képességiikkel, kritikus gondolkodasukkal, tanuldsi és digitdlis kompetenciaikkal,
rugalmassagukkal segitik a szervezetek sikerességét (World Economic Forum, 2025). 2012 6ta
futo kutatasi projektiink a hazai szervezetek humanfejlesztési kihivasaival foglalkozik (Tothné
Téglas, 2021), melynek soran azt vizsgaljuk, hogy a hazai szervezetek mennyire érzik ezen 0j
sikerkritériumok szerepét sajat miikodésiikben, mennyire érzik siirgetének a valtozast. Vallalati
kutatasi projektiinkben 2018-ban online szakértdi kérdoiv segitségével 100 hazai kdzép- és
nagyvallalat kompetenciamenedzsment gyakorlatdba kaptunk betekintést (Téglas-Hlédik,
2019; Téglas, 2020; Téglas-Kelemen, 2020). A 2023-ban megismételt adatfelvétel sordn az
elmilt 5 évben tapasztalhatd valtozasokat vizsgaltuk, fokuszban azokkal munkavallaléi
elvarasokkal, amelyeket a szervezetek munkakortdl fiiggetleniil varnak munkatarsaiktol.
Vizsgéalatunkat kizarélag diplomds, gazdasadgi ¢és miszaki végzettséggel rendelkezd
munkavallalokra vonatkozoan végeztik.

Kutatasi projektiinkben a hazai eredményeket a nemzetkdzi trendekhez képest elemeztiik,
amelyhez a World Economic Forum kutatasunkkal egyidében kiadott jelentéseit hasznaltuk fel
(WEF, 2015; WEF, 2023). A vizsgalt szervezetek altal megfogalmazott elvarasok elemzésekor
a 2018-as adatfelvétel soran a tanuldsi, a problémamegoldasi és a digitalis kompetencia
tekintetében is lemaradast tapasztaltunk. A 2023-as adatfelvételiinkben részt vett hazai
szervezetek miikodésében ugyanakkor mar a tanuldsi kompetencia tartalmi sszetevdiben, a
problémamegoldasi kompetenciakategoridban a kreativitas szerepének novekedésében és
részben a digitalis eszk6zok hasznalatara vonatkozdan is érezhetd volt a nemzetkdzi trendeknek
megfeleld atrendez6dés a kompetenciakovetelményekben.

Kutatasunk elméleti kereteit a stratégiai és operativ kompetenciamenedzsment egymasra épiilé
logikajara alapoztuk (Téglas, 2020). A kompetenciafejlesztés szervezeti feltételeit vizsgalva

ovatos feleldsségatadasi gyakorlatot tapasztaltunk a kutatdsunkban részt vett szervezetek

138



gyakorlatdban. Ebben a tekintetben kevésbé volt érezhetd eldrelépés a két felmérés eredményei
kozott, amely a problémamegolddsi kompetenciaelvarasokban is megjelent. Kutatdsunk
eredményei szerint a szervezeti feltételekben javulni latszik a tanuldst tdmogatd szervezeti
kornyezet, ugyanakkor eredményiinket megkérddjelezi az EUROSTAT (2023) CVTS
jelentésének adatai, mely szerint a hazai munkahelyi képzési aktivitas jelentds lemaraddsban
van az eurdpai gyakorlathoz képest. Kutatasi tapasztalataink szerint a HR szakteriilet stratégiai
szerepe - a Covid idészakot kovetden késziilt hazai kutatasi eredményekkel 6sszhangban (Poor
mindig kevésbé gyakori a hazai vallalati gyakorlatokban. A stratégiai szintli
kompetenciamenedzsment gyakorlat a HR szakteriilet és a vezeték k6zos gondolkodéasaban,
egymasra ¢plilé munkdjaban valosulhat meg hatékonyan egy szervezet €letében. A vallalati
stratégiai  tervezés részeként kozosen  kidolgozasra  keriild Uj  jovébemutatd
kompetenciaelvarasok meghirdetése huzoerdt biztosithat a szervezet megujulési folyamataiban,
¢s a humanfejlesztés fokuszaba a szervezet szamara fontos kompetenciak keriilnek.

Kulesszavak: munkaerdpiaci kompetencidk, stratégiai kompetenciamenedzsment
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felsooktatasi hallgatok szemszogébol

Erdei Luca Alexa
egyetemi adjunktus, ELTE PPK
Dr. Bedzsula Balint
egyetemi adjunktus, ELTE GTK

Absztrakt

A tanuloszervezeti koncepcié a VUCA ¢és a BANI vilag jelenségeire adott valaszlehetéségként
¢li reneszanszat, miutan a 2000-es évek elejére a koncepciot érintd érdeklddés eredményeként
elészor ,,menedzsment divattd” valt, majd némiképp hattérbe szorult (Horvath, 2019). A
tanuloszervezeti megkozelitések aktualitasa tovabbra is abban rejlik, hogy felhivjak a figyelmet
a szervezetek versenyképes ¢és innovativ miikodéséhez elengedhetetlen tanuldstdmogatd
szervezeti viselkedés (Marsick €s Watkins, 2003; Watkins és Marsick, 2003), illetve a
folyamatos értékelésére sziikségességére az érintett csoportok nézépontjabol. Ebbdl
kovetkezden a szervezetek tanuldszervezeti viselkedésének vizsgalata soran elengedhetetlen a
munkavallalok percepcidinak feltardsa, amelyre a Watkins és Marsick (2003) altal fejlesztett
Dimensions of Learning Organisation Questionnaire (DLOQ) kérdéiv is vallalkozik.

A jelen kutatds keretében adaptalt DLOQ eszkdz egyéni, csoportos €s szervezeti szinten,
Osszesen 7 dimenzid 43 iteme mentén tarja fel a tanuldszervezeti viselkedést tdmogatd
szervezeti tényezOket (Watkins és Marsick, 2003). A kutatasi eszkoz lehetdséget ad ezen
dimenziokat kovetve a szervezeti teljesitményre vonatkozoé szubjektiv munkavallaloi
percepciok feltarasara, de nem alkalmas a teljesitmény objektiv értékelésére (Lukacs és Dorner,
2019; Lukéacs, 2023). A kutatasi eszkéz tovabba segiti a vizsgalt dimenziok munkavallaloi
szempontbol értelmezett fontossaganak a feltarasat is.

A fenti elméleti és mddszertani megkdzelitésekbdl kiindulva jelen kutatas célja, hogy feltarja a
vizsgalt tanuldszervezeti dimenzidkra vonatkoz6 fontossag és az észlelt teljesitmény kozotti
kiilonbségeket az ELTE GTK és PPK menedzsment fokuszii mesterszakokon tanuld, mar
munkatapasztalattal rendelkezé hallgatdéinak a korében (N = 649). A vizsgélati csoport
sajatossaga, hogy a megkérdezett hallgatok olyan teriileten folytatnak jelenleg tanulméanyokat,
amely biztositja, hogy szervezeti perspektivabol is meg tudjak vizsgélni sajat munkahelyi
folyamataikat, rendszereiket és konkrét munkatapasztalataikat. A vizsgélat tovabbi célként
azonositja a tanuldszervezeti dimenziok fontossaga €s észlelt teljesitménye kozotti eltéréseknek

a vizsgalati csoport hattérvaltozoi mentén torténd elemzését is, melyek kozott a szervezeten
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beliili pozicid, a generacidkhoz tartozas, illetve a foglalkoztatd szervezet mérete is helyet
kapnak.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a vizsgalati csoport szdmara a DLOQ kérddiv egyénekre és
csoportokra vonatkozo dimenzioi fontosabbak, mint a szervezeti rendszerekhez és mitkodéshez
kapcsolodoak. Az észlelt szervezeti teljesitmény vizsgalataban azonban a szervezetre fokuszalo
dimenzidk koziil keriiltek ki a legjobbra és a legrosszabbra értékelt teriiletek is. A kutatas
megallapitja, hogy a valaszadok a folyamatos tanuldsi lehetdségek megteremtése és a
szervezeten beliili érdekldédés és parbeszéd eldsegitése dimenziok altal érintett témakat
fontosnak talaltdk, de a szervezetek altal nyujtott teljesitmény ezeken a teriileteken messze
elmaradt annak fontossagatol. Ezen dimenziok vizsgalt itemei koziil kiemelkedik az egymas
tanulasanak segitése és a kolcsonos tisztelet témaja, ahol a fontossag és az észlelt teljesitmény
is magas értékeket mutat, addig a tanulds jutalmazasa kiemelkedden alacsony teljesitményt
mutat annak ellenére, hogy a kit61ték viszonylagosan fontosnak tartjak. Hasonl6an problémas
teriilet a nyitott és Oszinte visszajelzés, amelyet a véalaszadok lényegesnek tartanak, de tgy
érzékelik, hogy a szervezetek ezen a téren gyengén teljesitenek. A szervezeti dimenzidk
tekintetében az egyiittmiikddés kiilso érintettekkel az egyik legjobb teljesitményt mutatd tertilet,
annak ellenére, hogy a kitolték nem tartjak kiilonosen fontosnak. Ezzel szemben a munka-
maganélet egyenstlya mind fontossag, mind teljesitmény szempontjabdl pozitiv értékelést
kapott. A valaszaddk generacio és pozicid szerinti bontdsdban a Z generacio tagjai és a beosztott
pozicioban dolgozok kevésbé talaljak fontosnak a kérdéiv dimenzidit, mig az észlelt
teljesitményt jobbnak értékelik a tobbi kitdltdhoz képest. Ez arra utalhat, hogy az idésebb
generaciok és a vezetdi pozicidoban 1évok nagyobb elvardsokat tamasztanak a tanuldszervezeti
kulturaval, folyamataival szemben, mikozben kritikusabban itélik meg azok megvaldsulésat.
A 2024-ben lezédrult empirikus kutatds mind a mddszertan innovativ alkalmazdsa, mind a
szervezetfejlesztési gyakorlat kapcsan relevans eredményekkel kivan szolgalni. Eldbbi
tekintetében a DLOQ nagymintas, &m nem szektorspecifikus kutatasokban vald alkalmazasi
lehetdségeinek sorat kivanja gazdagitani, mig a gyakorlat vonatkozasaban olyan kézzelfoghat6
tampontokat kivan adni, amelyek hozz4jarulhatnak a tanuldszervezeti megkdzelitésbol kiindulo
szervezetfejlesztési beavatkozasok sikeres megvaldsitasahoz.

Kulesszavak: felsdoktatas, tanuloszervezet, DLOQ kérddiv, munkavallaloi percepciok
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3. A munka vilaganak interdiszciplinaris megkozelitése
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Az alkalmazkodoképesség jelentosége a mesterséges intelligencia koraban
Adorjan Krisztian

Mesteroktatd, Budapesti Gazdasagi Egyetem KVIK

"A joslas roppant nehéz, kiilondsen, ha a jovordl van sz6."

Mark Twain

Absztrakt

A mesterséges intelligencia altal generdlt technoldgiai valtozdsok arra kényszeritik
gondolkodasunkat és az érzelmeinket, hogy valamilyen médon reagéljunk, alkalmazkodjunk az
Uj helyzethez. A cikk szerzdje az érzelmi intelligencia (Al) és az alkalmazkodoképesség (AQ)
fogalmat, kapcsolatdit a human eréforrds menedzsmentben betoltott szerepét, jelentdségét
vizsgélja a témdban megjelent szakirodalmi attekintésen keresztiil. Fokuszba keriilt, hogy
milyen meghatarozasok, értelmezések, tanulmanyok, elemzések, sziilettek az elmult években
az egyre fontosabba valo érzelmi intelligencia - alkalmazkodoképesség témakorébol. A kutatas
ravilagit, hogy az alkalmazkodoképesség olyan alkotoelemekbdl all, mint a problémamegoldas,
rugalmassag, valosagérzékelés, és az érzelmi intelligencia részeként tekinthetiink rd. Az
eredmények megmutatjak, milyen készségekre ¢és képességekre lesz sziiksége a
munkavallaloknak ahhoz, hogy hatékonyan alkalmazkodjanak a mesterséges intelligencia altal
eléidézett elkertlilhetetlennek latszo gyors valtozasokhoz. A szerzé Ugy latja, hogy a
munkavallalok mentalis egészségének megdrzése ¢érdekében elengedhetetlen az
alkalmazkodoképesség személyre szabott fejlesztése, mivel a technoldgiai fejloddés teremtette
kihivasok, még soha nem igényeltek ilyen szintli rugalmassagot és felkésziiltséget.

Kulesszavak: érzelmi intelligencia, mesterséges intelligencia, alkalmazkodoképesség

Bevezetés

A cikk cime alatt Mark Twain 4ltal jegyzett idézet, miszerint: "a joéslas roppant nehéz,
kiilonosen, ha a jovordl van szd", igaz, de legalabb tegyiink ra kisérletet! Mivel kutatasi
teriiletem az alkalmazkoddképesség jelentdsége a mesterséges intelligencia kordban, ezért
fontosnak tartottam, hogy a témaban mar megjelent szakirodalmat egy cikk keretein beliil
feldolgozzam. Témavalasztdsom aktualitasat az adja, hogy a mesterséges intelligencia egyre
nagyobb teret foglal el életiinkben és az alkalmazkodoképesség hatarait fogja feszegetni, a
valtozas elkeriilhetetlennek latszik. A témavalasztast az is indokolttd tette, hogy az elmult
évtizedben a digitalizacio kovetkeztében a vilag rendkiviil felgyorsult. Az eseményeknek,

torténéseknek és azok kovetkezményeinek sokszor csak kovetdi lettiink és utdlag probaltunk
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reagalni, korrigdlni. J6 példa erre, hogy egyre tobb orszag tiltotta be a mobiltelefonok
hasznalatat az altalanos iskoldkban, illetve, mar arrdl is hallani lehet, hogy egyes allamok a
kozosségi médiahasznalatot is also belépési korhatarhoz kotnék. Elsé gondolatom ezzel
kapcsolatban az, hogy igazabdl futunk az események utan és nem allunk, meg egy pillanatra,
hogy utolérjiikk magunkat. Tulajdonképpen csak azt kellene tenniink, amit a kovetkez6 anekdota
tanit: Egy indiant faradsagos vandorutja alkalmaval egyszer egy autd felvette és pillanatok alatt
elvitte eredeti uti céljahoz. Az indian kiszallt az autdbol, leiilt az ut szélére, és iildogélt. A kocsi
sofdrje megkérdezte téle: Mit csinalsz? Mire varsz? — az indidn felsohajtott és ezt valaszolta:
Vérom, hogy utolérjen a lelkem!

Az elmult évtizedekben tapasztalhatd globalis folyamatok, mint a klimavaltozas, a napjainkban
zajlo regionalis haboruk, a népvandorlasok, a szabad munkaerdaramlas legalis lehetdsége, a
transznaciondlis kereskedelmi véllalatok (TNC) a bankhalozatok, tézsdék, a pénziigyi
befektetési alapok, orszaghatarokat atlépd globalis térnyerése ¢és tevékenysége csak
felgyorsitottak a folyamatokat.

A jovo felkésziilt HR szakembereinek kiemelt figyelmet kell majd forditani a munkahelyi
valtozdsokhoz val6 alkalmazkodds képességének erdsitésében, stabilitdsdban, ezaltal a
mentalhigiéné pozitiv megdrzésében (Farkas, 2013).

A WHO mar 1950-t6] foglalkozik a munkahelyi egészség témakorével, megallapitva, hogy
nemcsak a munka és a munkahely hat a munkavallalok fizikai és mentalis egészségi allapotara,
hanem az alkalmazottak egészségi 4llapota is hat a vallalkozasra és annak iizleti
teljesitményére, érdekeire, céljaira. A gazdasagok szolgaltatasi szektora ebben a tekintetben
kiilondsen érintett, példaul a foldiinket behdlozd franchise szallodaldncok, az 6ceédnokat,
tengereket, folyokat turisztikai céllal hasznald szallodahajok, a globalis légteret atszeld
repiildjaratok munkaerejét tilnyomo részben a nemzetkdzi munkaerdpiac biztositja, ennek jelei

mar hazankban is latszanak. (Szabd-Juhész, 2019).

Gondolatok az elkeriilhetetlen valtozasrol

Az elmult két évtized eseményei, mint példaul a 2008-as pénziigyi Osszeomlas, amely
elsddlegesen a pénzpiaci szereploket, majd a vele szimbidzisban ¢é16 globalis gazdasagi
rendszert és igy végsdsoron a tarsadalmakat is megrengette. A 2020 tavaszan kirobbant
COVID-19 vilagjarvany tovabb ndvelték a bizonytalansagot a munka vilagdban. Mindkét
globalis torténés esetben munkahelyek sziintek meg. A jarvany kovetkeztében az ENSZ
Nemzetk6zi Munkaiigyi Szervezetének (ILO, 2020.) mérései szerint vildgszerte 14%-kal

csokkent a munkadrak szdma, mely 400 milli6 teljes munkaidds allas elvesztésének felel meg.
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(Belle at al 2021). Yitshaki (2012) szerint a mai globalis vilaggazdasagban zajlé folyamatok,
ami a munkahely megtartdsinak bizonytalansagaval, a valtozasok kiszamithatatlansdgaval
egylitt jaro stresszel vald megbirkozas, egyre gyakoribb érzelmi és kognitiv alkalmazkodést
igényel majd. (Coetzee — Harry, 2013). A munkahelyi valtozdsokhoz és annak tempdjanak
novekedéséhez vald alkalmazkodéasban a HR szakmai tevékenységének kiemelt szerepe lesz,
mivel ezekhez a feladatokhoz egyre Gsszetettebb szakmai és személyes képességekre és tudasra
lesz sziikség. Az altalanosan elfogadott képességek kozott, mint az iizleti tudas, szakmai tudas,
személyes hitelesség utan, a valtozasok tamogatdsa kiemelkedd jelentdséggel bir. A
tulajdonosi, vezetdi elvarasoknak megfelelden a HR munkatarsaknak a jovoben egyre inkabb
képesnek kell lenni az elvart valtozasi folyamatok elinditisara, vezetésére, tamogatasara, hogy
a munkahelyi kornyezetiiket a lehetd legjobban felkészitsék az 1j élethelyzethez valo
alkalmazkodashoz. A HR vezet6knek a valtozasok tamogatasa képességen beliil, olyan egyéb
adottsagokkal kell majd rendelkezniiilk, mint a projektvezetés, problémamegoldas,
konfliktuskezelés, kommunikacid, az egyre slirgetobb feladat, mint a generaciok
egylittmikodésének megsegitése, az empatia, kreativitds €s nem utolsd sorban, meglatasom
szerint az egyik legfontosabb az egyes személyiségtipusok-személyiségjegyek kifinomult
ismerete. (Szaszvari, 2009). Ezekre a képességekre azért van és lesz sziikség, mert az egyre
gyakrabban el6forduld valtozasokhoz vald adaptacid, egyes munkahelyi szereplOkben -
kiilonos tekintettel arra a tényre, hogy a jelen munkavildgaban négy generacio dolgozik egytitt
- negativ hatdsokat valthat ki. Ezen hatasok végiil munkahelyi stresszhez, negativ érzelmi
orvényléshez, mentalis betegségekhez, majd végiil kiillonb6zd és egyénenként valtozo fizikai
tiinettel jard betegségekhez vezethet, amivel mindenképpen sziikséges a HR szakembereknek
foglalkoznia (Farkas, 2013). Erdemes ezért leszogezni, hogy ,,a karrierhez valé alkalmazkodas
mar magaban foglalja a szakmai fejlédési feladatok elsajatitasat, a foglalkozasi dtmenetekkel
valé megkiizdést, valamint a munkahelyi traumakhoz és varatlan eseményekhez valo
alkalmazkodast.” (Savickas - Porfeli 2012)

Napjainkban mar egyre gyakrabban hasznalt kifejezés, valamilyen torténet iddbeli
elhelyezésére a ,, Covid eldtt, Covid utan” id6hatarozo, mint egy korszak lezarasa és egy 1j
idészamitas kezdete. A 2010-es években tapasztalt jelentés munkaerdpiaci valtozasokat, melyet
részben az internethasznalat elterjedése, otthonainkba koltézése, illetve az ,,okostelefonok”,
melyek inkabb ,,zsebszamitégépek”, rohamos térhoditasa idézett eld, a Covid 19 és annak
hatasai egyértelmiien felerdsitették.

Miel6tt azonban az alkalmazkodoképesség-érzelmi intelligencia témajaban megjelent

szakirodalmat vizsgalnam, szeretnék két gondolatot megosztani a mesterséges intelligencidhoz
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valo kapcsolddasahoz, hogy a téma jelentdségét és aktualitasat, minél élesebben érzékeltessem
az olvasoval. Mar ma is a sajat boriinkdn érezziik és tapasztaljuk, hogy a mesterséges
intelligencia 4t fogja alakitani az élet szinte minden teriiletét és ebbdl az emberieréforras
menedzsment sem maradhat ki. Yuval Noah Harari, (2024) Nexus cimii konyvében - melyben
az informacids haldzatok torténetét tekinti 4t — mar a prolégusaban talalhato egy torténet mely
tanulsagként szolgdl minden gondolkoddé ember szamdra: ,Ne idézz meg olyan erdket,
amelyeket nem birsz uralni”. Harari szerint az M1 ,,mdar nem eszkoz, hanem cselekvo”, mert egy
olyan technologia, amely képes dontéseket és uj oOtleteket 1étrehozni. (Harari,2024). Ha
elfogadjuk a torténész professzor mesterséges intelligenciara vonatkoz6 gondolatait, talan nem
erds kijelentés, hogy a jelen és a jOvO munkahelyeinek egyik természetes jelensége az MI
térhoditasa altal is generalt valtozas és az ehhez valo alkalmazkodas kényszere lesz, melynek
az liteme gyorsulni, intenzitasa er6sddni fog. Ezek alapjan Gigy érzem a kovetkez6 idészakban
a mentalis alkalmazkodoképesség, az egyén felkésziiltsége a negativumokra, a rugalmassag és
igy a stabil lelki és testi egészség megdrzése kulcskérdés lesz. Amennyiben a HR
kozremikodésével, vezetésével a munkaadok és a munkavallalok sikeresen tudnak
alkalmazkodni a mesterséges intelligencia és algoritmusok altal generalt kornyezetre, akkor egy
kiegyensulyozott munkahelyi 1égkor jon 1étre, ami végiil jo életmindséget €s az egyének
szamara is elégedett jo testi-lelki allapotot idézhet eld. (Barcsi-Juhdsz-Karaméanné-Szabo,

2014).

Az érzelmi intelligencia

Az érzelmi intelligencia fogalmat el8szor Peter Salovey és John Mayer jegyezte 1990-ben. Az
altaluk tett meghatarozas szerint egy olyan képességrol van sz6, amellyel a személy érzékeli a
sajat és masok érzéseit, képes kiilonbséget tenni koztiik, megérti és kezelni tudja azokat, majd
képes iranyitani gondolkodasat, ezaltal pedig a cselekedeteit. (Salovey—Mayer,1990). Goleman
(1995) felhasznalta Salovey-Mayer 4 pontos, alapvetéen kognitiv képességeken alapuld EI
elméletét, de kibdvitette a tarsas kapcsolatok létrehozdsa és megtartdsa definicioval. Az
alkalmazkodoképesség fogalméanak meghatarozasa €s az érzelmi intelligencidhoz valé kotddés
szempontjaboél a cikk szerzéje a harmadik Bar-On féle meghatarozast taldlta a
legalkalmasabbnak. Ez a modell egyértelmiien nagyobb figyelmet szentel annak, hogy az egyén
meg tudjon birk6zni a kérnyezetébdl érkezd pozitiv vagy negativ kdvetelményekkel, a kiviilrol

kényszeritett valtozadsokkal, nyomassal szemben. (Kanesan — Fauzan, 2019).
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Ezek alapjan megallapithato, hogy alkalmazkodoképességrdl értekezni érzelmi intelligencia

emlitése nélkiil nem lehet, ahogy a Bar-On (2000) altal szerkesztett tablazat is mutatja az

alkalmazkodoképesség az érzelmi intelligencia szerves része.

Intraperszonal | Interperszonal | Stresszkezelés | Alkalmazkodéképess | Altalinos
is készségek is készségek ég hangulat
Onbecsiilés Empétia Stressztlirés Problémamegoldas Boldogsag
Onismeret Tarsadalmi Impulzuskontro | Rugalmassag Optimizmu
Asszertivitas felelosségvallal | 11 Valésagérzékelés S
Onmegvaldsitas | as
Filiggetlenség Interperszonalis

kapcsolatok

Bar-On (2000) érzelmi intelligencia modelljének dsszetevdi, sajat szerkesztés

Az érzelmi intelligencia témajaban Baldzs (2020) megallapitja, hogy az EI valahol a
megismerés €s az érzelmek kutatasanak hataran rajzolodott ki és arra keresi a valaszt, hogy
milyen modon befolyasolja az érzelem a gondolkodast, illetve hogyan hat az értelem
(gondolkodas) az érzelemre és ezaltal cselekedeteinkre. Teljesen vilagos, hogy a gondolkodas,
az érzelmek és a tetteink kozt rendkiviil szoros Osszefliggés van, kolcsonhatassal vannak
egymasra, akar inverz modon is befolyasolhatjak egymast. (Baldzs, 2020. Paradoxonnak
tlinhet, de van benne logika és az idegtudomény részben magyarazatot ad erre a jelenségre. Dr.
Szirmai Imre Prof. Emeritus, a SE Neuroldgiai Klinika egyetemi tanara, volt tanszékvezetdje,
2018-ban megjelent ,, Az érzelmek uralma” cimii esszéjében megjegyzi, hogy jelen korunkban
az érzelmek atvették az uralmat a racionalis gondolkodas, sok esetben akar a jozan ész felett,
de hozzateszi, hogy ezt tudomanyosan bizonyitani nem lehet. Szirmai (2018) szerint
,Benyomdasunk egyének viselkedése €s tarsadalmi jelenségek megfigyelésébdl szarmazik”. A
személyes véleményem ¢és tapasztalataim teljes mértékben megegyeznek az esszében leirtakkal,
gondoljunk csak a kozlekedési moral egyre romld allapotira. Az ,.érzelmek uralma” tehat
nagyban befolyasolja cselekvéseinket, ami jelentds gatat szabhat egy 1j élethelyzethez valo
alkalmazkodashoz is. Napjainkban a modern idegtudomany azonban igazolta, hogy az
emocidknak elsddleges szerepe van a gondolkodésban és a ketté szoros kdlcsonhatasban van
egymassal cselekvéseink létrejottében. Az agyunkban 1évé kémiai folyamatok, melyek az

érzelmek alatt zajlanak, gatoljak a kognitiv képességeinket, igy bizonyos keretek koz¢ szoritja
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a racionalis gondolkodast. Ugyanakkor a forditottja is igaz: az ,.érzelemmentesség” képes
serkenteni a racionalis gondolkodast. Erre szamos példat tudunk emliteni sajat életiink
eseményeibdl. Hogyan vagyunk képesek példaul kiiktatni érzelmeinket, barmilyen
vészhelyzeti, vagy vis major allapotra? Azt is tudjuk, hogy az érzelem az értelembdl is eredhet,
a gondolatainkkal képesek vagyunk érzelmeket 1étrehozni. (Szirmai, 2018).

Nézziink erre egy példat, amely gyakran eléfordul a humaneréforrds menedzsment teriiletén!
Egy munkahelyre 0j vezetd érkezik, aki teljesen varatlanul nagy atalakitasba kezd. Jellemzd,
hogy eldszor mindenki aggddik. Mi lesz veliink? Mi fog torténni? De a legfontosabb kérdés:
sziikség lesz a munkdmra, munkakoromre? Kiilonos tekintetettel, ha az ) vezetd abszolut
preferdlja az MI szerepének ndvelését.

Az 1) menedzser altal bemutatott elképzelések, kovetelmények eldszor jellemzden nehezen
elfogadhatoak a beosztottak szdmara. Az ismeretlentdl valo tartdzkodas, az ) események altali
bizonytalansag, a kissé zavarosnak, esetleg értelmetlennek tiind jovokép miatt, a félelem
emocioja kezdi athatni gondolatainkat, majd cselekvéseinket. Elkezdddik a belsd 6rldés. A jol
megszokott strukturakat és kényelmes helyzeteket a tobbség altalaban nem szivesen cseréli le
egy ismeretlen, 0j dallapotra, melynek eredménye még bizonytalan. Ez az allapot, az
alkalmazkodasra valo kényszerhelyzet, egyes munkavallalokbol jellemzden negativ érzelmeket
valt ki a vezetdvel szemben. Ha viszont valoban elhatarozom, hogy az 0 vezetd személye irant
elkotelez6dom, akkor egy bizonyos 1d6 utan ez szimpatiava alakulhat.

Természetesen ebben mar a valtozasmenedzsmentnek is nagy szerepe van, ami hozzasegiti a
vezetdt, hogy az elképzelései mar teljesen jonak, innovativnak tlinjenek és igy azonosulni tudok

a valtozassal, tehat alkalmazkodtam az 0j koriilményekhez.

Az alkalmazkodoképesség

Az alkalmazkodni kifejezés a latin illeszkedni, csatlakozni sz6bol ered, de magaba foglalja az
alkalmazkodoképességet, adaptaciot valamilyen koriilményhez. (Savickas — Porfeli, 2012). A
humaneréforrds menedzsmentben igy értelmezhetjilk: az alkalmazkoddképesség, az
alkalmazkodasi eréforrasok, az alkalmazkodasi valaszok és az alkalmazkodasi eredmények
kapcsolodéasa. Az alkalmazkodoképesség az egyének azon képességére, hozzaallasara ¢és
viselkedésére utal, amely megoldast nyqjt a karrierrel kapcsolatos feladatokban, &tmenetekben
¢s a traumak kezelésében. (Savickas — Porfeli, 2012).

Az alkalmazkodoképesség alkotoelemeit tobb kutatd vizsgéalta mar, ezek a tanulmanyok
kiilonb6zé nézépontbdl vizsgaltdk a teriilet Osszetevoit, részeit. Mivel a szakirodalmi

attekintésem a témat munkaerdgazdalkodas szempontjabodl elemzi, igy azokra a kutatasokra
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hagyatkozom, melyek a munka vildga szempontjabdl lehetnek az olvas6 szamara relevansak.
Néhany példa a kiilonb6zé dimenzidkra. Erylmaz és Kara (2016) megéllapitotta, hogy a karrier-
adaptacio két 0sszetevobol all: karrierkutatas és karriertervezés. Dam és Meulders (2020) a
munkavallaléi  alkalmazkodoképesség  harom  nézépontjat  javasoltdk:  kognitiv
alkalmazkodoképesség, viselkedési alkalmazkodoképesség €s érzelmi alkalmazkodoképesség.
Ez utébbi nézépont esetében ismét azt lathatjuk, hogy az érzelmi intelligencia nélkiil a témakdor
nem vizsgalhat6, annak szerves része. (Ren et al., 2023). Az alkalmazkodoképesség Hall (2002)
szerint a karrierrel egyiitt jar6 ,,metakompetencia”, amely a személyes identitassal egyiitt
alkotja a valtozd szakmai életit kozpontjat. Lényege, a valtozasra vald képesség, amely
tartalmazza a hozzaértést és a motivaciot is. (O’Connell et al., 2008). A karrierkutatasok az
alkalmazkodoképességet a személyiség eleve veliink sziiletett tulajdonsagaként kezelik, ezért
viszonylag rugalmatlan hajlamként tekintenek ra. (Metz 2004.) Karaevli és Hall (2006) szerint
az alkalmazkodoképességhez kapcsolodd rugalmassag és a sokoldaliisag, ,,megfoghatatlan
fogalmak, amelyeket a szakirodalomban nem hataroztak meg pontosan, ezért nehéz mérni,
megjosolni és hatékonyan tanitani. Ennek ellenére azt allitjak, hogy ,.ha megfoghatatlan is a
fogalom, az alkalmazkodoképesség olyan kulcsfontossagu tulajdonsag, amely lehetdvé teszi,
hogy egy személy kezelni tudja a valtozas és a fejlodés folyamatat.” Az alkalmazkodoképesség
Savickas (2005) szerint méar 6nmaga tartalmazza olyan problémak megoldasat, amelyek még
ismeretlenek, rosszul meghatarozottak és dsszetettek.

Savickas a kutatasaban azt taldlta, hogy az alkalmazkoddképesség az egyéni jellemzok,
(€letkor, faj, a nem), tovabba az emberi munkaerdtoke faktorok, (foglalkoztathatosag, beosztas,
végzettség, szolgalatban toltott id6, vallalkozoi tapasztalat), illetve a munkakdrnyezet
(munkahelyi igények, a vezet6i tdmogatas, a személyes ellendrzés, kommunikacio) eredménye.
(Kamann, 2023). Az American Psychological Association, 2023-ban kiadott, Validating the
Intentional Adaptability Quotient for uses in consulting psychology tanulmanya szerint az
alkalmazkodoképesség az egyén azon képességére utal, hogy milyen hatékonyan tud
alkalmazkodni a valtozdsokhoz. Ez a képesség egyrészt veliink sziiletett tulajdonsagként,
masrészt fejleszthetd készségként is értelmezhetd. (Locaso, et al., 2023). A Harvard Business
School altal készitett 2020-as kutatds szerint, ahol tobb mint 90 orszag, 1500 vezetdjét
kérdezték, a valaszadok 71%-a az nyilatkozta, hogy az alkalmazkodoképesség a legfontosabb
tulajdonsag, amelyet egy vezetOben keresnek. (Hill, et al., 2022). Az alkalmazkodoképesség
napjainkban egyre fokozodd jelentéségét a Covid 19 pandémia ¢és annak maig tartd
kovetkezményei, csak felerdsitették. A Magyar Agrar és Elettudoméanyi Egyetem 2021-ben

kiadott, Covid-19 — Koronavirus-valsag: harmadik fazis kihivasok és HR-vdlaszok kutatas
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eredményei is ezt tdmasztottak ala. A kutatocsoport tagjai a 2021. marcius 1. és aprilis 20.
kozotti idoszak legfontosabb tapasztalatait, eredményeit jelentette meg a 288 valaszadotol,
melyek cégek, intézmények és nonprofit szervezetek voltak. Az eredményeket tekintve azt
lathatjuk, hogy a pandémia harmadik hulldmaban, a ,,Rugalmassag, gyors alkalmazkodas,
nyitottsag” kompetencia volt a legfontosabb a tényezd a kialakult helyzetben. (Poér-Szabo,
2021). Ezek alapjan még csak feltételezem, hogy a személyes alkalmazkodoképességiink
bizonyos mértékben képlékeny, rugalmas, fejleszthetd, formalhato, javithatd, csak személyre
szabottan, az egyénekre, személyiségtipushoz igazitva kell a megoldasokat kidolgozni. Az
emberi er6forras menedzsmentnek egy munkahelyen nem homogén csoportokkal van dolguk,
hanem kiilonboz3 személyiségjegyekkel felruhazott egyénekkel. Ugy gondolom, hogy az

alkalmazkodoképesség fejlesztése iddszeriibb lesz, mint valaha volt a térténelemben.

Az érzelmi intelligencia és az alkalmazkodoképesség kapcsolata a humanerdforras-
menedzsmentben

Az alkalmazkodoképesség kapcsolatat az érzelmi intelligencidval szadmos kutat6 vizsgalta mar.
Petrides & Furnham (2003) érzelmi intelligencia kutatasa szerint szoros Osszefiiggés
mutatkozik az érzelmi intelligencia és az alkalmazkodoképesség kozott. Erre a megallapitasra
jutott Yitshaki (2012), aki szerint ahhoz, hogy hatékonyan reagalhassunk a karriervaltozasokra,
kihivasokra, az egyéneknek az érzelmi intelligenciajukat és az alkalmazkodoképességiiket is
szlikséges haszndlniuk. Pearlman & Barney (2000) az alkalmazkodoképességet egy olyan
személyes tulajdonsagnak tekintik, amely nagy szerepet jatszik a konfliktusok, a
bizonytalansag és a stressz kezelésében. Ahogy kordbban mar utaltam a Magyar Agrar- és
Elettudomanyi Egyetem 2021-ben megjelent kutatisara, a Covid 19 jarvany idészakaban
teljesen 0 élethelyzet allt eld, amely az életiink minden szegmenség érintette. Vilagszerte
tapasztalt mélyrehat6 valtozasokat idézett eld, példaul az oktatdsban vagy a gazdasagban. A
karrierhez val6 alkalmazkodoképesség a kutatok egyik legfontosabb teriiletévé valt. A karrier-
alkalmazkodoképesség fogalmat eldszor Super javasolta (Super & Knasel, 1981), amely a
karrierfejlesztés egy masik alapfogalmabol, a karrier-érettségbdl fejlodott ki. Amennyiben a
karrierépitésre, mint folyamatra tekintiink, ugy ,a karrierépitést, mint az énkép
munkaszerepekben torténd megvaldsitasara tett kisérletek sorozataként szemlélve, a figyelem
az iskolabol a munkéba, egyik munkahelyrdl a masikra, valamint a kiilonb6z6 foglalkozasok
kozotti atmenetekhez valo alkalmazkodasra 6sszpontosul.” (Savickas — Porfeli 2012). Egyes
szakértOk (Super & Knasel, 1981; Savickas, 1997) 1981 utan mar a ,palyafutdshoz vald

alkalmazkodoképességet” javasoltdk a ,palyaérettség” helyett. A munkéaval toltott
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palyafutashoz val6 alkalmazkodas az egyének azon képességét jelenti, mely segitségével
zokkendmentesen alkalmazkodnak az Oket ért valtozasokhoz, mialatt megtartjak
karrierszerepeik egyensulyat és képesek megbirkozni €letpalydjuk atalakulasaval. (Chen et al.,
2020). A témaban megjelend tanulmanyok azt mutatjak, hogy azok a munkavallalok, akik
nagyobb alkalmazkoddképességgel rendelkeznek, magasabb az élettel valo elégedettségiik és
kevésbé negativan ¢élik meg a munkahelyi stresszt. (Cop et al., 2022). Savickas, (1997) szerint
a karrier alkalmazkodoképesség az az eréforras, amellyel sikeresen kezelhetd az egyének
jelenlegi és varhat6 karriervaltasai. Samuel (2015) Ggy latja, hogy ez az eréforrds nem tartozik
az egyének alapvetd jellemzdi koz¢, de természetesen kapcsolat van az ember és a kdrnyezet
kozott, tehat mindenképpen pszichoszocidlis képesség. (Chen et al.,2020). Ezt latszik
alatdmasztani Jain (2012) megallapitasa, hogy az emberek érzelmi intelligencidja olyan,
kulcsfontossagu pszichoszocialis metaképesség amely sziikséges az élet kiillonbozo teriiletein
valo sikeres alkalmazkodashoz. (Coetzee — Harry 2013). Az emberek kiilonbozo alkalmazkodo
stratégidkat felhaszndlva épitik karrierjliket, amely révén a személyiségiiket megvaldsitjak a
munkaszerepekben. Ezt az alkalmazkodast az a cél motivélja, €s iranyitja, hogy a belsd
szlikségletiiket Osszhangba hozzak a kiilsé lehetdségekkel, igy a jo illeszkedés harmonidja
felerdsiti a jelenlegi tevékenységben az egyén multbéli tetteit és jelenlegi torekvéseit. Az
alkalmazkodast, vagyis a jo illeszkedést, a siker, elégedettség és fejlodés jelzi. (Savickas —
Porfeli 2012). A megvizsgalt szakirodalom alapjan megallapithato, hogy az érzelmi
intelligencia és az alkalmazkodoképességre valo hajlandosag kozott szoros Osszefiiggés van.
(Bar-On, 2000). Tolentino és tarsai (2014) szerint a karrier alkalmazkodo képesség, mint
alkalmazkodo erdforras egy dnszabalyozé képesség, amelyet az egyén felhasznalhat arra, hogy
megoldja a fejlddési karrierfeladatok, karrieratmenetek és munkahelyi traumak soran felmeriil6
ismeretlen,  Osszetett ¢és nehezen meghatarozhato  problémakat. A Kkarrier-
alkalmazkodoképesség lehetove teszi az egyének szamara, hogy bovitsék, fejlesszék és végiil
megvalositsak onképiliket szakmai szerepeikben, ezaltal munkaval teli életet teremtsenek,

javitsak az életelégedettséget és felépitsék karrierkeretiiket. (Chen et al., 2020).

