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Eloszo

Folyo6iratunk masodik szdmaban kozolt tanulmanyok kozos torekvése, hogy
kiilonbdz6 nézdpontokbol, mégis egymassal Osszefliggésben ragadjadk meg a
gazdasagi €s tarsadalmi valtozasok azon folyamatait, amelyek az utobbi években a
szervezeti mukodést, a munka vilagat és a fogyasztéi magatartast egyarant
atalakitottdk. A digitalizadcié térnyerése, a mesterséges intelligencia
alkalmazéasainak gyors fejlédése, valamint a munkaerdpiaci elvarasok
atrendez6dése nemcsak 1j technoldgiai megoldasokat, hanem 1jfajta
gondolkodasmodot és kompetencidkat is sziikségessé tesz. A kotet irdsai azt
vizsgaljak, hogy ezek a valtozasok miként épiilnek be a mindennapi gyakorlatba, és
milyen véalaszokat adnak rajuk az egyének és a szervezetek.

A tanulmanyok egy része kdzvetleniil a szervezeti mikodés kérdéseire fokuszal. Az
agilis szemlélet térnyerése, a szervezeti ellenallas kezelése vagy éppen a
kozépvezetok motivacids mintazatainak feltarasa ramutat arra, hogy a valtozas nem
pusztan strukturalis atalakitds, hanem mélyen emberi folyamat. A vezetés és a
munkavallaloi attitidok Osszefliggéseinek elemzése, valamint a munkahelyi
empatia szerepének vizsgalata az érzelmi dimenzié fontossdgéara iranyitja a
figyelmet. Ezek az eredmények arra emlékeztetnek, hogy a hatékony szervezeti
miikddés nem értelmezhetd kizarolag teljesitménymutatok mentén, hanem
elvéalaszthatatlan az emberi kapcsolatok mindségétdl és a szervezeti kultira
sajatossagaitol.

A kotet masik hangsulyos tematikus egysége a technologiai valtozasok és a
gazdasagi gyakorlat kapcsolatat vizsgalja. A mesterséges intelligencia alkalmazasa
a digitalis bankolasban, kiilondsen a chatbotok szerepe, jol példazza, hogy az
automatizacié miként formalja at az tugyfélélményt és a szolgaltatasnytjtas
logikajat. Ugyanakkor a technoldgia nem csupan eszkdz, hanem olyan tényezd,
amely 1j kérdéseket vet fel a bizalom, az atlathatésag és a felhasznaldi élmény
kapcsan. Hasonloképpen, az altaldnos forgalmi ado és a feketegazdasag kozotti
kapcsolat elemzése azt mutatja meg, hogy a gazdasagi szabalyozdrendszerek
miként hatnak a szereplok viselkedésére, és milyen nem szandékolt
kovetkezményekkel jarhatnak.

Kiemelt figyelmet kapnak a munkaerdpiaci és fogyasztdi magatartas valtozasai is.
A kompetenciaelvarasok alakuldsdnak bemutatdsa, kiilonds tekintettel a
digitalizacio altal érintett ,,puha” készségekre, vilagossa teszi, hogy a jovo
munkavallaléja szamara a technikai tudds Onmagdban nem elegendd. Az
alkalmazkodoképesség, a kommunikacido és az egyiittmiikodés egyre inkabb
kulcsszerepet kap. Ezzel parhuzamosan a fogyasztéi dontések vizsgéalata — legyen
sz6 az élelmiszerpiacrdl vagy a vizualis ingerek, példaul a szinek hatasarol — arra
hivja fel a figyelmet, hogy a gazdasagi dontések mogott komplex pszichologiai és
tarsadalmi tényezok htizodnak meg.

A kotet tanulméanyai moddszertani sokszintiségiikkel is hozzajarulnak a vizsgalt
jelenségek arnyalt megértéséhez. Empirikus elemzések, kérddives felmérések és
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esettanulmanyok egyarant helyet kapnak, amelyek nemcsak elméleti
kovetkeztetések levonasat teszik lehet6vé, hanem gyakorlati implikaciokat is
kinalnak. Ez a kett6sség — az elmélet és a gyakorlat kozotti parbeszéd — a kdtet egyik
legfontosabb értéke.

A kotet tanulmanyai igy nem csupan informacioforrasként szolgalnak az olvaso
szamara, hanem gondolkodasra is 6sztondznek azok. A bemutatott kutatasok kiilon-
kiilon is relevans kérdéseket targyalnak, egylitt azonban egy tagabb képet rajzolnak
ki arrdl, hogy milyen iranyba tartanak a gazdasagi és tarsadalmi folyamatok, és
milyen kihivasokkal kell szembenézniink a kodzeljovoben. Jelen kétetiink ehhez a
kozos gondolkodashoz kivan hozzajarulni.



A gamifikacio szerepe az agilis szemléletvaltas
tamogatasaban és a szervezeti ellenallas
lekiizdésében

Pataki Gyula

Egyetemi hallgato, Obudai Egyetem, Keleti Karoly Gazdasagi Kar,
gypataki90@gmail.com

Absztrakt A huszonegyedik szazad turbulens gazdasagi és technologiai kérnyezetében a
szervezetek tulélése és versenyképessége donté mértékben mulik a valtozasokhoz valo
alkalmazkodoképességen, amelyet az iizleti agilitas képes biztositani. Az agilis
transzformdciok bevezetése azonban a gyakorlatban gyakran merev munkavallaloi
ellenallasba iitkézik, mivel a strukturdlis atrendezédés mélyrehato szemléletvaltast kovetel
meg az egyének szintjén is. A hagyomdnyos, frontilis és elméletkozpontu tréningek
rendszerint kudarcot vallanak, mert képtelenek dathidalni az absztrakt elméletek és a
gvakorlati megvalositas kozétti szakadékot, mikozben nem kezelik a valtozast kisérd
szorongast és a hibazastol valo félelmet. Jelen tanulmany egy sajat fejlesztésii, allatkert-
épitésre épiild, skalazhaté szimuldcios jaték, a SafeZoo projekt esettanulmanyan keresztiil
vizsgalja meg, hogyan képes a gamifikacio (jatékositas) feloldani a szervezeti ellendllast és
felgyorsitani az agilis értékek belsévé valasat. A kutatas elméleti keretként integralja John
Kotter nyolclépéses valtozasvezetési modelljét, Kotter és Schlesinger ellenallis-kezelési
taktikait, valamint Bruce Tuckman csoportfejlodési szakaszait (Kotter & Schlesinger, 1979)
(Tuckman, 1965). A SafeZoo multinacionalis vallalati kornyezetben torténd tesztelése soran
nyert empirikus és kvantitativ adatok bizonyitjak, hogy a jatékositas szignifikansan néveli a
résztvevok egyéni motivdciojat és a csapatmunka hatékonysdgat, mikézben alacsony
kockazatu, pszichologiailag biztonsagos kozeget teremt a tapasztalati tanulashoz és a ,, bukj
el gyorsan, hogy mielébb sikeres lehess” (fail fast, succeed sooner) szemlélet kialakitisahoz.)

Kulcsszavak: gamifikacio, agilis transzformacio, szervezeti ellenallas,
valtozasmenedzsment

1 A VUCA-kornyezet kihivasai és szervezeti agilitas
kényszere

A globalis piacokat jellemzd digitalizacios kényszer, a hektikusan alakulod
energiaarak, a nemzetkozi politikai bizonytalansagok €s a mesterséges intelligencia
robbanasszer(i elterjedése egyiittesen egy olyan VUCA-kdrnyezetet teremtenek,
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amelyben a korabbi kiszamithaté és merev tervezési logikak érvényiiket vesztik.
Ebben a kdrnyezetben a szervezetek egyetlen tartds versenyeldnye a gyorsasag és a
rugalmassag, azaz az ligyféligényekre valdo azonnali reagalas képessége. Ezen
igények hivtak életre az agilis modszertanok térnyerését, amelyek a korabbi
hierarchikus, silészerti miikodéssel szemben a keresztfunkcionalis, 6nszervezddo és
autoném csapatok halozatara épitenek. McKinsey kutatasa szerint a sikeres agilis
transzformaciot végrehajtd vallalatoknal atlagosan a szervezeti hatékonysag 30%
mértékben novekszik, a dontési folyamatok pedig akar 6tszordsen felgyorsulnak az
atalakitasi kisérletek jelentds része mégis elakad vagy kudarcba fullad. (McKinsey,
2021)

A transzformacios kudarcok hatterében leggyakrabban nem a technologiai vagy
modszertani eszk6zok hidnya all, hanem az a tény, hogy a vallalatok a valtozast
mechanikus folyamatként kezelik, mikdzben figyelmen kiviil hagyjak a human és
kulturalis dimenziot. Ahogy Peter Drucker (2000) fogalmaz: ,,Culture eats strategy
for breakfast” azaz A kultra reggelire eszi a stratégiat. Az agilitas bevezetése nem
meriilhet ki az olyan moddszertani keretrendszerek puszta alkalmazasaban, mint a
Scrum (iterativ munkaszervezés) vagy a Kanban (folyamatoptimalizalo
vizualizacid). Az alapvetd értékek — mint a transzparencia, a folyamatos
visszacsatolas és a kisérletezés — egyéni szintli azonosulast és mély belsd
attitiidvaltast igényelnek (Ford et al, 2008).

A hagyomanyos, prezentaciokra és szaraz elméleti oktatasra ¢€piild change
management kampanyok nem alkalmasak az érzelmi gatak lebontasara, mivel nem
vonjak be aktivan a résztvevok, és nem mutatjak meg az ij mikodés kozvetlen
egyéni hasznat (Kolb, 1984). Emiatt elengedhetetlenné valik olyan innovativ
pedagogiai és szervezetfejlesztési eszkdozok alkalmazasa, mint amilyen a
gamifikacio. A jatékositas a jatéktervezési elemek és mechanizmusok nem-jatékos
kdrnyezetben torténd alkalmazasaval képes novelni a bevonodast (Zichermann &
Cunningham, 2011), mérsékelni a valtozast kiséro stresszt, €s alacsony kockazatu,
pszichologiailag biztonsagos kornyezetben modellezni a komplex szervezeti
dinamikakat (Kapp, 2012). Az agilis szemléletmod bevezetése nem csupan a
vallalati szféraban, hanem az oktatasi szervezetekben is kritikus fontossaguva valt.
Sterczl (2024) ramutat arra, hogy az agilis modszertanok és a hozzajuk kapcsolodo
szemléletmod alkalmazasa a szakképzésben jelentésen hozzajarul a modern
munkaerdpiaci elvarasokhoz valdé alkalmazkodashoz, valamint tdmogatja az
oktatasi intézmények szervezeti rugalmassagat. A jatékositott szimulaciok, mint
amilyen a SafeZoo is, hatékony eszkozt jelentenek ebben a folyamatban, mivel hidat
képeznek az elméleti keretrendszerek és a gyakorlati megvalositas kozott. Jelen
tanulmany célja annak bemutatasa, hogy a sajat fejlesztésii SafeZoo szimulacios
keretrendszer miként képes tamogatni az agilis szemléletvaltast és az egyéni
ellenallas lekiizdését a multinacionalis vallalati szektorban.