Az alkalmazkodoképesség mérésének lehetosége

Az alkalmazkodoképesség szakirodalmanak attekintése alatt két gondolat fogalmazodott meg
bennem. Az egyik, amire részben taldltam valaszokat, hogy az alkalmazkodoképesség valoban
fejleszthetd -e. A masik gondolat, hogy van -e elehetdség az alkalmazkodoképesség mérésére.

A valaszt a kdvetkezd pontokban talaljuk:
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Cao és Mao mar 2008-ban kidolgozta az egyik legnépszeriibb alkalmazkoddképesség mérése
szolgalo elméletet Kindban. A koncepcid 6 dimenziot vizsgal: tanulési alkalmazkodoképesség,
szakmai alkalmazkoddképesség, honvagyhoz valé alkalmazkoddképesség, interperszondlis
alkalmazkodoképesség, érzelmi alkalmazkodoképesség és gazdasagi alkalmazkodoképesség
(Ren, et al 2023).

Natalie Fratto kockazatitoke-befektetd szerint, amikor arrdl sziikséges dontenie, hogy milyen
start-up vallalkozasokba van lehetosége befektetni, egy bizonyos tulajdonsag jeleit keresi.
Fratto a cégalapitokkal folytatott beszélgetések soran nem a megszokott IQ-EQ hanyados
viszonylataban tesz fel kérdéseket, hanem az Adaptability quotient (AQ) meglétét vizsgalja,
vagyis az alkalmazkoddoképességre vald hajlandésag jeleit keresi. Azt elemzi, hogy a
cégalapitok, milyen mértékben reagéalnak a valtozasok elkeriilhetetlenségére, kiilondsen, ha
egyszerre tObb tényezds valtozas torténne. Fratto tapasztalatai szerint ez a legfontosabb
meghatarozo tényezo ¢€s azt allitja, hogy az alkalmazkoddoképesség mar maga az intelligencia
egy megjelenési formaja és hasonldan az IQ-EQ hanyadoshoz, az alkalmazkoddképességi
hanyadosunk, vagy masnéven AQ is mérhetd, tesztelhetd és fejleszthetd (Fratto, 2019).
Amerikai Pszichologiai Egyesiilet (APA) Consulting Psychology Journal -ban megjelent
Validating the Intentional Adaptability Quotient for uses in consulting psychology tanulméanya
szerint az Intentional Adaptability Quotient® (IAQ®) a vilag els6 olyan keretrendszere, amely
annak a mérésnek az alapjait fekteti le, hogy a vizsgalt személy mennyire képes a kiviilrél jovo
valtozasokat végrehajtani bizonytalan kornyezetben. A tanulméany szerzdéi szerint az IAQ®
Hatitervként szolgélhat az egészséges, boldog, magas szintii teljesitmény felszabadulédsahoz a
munkéban, az életben, lehetévé téve az egyén, a csapat €s az egész szervezet fejlodését,
kiviragzasat” A tanulmany megalapozottd tette, hogy az alkalmazkoddképességi hanyados

(IAQ) haszndlatanak van létjogosultsaga. (Locaso et al., 2023.)

Osszegzés

A szakirodalmi attekintés fokuszaba a mesterséges intelligencia altal gerjesztett technoldogiai
valtozas, az érzelmi intelligencia és az alkalmazkoddoképesség fogalma, aspektusai és a kettd
kapcsolata, illetve az adaptacidé mérésének lehetdsége keriilt. A szerzé célja az volt, hogy
megismerje a témakban sziiletett szakirodalmat, kutatdsokat, nézopontokat €s arra volt kivancsi,
hogy az alkalmazkodoképességnek 1éteznek -e mérési és fejlesztési lehetdségei. A megismert
szakirodalom alapjan feltételezheté, hogy az adaptacid fejleszthetd ¢és mérheté a
humanerdforrds menedzsmentben. Az eredmények, melyek itt bemutatasra keriiltek, arra

engednek kovetkeztetni, hogy a jovoben kiemelt szerep lesz a valtozasmenedzsment szamara,
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hogy a mesterséges intelligencia altal indukalt valtozasokra a munkaaddkat, a vezetdket és a
beosztottakat is  felkészitsék. A  szakirodalmi kutatds ravilagitott, hogy az
alkalmazkodoképesség jelentdsége fokozodni fog és a mentalis egészség megdrzése érdekében
méréseket ¢és fejlesztéseket kell végezni a HR menedzsmentben tevékenykeddknek. A
szekunder kutatds korlatait a téma rendkiviili komplexitdsa, mélysége, érzékenysége ¢és a
publikacidra szant terjedelem adta. A kutatds jovobeli iranya egy olyan alkalmazkodoképesség
modell felallitdsa lehet, amely az adott személyiségtipushoz igazitva tolti be szerepét a

munkavallalok lelki egészségének megdvasa érdekében.
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Milyen a jo tanar?
A pedagogusok soft skilljeinek torténeti attekintése
Nagy Erika Erzsébet
Phd hallgato, ELTE Pedagogiai és Pszichologiai Kar Neveléstudomanyi Doktori Iskola

Absztrakt

A tanulmény célja a pedagogusoktol elvart soft skillek feltérképezése a kiilonb6zd torténelmi
korszakokban. Ehhez el6szor a soft skillek definialasa torténik meg az altalanosabb fogalmak
meghatarozasatol sziikitve egészen a puha készségekig. Ezt kdvetden a teljesség igénye nélkiil
néhany kivalasztott torténelmi korszakban vizsgdlom meg a tanarok szerepét,
személyiségjegyeit, és ezzel Osszefliggésben, innen kiindulva juthatunk el a kivant
eredményhez, vagyis a sziikséges puha készségek meghatarozasahoz.

Az elvarasaim szerint bar a tanari szerepek az egyes korokban egymastol egészen kiillonbozoek
lehetnek, a kivant soft skillek tekintetében fellelhetd lesz az ismétlédés, hasonld készségek
iranti igény.

Kulesszavak: soft skills, puha készségek, pedagogusok készségei, tandrok soft skilljei, tanari

szerepek

Jelen tanulmanyban a pedagogusoktol elvart készségek vizsgalata torténik meg a torténelem
kiilonb6zo korszakainak attekintése soran, kiilonds tekintettel a soft skillekre. Ehhez eldszor a
képességek, készségek, ezen beliil a kemény (hard) és puha készségek (soft skillek)
definidlasara van sziikség, majd ezt kdvetden a torténelmi korszakok legfébb jellemzdi alapjan
emelem ki a tanitok, pedagdgusok szerepeit, legfontosabb személyiségvonasait, amikbdl
meghatarozhatd azon soft skillek halmaza, melyeket birtokolniuk kellett ahhoz, hogy
hivatasukat a tarsadalom igényeinek legnagyobb mértékii kielégitése mellett gyakoroljak.

Az elmult években megfigyelhetd, hogy a munkaerdpiac elvarasai folyamatosan valtoznak, és
egyre inkdbb elétérbe keriilnek a puha készségek. Ezen készségek fejlesztése viszont még
mindig nem kap elég hangsulyt az oktatas soran, igy mindenképp érdemes felhivni ezek
jelentéségére a figyelmet.

Ugyanakkor — mint kés6bb kitérek rd — a pedagdgusoktol elvart készségek a korabbi térténelmi
idészakokban is kiemelt fontossaguak voltak.

A szakirodalomban tobbféle definicid is Ilétezik a fent emlitett fogalmakra, melyek

Osszegzéseként az alabbi megfogalmazasokat tekintem irdnyadonak:

158



A képesség az egyén alapvetd potencidljat jelenti, amely biologiai, pszichologiai vagy 6roklott
tényezok révén alakul ki. A képességek azok a belsé adottsagok, amelyek meghatarozzak,
hogy valaki milyen kénnyen tanulhat meg vagy végezhet el egy feladatot. A képesség tehat a
potencialis lehetdség, hogy valaki valamit megtanuljon vagy sikeresen végrehajtson.

A készség az a gyakorlati tudés, amelyet az egyén megszerez ¢és fejleszt a tapasztalatok és
gyakorlas révén. A készség olyan konkrét képességek alkalmazasat jelenti, amelyek lehetéveé
teszik, hogy valaki hatékonyan és eredményesen végezzen el egy adott feladatot. A készségeket
egész ¢letiink soran fejleszthetjlik, és a valos életben alkalmazzuk.

A kompetencia egy tagabb fogalom, amely nemcsak a tudast, hanem a készségeket, attitidoket
¢s az adott feladathoz sziikséges személyes tulajdonsagokat is magédban foglalja. A
kompetencia a tudas ¢és a készségek hatékony, sikeres alkalmazasat jelenti a gyakorlatban,
kiilonbozé kornyezetekben és valtozd helyzetekben. A kompetencia tehat egy komplex
készségkészletet jelent, amely segit az egyénnek sikeresen teljesiteni egy adott szerepben,
feladatban vagy munkakdorben.

Ha a fentiek alapjan sikertilt biztonsagosan elkiiloniteni a harom fogalmat egymastol, akkor
kovetkezhet a készségek osztalyozasa. Ennek legéltalanosabban elterjedt modja a kognitiv- és
nem-kognitiv készségek csoportjara valo bontasa. Fazekas (2019) szerint ez utobbi csoport egy
részét képezik csupan a soft skillek, amik jelen tanulmany témajanak is f6 motivumat alkotjak.
Mas kutatok a nem-kognitiv készségek szinonimidjaként hasznaljak nemcsak a soft skill
kifejezést, hanem a szocidlis készségek, szocioemociondlis személyiségjegyek
szoOsszetételeket is.

Koénnyebb megérteni a soft skill fogalmat, ha az ellentétes értelmii parja, a hard skill
értelmezésével allitjuk szembe. Mig a kemény készségeket az iskolaban, tankonyvekbdl
megtanulhat6, adott diszciplindhoz k6tddd ismeretek jellemzik, a puha készségek olyan intra-
¢s interperszonalis készégek, melyeket egyarant alkalmazhatunk a hétkoznapi életben, a
személyes kapcsolatokban €s a munkahelyen torténd helytallas soran. (Cseh-Papp et al.,2023a;
Cseh-Papp et al.,2023b; Holik et al. 2023)Ezek alapjan a két fogalom meghatarozasa és
legfontosabb jellemzdi a kovetkezok:

A kemény készségek (hard skills) technikai jellegli, mérhetd, adott diszciplindhoz, adott
szakmahoz kotédo készségek, amelyek iskolai rendszerti tanulassal és képzéssel, vagyis
altalaban formalis oktatds keretén beliil sajatithatok el. Fontosak a szakmai kompetencidk
bemutatasahoz, és elofeltételei lehetnek egy adott pozicid betdltésének. Jellemzdjiik, hogy
tesztekkel, probafeladatokkal, vizsgakkal konnyen mérhetdek, tanusitvannyal, bizonyitvannyal

bizonyithato birtoklasuk. Ebbe a csoportba tartoznak példaul a programozas, nyelvismeret,
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épiiletgépészeti tervezés, szamitogépes alkalmazoi ismeretek, projektmenedzsment, kdnyvelési
¢€s pénziigyi elemzés.

A puha készségek (soft skills) olyan személyes, tarsadalmi és interperszonalis készségeket
jelentenek, amelyek nem annyira mérhetdk, de elengedhetetlenek a munkahelyi kdrnyezetben
vald sikeres miikddéshez. Ezek a készségek a személyiséghez, érzelmi intelligencidhoz és a
kapcsolatteremtd képességekhez kapcsolodnak, és gyakran nagy hatdssal vannak arra, hogy
valaki mennyire képes egyiittmiikodni masokkal, problémakat felismerni és megoldani, vagy
egy csapatot irdnyitani. Jellemzdjiik, hogy a hard skillekkel ellentétben nehezen mérhetdek,
mivel ezek akar az emberek belsé személyiségjegyei, akar az emberek kozotti interakciokat is
érinthetik. Sokkal szélesebb korben felhasznalhatéak, kiillonboz6 foglalkozasokban,
kornyezetekben is alkalmazhatoak ugyanazon készségek. A puha készségek sajatossaga, hogy
¢letiink soran folyamatosan fejlesztjiik dket, empirikus modon is alakulhatnak, nem feltétlen
formalis oktatas keretében torténik megszerzésiik, de annak keretében is lehetséges, ¢€s
sziikséges is lenne. Ide tartoznak példaul a kommunikacid, egyiittmiikodés (csoportmunka),
felelosségvallalas, problémamegoldés, konfliktuskezelés vezetdi készségek, iddomenedzsment,
rugalmassag, kreativitds, megbizhatosag, 6nallé munkavégzés.

Burgess (2017) az oktatds, ezen beliil a kiilonb6zd személyek altal birtokolt képességek,
kemény ¢és puha készségek jelentdségét tobb szinten is kiemeli. Az egyének szempontjabodl a
képesités, végzettség befolyasolja a betdlthetd poziciokat, igy meghatdrozza az elérhetd
jovedelemszintet. Ezen tényezOk jelentdsen hatnak az adott személy mentalis, fizikai és
egészségi allapotara, csaladi életére, szoérakozasi, kulturdlédasi lehetdségeire, amik
Osszességében meghatarozzak az életmindségét. A nemzet(gazdasag) szempontjabol az egyéni
készségkészlet kiegyensulyozottabb eloszlasa lehetdvé teheti a tarsadalmi mobilitast, és ezzel
csOkkentheti a tdrsadalmi egyenl6tlenségeket, végsd okozatként tarsadalmi, gazdasagi
fejlodéshez, novekedéshez vezethet.

A fenti attekintés indokolja a soft skillek jelentdségét, de felmeriilhet a kérdés, hogy miért pont
a tanar puha készségeirdl szol ez az irds. A mar kordbban emlitett Burgess (2017) is nagy
jelentdséget tulajdonit az oktatds szinvonalanak emelésében a tanar szerepének, kifejezetten
vizsgalja a tanari hatékonysag mérésének és a hatékony tanarok azonositdsanak lehetdségeit,
valamint azokat a gazdasagpolitikai megfontolasokat, melyek eldsegithetik a tanarok
hatékonysaganak novelését. Kinyilatkoztatja, hogy ,,A tanari hatékonysdg messze a
legfontosabb dolog, ami szamit az iskoldban.” (S. Burgess, 2017. p 3.) Ehhez a hatékonysaghoz
pedig nem csak a tanar szakértelmére, szakteriiletének legmélyebb ismeretére van sziikség,

hanem azokra az interperszonalis készségekre is, melyeket vizsgalni szeretnék. Ugyanakkor
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lélektani indoka is van a kivalasztott foglalkozasnak. Ez egy mindenki altal ismert hivatas,
mindenki volt didk, akinek volt olyan tanara, akinek személyisége jelentds hatast tett ra, akar a
tanulmanyai irdnyat is meghatarozhatta, igy az életét is nagymértékben befolyasolhatta
példamutatasaval, lelkesedésével, sajat tantargya megkedveltetésével.

A téma iddszerliségének, valamint a valasztott foglalkozas indoklasa utan kovetkezzen a
torténeti attekintés. Ennek torténelmi alapjait tekintve leginkdbb Mészaros 1. et al.

Neveléstorténet (2005) ciml konyvére tamaszkodtam.

Oskor

Az Osemberek esetén nem beszélhetiink formalis oktatasrél, a torzs minden egyes tagja
tanitotta, nevelte az utodokat, elsésorban példamutatasukkal. A gyermekek igyekeztek utanozni
a felndttek mozdulatait, ezaltal lettek képesek idésebb korukban csatlakozni a nemiiknek
megfeleld csoport feladatainak elvégzéséhez, legyen az a gylijtogetés vagy a vadaszat. A tudas
elsddleges célja maga a tulélés volt. A teljes kozosség talélésének zaloga az egylittmiikddés és
az egyértelmil, hatékony kommunikécio volt.

Az 1désebb fiatalok a sdman vezetésével késziiltek fel a beavatasi szertartasra, mely soran
megismerkedtek a torzs életében fontos szerepet jatszo torvényekkel, és megtanultak az 6sok
tiszteletének jelentdségét.

A fentiek miatt a kdzoss€g minden tagjanak sziiksége volt empatidra, tiirelemre, hatékony
szobeli kommunikacidra (még ha ez artikulalatlan hangcsomokbol is allt), valamint mentoralasi
keészségekre, hogy az utdodoknak megfeleld utat mutassanak. A samannak ezen készségek
mellett a vezetdi attitlidre is sziiksége volt, hogy a fiatalokat hozzasegitse ahhoz, hogy a torzs

értékes tagjava valhassanak.

Okor

Egyiptom és Mezopotamia

Az 6kor két nagy allaméban jelentds szerepe volt az irasbeliségnek, mely ismeret birtokosai az
irnokok voltak. Szervezettebb keretek kozott folyt tobb szinten az oktatas. Az alapszinten az
iras, olvasas, szdmolds, ¢és alapvetd tudomdanyos ismereteket oktattak, melynek szintere
Mezopotamidban a ,,tabla haza”, mig Egyiptomban az irnokképzok voltak. A magasabb szinti
ismereteket ,,szakképzd intézményekben” lehetett elsajatitani, ahol orvostudomanyt,
csillagészatot, jogot és teoldgiat lehetett tanulni.

Mindkét allamban nagyon fontos volt a fegyelem, nem riadtak vissza a testi fenyitéstdl, fizikai

bantalmazastol sem, bar ezeket altalaban nem a tanitok, hanem az erre kinevezett didkok vitték
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véghez. Ezt az 4llaspontot Orizte meg egy egyiptomi kdzmondas is, mely szerint: ,,A gyermek
fiile a hatan van, és csak akkor hall, ha megverik.” (Mészaros et al., 2005. p.18)

Az eldkeldbb sziik réteg szdmara volt elérhetd az aprod-képzés, melyet a kiraly, illetve a farao
udvaraban szerezhettek meg utddaik, mely soran a szellemi és fizikai képességek fejlesztése
egyarant fontos szerepet jatszott. A tanitoktol elvart legfontosabb készségek a kivald
kommunikécios készség, az erkdlcsi példamutatas, a szilard tekintély, a fegyelmezés, valamint
a tiirelem voltak.

Gorogorszag

A gorogok atvették, atdolgoztdk, és a maguk képére formaltdk az okori keleti kultirak
nevelését, oktatasat. A hagyomanyokon alapuld és azokhoz szigoruan ragaszkodd nevelési
stilust idovel felvaltotta az emberkdzpontisag.

Az archaikus korban a nevelés szintere az Oskorhoz hasonléban maga az élet volt, a
fegyverforgatast a harcokban, a szénoklast, tomegek meggyOzésének képességét pedig a
népgylilésben, tapasztalat szonokoktol tanultdk meg. Ezek miatt a k6z0sség szinte minden tagja
tanitotta a fiatalokat példamutatasaval, sajat feladatdnak pontos elvégzésével. Az ehhez
szlikséges készségek a példamutatas, a megbizhatosag, illetve a kivalé kommunikacios készség
voltak. A fiiggetlen gordg varosallamok kordban a poliszokban az oktatas, nevelés szerepe is
eltérd volt. A varoséallamok koziil kiemelkedett Sparta és Athén, ezeket nézziik meg egy kissé
részletesebben. Spartdban a militarista arisztokracia hatalma keriilt megszilarditasra, ezaltal a
legfontosabb ismeret a harci gyakorlat volt, a testi nevelést mar szinte csecsemdkorban
elkezdtek. A szellemi oktatds minimalis szintli volt, rovid, tomdr beszéd (innen ered a lakonikus
beszéd) elsajatittatdsa volt az egyik legfontosabb célja.

Athénban a csalad nagyobb szerephez jutott az utdédok nevelésében, melyre hivatalosan is
kotelezték a sziiloket. A kisgyermekek tanitadsabol minden egyes csaladtag igyekezett kivenni
arészéEt, azonban az ezt koveto formalis oktatas csak a tehetdsebbek részére volt elérhetd, mivel
a magantanarok tandija igen magas volt. Ebbdl az idébdl szarmazik a pedagogus elnevezés is,
eredetileg annak a rabszolgdnak a titulusa volt ,paidagégosz”, aki a gyermeket a
magantanitohoz kisérte, illetve segitette az otthoni tanulasban.

Athénban miikodtek a kor nagy mesterei is, igy a nyugati filozofia atyjanak tekintett Szokratész
is. Nem intézményesitett iskolaban tanitott, hanem az utcan sétalva, megfeleld kérdésekkel
probalta gondolkodasra, véleményalkotasra és ennek megosztasara késztetni kovetdit, majd a
parbeszédek legtobbszor annak felismerésével végzddtek, hogy a felvetett problémat nem

tudjak megfeleléen definialni, megoldani.
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Szokratész legismertebb tanitvanya Platon volt, akinek vitathatatlan szerepe volt a kortars
nevelés bemutatasaban, illetve a késébbi pedagogiai modszerek kialakulasaban, fejlodésében.
Fontosnak tartotta az egészen kisgyermekkortol valo megfeleld nevelést, a testi fejlesztést,
iddsebb korban a matematikai ismeretek elmélyitését, mely megfelelden elokészitette az altala
legfontosabbnak vélt dialektikai tudds megszerzését. Ugy gondolta, hogy a gyermekek tanitasa,
nevelése kiemelten fontos, hiszen ,,t6liik fligg az allam boldogsaga”.(Mészaros I. et al., 2005 p.
30) Elete kifejezetten kalandos volt, tobbszor utazott kiilfoldre, hogy mas teriiletek nagy
gondolkoddinak tanitasait is megismerje, és ezen utjai soran tobbszor keriilt akar életveszélybe
is. Korai negyvenes éveiben alapitotta meg az Akadémiat, ahol szervezett keretek kozott
tanithatott, Szokratészhez hasonldan parbeszédes formaban, de késobb kifejezett eldadasok
tartasaval is.

A kiemelt mesterek esetén megallapithatjuk, hogy a tanitok szerepei kozé tartozott a
mentoralas, személyes irdnyitas, példamutatds, legfontosabb soft skillek a megfeleld
kommunikéci6 alkalmazasa, érzelmi intelligencia, empatia, valamint a tiirelem voltak.

Roma

Mig a gorogok az okori keleti kultardkat vették at és formaltak sajat igényeiknek megfelelden,
a romaiak a gorog neveléssel, oktatassal tették ugyanezt. Azonban ez nem meriilt ki a tanok,
modszerek adaptaldsdban, hanem személyek szintjén is megjelent, gordg dajkak vigyaztak a
kisgyermekekre, gorog magantanitokat alkalmaztak a kozépfoku oktatasban, valamint a
felséfoku retorikai iskoldkban is. Az alapfoku oktatds az olvasas és irds tanitasa jelentette. A
faraszt6, sok gyakorlast igényld modszert jatékos formékkal probaltak ellenstlyozni,
ugyanakkor szigorian megkovetelték a fegyelmet, emiatt ebben az iddszakban ismét el6térbe
keriilt a testi fenyités. A kozépfoku oktatds latin és gordg koltok miiveinek feldolgozasat
jelentette. A fels6foku oktatas alatt a szakirdnyoknak megfelelden szonoklattannal, jogi, orvosi
vagy épitészeti ismeretekkel foglalkoztak.

Mivel a tudasatadas mellett itt is a retorikdnak volt kiemelt szerepe, egyértelmiien a
kommunikécios készség volt a legfontosabb kovetelmény, mellyel a tanitoknak rendelkeznie
kellett, azonban ebben a korban is sziikséges volt az erkdlcsi irdnyitds, személyes példamutatas

1S.

Kozépkor
Kereszténység
A kereszténység elterjedésével, allamvallassa valasaval az oktatas egybefonodott az egyhazzal,

kialakult a klerikus nevelés. Az iskolak kolostorok, plébaniak falain beliil, vagy mellettiik
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mikodtek, a tanarok szerzetesek, papok, erkdlcsi vezetok voltak. Az ,alapvetd klerikus
ismeretek”, vagyis az olvasas és éneklés elsajatitasat mindenki szamara elérhetévé tették.
(Mészaros et. al, 2005, p. 44)

A tanulocsoportokat a didkok tudasszintje alapjan alakitottdk ki, 1étrejottek a tantargyak,
melyekhez tankonyvek is késziiltek. A magasabb fokll ismereteket tanitdé székesegyhazi
iskolakban a hallgatok és tanarok Osszetartd kozosséggé kovacsolodtak, melyet universitas-nak
neveztek. Ezekbdl alakultak ki a kozépkor végére a napjainkban is hires egyetemek,
Bolognaban, Parizsban és Oxfordban.

A vilagi oktatast a lovagi nevelés jelentette, melyhez szintén az egyhaz szentesitésére volt
sziikség. A lovagok katonak voltak, tehat az elsajatitand6 ismeretek elsdsorban a fizikai eronlét
novelésére, valamint a fegyverforgatasra vonatkoztak.

A tanitoktol is elvart puha készségek koziil a latin nyelv haszndlata és annak megtanitasa miatt
kiemelkedik a kommunikacié jelentdsége, de a tekintélyelviiség mellett a tiirelem, alazat is
nagy szerepet kapott. A lovagi nevelésben az egyik legfontosabb a hiiség és a rugalmassag volt.
Humanizmus

A kés6 kozépkorban Italidban a reneszansz megjelenésével kialakul a humanizmus eszméje is.
Ebben a szellemiségben ismét a gyermek keriilt az oktatds kozéppontjdba, €és egyértelmiien
elitéltek mindenféle testi fenyitést, fenyegetést, ugyanakkor hangsulyozzék a tanar szakmai
hozzaértésének sziikségességét. A jo tanarok a gyermek megfigyelésének eredményeképp a
nevelési és tanitdsi modszereiket teljes mértékben a tanulok igényeihez alakitottak, és ezt a
tudast kollégaikkal is megosztottak. J6 kapcsolat kialakitdsara torekedtek nem csak a
tanitvanyaikkal, hanem kollégaikkal is. A korszak kiemelkedd technikai ujdonsdga a
konyvnyomtatas elterjedése. Az oktatdshoz, neveléshez fliz6d6 szoros kapcsolatat az is mutatja,
hogy els6ként tankonyveket, prédikaciokat, valldsos iratokat adtak ki. A fentiekbdl lathato,
hogy a pedagodgusoktol elvart soft skillek kozott eldtérbe keriil az empatia, értd figyelem, de

nagy a jelentdsége a kommunikécidnak is.

Ujkor

Reformacio és ellenreformacio

A reformacio atyjaként szamontartott Luther a tudas minden szintjét értékesnek gondolta,
egyarant sziikségesnek itélte meg a kimiivelt teologus tuddsokat, a kdzepesen miivelt
plébanosokat ¢€s tanult koznép tagjait is. Szivén viselte a lednyok tanittatasat is, akik azonos

nemd, vallasos személytdl tanulhattak.
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Az ellenreformacié ismét Isten felé¢ fordult, az ember legfébb feladatdnak Isten dicsditését
tekintette. A jezsuitdk altal alapitott iskolak egységesitették az oktatds szerkezetét és a
tananyagot is, mely jorészt a human targyak oktatasat jelentette. Szigoru fegyelmet koveteltek
meg, de a testi fenyitést igyekeztek melldzni, empatikus, segitOkész magatartassal hatottak a
tanulokra. A magasabb szintli oktatast filozofiai ismeretek elmélyitése utdn a teologia
tanulmanyozasa teljesitette ki. A fentiek alapjan ebben a korban a tanitok legfontosabb puha

készségeinek a vallasos elkotelezettség mellett az érzelmi intelligencia jelentette.

Az atmenet idészaka

A XVII. szazadban megvaltozott a sziilok hozzaalldsa gyermekihez, ami az oktatasban is
fordulatot hozott. Mar nem csak a tanitas mozzanata volt sziikséges, hanem az érzelmi kotdédés
kialakulasa is, nem csak a tudas 4tadasa volt a pedagdgus szerepe, hanem szeretetteljes 1€gkor
kialakitasa, érzelmi bevonddadsa is a tanitas folyamataba. A korszak kiemelkedd alakja
Comenius, aki a pedagogusokat a gyermekneveléshez értd személyekként definidlta. Fontosnak
¢s sziikségesnek tartotta, hogy minden gyermek tanithatd, nevelheto.

Az atmenet idészakdban a tanarok szakmai tudidsa mellett a legfontosabbnak a szeretet

kinyilvanitasat és a didkok erkolcsi nevelését tartottak.

Felvilagosodas — a pedagdgia szazada

Franciaorszagban a fejlddd polgarsag az Isten dicsditése helyett az e vilagi boldogulas felé
fordult, a vallasi elkotelezettség helyébe a hivatasvégzés Iépett, amellett, hogy a mértéktarto,
becsliletes magatartds erényei megmaradtak. Fontosnak tartottdk a gyermeki Aartatlansag
védelmét, melyet maganneveldk segitségével, a 1élek edzésével erkolesi, vallasos neveléssel
értek el. Igen fontosan tartottdk a testnevelés szerepét is. Ismét eldtérbe keriilt az a gondolat,
hogy a fiatalok megujult, raciondlis nevelése a jovo zaloga. Rousseau a nevelés kozéppontjaba
a gyermeket helyezi, akit az érzelmein, képzeletén keresztiil kell tanitani. A tanito szerepe nem
folérendelt, inkabb testvéri. Az ujkorban a tandrok szerepe jelentds mértékben kibdviilt.
Nemcsak tudoméanyos ismereteket adtak at, hanem a tanuldkat szellemileg is fejlesztették. A
tandroknak egyre inkabb pedagogiai feladatuk is volt, hiszen felismerték, hogy az oktatas a
tarsadalom fejlédésének alapja. igy a téliik elvart készségek és képességek az alabbiakban
foglalhatok 6ssze:

Szaktudas és tudomanyos érdeklédés — komoly szakmai felkésziiltség

Kritikai gondolkodas — a didkok szellemi fejlodésének segitése

Pedagdgiai készségek — modszerek
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Szocializacio €és nevelés — tarsadalmi értékek, erkdlesok és viselkedési normak kozvetitése.
Tolerancia, empatia

Személyes példa

Modern kor

A modern korban a tanarok szerepe és feladatai jelentésen kibdviiltek, €s egyre inkabb a didkok
teljes korti fejlodésére kell dsszpontositaniuk. Ehhez a tudomanyos ismeretek atadasan tal
hozzatartozik az életre valo felkészités, a szocialis és érzelmi fejlodés tamogatasa, valamint a
diakok kreativ gondolkodasanak és kritikai készségeinek fejlesztése. Ugyanakkor elvarhato,
hogy a kollégaival 6sszehangolva dolgozzon, a tanitas és nevelés egységesitése érdekében.
Ehhez a pedagdégusoknak maguknak is széleskorli soft skillek-kel kell rendelkezniiik, mint
példaul empatia, kommunikécid, kreativitas és digitalis készségek, hogy sikeresen tdmogassak

crer

kapcsolatépitést, a tanulasi kornyezet kialakitasat és a problémak kezelését is segitik.

Egy XIX. szazadi néptanito - Budai Elek

Eletét a tanitasi munkajanak 25. évi jubileumara, valamint a halalat kovetéen kollégai altal irt
méltatd beszédekbdl ismerhetjiik meg, melyeket a ,,Nefelejcs” cimli konyvben adtak ki. A
elemzés segitségével a kovetkezokre jutott.

A tanit6 hasonlit Jézushoz, aki felaldozta életét a blindsokért, és mindennél jobban szereti az
embereket. A pedagogus is szereti tanitvanyait, és ha kell, felaldozza magat értiik, iddt, energiat,
maganéletét nem sajnalva. Mindent elkovet, hogy a tudas biztositasaval a didkok szamara
lehetdve tegye céljaik elérését, mintegy szarnyakat adva nekik, ahogyan azt Daidalosz is tette,
mikor fidnak lehetévé tette vagya beteljesiilését a repiilés megvalositdsaval. Prométeusz képét
is magara oOlti, hiszen a legfontosabb eszkozt adja tanitvanyai kezébe, a tudast, a tanulés
lehetdségét, mellyel kinyilik szamukra a vilag, és minden elérhetévé valik. Ugyanakkor egy
kertész munkéjdhoz hasonlé tevékenységeket is végez, hiszen a ndvények gondozasa, nevelése
hasonl6 a gyermekek neveléséhez, ismereteik gyarapitasahoz, testi €s szellemi fejlodésiik

eldsegitéséhez.

A tanitok tanitoja — Kodobocz Jozsef
Feréné Komolay A. Budai Elekhez hasonl6 képet fest le a sarospataki tudds-tanar emberrdl, aki

a sarospataki Foiskola tanara volt. A korabbi lakohazan allo emléktabla felirata szerint is
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szolgalatkészen segitette a kozOsség tagjait, ezzel mintegy feldldozva Onmagat, idejét és
energiajat. Tobb tarsasagban, alapitvanyban is faradhatatlanul dolgozott, ami szintén bizonyitja
a tobbiek irdnt érzett szeretetét, elkdtelezddését, alazatat, amik ebben az esetben is egy Jézus-
képet vetitenek elénk. Nemcsak tanitott, intézményének képzési rendszerét is folyamatosan
megujitotta, ezaltal igyekezett az istenektdl ellopott langot megosztani a fdiskola hallgatéival,
¢s a gyakorlati ismeretek komplexebb rendszerben torténd oktatasaval a tanulok szarnyait is
erdésebbé, magabiztosabba tenni. Tudomanyos eldadéasait akadémiai szinvonalon tartotta, de
amikor hallgatok elott beszélt, akkor figyelmét a kozonsége pszichés allapotara iranyitotta, és
igyekezett érdekes informaciokkal felkelteni és feltartani a figyelmet.

Bar jelen korunkban a pedagdgusoktol elvart szerepek valtozatos képet mutatnak,
megallapithatd, hogy kiemelkedd szerepe van a kommunikécids készségek birtoklasanak. A
hatékony kommunikéci6 alapvetd fontossagli, nem csak a tanitvanyokkal vald interakciok
soran, de a sziilokkel, kollégakkal, felettesekkel vald kapcsolattartas, egylittmiitkodés soran is.
Ugyanakkor a tanitds folyamataban nem csak az ismeretek atadéasa torténik a kommunikacios
csatornak igénybevételével, de nagyon fontos a folyamatos visszajelzés, visszacsatolas nyjtasa
a didkok szdmara, mig elvarhatd, hogy a visszajelzésre nyitottak is legyenek, és az esetleges
jelzéseket beépitsék tanitasi, nevelési gyakorlatukba.

Emellett a tanidroknak képesnek kell lenniiik arra, hogy megértsék a didkok érzéseit és
sziikségleteit, ¢s tamogatd, biztonsagos kornyezetet nyujtsanak szamukra. A tananyagot
kreativan, érdekesen, (1j modszerek alkalmazasaval kell kozelitenilik, hogy a tanuldkat ne csak
a tanulas, hanem a felfedezés és az innovacio irant is lelkesitsék. Alkalmazkodniuk kell a
folyamatosan valtozé oktatasi kdrnyezethez, legyen sz6 akar 0j oktatasi metddusokrol, vagy a
gyermekek igényeinek valtozasarol.

Hegyi . (1996) is feltette a tanulmany cimében szerepld kérdést, vagyis, hogy Ki a jo tanar?
Kutatasi eredményei alatamasztjak a fent leirtakat, ugyanis a soft skillekre 6sszpontositva az
kovetkezoket tapasztalhatjuk. Listajanak elsd helyén a kommunikacios készség szerepel, de
elokeld helyen koveti szervezOkészség, aminek az id6érzeék, iddémenedzsment is részét képezi,

a dontési készség, az alkalmazkodasi képesség, az empatia.

Osszegzés

A pedagdgusoktol elvart készségeket nagymértékben az altaluk betoltott szerep hatarozza meg,
mely a kiilonb6zd torténelmi korszakok soran valtozatos képet mutat, ugyanakkor
megallapithatd, hogy a tanitds, a tudas ataddsa, valamint a nevelés allandé igényként

jelentkezett. Ezek az azonos elvarasok jelolték ki a leggyakrabban sziikséges puha készségeket
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is, melyek koziil a legfontosabb, minden korszakban megjelend készség a kommunikacid. A
kommunikacié nem csak a tudas atadasanak egyik legfontosabb eszkoze, de a fejlodés soran
egyre nagyobb jelentdséget kapott a visszajelzés folyamata is, mely szintén a kommunikécio
kiilonb6z6 formaiban valdésulhat meg.

A legtobb korban elvart volt a tandrok részérdl a példamutato életvitel, személyes példdjukkal
kijelolték a kovetendd magatartasformakat.

A humanista szemléletli, ember- illetve gyerekkozpontl vilagnézettel rendelkez6 korszakokban
erds empatikus készségekkel kellett rendelkeznie a pedagdgusoknak, igy a magas érzelmi

intelligenciaszint is torténelmi korokon ativeld igényként jelenik meg.
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Paradigmavaltasok az emberi eréforrasok menedzselése teriiletén — mult,
jelen és varhato jovo
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Absztrakt

A HR Iétezése kozel 200 éves multra vezethetd vissza. Ez alatt az id6 alatt szdmos véaltozas
ezen szakteriilet szaktudoményos alapjaiban és a gyakorlati megvaldsitasban. Szerzoi
csapatunk a sziik terjedelmi korlatok miatt a teljesség igénye nélkiil a jelen tanulmanyunkban
legfontosabb paradigmavaltozasokat a HR teriiletén.

Kulesszavak: HR, atalakulas, irdnyzatok, szocialista HR, kompetenciafejlesztd, jovo

Bevezetés

A vallalati menedzsment és azon beliil az emberier6forras menedzselése (HR/HRM) teriiletén
az elmult évtizedek alatt szamos jelentds valtozas tortént. Igy tobbek kozott a Taylori
, Tudomanyos vezetés”, a Mayoi emberi viszonyok, a szervezeti struktira alkalmazkodas és
globalis verseny stratégidk elterjedése (Vaszkun, 2013). Az atmeneti kelet- és kdzép-eurdpai
orszagokban (Lewis, 2005) és a feltorekvo azsiai orszdgokban (Chen, Chuang & Chen 2018) a
nemzetkdzi globalis cégek altal bevezetett 1j, a helyi megoldasoktdl jelentdsen eltérd
megoldadsok a HR gyakorlat teriiletén is igen jelentds paradigmavaltdsokat idéztek eld.

Tanulményunkban attekintjiik a rendelkezésre allo sziik terjedelmi keretek kozott a mult és a
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jelen legfontosabb HR 4talakulasait és paradigmavaltozasait, valamint kitekintiink a jovében

varhat6 legfrissebb trendekre.

Paradigmavaltas értelmezése

Thomas Kuhn (1962), a tudomanyfejlédés kutatdja nyoman ugy gondoljuk, hogy bizonyos
tudomanyteriiletek fejlédése nem az 1j ismeretek linearis felhalmozodasaként halad eldre,
hanem iddszakos forradalmakon megy keresztiil, amelyeket "paradigmavaltasoknak"
neveznek. Amikor paradigmavaltasrol beszéliink, akkor azt is érdemes hangsulyozni, hogy a
,paradigma ¢€s a paradigmavaltds nem az egyetlen és kizardlagos jellemzoje a tudomanyos
tevékenységnek” (Hideg, 1998:15). Szdmos tudos, koztiik Popper (1997) is osztja ezen utobbi
felfogast.

Az tlizleti vilagban — ezen beliil azon a teriileten, amelyet itt vizsgalunk, — a paradigmavaltas
gyakran azt jelenti, hogy megvaltozik a tudomanyos felfogés, néz6pont, ahogy a dolgokat at
kell gondolni, ahogyan kell csindlni vagy éppen végrehajtani (Hays, 2024). A HR kozel kétszaz
éves fejloddése szamos elobb jelzett paradigmavaltast eredményezett. A vilagjarvany lényeges
tényezOvé valt az emberi er6forrds menedzsment paradigmavaltdsdban, valamint a
munkavallaloi készségek fejlesztésében egyarant. A jarvany a tarsadalmilag felelés emberi
eréforras menedzsment (SRHRM) gyakorlatit is magaval hozta (He et al., 2021). Az yj
szemlélet kialakuldsa a paradigmavaltést is jol reprezentalja, ugyanis a munkavallaléra nem

csupan munkaerdként tekintenek, hanem emberként, igy holisztikusabba téve a megkozelitést.

A HR fejlédése — admintol-kompetencia fejlesztoig

A HR fejlédésében a kovetkezd harom jelentds fejlodési fazis kiillonboztethetd meg:

A HR szerepmodellben megfogalmazott adminisztrativ szakértoi és érdekegyeztetoi szerepek
kritikus fontossaguak a szervezeteken beliili az emberi eréforras menedzsment hatékony
mikodése szempontjabol. Az adminisztrativ szakértd szerep azt hangsulyozza, hogy a HR-
szakembereknek hatékonyan kell kezelniiikk az adminisztrativ feladatokat, biztositva a HR-
folyamatok racionalizaldsat és hatékonysagat (Jani et al., 2021). Kutatok ugy vélik, az
adminisztrativ szakértéi szerepkor megkoveteli, hogy a HR-szakemberek olyan specialis
kompetenciakat fejlesszenek ki, amelyek megkonnyitik belsé tanacsadova valasukat, ezaltal
novelve altalanos hatékonysagukat a szervezetben (Long et al., 2011). Ezzel szemben az
érdekegyeztetdi szerepkdr a munkavallalok igényeinek és jollétének a szervezeten beliili

érdekképviseletére Osszpontosit. Ez a szerep elengedhetetlen a pozitiv munkahelyi kultara

171



elémozditdsdhoz és a munkavallaloi elégedettség fokozasahoz, amely bizonyitottan pozitivan
kapcsolatban all a szervezeti teljesitménnyel (Pasaribu & Maulana, 2021; Shakil, 2023).

A human toke stratégia fontossaganak a felismerése is jelentOs kihatassal jart (Drucker, 1954).
Az elmult idészakban zajlo valtozéasok, tobbek kozott a pandémia altal okozott hatasok, az
ezekre adott szervezeti valaszok, tovabba az orosz-ukran konfliktus gazdasagi kovetkezményei
a vallalatokat HR gyakorlatuk atgondoléasara 6sztonozték (Kémiives, Poor & Karacsony, 2022;
Pat6-Sziics et al., 2021), a HR stratégiai fontossdganak a kihangsulyozasa.

A valtozasok hatdsara még inkabb kozéppontba keriilt a kompetenciamenedzsment a HR-ben,
meghatarozoéva valik a kompetenciafejleszto HR szerep. Az élethosszig tartd tanuléds, a
szervezeti ¢és munkavallaloi igények Osszehangoldsa, a folyamatos fejlesztés, a well-being
lesznek a sikeres kompetenciamenedzsment kiinduld alapjai, ami a valtozasokhoz valo

alkalmazkodas és versenyképesség pilléreit képezik.

Paradigmavaltas mas specialis HR teriileteken

A HR-el kapcsolatban két sajatos specidlis emberi er6forras menedzsment tertilet kiilonithetd
el:

A Nemzetkozi Emberi Eroforras Menedzsment (International Human Resource Management —
IHRM) nagyon szorosan kapcsolodik a kiillonboz6 nemzeti és regionalis kultirdkhoz, mivel a
hagyomanyos (hazai) HRM-t6l pontosan az kiilonbozteti meg, hogy nem egy, hanem nagyon
kiilonboz6 kultiraji munkavallalok személyzeti és munkaiigyi tevékenységeivel foglalkozik.
A multinacionalis szervezetek sajat szervezeti kulturajukkal, illetve az ahhoz k6t6dé HRM
tevékenységekkel is reagalhatnak ezekre a kiilonbségekre (Al Ariss & Sidani, 2016). A
divergens (a lokalis kiilonbségeket megdrzd), a konvergens (egységes szervezeti kultirara és
HR gyakorlatra térekvd) megkdzelités mellett lehet ,,crossvergens™ is: kiilonb6zd kultarak
hatasara egy 1j kultura alakul ki. A konvergencia iranyaban hatnak a nemzetkozi
egylittmikodések és uniok munka vilagat érinté szabalyozasi tevékenységei (Torrington et al.,
2020), kiilonos tekintettek az EU ilyen szerepére.

A mai kézszféra HR multja és gyokerei hosszl évszddokra nytlnak vissza. A modern kdzszférat
az iparosodas Utjara 1épett orszdgokban teremtették meg. A kozszférat hosszu ideig a normativ,
Weberi biirokratikus rendszer és a Taylori elveken alapuld munkavégzés jellemezte. Ez
rendszer formalis és merev allami szabalyozéason alapult, dominans volt a fejlett és a kevésbé
fejlett orszagokban egyarant. A romld gazdasagi feltételekre reagdlva azonban egy j modell,
az ugynevezett Uj Kozszolgalati Menedzsment (New Public Management — NPM) kezdett

elterjedni (Poor et al, 2021) Margaret Thatcher miniszterelnoksége idején az Egyesiilt
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Kiralysagban és az USA helyi 6nkormanyzataiban (Hood & Jackson, 1991). Az ausztral és az
uj-zélandi kormanyok is gyorsan kovették az angol példat, valamint szamos OECD orszag is
erre az utra lépett. Az NPM alapelve szerint a modernizacié kulcsa a maganszektorban
sikeresen miikodo tizleti €s HR megoldasok és modszerek atvétele €s bevezetése a kozszféraba
(Osborne & Gaebler, 1992). Osszességében elmondhaté, hogy a profit vilag felé nyito NPM
kozszolgalati iranyzat az eredeti elképzeléseknek megfelelden foleg az angolszasz orszagokban
nyert teret. Az Europai Uni6 orszagaiban a nagyon erds biirokratikus vagy szocialis partneri
viszonyokat és erés tarsadalmi kohéziot hangstilyozoé rendszerek miatt ez az irdnyzat nem tudott

ezekben az orszagokban jelentds teret nyerni.

HR atalakulasa a szocialista HR-bol a kapitalista HR-ré

A szocialista rendszerben a huménerdforras-gazdalkodas alapja a kvotdk és az allami
utasitasok. Itt inkabb a szocidlpolitika eszkozeinek tekintik a munkavallalékat, nem pedig
értékteremtd eréforrasoknak (Farago, 2024). Az eredmény majdnem teljes foglalkoztatés volt,
bar a hatékonysag és a termelékenység aran (Gros & Steinherr, 2004). A HR munkdja foként
adminisztrativ jellegli volt, ami a dolgozdi nyilvantartdsok vezetésével, a bérszamfejtési
igyintézéssel és a szakszervezetekkel valo egyiittmiikodéssel kapcsolatos (Brewster et al.,
2000). A megkozelités paternalista volt, mivel a juttatasokat allami vagy vallalati forrasokbdl,
példaul lakhatasbol, egészségiigyi ellatasbol és gyermekgondozasbol nyljtottdk a munkahelyi
jolét biztositasa érdekében (Szunomar, 2024).

A szocialista rendszer 0sszeomlasat kovetden a kelet-kozép-eurdpai orszagoknak be kellett
integralodniuk a viladgpiaci gazdasagba, mikdzben szervezeti gyakorlatukat is kidolgoztak
(Kocot et al., 2004). Ebben az atmeneti idészakban elengedhetetlen volt az emberi eréforras
gyakorlatok ujradefinialasa. Kezdetben a legtobb szervezet a tulélésre Gsszpontositott; ez
tomeges elbocsatasokat, privatizaciot és a munkaerd fokozott sebezhetéségét eredményezte
(Gunawan et al.,, 2024). Megfigyelhetd, hogy a humaneréforrason beliil fokozatosan
integralodik a piacorientdlt megkozelités. A multinaciondlis vallalatok megjelenése kortars
human er6forras modszertanokat hozott, amelyek referenciapontokka valtak a hazai entitasok
szamara (Kazlauskaité et al., 2013). Ezeknek a modszereknek az elfogadasa azonban gyakran
kihivasokkal szembesiilt a kulturalis és strukturalis kiilonbségek miatt (Brewster et al., 2000).
Ennek az atmenetnek a sikere nagymértékben filiggott attdl, hogy a szervezetek milyen
mértékben tudtdk egyesiteni a szocialista rezsimbdl szarmazd elonydket, példaul a
tarsadalombiztositast, a human eréforras kapitalista megkozelitésére jellemz6 rugalmassaggal

¢s teljesitménnyel (Kazlauskaité et al., 2013). Sok vallalkozas szembesiilt azzal a kihivassal,
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hogy egyensulyt teremtsen a hagyoményos paternalista modell és a modern piacok igényei
kozott (Boselie & van der Heijden, 2024). Jelenleg a kozép- és kelet eurdpai humaneréforras-
gyakorlatot figyelemreméltod fejlédés jellemzi, bar a mult 6rokségei még mindig a legtobb
szempontot érintik. A munkavallalo-orientalt megkozelitések a technologiai fejlédéssel
kombindlva figyelmet kapnak, mivel a szervezetek igyekeznek jobb versenyhelyzeteket elérni
a globalis szintéren. (Kazlauskaite et al., 2013).

A szocialista humaneréforras-keretrdl a kapitalista keretre vald atallas nem csupan gazdasagi
valtozast jelentett, hanem kulturdalis és tarsadalmi dimenziok fejlédését is (Pridham, 2024). Az
atalakulas soran az emberi er6forras stratégiai jelentdsége feler0sddott, megalapozva a késobbi
elérelépéseket a mai gazdasagi €s munkaerd-piaci kornyezetben. Ez az atalakulés tiikrézi az
orokség terhe és a HR-rel szemben tdmasztott mai igények kozotti sulyos veszekedést, hogy

hid szerepet toltson be az 6rokség €s az innovacio kozott a gyorsan valtozo vilagban.

A HR jovdje

Az elmult évtizedekben bekovetkezett szdmos paradigmavaltas, fejlodési trend, makro- és
mikrokornyezeti valtozas, munkavallaloi preferencia atalakulds vagy éppen a mesterséges
intelligencia térnyerése szamos szektorral, iparaggal kapcsolatban vetett fel kérdéseket, igy a
HR jovdjének kérdése is kozponti jelentdséglivé valt.

A Deloitte (2019) eldrejelzése alapjan a jovO HR szakembereinek kulcsa a képességek
bdvitésében, a folyamatosan 0j képességek elsajatitasaban rejlik. Képesek alkalmazni a fejlett
technikat és technologiat az altaluk kinalt megoldasok Ujragondoldsara, hogy noveljék az
altaluk 1étrehozott lizleti hatast.

A KPMG (2020) a pandémads iddszakban tette k6zz¢é a HR Pulse 2020 kutatasi eredményeit,
amiben eldszOr azonositotta azokat a szervezeteket, akik a megvaltozott koriilményekre idében,
gyorsan ¢€s jol reagaltak. Ezen szervezetekben a HR stratégiai partneri és értékteremto szerepet
to1tott be. Oket nevezték el Uttoréknek (Utkeresknek), akik a valaszadok kb. 10%-at tették ki.
Ezen szervezeteknél a HR mar paradigmavaltdson ment keresztiil, egyfajta szintet Iépett és
egyértelmiien a nagyban gondolkodés és jovofokusz jellemzo rajuk. A HR feladatok kozott a
fejlesztése, a munkavallaloi élmény megteremtése, a munkatarsak magas hatékonysagu
egylittmiikodése kap kiemelt szerepet ¢és az adatvezérelt HR keriilt fokuszba. 2022
decemberében a HR jovoje kutatds mar a munkaltatoi értékajanlatok (EVP) szerepére hivta fel
a figyelmet (KPMG, 2022). A tehetséges munkavallalok vonzasa, fejlesztése és megtartasa

szempontjabol kulcsfontossagu lesz a szervezeti kultura, a vallalati értékek-célok, a rugalmas
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munkavégzés és a méltanyos fizetés. 2025 felé¢ haladva a HR jovdbeli legfontosabb feladatai
kozott a kutatds hat témakort azonositott, melyek az alabbiak: a stratégia megvalositasa, a
szervezet céljdnak megvalositdsa, a digitalis technologidk integraldsa, az emberekkel
kapcsolatos elemzések fejlesztése, az agilis ndvekedést tamogatd tehetségpiacok kiépitése és
az emberek jolétének eldtérbe helyezése.

A HR trendeket vizsgéalva hasonld eredményre jutott Thakur (2024), miszerint a komplex ¢és
adatvezérelt technologia koraban a HR vezetdknek egyiittmikodésben kell dolgozniuk az
értékteremtés érdekében, a trendek elfogadasahoz pedig stratégiai gondolkodasra, kreativitasra,
rugalmassagra van sziikség. Ki kell dolgozniuk a személyhez és a szervezethez illeszkedo
stratégidkat, hogy az atallas sikeres legyen és versenyelOnyre tegyenek szert. A HR vezetéknek
proaktiv megkdzelitést kell alkalmazniuk, mivel az infrastruktara és a technoldgia nagy része
mar a szervezeteknél van.

A HR jovojének atalakitasa megkoveteli a szervezetektdl a valtozasok kezelését. A HR alapvetd
feladatai ugyanazok maradtak és maradnak, de e feladatok végrehajtdsdnak modja valtozni fog
(Folarin, 2021). A globalizaci6 és a technologiai fejlédés kolcsondsen Osztonzik egymast, és
mindkett6 sziikséges a folyamatos fejlddéshez és a gazdasagi novekedéshez az iizleti vilagban.
Nem mehetiink el a mesterséges intelligencia (MI) HR gyakorlatidban torténd integralasa
mellett, mely 1) korszakot nyitott a HR jelenében és jovdjében. Az MI alkalmazasa noveli a
szervezeti képességeket, mikdzben csokkenti az emberi részvételt, ugyanakkor a HR kritikus
stratégiai partnerré fejlodhet (Benabou et al., 2024). A mesterséges intelligencia alkalmazéasaval
novelhetd a HR-folyamatok hatékonysaga, testre szabésa, stratégiai orientacidja, ugyanakkor
az etikai kérdések mellett felhivja a figyelmet a HR-szakemberek készségfejlesztésének
sziikségességére is. Azaltal, hogy a mesterséges intelligencia képes automatizalni az
adminisztrativ miiveleteket, HR-tdmogatést nytjtani, elérejelzd elemzést lehetévé tenni, a HR
szakembereknek lehetdsége lesz a stratégiai elvarasokra Osszpontositani és mindségi
munkavallaléi kapcsolatok kialakitasara torekedni.

Konkluzié helyett alljon itt Albert Einsteintdl szarmazo téméba vagé idézet:

., Egy problémat nem lehet megoldani ugyanazzal a gondolkodasmoddal, amellyel létrehoztuk

2

azt.
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Mesterséges intelligencia: Uj hatarok a munka-maganélet egyensulyanak
elemzésében és optimalizalasaban
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Tudomanyok Doktori Iskola

Absztrakt

Az informécios technoldgia rohamos eléretorésével a mesterséges intelligencia (MI) atalakitja
a gazdasagi szektort és a személyes életiinket, ezzel Uj lehetoségeket teremtve a munkahelyi és
maganéleti dinamikdkban. A modern munkaerdpiac gyors iitemii valtozasai és a technologiai
fejlodések 1) kihivasok elé allitjdk a munkavallalokat és a vallalatokat egyarant, kiillondsen a
munka-maganélet egyenstlyanak megteremtésében. A "Mesterséges intelligencia: Uj hatarok
a munka-maganélet egyensulyanak elemzésében és optimalizalasdban" cimii kutatisomban arra
a kérdésre keresem a valaszt, hogy a mesterséges intelligencia hogyan jarulhat hozza a
munkavégzés megkonnyitéséhez, az elvégzendd munka mennyiségének redukaldséhoz,
valamint a munka ¢s a maganélet k6zotti harmoénia kialakitasdhoz. Kutatdsomban attekintem
azokat az MI-alapu eszkozoket €s modszereket, amelyek képesek az egyéni munkaterhelés és
stressz-szintek mérésére, valamint azokat az algoritmusokat, amelyek a munkaidé-kezelés és a
szabadidé maximalizalasara iranyulnak. Kutatdsomat szisztematikus szakirodalmi attekintés
modszerével végzem el, melyben vizsgalni fogom az MI altal vezérelt adatelemzési
technikdkat, amelyek segitségével a vallalatok képesek felmérni a munkavallalok jolétét,
javitani a munka-magéanélet egyensulyat. Kitérek az automatizalt 1dégazdalkodasi
rendszerekre, amelyek lehetévé teszik a munkavallalok szdmdra, hogy hatékonyabban
oszthassak be idejiiket €s igy tobb iddt szentelhessenek a maganéleti tevékenységeikre. A
munka és magénélet egyensulyanak megléte azért kiemelten fontos napjainkban, mivel ez
hozzajarul az egyének mentalis és fizikai egészségének megoérzéséhez, noveli a munkahelyi
produktivitast és csokkenti a kiégés kockéazatat egy egyre zsufoltabb, gyorsabb vildgban.
Kulcsszavak: mesterséges intelligencia, MIl-alapti alkalmazdsok, munka és maganélet

egyensulya, informécios technologia, fizikai és mentalis egészség, iddomenedzsment, tAvmunka

Bevezetés
A technolégiai fejlodés megfigyelhetd volt az eddigi Osszes torténelmi idészakban. Az 1j
technologidk gyakran az emberek életkoriilményeinek és jolétiiknek a javitasat célozzak, sok

esetben mégis inkabb problémaként jelennek meg, amelyekkel szemben tudatos erdfeszitéseket
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kell tenni. A jelenkori munkavilag digitalis atalakulasanak koszonhetden az informacios és
kommunikaciés technologiak (IKT) egyre inkabb elétérbe keriilnek. Az IKT kifejezés az
informacios technologia (IT) kiterjesztése, amely magéban foglalja azokat a technologidkat,
amik a kommunikacids eszk6zok, mint az internet, tablagépek, valamint az okostelefonok
segitségével teszik lehetdvé az informacidkhoz és a kommunikacidhoz vald hozzaférést. Ezek
a technoldgidk megkonnyitenek szamos munkafolyamatot, lehetdové teszik a rugalmas
munkavégzést és elosegithetik a munkahatékonysag novekedését. Ugyanakkor a munkahelyi
stressz egyik forrasa lehet az e-mailek és telefonhivasok tularaddsa, az IKT eszk6zokon
keresztiili allando elérhet0ség nyomasa, valamint a hibasan miikddd technologidk okozta
problémak a modern munkakdrnyezetben (Dragano et al., 2020; Szikora, 2023; Barber et al.,
2014; Chesley N., 2014; Bencsik et al., 2023).

Sajnos az 1) technoldgidk megjelenésével a pszichoszocialis munkahelyi terhelés fokozodik,
mivel a technoldgidk altal nyujtott lehetdségek a munkavallalok szamara egyre ndévekvo
kovetelményekként jelentkeznek, amelyek minden irdnybdl nyomast gyakorolnak rdjuk
(Rohwer et al., 2022; Stadin et al., 2016).

Ahogy a vallalati informécios és kommunikacids technologidk (IKT) fejlédnek, elvarés valik a
dolgozok felé, hogy folyamatosan fejlesszék és naprakészen tartsak digitalis kompetenciaikat.
Vitathatatlan, hogy a technoldgia szerepe minden szervezeti szinten megndvekedett és
napjainkban az MI, azaz a mesterséges intelligencia altal vezérelt rendszerek kertiltek a
kozéppontba (Fischer et al., 2018).

Szinte mindennapos az, hogy az informatika gyakran ziirzavaros vilaga tobb elvégzendd
feladatot eredményez, kihivdsokat és stresszt okoz az embereknek. Kutatidsomban arra a
kérdésre keresem a valaszt, hogy miképpen tud a mesterséges intelligencia hozzajarulni a
munkavégzés megkonnyitéséhez, az elvégzendd munka mennyiségének redukélasahoz,

valamint a munka és a maganélet kozotti harmonia kialakitasdhoz.

Anyagok és modszertan

A jelenlegi kutatasomat szisztematikus szakirodalmi attekintés modszerével végeztem el. A
szisztematikus szakirodalmi attekintés (SLR) egy szigoru és strukturalt modszer egy adott téma
kutatasi szakirodalmanak attekintésére (Pittway, 2008). A célom az volt, hogy a meglévo
szakirodalom alapjan rendszerezzem ¢és  Osszefoglaljam a témaval kapcsolatos
megallapitasokat.

El6szor érdemes goresé ala venni, hogy mi is az a mesterséges intelligencia. A mesterséges

intelligencia olyan gépek képességeit foglalja magdba, amelyek hasonlitanak az emberi
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tanulasra, kreativitasra és az érvelésre. Az MI a technoldgia szdmara lehetdvé teszi, hogy azzal
foglalkozzon, amit észlel a kdrnyezetében, megoldjon egy adott problémat, illetve tervezze meg
Iépéseit egy adott cél eléréséhez. A mar kordbban Osszegylijtott adatok fogadasa mellett a
szamitogép képes az adatok tovabbi feldolgozasara, tovabba a szamitogép az altala értelmezett
adatokra tud reagalni is. Miutan elemezte a rendszer a sajat maga korabbi 1épéseit, képes ezek
alapjan a viselkedésének bizonyos mértékben torténé modositasara. Jelenleg a fizikai (robot,
dron) és a szoftveralapt (chatbotok; kép-, szoveg, és beszédelemzo szoftverek) tipusai ismertek
a mesterséges intelligencianak (European Parliament, 2020).

2024 nyaran Iépett életbe az Eurdpai Unid elsé olyan jogszabalya (2024/1689), amely a
mesterséges intelligenciardl és annak kockézatairdl szol. Ez a jogszabaly azért kulcsfontossagu,
mert ez a vildgban az elsé olyan jogi keret, amely kdvetendd szabalyokat fogalmaz meg a
mesterséges intelligenciaval kapcsolatban. A jogszabaly az MI alkalmazoi és fejlesztdi szamara
vildgos kovetelményeket €s kotelezettségeket hataroz meg (EUR-Lex, 2024).

Az uj digitalis eszkozok és technologidk megjelenése sziikségszerlien magaval hozza azt a
kihivast is, hogy a munkaerdnek meg kell felelnie a kiilonféle kompetenciakdvetelményeknek.
A kozelmult vilagjarvany sujtotta helyzete tovabb erdsitette ezt a kihivast, mivel a dolgozoknak
hirtelen at kellett allniuk a tdvmunkara (home office), ahol gyakran 1j, ismeretlen rendszerekkel
kellett megbirkozniuk, mindezt sok esetben kiilsé segitség nélkiil (Schmidt et al., 2021;
Martinez-Navalon et al, 2023).

A munkéaval kapcsolatos lehetséges bemenetek hatalmas mennyisége mellett a
munkavallaloktol gyakran azt is elvarjak, hogy folyamatosan rendelkezésre alljanak. Ez a
jelenség a technologiai behatolds egyik f6 jellemzdje, ahol a technologia egyre inkéabb
beavatkozik a dolgozodk életébe. Ennek eredményeképpen a pihenésre szant iddszakok egyre
inkabb zsugorodnak, mivel okostelefonjainkon és laptopjainkon, szamitogépeinken keresztiil
sziinteleniil érkeznek az Gjabb feladatok és a friss informaciokat tartalmazo e-mailek. Ezeknek
a halmaza folyamatosan csak gyarapodik (Bencsik et al., 2023; Borle et al., 2021; Molnar et al.,
2024).

A mai gyors litemi és Osszekapcsolt vilagban egyre nehezebb megtaldlni az egyenstlyt a munka
¢s a maganélet kozott. A modern munkahelyek kovetelményei és a technoldgiai fejlédés
gyakran elmosodotta teszik a hatarokat a szakmai €s a személyes élet kozott, ami negativan
befolyasolja az egyének ¢életmindségét, jolétét és termelékenységét is. A mesterséges
intelligencia lehet hosszutavon, azaz eszkdz, amely segitségként szolgalhat az egyensulyhiany

csillapitdsdra és a munka-maganélet 6sszhangjanak tdmogatasara.
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A munka és a maganélet egyensulyanak fenntartasarol akkor beszélhetiink, amikor az egyén
torekszik arra, hogy egyensulyt teremtsen a szakmai kotelezettségei és a személyes élete,
példaul a csaldd, a szabadidd kozott. Ezek eléréséhez a munkaval vald elégedettségnek és
termelékenység novelésének, a fizikai és mentalis egészség megdrzésének, illetve a kiégés
csOkkentésének kiemelt fontossagl szerepe van. Abban az esetben, ha a munka és maganélet
kozotti egyensuly felborul, akkor az jelentds veszElyt jelent az egyén egészségére és tarsas
kapcsolataira nézve is. Szervezeti szinten ez az egyén munkahelyi teljesitményét fogja
csOkkenteni, amin keresztiil fenyegeti a szervezet sikerét (Suresh et al., 2024; Dragano ¢és

Lunau, 2020; Korner et al., 2019; Bencsik et al., 2023).

Eredmények

A mai vildgunkban egyre jobban térnyerd szerepe van a mesterséges intelligencidnak a munka
¢s a maganélet egyenstulyanak eldmozditasdban. Ezeknek a technologidk szamos olyan
alkalmazasai vannak, melyek eldsegitik a munka és a maganélet egyensulyanak javitasat és
fenntartdsat a kiilonb6z0 szakmakban. Az eddigi tanulmanyok alapjan a mesterséges
intelligencia  segitséglinkre lehet az ismétl6dé feladatok rendszerezésében ¢és
automatizalasaban, a megfeleld iddmenedzsment kialakitdsaban, dokumentum feldolgozasban,
a tavolrol torténd munkavégzés eldsegitésében, a fizikai és mentalis egészség monitorozasaban,
valamint az egyéni igényekre szabott oktatasi és fejlddési terv kialakitasaban is (Suresh et al.,
2024; Majumder et al., 2022; Agarwal et al., 2024).

Az MlI-alapt id6beosztasi alkalmazasok képesek monitorozni a felhasznalok online naptarat,
priorizalni a feladatokat és optimalizalni az egyén idObeosztdsdt annak érdekében, hogy
hatékonyabban lehessen egyenstlyozni a munkahelyi és a maganéleti tevékenységek kozott.
Az alkalmazés intelligens javaslatokat ad az egyénnek azért, hogy minél jobban ki tudja
hasznalni az adott munkanapot. Automatizalja az észlelt, ismétlodo feladatokat, ezaltal
tamogatva az egyént abban, hogy kelloképpen ki tudja hasznalni az idejét és elkeriilje a
munkaval jaro stressz jelentds részét. A munkavallalok jelentds energiat és munkaid6t tudnak
megsporolni, ha igénybe veszik az MI-alkalmazasok 4ltal nytjtotta automatizacids segitséget
az ismétlodo feladatok terén. Az alkalmazottak munkaja ezéltal a szervezetek szamadara
kifizetddobbé valik, egyuttal a munkavallalok jobban tudnak koncentralni az intellektualisan
serkent6bb feladatokra (Majumder et al., 2022; Agarwal et al., 2024).

Az aldbbiakban bemutatdsra keriil négy darab MI-alapti alkalmazas, amelyek kiilonb6zo
modokon tdmogatjak az idégazdalkodast és az automatizaciét a mindennapos munkavégzés

soran: a ,Zapier’ alkalmazas 0Osszekapcsolja a kiilonb6zé online szolgaltatisokat és
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automatizalja az ismétlédo feladatokat. Példaul, ha egy e-mail érkezik egy adott cimrdl, a
,Zapier” automatikusan hozzdadhatja a feladatot a teend6listahoz. Ezzel id6t és energiat takarit
meg, mivel a felhaszndlonak nem kell manudlisan elvégeznie ezeket a 1épéseket (Zapier, 2024).
A ,,Copilot” alkalmazas intelligens javaslatokat ad a felhasznalonak, hogy minél jobban
kihasznalhassa a munkanapjat. A ,,Copilot” figyeli a felhasznal6é naptérat és feladatait, majd
prioritasokat allit fel, és javaslatokat tesz arra, hogy mely feladatokat érdemes elOszor
elvégezni. Emellett a ,,Copilot” jelentds szerepet jatszik a feladatok automatizaciojaban is. Az
alkalmazas képes felismerni az ismétlodod feladatokat és automatikusan elvégezni azokat, igy a
felhasznalonak nem kell azokat manudlisan elvégeznie. Példaul, ha egy feladat minden héten
ugyanabban az idOpontban ismétlddik, a ,,Copilot” automatikusan hozzaadhatja ezt a naptarhoz
¢s értesitéseket kiild rola (Microsoft.com, 2024).

A ,Bardeen” alkalmazas szintén az automatizaciora fokuszal, kiilondsen az ismétlodo feladatok
terén. A ,,Bardeen” képes €szlelni a felhasznald szokésait €s automatikusan elvégezni azokat a
feladatokat, amelyeket gyakran ismétel. Példaul, ha a felhasznald6 minden hétfén ugyanazokat
a jelentéseket késziti el, a ,,Bardeen” automatizalhatja ennek a folyamatnak egy részét vagy
egészét (Bardeen.ai, 2024).

A ,,Timely” alkalmazas az idokovetésre €s az idogazdalkodas elemzésére specializalodott.
Automatikusan koveti a felhasznaldo munkaidejét és tevékenységeit, majd részletes jelentéseket
készit ezekrdl. Timely segit azonositani, mennyi 1d6t tolt a felhasznald kiilonbozo feladatokkal,
¢s javaslatokat tesz arra, hogyan lehetne jobban kihaszndlni az id6t. Az alkalmazas célja, hogy
pontos képet adjon az idbfelhasznalasrol és segitsen az iddhatékonysag ndvelésében
(Timely.com, 2024).

A mesterséges intelligencia dokumentum-értelmezd ¢és ellendrzé alkalmazéasai szdmos
szakmdban megkonnyiti az alkalmazottak mindennapos munkavégzését. Példaul az ligyintézoi,
jogi, egészségiligyi szakmaban dolgozd egyéneknek a rengeteg dokumentum, szerzédés, lelet
feldolgozasakor ¢és ellendrzésekor jelentds segitséget nydjt a mesterséges intelligencia altal
nyUjtott automatikus dokumentum-feldolgozé alkalmazas. A dokumentumok manualis
feldolgozasahoz sziikséges 1d0, vagyis az adminisztrativ munkadrak szdma lecsokken ezaltal
az alkalmazottak produktivabbakka valnak, illetve tobb lehetdséget kapnak az
igyfélkozpontubb tevékenységeik elvégzésére is. A kovetkezOkben egy olyan mesterséges
intelligencia-alapu  alkalmazés keriil bemutatdsra, amely segit a dokumentumok
feldolgozasanak elvégzésében (Andre Ripla. P., 2024; Suresh et al., 2024).

A ,,.Docuphase” egy komplex megoldasokat kinalo alkalmazas, amely a dokumentumkezelés

¢s az lizleti folyamatok automatizalasara specializalodott. Lehetévé teszi a dokumentumok
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digitalizalasat, tarolasat ¢és azok egyszerli visszakeresését. Ez az alkalmazis egy
felhasznaldbarat, felhdalapu platformon érheté el. Az alkalmazds olyan funkcidkkal
rendelkezik, mint az intelligens adatfelismerés, amely automatikusan kinyeri a sziikséges
adatokat a dokumentumokbol. Kiilonb6zé ERP rendszerekkel is 6sszekothetd az alkalmazas,
ezzel biztositva a zokkendmentes adatdramlast és a hatékonyabb iizleti folyamatokat
(DocuPhase.com, 2022; SoftwareAdvice.com, 2024).

A tdvmunka elterjedésével a mesterséges intelligencia megoldasok kulcsszerepet jatszanak a
termelékenység, a kommunikacié és az online térben torténd egyiittmiikddés eldsegitésében.
Az irodai kornyezeten kiviil dolgozok szamara azok a projektmenedzsment eszkdzok, virtualis
asszisztensek, chatbotok, illetve kommunikacios feliiletek - melyeket az MI irdnyit - nagyban
hozzéjarulnak ahhoz, hogy a tdvmunka a munkatarsak szdmara gordiilékenyebben miikddjon
ideértve az egyes feladatok kiosztasat, az eréforrasok hozzaférésének biztositasat is. Az MI
ezen eszkozei segitségével mar az otthoni kornyezet €s az irodahelyiségek kozotti valasztovonal
egyre elhalvanyul. Ezaltal a munkahelyre torténd rendszeres, hosszas ingéazds alkalmai
csokkenthetok, ami hozzajarul az egyén munka ¢és maganéletének jobb
Osszeegyeztethetdségéhez (Andre Ripla. P., 2024; Suresh et al., 2024).

Az ,Asana” alkalmazas segiti a tdvmunkaban dolgozok mindennapjait. Ez egy olyan
projektmenedzsment eszkdz, amely segiti a munkahelyi csapatok, csoportok munkdjat,
tamogatja a feladatok €s projektek szervezését és azok nyomon kovetését. Az alkalmazas
lehetové teszi a feladatok 1étrehozasat, hozzarendelését és hataridok beallitasat. Az alkalmazas
tobbféle nézetet biztosit, mint példaul a listanézet, a tablanézet és a naptarnézet, igy ezek
segitségével a felhasznalok egyszerlien nyomon kdvethetik a projekt elérehaladésat. Az Asana
mas eszkozokkel is integralhatd, mint példaul a Google Drive és a Microsoft Teams, ezaltal
gordiilékeny, akadalymentes egyiittmiikodést tesz lehetdvé (Asana.com, 2024).

A fizikai és mentalis egészségiinkre torténd odafigyelésben is nagy segitségiinkre lehetnek az
MI alapu technolégidk, alkalmazasok mind a munkahelyen, mind szabadidénkben. Azok a
mobilalkalmazasok, okos ordba telepitett MI-alapu alkalmazasok segitenek nyomon kdvetni az
egyének pulzusszamat, stressz-szintjét €s az alvasi szokasaikat is. Ezen adatok értelmezésével
javaslatokat fogalmaznak meg az egyén szamara, amelyek kovetésével megdrizhetik, illetve
javithatnak a fizikai és mentalis egészséglikon (Agarwal et al., 2024; Suresh et al., 2024; Garcia-
Madurga et al., 2024). Az olyan MI-alapu egészségmonitorozé alkalmazasok, mint a ,,Babylon”
¢s a ,,Fitbit”, nagyban segithetnek a munkavallalok egészségének megdrzésében a mindennapi

munkavégzés soran.
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A Fitbit” alkalmazas segitségével a munkavéllalok nyomon tudjdk koévetni a fizikai
aktivitasukat, az alvasmindségiiket, illetve az altalanos egészségi allapotukat. Az alkalmazas
Ml-alapt funkcioi személyre szabott edzési tanacsokat és dinamikus edzésajanlésokat
nyujtanak, amelyek segitenek a munkavallaloknak aktivnhak maradni és javitani fizikai
allapotukat. A , Fitbit” figyelmeztetést is tud kiildeni a felhaszndlonak annak érdekében, hogy
elérje a rendszeres testmozgasukat, példaul alljanak fel és nyujtdzkodjanak, ami kiilonosen
hasznos lehet iildmunkat végzok szamara (Dev.fitbit.com, 2024).

A ,Babylon” is hasonléan miikddik, mint az eldbb bemutatott MI-alapi alkalmazas. Az
alkalmazas Ml-alapu chatbotja képes szimptomak elemzésére és orvosi tanadcsok nyujtasara,
ami gyors ¢s kényelmes hozzaférést biztosit az egészségiigyi informaciokhoz. Ez kiillondsen
hasznos lehet, ha a munkavallalok stresszt vagy egészségiigyi problémakat tapasztalnak, mivel
az alkalmazas azonnali tanicsokat és ajanlasokat adhat. A virtudlis konzultdciok révén a
munkavallalok anélkiil kaphatnak orvosi segitséget, hogy el kellene hagyniuk a munkahelyiiket,
ezaltal idSt és energiat tudnak megsporolni (DigitalHealth. London, 2022).