2 A gamifikacio modszertani alapjai és pszichologiai
hatasmechanizmusai a szervezetfejlesztésben

A szervezeti agilitas sikeres implementacioja szorosan Osszefligg azzal, hogy az
egyének mennyire képesek azonosulni a valtozasokkal. Az empirikus adatok
azonban azt mutatjak, hogy a munkavallalok jelents része még a képzések
elvégzése utan sem latja at az agilitas valos egyéni hasznat. Egy 5067 f6s mintan
végzett hazai kutatas ravilagitott, hogy bar a valaszadok 79,4%-a részesiilt mar
agilis oktatasban, sajat tudasszintjét mindossze 23,1%-uk mindsitette jonak vagy
jelesnek. Ugyanezen kutatasban az agilitds egyéni hasznossagat méré mutatok
(példaul a tarsteriiletek kozotti egyiittmiikodés hatékonysaga vagy a konfliktusok
gyakorisaganak csokkenése) egyike sem érte el a 3,0-as hatarértéket a négyfokozata
Likert-skalan. (Varga et al., 2024) Ez a strukturalis bizonytalansag és a valos
megértés hianya az ellenallas melegagya.

A szociodemografiai elemzések tovabb arnyaljak ezt a képet. Amint az az alabbi
tablazatban lathatd, a munka vilagaban régebb ota jelen 1évé X generacio
lényegesen pozitivabban itéli meg az agilis egyéni €s szervezeti elonyeit, mint a
digitalis bennsziilottnek tekintett Z generacido vagy az alfa korosztaly. Ez a
paradoxon ravilagit arra, hogy a technologiai jartassag nem egyenld a szervezeti
agilitas értékeinek (példaul a transzparencianak vagy a szoros egyiittmiikddésnek)
a belsové valasaval, és kiemeli az X generacido mentori szerepének fontossagat a
transzformacios folyamatokban.

A generacios sajatossagok vizsgalata soran Toth (2024) kiemeli, hogy bar az agilitas
gyokerei a szoftverfejlesztéshez kothetdk, a valodi értékteremtésre és
iigyfélkdzpontisagra vald torekvés ma mar minden szektorban elengedhetetlen.
Kutatasai megerdsitik, hogy a sikeres agilis atallashoz elengedhetetlen a
csapatmunka olyan aspektusainak fejlesztése, amelyek figyelembe veszik a
résztvevok eltérd attitiidjeit (Toth et al., 2024). Ezt tovabb arnyalja Sterczl és
Csiszarik-Kocsir (2025) megallapitasa, miszerint az agilis kultira és a sziikséges
készségek megléte generacionként eltérd mértékben jarul hozza a szervezeti
sikerekhez, ami alatdmasztja a SafeZoo-hoz hasonld, adaptiv és inkluziv
modszertanok sziikségességét.

Gondolkod
Egyiittmiik L, [Elkotelezett .
. . e, asmod , Konfliktusok
L. Mintabeli odés , ség . ,
Generacio B o, megvaltozt R, csokkentése
arany (%) javitasa , novelése ,
(itlag) atasa (itlag) (atlag)
g (atlag) g
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BB
generéci6 5.2% 2,393 2,385 2,363 2,313
(1940-1964)

X generacid

20,59 2,857 2,869 2,577 2,509
(1965-1979) 5% ’ ’ ’ ’

Y generacid

19,99 2,826 2,756 2,504 2,41
(1980-1994) 9:9% ’ 7 ’ A1

Z generaciod

0,
(1995-2007) | °16% 2,798 2,725 2,569 2,480

Alfa
generacio 2,9% 1,980 2,250 2,041 2,196
(2008-)

1.tablazat: Generacios megoszlas és az agilis értékek egyéni megitélése (N = 5067)
Forras: Varga, J., Toth, I. M., & Csiszar-Kocsir, A. (2024)

A szervezeti ellenallas kezelésére John Kotter és Leonard Schlesinger hat taktikai
megkdzelitést azonositott, amelyek a kovetkezOk: oktatds és kommunikacid,
részvétel és bevonds, tdmogatds és konnyités, targyalds és megallapodas,
manipulacié és kooptalas, valamint az explicit és implicit kényszerités (Kotter &
Schlesinger, 1979). A huméan fokuszi valtozaskezelésben az els¢ harom modszer —
az oktatds, a bevonas ¢és a tadmogatds — tekinthetd a leginkdbb etikusnak és
fenntarthatonak, mivel ezek kdzvetleniil az elkdtelezodést (commitment) célozzak
meg a puszta engedelmességgel (compliance) szemben. A gamifikacid pontosan
ezen a ponton valik a valtozasvezetés taktikai eszkdzévé, hiszen egyszerre valositja
meg a jatékosok bevonasat és folyamatos timogatasat.

A sikeres szervezeti transzformaciok végrehajtdsdhoz John Kotter egy nyolc
egymasra épiild 1épésbol allo modellt dolgozott ki, amely strukturalt keretet ad a
valtozasok bevezetésének és stabilizdlasanak (Kotter, 1996). A folyamat a
siirgdsség érzetének felkeltésével és egy hiteles, multidiszciplinaris irdnyito
koalici6 felallitasaval kezdddik. Ezt koveti a stratégiai jovokép megfogalmazésa és
annak intenziv kommunikalasa a szervezet fel¢, amellyel toborozhat6 a valtozast
tamogatod ,,0nkéntes hadsereg”. A megvalositasi fazisban a legfontosabb feladat az
egyének cselekvési szabadsagat korlatozo strukturalis gatak lebontasa, valamint a

11



gyors, kdnnyen elérhetd sikerek (short-term wins) generalasa és demonstralasa. A
folyamat végén a sikerekbdl nyert lendiiletet felhasznalva rogzitik az 0j viselkedési
mintakat a vallalati kulturaban.

Ezzel parhuzamosan a transzformacié sikerét alapvetden befolyasolja a csapatok
belsd érettsége, amelyet Bruce Tuckman csoportfejlédési modellje ir le (Tuckman,
1965). Amikor egy szervezet agilis miikodésre tér at, a csapatok megalakulasat
(Forming) kovetden elkeriilhetetleniil megjelennek a szerepkonfliktusok és a belsd
fesziiltségek, amelyeket a Viharzas (Storming) szakasza jellemez. Ha a vezetés nem
biztosit megfeleld tamogatast, a csapatok tartdosan ebben a destruktiv szakaszban
ragadhatnak, ami a transzformacié bukasdhoz vezet. A gamifikalt szimulaciok
alkalmazasa bizonyitottan felgyorsitja a Normaképzés (Norming) és a Teljesités
(Performing) fazisok elérését, (Tuckman & Jensen, 1977) mivel alacsony kockazata
kornyezetben kényszeriti ki a bels6 kommunikaciés és dontéshozatali rutinok
kialakitasat (Kapp, 2012)

A jatékositas elméleti alapjai a jatékkutatas klasszikusaira épiilnek. Johan Huizinga
megallapitasa szerint az emberi kultiira a jatékban és jatékként bontakozik ki (Homo
ludens) (Huizinga, 1944), mig Roger Caillois a jatékokat a szabalyozottsaguk foka
szerint a spontan Paidia és a szigoruan strukturalt Ludus dimenzidiba sorolja
(Caillois, 1999). A gamifikacié nem az dnmagaért valo szorakozast keresd Paidia,
hanem a meghatarozott célok altal vezérelt Ludus logikajara épiil. Werbach és
Hunter (2012) tervezési keretrendszere szerint a jatékositott rendszerek dinamikai,
mechanikai és komponensrétegekbdl épiilnek fel, amelyek szoros kdlcsonhatasban
allnak a jatékosok belsé motivacioival.

A gamifikacioé egyik legfontosabb szervezeti eldnye a pszichologiai biztonsag
megteremtése. Amy Edmondson (1999) definicidja szerint a pszichologiai
biztonsag egy olyan kozds meggy6z6dés, mely szerint a csapaton beliil
kockazatmentesen vallalhatd személyes vélemény, feltehetd kérdés vagy
elkovethetd hiba anélkiil, hogy az egyénnek negativ kovetkezményektdl kellene
tartania. Az agilis kultiira alapjat képezd ,,fail fast, succeed sooner” (hibazz gyorsan,
érj el sikert hamarabb) elv nem érvényesiilhet olyan kornyezetben, ahol a hibazast
biintetés vagy presztizsveszteség koveti. A szakképzésben és a vallalati kulturaban
egyarant jelen 1év0 merev, teljesitménycentrikus sémak gatoljak az innovaciot. A
jatékositas ezzel szemben egy olyan védett kisérleti teret biztosit, ahol a kudarc nem
katasztrofa, hanem a tanulasi folyamat természetes és jatékos eleme, amely azonnali
visszacsatolas utjan 0sztdnzi az 0j megkozelitések kiprobalasat.

A tapasztalati tanulas folyamataban a résztvevok sajat élményeiken keresztiil
vonjak le a kdvetkeztetéseket, ami mélyebb rogziilést eredményez. Ezt a folyamatot
erdsitik meg Kévari (2021) megallapitasai is, aki ramutat, hogy a modern mérnoki
¢és technikai képzésekben a frontalis tudasatadas hatékonysaga folyamatosan
csokken, amivel szemben a jatékositott kdrnyezetben torténd tapasztalati tanulas
jelent6s elonydket kinal. A szerz6 hangsulyozza, hogy a szimulaciok nem csupan a
technikai  ismeretek  elmélyitését szolgaljak, hanem olyan komplex
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problémamegoldo készségeket és kognitiv rugalmassagot fejlesztenek, amelyek a
hagyomanyos oktatasi keretek kozott nehezen mérhetok. Kévari és Katona (2022)
kutatasai alatamasztjak, hogy a jatékalapti megkozelités noveli a résztvevok
elkotelezettségét és csokkenti a tanulasi folyamatot gatlé szorongast, ami
kozvetleniil korrelal az agilis szemléletvaltas sikerességével. Ez a mddszertani
hattér adja az alapot a SafeZoo szimulacio felépitéséhez is.

3 A SafeZoo projekt

A SafeZoo projekt fejlesztése 2023-ban vette kezdetét egy termékfejlesztési teriilet
szervezeti atszervezéséhez kapcsolddoan. A folyamat elsddleges célja az agilis
keretrendszer kiterjesztése volt a vallalati vezetésre, a marketingre ¢s a kapcsolodo
tarsosztalyokra, olyan kdrnyezetben, ahol a fejlesztdi csapatok mar korabban is e
szemlélet szerint mikodtek. Az implementaciot tobb honapos eldkészité munka
elézte meg, amely soran részletes prezentaciok és életszer(i példakkal alatdmasztott
elméleti tananyagok késziiltek.