Vannak fizetds, illetve ingyenesen latogathatd MI-vezérelt tanuldsi portalok. Azokon a
munkahelyeken, ahol a vallalat ilyen jellegi platformokra eldfizetéssel rendelkezik, a
munkavallaloknak téritésmentesen lehetdségiik van egyéni igényeik és preferencidik alapjan
fejleszteni onmagukat, készségeiket. Ezek a tanulasi feliiletek akar egy szintfelmérd, vagy az
egyén ¢érdeklddése, megadott karriercéljai alapjan egy személyre szabott képzési tervet allit
Ossze, amely hozzdjarul a munkavallalé készségeinek fejlesztéséhez (Suresh et al., 2024;
Garcia-Madurga et al., 2024).

A ,Khan Academy” egy ingyenes oktatdsi platform, amely MI-alapli eszkdzoket hasznal a
személyre szabott tanuldsi élmény biztositdsara. Az alkalmazas kiértékeli a felhasznalok
tanuldsi szokésait és teljesitményét, majd ajanldsokat ad a kovetkezd 1épésekre, valamint
elvégzend6 tananyagokra. Ez az eszkoz kiilondsen hasznos lehet azoknak a munkavallaloknak,
akik szeretnék fejleszteni matematikai, illetve tudomanyos vagy mas akadémiai készségeiket
(Tehseen Z., 2023).

Annak érdekében, hogy az egyének és a szervezetek maximalisan ki tudjdk hasznélni a
mesterséges intelligencia nyujtotta lehetdségeket, érdemes olyan stratégidkat lefektetni és
kovetni, melyek hozzajarulnak ehhez, illetve timogatjak a munka-maganélet kozotti egyensuly
fenntartasat. Ahhogy hogy egy szervezet alkalmazottjai magabiztosan és Onalldoan legyenek
képesek hasznalni az MI-alapu eszk6zoket, megfeleld képzéseket €s folyamatos tdAmogatast kell
biztositani szamukra. Emellett a szervezetnek sziikséges meghataroznia azokat a szabalyokat,

iranyelveket, melyek betartasa garantilja a mesterséges intelligencia tisztességes ¢€s etikus
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hasznalatat a vallalaton beliil. A szervezeteknek olyan kornyezetet kell kialakitaniuk, amely
lehetévé teszi a munkavallalok szamara, hogy rugalmasan szervezzék meg munkajukat, példaul
otthoni munkavégzéssel vagy rugalmas munkaidével. Emellett fontos, hogy egyértelmii
hatarokat jeloljenek ki a munka és a maganélet kozott, hogy a munkavallalok konnyebben
tudjék elkiiloniteni a munkaval t6ltott id6t a pihenéssel és a csaldddal t6ltott id6tdl (Suresh et
al., 2024).

A munka vilagdban személyesen is megtapasztaltam mar, hogy egy-egy MI-vezérelt
alkalmazas hasznalata mennyire meg tudja kdnnyiteni a mindennapos feladatok elvégzését. A
munkahelyem tdmogatja a munkavallalokat abban, hogy minél szélesebb korben ismerjék meg
az ilyen jellegli eszkozoket. Az MI-vezérelt alkalmazdsok nemcsak a napi feladatok
automatizalasaban segitenek, hanem lehetséget biztositanak arra is, hogy olyan készségeket
sajatitsak el, amelyek javitjak példaul az adatelemzési, excel hasznalatival kapcsolatos
készségeimet. Ezek az alkalmazasok személyre szabott tanulasi terveket kindlnak, amelyek

hozzajarulnak a szakmai fejlédésemhez és a munkahelyi hatékonysagom ndveléséhez.

Osszegzés

A technologiai fejlodés mindig is jelentds hatassal volt az emberek életére, és a jelenkori
digitalis atalakulds sem kivétel. Az informdacidés és kommunikacios technologidk (IKT)
térnyerése megkonnyiti a munkafolyamatokat, lehetdvé teszi a rugalmas munkavégzést és
noveli a munkahatékonysagot, ugyanakkor a munkahelyi stressz egyik forrasa is lehet. Az Uj
technologiak megjelenésével a pszichoszocialis munkahelyi terhelés fokozodik, mivel a
technoldgiai lehetdségek novekvo kovetelményekként jelentkeznek a munkavallalok szadmara.
A mesterséges intelligencia szerepe egyre jelentOsebbé valik a munka és a maganélet
egyensulyanak eldmozditasaban. Az MI-alapu rendszerek segithetnek az ismétlddd feladatok
automatizalasaban, az iddémenedzsment optimalizalasaban, a dokumentumok feldolgozasaban,
a tdvmunka tdmogatasaban, valamint a fizikai és mentalis egészség monitorozasaban. Az MI-
alapt idébeosztasi alkalmazdsok képesek priorizlni a feladatokat és optimalizalni az egyén
idébeosztasat, mig a dokumentum-értelmezd és ellendrzé alkalmazdsok megkonnyitik az
adminisztrativ munkat. A tdvmunka elterjedésével az MI megoldasok kulcsszerepet jatszanak
a termelékenység, a kommunikacid és az online egyiittmikodés eldsegitésében. Ezek a
technologiadk segitenek nyomon kdvetni az egyének fizikai és mentalis egészségét is. Az MI-
vezérelt tanuladsi portalok lehetdséget biztositanak a munkavallalok szamara, hogy egyéni

igényeik és preferencidik alapjan fejlesszék készségeiket. Ahhoz, hogy a szervezetek és az
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egyének maximalisan kihaszndlhassdk az MI nyujtotta lehetOségeket, jelenleg elérhetd

alkalmazasokat, megfeleld képzéseket és folyamatos tamogatast kell biztositani szdmukra.
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Hazai vallalatvezetok korrupcioészlelése és a szervezeti kultura kapcsolata
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Iskola

Absztrakt

A tanulmény célja annak feltardsa, hogy a szervezeti kultira milyen mdédon befolyésolja a
vezetdk korrupcioval kapcsolatos észleléseit s attitiidjeit. A szakirodalmi attekintés sordn 36
empirikus kutatason alapulé cikk keriilt elemzésre, amelyek kiillonb6z6 szervezeti és nemzeti
kontextusban vizsgaljak a kultara és a korrupcié kozotti kapcsolatokat. A kutatasok tobbsége
kvantitativ vagy korrelacios modszertant alkalmazott, és ravilagitott arra, hogy bizonyos
kulturalis dimenziok — példaul a nagy hatalmi tavolsag, az alacsony kollektivizmus vagy a
hedonisztikus értékek — erdsithetik a korrupcio elfogadottsagat. Ugyanakkor az atlathatosagot
tamogato rendszerek, az etikus vezetés és a részvételi kultara jelentds mértékben hozzajarulnak
a korrupcié visszaszoritasdhoz. A vizsgalt tanulmanyok alapjan megallapithaté, hogy a
szervezeti kultGra nem csupan belsd normarendszerként miikddik, hanem a vezetdi
dontéshozatalon és attitidokon keresztiil kozvetleniil hatassal van a korrupcios viselkedésre €s
annak észlelésére is. A szervezeti kultura és a korrupcié kapcsolata tovabba nem dnmagaban
értelmezendd, hanem komplex kolcsonhatdsban 4all az egyéni személyiségjegyekkel, az
intézményi szabalyozasi kornyezettel és a tarsadalmi normékkal. A tanulmény eredményei
gyakorlati szempontbol is relevansak: a korrupcid megelézésének egyik leghatékonyabb
eszkoze az értékalap, nyitott és feleldsségteljes szervezeti kultura tudatos formalésa.

Kulesszavak: szervezeti kultara, korrupcioészlelés, vezetoi attitidok, etikus vezetés

Szakirodalomkutatas modszere

A szakirodalomkutatas soran 36 olyan cikket talaltam (Science Direct, Web of Science), melyek
egyértelmiien azt mutatjak, hogy a szervezeti kultura és a korrupciordl alkotott vezetdi
vélekedések Osszefiiggenek egymaéssal. A nagy hatalmi tavolsdggal és erds
bizonytalansagkeriiléssel jellemezheté kornyezetben a korrupciotirés gyakoribb, mig a
kollektivizmust €s az etikus vezetést hangstulyoz6 kultardk altaldban kevésbé megengeddek a
korrupciés gyakorlatokkal szemben. A tilnyomorészt korrelacids modszereket alkalmazd
tanulmanyok azt mutatjak, hogy az atlathat6sagi rendszerek, a szilard belsé ellenérzések és a
teljesitményalapu jutalmazas alacsonyabb korrupcids percepciokkal jar egyiitt. A vezetdi
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magatartds, vezetési stilus — beleértve a felsd vezetés hangnemét, a szerepmodellt és a vezetdi
meggy0zddést, stilust — dontd fontossagiinak bizonyulnak az etikai 1€gkor kialakitdsaban. Ezek
az eredmények az 4llami, magan- és nonprofit szervezetekre egyarant kiterjednek, és kiemelik,
hogy a kulturalis dimenzidk és a szervezeti rendszerek egylittesen befolyasoljak a vezet6i
korrupcié észlelését.
A cikkek keresésénél azokat vettem alapul (befoglaldsi kritériumok), melyek az alabbi
szempontoknak megfelelnek:
- Menedzseri fokusz: Vizsgalja-e a tanulmany a vezetdket vagy a feliigyeloket barmely
szervezeti szinten?
- Korrupcid6 mérése: A tanulmény validalt eszkozokkel vagy jol meghatdrozott
modszerekkel méri a korrupcio érzékelését?
- Szervezeti kultura értékelése: Vizsgélja-e a tanulmany a szervezeti kulturat bevalt
keretek vagy mérdeszkozok segitségével?
- Cikkekben lév6 kutatds mddszertana: A tanulmany empirikus (kvantitativ, kvalitativ,
vegyes modszerek) vagy szisztematikus attekintés, meta-elemzés?
- Szervezeti kontextus: A tanulmanyt magéan-, allami vagy nonprofit szervezeti
kornyezetben végezték?
- Kettés fokusz: A tanulmany a korrupcid érzékelésével és a szervezeti kultura
szempontjaival egyarant foglalkozik?
- Empirikus adatok: A tanulmény empirikus adatokat mutat be?
A bevont tanulmanyokbol kinyert informacidk alapjan szamos minta rajzolddott ki a
tanulmanyterv, a kulturalis keret, a szervezeti kontextus és a vizsgélt kulcsfontossagl valtozok
kozott.
A kutatasi modszer tekintetében a korrelacidos megkozelitések voltak a leggyakrabban
alkalmazott modszerek, amelyek 18 tanulmanyban jelentek meg. Kvantitativ felméréseket 8
tanulmanyban alkalmaztak, mig vegyes modszertani megkozelitéseket 6 tanulmanyban
alkalmaztak. Mindossze 3 tanulmany alkalmazott kvalitativ moddszereket. Egy tanulmany
(Sengupta és Sinha, 2005) esetében a rendelkezésre 4llo informaciokban nem talaltam
egyértelmi specifikaciot a vizsgalati médszerrol.
Ami a kulturalis keretet illeti, a tanulmanyok tobbsége (34) nem adott meg semmilyen konkrét
keretet. Hofstede kulturalis dimenzidit 2 tanulmanyban hasznéltdk, mig mas elméleti
modelleket, példaul a standard kozgazdasagi elméletet, az ligyndkelméletet és a versengo

értékek keretrendszerét egy-egy tanulmanyban alkalmaztak.
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Ami a szervezeti kontextust illeti, 15 tanulmanyban a maganszektor szervezetei, 13-ban pedig
a kozszféra szervezetei alltak a kdzéppontban. A nonprofit szervezetek és a kiillonbozo
iparagakra kiterjedd tanulmanyok ritkdbban jelentek meg, mindketté 2 tanulmény
kdzéppontjaban allt. A szervezeti kdrnyezetet 2 esetben nem hataroztak meg.

Ami a vizsgalt kulcsvaltozokat illeti, a szervezeti kultira volt a leggyakrabban vizsgalt valtozo,
17 tanulmanyban jelent meg. A korrupcié volt a masodik leggyakoribb, 16 tanulméanyban
szerepelt. A korrupcids kulturat vagy toleranciat 5 tanulmany vizsgalta, mig az etikus vezetéssel
¢s a koztisztvisel6i magatartassal 3 tanulmany foglalkozott.

A korrelacios mintak tulsulya arra utal, hogy a kutatok elsdsorban a szervezeti kultura és a
korrupci6 kozotti kapcsolatok feltdrdsara Osszpontositottak, nem pedig az ok-okozati
Osszefliggések megallapitasara. Az egyértelmiien meghatarozott kulturdlis keretek széleskorii
hianya ravilagit az elméleti alapok lehetséges hidnyossagara ezen a teriileten. Ugyanakkor a
magan- ¢s a kozszféra szervezeteinek nagyjabol egyenld figyelmet szenteltek, ami hozz4jarul a
korrupci6 kiilonbozd szervezeti kornyezetekben valo atfogd megértéséhez. Ebben a cikkben

most a legrelevansabb 16 cikket tekintem at.

Kulturalis dimenziok és a korrupcié megitélése

A dél-koreai vallalatok korrupcioval szembeni tolerancidjat vizsgalod tanulmanyban Jun, Kim
¢s Rowley (2019) a szervezeti kultira és a korrupcid Osszefliggéseit elemezték kvantitativ
moddszerekkel. A kutatds négy kulturalis jellemz6 — a nagy hatalmi tavolsag, a kormany és az
iizleti szféra kozotti szoros kapcsolat, az 6roklodd vezetési struktira, valamint a ,,naembi
kultara” — korrupciot eldsegito hatasat vizsgalta a dél-koreai, csaladi tulajdont nagyvallalatok
(chaebolok) korében. A kérddives adatfelvétellel gytljtott adatokon regresszidanalizist
alkalmaztak, amely sordn minden hipotézist statisztikai alatdmasztassal elfogadtak. Az
eredmények szerint a felsorolt kulturalis tényezék mindegyike pozitiv iranyban befolyasolja a
korrupcioval szembeni toleranciat, azaz ahol ezek a kulturalis elemek erésebben vannak jelen,
ott magasabb a korrupci6 elfogadottsaga a szervezeteken beliil. (Jun et al., 2019)

Ari Ani Dyah Setyoningrum (2020) tanulmanya kvantitativ, kérddives adatfelvételen alapuld
kutatassal vizsgalta a korrupcios hajlamot befolyasol6 tényezdket egy kozép-javai (Indonézia)
allami egyetem pénziigyi részlegének 145 alkalmazottja korében. A kutatds célja annak
feltarasa volt, hogy a fizetési elégedettség, a belsd ellendrzési rendszer, valamint a szervezeti
kultira kiilonb6z6 dimenzidéi miként hatnak a korrupcids tendencidkra. Az adatokat célzott
(purposive) mintavétellel gyljtotték, majd a kapcsolatok elemzéséhez Partial Least Squares

alapt strukturalis egyenletmodellt (PLS-SEM) alkalmaztak. Az eredmények szerint a
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kollektivizmus mint szervezeti kulturdlis dimenzié negativan befolyasolja a korrupcios
hajlamot, tehat a kollektivistabb kultaraju szervezetekben kisebb eséllyel fordul el korrupcio.
Ugyanakkor a bizonytalansagkeriilés dimenzidja nem mutatott szignifikans hatéast a korrupcios
hajlamra. (Setyoningrum, 2020)

Hechanova ¢és munkatarsai (2014) tanulmanyukban a Fiilop-szigeteki allami koérhazak
korrupciéval kapcsolatos attitiidjeit €s normait vizsgaltdk, egy szervezeti kultiraépité modell
empirikus tesztelésén keresztiil. Bar a kutatds modszertani részleteit — mint példaul a minta
nagysagat vagy az alkalmazott adatgyiijtési technikakat — az absztrakt nem részletezi, a szerzok
egy olyan modell hatdsat elemezték, amely a kivénatos értékek kommunikaléasara, a vezetoi €s
munkavallaléi példamutatdsra, valamint a rendszerek, struktirdk, képzés ¢&s értékelés
Osszehangoladsara €s meger0Ositésére épiil. Az eredmények szerint a kommunikécio elére jelzi
az egyéni attitidoket, vagyis a korrupci6 elfogadhatosagat. A vezetés, a rendszerek és a kontroll
mechanizmusok hatassal vannak a korrupcié eléfordulasi gyakorisagéara, mig a munkavallaloi
példamutatas mind az elfogadottsagra, mind a tényleges el6forduldsra hatdssal van. Emellett a
kutatas azt is kimutatta, hogy az egyéni attitlidok és a szervezeti normak kolcsondsen erdsitik
egymast. (Hechanova et al., 2014)

Fleming és szerzotarsai (2014) kvalitativ esettanulmanyukban a szervezeti korrupcid
észlelésének pszichologiai és kulturalis aspektusait vizsgaltdk gorog vezetdk kdrében, mind az
allami, mind a maganszektorban. A tanulmany kézponti fogalma a ,,referenciapont” (reference
point), amely alapjan az egyének megitélik a szervezeti visszaélések helyességét vagy
helytelenségét. A kutatok arra jutottak, hogy a szervezeti kultira képes eltolni ezt a
referenciapontot, igy az alkalmazottak viselkedése akkor is elfogadhatonak tlinhet szdmukra,
ha az kiviilrél nézve etikatlan vagy akar jogsértd. E torzulas kovetkeztében az egyének nem
feltétlentil ,,tudjak, hogy rosszat tesznek”, hanem inkabb ,,nem tudnak mast”, mert a normak és
értelmezések szervezeti szinten atformalodtak. A tanulmany nem ko6zol statisztikai adatokat,
hanem kvalitativ meglatasokra épit, els6sorban a szervezeti normak valtozasat és azok hatasat
tarva fel. (Fleming et al., 2014)

Dede (2008) tanulménya vegyes mddszertannal vizsgalta az indonéziai Nyugat-Java tartomanyi
korményzati szervezeteinél dolgozo koztisztviselok viselkedését és annak Osszefiiggését a
szervezeti kultiraval. A kutatas soran kvantitativ (kérdoéiv, 180 fobdl allé reprezentativ mintan)
¢s kvalitativ (mélyinterjuk, megfigyelés, dokumentumelemzés) adatgytijtési modszereket
egyarant alkalmaztak. A résztvevok magas rangl koztisztviselok voltak (pl. hivatalvezetdk,
osztalyvezetdk). Az eredmények szerint a vizsgalt szervezetek kultirdjat konzervativ és nem

adaptiv normék jellemzik, amelyek nem nyitottak a kiviilrdl érkez6 1 értékekre. Ez a kulturalis
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kozeg hozzajarul a kiviilrdl elfogadhatatlannak tartott viselkedések — példéaul ritualizmus,
fehérgalléros biinozés, kendpénz elfogadasa — elterjedéséhez. A kutatas arra a kovetkeztetésre
jutott, hogy a szervezeti kultira szignifikdns negativ hatdssal van a koztisztviselok
viselkedésére, amit olyan tényezok is befolyasolnak, mint a kollektiv normak, a tarsadalmi
kontroll gyengesége, valamint az andmia jelensége. (Dede, 2008)

Kwon és munkatarsai (2022) tanulmanyukban a szervezeti integritas észlelését befolyasold
tényezoket vizsgaltdk empirikusan, kiilonds tekintettel arra, hogy a kiilonb6z6 tipusu
korrupcidellenes intézkedések milyen moderalod hatéssal birnak. A kutatas kozéppontjaban a
kozszféra szervezetei alltak, és bar az absztrakt nem részletezi a konkrét adatgytjtési
modszereket vagy a statisztikai elemzési technikdkat, a leiras alapjan egy korrelacios
vizsgalatrol van sz6, amely kvantitativ megkdzelitést alkalmazott. Az eredmények szerint azok
a szervezeti tagok, akik hatékonynak itélték a vezetdi feleldsségvallalas erdsitésére és a
korrupciéo kontrolljara iranyuld intézkedéseket, pozitivabb véleménnyel voltak sajat
szervezetilk integritasarol. Tovabba a vizsgdlat kimutatta, hogy kizarélag a korrupcio
kontrolljara iranyul6 politikdk moderaljak az etikus vezetés €s a korrupciobarat kultira hatasat
az integritas észlelésére. Ez azt jelenti, hogy ezek a politikdk képesek enyhiteni a korrupcios
hajlamot erdsitd szervezeti tényezok negativ hatasat. (Kwon et al., 2022)

Spencer (2023) tanulmanya a korrupcioval szembeni tolerancia kulturdlis és intézményi
meghatarozottsdgat vizsgalja, kiilondsen a multinacionalis vallalatok (MNE-k) miikodési
kontextusdban. A kutatds fokuszaban az 4all, hogyan befolyasoljak az eltéré kulturalis
orientdciok ¢és az adott orszag intézményesiilt korrupciés normai a vezetdk korrupcidval
kapcsolatos attitiidjeit és viselkedését. Bar az absztrakt nem részletezi a modszertant, a valtozok
kozti kapcsolatokat és azok interakcidjat targyaldé megfogalmazas alapjan korrelacios,
kvantitativ megkozelités feltételezhetd. A tanulmény megéllapitja, hogy egyes kulturélis
orientaciok fokozzak, mig masok csokkentik a korrupcids gyakorlatok — mint a szivességalapu
visszajuttatdsok, ajandékadas vagy "kendpénzek" — tolerancidjat, kiilondsen erdsen korrupt
kornyezetben. Az is kideriil, hogy az intézményi és kulturdlis tényezék nem fiiggetleniil
miikddnek, hanem kolcsonhatasban alakitjak ki a korrupcidval szembeni szervezeti attitiidoket.
(Spencer, 2023)

Liu (2015) tanulmanyéban statisztikai modszerekkel vizsgalta a korrupcios kultara és a vallalati
visszaélések kozotti Osszefiiggéseket Brazilidban, 26 szovetségi allam és a szovetségi korzet
allami szinti adatait felhasznalva. A kutatas kvantitativ méodszertanra épiil, és két f6 elemzési
technikat alkalmaz: linedris regressziot a korrupcid, kormanyzés €s a human fejlettségi index

(IDH) kapcsolatanak vizsgalatara, valamint diszkriminancia-analizist az allamok hasonldsag
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szerinti csoportositasara. Az eredmények alapjan a magas korrupcios kulturaval rendelkezd
cégek nagyobb valdszinliséggel vesznek részt visszaélésekben, példaul konyvelési csaldsokban,
nyereségmanipuldcidban vagy bennfentes kereskedelemben. A tanulmany azt is kimutatta,
hogy a korrupcids kultira nemcsak a munkatarsak kivalasztasara, hanem viselkedésiikre is
hatassal van. Ezen tilmenden szignifikéns negativ kapcsolat mutatkozott a korrupcid szintje és
az emberi fejlodés kozott, vagyis ahol a korrupcié magasabb, ott alacsonyabb a tarsadalmi-
gazdasagi fejlettség is. (Liu, 2015)

Nugraha és Etikariena (2021) kutatasukban a koztisztviselok korrupcidos szandékanak
elézményeit vizsgaltdk Indonézidban, kvantitativ kérddives modszert alkalmazva. A 93
résztvevo kiillonbozo allami intézmények alkalmazottja volt, és az adatgyijtés online feliileten
tortént harom standardizalt skala — a Corrupt Intention Scale (2009), a Dirty Dozen Scale (2010)
¢s az Organizational Culture Survey (2006) — segitségével. A kutatas elméleti keretét a Theory
of Reasoned Action (TRA) adta, mig az elemzéshez tobbszords regressziot alkalmaztak. Az
eredmények szerint a hierarchikus szervezeti kultira nem mutatott szignifikdns hatast a
korrupcios szandékra, tehat nem volt eldrejelzd tényezd. Ezzel szemben a ,,s6tét harmas”
személyiségvonasok (narcizmus, machiavellizmus, pszichopatia) szignifikéns pozitiv hatassal
voltak a korrupcids szandék kialakuldséara, és a modell az Gsszvariancia 35%-4at magyarazta
meg. Ez arra utal, hogy a korrupcios viselkedés szempontjabdl a belsd személyiségjegyek
fontosabb szerepet jatszanak, mint a szervezeti kultara. (Nugraha & Etikariena, 2021)

Hao és kollégai (2021) tanulmanyukban azt vizsgaljdk, hogyan befolyasolja a vallalati
korrupcios kultara észlelése — kiillondsen a felsévezetdi csapatok eset¢ben — a hitelezési
feltételeket. Bar a kutatds mddszertani részletei (pl. adatgytlijtési modszer, minta jellemz6i) az
absztraktban nem szerepelnek, a vizsgalat egyértelmiien korrelacids jellegli, és kvantitativ
adatokat hasznal a hitelezési gyakorlat ¢és a korrupciéval kapcsolatos észlelések
Osszefiiggéseinek feltarasara. Az eredmények szerint azok a vallalatok, amelyek felsévezetdirdl
a hitelez6k korrupcios kultiraval kapcsolatos negativ benyomassal rendelkeznek, magasabb
kamatfeldrakat fizetnek, gyakrabban kérnek t6liik biztositékot, nagyobb banki szindikatusokkal
szerz6dnek, ¢és tobb korlatozd feltétel (pl. osztalékfizetési vagy tokekiadasi korlatok)
érvényesiil a hitelszerzédéseikben. Ugyanakkor a kulturalis kozelség — tehat ha a hitelezd és az
adods hasonlo kulturalis hattérrel rendelkezik — enyhiti a korrupcids €szlelések negativ hatésat,
igy kedvezdbb és kevésbé korlatozo hitelszerzodések johetnek 1étre. Ez a jelenség a hitelezoi
»in-group” elfogultsagra utal. (Hao et al., 2021)

Douglas Kimemia (2013) disszertacidja a kenyai nem kormanyzati szervezetek (NGO-k)

korében vizsgalja, hogy a szervezeti kultura hogyan befolyasolja a korrupcids gyakorlatok
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tolerancidjat. A kutatas vegyes modszertantl és 30 Nairobiban miikddé NGO-t vont be, 6sszesen
185 résztvevovel. A kvantitativ adatokat az Organizational Culture Assessment Instrument
(OCALI) és tiz korrupcids szcenarid alapjan gytijtotték, majd MANOVA és bivarians korrelacios
elemzéssel értékelték. A kvalitativ adatokat telefonos interjik soran szerezték, amelyeket
tematikus elemzésnek vetettek ald. A tanulmany elméleti keretét a Competing Values
Framework adta, amely négy kulturalis dimenziot (klan, adhocrécia, piac, hierarchia) kiilonit
el. Az eredmények szerint a ,,klan” tipust kultira volt a legdominansabb, és szignifikans
kapcsolatot mutatott a korrupcidval kapcsolatos attitidokkel. Bar a résztvevok tobbsége
elutasitotta a korrupciot, a valaszokbol kidertilt, hogy annak el6forduldsa — bar nem elfogadott
—mégis lehetségesnek tiint. A kvalitativ adatok megerdsitették a statisztikai eredményeket, és
rémutattak, hogy a részvételi vezetés, a csapatmunka €s a célorientéaltsag kulcsfontossagu témak
a klankultaraval rendelkez6 szervezetekben. (Kimemia, 2013)

Azim, Kuang ¢és Barut (2017) kutatasukban a Grameen Bank példajan keresztiil vizsgaltak,
hogy egy mikrofinanszirozasi intézmény hogyan képes hatékonyan fellépni a korrupci6 ellen
egy erdsen korrumpalt tarsadalmi-kulturalis kornyezetben. A kutatds vegyes modszertannal
zajlott: kérddivekkel gyljtottek kvantitativ adatokat az alkalmazottak korrupcioellenes
viselkedésérdl, mig a vezetdkkel ¢és igazgatosagi tagokkal folytatott interjuk kvalitativ
betekintést nyuUjtottak a szervezet antikorrupciés mechanizmusainak természetébe és
hatékonysagaba. A tanulmany az standard economic theory elméleti keretére épiilt, €s feltarta,
hogy noha a korrupcié jelen van, a Grameen Bank szervezeti kultirdja — amelyet erds
ellenérzés, hataskor-decentralizacid, dontéshozatali atlathatosag ¢€s szankcidrendszerek
jellemeznek — hatékonyan csokkenti a korrupcié eléfordulasat. A megallapitasok arra utalnak,
hogy egy tudatosan kialakitott antikorrupcios szervezeti kultira még a korrupciot normalizalo
tarsadalmi kornyezetben is képes visszaszoritani a nem kivant viselkedést. (Azim et al., 2017)
Chen és tarsai (2015) tanulmanyukban azt vizsgaltak, hogy a vallalatvezetés tipusa (menedzser-
vezérelt vs. részvényes-vezérelt) és a nemzeti kulturalis, tarsadalmi-gazdasagi kornyezet
hogyan befolyasolja a megvesztegetési hajlandosagot. A kutatds a World Business
Environment Survey (WBES) 1,799 véllalatb6l all6 nemzetkdzi mintdjara épiil, amely 38
orszagot olel fel, foként kis- és kozépvallalkozasokkal a gyarto- és szolgaltatasi szektorbol. Az
adatgylijtés személyes interjukkal tortént cégvezetokkel és tulajdonosokkal. A kvantitativ,
korrelacios vizsgélat elméleti alapjat az tigynokelmélet (firm level) és az andmiaelmélet
(country level) adta, mig a kulturalis dimenzidkat a GLOBE kutatasbol vették. A hipotéziseket

hierarchikus linearis modellezéssel (HLM) tesztelték.
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Az eredmények szerint a menedzser-vezérelt vallalatok (MCF-ek) szignifikdnsan nagyobb
valészinliséggel vesznek részt megvesztegetésben, mint a részvényes-vezérelt cégek. Ez a hatas
erdsebb az alacsony kollektivizmussal, magas bizonytalansagelkeriiléssel, gazdasagi
valtozassal ¢és jovedelmi egyenlOtlenséggel jellemezhetd tarsadalmi kdrnyezetekben. Meglep6
modon a sajtdészabadsag magas szintje nem csokkenti, hanem inkdbb noveli a korrupcioval
kapcsolatos hajlandosagot MCF-ek esetében. Emellett a vallalat mérete negativ kapcsolatban
allt a megvesztegetéssel. A tanulmany ezzel hangsulyozza, hogy a véllalati iranyitas formaja €s
a nemzeti kultira interakcioja kritikus szerepet jatszik a korrupcié alakulasaban. (Chen et al.,
2015)

Dinarjo Soehari és Budiningsih (2020) tanulmanya egy kvantitativ kérd6ives felmérés alapjan
vizsgalta a korrupcio megeldzésének tényezdit az indonéziai allami pénziigyi intézményekben.
A kutatas célja egy olyan modellt kialakitasa volt, amely feltarja az organizacios kultlra, a
kompetencia, a vezetés €s a belsd kontroll szerepét a korrupcio visszaszoritasaban. Az adatokat
100, véletlenszerlien kivalasztott alkalmazottdl gytijtotték Ossze egy Likert-skalas kérddiv
segitségével, €s tObbszoros regresszidanalizist alkalmaztak az SPSS programon keresztiil.

Az eredmények szerint a szervezeti kultlira volt a legerésebb és statisztikailag is szignifikans
eldrejelzdje a korrupciod megeldzésének. A modell alapjan az elemzett négy tényezd egyiittesen
47,1%-ban magyardzta a korrupciomegel6zés valtozasait, de a szervezeti kultira kiemelkedden
dominans volt a tobbi valtozéhoz képest. Meglepd modon a kompetencia €s a vezetés negativ
kapcsolatban alltak a korrupcidomegeldzéssel, mig a belsé kontroll szintén pozitiv, de kisebb
meértékil hatast mutatott.

A tanulméany megallapitotta, hogy a korrupcié megelézésének hatékony stratégidja az erds,
értékalapu szervezeti kultira kialakitdsa és a jol mikodd belsé ellenérzési rendszerek
bevezetése, kiilondsen olyan kozszférdban miikddd intézményekben, ahol a tarsadalmi
korrupciés nyomas magas. (Dinarjo Soehari & Budiningsih, 2020)

Andik Matulessy, Yuci Limanago és Mitory Ditya Rantika Elentina (2022) tanulmanya a
korrupciés hajlamot befolyasold belsé ¢és kiilsé tényezdket vizsgalja az indonéziai
maganszektor dolgozoi és az allami tisztviselok (Aparatur Sipil Negara) korében. A kutatés
kvantitativ, korrelacidos elemzésen alapul, és 427 fobol all6 mintdval dolgozik: 222 6
maganszektorbdl, 205 f6 az allami engedélyezési hivatalokbol, Kelet-Java régiobol. A kutatés
megerdsiti, hogy a szervezeti kultura védéfaktorként miikodhet a korrupcioval szemben, mivel
erdsiti a ,,sense of belonging” és ,,sense of identity” érzést az alkalmazottakban. Ez kiilondsen

fontos mind a magan-, mind a kozszféraban. (Matulessy et al., 2022)
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Billy Lukmanjaya (2019) The role of corporate culture as a contributor to fraud and corruption
in Australia cimli kvalitativ esettanulméanya forensic konyvvizsgalok és felsOvezetok
tapasztalatain keresztiil vizsgalja az austral szervezeti kultira szerepét a csalés és korrupcio
eléfordulasaban. A kutatas félig strukturalt interjukat alkalmazott adatgytijtési modszerként, és
a vizsgalt szervezetek mind érintettek voltak valamilyen korrupcids vagy csaldsi iigy
kivizsgalasaban.

Megallapitottak, hogy a vezetés példamutatasa meghatarozo: A dolgozok viselkedésmintait
nagyban befolyasolja a felsdvezetdk viselkedése. Ha a vezetés etikatlan, az elfogadott normava
valhat. Tovabbi eredmény, a megosztott értékek és elfogadhatésag kapcsan: A szervezeten
beliili kdzos értékrend alakitja, mit tekintenek a dolgozok elfogadhatonak — ezzel kdzvetve
hatva a korrupcidhoz valo hozzéaallasra. Preventiv szerepl etikai elemek: Az etikai kultira, az
etikai oktatas €s az etikai klima kombindcioja hatékony eszkoze lehet a csalds és korrupcio
megeldzésének. Ezek eldsegitik a proaktiv kockazatértékelést, ami csokkentheti az események
eléfordulasanak esélyét. A tanulmény nem tartalmaz statisztikai elemzést, de erds elméleti és
gyakorlati tampontokat nyujt arra vonatkozdan, hogyan formalja a szervezeti kultira a
dolgozok viselkedését, és hogyan jarulhat hozza vagy akaddlyozhatja meg a korrupcio
kialakulasat. Kiemelten fontos a vezetdi példamutatas és a tudatos etikai fejlesztés a

szervezetekben. (Lukmanjaya, 2019)

Megallapitasok

A szervezeti kultura szerepe a korrupci6 kialakulasaban és megeldzésében egyre tobb kutatés
fokuszaba kertl, kiilondsen olyan tarsadalmakban és szektorokban, ahol a korrupcio
rendszerszintii problémat jelent. A vizsgalt tanulméanyok azt mutatjak, hogy a szervezeti kultara
jelentds befolyassal bir a korrupcids magatartasok elfogadottsagara és el6forduldsara, azonban
ez a hatds nem egyértelmiien pozitiv vagy negativ, hanem erdsen fligg a kulturalis jellemzdok
tipusatol, a szervezeti kornyezettdl, valamint a vezetési stilustol.

Szamos kutatds megerdsiti, hogy bizonyos szervezeti kulturalis jellemz6k — mint példaul a nagy
hatalmi tavolsag, a paternalista vezetési gyakorlat, vagy a merev hierarchia — eldsegitik a
korrupci6 elfogadottsagat. A dél-koreai chaebolok esetében példaul kimutattak, hogy a vezetdi
pozicidk oroklédése, az allam ¢és lizlet szoros kapcsolata, valamint a lojalitasalapu belsd
mitkddés noveli a korrupcidval szembeni toleranciat. Hasonld kovetkeztetésre jutott a goérog
vezetdk korében végzett kvalitativ vizsgalat is, amely radmutatott arra, hogy a szervezeti normak

eltorzithatjak az egyéni erkodlcsi mércét, igy etikatlan viselkedés is elfogadhatonak tiinhet a
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belsd szerepldk szamara. Brazilidban Liu (2015) adatai alapjan egyértelmii negativ kapcsolat
mutatkozott a korrupcid és a human fejlettségi szint kozott, illetve megallapitotta, hogy a
korrupcidés kultira nemcsak a munkatarsak viselkedésére, hanem kivalasztasukra is hatast
gyakorol. Ezzel szemben a menedzser-vezérelt vallalatok a nemzetk6zi 0sszehasonlitdsokban
is nagyobb hajlandosdgot mutatnak a megvesztegetésre, kiilondsen olyan orszagokban, ahol
alacsony a kollektivizmus, magas a bizonytalansagkeriilés, és nagyok a jovedelmi
egyenlotlenségek.

Mas vizsgélatok azonban a szervezeti kultira korrupcidellenes potencialjat hangsulyozzak.
Tobb indonéziai kutatas eredményei szerint az erds kollektivizmus, az értékalapu vezetés és a
jol kiépitett belsé kontrollrendszerek csokkentik a korrupcids hajlamot, kiilondsen a
kozszféraban. A Grameen Bank példdja azt mutatja, hogy még egy erdsen korrumpalt
tarsadalmi kornyezetben is hatékonyan felléphet a korrupci6 ellen egy olyan szervezeti kultura,
amelyet atlathatosag, decentralizacid és kovetkezetes etikai normak jellemeznek. Az ilyen
kultirdk elésegitik az alkalmazottak lojalitasat, identitasat és erkolcsi elkotelezOdését, amely
gatat szab a visszaéléseknek. Azim €s tarsai példaul arra mutattak ra, hogy a szervezet minden
szintjén jelen 1évd antikorrupcios elvek csokkentik a korrupcid eléfordulasanak esélyét.

Az 1s vildgossa valt, hogy a szervezeti kultira nem elszigetelten miikddik, hanem
kolcsonhatasban all az egyéni személyiségjegyekkel és a tdgabb tarsadalmi, intézményi
kornyezettel. Egyes kutatasok szerint — példaul Nugraha és Etikariena (2021) vizsgélata alapjan
— a soOtét harmas személyiségjegyek (narcizmus, machiavellizmus, pszichopatia) erdsebb
elorejelzdi a korrupcids szandéknak, mint a hierarchikus szervezeti strukturak. Ugyanakkor a
szervezeti kultira jelent6sége nem csak a belsd mitkodésben mutatkozik meg, hanem a kiilsé
megitélésben is: ha a vallalat fels6vezet6i korrupcidval kapcsolatosan negativ megitélés ala
esnek, az romlo hitelfeltételekhez és szigoribb kontrollokhoz vezethet. Erdekesség, hogy a
hitelezék kulturalis kozelsége enyhitheti ezeket a negativ hatasokat, ami az un. in-group
elfogultsag jelenségét tiikrozi.

Osszességében tehat a kutatasok alapjan egyértelmiien kijelenthetd, hogy a szervezeti kultira
kulcsszerepet jatszik a korrupcid alakulasaban. Az erésen normativ, részvételi alapt és etikailag
tudatos kulturak képesek csokkenteni a korrupcié eldforduldsat, mig a hierarchikus,
lojalitdsalapu és kontrolltalan szervezeti kornyezetek hajlamosabbak az elfogad6 attitiidok
kialakitasara. A korrupcid megelézésének egyik leghatékonyabb eszkdze tehat a tudatos
kultaraformalas, az etikus vezetés, a belsé kontrollrendszerek erositése €s a szervezeti értékek

vilagos kommunikécioja.
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Empirikus kutatas

A kutatds soran 282 magyar vallalkozo6 és vezetd adatainak elemzése tortént. A demografiai
jellemzok, mint életkor, nem, generaciok, iskolai végzettség, munkahelyi statusz és vallalati
tipus mind fontos szerepet kaptak az adatgytijtés soran. A valaszadok egy kérddivet toltdttek
ki, amely Hofstede kultiramodeljének alapjain nyujtott informaciokat a szervezeti kultara
dimenzi6ir6l, valamint a korrupcidészlelésrdl. Az adatok statisztikai elemzését faktorialis
elemzéssel és Pearson-féle korrelacioval végeztiik.

Demografiai adatok

A kutatasban részt vevok demografiai jellemzo6it az aldbbiakban foglaljuk Ossze. A kérddiv
valaszadoinak demografiai Osszetétele jol tikkrozi a vallalkozoi és vezetdi réteg sokszinliségét,
kiilonosen életkor, generacios hovatartozas, nem ¢€s iskolai végzettség szempontjabol. Az
életkor szerinti eloszlas alapjan a valaszadok tobbsége a 20 és 60 év kozotti korcsoportba
tartozik, amely a munkavallaldsi és vezetdi aktivitds szempontjabol legmeghatarozobb
¢letszakasz. A legnagyobb aranyban a 4650 évesek valaszoltak (17,7%), 6ket kdvették a 41—
45 ¢évesek (12,1%). A legfiatalabb, 20 ¢év alatti korosztaly csupan 0,4%-os ardnyban
képviseltette magat, ami érthetd, hiszen 6k még jellemzden nem rendelkeznek vezetdi vagy
vallalkozoi tapasztalattal. Generdcios bontasban az X-generacidé dominalt (46,5%), amit az Y-
generacio kovetett (33,3%). A Baby Boom generacid jelenléte 16,3%, mig a legfiatalabb Z-
generacid csupan 3,9%-ban volt jelen, ami szintén Osszhangban van a vezetdi €letkorral €s
tapasztalattal.

A nemek szerinti megoszlas viszonylag kiegyensulyozott képet mutat: a valaszadok 57,4%-a
férfi, mig a n6k aranya 42,6% volt. Ez a megoszlas kozelit a gazdasagi dontéshozatalban részt
vevok nemi aranyahoz, bar tovabbra is tiikrozi a férfiak enyhe talsulyat a vezetdi pozicidkban.
A munkahelyi statuszt tekintve a kitlték jelentds része kozépvezetdként (45,0%) vagy
vallalkozoként (46,1%) dolgozik, ami megerdsiti a kérd6éiv célcsoportjanak megfeleldségét. A
felsdvezetok ardnya viszonylag alacsony (8,9%), ami arra utalhat, hogy Ok kisebb
hajlandésagot mutattak a kérddiv kitoltésére, vagy egyszeriien kevesebben vannak jelen a teljes
minta keretében.

Az iskolai végzettség tekintetében elmondhatd, hogy a valaszadok tobbsége felséfoku
végzettséggel rendelkezik. A legnagyobb aranyban a BA/BSc diplomasok (35,1%) voltak jelen,
oket kovetik az MA/MSc végzettségiiek (28,0%). A kozépfokt végzettségliek 25,2%-os
aranyban szerepeltek, mig a felséfoku szakképzésben részt vett valaszadok 11%-ot tettek ki. A
tudoményos fokozattal rendelkezdk aranya (PhD/DLA) minddssze 0,7%, ami 6sszhangban van

azzal, hogy a kérd6iv nem akadémiai kozegre, hanem gyakorlati vezetéi és vallalkozoi
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tapasztalatokra fokuszalt. Az adatok Osszességében egy tapasztalt, dontéshozdi pozicidban

dolgoz6, tulnyomorészt felsdfoku végzettséggel rendelkezd csoport képét mutatjak.

Kultarafaktorok és faktoranalizis

A kulturdlis dimenziokat Hofstede CVScale alapjan mértiik. Az adatok elemzése soran
faktoranalizist végeztiink, amely hat faktort azonositott. A KMO mutato értéke 0,819, amely
megfeleléen nagy, és megerdsiti, hogy a faktoranalizis jol illeszkedik az adatokhoz. A Bartlett-
teszt szignifikanciaja (p=0,000) is alatdmasztja, hogy az adatokat megfeleloen lehet modellezni.
A faktoranalizis sordn 6sszesen hat faktor kombinalodott ki, melyeknek sajat értéke meghaladja
az 1 kiiszobértéket. Ezek alapjan a hat faktor altal magyarazott teljes kifejezett variancia

61,153%, ami megfelelden magas, igy elfogadom a hat faktort.

A faktoranalizis soran a kovetkezd hat dimenziot kiilonitettiik el az eredeti Hofstede modellnek
megfelelden:

- Long-term orientation (Hosszl tdvu orientacio): A hosszu tavh célorientaltsag pozitiv
korrelaciot mutatott a korrupcioészlelés alacsonyabb szintjeivel. Azok a vezetdk, akik
hosszl tavu stratégidkra épitenek, hajlamosabbak voltak kevésbé toleralni a korrupciot.

- Collectivism (Kolektivizmus): A kollektivista értékeket vallo vezetok és vallalkozok
szorosabb Osszefliggést mutattak a korrupcidval kapcsolatos érzékenységgel. Ez arra
utalhat, hogy a kozosségi értékek, mint a csoportos felelésségvallalas, csokkenthetik a
korrupcié elfogadésat.

- Power distance (Hatalmi tdvolsag): A magasabb hatalmi tdvolsagot érzékeld vezetok
hajlamosabbak voltak a korrupciéval kapcsolatos elfogadasra, mivel az alacsonyabb
szintli dolgozok kevesebb beleszolassal rendelkeznek a dontéshozatalba.

- Indulgence (megengedd vs. visszafogott kultira dimenzidja): Az ¢€lvezetorientalt
kultirdkban a korrupcioészlelés hajlamosabb volt magasabb szinten jelentkezni, mivel
a gyors ¢lvezetek keresése fokozhatja a kockazatvallalast és a korrupcidval kapcsolatos
viselkedést.

- Uncertainty avoidance (Bizonytalansagtol vald elkeriilés): A magasabb szinti
bizonytalansagtol valo elkeriilés szorosabb kapcsolatot mutatott a korrupcio
elkeriilésével, mivel az ilyen kultardk hajlamosabbak a szabalyok és normék szigorubb

betartasara.
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Pearson-féle korrelacios elemzés
A kutatas célja az volt, hogy megvizsgalja a szervezeti kultira és a korrupcioészlelés kozotti
Osszefiiggéseket. Ehhez Pearson-féle korrelacids egyiitthatot hasznaltunk, amely azt mutatja,
hogy milyen szoros kapcsolat all fenn a két valtozd kozott. Az alabbiakban részletesen
bemutatjuk a kulturalis dimenziok és a korrupcioészlelés kozotti kapcsolatokat.

- PO1: sajat magamat mennyire latom korruptnak

- P02: kozvetlen (csaladi, barati) kornyezetemet mennyire latom korruptnak

- P03: munkahelyi, szakmai kdrnyezetemet mennyire latom korruptnak

- PO4: orszdgom polgérait mennyire latom korruptnak

- POS5: orszdgom vezetdit mennyire latom korruptnak
Az aldbbi korrelaciés matrixbol lathatd, hogy jelentésebb, szignifikans Osszefliggés az
indulgance dimenzi6é eseténem van, ezek az értékek a legmagasabbak a matrix relevans
részében. Altaldnossagban az indulgence dimenzié azt mutatja meg, hogy egy tarsadalom
mennyire 6sztdnzi a szabad 6romszerzést, a vagyak kielégitését, vagy ezzel szemben mennyire
kontrollalja ezeket normakon és fegyelmen keresztiil (a visszafogott kultarak esetében). Ez azt
jelentheti, hogy a magasabb megengedésii (indulgent) kultirakban nagyobb a korrupcio észlelt
jelenléte. Ez logikusan értelmezhetd tigy, hogy az ilyen kultirdkban lazédbbak a tarsadalmi
normak és kontrollmechanizmusok, ami eldsegitheti a szabalykeriild viselkedést. Az egyéni
sziikségletek elotérbe helyezése, a hedonisztikus értékrend, valamint a tarsadalmi elvarasok
gyengébb érvényesiilése kedvezhet a korrupcid elfogadasanak vagy akar elkdvetésének is. Egy
masik lehetséges magyaréazat, hogy az ilyen kulturakban kevésbé stigmatizaljak a szabalyszegd

viselkedést, igy az észlelt korrupcio is gyakoribb.
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Kovetkeztetések

A szakirodalmi attekintés alapjan vilagosan kirajzolédik, hogy a szervezeti kultira és a vezetok
korrupcidval kapcsolatos attitlidjei szoros Osszefiiggésben allnak egymadssal. A 36 vizsgalt
tanulmany eredményei azt mutatjak, hogy bizonyos kulturdlis jellemz6k — példaul a nagy
hatalmi tavolsag, az alacsony kollektivizmus vagy a bizonytalansagkeriilés — eldsegithetik a
korrupci6 elfogadésat, kiilondsen olyan kdrnyezetben, ahol a vezeték szerepe dominéns és a
szervezeti struktira erdsen hierarchikus. A vezetés stilusa, az etikai példamutatés, valamint az
atlathatosagot tamogatd rendszerek megléte egyarant dontd fontossdgi a szervezeti etikai
légkor formalasdban. Az empirikus kutatdsok jelentds része kvantitativ vagy korrelacios
modszertannal vizsgalja e kapcsolatokat, és elsdsorban a vezetdi és szervezeti viselkedésre
koncentral.

Az elemzett tanulmanyok kozos jellemzdje, hogy empirikusan vizsgaljak a szervezeti kultira
¢s a korrupcidérzékelés kapcsolatat kiilonbozd szervezeti és nemzeti kontextusokban. A
kutatasok tobbsége nem alkalmaz explicit kulturalis elméleti kereteket, de néhany esetben
Hofstede modelljét, a Competing Values Frameworkot vagy az tigynokelméletet is hasznaljak

hattérként. A vizsgélt szervezetek zOmében a magan- és kdzszféra szerepldi voltak, azonban
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néhany tanulméany nonprofit szektorra vagy nemzetkozi Osszehasonlitdsokra is kiterjedt. A
leggyakrabban vizsgalt valtozok kozé tartozott a szervezeti kultira, a korrupcidérzékelés,
valamint az etikus vezetés €s a korrupcidval szembeni tolerancia. A kutatdsi eredmények
alapjan megallapithato, hogy a korrupcid visszaszoritdsanak hatékony eszkoze a részvételen

alapuld, értékalapu, nyitott és feleldsségteljes szervezeti kultura tudatos kialakitasa.
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Absztrakt

Jelen kutatds témaja a perfekcionizmus, célja, hogy a perfekcionizmusrol altalanossagban
bemutassa a jelenleg rendelkezésre allo szakirodalmak alapjan a fogalmakat, a tipusokat. A
kutatas rendszerezi a perfekcionizmus fogalmat, 6sszegytjti a kiilonb6z6 megkdzelitéseket. A
szekunder kutatds sordn a témaval kapcsolatos szakirodalmat mutatja be, olyan a témaban
ismert kutatoktol, mint Hewitt és Flett, vagy Stoeber. A perfekcionizmus alapvetden a
tokéletességre valo torekvést jelenti, de a kutatds bemutatja, hogy hanyféleképpen is
értelmezhetd ez a bizonyos tokéletesség. A perfekcionizmus definicidja az id6 eldrehaladtaval
egyre széleskorlibb lett, eldszor a tokéletességre torekvésként fogalmaztdk meg a kutatok, majd
kényszeres igényként a tokéletességre (Toth, 2011). A perfekcionizmus egy személyiségvonas,
egy allando viselkedési és gondolkodasi minta Hewitt és Flett szerint. Méas megkozelités szerint
egy teljesitményorientaltsag, tulkritikus meggy6zddés, onértékelés (Stoeber, 2020).  Ezutan
kitér a perfekcionizmus tipusaira, bemutatva, részletezve azokat. A két alaptipus az adaptiv
perfekcionizmus (az egyénre pozitiv hatassal levé perfekcionizmus, az egyénnek van
sikerélménye ¢és elégedettségérzése), €s a maladaptiv perfekcionizmus (a perfekcionista
egyénre negativ hatassal levd perfekcionizmus, nincs sikerélmény és elégedettség) (Olajos €s
munkatdrsai, 2021). A perfekcionizmus motivacidja szerint a perfekcionizmus 3 csoportra
oszthatd: Onorientalt perfekcionizmus (az egyén Onmagdtdl varja a tokéletességet),
tarsadalmilag eldirt perfekcionizmus (az egyén kiilsé elvarasoknak szeretne megfelelni) és a
mas-orientalt perfekcionizmus (az egyén a kornyezetétdl varja a tokéletességet) (Stoeber,
2013). Egy masik megkozelités Katherine Morgan Schafler nevéhez flizddik, aki
személyiségjegyek, jellemzOk alapjan csoportositja a perfekcionizmust. A négy csoport a
kovetkezd: a klasszikus perfekcionista (megbizhatd, stabil, viszont merev), a parizsi
perfekcionista (empatikus, intenziv, de tilgondoskodas jellemezheti), a halogat6 perfekcionista
(alapos, de elveszik a részletekben, hatarozatlan) és a zlirds perfekcionista (kreativ, otletel, de
hamar elvesziti a motivacidt, mindenbe belekezd) (Schafler, 2023). A kutatas masik része, a
primer kutatas. A primer kutatas kvalitativ kutatasbol all, 5 darab mélyinterjut foglal magéba,

olyan palyakezddkkel, akik perfekcionistanak valljak magukat. Az interjuk elkészitésének célja
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a véleményformalés, vélemények megismerése, a témaban valo jartassag és gondolkodas
felmérése volt. Az interjuk elérték a céljukat, alatimasztottak a szakirodalomban olvasottakat
személyes példakkal, életutakkal. Az interjuk a GDPR szabalyainak megfelelden késziiltek el.
A primer és szekunder kutatds parhuzamosan jelenik meg 6sszehasonlitas és alatamasztasképp
a fent emlitett fejezetek mindegyikében. A kutatés kitér eldz6 kutatasokra is a téméban, ezzel
tdmasztja ala, hogy mennyire fontos és aktudlis a témaban kutatni. A kutatas képet ad arrol,
hogy mennyire ismert és hasznalt fogalom a perfekcionizmus, hogy miért lenne fontos ezzel
tobbet foglalkozni, illetve eldremutat6 0 kutatasi teriiletekre a téman beliil, mivel rengeteg
kérdést tar fel. A cikk f6 célja is ez, hogy rendszerezze a mar meglévo ismereteket és a
szakirodalom és személyes vélemények segitségével 0sztondézzon a gondolkodasra, hogy
miképp €rdemes kutatni a témaban. A jovOben a szerzd érdemesnek latja a kvantitativ kutatast,
a kérddiv készitését, és mar meglevé skalakkal a perfekcionizmust kutatni, ilyen példaul a
Multidimensional Perfectionism Scale. Erdemes a témanak egy-egy szektorat részletesen
feldolgozni, ezt tlizi ki hossza tavl céljanak a szerzd.

Kulesszavak: Perfekcionizmus, palyakezddk, adaptiv perfekcionizmus, maladaptiv
perfekcionizmus, Onorientalt perfekcionizmus, tarsadalmilag eldirt perfekcionizmus, mas
orientalt perfekcionizmus, ziirds perfekcionista, klasszikus perfekcionista, parizsi

perfekcionista, halogato perfekcionista.
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Abstract

An important merit of the international Cranet HR research network, which goes back more
than four decades, is that it highlighted the crucial effects of the national environment on HR
systems. In our current article, we examine the similarities and differences of HR practice in
Austria and Hungary based on the data of the ninth global HR survey conducted during the
Covid-19 global epidemic. Within the narrow framework of our article, we were only able to
cover the comparative examination of the most important HR characteristics. Based on our
indicated investigation, it can be said that based on most general socio-economic indicators
(GDP, GNI, population, per capita wage data, productivity indicators, etc.) we are indeed at a
significant disadvantage. Regarding the various HR characteristics, the picture is much more
nuanced.

Keywords: Human Resource Management, HR, similarities and differences, Cranet, Austria

and Hungary

Introduction

When comparing the HR practices of organizations in two countries, it is necessary to take
various theories into consideration. One of the most common approaches is the assumption of
the universalist paradigm. This suggests that "HRM practices worldwide are expected to be
unified and to converge toward the practices of the USA" (Karoliny and Poo6r, 2019: 153).
According to several researchers country-specific contextual factors—such as the political
system, the economy, culture, and communication—have a significant impact on various

aspects of life, including HR practices in our region (Karoliny and Farkas, 2009).
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This latter approach is reflected in the Cranet (2023) global HR research, which has conducted
nine global surveys to date. Since 2004, Hungary has been represented by researchers from the
Faculty of Business and Economics at the University of Pécs, and since 2011, researchers from
the Institute of Agricultural and Food Economics at the Hungarian University of Agriculture
and Life Sciences have also participated in the joint research projects.

The aim of our extended abstract is to present, in the theoretical section, the most important
contextual characteristics of Austria and Hungary. Subsequently, we will outline the key
findings of the Cranet HR research conducted during the global Covid pandemic, focusing on
the two countries. Finally, using multivariate statistical analysis, we examine the validity of the

Cranet research claims for Austria and Hungary along four hypotheses.

Theoretical foundations

Socio-economic analyses

In 2020, Austria's population was 8.9 million, while Hungary's was 9.8 million. It is important
to note that Austria's population grew by 10% between 1995 and 2018, from 7.9 million to 8.8
million. In contrast, Hungary's population declined by 5.4% during the same period, from 10.3
million to 9.8 million (Kis & Schindler, 2019).

In the Austrian labour market, over one million foreign workers were registered last year, more
than 13% of whom were Hungarian citizens (Hecker, 2023). In contrast, at the beginning of
2024, the number of foreign workers in Hungary exceeded 100,000, which is only 10% of the
Austrian figure (Bereznay, 2024).

Table 1: Economic characteristics of the two countries before, during, and after Covid-19

Characteristics Years Austria Hungary
(AT) (HU)

Population (Million people) 2020 8.9 9.8

GDP (%) 2019 1.40% 4.60%
2020 -6.60% -5.10%
2021 3.80% 7.60%
2022 4.80% 4.60%

Unemployment (%) 2019 4.49% 3.30%
2020 5.77% 4.20%
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2021 6.50% 4.00%
2022 4.80% 3.61%
GDP per capita (dollars/person) 2019 50,121 16,733
2020 48,105 15,589
2021 49,000 17,100
2022 52,084 18,390

Source: Authors’ own editing based on data from the World Bank and Statista

In terms of net wage levels, Hungary's indicator reached 57.1% of Austria's by 2018 (Kis &

Schindler, 2019). However, recent Eurostat data show a much larger gap. In Europe, the highest

average annual net wage in 2022 was recorded in Switzerland (€106,839.33), while the lowest

was in Bulgaria (€12,923.66). Austria's net average wage (€72,650) equalled 68% of the Swiss

figure, while Hungary's net average wage amounted to only 18% of'it, at €19,231 (Labhiri, 2023).

Table 2 shows the development of monthly minimum wages and labour costs per working hour.

In 2020, Austria showed a significant percentage advantage over Hungary: 345% in terms of

minimum wages and 367% for labour costs per working hour. By 2022, this gap had slightly

narrowed, with Austria's figures reducing to 310% and 313%, respectively.

Table 2: Employment and Wage Characteristics of the Two Examined Countries Before,

During, and After Covid-19 (2020-2022)

Characteristics

Austria (AT) *

Hungary (HU)

Years Million Million persons
persons
Number of employees 2020 4.30 4.50
2021 431 4.64
2022 4.37 4.89
Minimum wage (person/euro)* 2020 1500 434
2021 1700 442
2022 1790 577
Cost of one working hour per person 2020 36.5 9.8
(person/euro) 2021 37.5 10.4
2022 39.8 12.7

*Note: In Austria, there is no statutory minimum wage applicable to all employees. Source:

Authors ‘own editing based on data from the World Bank, Eurostat and Statista
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According to the Productivity Report of the Hungarian National Bank (Baksay, 2021), based
on value added per employee, the most productive EU countries in 2021 were Ireland,
Luxembourg, Belgium, Denmark, Sweden, France, the Netherlands, and Austria. Compared to

the Austrian average, Hungary's labour productivity stood at 63% in 2021 (Loyds, 2024a).

Comparisons of national cultures

In terms of national culture, several interesting differences and similarities can be observed
between Austria and Hungary based on Hofstede's (2001) dimensions. Austria has the lowest
power distance value (11), indicating a strong commitment to equality. In contrast, Hungary's
value in this area is not available in the text, but based on general cultural dimensions, Austria
is characterized by a lower power distance (Poor et al., 2019; Téth et al., 2023).

However, a significant difference is observed in the indulgence dimension: Austria scores 63,
while Hungary scores 31, indicating a greater level of acceptance and tolerance in Austrian

society (Jarjabka, 2021).

Empirical research

In the Austrian Cranet study, 217 respondent organizations participated, while the Hungarian
study involved 159 organizations. In both countries, the majority of responses came from
private sector organizations. Most of these organizations employ more than 250 people.

The average number of employees per HR professional across all organizations shows that this
value is significantly lower in the Hungarian sample, at 83 employees per HR professional. In
contrast, the Austrian respondents reported an average of 96 employees per HR professional.
In the following, we present the results of our statistical analysis related to the four hypotheses
we examined.

H#1: The HR departments of foreign-owned organizations (foreign corporate headquarters and
local foreign-owned subsidiaries in Hungary and Austria) are smaller than those of locally
owned organizations.

We tested this hypothesis by comparing the average size of HR departments among companies
within specific size groups based on ownership structure (Table 3). The variable created

indicates whether a company is foreign-owned or locally owned.

Table 3: Size of HR department in both countries
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Size of responding organization Foreign  Domestic Differences

Under 100 people 2.50 n/a
100-249 people 2.74 2.78 -0.04
250-999 people 7.33 6.39 0.94
Above 1000 people 36.65 33.47 3.17
Total 15.83 13.02 2.81

Source: Authors’ own editing

When comparing the averages, the HR department sizes of foreign-owned companies were
found to be larger in size groups above 250 employees. However, based on the ANOVA table
values obtained from the test, the difference was not significant (p = 0.448).

H#2: Foreign-owned organizations (foreign corporate headquarters and local foreign-owned
subsidiaries in Hungary and Austria) are more likely to use performance appraisal systems than
locally owned organizations.

Using cross-tabulation analysis, we examined the percentage of companies that implement

performance appraisal systems (Table 4).

Table 4: Existence of a performance management system

PE/PM system  Existence of a Owner Total
PE/PM system Foreign Domestic
Has a No 31.5%a 46.9%b  42,1%
performance
Yes 68.5%a 53.1%b  57,9%
management
system
Total 100.0% 100.0%  100.0%

Source: Authors’own editing

The results indicate that there is a significant difference in the use of performance appraisal
systems depending on whether a company is foreign- or locally owned (chi-square = 7.261, p
= 0.007). The table confirms that ownership structure determines the use of performance
appraisal systems, as the usage rate is 68.5% for foreign-owned companies compared to 53.1%

for locally owned ones, and this difference is significantly larger.
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Based on the results, it can be concluded that foreign-owned organizations are more likely to
implement formal performance appraisal systems. However, there is no significant difference
between Hungarian and foreign-owned companies in this regard.

H#3: Larger organizations in both countries have larger HR departments in the cases examined.
The study found that the larger the organization, the larger its HR department. The correlation
analysis (Table 4) supports this finding, as the data show a strong, significant correlation of

0.815 (p < 0.001) between the size of the organization and the number of HR employees.

Table 5: Analysis of HR staffing and organizational size

Total HR
staff
Spearman correlation Total number of Correlation 0.815™
coefficient employees in the coefficient
organization

Sig. (2-tailed) 0.000
N 345

**, The correlation is significant at the 0.01 level.

Source: Authors’ own editing

We conducted a Tukey-B test to compare company sizes and the number of HR employees per
worker. The overall results showed that a significant difference exists only between the smallest
companies (fewer than 100 employees) and the largest companies (over 1,000 employees).
Analysing the countries separately, we found that in Hungary, a significant difference was
observed between companies with 100-249 employees and those with over 1,000 employees
(84 vs. 122). (Note: Companies with fewer than 100 employees were not included in the
survey.) Furthermore, the increase was continuous as company size grew. Based on this, we
concluded that the larger the company, the smaller the size of its HR department relative to the
total workforce, resulting in relatively higher HR department productivity.

H#4: Larger organizations (with more than 250 employees) and foreign-owned companies in
both countries have a training budget exceeding 3% of their annual payroll.

Examining all respondents, organizations allocate an average of 4.45% of their annual payroll
costs to training (Table 6). Considering company size (note: small companies were excluded as

only three participated in the survey), it is evident that companies with over 1,000 employees
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allocate the most funds to training. However, no significant differences were found based on

company size.

Table 6: Percentage of Annual Training Expenditures

Number of employees Percentage of annual payroll costs spent on
training

100-249 people 4.57%

250-999 people 3.61%

Above 1000 people 5.69%

Total 4.45%

Source: Authors’ own editing

Conclusions

Based on the HR analysis conducted as part of the Cranet research, the following key findings
can be highlighted (Mayrhofer et al., 2023; Cranet, 2023):

Organizations among Austrian respondents are significantly more likely to have an HR
department.

Hungarian respondent organizations are significantly more likely to employ a larger number of
HR staff.

Austrian respondents are highly likely to implement a performance appraisal (PA) system.

In the majority of both Hungarian and Austrian respondent organizations, the proportion of
training costs within annual payroll expenses is less than 5%.

Based on these contextual characteristics, it is essential to emphasize that HR -related decisions

and interventions should or can be grounded in thorough analyses.
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Abstract

Effective information sharing is crucial for promoting creativity, adaptation, and organizational
success in today's intergenerational settings. The function of social network structures, more
especially, network density in promoting knowledge transfer across generations is examined in
this study. The study looks at how this social network factor affect intergenerational
communication, teamwork, and knowledge transfer using survey data gathered from 142
workers in Jordanian government institutions. The results show that increasing network density
greatly improves information exchange. Furthermore, gender has a little effect on views on the
value of knowledge sharing, while age and educational attainment do. Different communication
styles, learning styles, and generational stereotypes are some of the issues that the study
identifies as obstacles to intergenerational knowledge transfer. It also provides helpful
suggestions for promoting cooperation through inclusive workplace cultures and focused
interventions. This study advances our understanding of how social networks may be used to
maximize information exchange and enhance organizational effectiveness in different work
environments.

Key Words: Intergenerational Knowledge Sharing, Social Network Structures, Network
Density.

Introduction

In today’s increasingly diverse and dynamic workplaces, organizations often consist of
employees from multiple generational cohorts [1]. As a result, both challenges and
opportunities are presented by such generationally diverse workplaces, which arise within the
context of knowledge sharing, which is a critical driver of organizational success [2].
Different abilities, perspectives, as well as unique expertise are brought into the organization
from workers of different generations [3]. Generally speaking, employees from older
generations often manifest higher institutional knowledge, as well as extensive experience.
These are important for long term strategies, but understanding and sustaining the
organizational history and culture [4]. On the other hand, fresh ideas and technological

knowledge are often the points of strength of younger generations. They are usually more
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capable of adopting new ideas and solutions [5]. In order to be able to bridge the gap between
the different generations, it is important to maintain an effective knowledge sharing system
within the organization between these different generational groups [6]. In order to offer
insights on maximizing organizational performance in multigenerational workplaces, this study
looks at the systems and frameworks that facilitate efficient knowledge transfer across
generational cohorts.

This study aims towards exploring the effectiveness of social networks for intergenerational
knowledge transfer within organizations, and how social network density have an effect on it.
This is for examining how the density of social networks within an organization facilitates
communication and collaboration between generational cohorts. The network density has a role
in enabling a seamless exchange of knowledge and ideas [7]. Knowledge sharing is known to
be critical in organizational success, driving innovation, and enhancing adaptability within
dynamic contexts. Focusing on social network structures provides new insights into strategies
for bridging generational gaps in effective collaboration. These findings have practical
implications for human resource management in terms of the elaboration of policies and
development of tools that optimize communication in order to sustain the flow of knowledge
across generations.

Network density is a term used to describe the strength and closeness of the connections and
create the network. This means that a network with a high density is made up of connections
(members) that have a high level of communication with many interactions. It is believed that
a high-density network is often associated with higher levels of trust and collaboration, as well
as an easier more efficient flow of knowledge [8]. Ensuring a dense network in multi-
generational workplaces can help overcome the challenges of communication, which is done
by ensuring the employees from different age groups have frequent and meaningful

interactions, fostering trust and collaboration, as well as minimizing the effect of the age gap.

Methodology

Based on the theoretical framework outlined above, this study posits the following hypotheses
regarding the role of social network structures in facilitating intergenerational knowledge
sharing:

H1: Higher network density positively impacts the frequency and effectiveness of
intergenerational knowledge sharing:

This hypothesis suggests that organizations with dense social networks, characterized by

frequent and strong connections between employees, will experience more effective
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communication and collaboration across generational cohorts, leading to enhanced knowledge
sharing. For this hypothesis, the dependent variable is the knowledge sharing, and the
independent variable is the network density.

In order to answer the research questions and investigate the role of social network structures
in the intergenerational knowledge sharing, a quantitative approach is taken, which is done
through a survey. A questionnaire was designed and distributed among employees in different
governmental organizations in the Hashemite Kingdom of Jordan. The reason for selecting
governmental entities is due to the diverse range of age groups of workers within these bodies,
mainly caused by the long-term employment that’s driven by the job-security compared to the
Jordanian private sector, significantly reducing the turnover [9]. In other words, employees in
the Jordanian public sector start at an early age, and remain in the same organization until
retirement, causing a diverse set of age groups to be within these organizations. Initially, 145
responses were received, upon which three were considered to be invalid, causing a total of 142
valid responses to be used for the analysis.

The survey was structured into four distinct sections. First the demographics of the respondents
parts came, which gathered basic information about the respondents, such as the age, gender,
job position, and length of service, which are important for understanding the generational
distribution within the sample, as well as other key insights. The next part of the questionnaire
is about the perception of knowledge sharing, where respondents were asked to give their input
about the knowledge sharing in their organizations, its importance, is frequency, as well as its
barriers that are met in their workplace. The following part is regarding the network density,
where questions are presented that are intended to measure the strength and frequency of social
connections within the organization of the respondents. This part captures how often do
employees interact with their colleagues especially from different age groups. The survey was
distributed electronically to ensure accessibility and maximize participation. Data was collected
over a period of several weeks, and all responses were anonymous to ensure confidentiality and
encourage honest feedback. For testing the reliability of the results, the statistical test
Cronbach's Alpha was used, which is a common measure for internal consistency. Generally
speaking, a value of 0.7 or higher is considered acceptable. Tables 1 and 2 show the results of
the reliability testing. It can be seen from Table 2 that the Cronbach's Alpha value was 0.894,
which indicates a high reliability of survey. Furthermore, each item was found to be highly
reliable, with a maximum “if-deleted” value of 0.912.

Table 1: Case Processing Summary

220



IN %
Cases |Valid 145 97.9
Excluded 3 2.1
Total 142 100.0
Table 2: Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
.894 39
Results

The data collected from the survey provided valuable insights into the social network structures
and their role for facilitating the intergenerational knowledge sharing and making it more

efficient. The results for the Network Density are summarized in Table 3:

Table 3: Results of the Network Density variable

Network Density
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent |Percent
Valid Low 3 2.1 2.1 2.1
Moderate (16 11.3 11.3 13.4
High 123 86.6 86.6 100
Total 142 100.0 100.0

Regarding the network density, Table 3 shows that 86.6% of the employees perceive the social
network of their workplace as highly dense, 11.3% perceive it as moderately dense, and only
2.1% perceive it as not dense, with a total mean of 4.12/5 for the network density variable. This
indicates that employees in the surveyed organizations generally perceive their work networks
to be highly connected, with frequent interactions across different generational groups.
Further analysis revealed significant relationships between demographic factors and the
perception of the importance of knowledge sharing. The key findings are as follows:

Age
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Regarding the Age, and the Perception of the Importance of Knowledge Sharing:
A negative and statistically significant effect of age on the perception of the importance of
knowledge sharing was observed as indicated by Table 5. The level of significance is quite high
also, with a value of F = 22.177, and a significance level on 0.001. This suggests that as
employees get older, they may perceive knowledge sharing as less critical for organizational
success compared to their younger counterparts within the same organization. This finding
could reflect generational differences in attitudes toward collaboration and communication, and

is in line with the generational gap theory discussed earlier.

Table 4: Results distribution of Age for the Importance of Knowledge Sharing.

Indicator Importance of Knowledge Sharing

Age Under 20 21-30 31-40
Frequency 11 73 58
Mean 4.33 4.02 3.41
Standard 0.66 0.61 0.55
deviation

Table 5: Correlation between Age and Perception the Importance of Knowledge Sharing.

Sum  of | df Mean F Sig
Squares Square
Between Groups 15.441 2 7.721 22.177 0.001
Within Groups 48.390 139 0.348
Total 63.381 141

Level of Education

Regarding the correlation between the Level of Education and the Perception of the Importance
of Knowledge Sharing, a positive and statistically significant effect of level of education on the
perception of the importance of knowledge sharing was found on the 0.01 as can be seen in
Table 7, a value that would reject the null hypothesis. Employees with higher levels of
education tend to view knowledge sharing as more essential, possibly due to their greater
exposure to collaborative practices and the recognition of knowledge as a valuable

organizational asset.
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Table 6: Results distribution of the Level of Education for the Importance of Knowledge

Sharing.
Indicator Importance of Knowledge Sharing
Level of | School/Diploma | University Degree | Higher Degree
Education
Frequency 26 87 29
Mean 3.39 3.83 4.01
Standard 0.51 0.41 0.52
deviation

Table 7: Correlation between the Level of Education and Perception the Importance of

Knowledge Sharing.

Sum  of | df Mean F Sig
Squares Square
Between Groups 5.701 2 2.850 13.887 0.01
Within Groups 28.530 139 0.205
Total 34.231 141
Gender

Regarding the Gender and its correlation to the Perception of the Importance of Knowledge
Sharing, there was no statistically significant correlation between gender and the perception of
the importance of knowledge sharing as can be seen in Table 8. This suggests that, in this
sample, gender does not play a significant role in how employees perceive the need for
knowledge exchange within the workplace.

Table 8: Correlation between gender and Perception of the Importance of Knowledge Sharing.

Indicator Perception of Knowledge Sharing
Gender Male Female
Frequency 79 61
Mean 3.91 3.97
Standard deviation 0.71 0.79
Value of T -0.4655
Level of significance >0.05
ETA square 0.00006
Impact Low

Hypothesis Testing
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The hypothesis proposed in this study was tested using correlation analysis to examine the
relationships between network density, and intergenerational knowledge sharing. Table 9
shows the results of the hypothesis, the Pearson Correlation test showed a strong and
statistically correlation between the network density, and the frequency and effectiveness of the
knowledge sharing. With a significance level at 0.001, the results suggest that organizations
with higher network density are more likely to experience frequent and effective knowledge
exchange across generational lines. Following that, Hypothesis H1 is accepted.

Table 9: Correlation between the network density and knowledge sharing

Network Knowledge
Density Sharing
Network Density Pearson Correlation 1.000 0.301
Sig. (2-tailed) . 0.001
N 142 142
Knowledge Sharing Pearson Correlation 0.301 1.000
Sig. (2-tailed) 0.001
N 142 142

Conclusions and recommendations

With the rapidly increasing competition in today’s market, it is important to facilitate
knowledge transfer within organizations in order to best make use of the experiences of the
human resources within. This study highlights how important social networks are for promoting
intergenerational knowledge transfer in organizations. Several interesting results were obtained.
First, it was shown that social network dynamics and structure, particularly network density,
are essential for facilitating productive intergenerational communication and cooperation. One
crucial conclusion is that employees who are older and less educated are less likely to think that
information sharing across generations is important. It was also shown that Gender has no effect
on this perspective, but age and education level do. Knowledge transfer between generations is
more likely to occur in social networks with a higher density, allowing for a more efficient
exchange of expertise.

Organizations should create dense social networks via encouraging intergenerational
interactions—for example, through casual get-togethers and joint projects, which will improve
communication and information sharing. Thirdly, specific training initiatives should be created
to enhance the value of information exchange, especially for senior staff members and those

with less education. These initiatives can teach staff members the importance of teamwork and
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the advantages of intergenerational information sharing. Last but not least, breaking down
barriers brought up by generational differences will need developing an open corporate culture
that celebrates diversity and encourages social media tactics. In addition to improving
information exchange, this inclusive strategy will help employees of all ages accept and
understand one another, which will eventually improve the performance and profitability of the
company as a whole.