A kezdeti oktatasi alkalmak azonban nem valtottdk be a hozzajuk fiizott
reményeket, mivel a résztvevok — kiilonosen a mérnoki allomany tagjai — szamara
a valtozas sziikségessége nem valt egyértelmiivé, és nchézséget okozott sajat
szerepkdriik azonositasa az 01j szervezeti struktiraban. Bar a napi munkamenetet
érintd kérdésekre operativ valaszt kaptak, a rendszer komplexitasa miatt az elméleti
informaciokat nem tudtdk koherens tudassa integralni, hiszen a teljes atlatas és
adaptacio folyamata hosszabb id6t vesz igénybe.

A tapasztalatok azt mutattdk, hogy az oktatott munkatarsak elsésorban sajat
tapasztalati megélésiikre tamaszkodnak a tanulds soran. Az elméleti hattér
magyarazé jellege onmagaban, kozvetlen tapasztalas hianyaban nem bizonyult
elegendének a rendszerszintli Osszefiiggések felismeréséhez. Ezen eredmények
hatasara fogalmazodott meg a cél, miszerint az oktatasi folyamatot élményalapt
formaba kell atdolgozni a hatékonyabb ismeretatadas érdekében.

A mobdszertani fejlesztés kezdeti szakaszdban az elméleti hattér és a
munkafolyamatok mellé egy-egy kozértheté gyakorlati parhuzam keriilt
kidolgozasra. A wvallalati szintli priorizalas szemléltetésére példaul az a
megkozelités szolgalt, miszerint a fejlesztések soran elényben kell részesiteni a
kisebb erdforras-igényli, de jelentds iizleti hatassal biré feladatokat a késébbi,
tokeigényesebb beruhazasok fenntarthatosaga érdekében. Ezt az elvet egy allatkert
modelljén keresztiil lehetett a leghatékonyabban illusztralni. Mig egy koltségesebb
panda-kifuté tavlati cél lehet, a folyamatos latogatéi forgalmat és bevételt
kezdetben egy allatsimogato kialakitasa biztosithatja.

Az oktatasi anyagok atdolgozasa soran az allatkerti analogia alkalmazasa egyre
hangsulyosabba valt, mivel ez a metafora minden résztvevé szamara atélhetd
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¢lményeket és kozos értelmezési keretet kinalt. A koncepcié fejlodése soran a
verbalis példakat fokozatosan felvaltotta egy strukturaltabb megkdozelités, amelyben
a résztvevok aktiv szerepvallalasa keriilt eldtérbe. Ez a folyamat vezetett el végiil
egy komplex, allatkert-épitésre épiilé szimulacios jaték kidolgozasahoz, amely a
projekt alapkovévé valt.

Mivel a tervezett oktatasi esemény fizikai jelenlétet irt eld, az ujszeri modszertan
bevezetése eldtt indokolttd valt a koncepcid eldzetes validalasa. A korlatozott
er6forrasok miatt a szimulacios jaték prototipusanak tesztelése egy online
kollaboracios felilleten (Miro) tortént, egy kisebb, célzott fokuszcsoport
bevonasaval. A résztvevok kivalasztasakor az innovacio-menedzsmentben ismert
»early adopter” szemlélet érvényesiilt. A csoport Osszeallitasa soran a nemek és
¢letkorok szerinti diverzitas mellett szempont volt a valtozasra nyitott, proaktiv
munkatarsak bevonasa, mig a valtozassal szemben kritikusabb véleményt képviseld
kollégak a késobbi fazisokban kaptak helyet.

A fokuszcsoportos alkalom soran a résztvevok a hagyomanyos frontalis oktatastol
eltérd, szerepalapu feladatmegoldassal talalkoztak. A szimulacid kerettdrténete
szerint a munkatarsak egy Europaban terjeszkedd allatkert-beruhazas
tervezOcsapataként miikddtek egyiitt, a facilitator pedig a féberuhazo szerepét
oltotte magara. A feladat egy komplex beruhazasi terv, idGiitemezés és iizleti
stratégia kidolgozasa volt, amely vizualis formaban, a Miro feliiletén valosult meg.

A résztvevok a varakozasoknak megfelelden magas fokt bevonodast (engagement)
mutattak, a jaték folyamata pedig hatékonyan kényszeritette ki az agilis
modszertanok gyakorlati alkalmazasat. A szimulacié végére a csoport szamara
vilagossa valtak a szervezeti valtozas mogotti logikai 6sszefliggések, igy a folyamat
lényegének atadasa az eredetileg tervezettnél l1ényegesen rovidebb id6 alatt,
minddssze harminc perc alatt sikeresen megvalosult.
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Az online teszt tapasztalatai igazoltak a koncepcio 1étjogosultsagat. A résztvevok a
pozitiv élmény mellett a skalazott agilis rendszer (SAFe) alapjait is elsajatitottak. A
foglalkozast lezard retrospektiv soran lehet6ség nyilt a modszertan tovabbfejlesztési
iranyainak kijeldlésére, ami megalapozta a fizikai szimulacié kidolgozasat.

A fejlesztési folyamat egyik kritikus felismerése a jatéktér pontos
meghatarozasanak sziikségessége volt. Az elsé alkalommal tapasztalt
bizonytalansagok — mint az allatkert méretaranyai, az Githalozat kialakitasa vagy a
rendszer korlatai — ravilagitottak egy strukturalt allatkerttérkép fontossagara. Ennek
megfelelden elkésziilt egy nyomtatott térkép, amely kijel6li a fizikai hatarokat és a
beépithetdségi lehetdségeket. A szabalyrendszer értelmében az épitkezés kizarolag
a térkép hatarain beliil valosulhat meg, kotelez0 jelleggel alkalmazkodva a grafikai
terven rogzitett természeti adottsagokhoz — példaul a vizi él6helyek elhelyezésénél
—, ezzel is modellezve a valos mérndki €s kdrnyezeti limitaciokat.
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2.4abra: Az els6 térkép

Forras: sajat fotd

A szimulacio sikeréhez elengedhetetlen volt a célrendszer pontos definialasa.
Oktatasi szempontbol az elsédleges cél az volt, hogy a résztvevok élményalapon
sajatitsak el az agilis modszertanokat, igy a késobbi szervezeti és felelosségi kori
valtozasokhoz mar valds tapasztalatok mentén tudjanak kapcsolodni. A résztvevo
csapatok szamara egyértelmiivé kellett tenni, hogy a folyamat fokusza nem magan
a jatékon vagy az allatkert felépitésén van, hanem a nagyvallalati miikodés
komplexitasanak modellezésén, valamint annak felismerésén, hogy az agilis
technikak miként tamogatjak e komplexitas kezelését.

Az elsd jelenléti alkalom egyik legfontosabb modszertani tanulsaga a
szabadsagfokok ¢és a korlatozasok egyensulyanak megtalaldsa volt. Az online
felilleten tapasztalt kotetlenség utan a fizikai megvalositas soran kezdetben
szigorubb keretek keriiltek bevezetésre. Az eldre meghatarozott térkép mellé
korlatozott eszkdzpark (kizarolag Lego elemek) parosult. Ez a fajta tulkorlatozas
azonban varatlan eredményhez vezetett: a kihivas mértékének csokkenésével a
projekt veszitett komplexitisabdl, és inkabb egy egyszerii kreativ jatékka valt, ami
megkérddjelezte az agilis folyamatok sziikségességét. A helyzetet ad hoc
szabalymodositasokkal — példaul az id6keretek sziikitésével és varatlan események
(példaul természeti karok szimulalasa) beépitésével — sikeriilt korrigalni, ami ismét
megkovetelte a csapatoktol a projektvezetdi fegyelmet és a gyors adaptaciot.

A mobdszertan véglegesitése tobb iteraciot kovetden egy 67 fés, multikulturalis
kornyezetben zajlé eseményen tortént meg, ahol a teljes fejlesztési osztaly — koztitk
magyar, kinai, dél-koreai csapatok és az amerikai technologiai igazgaté (CTO) —
képviseltette magat. A korabbi tapasztalatok alapjan itt mar a ,,minimalisan
elégséges korlatozas” elve érvényesiilt. A térkép csak az alapvonalakat jelolte ki, a
kornyezetet és az épitelemeket pedig vegyes alapanyagokbol (gyurma, papir,
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Lego) a csapatoknak maguknak kellett kialakitaniuk, bizonyos elemeknél kotelezo
technikai specifikaciok kertiltek el6irasra.

A gamifikacido szakirodalma altal javasolt mechanikdk egy része nem keriilt
alkalmazasra. A vallalati képzések modszertani tervezése soran gyakran meriil fel
kérdéskeént, hogy miért maradnak el a pontokat, szinteket vagy ranglistakat
tartalmazo, ugynevezett PBL-rendszer (Points [Pontok], Badges [Jelvények] és
Leaderboards [Ranglistak]) elemei. Ezek a komponensek kdnnyen alkalmazhatdak,
mégis szamos modszertani kockazatot hordoznak. A pontgylijtésre épiild
mechanizmusok példaul devalvalhatjak a szakmai tartalom sulyat, és azt a képzetet
kelthetik a munkavallalokban, hogy a fejlesztési folyamat nélkiilézi a
professzionalizmust. Tovabba a kényszeritett versenyszituaciok erodalhatjak a
pszichologiai biztonsagot, fokozva a teljesitményszorongast €s a hibazastol valo
félelmet, ami éles ellentétben all az agilis kultira alapjat képez6 biztonsagos
tanulasi kornyezettel. A SafeZoo fejlesztése sordn éppen ezért sziiletett tudatos
modszertani dontés pontrendszerek €s ranglistak mell6zésérol.

3.4abra: Gyurmaallatok

Forras: sajat fotd
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Forras: sajat fotd

4 Agilis tervezési mechanizmusok a gyakorlatban

A szimulacié jatékmenete szisztematikusan koveti a Scaled Agile Framework
(SAFe) keretrendszer folyamatlogikajat (Scaled Agile, Inc, 2026). A
transzformacios folyamat a stratégiai szintli tervezéssel veszi kezdetét: a
facilitatorok (trénerek) altal definidlt vizido — Eurdpa legmodernebb allatkertjének
megalkotdsa — jeloli ki azt a tavlati célt és irdnyvonalat, amelyhez a csapatok
operativ tevékenységének igazodnia kell. A vizié az agilis kornyezetben nem
csupan egy vagyott allapot, hanem a dontéshozatali mechanizmusok hivatkozasi
pontja.

A résztvevok elsddleges modszertani feladata az un. product backlog dsszeallitasa.
Ez egy dinamikusan valtozd, prioritasok szerint rendezett lista, amely a fejlesztendd
funkciokat és kovetelményeket tartalmazza. Ebben a fazisban a munkavallalok a
Product Owner (PO) szerepkor funkcioit gyakoroljak. Ok felelnek a termék iizleti
értékének maximalizalasdért ¢és a csapat szamara végzendé munka
optimalizalasaért. A kovetelmények megfogalmazasa user story formdjaban
torténik, amelyek az igényeket a végfelhaszndld szemszogébdl rogzitik.

A mindségbiztositas és az atlathatésag érdekében a folyamatba beépiilnek a
kovetkezo kontrollmechanizmusok:

e  Acceptance Criteria - AC
e Definition of Done - DoD
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A tervezési fazis kritikus eleme a fliggdségek feltérképezése egy vizualis feliileten
(,,big wall” vagy PI Planning fal), ahol a csapatok kozotti szinergiak és akadalyok
azonositasa zajlik. Ekkor torténik az tzleti érték és az eréforras-sziikséglet
esztimacioja, amely lehetévé teszi a feladatok rangsorolasat. Az igy 1étrejovo és
validalt backlog képezi az Agile Release Train (ART) szallitasi iitemtervét.

A megvalositas soran a csapatok fix id6tartamu iterdciokban (sprintekben)
dolgoznak, biztositva a folyamatos inkrementalis fejlodést és a visszacsatolasi
hurkokat. A komplexitas kezelését egy kiilonalld rendszer-architekt (System
Architect) csapat tamogatja, akik a fizikai térképen kijelolik a telepitési
helyszineket, meghatarozzak a miszaki specifikaciokat (méret, alapanyag-igény,
technikai korlatok) és feliigyelik a rendszerszintli integritast. Ez a struktara
biztositja, hogy az egyéni kreativitas (pl. egy allatsimogatdé vagy panda-kifutd
megépitése) Osszhangban maradjon a teljes allatkert stratégiai és mérnoki
kovetelményeivel.

Osszegzés

Tapasztalataim szerint a gamifikalt oktatas hatékonyan jarulhat hozza a szervezeti
ellenallas csokkentéséhez ¢és a szemléletvaltas eldsegitéséhez az agilis
transzformacioé soran. Az esettanulmany bemutatta, hogy egy triigyként hasznalt,
¢lményalapu szimulacios jaték segitségével a dolgozok sokkal jobban bevonhatok
a valtozas tanulasi folyamataba, mint a hagyomanyos tréningeken. A gamifikacio
altal nyQjtott biztonsagos és motivald tanulasi kornyezet hatasara a résztvevok
nyitottabba valtak az uj ismeretek befogadasara, és nagyobb lelkesedéssel probaltak
ki az 0j munkamodszereket. A kdzos jatékélmény megalapozta a csoporton beliili
bizalmat és pozitiv légkort, ami elengedhetetlen a valodi munkaban torténd
egylittmtikddéshez. A gamifikacids tréning megtorte a kezdeti félelmeket, ennek
hatasara a korabbi passziv vagy ellenalldo hozzaallas helyett proaktiv és kivancsi
attitiid jelent meg a résztvevok részérdl. Természetesen nem szabad figyelmen kiviil
hagyni a gamifikacio korlatait sem. Az altalam kidolgozott SafeZoo modszer nem
csodaszer és nem helyettesiti teljesen a hagyomanyos képzést — kiegésziti azt. Az
elméleti ismeretek formalis atadasa kevésbé hangsulyos benne, viszont a gyakorlati
tapasztalatszerzést sokkal erdteljesebben tamogatja. Szigort facilitalasra van
sziikség, hogy a jaték ne csak szorakozas legyen, hanem a figyelem a megfeleld
tanulsagokra iranyuljon. Az eredmények azonban biztatoak: a résztvevok tobbsége
szerint a jatékos formatum segitette a tananyag megértését, a csapatmunka pedig
nagymeértékben hozzajarult a tanulashoz. A legtobben 6rommel vennének részt
hasonlé forméaban més képzéseken is. Tovabbi kutatasok és vallalati alkalmazasok
sziikségesek ahhoz, hogy felmérjiik a gamifikacio hosszi tavi hatésait és a modszer
tovabbfejleszthetdségét (pl. szerepkor-rotacio, digitalis tamogatas, motivacios
profilok testreszabasa stb.), de jelen eredmények alapjan a gamifikacié igéretes
eszkoznek tlinik a vallalati agilis transzformaciok sikerének tamogatasaban.
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Absztrakt: A 2000-es évek elejétol kezdve, négy korszak Osszehasonlitisa alapjan
kirajzolodik, hogy a puha készségek kére nem lecserélédik, hanem folyamatosan béviil és
rétegzodik: az alapszintii, interperszondlis készségek stabil jelenléte mellett idordl idore
felértékelédnek a magasabb rendii, kognitiv és digitalis kompetenciak. A 2000-2015 kozétti
idészakot az alapkompetencidk dominancidja jellemezte, mig 2015-2020-ban — a
digitalizacio, a globalizdacio és a fenntarthatosagi trendek hatasira — elészér valtak
meghatdarozova a komplex problémamegoldashoz és kritikai gondolkoddashoz kétédo magas
szintii készségek. A COVID—19-et kévetd korszak ismételten atrendezte a prioritasokat: a
hibrid munkavégzés terjedésével a vizudlis trendek egyfajta kiegyenlitédést mutatnak. A kor-
és oszlopdiagramok vizudlisan is megerdsitik, hogy a soft skillek iranti igények ciklikusan, a
valsagok kivaltotta datrendezédések hatasara és egymdsra épiild rétegekben szervezédnek. A
kutatas ravilagit arra, hogy a jové munkaerdpiacan a digitdalis és az emberi készségek
integrdcioja hatdarozza meg a tartos versenyképességet.

Kulesszavak:  soft  kompetenciak, digitalis  dtalakulas; munkaerdpiaci elvarasok;
foglalkoztathatosag; 21. szazadi készségek

1 Bevezetés

Mig a korai 2000-es években a felsGoktatdsi tantervekben gyakran masodlagos
szerepet kaptak a soft készségek a szakmai (hard) tudéssal szemben, az elmult
évtizedben a munkaerdpiaci kdrnyezetben felértékelddo kiilonféle emberi tényezok
— leginkéabb az egyiittmiikddés, a problémamegoldas, az analitikus gondolkodas, a
reziliencia és alkalmazkodoképesség, a kreativ gondolkodéds, az élethosszig
tanulasra val6 hajlandésag, valamint a kiilonb6z6 vezetdi és tarsas befolyasolasi
készségek — atalakitottdk a wvallalati igényeket, igy az oktatds fokusza is
megvaltozott (Coelho & Martins, 2022; World Economic Forum, 2025). A puha
kompetencidk felértékelddésének katalizatoraiként leginkabb a 2008-as gazdasagi
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vilagvalsag, a COVID-19-vilagjarvany hatasai, valamint a mesterséges intelligencia
rohamos eléretdrése nevezheté meg (Garcia et al., 2016; World Bank, 2019; OECD,
2021; Hosseinioun et al., 2025).

A soft skillek dominanciaja nem kizarélag azoknak a szervezet produktivitasara
gyakorolt hatasabol fakad. Jelentdségiik foként abban rejlik, hogy a mai
munkaerdpiacon szelekcios eszkozként, bizonytalansagkezelé mechanizmusként és
kulturalis illeszkedési indikatorként miikddnek. Ennek kovetkeztében a kivanatos
készségek kore is folyamatosan valtozik. A szakirodalom ezért nem kizarolag
gazdasagi perspektivabol vizsgalja e kompetencidkat, hanem kiilonb6z6
tarsadalomtudomanyi megkozelitések segitségével is, igy példaul a szervezeti
mitkodés, az interkulturalitas és a kulturalis nyitottsig vonatkozasaban. (PwC,
2017; KPMG, 2023; Badaoui, 2024; World Economic Forum, 2025).

Az alabbi 0Osszefoglalo igyekszik felrajzolni a 2000 utani fejlodési ivet és
szintetizalni az Ujonnan megjelend tényezodket, vagyis a soft készségek iranti
kereslet alakulasat, ezek hatasara az oktatasi és vallalati kdrnyezetben megjelend
innovacid sziikségességét, a COVID-19 wutdni ,0j normalitas” elvart
kompetenciakra gyakorolt hatdsait, a mesterséges intelligencia eldretdrése
kivaltotta 1jfajta készségigényt, valamint a Z-generacido belépése okozta
munkaerdpiaci atrendezddést (Hosseinioun et al., 2025; Kempf, 2025; World
Economic Forum, 2025).

2 Szakirodalmi attekintés

2.1 A Kkorai 2000-es évek és a digitalizacié altalanos elterjedése

A korai 2000-es években a soft kompetencidk fontossdgat ugyan tobb teriileten is
elismerték — kiillonosen fontosnak bizonyultak az elhelyezkedési esélyek és a
személyes fejlodés szempontjabol —, mégis nehezen valdsult meg intézményesitett
fejlesztésiik, és jelentds szakadék tatongott a felsdoktatds altal kibocsatott
munkavallalok szaktudasa és az adott iparagi elvarasok kozott (Garcia et al., 2016;
Deming, 2023). Tobb gazdasagi és oktatasi szerepld is felismerte a puha készségek
hianyat, és az egyre erdsebben mutatkozo igényt ezeknek az oktatdsba vald
beemelésére, ugyanakkor a hallgatok gyakran alulértékelték a ,,puha” kompetenciak
fontossagat, ami egyfajta legitimacios valsagot okozott a soft skillek fejlesztését
célzo tantargyak vonatkozasdban, mikdzben a piac gyakran pont ezeket kérte és kéri
azota is szamon (Chandhok, 2021). 2005 és 2008 kozott az IT-szektorban is
megfigyelheté volt a puha készségek felértékelodése a pusztan technikai
készségekkel szemben, ami eldrevetitette a hibrid — az izleti ¢és
kommunikacidorientalt, ,,client facing” jellegli — kompetenciakészletek szerepének
er6sodését (Bullen et al., 2008). A folyamat visszafordithatatlansagét igazolja, hogy
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a2000-es évek kozepére-végére a soft skillek stratégiai tényezokkeé valtak az allasok
betdltésében és a munkavallalok kivalasztasaban, ugyanakkor mar a 2000-es évek
elott is igyekeztek egyes kutatok bizonyitani, hogy ezek tanulhatok, mérhetdk, és
kozvetleniil hozzajarulnak a teljesitményhez, valamint a vezetdi eredményességhez
(Tongia et al., 2024). Ezzel parhuzamosan a munkaerépiac szerkezete jelentdsen
atalakult: a kognitiv jellegli feladatok iranti kereslet megfordult, ami atrendezddést
inditott el a foglalkoztatasi hierarchidban, és erdsitette a versenyt az alacsonyabb
készségigényli munkakorokben (Beaudry et al., 2016).

2.2 2008-2015: Globalis pénziigyi és gazdasagi valsag, képzési
hatékonysag novelése és a soft készségek térnyerése

A ,nagy recesszi6” (2008-2009) kozvetleniil atalakitotta a vallalati képzési
gyakorlatokat: nemcsak megvagtak a képzési koltségkereteket, hanem a formalis, a
munkahelytdl tavoli tréningekrdl a célozott, munka kdzbeni (on the job), informalis
és vegyes tanulasi formdk felé tolddott a hangstly egylittmikddésen,
tuddsmegosztason, coachingon és mentoringon alapulé megoldasok segitségével. A
koltségesokkentés sziikségessége ellenére a képzés fontossdganak megitélése nem
romlott; inkabb hatékonysagi és kozvetlen hasznosulasi szempontok keriiltek
elotérbe (Felstead et al., 2012; Felstead et al., 2013).