While the results are insightful, the study has several limitations. It uses self-reported data,
which might be skewed by things like social desirability or incorrect question interpretation.
Because the sample is restricted to workers in Jordanian government agencies, it could not be
entirely representative of all sectors or geographical areas. Furthermore, judgments on long-
term trends or causal links are not possible due to the cross-sectional methodology. Lastly, a
small number of social network characteristics were analysed, excluding other possibly
significant elements. By increasing the sample size, utilizing longitudinal data, and taking into

account more factors, future studies might overcome these constraints.
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Abstract

The dual-class share governance structure, widely adopted by tech innovation companies,
highlights the value-creating capability of human capital. Despite gaining broad recognition
from capital markets and regulatory bodies, this structure remains a subject of extensive debate
in academic circles. The article first reviews the historical background of the "one share, one
vote" principle and its significance in terms of fairness, while comparing the advantages of the
dual-class share structure in tech innovation companies. It then delves into the internal logic of
corporate governance structures, emphasizing the importance of appropriately allocating
residual control and residual income rights for the survival and development of companies and
the motivation of stakeholders. Building on this, the study examines the characteristics of
human capital and its impact on corporate governance, underscoring the importance of key
skills and core knowledge personnel to tech innovation companies. The research finds that the
dual-class share structure can effectively stimulate the human capital of founding teams.
Keywords: tech innovation companies, dual-class shares, human capital, governance structure,

incentives

Introduction

In the era of technological revolution and digitalization, tech enterprises have become a driving
force of economic growth, leveraging innovation to reshape the global economic landscape and
drive industrial transformation. Many of these companies adopt a dual-class governance
structure, signalling a new phase in corporate governance reform. "Dual-class equity," which
involves issuing shares with different voting rights, effectively incentivizes human capital and
supports innovation. The concept of dual-class equity dates back to the 1920s when companies
like The New York Times and Ford Motor Company used it to retain control through high-
voting shares. Berle and Means (1932) highlighted its potential to harm non-controlling
shareholders and create agency problems, leading to widespread criticism and strict regulation.

By the late 20th century, the rise of knowledge-intensive industries emphasized human capital’s
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role in value creation. Tech enterprises reignited interest in dual-class structures, prompting
regulatory reforms worldwide to ease restrictions on such companies. Today, dual-class equity
is common among global tech giants like Google, Alibaba, Amazon, and Tencent, heralding a
shift toward people-centric corporate governance.

However, dual-class equity challenges traditional governance theories, disrupting principles
like "one share, one vote." Established frameworks, such as agency theory (Jensen & Meckling,
1976), the efficient market hypothesis (Fama, 1970), and investor protection (La Porta et al.,
1998), rely on these principles. Reassessing governance theories to understand the logic behind

dual-class equity is a pressing theoretical challenge.

The nature of corporate governance structure

Corporate governance structures manage complex stakeholder relationships through diverse
theoretical lenses. Agency theory ensures management aligns with shareholder interests (Jensen
& Meckling, 1976), while resource dependence theory emphasizes securing external resources
(Salancik, 1978). Transaction cost theory focuses on efficiency (Williamson, 1981),
stakeholder theory balances varied interests (Freeman, 2010), and behavioural theory addresses
decision-making biases (Cyert & March, 1963). Together, these perspectives help regulate
relationships, coordinate interests, and enhance incentives, fostering sustainable enterprise
development. Governance effectiveness varies with organizational forms, shaped by shifts in
resource control, decision-making authority, and competitive dynamics.

Technological revolutions have transformed governance structures. Family-operated
workshops evolved into hierarchical, departmentalized organizations, further transitioning to
flexible, networked systems during the digital revolution. Governance structures adapted
accordingly: early enterprises allocated residual control and income rights entirely to
shareholders; modern public companies separated these rights between shareholders and
professional management, clarifying their roles. In the digital era, emphasis shifted toward
human capital management and innovation support.

Optimizing governance requires balancing residual control and income rights among
stakeholders. Historically, shareholders retained all rights, actively managing operations and
strategies. In contemporary public companies, shareholders nominally hold control rights but
delegate them to management for autonomy and performance incentives (Hart, 1995). Figure 1
illustrates this structure: residual income rights, retained by shareholders, incentivize their

oversight to ensure alignment with their interests (Fama & Jensen, 1983).
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Figure 1. Distribution of residual control rights and residual earnings rights in "one share, one

vote" public companies

Source: Authors' research

The relationship between residual control rights and residual income rights

The allocation of residual control rights and residual income rights is central to corporate
governance, balancing power and responsibility among stakeholders. Proper alignment of these
rights is key to fostering effective incentives, improving decision-making, and driving
enterprise value.

Scholars advocating the "one share, one vote" principle argue for alignment between control
and income rights, ensuring that stakeholders' resource control matches their income
entitlements (Alchian & Demsetz, 1972). This alignment motivates shareholders to oversee
management, reducing agency problems (Jensen & Meckling, 1976). However, misalignment
can lead to conflicts between majority and minority shareholders, complicating governance
dynamics (Barkhatov et al., 2014). Stakeholders’ contributions to value creation should inform
the allocation of these rights (Jensen & Meckling, 1976). Effective governance includes
mechanisms like equity incentives, external supervision, and dispersed boards to minimize
agency costs and enhance alignment (Milgrom & Roberts, 1992). Nonetheless, complete
alignment is often impractical, as highlighted by La Porta et al. (1999), due to the complex,
capital-intensive nature of modern enterprises. Family-owned businesses illustrate how dual-
class shares enable control at lower costs. High-voting shares help preserve family influence,
continuity, and cultural values, shielding the company from external takeovers.

In public companies, misalignment is often attributed to specialized management roles and
complex operations. Agency theory suggests managers with control rights might prioritize

personal interests, but robust governance systems mitigate these risks through reputational,
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financial, and legal consequences (Shleifer & Vishny, 1997). Thus, corporate governance
structures must coordinate residual control and income rights to balance decision-making and
incentives, fostering stakeholder alignment and minimizing agency problems. Measures such
as board oversight, transparent reporting, and strategic incentive design are critical for

achieving this balance.

Dual-class equity structures dominated by human capital

Human capital is a critical driver of innovation and competitiveness in modern enterprises,
particularly in tech companies. Founding teams contribute creativity, expertise, and technical
skills, serving as the foundation for market breakthroughs and sustained innovation.
Governance structures must provide effective, long-term incentives to these key stakeholders.
Figure 2 illustrates the governance framework of tech enterprises, highlighting the dual roles of
founding teams as both shareholders, contributing intangible assets like ideas and technologies,
and managers, overseeing operations and ensuring strategic alignment. Their deep commitment
often surpasses that of traditional shareholders or managers. To align power with risk, tech
enterprises require governance models granting founding teams residual control and income
rights. Traditional shareholder-dominated structures can create conflicts, such as strategic
divergence, decision-making stagnation, and misaligned interests. Founders, investing unique
intangible assets, also face higher asset-specific and operational risks. Founders, who invest
deeply in intangible assets such as knowledge and expertise, face higher asset-specific and
operational risks compared to professional managers.

Dual-class governance structures address these challenges by granting founding teams
enhanced residual control rights to maintain long-term strategic direction and resist short-term
pressures. Shareholders, in turn, receive higher residual income rights, encouraging trust and
long-term investment. Figure 2 illustrates this balance, where founders retain control for
innovation and strategic goals, while shareholders benefit from dividends as compensation for
reduced control rights. Unlike family businesses, which use high-voting shares to maintain
control, tech enterprises’ dual-class structures prioritize the founding team’s human capital and
intangible assets. This redefines governance, emphasizing the central role of knowledge,

technology, and creativity in driving competitive advantage in the tech industry.
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Figure 2. Power distribution pattern under the dual-class share structure of science and
technology innovation enterprises

Source: Authors' research

Incentive effects of different governance structures

In different historical stages, the organizational forms of enterprises have exhibited trends of
diversification and dynamism, evolving from family-run workshops and large public companies
to technology-driven innovative enterprises. Each transformation in organizational form
requires the coordination of broader stakeholder interests, the management of more complex
agency relationships, and the establishment of more effective incentive mechanisms to fully
leverage core competitive advantages. To achieve these goals, corporate governance structures
must undergo innovation and optimization to ensure that enterprises can adapt to the demands

of different value creation methods.

Governance patterns and incentives under "one share, one vote"

Early enterprises like family-run workshops distributed decision-making and dividend rights
proportionally, resembling a "one share, one vote" system. As joint-stock companies emerged,
stakeholders expanded to shareholders, creditors, and employees. Shareholders, as risk bearers,
retained residual control and income rights, while employees received fixed wages with
minimal risks.

In public companies, operational complexity led to a hierarchical structure where shareholders
set strategic direction, while management handled operations. Granting residual control rights
to management incentivized expertise, expedited decisions, and improved long-term planning.
Effective governance mechanisms became necessary to balance incentives, reduce agency

costs, and protect stakeholder interests.
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Pre-modern education systems prioritized tangible assets for value creation. Post-WWII,
increased human capital transformed enterprise value processes, challenging shareholder
dominance as management's human capital gained significance. However, under the "capital
employs labour" framework, institutional barriers prevented full managerial control rights

(Barro & Lee, 2013).

Incentive paths of dual-class equity structures

Tech enterprises, driven by intangible assets like innovation and knowledge, require
governance beyond the "capital employs labour" model. Dual-class equity structures grant
founding teams’ greater control, enabling long-term innovation while shielding them from
short-term pressures. Shareholders become passive investors, supporting innovation while
receiving economic returns.

Strategic "common equity but debt-like" agreements separate control from income, fostering
innovation and reducing agency conflicts. However, dual-class structures risk power
concentration, potentially undermining shareholder interests if misused.

Checks like sunset clauses, voting caps, and shareholder consents ensure balance and
adaptability (Aggarwal et al., 2022). Human capital heterogeneity and investment uncertainty
further emphasize the need for tailored governance. For instance, founding teams' specialized
skills require recognition, but their evolving relevance necessitates ongoing assessment
(Becker, 1962; Lazear, 2009).

Balancing these dynamics promotes stakeholder alignment and sustainable enterprise growth,

integrating innovative resources while mitigating governance risks.

Conclusions

The widespread adoption of dual-class equity structures by tech enterprises grants significant
decision-making powers to founding teams, marking a new stage in corporate governance
structures. This governance model not only embodies a people-centric philosophy but also
responds to the developmental trends of the knowledge economy era. By breaking the
traditional "capital employs labour" model, it provides a more effective means of incentivizing
innovative talent and achieving governance effectiveness in human capital-intensive
enterprises, thereby offering important practical experiences and theoretical guidance for the
further development of organizational structures.

With the rapid advancement of digitalization and artificial intelligence technologies, future

technological progress will further profoundly influence the nature and characteristics of human
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capital. For tech enterprises that highly depend on specialized and innovative talent, attracting,
nurturing, retaining, and incentivizing core talent in a constantly evolving technological
environment will become a major challenge. Therefore, future research and practice need to
focus more on how to effectively manage and unleash the potential of human capital in a rapidly
changing technological context to maintain the enterprise's innovative capabilities and market

competitiveness.
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Abstract

This study investigates the development and importance of soft skills among secondary school
teachers in Kazakhstan. While technical expertise is crucial, non-technical skills like
communication, critical thinking, emotional adaptability, and leadership are increasingly
recognized as essential for teachers to effectively address modern educational challenges.
Despite the growing focus on integrating these skills into curricula, teachers may often lack the
necessary soft skills. The research investigates the awareness, perceptions, and developmental
practices related to soft skills development among Kazakhstani school teachers and
administrators, aiming to identify gaps and propose strategies for improvement. A qualitative
approach is used, involving document analysis and interviews to gather insights from teachers
and school administrators.

Key words: soft skills development, teachers, Kazakhstan, secondary schools

Introduction

In today's world, success is not dependent upon the degree of professionalism in one's industry
but rather on the extent to which an individual comprehends their current tasks, regardless of
whether they are a teacher, programmer, or marketer. Frequently, individuals who intend to
succeed do not lack professionalism and technical innovativeness but rather soft skills
(Hendarman and Tjakaatmadja, 2012). Accordingly, a person needs to be a professional in his
field, but lack of soft skills will not often lead to scaling success (Shipilov, 2016). Modern
teachers must be prepared to address emerging obstacles in the educational field. Teachers who
possess soft skills are more competitive as they are able to effectively communicate, solve
problems, and adapt to change (Orenburova, 2023). In the coming years, there will be an
increased need for people who can solve global problems, build communication with diverse
social groups, cultures, and nationalities, and possess initiative, emotional adaptability,
stability, responsibility, and empathy (Ministry of Education of the Republic of Kazakhstan,
2023). In order to succeed in the work environment of the 21st century, individuals must possess
a blend of both technical expertise and social skills (Dean & East, 2019). The cultivation of soft
skills has become a pivotal element in enhancing teachers' proficiency in their careers

(Kanokorn et al., 2014). The development of soft skills is also crucial for achieving professional
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success under modern conditions. The transition from a resource economy to a knowledge
economy requires teachers to develop and master soft skills to build a progressive and
competitive society. Therefore, the problem of developing both professional and non-
professional skills in modern competitive teachers is strategically relevant and significant
(Adilkhanova and Otarbayeva, 2021).

This study aims to provide a comprehensive exploration of the landscape of soft skill
development among secondary school teachers in Kazakhstan, with a specific focus on their

awareness, development, perceptions, and relevance within the educational workplace.

Theoretical background

The acquisition and development of soft skills commonly are interconnected with theories of
workplace learning and adult learning. Soft skills frequently emerge as a result of experienced
learning and the process of reflecting upon practical experiences. According to Tan Hoi and
Thi Thu Chung (2020), students develop their soft skills through the accumulation of life
experience, learning, and practical application. Beaudin and Quick (1995) stated that the
essential components of experiential learning are reflection and action. Knowles (1980)
emphasizes the importance of adult learners' experiences in shaping their self-identity and
personal growth. The concept of andragogy, as stated forth by Knowles (1980), places
significant emphasis on the self-directed aspect of adult learning. The improvement of soft skills
is frequently facilitated through self- directed learning, wherein adults take responsibility for
their personal development in areas such as communication, leadership, and interpersonal
skills.

Kolb (2014) claimed that people acquire knowledge and skills by engaging in concrete
experiences and subsequently engaging in reflective thinking. The significance of seeing and
modelling behaviours, as emphasised by Bandura (1986) in social learning theory, is essential
for the acquisition of soft skills such as communication and interpersonal skills. The theory of
Emotional Intelligence is closely related to the development of soft skills, as it covers one's
ability to recognise, comprehend, manage, and regulate emotions, both inside oneself and in
relation to others. This is fundamental to many soft skills, such as communication, teamwork,
and interpersonal effectiveness. De Campos et al. (2022) stated that Emotional Intelligence
encompasses the ability to control emotions, demonstrate passion towards goals, and possess
self- esteem, optimism, and confidence. Cultivating Emotional Intelligence has the potential to
enhance soft skills gradually. Cimatti (2016) mentioned that emotional intelligence is a crucial

soft skill that involves perceiving, expressing, understanding, and managing emotions, which
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is central to performance and can be developed through individual personality and attention.
According to Wisker and Poulis (2015), emotional intelligence was identified as a component

of soft skills, emphasising the crucial importance of these skills in the workplace.

Literature Review

Definition of soft skills

Within the realm of literature, there exist numerous interpretations and explanations for the
concept of soft skills. Soft skills refer to a combination of social and interpersonal skills (Dixon
et al., 2010). Schultz (2008) stated that soft skills complement hard skills which include
technical and administrative procedures. These are some examples of soft skills: negotiating
skills, creativity, cultural awareness, conflict management, determination, curiosity,
persistence, and others. Soft skills refer to a set of competencies that are not task-specific but
are essential for effective interpersonal relationships within an organization. In contrast, hard
skills refer to the specific abilities required for performing a particular job (Cimatti, 2016). Soft
skills refer to a set of intra- and inter-personal skills that are of utmost importance for personal
development, active engagement in social activities, and achieving success in the workplace
(Kechagias, 2011). The SoftSkills4EU project (2020) created a soft skills framework that is
intended to be useful for soft skills development guidelines and trainings. The soft skills
framework, SPOCC, identified key soft skills modules: social, personal, organizational,
cooperation, and creativity.

Importance of soft skills for teachers

Numerous studies have proven that soft skills are crucial for employees to function and succeed
in various industries, professions, and organizations (Sanatbay et al., 2024). The establishment
of a progressive and competitive society is primarily achieved through the development and
mastery of soft skills by educators. In order to enhance performance, it is imperative for
educators to develop essential soft skills, including but not limited to effective communication,
teamwork, empathy, and critical thinking. Teachers also need to understand the impact of
technology, adapt to new requirements, and manage emotions. The acquisition and mastery of
these abilities are crucial for the overall achievement of educational institutions (Khusainova,
2023). The cultivation of soft skills has become a pivotal element in enhancing teachers'
proficiency in their careers. The teachers' proficiencies in soft skills encompassed ethics,
morals, various areas of knowledge, interpersonal skills, and accountability (Kanokorn et al.,
2014). To effectively support their work, teachers need to possess a variety of other skills, some

of which take a considerable amount of time to acquire. Teacher assistants may face challenges

238



since they lack specific attributes and have little teaching experience. However, workplaces can
help new teachers become more proficient in their skills .The novice educators should possess
soft skills, such as strong communication skills, critical thinking, problem-solving and other
skills (Attakorn et al., 2014).

Previous studies on soft skills in education

The value of teachers' soft skills as a key component of establishing a thorough and effective
learning environment is being increasingly acknowledged in the field of education. Even though
the importance of soft skills in the workplace (Raman & Koka, 2015; Plant et al., 2019; De
Campos et al., 2022; Majett, 2023; Touloumakos, 2023;) and in higher education (Ag¢am and
Dogan, 2021; Almeida and Morais, 2023; Cseh-Papp et al.,2023a; Cseh-Papp et al.,2023b;
Molnar et al., 2024;

Guerra-Baez, 2019; Sultanova et al., 2021) has been extensively studied, more research is
specifically needed on teachers' soft skills, especially in secondary education settings.
Fillipova and Bilyalov (2020), in their study, aimed to identify the correlation between
academic performance and emotional intelligence among university students in Kazakhstan.
Kanokorn et al. (2014) developed a programme to enhance the development of soft skills of
elementary school teachers in Thailand. The study was conducted in four distinct stages:
contextual analysis, model formulation, model validation, and creation of tools for performance
and programme evaluation. Another research study was conducted in Thailand with the primary
objective of examining the soft skills of newly appointed teachers. The research is one of the
few that focused on secondary school teachers. A cohort of 103 novice educators participated
in the study, and data were gathered via a blend of interviews and questionnaires. Attakorn et
al. (2014) aimed to investigate two primary research inquiries: firstly, assessing the proficiency
of soft skills among newly appointed secondary school teachers, and secondly, determining the
particular soft skills that these teachers should prioritise in their personal development.
Sanatbay et al.(2024) studied the conditions for the development of soft skills among future
social educators in Kazakhstan and became one of the few studies that focused on soft skills
development in Kazakhstan.

The context of Kazakhstan's educational system

At the present stage and in the medium term, improving the quality of work and professionalism
of Kazakhstani teachers is essential. Schools are now more than just a place for children to
study and receive certificates; they are organizations that collaborate with the local community,
parents, public associations, and other organizations (Ministry of Education of the Republic of

Kazakhstan, 2023). Since achieving independence in 1991, Kazakhstan has made significant
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progress in ensuring universal access to education at all levels. In the early 2000s, Kazakhstan
implemented a thorough education reform to bring it into compliance with international norms.
Updating instructional materials, switching to trilingual education, improving student testing,
instituting a 12-year educational system, and taking part in international examinations were all
part of the reform. The school system is divided into primary, lower secondary, and upper
secondary levels. However, challenges include a shortage of teachers and issues with the quality
of education across the country(Sarmurzin,2024). In the context of Kazakhstan, the exploration
of soft skills has primarily centred around higher education settings (Abisheva and Yeralina,
2022; Amantay and Ermakov, 2021; Fillipova and Bilyalov, 2020) and various professional
spheres, particularly among university teachers, students, and business professionals
(Mukhtarova et al., 2019). While these studies have contributed significantly to understanding
the landscape of soft skills in the Kazakhstani context, a noticeable gap exists in the scientific

literature concerning the development of soft skills among schoolteachers.

Methodology

This study employs a qualitative research design to comprehensively explore the importance
and current state of soft skills among secondary school teachers in Kazakhstan. The
methodology consists of two main components: document analysis and qualitative interviews.
Document analysis involves the review of relevant literature, educational policies, and existing
curricula to understand the frameworks surrounding soft skills within the education system.
This analysis provides a foundational context for the study and highlights the theoretical
underpinnings of soft skills development. A thorough document analysis focused on the
"Educational Program for Advanced Training Courses for Managers and Teachers of Preschool
Organizations and Secondary Education Organizations." This document served as a valuable
resource, offering context about the existing frameworks for teacher training in Kazakhstan and
highlighting the emphasis placed on soft skills development within these programmes.

Qualitative interviews were conducted with 7 secondary school teachers and administrators.

Findings/Discussion

As part of the study on the development of the educational program "Educational Program for
Advanced Training Courses for Managers and Teachers of Preschool Organizations and
Secondary Education Organizations.", it was revealed that the development of flexible skills in
teachers is an integral part of their professional growth and adaptation to modern challenges of

the educational environment. The program is one of the few educational programs devoted to
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development of soft skills of teachers in Kazakhstan. The Programme's educational and
methodological support includes lecture complex, practical classes, and independent work. The
program, based on the analysis of regulatory documents and international practices, provides a
systematic approach to the formation of soft skills, which is confirmed by the relevance of the
topic in the context of state policy and educational standards of the Republic of Kazakhstan.
Each of the program modules is aimed at specific aspects of the professional activity of teachers.
The module "Regulatory and legal support" demonstrates the importance of compliance of
educational practice with modern requirements and standards, which, in turn, contributes to
increasing the responsibility and level of professionalism of teachers. The module "Formation
of Soft Skills of Teaching Staff" focuses on such skills as emotional intelligence and negotiation
skills, which directly affect the effectiveness of interaction with students and colleagues. In
addition, the "Teacher Self-Management" module is dedicated to developing self-regulation
and time management skills, which allows teachers to cope more effectively with professional
challenges and prevent burnout. Finally, the "Teamwork" module focuses on the importance of
teamwork and interaction in the educational environment, which is critical to creating a
productive and supportive atmosphere.

Thus, the results of using this programme show that the integration of soft skills into the
educational process contributes not only to the professional development of teachers, but also
to improving the quality of education in general, which meets modern requirements and
demands of society.
The qualitative analysis of interview responses highlights the critical role of soft skills in
teaching. Participants defined soft skills as essential interpersonal and intrapersonal
competencies, including communication, adaptability, empathy, collaboration,
individualization, problem-solving, time management, and emotional intelligence. These skills
are vital for fostering effective interactions and a conducive learning environment. Respondents
acknowledged the necessity of soft skills development for teachers, emphasizing that these
skills enhance personal effectiveness and enable educators to model these competencies for
students. Strong soft skills promote collegiality, facilitate resource selection, and contribute to
a creative teaching approach. Despite recognizing the importance of soft skills, participants
noted a lack of formal training in this area. Many felt that soft skills should be integrated into
existing professional development rather than being taught in isolation, reflecting a consensus
that effective learning occurs through practical application in collaborative contexts.
Organizing workshops and teambuilding activities can facilitate experiential learning and

support teachers in cultivating these competencies.
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Conclusion

The findings of this study highlight the critical role of soft skills in the educational development
of secondary school teachers in Kazakhstan. Despite the acknowledged importance of these
competencies, there remains a significant disparity between the recognition of soft skills and
their development within the teaching profession. The research shows that while educators
understand the value and importance of soft skills, there is a lack of the necessary training and
resources to cultivate these abilities effectively. Prioritizing soft skills development is crucial
for enhancing both teacher effectiveness and student learning outcomes. Addressing barriers
and implementing targeted strategies can significantly benefit the teaching profession and the
broader educational context. Consequently, this study advocates for targeted professional

development initiatives designed to enhance soft skills among teachers.
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Abstract

Digital transformation in various industries increasingly requires employees to quickly adapt to
new technology. This research aims to analyse the role of soft skills, such as flexibility, learning
ability, and communication, in accelerating employee adaptation to new technology, as well as
examining how the dimensions of national culture proposed by Geert Hofstede influence this
adaptation process. This study uses quantitative methods with a survey of 120 employees from
various industrial sectors in Indonesia, which were analysed using multiple linear regression.
Soft skills were measured using a Likert-based questionnaire, while Hofstede's cultural
dimensions (Power Distance, Individualism vs. Collectivism, Uncertainty Avoidance,
Masculinity vs. Femininity, and Long-Term vs. Short-Term Orientation) were used to identify
cultural differences that influence responses to new technology.

The research results show that soft skills have a significant influence on the ability to adapt
technology, especially in the dimensions of flexibility and learning ability. In addition, the
Uncertainty Avoidance and Long-Term Orientation dimensions in national culture significantly
moderate the relationship between soft skills and technology adaptation, where employees from
cultures with high Uncertainty Avoidance tend to be slower in accepting new technology, while
long-term orientation strengthens the role of soft skills. skills in the adaptation process. These
findings provide insight for management in designing training programs that focus on
developing soft skills and adapting new technology introduction strategies according to the
organizational and national cultural context.

Keywords: soft skills, technology adaptation, cultural dimensions

Introduction

In the ever-evolving digital era, the ability to adapt to new technologies is one of the important
competencies for organizations to remain competitive. Rapid technological transformation
often presents challenges, such as employee resistance, lack of understanding of new

technologies, and the need to develop new skills. Soft skills, such as communication skills,
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flexibility, teamwork, and emotional intelligence, play an important role in supporting this
adaptation process. Previous studies have shown that soft skills help individuals face the
challenges of change in the workplace, including in the adoption of new technologies (Cseh-
Papp et al.,2023a; Cseh-Papp et al.,2023b; Molnar et al., 2024; White & Rice, 2019).
However, an individual's ability to utilize soft skills is also influenced by the cultural context.
(Hofstede, 1980) suggested that national cultural dimensions, such as Power Distance,
Uncertainty Avoidance, and Individualism vs. Collectivism, can influence how employees
respond to technological change. For example, cultures with high levels of Uncertainty
Avoidance tend to show greater resistance to new technologies due to discomfort with
uncertainty (Veiga et al., 2001). In addition, collectivist cultures rely more on teamwork in
technology adaptation, while individualistic cultures tend to focus more on individual
achievement (Chau & Hu, 2002).

Several studies have also shown that soft skills not only support individual adaptation to new
technologies but also become more effective when combined with organizational strategies that
are in accordance with the national cultural context. Straub et al. (1997) study found that the
interaction between cultural factors and employee abilities affects the success of technology
implementation in organizations. Therefore, this study attempts to examine how soft skills
affect new technology adaptation and how this influence is moderated by Hofstede's cultural
dimensions.

By understanding the relationship between soft skills, technology adaptation, and culture,
organizations can design more effective technology implementation training and strategies.
This study aims to fill the literature gap by analysing the role of cultural dimensions in
strengthening or weakening the influence of soft skills on new technology adaptation in the
workplace.

The urgency of this research lies in the need for organizations to continue to adapt to
increasingly rapid technological changes in the digital era. New technologies not only change
work processes but also affect the dynamics of individual behaviour in the workplace (Davis,
1989). One of the main challenges in technology adoption is employee resistance to change,
which can hinder the effective implementation of innovation. Veiga et al., (2001) explained that
uncertainty in the use of new technology often raises anxiety, especially in environments with
high levels of Uncertainty Avoidance.

Hofstede (1980) stated that national culture plays an important role in shaping the mindset and
behaviour of individuals in an organization. Cultures with high Power Distance, for example,

tend to have a more rigid hierarchy, so that technology-related decisions are more often made
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by management without much involvement from employees. This can create a distance between
organizational strategy and implementation in the field. In contrast, collectivist cultures
emphasize teamwork, which can be an advantage in overcoming technology adoption
challenges (Chau & Hu, 2002).

Soft skills such as flexibility, communication, and emotional intelligence have been shown to
be key to success in dealing with change. White & Rice (2019) found that individuals with good
soft skills tend to be more adaptable to new technologies, especially because of their ability to
work in teams and manage stress. However, the effectiveness of soft skills cannot be separated
from the cultural context in which employees work. For example, Flexibility can be more
optimal in cultures with Long-Term Orientation, which emphasizes the importance of long-
term investment in new skills (Nguyen & Lim, 2018).

With the high rate of technological change, this research is relevant to help organizations
understand how to combine soft skills development with culture-based strategies. (Straub et al.,
1997) study showed that organizations that consider cultural dimensions in technology
implementation tend to achieve higher levels of success. This research is expected to provide
practical and theoretical contributions in supporting more effective and adaptive technology

adoption across cultural contexts.

Theoretical Background

This study combines two main concepts, namely soft skills and Hofstede's cultural dimensions,
in influencing the ability to adapt to new technologies. Here are some theories used:

Soft skills

Soft skills are non-technical abilities that include interpersonal competence, communication,
emotional management, and critical thinking skills, which support individual performance in
the work environment (Goleman, 1995). Soft skills are often considered as a complement to
hard skills in completing tasks and achieving organizational goals. One of the components of
soft skills is the ability to communicate, namely ensuring that ideas and information can be
understood by all parties. In addition, there is flexibility, namely the ability to accept change
and adapt to new situations. Teamwork is also one of its components, namely collaboration
with others to solve complex challenges. Stress management is also an indicator, namely the
ability to remain calm in the face of challenges or uncertainty.

Individuals with good soft skills are more likely to cope with technological change because

they are able to work collaboratively to learn new technologies, have the flexibility to try new
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things and find solutions, and are more confident and able to manage stress during the process
of learning new technologies.

Hofstede Culture

Hofstede, (1980) identified six cultural dimensions that explain differences in cultural values

across countries. Power Distance is one of them, namely the level of individual acceptance of
hierarchy and unequal distribution of power. Uncertainty Avoidance is the level of individual
comfort with uncertainty and risk. Individualism and Collectivism are individual preferences
for working independently (individualism) or in groups (collectivism). Masculinity and
Femininity focus on individual achievement (masculinity) or cooperation and life balance
(femininity). Long-Term and Short Term Orientation are orientations towards long-term or
short-term results. Indulgence and Restraint are the level of individual freedom in meeting
personal needs.

Relevance of Cultural Dimensions to Technology Adaptation Uncertainty Avoidance cultures
with high levels tend to be more resistant to technological change due to uncertainty. One of
them is also power distance in cultures with high power distance, decisions on technology use
often depend on management. Individualism and Collectivism are collective cultures that rely
more on cooperation in learning new technologies, while individualistic cultures prioritize
personal efforts.

Technology Adaptation in a cultural context is also influenced by cultural norms. Straub et al.,
(1997) showed that cultural dimensions such as uncertainty avoidance and power distance
influence the level of technology acceptance in different countries.

The relationship between soft skills and cultural dimensions

Soft skills can help individuals overcome cultural barriers in technology adaptation. One study
by Straub et al., (1997) showed that national cultural dimensions, such as Uncertainty
Avoidance and Power Distance, influence technology acceptance and adaptation. Their
findings indicate that cultures with high levels of Uncertainty Avoidance tend to be more
resistant to technological change.

In a study conducted by Veiga et al., (2001) entitled "The Role of National Culture in
Technology Acceptance". This study states that cultural dimensions such as Power Distance
and Individualism vs. Collectivism interact with individual variables (such as soft skills) in
influencing the success of technology implementation in the workplace.

In line with research conducted by Nguyen & Lim, (2018) their research identified that soft
skills, such as flexibility and communication skills, interact with national cultural dimensions

to influence the adaptation of new technologies. Cultural dimensions, such as Collectivism,
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strengthen the influence of soft skills because they promote collaboration in technology
learning.

This is also supported by research conducted by Chau & Hu, (2002), their research shows that
collective cultures rely more on teamwork to overcome the challenges of technological
adaptation, while individualistic cultures tend to focus more on personal achievement.

Figure 1 Research framework

Hofstede
Culture

Adoption
Technology

Source: Authors’ own editing, 2024
H1: Soft skills have a direct influence on technology adaptation
H2: Hofstede's cultural dimensions moderate the relationship, strengthening or weakening the

influence of soft skills.

Methodology

This study employs a quantitative research design with a survey approach, as suggested by
Creswell, (2014), who emphasized that quantitative methods are suitable for analysing
relationships between variables. The primary research instrument is a questionnaire, which
includes sections on measuring soft skills (e.g., flexibility, communication, teamwork),
Hofstede's cultural dimensions (e.g., Power Distance, Uncertainty Avoidance), and employees'
adaptation to new technology. Soft skills are crucial for navigating technological changes, as
highlighted by Robles, (2012), who argued that they are essential for enhancing workplace
adaptability and productivity.

The respondents consist of employees from various industries, such as technology,
manufacturing, and services, with a total sample size of 100 participants. The sampling
technique used is non-probability purposive sampling, aligning with the guidelines of Palinkas
et al., (2015), who noted that purposive sampling is effective for selecting participants with
specific experiences, such as exposure to new technologies. Data collection is carried out using
both online and face-to-face questionnaires, a mixed approach recommended by Dillman et al.

(2014) to maximize response rates and reduce non-response bias.
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Data processing

To ensure data quality, reliability and validity assessments are conducted. Cronbach's Alpha is
used to evaluate the internal consistency of the questionnaire, as suggested by Nunnally &
Bernstein, (1994), who emphasized the importance of achieving an alpha value of 0.7 or higher
for reliable instruments. Construct validity is assessed through Exploratory Factor Analysis
(EFA), following the recommendations of Hair et al. (2019), who advocated for EFA in
validating multidimensional constructs.

Data cleaning processes include checking for completeness to avoid missing data and removing
outliers, consistent with the principles outlined by Tabachnick & Fidell, (2019). These steps
ensure the dataset's integrity and accuracy, facilitating robust analyses.

Data analysis

Descriptive statistics are used to provide an overview of respondent demographics, including
gender, age, years of experience, and industry. This aligns with the suggestions of Field (2018),
who highlighted the value of descriptive analysis in summarizing and understanding key
characteristics of the data. Average scores for variables such as soft skills, cultural dimensions,
and technology adaptation are also reported.

Correlation analysis is conducted to explore relationships between soft skills, Hofstede's
cultural dimensions, and technology adaptation, as recommended by Cohen (1988), who
stressed the importance of understanding variable relationships to inform further analysis.
Regression analysis is performed to delve deeper into these relationships. Simple linear
regression is used to identify the direct influence of soft skills on technology adaptation, while
moderated regression analysis examines whether Hofstede's cultural dimensions moderate this
relationship, utilizing interaction terms as suggested by Aiken & West, (1991).

Interpretation

The results are interpreted using R-Square values to determine how much variance in
technology adaptation is explained by soft skills and cultural interactions. This approach is
consistent with the guidelines of Miles & Shevlin, (2001), who highlighted the importance of
R-Square in evaluating model fit. Significance levels (p-values) are examined to determine the
statistical significance of the effects, following the conventional threshold of 0.05 suggested by
Fisher (1925).

Reporting results

The findings are presented in tables summarizing key analyses, such as regression results and
moderation effects, following APA reporting standards (American Psychological Association,

2020). Based on the results, conclusions are drawn regarding the influence of soft skills on
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technology adaptation and the moderating role of Hofstede's cultural dimensions. These
insights align with prior research, such as that of Taras et al., (2010), who emphasized the

relevance of cultural dimensions in shaping organizational behaviour and adaptation processes.

Result and discussion

The demographic characteristics of the respondents provide a detailed overview of their
profiles, including gender, age, length of employment, and industry. These characteristics offer
valuable context for understanding the diverse backgrounds and experiences of the participants,
which are essential for interpreting the study's findings and ensuring a comprehensive analysis
of the data.

Table 1 Demographics of the respondents

Characteristic Category Frequency Percentage
Gender Male 70 70%
(n=100) Female 30 30%
Age <25 Years 20 20%
(n=100) 25— 34 Years 40 40%
35 —44 Years 30 30%
> 45 Years 10 10%
Length of Employment<1 Years 15 15%
(n=100) 1 —3 Years 40 40%
3 -5 Years 25 25%
> 5 Years 20 20%
Industry (n=100) Information & Technology 35 35%
Manufacturing 30 30%
Services 25 25%
Others 10 10%

Source: Authors’ own research, 2024

This demographic overview provides a comprehensive understanding of the respondents'
profiles, which is essential for contextualizing the study's findings and ensuring
representativeness across different sectors and experiences.

Validity results
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Table 2 Validity results

Soft Skill Variable
Pearson
Notation Item Correlation Explanation
Value
I can adapt to rapid changes in the
SS.1 702 Valid
workplace.
I have the ability to learn new skills
SS.2 ‘ 661 Valid
quickly.

I feel comfortable working in a team to
SS.3 741 Valid
solve technology related problems.

I can communicate clearly and
SS.4 effectively with colleagues regarding .740 Valid

the use of new technologies.

I can manage my time well when )
SS.5 ‘ . 692 Valid
learning new technologies.

I have the ability to cope with stress
SS.6 . 713 Valid
caused by technological change.

Hofstede's Culture Variable

Pearson
Notation Item Correlation Explanation

Value

I feel that the boss should always make
HC.1 the major decisions, especially .567 Valid
regarding technology.

I am more comfortable if the
HC.2 instructions for using new technology .536 Valid

come from my direct superior.

I am reluctant to provide input to my
HC.3 superiors regarding the .582 Valid

implementation of new technology.
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HC.4

I feel decisions regarding new
technology should be made solely by

management.

.608

Valid

HC.5

I feel more comfortable following
established rules without questioning

the process.

713

Valid

HC.6

I feel anxious when I have to use
technology that I don't fully

understand.

.687

Valid

HC.7

I prefer proven, stable technology to

new, experimental technology.

.566

Valid

HC.8

I am more comfortable if there is
structured training before using new

technology.

.602

Valid

HC.9

I feel more productive when using
technology that has clear operating

procedures.

585

Valid

HC.10

I often feel hesitant or reluctant to try
new features on technology that I am

not yet familiar with.

.606

Valid

HC.11

I prefer to learn new technologies
independently without the help of

others.

457

Valid

HC.12

I find it more effective to learn new

technologies in a work group.

.654

Valid

HC.13

I tend to value personal achievement
more than group achievement in the

use of technology.

382

Valid

HC.14

I often rely on group discussions to

solve technology-related problems.

489

Valid
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HC.15

I feel the responsibility to learn
technology is an individual task, not a

group one.

313

Valid

HC.16

I feel more motivated by individual
rewards for success in learning new

technologies.

370

Valid

HC.17

I value teamwork in addressing new

technology challenges.

358

Valid

HC.18

I would prefer that mastery of new
technologies be recognized as an
individual achievement rather than a

group one.

.549

Valid

HC.19

I believe collective success is more
important than individual success

when using new technologies.

315

Valid

HC.20

I feel new technologies should be used

to improve collaboration within teams.

335

Valid

HC.21

I prefer to learn new technologies in
depth for long term results rather than

instant results.

396

Valid

HC.22

I believe that investing time to master

technology will pay off in the future.

432

Valid

HC.23

I prefer a practical approach that
provides quick results rather than

delving deeply into technology.