A valsagkezelés soran a kormanyok és vallalatok a rugalmas atképzést és a munka
kozbeni készségfejlesztést helyezték eldtérbe, kiilondsen a veszélyeztetett
csoportoknal (International Labour Organization, n.d.). Ezzel egyfitt tobb dgazatban
az olyan soft készségek, mint a kommunikacid, egyiittmiikodés, iigyfél orientaciod
és érzelmi intelligencia egyre inkabb felértékelddtek (Felstead etal., 2013;
Champatong, 2025; Pillai & Kumar, 2025). A mémok- és STEM-képzések is
reagaltak a trendekre: erdsodtek azon kezdeményezések, amelyek a vezetési,
innovacids és vallalkozoi készségek integralasat siirgették a miiszaki tantervekbe,
igy torekedve arra, hogy a diplomasok technikai és soft skillekkel egyarant
rendelkezzenek (Olawale etal., 2020; Kaya Capocci & Peters Burton, 2023). A
2010 es évek kozepére a nemzetkdzi szakpolitikai diskurzus mar kifejezetten a
komplex problémamegoldas, kritikai gondolkodas, kreativitas, egyiittmiikodés és
érzelmi intelligencia felértékelddését jelezte a jovObeni készségigényekben,
megerdsitve a valsadg utdn a ,hard és soft”, azaz hibrid profilok irnti tartos
igényeket (World Economic Forum, 2016; World Economic Forum & Boston
Consulting Group, 2016).

2.3 2015-2020: Ipar 4.0 — digitalizacio és az adatvezérelt
miikodés

Bar az Ipar 4.0 a 2010-es évek elejétdl datalhatd, hatdsa az évtized végére valt
meghatarozova: az integracio, haldzatosodas ¢€s adatvezérelt miikodés atalakitotta a
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munkaerdpiacot, valamint a készségigényeket, kiilonésen a PR, kommunikacio,
marketing- és informacios rendszerek teriiletén (Bernhard & Russmann, 2023). A
problémamegoldas, a digitalis irastuddas és az analitikus gondolkodas
kulcskompetenciava valt, mikozben a soft készségek — kiilondsen a virtualis
egylittmikddés és a tudasmegosztas — konzisztensen tovabb erésddtek. A hibrid
munkavallaléi profilok — a technikai alapok mellett digitalis, biztonsagi,
egyiittmiikddési és problémamegoldo képességekkel — bizonyitottan novelik a friss
diplomasok foglalkoztathatosagat (Tee et al., 2024). E tendenciak visszahatottak a
felsdoktatasra €s a kiilonféle szakmai tovabbképzési rendszerekre is, felértékelve a
gyakorlati, projektalapt egytittmiikodésekre épitett tanulasi formakat (Coelho &
Martins, 2022; Garcia et al., 2016).

A globalis elérejelzések mar 2016-t6]1 kezdddéen ramutattak a komplex
problémamegoldas, kritikai gondolkodas, kreativitas, egyiittmiikddés €s érzelmi
intelligencia felértékelodésére, amelyek a digitalis atalakulds alapkompetenciaiva
valtak (World Economic Forum, 2016). Carretero et al. (2017) megfogalmazasaban
a kiilonféle készségkeretek a munkaerdpiaci igényeket 6t jol koriilhatarolhato
digitalis teriiletre bontjak: az informacio- ¢és adatmiiveltségre, a digitalis
kommunikaciora és egyiittmiikddésre, a tartalomkészitésre, a digitalis biztonsagra,
valamint a problémamegoldasra. Ezzel parhuzamosan a szakirodalom egyértelmi
elmozdulast jelez a pusztan technikai tudasrol a magasabb rendd, kontextusban
alkalmazhato készségek fele, amelyek joval szélesebb kompetenciaprofil
kialakitasat teszik sziikségessé (van Laar et al., 2020).

2.4 2020 utan: A COVID-19 akceleracios hatasa és az ,,uj
normalitas” megjelenése

A jarvany a tavmunka és a hibrid munkavégzés tomeges elterjedésén keresztiil
tovabb ¢lezte a soft kompetencidk jelentdségét: az alkalmazkodoképesség, a
reziliencia, a tavkommunikécid, a digitalis irastudas és az érzelmi intelligencia a
mindennapi munkavégzés alapkdvetelményeivé valtak (Dartanto et al., 2023). A
nagy felmondasi hullam jelensége és a készségalapu toborzas terjedése még inkabb
fokuszba allitotta a puha kompetenciak szerepét a megtartdsban, az
elkotelezddésben és a munkaltatoi értékajanlatban (Campello et al., 2024; Ferreira
etal., 2023).

Nemzetkozi felmérések szerint a pandémia 6ta a vallalatok a készséghianyok
felszdmolasaban az at- és tovabbképzést részesitik elonyben, mikézben az olyan
szocidlis érzelmi készségek, mint az empatia, vezetés, alkalmazkodas fejlesztése
kiemelt célla valt (McKinsey, 2021). Ezzel parhuzamosan a ,.skills first” irany
er6sodik: a készségalapli toborzas szélesiti a tehetségkinalatot és a jeloltek
szerepekhez val6 illesztése is pontosabba valt ezaltal (LinkedIn, 2023). A hibrid
munkat mar a korai elemzések tobbsége tartds j normanak tekinti, amely egyszerre
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kivan meg digitalis jartassagot és magas szintli egyiittmikodési kompetenciakat
(World Economic Forum, 2021).

A poszt-COVID kutatasok szerint a hibrid munkahoz sziikséges kompetenciak nem
pusztan digitalis készségeket, hanem technologiai és emberi tényezoket integralo
profilt jelentenek. Mindez magaba foglalja a strukturalt tavkommunikaciot, inkluziv
egyiittmiikddést, rezilienciat és digitalis érettséget, amelyek egyiitt tamogatjak a
teljesitményt és a szervezeti jol-1étet (WEF, 2022; Enga et al., 2024; Henke et al.,
2022).

2.5 Kulcskompetenciak 2030: a jovéo munkahelye

Mikozben a digitalizacio er6sodott, az emberi készségek is felértékelddtek: a
gazdasagban a soft skillek mara a technikai tudassal egyenranguak. 2030-ra az MI
a feladatok nagy részét atveszi, ez kiilondsen igaz a tudasalapti munkakorokre
(kutatas, elemzés, ligyféltamogatas, fejlesztés), mikdzben a munkak tobbsége soft
skill-intenzivvé valik. A vallalatok 85%-a tervez up- vagy reskillinget 2030-ig. A
soft skill-intenziv poziciok 22-26%-kal ndnek, mikdzben a magasabb rendl
kognitiv készségek iranti kereslet mar most is 20% koriili ndvekedést mutat, mig az
alapvetoké kb.-15%-o0s csokkenést jelez. A rutinfeladatokat pedig egyre inkabb a
technologia valtja ki, ugyanakkor a gépek érzelmi és tarsas intelligenciaja messze
elmarad az emberétdl. (Deloitte Access Economics, 2017; PwC, 2017; McKinsey
Global Institute, 2018; KPMG, 2023; World Economic Forum, 2025).

Kutatasok szerint a soft skillek olyan stratégiai er6forrasok, amelyek novelik a
termelékenységet, javitjak a csapatok teljesitményét, csokkentik a fluktuaciot és
fokozzak az arbevételt. Az Al valddi értéke akkor érvényesiil, ha az emberi tényezd
marad tovabbra is k6zéppontban, és nem megfeleld bevezetése rontja az innovaciot,
valamint az alkalmazkodoképességet (Deloitte Access Economics, 2017; McKinsey
Global Institute, 2018; KPMG, 2023).

A fels6oktatas két stratégia mentén integralja a soft kompetenciakat: a parhuzamos
(kiilon targyakban vagy modulokban megjelend fejlesztés), és a beagyazott modell
segitségével, ahol a szakmai tananyagba integraltan, projekt- és csapatfeladatokkal
fejlesztik és mérik ezeket a készségeket. Jollehet, az objektiv mérés jelenleg még
nehézkes, mert a soft kompetenciak hatarai elmosodottak (Garcia et al., 2016;
Me¢észaros & Csiszarik-Kocsir, 2025; Vasadze, Doghonadze, & Gkatsa, 2026).

Osszességében a  soft skillek szorosan kapcsolodnak a  bevételhez,
termelékenységhez és elkotelezettséghez-markahtiséghez, mikozben a mar
jelenlévo készséghiany rontja a mindséget és csdkkenti az innovacié megjelenését.
A jov6 munkahelye vélhetéen dinamikus rendszer lesz, melyben az Al nem kivalt,
hanem kiegészit és felértékel bizonyos emberi készségeket. 2025-ben a
munkavallaloi jollét tamogatasa lett az elsddleges fluktuaciocsokkentd stratégiaja.
Fontos jelenség a Z-generacié megjelenése, €s tomeges belépése a munkaerdpiacra.
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A fentiek tekintetében elmondhato, hogy aki képes lesz a digitalis tudast és a soft
skilleket megfeleléen integralni, az lesz igazan versenyképes a 2030-as
munkaerdpiacon (Deloitte Access Economics, 2017; PwC, 2017; McKinsey Global
Institute, 2018; Coelho & Martins, 2022; KPMG, 2023; World Economic Forum,
2025).

3 Anyag és modszer

A kutatas soran elsédleges célom volt, hogy atfogd képet alkossak a soft
kompetenciak 2000 utani mikroevolucigjarol, valamint a munkaerdpiaci €s oktatasi
elvarasok valtozasair6l. Ennek érdekében kulcsszavak segitségével szisztematikus
szakirodalmi keresést végeztem. A keresési stratégia kialakitasakor olyan angol
nyelvi kifejezéseket hasznaltam, mint century skills, digital skills, employability,
skill shift, future of work, changes in soft competencies since 2000; evolution of
skills;, change in desired skills by employers; soft skills of recent graduates;
employer expectations; valamint egyéb, az Al-hoz és automatizaciohoz kapcsolodo
fogalmak. A keresést idészakokra bontva végeztem (2000-2008; 2008-2015;
2015-2020; 2020 utani iddszak), hogy kovethetd legyen az egyes korszakok
kompetenciaigényeinek alakuldasa. A korszakok meghatarozasaban valsag- és
nyugalmi idészakok valtakozasat vettem alapul.

A relevans szakirodalmat a Scopus, a Web of Science, a Google Scholar ¢s a DOAJ
adatbazisokban azonositottam. Tudatosan szélesitettem a korpuszt olyan globalis
szervezetek és nagy tanacsadocégek (OECD, World Bank, WEF, Deloitte,
McKinsey, KPMG, PwC, LinkedIn) jelentéseinek hasznalataval, amelyek
terjedelmes adatbazisokra épiild trendvizsgalataik miatt fontos kiegészito forrasként
szolgalnak. Ezek a szakirodalmi forrasok mintegy egynegyedét adjak.

A kivalasztas soran torekedtem arra, hogy 10 évnél régebbi szakirodalmat csak
indokolt esetben tartsak meg. Lektoralt folyoiratokban megjelent tanulmanyokat
magas mindséglinek tekintettem, mig a kisebb presztizsi lapok,
konferenciakdzlemények és vallalati riportok kdzepes vagy kiegészito jellegii sulyt
kaptak.

A keresés soran Osszesen 73 tételt azonositottam. Ezek kdziil 42-6t valogattam be
az elemzésbe, elsGsorban az alapjan, hogy mennyire fedik le a vizsgalt id6szakokat,
a kulcsszolistat, valamint mennyire kovethetd le altaluk a soft kompetenciak
fejlodési utvonala. A kivalasztott forrasokat tematikus kodolassal, iddrendben és
tartalmi fokusz szerint elemeztem, igy rajzolva fel a vizsgalt valtozasok tobb
évtizedes mintazatat. A felhasznalt szakirodalom kb. 60%-a Scopus/Web of Science
altal indexalt, mig 20-25%-a open access, DOAJ-ban is megjelenik, igy
kijelenthetd, hogy kielégitéen lefedi a 21. szazad eleji kompetenciavaltozasok 6
trendjeit.
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4 Eredmények

A kompetenciak alap- és Osszetett, avagy magas kategoriakba sorolasa Lamri és
Lubart (2023) generikus kompetenciakomponens-modelljére épiil, amely szerint
minden kompetencia tobb, egymassal kdlcsonhatasban allo dsszetevébdl (kognitiv,
konativ, érzelmi, szenzomotoros ¢és tudashoz kothetd elemekbdl) all. Az
alapkompetencidk olyan viszonylag egyszerili, jol koriilhatarolhatdo készségek,
amelyek egy dominans komponens mentén értelmezheték, és oOnalléan is
fejlesztheték. Ezzel szemben az Osszetett kompetenciak tobb alapkompetencia
Osszehangolt miikodését jelentik, és magasabb szintili alkalmazkodast, tudatossagot,
valamint kontextusérzékenységet igényelnek. Ez a megkdzelités 6sszhangban all a
tanulmany azon alapvetésével, hogy a kompetencidk nem kiilonallo egységek,
hanem komplex rendszerek, amelyek fejlettségi szintje az egyes komponensek
kombinaciojatol és sulyatol fiigg (Lamri & Lubart, 2023). A csoportositas igy nem
hierarchikus értékelést, hanem funkcionalis és strukturalis kiilonbségtételt mutat az
elemzett kompetencidk kozott.

Az alabbi tablazat a vizsgalt id6szakok meghatarozoé soft kompetenciait rendszerezi
a feldolgozott szakirodalom alapjan. A kompetencidk nemcsak tartalmukban,
hanem mennyiségiikben is jol tiikrozik az egyes korszakok munkaerépiaci és
tarsadalmi elvarasainak véltozasat. Osszesitésiik alapjan a 2000-2008 kozotti
idészakban 15 (alap/6sszetett: 10/5), 2008-2015 kozott 13 (alap/ dsszetett: 9/4),
2015-2020 kozott ismét 14 (alap/ Osszetett: 6/8), mig 2020 utan mar 17 (alap/
Osszetett: 9/8) dominans kompetencia azonosithato. Ez a mintazat arra utal, hogy a
soft skillek kdre nem egyszeriien atalakul, hanem fokozatosan boviil és rétegzédik
az id6 eldrehaladtaval.

Iddszak Legfontosabb soft kompetencidk | Szakirodalmi hivatkozasok

Egyszerii vagy alapkészségek:

kommunikacio, csapatmunka,
problémamegoldas,
interperszonalis készségek,

ugyfélorientacio, aktiv hallgatas,
kulturdlis ~ tudatossag, alapvetd | Buiien et al.. 2008: Garcia et

2000-2008 ctikai ¢és viselkedési normdk, | o1 2016; Chandhok, 2021;
pozitiv hozzaallas, megbizhatosdg | Badaoui. 2024

Osszetett vagy magasabb szintii

készségek: metakognitiv
hallgatas, interkulturalis
érzékenység, technikai és
kommunikacids készségek
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egylittese, kulturalis kompetencia,

tobbnézépontusag

Egyszerii vagy alapkészségek:
egylittmiikodés, tudasmegosztas,
alkalmazkodoképesség,  tanulasi
deduktiv

gondolkodas, logikai elemzés,

hajlandosag,

érzelmi stabilitds, Onszabalyozas,

Felstead et al., 2012; Felstead
etal., 2013; Garcia etal., 2016;
Chandhok, 2021; Tongia et al.,

2008-2015 pOZitiVité.S
2024; Champatong, 2025;
Osszetett vagy magasabb szintii Pillai & Kumar. 2025: ILO
készségek: ugyfélkapcsolatok, nd
problémamegoldas fejlettebb
formai, érzelmi intelligencia,
csapatmunka és vezetési alapok
fejlesztése
Egyszerii vagy alapkészségek:
kreativitas, digitalis
kommunikaci6, fenntarthatdsagi
tudat, nyitottsag 0j tapasztalatokra,
biodiverzitas-tudat, szervezettség World  Economic  Forum,
2016; van Laar et al., 2020,
Osszetett vagy magasabb szintii Coclho & Martins, 2022
2015-2020 ’ ’

készségek: kritikai gondolkodas,
komplex problémamegoldas,
virtualis csapatmunka, analitikus
gondolkodas, kulturalis-etikai
érzékenység, aktiv, részvételi
tanulas, kornyezeti felelGsség,

megfeleld id6gazdalkodas

Bernhard & Russmann, 2023;
Otermans et al., 2023;
Badaoui, 2024

2020 utani idészak

Egyszerii vagy alapkészségek:
reziliencia, adaptivitds, online

kommunikacié, digitalis jelenlét,

6nszabalyozas, megfeleld
id6égazdalkodas, szervezettség,
stresszkezelés, nyelvi és

prezentacios készségek

McKinsey Global Institute,
2018; Coelho & Martins,
2022; Henke et al., 2022;
LinkedIn, 2023; KPMG, 2023;
Otermans et al., 2023; Eng et
al., 2024; Tongia et al., 2024;
World Economic Forum, 2025
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Osszetett vagy magasabb szintii
készségek: empatia és érzelmi
intelligencia, onmenedzselés,
kreativ problémamegoldas,
stratégiai  gondolkodas, digitalis
érettség és egyiittmiikodés,

konfliktuskezelés, networking,

kapcsolatépités

1. tablazat: az egyes id6szakok meghatarozé soft kompetenciai
Forras: sajat kutatas Lamri & Lubart (2023) alapjan

Az alabbi diagramok a vizsgalt soft kompetenciak szerkezetének mélyebb
rétegzettségét tarjak fel, talmutatva az egyszerii felsorolason. A kordiagramok az
egyes idOszakokban megjelend alap- és magasabb szintii készségek aranyat
szemléltetik, mig az oszlopdiagram ezek id6beli elmozdulasat teszi
Osszehasonlithatova. E vizualizaciok adjak a kutatas egyik kozponti elemét, hiszen
nemcsak a kompetenciak jelenlétét, hanem azok belsé atrendezédését is lathatova
teszik. Az igy kirajzolodoé mintazatok értelmezése kulcsfontossagu a soft skillek
mikroevoluciojanak megértéséhez.

2000-2008 2008-2015

B Egyszer( vagy
alapkészségek

m Egyszer( vagy
alapkészségek

33% 31%

67% m Osszetett vagy 69% m Osszetett vagy
magasabb szintl magasabb szint(
készségek készségek

2015-2020 2020 utani idészak

m Egyszer( vagy

m Egyszer(i vagy alapkészségek

alapkészségek

47% 539,

m Osszetett vagy m Osszetett vagy
magasabb szintl magasabb
készségek szint(i készségek

1. dbra: Az alap- és magas szintii soft kompetencidk szazalékos megoszlasi aranya idészakonként
Forras: sajat kutatas (2026)
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A soft kompetenciak
rétegzettsége idészakonként
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= Osszetett vagy magasabb szint(i készségek

m Egyszer(i vagy alapkészségek

2. abra: Az alap- és magas szintli soft kompetencidk megoszlasa a vizsgalt idészakokban
Forras: sajat kutatas (2026)

A fenti kordiagramok (1. abra) egyértelmlien megmutatjak, hogy a soft
kompetencidk szerkezete az elmult két évtizedben nem linearisan, hanem
rétegzddve, ciklikusan és a valsdgokra érzékenyen alakult. A vizualis adatok alapjan
a 2000-2015 kozotti iddszakot stabilan az alapszintii készségek dominancidja
jellemzi: a kompetencidk 65—-70%-a ebbe a kategoridba tartozik. Ez a korszak még
a hagyomanyos, interakcié alapi munkahelyi miikodés logikajat koveti, ahol a
kommunikacio, csapatmunka, tigyfélorientacio ¢és alapvetd etikai normak
jelentették a foglalkoztathatosag gerincét.

A 2015-2020-as diagramok markans toréspontot mutatnak. Ebben az idészakban
eldszor fordul meg az alacsony €és magas szintll kompetencidk aranya: a magasabb
rendt készségek (kritikai gondolkodas, kreativitas, komplex problémamegoldas,
analitikus gondolkodas) kozel 60%-os részesedéssel domindnssa valnak. Ez szoros
Osszefliggésben all a digitalizacié gyorsulasaval, a globalizacids nyomassal, az Ipar
4.0 elvarasaival, a fenntarthatosagi-etikai kérdések felértékelddésével ¢és a
felsdoktatasban kimutatott ,,skills gap” er6sddésével.

A 2020 utani abrak ismételt szerkezeti elmozdulést jeleznek: a magas szinti
kompetencidk relativ stlya némiképp csokken, mikdzben az emberkdzponta
alapkészségek — reziliencia, adaptivitas, online kommunikacid, digitalis jelenlét stb.
— ujra er6sddnek. Ezt a periddust a COVID-19 okozta akceleracios hatasok és a
hibrid munkavégzés terjedése alakitotta. A vizudalis trendek egyfajta kiegyenlitodést
mutatnak, mely szerint a szervezetek nem felvaltjdk, hanem rétegezik a
kompetencidkat: egyre szélesebb, egymasra épiil6 skill profilokat kovetelnek meg,
amelyek  egyszerre  Dbiztositanak  mukddési  stabilitdst és  stratégiai
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alkalmazkodoképességet. A  kétféle kompetenciaprofil egymasra vetitése
illeszkedik a korabban mar emlitett, a jové munkahelyével kapcsolatos
elvarasokhoz.