308

Valid

HC.24

I feel it is important to understand the
long-term vision of the company

before implementing new technology.

322

Valid

HC.25

I tend to see new technologies as
opportunities to improve skills for the

future.

349

Valid
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Adaptive Ability Variable

Pearson
Notation Item Correlation Explanation

Value

I feel confident using new technology )
AA.l 18 Valid
introduced in the workplace.

I can quickly understand how new
AA2 _ 793 Valid
technologies are implemented.

I am comfortable with the frequent
AA3 technological changes that occur in the .761 Valid

workplace.

I feel the training provided by the
AA A4 company helps me adapt to new .787 Valid

technologies.

I can use new technologies to improve )
AAS o .689 Valid
my work productivity.

Source: Authors’ own research, 2024

Referring to the data presented in the table, it can be interpreted that each item used to describe
the variables in this study has met the validity requirements. The results show that all items
achieved a Pearson correlation value greater than 0.30 and were positive. This indicates that all
items have a strong and linear correlation in explaining their respective variables.

Reliability result

Table 3 Reliability results

Variable N Item Cronbach Alpha Value Explanation
Soft Skill 5 Item .800 Reliable
Hofstede’s Culture 25 Item .872 Reliable
Adaptive Ability 5 Item .801 Reliable

Source: Authors’ own research, 2024
Referring to the test results presented in the table, it can be observed that, overall, the tests on
the four variables in this study have Cronbach's alpha values exceeding 0.60. These results

indicate that the research instruments used produce consistent and stable data. Based on these
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two tests, it can be concluded that the research instruments used as measurement tools in this
study meet the requirements for validity and reliability. Therefore, the results of this study can
be considered accurate and trustworthy in representing the social phenomena being studied,
particularly in observing organizational behaviour in terms of the relationships between soft
skills, adaptive ability, and Hofstede’s culture.

Normality results

Table 4 Normality results

Respondent Value Asymp. Sig. Explanation
100 Respondent 177 Normal

Source: Authors’ own research, 2024

Based on the normality test results of the data used in the analysis above, it can be concluded
that the 100 data points tested have a normal distribution. The decision-making basis is
determined by comparing the obtained asymp. sig. value with the significance level of 0.05. If
the asymp. sig. value is greater than the significance level (asymp. sig. > sig.), it can be
concluded that the data are normally distributed.

Multicollinearity

Table 5 Multicollinearity results

Tolerance
Variable VIF Value Explanation
Value
Non
Soft Skill 968 1.033
Multicollinear
Non
Hofstede’s Culture .968 1.033
Multicollinear

Source: Authors’ own research, 2024

Based on the results of multicollinearity testing on the 100 data points, it can be concluded that
there is no indication of multicollinearity in the data used for this study. The decision is made
by comparing the tolerance value to 0.10 and the Variance Inflation Factor (VIF) value to 10.
Ifthe VIF value is less than 10 (VIF < 10), it indicates that the data is free from multicollinearity.
The results show that both independent variables used in this study meet these criteria.

Furthermore, the results of the classical assumption tests, including the normality test and

multicollinearity test, confirm that the 100 data points used in this study have successfully
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passed the classical assumption tests. This ensures that the data is suitable for further statistical
analysis.

Inferential analysis results

Simple Linear Regression Analysis

Table 6 Simple linear regression analysis results

Unstandardized
Item Sig. t R Square
Coefficients B
Soft Skill —
036 2.125 135 .044
Adaptive Ability
Source: Authors’ own research, 2024
Moderation Analysis
Table 7 Moderation analysis results
) Unstandardized
Item Sig. t R Square
Coefficients B
Soft Skill —
.008 2.720 163
Adaptive Ability
Soft  Skill *
.169
Hofstede’s
.000 3.816 185
Culture —
Adaptive Ability

Source: Authors’ own research, 2024

The results of the inferential analysis indicate that Soft Skills have a significant positive effect
on Adaptive Ability, as shown in the simple linear regression analysis with a significance value
0f 0.036, a t-value of 2.125, and an unstandardized coefficient (B) of 0.135. The R Square value
of 0.044 suggests that 4.4% of the variance in Adaptive Ability is explained by Soft Skills.
Additionally, the moderation analysis reveals that Hofstede's cultural dimensions significantly
enhance this relationship, with a significance value of 0.000, a t-value of 3.816, and an
unstandardized coefficient (B) of 0.185. The combined R Square value of 0.169 indicates that
16.9% of the variance in Adaptive Ability is explained by the interaction between Soft Skills
and Hofstede's cultural dimensions, confirming the moderating role of culture in this

relationship.
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Discussion

The results of the inferential analysis, which demonstrate a significant positive effect of Soft
Skills on Adaptive Ability (p = 0.036, B = 0.135, R? = 0.044) and further highlight the
moderating role of Hofstede's cultural dimensions in enhancing this relationship (p = 0.000, B
= 0.185, R? = 0.169), support previous research by White and Rice (2019) suggesting that
interpersonal and flexibility competencies are critical in facilitating technology adoption,
particularly in organizational contexts where cultural factors play a significant role in shaping
adaptability.

The findings from this study, which demonstrate a significant relationship between soft skills
and adaptive ability as well as the moderating influence of Hofstede's cultural dimensions, such
as Power Distance and Uncertainty Avoidance, on this relationship, align closely with the work
of Chau and Hu (2002), who emphasized that cultural norms profoundly shape individuals'
responses to technological change in various contexts. Chau and Hu (2002) argued that Power
Distance, a cultural dimension reflecting the extent to which less powerful members of a society
accept and expect power to be distributed unequally, can influence how individuals perceive
authority and decision-making in the adoption of new technologies. For example, in high Power
Distance cultures, employees may be more likely to follow directives regarding technology
implementation from superiors without questioning or contributing to the decision-making
process, potentially reducing resistance but also limiting creative input or critical evaluation of
the change. Conversely, in low Power Distance cultures, employees might feel more
empowered to question or contribute to the process, potentially leading to greater engagement
but also higher initial resistance if they perceive the change as unnecessary or poorly justified.
Similarly, the dimension of Uncertainty Avoidance, which measures a society’s tolerance for
uncertainty and ambiguity, is crucial in shaping adaptive behaviours. In cultures with high
Uncertainty Avoidance, individuals may exhibit a greater level of anxiety or resistance toward
new technologies due to a preference for stability and established practices. Chau and Hu (2002)
observed that such cultural norms can result in slower adoption rates or a need for extensive
training and reassurance to overcome initial hesitation. On the other hand, cultures with low
Uncertainty Avoidance are typically more open to experimentation and risk-taking, which can
lead to quicker adoption of innovations but may also increase the likelihood of mistakes or
inefficiencies during the initial implementation phase.

These cultural dimensions, as suggested by Chau and Hu (2002), do not act in isolation but

interact with individuals' competencies, such as interpersonal and flexibility skills, to shape the
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overall response to technological change. For instance, in high Power Distance cultures,
individuals with strong interpersonal skills may play a mediating role, bridging the gap between
hierarchical authority and employee concerns by facilitating communication and fostering trust.
Similarly, in environments characterized by high Uncertainty Avoidance, individuals with high
flexibility skills can act as change agents, helping to ease the transition by demonstrating
adaptability and encouraging a step-by-step approach to new technology adoption.

The current study's findings support and extend these observations by illustrating how soft
skills, including interpersonal and flexibility competencies, are not only directly linked to
adaptive ability but also gain significance in the presence of cultural moderators. Specifically,
the interaction effects observed in this study indicate that the influence of soft skills on adaptive
ability is amplified when cultural dimensions such as Power Distance and Uncertainty
Avoidance are taken into account, suggesting that these competencies may help mitigate the
challenges posed by cultural resistance to change. This alignment with Chau and Hu, (2002)
findings reinforces the importance of considering both individual and cultural factors in
understanding and facilitating technology adoption in organizations, highlighting the interplay
between personal competencies and the broader cultural context in shaping responses to

technological change.

Conclusion

Impact of soft skills on adaptive ability

Soft skills significantly influence employees' ability to adapt to new technologies. Key
competencies such as communication, flexibility, teamwork, and stress management enable
smoother transitions and greater acceptance of technological changes.

Moderating role of Hofstede’s cultural dimensions

Hofstede's cultural dimensions, particularly Power Distance and Uncertainty Avoidance, play
a crucial moderating role in the relationship between soft skills and adaptive ability. Cultures
with lower Power Distance and Uncertainty Avoidance tend to enhance the effectiveness of soft
skills in fostering technological adaptation.

Model effectiveness

The moderated regression model explains 16.9% of the variability in adaptive ability,
demonstrating that integrating cultural context significantly strengthens the impact of soft skills
on adaptation compared to their standalone effect (4.4%).

Practical insights
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These findings highlight the necessity of aligning soft skill development programs with cultural
considerations to maximize their impact on technology adoption within diverse organizational

settings.
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Abstract

This paper examines the role of business schools in preparing the workforce for an Al-driven
future. By integrating Al topics into curricula, promoting continuous learning, and addressing
ethical issues, business schools can equip students with the skills needed to thrive in an
automated economy. The study highlights the importance of interdisciplinary education,
experiential learning, and industry partnerships in developing a workforce capable of
navigating Al adoption. Key findings suggest that adapting educational programmes to include
Al and fostering a culture of lifelong learning are crucial for preparing graduates for the
evolving job market. The paper concludes with recommendations for business schools to
innovate and adapt their programmes to meet the demands of an Al-driven economy.
Keywords: Artificial Intelligence (Al), automation, business education, future skills,

workforce development, Al-enhanced labour market

Introduction

The recent rapid advancement in technologies like artificial intelligence (Al) and automation
has been transforming the industries and significantly changing the work environment. As
businesses increasingly integrate these new technologies into their operations to enhance
efficiency and boost innovation, the demand for highly skilled professionals with competencies
in these technologies has been growing alongside the tendency to adopt them. Since educational
institutions play a crucial role in preparing the workforce for the labour market, these new
changes present both opportunities and challenges, particularly for business schools, which aim
to prepare future leaders for businesses. Considering the significant changes in job roles, the
structure of the labour market, and the new skills required to perform operations, it is essential
to analyse the situation and clarify the demands to guide educational institutions in adjusting
their methods of preparing students for the future. Therefore, this paper aims to discuss the
importance of developing programmes by integrating Al and automation-related topics, case

studies, promoting continuous learning, and addressing ethical issues. In particular, the
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significance of interdisciplinary education, experiential learning, and industry partnerships in

developing a workforce capable of navigating Al adoption will be elaborated.

Literature review

The integration of Al into the workplace has been extensively researched, highlighting its
profound impact on job roles and skill requirements. According to the World Economic Forum's
"Future of Jobs Report 2018," Al and automation are expected to displace certain job categories
while creating new ones, necessitating a significant shift in workforce skills (World Economic
Forum, 2018). Bessen (2019) emphasizes the need for continuous learning and adaptability in
response to Al's impact on employment.

While Al can automate routine tasks, it also complements human capabilities, leading to new
job roles that require advanced cognitive and social skills. McKinsey's analysis supports this
perspective, highlighting the need for skills in critical thinking, creativity, and emotional
intelligence to effectively collaborate with Al systems (McKinsey & Company, 2020). Tamayo
et al. (2023) emphasize the strategic imperative of reskilling in the age of Al, noting that
companies must invest in large-scale reskilling programmes to adapt to technological changes.
This aligns with the need for business schools to foster a culture of lifelong learning.
Babashahi et al. (2024) explore the transformative influence of Al on various industries,
identifying the relevant skills needed for individuals and organizations to implement and
manage Al systems.

Their review highlights the importance of technical proficiency and adaptability as crucial skill
sets for successfully adopting Al. They emphasize the need for balanced skill development,
proactive education, and strategic integration to navigate Al's impact on the workforce
effectively. The Association to Advance Collegiate Schools of Business (AACSB) suggests
that business schools should focus on interdisciplinary education, combining technical
knowledge with business acumen to prepare students for the complexities of an Al-driven world
(AACSB, 2023).

Moreover, business schools must cultivate an environment that encourages innovation and
ethical considerations in AIl. As Al technologies evolve, ethical dilemmas related to data
privacy, algorithmic bias, and the societal impact of automation become increasingly
prominent. Business schools have a responsibility to instil a strong ethical foundation in their
students, ensuring that future leaders can navigate these challenges responsibly (Harvard

Business Review, 2023).
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Methodology

This study employs both quantitative and qualitative methods to analyse the proposed
hypotheses. For the quantitative analysis, relevant data was collected from Eurostat, covering a
period of 10 years from 2014 to 2023.

Data cleaning and preprocessing were essential steps in this study. Consequently, data for 2023
was used, and an assumption of an incremental decrease of 7% each year backward was applied
to estimate the Al adoption rates for the previous years (McKinsey & Company, 2024). Once
the data was cleaned and organized, trend analysis was conducted using Python to observe the
overall trends and a panel analysis was performed to examine the relationships between the
variables. This model was chosen because panel data allows for the control of individual
heterogeneity by using data from multiple entities (countries) over time, accounting for

unobservable differences that may influence the dependent variable. (SPUR Economics, 2024).

The model:

Skilled Employment = Bo + B1*Al Adoption + B2*Training Provision + B3 *Graduate
Employment + u.

Skilled Employment represents the employment rate of graduates in skilled positions.

Al Adoption measures the extent to which Al technologies are integrated into the workplace.
Training Provision indicates the availability of training programmes for employees.
Graduate Employment reflects the employment rate of business school graduates.

Analysis

This figure below (Figure 1) illustrates the trends in the datasets over the 10-year period from
2014 to 2023. The figure shows the overall trends in graduate employment rates, skilled
employment rates, training provision by enterprises, and Al adoption rates. Notably, the trends
indicate a steady increase in Al adoption, which aligns with the significant positive impact of
Al adoption on skilled employment identified in the panel analysis. Additionally, the trends in
graduate employment rates and skilled employment rates provide further context for
understanding the dynamics of the labour market and the role of educational institutions in
preparing graduates for an Al-driven economy.

Figure 1 Trend analysis
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The PanelOLS estimation was conducted to analyse the determinants of skilled employment
across 26 entities over a period of 10 years, resulting in a total of 260 observations. The model
fit and significance are indicated by the within R-squared value of 0.2371, which shows that
approximately 23.71% of the variability in skilled employment within entities over time is
explained by the model. The F-statistic of 23.937 with a p-value of 0.0000 indicates that the
model is statistically significant, meaning that the independent variables collectively have a
significant impact on skilled employment. The F-test for poolability has a value of 6705.8 with
a p-value of 0.0000, indicating that the fixed effects model is appropriate and that there are

significant differences across entities.

Figure 2 Panel results
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The parameter estimates reveal
statistically significant with a p-value of 0.0000. This represents the baseline level of skilled

employment when all independent variables are zero. The statistically significant coefficient
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for Al suggests that a one-unit increase in Al adoption is associated with an increase of
approximately 72.196 units in skilled employment, while the coefficient for graduate
employment is 26.765, which is statistically significant with a p-value of 0.0000, implying that
a one-unit increase in graduate employment is associated with an increase of approximately
26.765 units in skilled employment, holding other factors constant. There is a significant
disparity between the demand for skilled workers driven by Al adoption (Coefficient 72) and
the supply provided by graduate employment (Coefficient 26). This significant gap between
demand and supply variables underscores the need for educational institutions and
policymakers to address the growing demand for skilled professionals. On the other hand, the
coefficient for training provision is 1.8592, which is not statistically significant with a p-value
of 0.7819, indicating that training provision does not have a significant impact on skilled
employment in this model (Figure 2).

Adaptation of educational programmes

Higher education institutions, especially business schools, are increasingly updating their
curricula to better prepare graduates for a labour market transformed by Al and automation
technologies. Business schools are incorporating Al-related subjects into their programmes,
blending technical knowledge with business insights. This interdisciplinary approach ensures
that students grasp both the technical aspects of Al and its business applications. For instance,
the Massachusetts Institute of Technology (MIT) Sloan School of Management offers courses
on data analytics, machine learning, and Al ethics, providing a comprehensive understanding
of Al's impact on business operations (MIT Sloan, 2023).

Business schools need to enhance their focus on experiential learning opportunities in addition
to theoretical education to bridge the gap between knowledge and practical application. This
can be achieved through internships, project-based learning, and partnerships with industry. For
example, the Stanford Graduate School of Business collaborates with tech companies in Silicon
Valley, providing students with hands-on experience in Al technologies (Stanford GSB, 2023).
These partnerships also facilitate guest lectures, workshops, and mentorship programmes,
allowing students to learn from industry experts and stay abreast of emerging trends. For
example, the University of Oxford's Said Business School partners with companies like Google
and IBM to integrate cutting-edge Al technologies into their programmes (Said Business
School, 2023). Statista (2023) also supports this with its findings on the shift from graduate to
experienced employment in the industry. This highlights the need for business schools to

incorporate experiential learning and industry partnerships into their programmes (Figure 3).
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Figure 3 MBA graduates vs industry hiring
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Reshaping skill requirements

The increasing adoption of Al is reshaping the skill requirements for future graduates,
necessitating a shift in educational focus. As these technologies take over routine and repetitive
tasks, there is an increasing need for skills that Al cannot easily replicate. One of the key skills
is the ability to think critically and solve complex problems. Educational programmes are
emphasizing critical thinking skills through case studies, simulations, and analytical exercises
that challenge students to evaluate information, make decisions, and develop innovative
solutions (World Economic Forum, 2018).

Adding on, Babashahi et al. (2024) explore another aspect of human workers over Al and
automation, noting that while these technologies excel at data processing and pattern
recognition, creativity remains a uniquely human trait. Business schools are fostering creativity
by encouraging students to engage in design thinking, brainstorming sessions, and creative
problem-solving activities.

Educational institutions are incorporating Emotional Intelligence (EI) training into their
programmes, focusing on skills such as empathy, communication, and teamwork (McKinsey &
Company, 2020). Thus, the evolving labour market demands a combination of critical thinking,
creativity, and emotional intelligence. These skills are essential for graduates to thrive in an Al-
driven economy. The visual below illustrates the importance of these key skills, highlighting

their critical role in preparing the future workforce (Figure 4).
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Figure 4 Key skills for future
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The analysis confirms the acceptance of all three hypotheses. The adoption of artificial
intelligence (Al) has a significant positive influence on the demand for high-skilled workers, as
evidenced by the statistically significant coefficient for Al adoption. Higher education
institutions that adapt their curricula to include AI and automation technologies are more
effective in preparing graduates for the evolving labour market, supported by positive trends in

graduate employment rates and the emphasis on continuous learning.

Discussion

The findings of this study underscore the critical role that business schools play in preparing
the workforce for an Al-driven future. The integration of Al-related topics into business
curricula is essential for equipping students with the technical knowledge and business acumen
needed to navigate the complexities of an automated economy. By incorporating courses on
data analytics, machine learning, and Al ethics, business schools are providing a holistic
understanding of Al's impact on business operations, which is crucial for future leaders.

For business schools, the practical implications of these findings are significant. Integrating Al
into curricula not only enhances the employability of graduates but also ensures that they are
prepared to lead in an Al-driven world. Educators must focus on developing interdisciplinary
programmes that combine technical skills with business insights. This approach will help

students understand both the capabilities and limitations of Al, enabling them to make informed
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decisions in their future careers. The emphasis on experiential learning opportunities, such as
internships, project-based learning, and industry collaborations, is crucial. These hands-on
experiences allow students to work with Al technologies in real-world settings, enhancing their
problem-solving skills and preparing them for the demands of an Al-driven job market.
Educators should seek to establish and maintain strong partnerships with industry leaders to

keep curricula relevant and up-to-date.

Limitations

While this study takes a comprehensive approach, several limitations should be noted. The
quantitative analysis was based on data from 26 EU countries, which may not fully reflect the
global diversity in Al adoption and its impact on skilled employment. This geographic
limitation could introduce bias, making the findings less applicable to regions with different
economic, technological, and educational contexts. Additionally, estimating Al adoption rates
for previous years using an incremental decrease assumption may lead to some inaccuracies.
The study primarily focuses on business schools and may not fully account for the variations in
how other types of higher education institutions are adapting their programmes. This focus
introduces a potential bias, as the strategies and outcomes observed in business schools may

differ from those in other disciplines.

Conclusion

This study highlights the pivotal role of business schools in preparing graduates for an Al-
driven economy. By integrating Al-related topics into their curricula, emphasizing experiential
learning, and fostering industry partnerships, business schools can equip students with the
necessary skills to thrive in a rapidly evolving job market. The focus on critical thinking,
creativity, and emotional intelligence ensures that future professionals are well-prepared to
navigate the complexities of an automated world.

The findings emphasize the importance of these educational strategies in improving graduates'
employability and preparing them for leadership roles in an Al-driven economy. By
incorporating Al into business curricula, students not only gain technical knowledge but also
understand the broader implications of Al on business operations. Experiential learning
opportunities and industry partnerships help bridge the gap between theoretical knowledge and
practical application, providing students with hands-on experience with Al technologies.
However, it is essential to acknowledge the study's limitations and the need for ongoing

research. Expanding the data scope and exploring the adaptation strategies of various
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educational institutions can offer a more comprehensive understanding of how to best prepare
the workforce for the future. By continuously updating educational programmes and fostering
a culture of lifelong learning, business schools can ensure their graduates are well-equipped to

thrive in an increasingly automated world.
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Abstract

Knowledge sharing is essential for organizational success, driving innovation and productivity
through the transfer of explicit and tacit knowledge. This study examines knowledge transfer
practices in a pharmaceutical context, focusing on three goals: evaluating transfer methods,
exploring intergenerational dynamics, and identifying barriers. Insights from semi-structured
interviews reveal the strengths and limitations of formal training, digital tools, and interpersonal
methods like mentoring and shadowing. Generational differences in communication
preferences highlight the need for flexible strategies to bridge gaps and foster collaboration.
Barriers, including time constraints and underutilized digital tools, emphasize the importance
of integrating knowledge-sharing practices into daily workflows and building a culture of trust.
While based on a small sample, the study provides a foundation for future research to refine
strategies for effective and inclusive knowledge transfer.

Keywords: knowledge transfer methods, intergenerational knowledge sharing, organizational

learning, barriers to knowledge sharing, tacit and explicit knowledge

Introduction

Knowledge sharing is a cornerstone of organizational success, encompassing the transfer of
explicit knowledge, such as documented processes, and tacit knowledge, derived from personal
experience. Effective knowledge sharing drives innovation, enhances productivity, and nurtures
a culture of continuous learning. Trust is a critical enabler, fostering open and authentic
exchanges among employees, which is essential for leveraging organizational knowledge assets
(Bencsik et al., 2020). A trust-based culture further mitigates barriers like generational
differences and ensures a seamless flow of both explicit and tacit knowledge across teams
(Horvath-Csikos & Juhasz, 2021).

This study evaluates the effectiveness of knowledge transfer methods, including mentoring,
formal training, and digital tools, while exploring intergenerational knowledge-sharing
dynamics. Additionally, it aims to identify key barriers to knowledge sharing, such as trust

deficits, siloed structures, and communication gaps between generations (Bencsik et al., 2017).
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A comprehensive literature review served as the foundation for identifying existing patterns and
gaps in knowledge-sharing practices. Building on these insights, the study utilized semi-
structured interviews with six participants to explore these themes further, focusing on practical
applications and contextual factors within a pharmaceutical organization. The findings aim to
guide a broader investigation into sustainable and impactful knowledge-sharing practices while
providing a preliminary framework for refining future research methodologies.

Workplace knowledge can be categorized as explicit or tacit, each requiring distinct transfer
methods. Explicit knowledge, codified and easily shared, is effectively disseminated through
structured training programs and organizational manuals (Bencsik et al., 2017; Okunlola, 2023).
Tacit knowledge, rooted in experience, is shared through mentoring, coaching, and informal
interactions, fostering collaboration and strengthening trust within teams (Horvath-Csikés &
Juhasz, 2021; Mazorodze & Buckley, 2020). Its primary aim is to encourage individuals to
reflect on their roles and tasks holistically (Rooney, 2014). Mentoring plays a key role in
transferring both knowledge types, offering career and psychosocial support. Its success
depends on employee attitudes, culture, and strategic alignment (Bencsik et al., 2014; Cseh-
Papp et al.,2023a; Cseh-Papp et al.,2023b; Molnar et al., 2024). Combining explicit and tacit
knowledge methods enhances innovation and adaptability.

In addition to the widely recognized distinction between explicit and tacit knowledge (Polanyi,
1966), organizational knowledge can be further categorized into additional types that
emphasize its multifaceted nature. Spender and Grant (1996) proposed four categories:
conscious knowledge, which is codified and readily available for sharing; automatic
knowledge, which remains implicit and individual-specific; objectified knowledge, codified at
the social level; and collective knowledge, embedded in organizational norms and culture.
These categories highlight the interplay between individual expertise and shared knowledge
within teams.

De Jong and Ferguson-Hessler (1996) refined this understanding by identifying situational
knowledge (domain-specific context), conceptual knowledge (facts and principles), procedural
knowledge (processes and actions), and strategic knowledge (problem-solving approaches).
This framework emphasizes how knowledge types support organizational tasks and decision-
making. Similarly, Christensen (2007) introduced professional knowledge (task-specific
expertise), coordinating knowledge (rules and routines), and object-based knowledge
(knowledge linked to tools or machinery). Together, these classifications expand the
understanding of how various knowledge forms contribute to organizational learning and value

creation.
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Organizations employ structured, interpersonal, and digital methods to transfer knowledge
effectively. Formal training programs are critical for explicit knowledge, such as compliance
and technical skills, while mentoring, coaching, and shadowing address the experiential nature
of tacit knowledge. These interpersonal approaches enhance trust and cultural integration,
ensuring practical skill development and knowledge retention (Bencsik et al., 2017; Mazorodze
& Buckley, 2020). Digital platforms, including learning management systems and virtual
classrooms, support remote and interactive learning, promoting scalability and inclusivity
across dispersed teams (Juhasz et al., 2022). Informal methods, such as peer collaboration and
Communities of Practice (CoPs), foster innovation and adaptability by leveraging diverse
expertise to address complex challenges (Horvath-Csikos & Juhasz, 2021).

The transition to digital training has further revolutionized workplace learning, offering
flexibility and accessibility. Tools like wikis and centralized knowledge repositories streamline
organizational processes, preserving institutional memory and fostering a culture of continuous
learning (Juhasz et al., 2020; Giusino, 2024). Recent studies underscore the evolving
capabilities of digital platforms in facilitating knowledge transfer. For example, digital
ecosystems have been shown to enhance engagement and knowledge flow through interactive
and user-centred designs (Russo et al., 2023). Furthermore, digital technology-driven platforms
provide seamless integration for real-time collaboration and promote efficiency in knowledge-
sharing practices (Deng et al., 2022). Organizations with strong digital competence report
smoother adoption of hybrid and digital models, reinforcing the need for advanced
technological tools in fostering adaptive learning environments (Ramadan et al., 2023). By
leveraging Al-driven tools and collaborative platforms, organizations can enable real-time
exchanges of both explicit and tacit knowledge, embedding these practices into their daily
workflows. These advancements highlight the transformative role of technology in enabling
dynamic and efficient knowledge-sharing ecosystems.

Despite these innovations, barriers to knowledge sharing persist. Generational differences in
communication preferences, with older employees favouring detailed face-to-face exchanges
and younger employees preferring concise, digital-first methods, can create engagement gaps
(Horvath-Csikés & Juhasz, 2021; Mazorodze & Buckley, 2020). Age stereotypes significantly
impact intergenerational knowledge transfer intentions, with older workers often perceived as
less adaptable to new technologies despite their extensive experience, which can hinder
effective collaboration (Wang & Shi, 2024). Additionally, trust deficits and unclear
communication channels hinder active participation in knowledge-sharing initiatives.

Addressing challenges in knowledge transfer requires aligning training programs with
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organizational goals, implementing systematic follow-up mechanisms, and utilizing digital
tools to enhance collaboration and support learning transfer (Okunlola, 2023).

The SECI (Socialization, Externalization, Combination, Internalization) model and Social
Exchange Theory offer theoretical insights into knowledge-sharing practices. The SECI model
emphasizes the dynamic interplay between explicit and tacit knowledge, providing a framework
for transforming individual insights into collective innovation (Nonaka & Takeuchi, 1995;
Juhasz et al., 2022). Social Exchange Theory highlights the importance of trust and reciprocity
in professional networks, suggesting that employees are more inclined to share knowledge
when mutual respect and benefit are evident (Peng, 2024). By fostering adaptive organizational
cultures and structured interventions, organizations can address generational differences and
leverage diverse communication styles for effective knowledge transfer (Horvath-Csikos &

Juhasz, 2021).

Data and method

This study investigated knowledge transfer practices within a multinational pharmaceutical
organization, focusing on three primary goals: assessing the effectiveness of various knowledge
transfer methods, examining intergenerational knowledge-sharing dynamics, and identifying
barriers to effective knowledge transfer. Participants reflected on practices tied to
pharmaceutical-specific knowledge, such as regulatory compliance, CRM systems, and market
segmentation.

Table 1 Questions of the semi structured interviews

Knowledge transfer
Specified by Generational Barriers to
methods'
participant knowledge transfer |knowledge sharing
effectiveness
) What knowledge )
Age, Highest How do generational .
transfer methods have What hinders
qualification, Length ' experiences and o
. . ~ |you used in the past| knowledge sharing in
of time in position attitudes affect
year, and what are ) your workplace?
and field knowledge sharing?
their pros/cons? Can  you  share
What  types  of What are the best
How would you examples where
knowledge are | approaches for )
‘ _ |improve current | . knowledge  sharing
required for daily intergenerational .
knowledge transfer was hindered?
work? knowledge sharing?
methods?

Source: Author’s research
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Semi-structured interviews were conducted with participants aged 28 to 55, representing roles
such as digital marketing, field force effectiveness, and product management. The framework
aligned with the study’s goals, exploring knowledge categories like technical, procedural,
relational, and regulatory knowledge, alongside organizational knowledge related to culture and
strategic objectives. Participants discussed formal training programs, mentoring, shadowing,
digital tools, and informal knowledge-sharing practices, as well as generational differences in
communication styles.

Ethical considerations, including GDPR compliance, ensured participants’ anonymity and
voluntary participation, with informed consent obtained and the right to withdraw guaranteed.

These measures fostered a secure environment for open and candid sharing.

Research results

The outcomes of this study provide valuable insights into the nuanced ways knowledge transfer
operates in a pharmaceutical-specific context. Participants' reflections revealed a complex
interplay between structured and informal knowledge-sharing practices, highlighting how these
methods cater to distinct knowledge types and operational needs. The research uncovered
patterns in how technical, procedural, and relational knowledge is shared and utilized, as well
as the critical role of regulatory compliance and organizational culture in shaping these
practices.

The participants represent a diverse cross-section of roles, experiences, and responsibilities,
offering a comprehensive perspective on knowledge-sharing practices. Their ages range from
28 to 55, reflecting generational diversity, while their professional experience spans from
newcomers with under a year in their roles to seasoned professionals with over 17 years of
tenure. Their roles, including field force efficiency, international sales, training, digital
marketing, product management, and marketing coordination, encompass responsibilities such
as CRM system management, market insights, training delivery, and strategic planning. This
variety ensures a rich exploration of knowledge transfer methods, capturing both role-specific
requirements and broader organizational challenges.

It is important to note that this study involved a small number of participants, limiting its
capacity to provide broad generalizations. Instead, the findings serve as an initial exploration
of workplace knowledge transfer dynamics within Gedeon Richter Plc., offering insights to

inform and refine future research. This study acts as a preparatory step, laying the groundwork
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for more extensive qualitative and quantitative investigations to better understand the
complexities of knowledge sharing and transfer.

Table 2 Participant demographics and roles

Participant Age Education Role and Experience Key Responsibilities

Field Force | Supporting international medical
No.1 28 | University | Efficiency Specialist | representative  efficiency, process

(since May 2021) analysis, CRM system management.

International o
o Designing sales processes and tools,
_ | Organization o o
No.2 45 | University providing market insights, and
Development ' . .
improving pharma sales effectiveness.
Manager (17 years)

Conducting training programs for
Internal Trainer (5|hard and soft skills, managing
No.3 55 | University
years) materials related to pharmaceutical

knowledge and regulations.

Supportin digital marketin
Digital  Marketing bp s s s
o initiatives, strategic planning, and
No.4 53 | University | Excellence Manager
improving  organizational  digital
(13 years) )
maturity.

Managing marketing for HPV
Product Manager (8

No.5 39 | University products and intrauterine  drug
months)
delivery systems.
Marketing Bridging between product managers,
No.6 46 | University | Coordinator (since |medical reps, and team leaders;
February 2020) administrative tasks.

Source: Author’s research

The study reveals the diverse knowledge requirements across roles within the company,
reflecting the complexity of knowledge transfer in the pharmaceutical industry. Technical
knowledge, such as CRM system proficiency, sales data analysis, and specialized industry
insights, is widely utilized, with its importance varying by role. For instance, operational tasks
heavily rely on technical expertise, particularly in field force efficiency and sales-related

functions, where precision and analytical skills are critical for decision-making.
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Procedural knowledge, encompassing organizational workflows, compliance processes, and
international operations, is equally essential. This knowledge type ensures employees can adapt
to varying market practices and regulatory environments, a common challenge in multinational
organizations. Relationship and product knowledge also play significant roles, with the former
supporting team collaboration and cross-departmental dynamics, while the latter is more critical
in marketing and sales functions. Regulatory and organizational knowledge, although less
prominent, provide contextual and motivational support, aligning individual efforts with
strategic goals and fostering a unified company culture. These findings emphasize the need for

tailored knowledge transfer methods to address the unique demands of each knowledge type

and role.

Table 3 Knowledge types and their prevalence in workplace roles

Knowledge
type Prevalence Comments
_ Includes CRM system use, sales data analysis, and
Technical Widely used (10-| _ _
industry-specific knowledge. Some roles rely heavily
Knowledge 50%) o _ _ _
on specialized technical expertise for operational tasks.
Emphasized for understanding organizational
Procedural ) workflows, compliance processes, and international
Essential (10-40%) . ' . '
Knowledge operations. Crucial for adapting to diverse market
practices and cultural nuances.
Significant for
. |Important for building internal and external
Relationship |roles requiring
' connections, such as team dynamics, client
Knowledge collaboration (20- ) ) ]
relationships, or cross-departmental cooperation.
30%)
Includes understanding product portfolios, market
Product Key for certain |positioning, and sales strategies. Product-specific
Knowledge roles (10-30%) knowledge is more critical in marketing and sales
functions.
Focused on compliance and adherence to industry
Regulatory Relevant to some ) ) ) o
standards, particularly in marketing and digital
Knowledge roles (up to 15%) ]
operations.
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Motivational and |Helps align individual efforts with strategic goals.
Organizational

contextual (5-| Often serves as a "backbone" to guide actions and
Knowledge

20%) ensure cultural fit.

Source: Author’s research

The study explored three key goals: assessing the effectiveness of various knowledge transfer
methods, examining intergenerational knowledge-sharing dynamics, and identifying barriers to
effective knowledge transfer within the workplace. Through semi-structured interviews,
participants shared their experiences with knowledge-sharing practices, highlighting
opportunities for improvement and strategies to foster collaboration. These insights provide a
foundation for enhancing knowledge-sharing systems and preparing for more extensive future
research.

Regarding the first goal, participants reflected on their experiences with methods like formal
training, mentoring, shadowing, digital tools, and informal peer collaboration. Formal training
was praised for structured knowledge delivery in compliance and technical areas but could
benefit from increased interactivity and role-specific customization. Mentoring and coaching
were effective for tacit knowledge transfer and integrating new employees, though participants
highlighted the need for more formalized programs. Shadowing, though impactful, was
underutilized and could be expanded to support hands-on skill development. Informal peer
collaboration and cross-functional meetings were valued for fostering innovation and teamwork
but required better alignment and cultural support. Digital tools, while accessible, needed
enhancements to address complex and collaborative knowledge-sharing scenarios.

The second goal, examining intergenerational knowledge-sharing dynamics, revealed
generational differences in communication and learning preferences. Younger employees
favoured concise, digital-first communication, emphasizing efficiency, while older employees
valued detailed, context-rich discussions that integrated historical and strategic insights. These
contrasting preferences underscore the need for flexible strategies that balance actionable
communication with contextual depth. Participants recognized the potential of intergenerational
collaboration, recommending mentorship opportunities where younger employees could share
technical expertise, and older employees could provide strategic guidance.

Finally, the third goal focused on barriers to knowledge sharing. Time constraints were a
common obstacle, with immediate tasks often taking precedence over knowledge-sharing
activities. Generational differences, often tied more to individual work styles than age, and

underutilized digital tools were also noted as challenges. Recommendations included
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integrating knowledge-sharing activities into workflows, fostering a culture of open
communication, and enhancing digital tools for engagement and collaboration.
While the study provided actionable insights, its small sample size limits broad conclusions,

emphasizing the need for further research to validate and expand these findings.

Discussion and implications

The findings from this exploratory research provide valuable insights into workplace
knowledge-sharing practices, offering a foundation for future studies to refine and expand upon.
While the small sample size limits definitive conclusions, the study highlights several trends
and actionable strategies that align with existing literature, shedding light on the dynamics of
knowledge transfer in a knowledge-intensive environment.

One of the key findings was the divergence in generational knowledge-sharing preferences.
Younger employees demonstrated a preference for concise, technology-driven communication,
while older employees valued context-rich exchanges with strategic depth. These findings are
consistent with studies by Bencsik et al. (2017) and Juhész et al. (2022), which emphasize the
need for tailored knowledge-sharing strategies to bridge generational differences. Additionally,
Forgacs et al. (2023) highlighted that younger individuals are more proficient in using advanced
digital tools and engage with technology more frequently, which may explain their inclination
toward technology-driven communication methods. These differences in digital competency
underscore the importance of flexible strategies that accommodate both high-context and low-
context communication styles, fostering collaboration and innovation.

The study highlights critical aspects of workplace knowledge sharing, emphasizing both digital
tools and interpersonal methods like mentoring and shadowing. Digital tools provide
accessibility and scalability, enabling seamless collaboration and dynamic knowledge
exchanges. However, participants noted engagement challenges in structured e-learning
environments, reflecting findings by Russo et al. (2023) and Deng et al. (2022). Al-driven
platforms, as noted by Ramadan et al. (2023), further enhance real-time sharing of explicit and
tacit knowledge, fostering adaptive learning environments.