Osszefoglalis, kovetkeztetések

A vizsgalt idGszakok Osszehasonlitdsa vilagosan megmutatja, hogy a soft
kompetenciak mikroevolucioja szorosan kdveti a globalis gazdasagi, technologiai
és tarsadalmi kornyezet valtozasait. A 2000-es évek elején az alapvetd
interperszonalis és kommunikacios készségek jelentették a munkaerdpiaci mitkodés
stabil  ,alaprétegét”, amelyre a szervezetek elsddleges kivalasztasi
mechanizmusaiként tekintettek. A 2008-as valsag alatt és azt kdvetden ez a réteg
tovabb er6sodott, de megjelentek mellette a magasabb rendii, kognitiv jellegi
elvarasok is, amelyek az egyre bizonytalanabba val6 kornyezetben valo eligazodast
szolgaltak. A 2015-2020-as periodus radikalis szerkezeti valtast hozott: a
technologiai gyorsulds hatasara el6térbe keriiltek a komplex, magas szintl
készségek, mint a kritikai és analitikus gondolkodas, valamint a kreativ
problémamegoldas. Ezek nem felvaltottak, hanem 11j rétegekkel egészitették ki az
alapkompetenciakat.

A 2020 utani idészak ismét eltéré dinamikat mutat. A hibrid munkavégzés, a
digitalizacid mindennapisaga és a pandémiat kdvetd munkavallaloi elvarasok az
emberi tényezd visszaerdsodését eredményezték: a reziliencia, az érzelmi
intelligencia és az onmenedzsment hangsulyosabba valt, mikozben a technologiai
készségek tovabbra is keretet adnak a mindennapi munkavégzéshez. A
munkaerépiacon megjelentek a ,,digitalis bennsziilotteknek”, a Z-generaciot
képvisel6i is. A soft skillek fejlddése tehat nem linearis, hanem tobbrétegli és
adaptiv folyamat: a kompetencidk kore folyamatosan boviil, Gjabb munkavallaloi
csoportok jelennek meg, mikdzben a szervezetek egyre Osszetettebb, egymasra
épiild készségprofilt varnak el. Ez a mintazat egyértelmiien jelzi, hogy a jovo
munkaerdpiacan az emberi és digitalis képességek rétegzett integracioja valik a
tartos versenyképesség kulcsava.
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Absztrakt: A tanulmany célja a kézépvezeték motivacios mintdzatainak feltarasa egy
nagyvallalati kérnyezetben végzett szervezeti felmérés alapjan. A vizsgalat 25 f6 kozépvezetd
részvételével, esettanulmany jelleggel valosult meg, a Motivational Map pszichometriai
eszkoz alkalmazasaval. A kutatas az egyéni motivacios profilok és azok csapatszintii
védelmezo, a szakérté és a felfedezd dimenziokhoz kapcsolodnak, ami stabilitas- és
kompetenciaorientalt miikodést jelez. Ugyanakkor jelentds motivacios fesziiltségek
azonosithatok a kapcsolatorientalt és fejlodésorientalt tényezok kozott. A vizsgalat ramutat,
hogy ezek a konfliktusok elsésorban strukturdlis —eredetiiek, és nem egyéni
személyiségkiilonbségekbdl fakadnak. A csapat motivacios szintje 67%, ami kézepesen
magas, de fejlesztendd dallapotot tiikroz. Az eredmények hangsulyozzdak a motivdcios profilok
és a feladatkévetelmények kozotti illeszkedés jelentéségét a szervezeti teljesitmény
szempontjabol. A tanulmany megallapitja, hogy a motivacio tudatos, rendszerszintii kezelése
hozzajarulhat a csapat hatékonysaganak néveléséhez és a konfliktusok csékkentéséhez.

Kulesszavak: kézépvezetdk, munkavallaléi motivicio, szervezetfejlesztés, vezetdfejlesztés,
motivacios konfliktus, elkitelezettség

1 Bevezetés

A szervezetek hatékonysaganak egyik kulcstényezdje a munkavallaléi motivacio,
kiilonosen kozépvezetdi szinten, ahol az operativ mitkddés és a stratégiai célok
kozotti kozvetitd szerep hangstlyos. A kozépvezetdk nem csupan végrehajtoi,
hanem értelmezdi €s kozvetitdi is a felsGvezetés altal meghatarozott irdnyoknak,
mikozben sajat csapataik motivalasat és teljesitményét is befolyasoljak.
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A motivacid kutatasa a szervezetelmélet és a pszichologia egyik klasszikus teriilete.
A témakor jelentdsége abban all, hogy a motivacid nem csupan az egyéni
teljesitményre, hanem a szervezeti egyiittmiikodés mindségére is kozvetlen hatast
gyakorol (Robbins és Judge, 2019).

A szervezeti teljesitmény hagyomanyos megkdzelitése sokaig az egyéni
teljesitmény maximalizalasara épiilt. Azonban a modern szervezeti elméletek és
empirikus kutatdsok egyértelmiien ramutatnak arra, hogy a kollektiv teljesitmény
nem redukalhatod az egyéni teljesitmények Osszegére. A csapatok mitkddése soran
emergens jelenségek alakulnak ki, amelyek jelentdsen befolyasoljak az
eredményességet. Ezek kozill az egyik legfontosabb a motivacié. A motivacio
szerepe kiillondsen hangsulyos a tudasalapu szervezetekben, ahol a munkavégzés
nem rutinszer(i, hanem kreativ problémamegoldast igényel. Ilyen koérnyezetben a
kiils6 6sztonzok (példaul fizetés vagy bonusz) mellett a belsé motivacios tényezok
(példaul autonomia, fejlédés és célorientaltsag) valnak meghatarozova.

Jelen tanulmany célja egy magyar nagyvallalat kozépvezetdi korében végzett,
Motivational Map alaptl felmérés eredményeinek elemzése. A vizsgalat 25 6
kozépvezetd részvételével zajlott, egy komplex szervezetfejlesztési projekt
részeként. A kutatas esettanulmany jellegli, nem reprezentativ, célja a motivacios
mintazatok feltarasa és értelmezése.

2 A motivacio klasszikus elméletei és az
ondeterminacios elmélet

A motivaciokutatas alapjait tobb klasszikus elmélet hatarozza meg. A klasszikus
motivacioelméletek jol értelmezési keretet biztositanak a vizsgalt kozépvezetdi
motivacios profilok megértéséhez. Abraham Maslow (1943) sziikséglethierarchia-
elmélete alapjan a motivacid kiillonbozé szinteken jelenik meg, a biztonsagi és
kapcsolati sziikségletektdl egészen az 6nmegvalositasig. A vizsgalt csapat esetében
a védelmez6 és kapcsolatorientalt motivatorok dominancigja jol értelmezhetd az
alacsonyabb szint(, biztonsagra és stabilitasra iranyul6 sziikségletek hangsulyaként,
mig a felfedezd és fejlédésorientalt elemek az dnmegvaldsitas iranyaba mutatnak.
A felmérés soran az egyéni motivacios térképek tudatositasa lehetdséget adott arra,
hogy a résztvevok sajat sziikségleti szintjeiket is reflektiven értelmezzék.

Frederick Herzberg (1959) kéttényezdés elmélete szintén jol kapcsolhaté a
felméréshez, mivel kiilonbséget tesz az elégedettséget befolyasold tényezok és a
valdodi motivatorok kozott. A Motivational Map eredmények ramutattak arra, hogy
bizonyos kdzépvezetok esetében egyes kulcsmotivatorok (példaul elismerés vagy
fejlédési lehetéség) nem megfeleld kielégitése potencialis kockazatot jelenthet. A
felmérés és a visszacsatolasi folyamat éppen ezt a célt szolgalta: azonositani azokat
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a tényezoket, amelyek nem csupan az elégedetlenség elkeriilését, hanem a valddi
motivacié ndvelését tamogatjak.

David McClelland (1961) eclmélete kiilonosen relevans a kozépvezetdi
kdrnyezetben, mivel a teljesitmény, hatalom és kapcsolodas sziikségletei
kozvetleniil megjelennek a vezetdi szerepekben. A vizsgalt csapatban az azonositott
motivacios mintazatok példaul a szakértdi attitiid és a lojalitas jol megfeleltethetok
a teljesitmény- ¢és kapcsolodasorientalt sziikségleteknek. A felmérés és az azt
kovetd tréning lehetdséget adott arra, hogy ezek a sziikségletek ne csak egyéni,
hanem csapatszinten is értelmezhetévé valjanak, ezaltal tamogatva a hatékonyabb
egylittmkodést.

Edward Deci és Richard Ryan (1985) dndeterminacios elmélete hangstlyozza, hogy
a motivaciéo mindsége, kiillondsen a belsé motivacio, kulcsszerepet jatszik a tartos
teljesitményben. A vizsgalat soran alkalmazott Motivational Map eszkoz
lehetéséget biztositott annak feltarasara, hogy a kdzépvezeték mennyire érzik
kielégitettnek az autondémia, kompetencia és kapcsolodas iranti igényeiket. A
felmérés soran ezek tudatositdsa hozzdjarult ahhoz, hogy a résztvevdk sajat
motivacidjukat ne csupan kiilsé tényezok mentén értelmezzék, hanem bels6
hajtoereik szempontjabol is, ami hossza tavon fenntarthatobb teljesitményt
eredményezhet.

3 Empirikus kutatas és modszertan

A vizsgalat egy magyar nagyvallalat kdzépvezetdi korében tortént. A mintaban 25
o6 vett részt, valamennyi kozépvezetodi pozicioban dolgozott. Az adatgytijtés tehat
a Motivational Map kérddives modszerrel, valamint tréning keretében torténd
feldolgozassal tortént. Az adatgyiijtés elsd lépésében strukturalt kérddives
modszerrel tortént, amely lehetévé tette az egyéni motivacios profilok részletes
feltérképezését, majd csoportos workshop keretében folytatddott, ahol a résztvevok
sajat €s a csapat szintli eredményeket kozosen értelmezték.

A Motivational Map egy pszichometriai eszkdz, amely az egyének motivacios
hajtoerdit vizsgalja. A modell kilenc alapmotivatort kiilonbdztet meg, amelyek
harom nagy csoportba sorolhatok:

. Relationship (kapcsolatorientacio)
. Achievement (teljesitményorientacio)
. Growth (fejlodésorientacio)

A modszer célja, hogy feltérképezze, mi hajtja az egyént, és hogyan illeszkedik ez
a csapat vagy szervezet motivacios strukturdjahoz. A csapatszintli elemzés
lehetéséget ad arra, hogy a motivacios kiilonbségeket rendszerszinten értelmezziik,
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és az esetleges konfliktusokat ne személyes, hanem strukturalis jelenségként
kezeljik. A kutatas esettanulmany jellegli, nem célja statisztikai altalanositas,
hanem egy szervezeti jelenség mélyebb megértése.