Mentoring and coaching were recognized as effective for transferring tacit knowledge, aiding
skill development and cultural integration, while shadowing emerged as an underutilized yet
impactful experiential method. These findings align with Mazorodze and Buckley (2020) and
Juhasz and Poor (2017), who emphasize the value of experiential and procedural methods for

deeper organizational learning.
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Combining digital tools with experiential approaches like mentoring and shadowing creates a
balanced knowledge-sharing framework. This integrated strategy addresses engagement gaps,
ensures effective knowledge transfer, and supports collaboration across generations, fostering
an inclusive and adaptive organizational culture.

Barriers to knowledge sharing, including time constraints and varying communication styles,
were identified as significant challenges. These align with the literature, which frequently cites
limited time for collaborative activities and underutilized digital tools as common obstacles in
knowledge-intensive organizations (Mazorodze & Buckley, 2020). Addressing these barriers
by embedding knowledge-sharing practices into daily workflows and investing in interactive,
engaging digital platforms could enhance the efficiency and depth of knowledge transfer.
Practical implications from this research point to the importance of combining formal training
with experiential learning methods, such as case studies and shadowing, to ensure knowledge
applicability. Furthermore, fostering open dialogues and creating inclusive mentoring
frameworks can bridge generational and experiential gaps, encouraging mutual respect and
collaboration. These strategies, coupled with optimized digital tools, can contribute to building
a resilient and innovative organizational culture.

This study represents an initial step in understanding workplace knowledge-sharing practices
and their implications. Future research involving larger and more diverse samples, along with
mixed-method approaches, is essential to validate and expand on these findings. By integrating
both quantitative and qualitative insights, further studies can provide a more comprehensive

framework for enhancing knowledge-sharing practices across industries.
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Abstract

In the context of workforce success, the role of soft skills within human capital is becoming
increasingly emphasized in the Industry 4.0 era. Psychological Capital (PsyCap), as a soft skill,
represents a specific domain of human capital. By definition, it is a personal, enduring, and
productive capacity that has a direct or indirect demonstrable impact on work-related domains.
This capacity enables its "owner" to achieve higher financial (e.g., wages, income) or physical
gains and contributes to their mental health. On an international level, there is a vast body of
literature on the theoretical and practical applications of Psychological Capital, and its research
has extended into the field of education. However, in the Hungarian context, this is still a
relatively underexplored area. Examining the correlations between Psychological Capital and
academic or employment-related outcomes among university students could yield insights that
are valuable for university curricula and human resource management practices. As a first step,
a systematically developed measurement tool is required, followed by the design,
implementation, and evaluation of a development program. The primary goal of this study is to
provide a brief overview of the most relevant international literature and major trends, offering
a foundation for developing a Psychological Capital questionnaire specifically for university
students. A review of major international literature reveals that there is currently no universally
accepted tool for measuring Academic Psychological Capital. Therefore, the development of a
new, locally tailored questionnaire is justified, or alternatively, the adaptation of an existing
psychometrically validated international instrument could be considered. Developing
Psychological Capital could enhance the understanding of its effects and correlations, making
them applicable in practice within the field of human resource management.

Keywords: human capital, Psychological Capital, soft skill, academic performance

Introduction

In the context of workforce success, the role of soft skills within human capital is becoming
increasingly emphasized in the Industry 4.0 era. Psychological Capital (PsyCap), as a soft skill,
represents a specific domain of human capital. By definition, it is a personal, enduring, and

productive capacity that has a direct or indirect demonstrable impact on work-related domains.
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This capacity enables its "owner" to achieve higher financial (e.g., wages, income) or physical
gains and contributes to their mental health.

On an international level, there is a vast body of literature on the theoretical and practical
applications of Psychological Capital, and its research has extended into the field of education.
However, in the Hungarian context, this is still a relatively underexplored area. Examining the
correlations between Psychological Capital and academic or employment-related outcomes
among university students could yield insights that are valuable for university curricula and
human resource management practices.

As a first step, a systematically developed measurement tool is required, followed by the design,
implementation, and evaluation of a development program. The primary goal of this study is to
provide a brief overview of the most relevant international literature and major trends, offering
a foundation for developing a Psychological Capital questionnaire specifically for university

students.

Investment in Human Capital

In the field of economics, a new paradigm emerged in the 1960s: the theory of human capital.
This theory recognized the investment-like nature of educational and training costs, their role
in economic growth, and their impact on income. According to Schultz’s (1983) theory,
"Human Capital" refers to investments in human factors, which can be quantitatively measured
similarly to physical capital. The size of this invested capital (knowledge) is comparable to that
of physical capital. Since then, various interpretations have emerged, one of which is frequently
cited: the World Bank’s (2019) definition. It states that human capital is the knowledge, skills,
and health that people accumulate over their lives, enabling them to realize their potential as
productive members of society. This definition can be broadened to include its role in fostering
personal, social, and economic well-being (OECD, 2001). The basic model of human capital
investment (Varga, 1998) assumes that educational decisions at the individual level are
motivated by profit maximization, comparing direct costs (e.g., tuition fees, time invested) with
the returns from additional income expected over a lifetime. Human capital is thus created
through education and training, whereby individuals improve their productive capacity and
market value (Varga, 1998). Education, vocational training, and scientific research constitute
sectors that produce new forms of capital more efficiently than traditional forms of capital.
Schultz (1961) identified activities that enhance human capabilities, including:

Improving healthcare to increase longevity, vitality, endurance, strength, and viability.

Workplace training.
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Expanding formal education at all levels, from primary to higher education.

Increasing adult education opportunities independent of corporate training.

Ensuring labor market mobility by facilitating the free movement of workers (individuals,
families) to adapt to labor market demands.

The qualifications acquired through these investments are more durable than most forms of
non-human, reproducible capital. Investments in human capital increase its stock more
significantly than equivalent investments in other forms of capital. Specific properties of human
capital, compared to physical capital, include (Varga, 1998; Schultz, 1993):
Non-transferability: Human capital cannot be separated from the individual, sold, or gifted; it
lasts as long as the individual’s active life. Hence, investing during youth is advantageous due
to the longer period for returns and lower opportunity costs.

Personal investment: Benefits from human capital motivate individuals and families to invest
in their own capital, while societal benefits are crucial in public investment decisions.
Inherited versus acquired capabilities: Human capital primarily consists of acquired rather
than inherited abilities.

Intangibility: Human capital is not directly visible; its impact is observed externally and
internally.

Internal impacts, such as education levels, further training, and work experience, increase
individual private benefits.

Depreciation and renewal: Human capital depreciates and becomes obsolete, necessitating
continuous renewal—effectively lifelong learning in today’s economic environment.
Productivity enhancement: Human capital increases labor and physical capital productivity
in environments rich in human capital due to spillover effects (T6th, 2011).

Research by Ployhart et al. (2011) modeled generic and specific human capital, examining its
relationship with performance and efficiency. Generic human capital was assessed based on
cognitive ability and personality, while specific capital was determined by qualifications,
including soft skills. The development of generic human capital also increased specific capital,
improving organizational performance (efficiency, service quality) and effectiveness (financial
success).

A critical question in human capital studies is how individual skills and knowledge transform
into organizational resources. Ployhart and Moliterno (2011) summarized this process in their
multilevel model of human capital resources, emphasizing the following points. Human capital
is interpreted as a unit-level resource (e.g., company, organizational unit, team), emerging from

individuals’ knowledge (K), skills (S), abilities (A), and other characteristics (O) (abbreviated
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as KSAO). At the individual level, differences are analyzed from psychological perspectives,
divided into cognitive and non-cognitive, as well as situationally dependent and independent
attributes. At the intermediate level, interactions among individuals enable resource creation
through behavioral (e.g., cooperation), cognitive (e.g., knowledge sharing), and emotional (e.g.,
group cohesion) processes. At the organizational unit level, human capital becomes a resource
depending on task characteristics, ultimately contributing to sustainable competitive advantage.
Ployhart et al. (2013) refined the model, incorporating multidisciplinary perspectives, including
psychological phenomena, to provide more precise definitions of previously used concepts. The
bipolar approach (general vs. specific human capital) was further differentiated, creating
subtypes and exploring interactions across different levels. They demonstrated that this
complex view of human capital resources, combined with practical and organization-specific

integration, provides a competitive advantage for organizations.

Measuring Human Capital

There is no universally applicable method for measuring human capital in all contexts (T. Kiss,
2012). Measurement approaches can generally be divided into two categories based on whether
they are monetarily quantifiable (e.g., income- or cost-based, relying on market valuation) or
non-monetary (e.g., education-based indicators such as enrollment rates, adult literacy rates, or
average years spent in education). Egert et al. (2022) combined these methods with weighted
aggregates or used non-representative data (e.g., PISA scores for 15-year-olds, which cannot
be generalized to the entire stock of human capital). Considering these findings, Egert et al.
(2022) developed a new aggregated human capital metric based on PISA and PIAAC
(Programme for the International Assessment of Adult Competencies) results. Its advantage
lies not only in facilitating cross-country comparisons but also in demonstrating the impact of
education on productivity. An IMF (2020) study confirmed that investments alone do not
achieve the same level of economic growth in a country as when coupled with high-quality
human capital, governance, and a supportive institutional framework.

Two complex indicators allow for annual monitoring of changes in global human capital by
country. The Human Development Index (HDI), developed by the United Nations in 1990 and
later revised, comprises three statistical components: the life expectancy index, the education
index (knowledge, expected years of schooling, average schooling years), and the GDP index
(gross domestic product per capita in dollars). To enhance global human capital, the World
Bank initiated the Human Capital Project, publishing the Human Capital Index annually since

2019. This index combines health and education indicators by country.
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Differences Between the Concepts of Human Capital and Human Resources

The concepts of human resources, human capital, and human assets are defined differently
across various theories, with no sharp boundaries between them; they are often used
interchangeably. Organizational and management theories typically refer to human resource
management (Karoliny & Podr, 2019). In contrast, the term human capital is more commonly
employed in macro-level analyses, particularly in studies on development and competitiveness.
A key distinction lies in the applicability of human capital (qualifications, knowledge,
experience) at the individual level: it becomes valuable only when utilized as a human resource
for income generation. For instance, if an employee holds a language certification but takes a
job that does not require it, the certification does not increase their wage. Managing work and

people falls under the purview of human resource management (Karoliny & Poor, 2019).

A Specialized Area of Human Capital: Psychological Capital

Psychological capital is an umbrella concept with varying definitions in literature. Research in
this area aims to uncover causal relationships between certain personality-psychological
constructs and aspects of work productivity, including their direct or indirect effects on wages,
income, performance, and satisfaction (Luttthans, et al., 2021). The concept of psychological
capital integrates psychological and economic perspectives, requiring an interdisciplinary
approach. It is considered a component of human capital, representing a personal, enduring,
productive capacity that exerts direct or indirect verified effects on work-related domains,
enabling its “owner” to achieve higher monetary (wages, income) or physical gains. Based on
its definition, psychological capital is classified as a specific area of human capital and is
categorized as non-cognitive and situationally independent in Ployhart and Moliterno’s (2011)
model. The concept of psychological capital is linked to positive organizational behavior,
specifically Positive Psychological Capital (Luthans et al., 2007), which this study focuses on.
A Hungarian study by Keller (2009) demonstrated that individuals who exhibit optimism about
their future and a sense of control over their fate tend to earn higher wages, ceteris paribus,
which Keller termed psychological capital.

Positive organizational behavior based on positive psychological foundations involves studying
and applying psychological strengths and capabilities as human resources to improve workplace
performance. These capabilities fall within the domain of non-technical, or soft, skills. Luthans
et al. (2007) based their theory on evidence-based research and developed a validated

measurement tool for Positive Psychological Capital, the Psychological Capital Questionnaire
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(PCQ). Positive Psychological Capital is a standalone construct (core construct) consisting of
four dimensions summarized as HERO: hope, efficacy, resiliency, and optimism.
Self-efficacy (Confidence): The individual’s trust in their own ability, particularly their belief
that they can make the necessary effort to successfully overcome challenges.

Optimism: A positive attribution regarding present and future success.

Hope: Perseverance in achieving set goals, with the capacity to modify paths if necessary for
success.

Resiliency: Maintaining balance and overcoming accumulated problems and difficulties to
achieve success.

Psychological Capital (PsyCap) is more enduring than a temporary state, and like soft skills, it
is malleable and can be developed. Psychological Capital is a state-like construct, distinct from
traits (Luthans et al., 2007, 2015). Enhancing Psychological Capital yields returns as human
capital at individual, group, and organizational levels, exerting demonstrable positive impacts
on job performance, efficiency, and revenue growth (Luthans et al., 2007, 2015).

Moreover, the additional benefits of Psychological Capital include its positive correlation with
mental health in both workplace environments and among university students (Luthans et al.,
2007, 2012, 2015; Selvaraj et al., 2013). Recent research (Luthans et al., 2022) highlights its
role in coping with the psychological challenges of today’s demanding world, including the
pandemic of 2020. Higher levels of Psychological Capital are associated with better mental
health outcomes.

The resiliency component of Psychological Capital, as a critical soft skill, appears in several
key documents. The Council of the European Union’s (2018) recommendation on lifelong
learning reference frameworks includes resiliency under "personal, social, and learning-to-
learn" competencies, as well as in the EU 2020 Skill Match Project (cited by Csehne Papp et
al., 2023). The World Economic Forum conducts regular global studies on workplace and skill
development trends. In the latest "The Future of Jobs Report" (2023), cognitive skills such as
analytical and creative thinking ranked highest, followed by self-efficacy domains, including
resiliency, flexibility, and agility. These were followed by motivation, self-awareness,
curiosity, and lifelong learning. Employers increasingly value these skills for their role in

facilitating adaptation to a rapidly changing world.

The Growing Role of Soft SKkills in the Labor Market
In today’s rapidly changing and complex world, economic, technological, and social processes

create an ecosystem that requires employees to adapt quickly and flexibly (Csehne Papp &
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Molnar, 2022). We are currently living in the era of the Fourth Industrial Revolution (Industry
4.0, Schwab, 2015), characterized by the widespread emergence of cyber-physical systems
driven by digitization (automation, robotics, artificial intelligence applications), which affect
numerous workplaces. One of the significant challenges of our time is the digital transformation
of the labor market, along with the skills and competencies detailed in the Council of the
European Union’s Recommendation on Key Competences for Lifelong Learning (2018). These
technological processes structurally transform the labor market, altering employability
parameters and highlighting the question of which human knowledge, abilities, and skills
cannot be replaced by machines.

On the one hand, the demand for highly qualified professionals in advanced technological fields
has significantly increased, while on the other hand, technological unemployment has emerged
due to disappearing jobs. In this economic environment, employees must acquire new
competencies (knowledge, skills, aptitude) to earn the income necessary to maintain or improve
their quality of life. They must continuously educate themselves and enhance their individual
human capital to adapt to changing demands. In a market economy, employees must regularly
maintain their "future readiness" as it is expected that they will need to change jobs or even
professions multiple times during their careers (Csehne Papp, 2021; Molnar et al., 2024).

The education systems of states must also adapt to labor market demands, establishing a training
system capable of addressing the challenge of harmonizing education and employment. This
includes creating and transferring market-relevant knowledge behind diplomas and
qualifications, thus establishing the foundation of a sustainable labor market (Cseh-Papp et al.,
2018), which is determined by the development of education and societal awareness and is also
a key to economic growth.

Csehne Papp et al. (2022) examined the needs of domestic employers and found that they are
aware of the changes brought about by digitization and Industry 4.0 and their impact on job
requirements. The companies participating in the research had estimates of which positions
would disappear and already perceive a strong demand for new entrants with appropriate IT
knowledge and soft skills. The results of the research indicated that while employers generally
view the knowledge of fresh graduates positively, they also observe significant deficiencies in
the expected technological knowledge and soft skills, such as presentation skills,
communication abilities, and decision-making capabilities. However, the investigation of
Psychological Capital, its role, and potential development has not yet received adequate

attention in Hungary as a specialized area of human capital and human resources.
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Psychological Capital Research and Application in Hungary

The first domestic application of the Psychological Capital Questionnaire (PCQ) by Heitler
Lehoczky (2013), conducted using convenience sampling among university graduates entering
the labor market, revealed results consistent with international studies. The findings
demonstrated that Psychological Capital positively correlates with successful job performance,
including higher income and employee satisfaction. Kéadi et al. (2020) conducted a
psychometric analysis of the questionnaire on a domestic sample.

Hornyak and Fodor (2020) investigated the relationship between entrepreneurial competence
and performance among high school students. Their study identified a positive correlation,
suggesting that integrating a positive psychological approach into public education would
enhance students' performance and well-being. In another study, Szabé and Fodor (2020)
examined Psychological Capital in primary and secondary school settings. Their results
indicated that developing Psychological Capital not only improved academic performance but
also contributed to the psychological well-being of both students and teachers.

Based on domestic research findings, potential connections can be hypothesized between
Psychological Capital, work productivity, and academic success. However, further studies are

necessary to validate these connections.

Variants of Psychological Capital Questionnaires in University Student Research

The Psychological Capital Questionnaire (PCQ) created by Luthans et al. (2007) was
specifically designed for workplace settings. Later, it was adapted for university students
(Luthans et al., 2012) with the help of the original expert group, tailoring it to the university
context. Each of the four components included six items, resulting in a total of 24 items with
high internal consistency. An exploratory study among undergraduate students in economics
demonstrated a positive correlation between Psychological Capital and academic performance,
suggesting the integration of Psychological Capital development into curricula, courses, and
pedagogical work. This is particularly crucial for students in special situations (e.g.,
disadvantaged backgrounds, students facing learning difficulties, first-generation college
students, and those starting with low admission scores). Developing Psychological Capital in
such groups can help them overcome difficulties and, in general, contribute to future success in
the labor market. One limitation of the questionnaire is its copyright protection, allowing its use
only under specific research permissions, and the items cannot be published. Building on
similar foundations, additional questionnaires have been created for university student research,

some of which are also not publicly accessible. Martinez et al. (2019, 2021) conducted studies
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in Spain and Portugal among undergraduate students, translating and adapting the original 12-
item PCQ version, replacing the term "work" with "my studies." They validated the positive
relationship and mediating effect of Psychological Capital on academic performance and
engagement.

Lopez-Guerra et al. (2023) developed a 12-item questionnaire measuring self-efficacy (3
items), hope (4 items), resiliency (3 items), and optimism (2 items). They used it among
Ecuadorian students, validating its reliability and validity. This questionnaire, however, is
unavailable to the public. Hazan Liran and Miller (2019) examined Israeli undergraduate
students, translating the 24-item PCQ into Hebrew and adapting it to the academic context. This
questionnaire is also not available to the public. Their findings showed a positive correlation
between academic performance and two dimensions (hope and resiliency), but unlike other
studies, their results did not show a clear positive relationship with Psychological Capital
overall. However, Psychological Capital proved to be an essential resource for successful
adaptation during studies. The authors emphasized the need to distinguish academic
performance, an objective metric, from subjective assessments of adaptation. Carmona-Halty
et al. (2023) in Chile developed the 12-item Academic Psychological Capital Questionnaire
(APCQ-12), which was based on the questionnaire designed by Martinez et al. (2019, 2021).
They validated its reliability and validity using psychometric methods.

Slatten et al. (2021) used a conceptual model to examine supportive study climates,
Psychological Capital, positive emotions, and commitment to studies among Norwegian
students. They created a public 12-item questionnaire based on a literature review. Robusto et
al. (2019) and Anselmi et al. (2021) developed a public questionnaire for use with Italian
university students. This instrument measured both Locus of Control and Psychological Capital,
assigning six questions to each component of Psychological Capital. The validity and reliability
of the questionnaire were confirmed. Colledani et al. (2023) further developed this
questionnaire by designing an updated version that included five questions for each component,
resulting in a 20-item questionnaire. The new APCQ structure aligns with the definition of
Psychological Capital provided by Luthans et al. (2007). This questionnaire is freely available
for use across all university levels and among recent graduates.

To summarize, the usability of these questionnaires depends on their public availability or
copyright restrictions. Among the tools available for examining Psychological Capital in
university students, the APCQ developed by Colledani et al. (2023) appears to be the most
suitable for domestic application. It is psychometrically well-supported and developed through

a multi-step process based on prior research, making it applicable at all academic levels.
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Adapting this tool to the local context (translating it into Hungarian, sampling, and conducting
psychometric analysis) would enable measurement and facilitate comparisons between
samples. Another alternative is to develop a specialized Hungarian-language version of the
Psychological Capital questionnaire based on the literature. This approach would allow for
broader applicability, including public disclosure of the complete questionnaire items. Such an
instrument would need to be constructed from the ground up to avoid copyright issues and
should include both Hungarian and English versions for publication purposes.

The diversity of Psychological Capital questionnaires for students raises the question of how
measurement tools developed in different countries can be compared. Another avenue for future
research involves exploring how students’ Psychological Capital can be transformed into a

competitive advantage in the labor market at the individual level.

Possibilities for Developing Psychological Capital Among University Students
Psychological Capital is a widely researched construct in various contexts; however, these do
not necessarily imply causal relationships. By focusing on developing Psychological Capital,
the effects and connections can become more comprehensible and practically applicable. In a
systematic literature review spanning 2012-2022, Li et al. (2023) examined the relationships
between university students’ Psychological Capital and various academic variables. These
findings can serve as the foundation for conceptualizing a development program. Their results
categorized findings into four areas: 1. Psychological Capital as a moderator, 2. Psychological
Capital as a mediator, 3. Antecedents: What influences students’ Psychological Capital? and 4.
Outcomes: What does students’ Psychological Capital produce? The latter category includes
measurable constructs that are likely to show significant changes as a result of Psychological
Capital development.

A few examples have been listed without claiming exhaustiveness. Most studies confirmed a
positive relationship with academic performance, as well as increased commitment and
adaptability to university studies. Conversely, there was a negative correlation with
procrastination, stress, and burnout related to studies. Higher Psychological Capital is
associated with a greater proportion of positive emotions, feelings of satisfaction, well-being,
and intrinsic motivation among students. According to Li et al. (2023, p. 3739), “...institutions
should consider incorporating Psychological Capital development programs into their
curriculum. Such initiatives could optimize the academic achievements and holistic well-being

of students.”
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A well-structured and empirically validated development program could contribute to the

practical implementation of this recommendation, making it applicable in university education.

Summary and Conclusions

Positive Psychological Capital (PsyCap) (Luthans et al., 2007), as a soft skill, represents a
specific domain of human capital that is measurable, developable, and enables its "owner" to
achieve higher monetary (wages, income) or physical gains. Psychological Capital is an
independent construct that reflects the extent of an individual's positive psychological
developmental state, comprising four dimensions: self-efficacy/confidence, optimism, hope,
and resiliency.

On an international level, extensive resources are available regarding the theoretical and
practical applications of Psychological Capital, and its research has expanded into the field of
education. In the Hungarian context, Psychological Capital remains a relatively underexplored
area. Investigating its correlations with students' academic and career-related outcomes could
provide valuable insights for integrating Psychological Capital into university curricula and
human resource management practices. Consequently, there is a need to develop a
systematically designed measurement tool and an associated development program for
implementation and evaluation. Two primary options are available: creating a new
questionnaire or adapting an existing foreign instrument that is available to the public.

A review of major international literature reveals that there is currently no universally accepted
measurement tool tailored for students, in contrast to the Psychological Capital Questionnaire
(PCQ) (Luthans et al., 2007), which is widely used in the workplace. This raises the issue of
whether measurement tools developed in different countries and languages are comparable and
applicable across cultures. At the same time, the advantage of creating a new Hungarian
questionnaire from scratch is its potential alignment with local circumstances. Some
questionnaires used in student Psychological Capital research are copyrighted, rendering them
unsuitable for the goal of developing a universally accessible instrument for the Hungarian
context. Key considerations include meeting psychometric criteria and ensuring broad
applicability. The Academic Psychological Capital Questionnaire (APCQ), developed by
Colledani et al. (2023), emerges as the most suitable tool for adaptation. This questionnaire was
created through a multi-stage process grounded in prior research and is applicable to students
across all academic years as well as recent graduates. Its adaptation offers a promising avenue
for research on how students' psychological capital can be transformed into individual-level

labor market advantages.
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Academic Psychological Capital has been studied in relation to numerous variables, though
positive and negative correlations do not necessarily imply causal relationships. Developing
Psychological Capital could provide deeper insights into its effects and interrelationships, with

practical applicability in the field of human resource management.
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The challenges of cultural adaptation from the employees' perspective
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Abstract

Due to the significant shortage of skilled labour in the German IT sector, the inflow of foreign
nationals is essential to sustain economic growth. International IT professionals are expected to
face significant cultural adaptation challenges, which may affect their inclusion and career
progression. The aim of the proposed research is to investigate the intercultural adjustment
processes of international IT professionals working in Germany and to assess how these
processes affect effective integration and career progression. This paper is limited to a literature
review and an exploration of the theoretical background.

Keywords: adaptation, career, culture, inclusion, foreign professionals, inclusion

Literature review

The relevance and significance of the topic

Nowadays, employers often face the problem that it is increasingly difficult to fill vacancies.
This is especially relevant for positions that require higher qualifications (Cseh Papp, Keczer,
2019), or where STEM (science, technology, engineering, mathematics), communication and
technical skills are critical (Cseh Papp et al., 2018; Cseh-Papp et al.,2023a; Cseh-Papp et
al.,2023b; Molnar et al., 2024). Hiring highly qualified and experienced IT professionals is
essential for the economic development of countries. As these IT jobs cannot be filled by local
people, the importance of hiring foreign professionals has become increasingly important.

The situation is similar in Germany, where IT jobs are more difficult to fill. According to an
analysis by the German Labour Office, the demand for software development and programming
specialists was particularly high in 2023. Figure 1 illustrates the level of shortages of software
developers in various German states in this year. Regions with a particularly high gap in
software developers and programmers are marked in pink, while regions with a medium deficit
are marked in yellow. No data are available for areas in grey (Bundesagentur, 2024 June).

The need for IT specialists has been a problem at a national level for several years and is not
expected to decrease significantly in the near future. The digital transformation is expected to

increase the demand for IT specialists further.
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Figure 1 Software Developer and Programmer Professionals:

Labour Shortage in Germany in 2023

Expertinnen und Experten
Softwareentwicklung und Programmierung

2023
Schleswig-
Holstein / Mecklenburg-
Hamburg Vorpommern
Niedersachsen /
Bremen Berlin /
Brandenburg
Sachsen-
Nordrhein- ZNIAN
Westfalen Sachsen
Thiringen
Hessen
Rheinland-
Pfalz /
Saarland
= kleiner 1,5;
kein Engpassberuf Bayern
. Baden-
= 1,5 bis unter 2,0; :
Beruf unter Beobachtung iy
= 2,0 bis 3,0;
Engpassberuf
= keine Angabe

Datenquelle: Statistik der Bundesagentur fur Arbeit

Source: Bundesagentur, June 2024

Hiring highly skilled foreign IT professionals is essential to sustain the German economy, as a
significant proportion of the 5.4 million foreign employees in the country (more than 220,000)
work in the IT sector. This number has increased by 7.2% in one year compared to 2022
(Bundesagentur, 2024 October).

The proposed research aims to explore how international IT professionals adapt to the working
environment and occupational expectations in Germany. The article provides a summary and
analysis of the relevant literature, highlighting the factors that influence the inclusion and
successful transition of IT professionals in the German labour market.

When being employed in a foreign country, differences among professionals from different
national backgrounds need to be considered. These discrepancies go beyond workplace rules,
ways of communicating with colleagues and everyday practices such as eating habits, dress
codes and living environments. Professionals coming from abroad face not only professional
challenges, but also other factors that are unfamiliar to them, such as hierarchical organisational

structures, communication with superiors, cooperation with colleagues, expression of opinions,
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management style, adaptation to change or uncertainty, prioritising individual and collective
interests, personal responsibility and a focus on immediate results or long-term goals. These
aspects have a significant impact on how effectively expatriate employees can adapt to the host
country's environment, which is critical for both their professional success and career

development (Vertovec, 2019; Pasztor, 2020).

Hofstede's model

In the international business world, the cross-border mobility of skilled professionals has
become increasingly widespread. The cultural framework created by the Dutch social
psychologist Greet Hofstede provides a background for understanding cultural diversities
among various countries (Hofstede, 2001; Hofstede et al., 2010). This cultural framework
determines everyday life, behavioural norms, communication rules, the food, the clothes, the
holidays. The cultural framework also impacts the business world and the workplace.
Communication at work, management styles, evaluation and prioritisation of work goals and
tasks, expectations and responsibilities vary from country to country. Hofstede identified 6
cultural dimensions:

Power Distance (PDI)

Individualism vs Collectivism (IDV)

Masculinity vs Femininity (MAS)

Uncertainty Avoidance (UAI)

Long-Term vs Short-Term Orientation (LTO)

Indulgence vs Restraint (IND)

The Power Distance Index (PDI) measures how a society relates to hierarchical structures and
power inequalities. High power distance cultures accept and expect unequal distribution of
power, while low power distance cultures prefer equality.

The Uncertainty Avoidance Index (UAI) assesses a society's tolerance of uncertainty. Cultures
with a high degree of uncertainty avoidance tend to have strict rules and practices, with less
tolerance for unconventional behaviour. However, cultures with low uncertainty avoidance are
more resilient and can handle uncertainty more easily.

Individualism and collectivism (IDV) refers to the extent to which individuals prioritise their
own interests over those of the group or vice versa. Individualistic cultures value personal
freedom and achievement, while collectivist cultures emphasise group harmony and
cooperation. The Long-Term or Short-Term Orientation (LTO) relates to the society's

perspective over time and its orientation towards tradition and future planning. Long-term
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oriented cultures focus on persistence and respect for tradition, while short-term oriented
cultures concentrate on immediate results. The masculinity and femininity (MAS) dimension
reflects the distinction of gender roles in society. Masculine cultures emphasise competition,
material success and assertiveness, while feminine cultures emphasise caring, consensus
seeking and quality of life.

The Indulgence or Restraint dimension (IND) describes how a society addresses the satisfaction
of natural human desires associated with the enjoyment of life and entertainment. Indulgent
cultures do not regulate the lives of individuals excessively; it is important that people are
content and enjoy different aspects of life, including work. Positive attitudes and feedback are
emphasised. Restrictive cultures apply strict rules and place more importance on moral, legal

and social norms.

Power Distance Index (PDI)

Cultural differences in workplace communication and decision-making can be extremely
significant for international teams. To illustrate with an example:

In an international software development team, the Indian manager asks for and demands
detailed reports, while the German team member may question the decision.

This situation illustrates the differences in Hofstede's cultural dimension, the power distance
(PDI). India's high PDI value (77) indicates that hierarchical structures dominate in the country
and that the decisions of the leaders are not challenged. Germany, on the other hand, has a low
PDI (35), indicating that equality and decentralised power prevail at German workplaces, where
subordinates tend to question the decisions of the manager. While in India the leader manages
in an autocratic style, in Germany a consultative and democratic style of leadership is
preferable. These differences demonstrate how cultures influence workplace dynamics and how

employees have to adapt to the different work cultures in various countries.

Uncertainty Avoidance Index (UAI)

The uncertainty avoidance index plays a key role in understanding differences in workplace
cultures, especially regarding organisational structures and problem-solving approaches. For
instance, a Japanese engineer struggles in a Danish start-up environment because of an
unstructured problem-solving approach. Countries with a high UAI, such as Japan (92), favour
stable, well-structured organisations and regulated decision-making. In contrast, low UAI
countries, such as Denmark (23), encourage a more flexible working environment that is open

to innovation, with less emphasis on hierarchical structures and formalised processes. This
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example highlights that the attitude to uncertainty has a significant impact on adaptation and

collaboration in international teams.

Individualism v. Collectivism (IDV)

Individualism and collectivism (IDV) measures the extent to which individuals prioritise their
own interests over those of the group, and vice versa. Individualist cultures value personal
freedom and achievement, while collectivist cultures appreciate group harmony and
cooperation.

The dimensions of individualism and collectivism have a major effect on work practices. For
example, an American sales manager in Japan may find it difficult to deal with not receiving
individual recognition for his or her contributions to a group project. This example reveals that
while in countries with high IDV, such as the United States (91), individual performance and
autonomy are valued, in countries with low IDV, such as Japan (46), group interests, harmony
and cooperation are emphasized. To manage cultural differences, managers must be aware of

these diversities and adapt to local customs to ensure effective cooperation.

Long-Term v. Short-Term Orientation (LTO)

The dimension of Long-Term vs. Short-Term Orientation (LTO) relates to a society's temporal
perspective and its orientation towards traditions and future planning (Alipour, 2021).

The LTO dimension has a significant impact on strategic decision-making across different
cultures. For instance, a German project manager encounters resistance in an American
company when proposing a multi-year plan over focusing on short-term revenue growth. This
example illustrates how high LTO countries, such as Germany (83), prioritize long-term goals,
continuous development, and strategic planning, while low LTO countries, such as the United
States (26), favour immediate results and quick success. This difference can lead to conflicts,
particularly in international environments where contrasting time horizons clash. To manage
such situations, teams need to find a common ground that integrates the benefits of both
approaches, such as a balanced integration of short-term results with long-term strategic

objectives.

Masculinity v. Femininity (MAS)
The dimension of masculinity or femininity is related to the social norms and values that shape
expectations about gender roles and performance. It is the only dimension where the

respondents' gender had an impact on the results, while it was not the case for the other
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dimensions (Hofstede, 2016). The masculinity-femininity dimension describes the degree to
which a culture emphasises competition, the pursuit of success and individual achievement
(masculinity), in contrast with the focus on group cooperation, harmony and community values
(femininity).

A Japanese engineer in Sweden finds it difficult to accept that conflicts are resolved through
consensus and compromise. Japan, as a strongly masculine culture (95), prefers strong
leadership and hierarchy in decision-making, while Sweden, a feminine culture (5), favours
harmony and consensus within the group. Therefore, the engineer may feel that management is

not explicit or decisive enough, while Swedish colleagues prefer to cooperate without conflict.

Indulgent v. Restrained cultures (IND)

Hofstede's sixth dimension, indulgence, refers to the cultural values that shape society's general
attitude towards pleasure, personal freedom and the satisfaction of desires. In indulgence
cultures, people tend to express their personal desires and pleasures, while restraint cultures
emphasise self-control and compliance with social norms (Heydari et al. 2021).

In countries with a higher score on the indulgence dimension, entertainment, leisure and
personal happiness are more important. For example, an American employee working in an
indulgence culture, such as the United States (68), easily accustoms himself to the freedom to
express his personal interests at work, while a Chinese employee working in a restraint culture
(24) is more reserved about having fun and leisure at work, as society emphasises the

importance of work and duty.

The presentation of the proposed research

The research aims to investigate the employment situation of international professionals in
Germany. By applying these dimensions, organisations can gain insights into the specific
cultural background of foreign professionals and support their inclusion more effectively. This
is essential to understand, as each dimension influences key factors such as leadership
preferences, teamwork attitudes and adaptability to change - key elements for successful
cultural adjustment and career development of foreign workers.

Regarding the cultural dimensions, the research is based on aspects of power distance (PDI),
individualism or collectivism (IDV), uncertainty avoidance (UAI) and long or short-term
orientation (LTO). The analysis of the masculinity and femininity (MAS) dimension is less
emphasised in Germany, as the country's legal system, in particular the laws of the European

Union, ensure gender equality and, accordingly, the focus is on equal treatment in the
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workplace. The indulgent (IND) dimension is not relevant in the workplace environment, as
German workplaces typically promote goal-oriented work, efficiency and compliance with
rules. The workplace culture tends to favour structured work and the fulfilment of professional
expectations, so that the prioritisation of personal enjoyment and entertainment is less
characteristic.

The research, based on Hofstede's model, hypothesises that cultural differences play a decisive
role in shaping the work dynamics. The core questions are: how foreign professionals relate to
hierarchical structures and uncertainty, to what extent they are individualistic, and how much
they are oriented towards long-term goals.

The research sample covers 500 IT professionals of different nationalities working in Germany.
The proposed categories include EU, non-EU Eastern European, African and Middle Eastern,
Asian, and German. The choice of these categories is based on the fact that IT professionals of
different nationalities come from different cultural, legal and labour market backgrounds, which
may imply different adaptation challenges. EU professionals may find it easier to adapt due to
free movement of labour, while non-EU professionals from Eastern Europe, Africa, the Middle
East and Asia face other cultural and legal differences. German professionals, meanwhile, adapt
to local workplace norms and expectations. These categories make it possible to investigate the
integration of professionals of different nationalities. Data is collected through an online
questionnaire and structured interviews. Data protection and anonymity are ensured. The
quantitative research will focus on measuring Hofstede's dimensions, planned in a longitudinal
approach (2024 Q4/2025 Q1, 2026 Q3/Q4). This will be followed by a qualitative analysis to
gain a deeper understanding of the results.

The research can contribute to a better comprehension of the cultural dynamics of international
workplaces, supporting the development of organisational management strategies. The results
are expected to facilitate integration and effective cooperation between different cultures. The

timeline starts in 2024, with first results expected in 2025.

Expected Outcomes

Results for Employers and Economic Professionals in Germany

For employers and business professionals in Germany, a solid understanding of cultural
differences and adaptation processes is of critical importance, enabling them to select the most
suitable candidates. For human resource professionals, this knowledge can assist in recruiting
and retaining the top employees, while managers and supervisors can provide effective support

for the professional development of expatriates. It can also provide a basis for the development
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of career counselling and coaching models to facilitate integration. By analysing the challenges
of intercultural adaptation, valuable guidelines can be provided for building inclusive
workplace cultures that support international employees. By implementing the results in
practice, organizations can launch culturally oriented onboarding programs that provide a safe
and supportive environment for international employees. Leadership training can focus on
cultural intelligence, while open communication channels can support the identification and
management of problems arising from cultural differences. Such an approach can not only
reduce psychological burdens but also promote employee integration and long-term

satisfaction.

Results for Foreign Professionals Working in Germany

For international professionals working in Germany, advice on career management and
succeeding in the labour market can be essential. Such guidance can not only increase their
chances in the local workplace but can also contribute to understanding and adapting to the
specific requirements of the German work culture. Recommendations can be fundamental in
enabling individuals to integrate more effectively into the work environment, while also
supporting them in achieving their long-term career goals. Furthermore, the research can
provide practical guidelines that will empower expatriate professionals to utilise their skills and
experience more effectively. These guidelines can enhance the competitiveness of professionals
in the German labour market, fostering sustainable career development and professional growth

in a diverse but challenging economic environment.

Conclusion

Cultural adaptation is a complex but critical process for international employees in navigating
a diverse workplace. By understanding and addressing the challenges presented by Hofstede's
dimensions, organisations can support inclusion, enhance employee well-being and leverage
cultural diversity as a business strategy. This article highlights the importance of cultural
dimensions in creating environments where employees from diverse cultural backgrounds can

thrive.
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