A kutatas atfogd célja tehat az egyéni- és csapatmotivacio szerkezetének és
mitkodésének mélyebb megértése nagyvallalati kontextusban. Ezen beliil tobb
specifikus cél is megfogalmazhat6. Elsddleges cél az egyéni motivacios profilok
annak megértését, hogy milyen dominans motivaciés mintazatok jellemzik a
csapatot. Masodlagos cél a motivacios kiilonbségekbol fakadd konfliktusok
azonositasa, illetve hogyan jelennek meg a csapattagok kozotti interakciokban.
Ertelmezziik a csapat motivacids szintjét és annak a teljesitménnyel valo
kapcsolatat. Ennek keretében a motivacios audit pontszam keriil elemzésre.
Megvizsgaljuk a motivacios profilok és a feladatkovetelmények kozotti
illeszkedést, ami kiilondsen fontos a hatékony csapatdsszeallitas szempontjabol.
Végiil a kutatas célja gyakorlati ajanlasok megfogalmazasa a csapatfejlesztés és a
vezetés szamara.

A csapatszintli motivacidos mintazatok azonositasa alatt azt a folyamatot értjik,
amely soran az egyéni motivacios profilok nem elszigetelten, hanem egymassal
Osszefiiggésben keriilnek elemzésre. Ennek célja annak feltarasa, hogy az egyes
csapattagok motivacidos preferenciai milyen moddon rendezédnek strukturalt
egésszé, és milyen kollektiv jellemzéket hoznak Iétre a csapat szintjén. Az elemzés
soran vizsgalhatd példaul, hogy mely motivatorok jelennek meg dominéansan a
csapatban, milyen mértéki a motivacios diverzitas, illetve, hogy az egyes
motivacios tényezok kozott kimutathatok-e rendszeresen visszatérd ellentétek vagy
kiegészitd viszonyok. E megkozelités lehetdvé teszi annak megértését, hogy a
csapat miikodését nem csupan az egyéni motivaciok dsszege hatarozza meg, hanem
azok egymasra gyakorolt hatasa és az ezekbdl kialakulod kollektiv dinamika is. A
csapatszintii mintazatok feltarasa igy hozzajarul a potencidlis konfliktusforrasok
azonositasahoz, a csapat erésségeinek felismeréséhez, valamint a feladatok és a
motivacios struktiira kozotti illeszkedés vizsgalatdhoz, amely alapvetd jelentdségi
a hatékony csapatfejlesztés szempontjabol.

Dominans motivaciok is lehetnek a csapatban, amennyiben sok embernél ugyanaz
a motivator erés. Példaul, ha a fejlodés, kihivas iranti motivacid erds, akkor
innovativ, gyors csapat alakulhat ki, mig ha a biztonsag, stabilitds iranti igény
erdsebb, akkor inkabb kockazatkeriild, stabil mikodési lesz a csapat.

Konfliktus jellegli szituaciok akkor alakulnak ki a csapatban, ha egyes
csapattagoknal valami nagyon fontos, mig masoknal ugyanaz nagyon nem fontos.
Ebben az esetben rendszeresen visszatérd konfliktusok jelennek meg.

»~Hézagok” akkor keletkeznek a csapatban, ha példaul senkinél sem erds a
»stratégiai gondolkodas” motivator: ekkor a csapatbdl hianyzik egy fontos hajtoerd.
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Tehat létrejohet egyensuly, amikor sokféle motivacio jelen van, ekkor
kiegyensulyozottan miikddik a csapat, azonban torzulas is kialakulhat, amikor
mindenki hasonlo, ilyenkor gyorsan mikodhet a csapat, de tele ,,vakfoltokkal”. A
csapatszintii motivaciéos mintazatok az egyéni motivacios profilok aggregalt
eloszlasat és azok egymashoz valo viszonyat jelentik, amelyek meghatarozzak a
csapat mikodésének dinamikajat, konfliktusait és teljesitményét.

4 Kutatasi eredmények

Az eredmények alapjan a vizsgalt csapatban a leggyakoribb motivatorok, azaz a
dominans motivacids mintazatok:

. védelmezd (Defender)
. szakértd (Expert)
. felfedez6 (Explorer)

Ez a mintazat egy stabil, lojalitdsra és szakmai kompetenciara épiil6 szervezeti
kultarat jelez. A vizsgalat alapjan tipikus fesziiltség, azaz motivacios konfliktusok
figyelhetéek meg a:

. kapcsolatorientalt (Relationship)
. fejlédésorientalt (Growth)
motivatorok kozott.

Ez 6sszhangban van azzal a szervezeti tapasztalattal, hogy a stabilitasra torekvés és
a valtozasigény gyakran ellentétes mitkodési logikat képvisel.

Az, hogy egy vezetd mennyire tud hatékonyan egyiittmiikodni masokkal egy
csapatban, szamos tényezotol fiigg: a személyiségjegyektdl, az attitiidoktol,
viselkedési és preferalt szerepektdl. Azonban az egyik legfontosabb tényezo,
amelyet gyakran szinte teljesen figyelmen kiviil hagynak: az egyén motivacios
profilja, illetve az egyén motivacios profiljanak viszonya a csapat profiljahoz. Az
egy igazgatosagon, egy osztalyon, egy funkcioteriileten (példaul pénziigy, HR,
értékesités stb.) dolgozd személyek mindig csoportot alkotnak, de nem feltétlentil
egy csapatot. A csapatokat elényben részesitjiik, mert a csapatok jobban
teljesitenek, mint a csoportok. Ahogy a régi mondas tartja: Together Each Achieves
More: egyiitt mindenki tobbet ér el.

Egy csapatnak négy meghatarozo jellemzdje van.

1. Van oka a létezésre, vagyis van egy kiildetése vagy feladata: a csapatok kozos
cél(ok) elérésére torekednek, ezért rendelkeznek céllal vagy kiildetéssel.
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2. A csapat tagjai kolcsondsen egymasra utaltak, szamitanak egymasra, mindenki
fontos a csapatban.

3. A csapatok erds hittel rendelkeznek a csapatmunkéban rejlé hatékonysag irant.
Ahogyan Vergilius fogalmazott: ,,A siker taplalta 6ket; gy tint, képesek ra, és ezért
valdban képesek is voltak.”

4. A csapatok elszamoltathatok egymas és a tagabb szervezet felé egyarant: az
egyéni dicsdség helyett a kozds jo érdekét tartjak szem el6tt.

Az egyén motivacios térképe egy nagy dsszkép része: a Csapattérképnek, és azon
tul a Szervezeti Térképnek.

. _Barat Szakért§ o

7 T 5 ,._i."s'zeuem'o
EX 2 A
- m mkoté

B OVédeImezﬁ.

APCSOLATOK! | o
. Csillag -VKferesﬁ_ _

1. abra: Egyéni motivacios térkép
Forras: sajat szerkesztés Magyar J. (2025) P2M felmérés Motivational Map Team Profile

Az 1. abra motivatorai koziil a kapcsolatorientalt (Relationship) tipustt motivatorok
allnak legtobbszor konfliktusban a  fejlédésorientalt (Growth) tipusu
motivatorokkal. Ennek alapvetd oka az, hogy a kapcsolati motivatorokra
jellemzobb a lassabb mikddés, a kockazatkeriilés és a valtozassal szembeni
ellenallas, mig a fejlédési motivatorok inkabb gyorsabbak, nyitottabbak a
kockazatvallalasra és a valtozas irant orientaltak.
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Kapcsolatok Teljesitmény Fejlodés

Kapcsolatok .NagYO.”. o .E?tenciélis
kompatibilis  Kompatibilis  fesziiltség

o @ Potencialis
Teljesitmény

Kompatibilis  feszlltség Kompatibilis
Fejlédés [ ) P“otenciélis o o Nags./o.n.
feszlltség Kompatibilis  kompatibilis

1. tablazat: Kompatibilitasi tablazat
Forras: sajat szerkesztés Magyar J. (2025) P2M felmérés Motivational Map Team Profile X

Jelmagyarazat
@ Nagyon kompatibilis: Az energiaszintek és miikddési tempok hasonloak
Kompatibilis: Egyiittmiikodés lehetséges tudatossaggal

@ Potencialis fesziiltség: Jelentds eltérd igények, miikodési ritmus vagy értékek

Az 1. szamu tablazat leegyszerisitett formaban mutatja be a kompatibilitasi elveket.
Az egyén harom legerésebb motivatora arra készteti, hogy bizonyos kimeneteleket
keressen. Ezek koziil néhany motivator konfliktusban allhat egymadssal, és ez a
konfliktus akar bels6 szinten is megjelenhet. El6fordulhat, hogy a Védelmezd
(Defender), vagyis a biztonsag iranti igény, a leger6sebb motivator, és ezzel azonos
pontszammal szerepel a Teremtd (Creator) mint masodik motivator, amely a
valtozas iranti vagyat képviseli. Ebben a helyzetben belsdé konfliktus alakul ki: a
Védelmez6 énstabilitast akar, azt szeretné, hogy a dolgok maradjanak
valtozatlanok, mikdzben a Teremtd — szinte ugyanilyen erdvel — innovéciora
vagyik, az ujat keresi. Ennek eredménye lehet egyfajta bels6 megbénulds vagy
dontésképtelenség.

Ha mindezt egy csapat tdgabb szintjén vizsgaljuk, kdnnyti belatni, hogy ha egy
egyénnél egy bizonyos motivator az elsddleges hajtderd, vagy, sziikséglet, mig
valaki masnal ez a leggyengébb motivator — sdt, annyira alacsony szinten van, hogy
szinte ellenérzést kelt —, akkor a csoporton belill (ha nem is igazi csapatr6l van szd)
ellentétes energidk jelennek meg. Hiszen a hajtoerdk, vagyak és sziikségletek
valdjadban energidk, amelyek konfliktushoz, dontésképtelenséghez vagy akar
bénultsaghoz vezethetnek.
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A legrosszabb az, amikor ezek a konfliktusok tudattalan szinten zajlanak. Erezziik
a masik emberbdl arado ellenallast, és nehezteliink ra. Azt gondoljuk, nem kedvel
minket, vagy nehéz természetii, és ekkor benniink is aktivalodik az ellenallas vele
szemben. Erdekes modon, amikor ezt racionalisan probaljuk megmagyarazni, az
ellentétet gyakran ,,személyiségi konfliktusnak” latjuk, pedig a legtdbb esetben
motivaciods konfliktusrol van szo.

Ezért ahhoz, hogy a csapatok fejlodni és sikeresen miikddni tudjanak, sziikségiik
van arra, hogy tisztdban legyenek egymas motivacios profiljaval, és minden
csapattagnak felel6sséget kell vallalnia legalabb egyéni szinten, hogy erdsitse €s
tamogassa a tobbi csapattag motivatorait.

Az egyén rendelkezik egy Személyes Motivacios Audit pontszammal, amely
szazalékosan mutatja meg, mennyire motivalt. Ezek az értékek Osszesitve azt is
megmutathatjak, hogy milyen a csapat motivacios szintje. Szemléltetésképpen
hasonlithatjuk ezt arra, hogy mennyi lizemanyag van a tankban. Nyilvanvaloan
minél magasabb ez a pontszam, annal jobb: annal tobb energiaval rendelkezik a
csapat, ¢s ha ez az energia fokuszalt, akkor nagyobb valdszinliséggel valik a
szervezet egészének javara termelékennyé.

Fontos felismerni, hogy egy csapaton beliil bizonyos motivatorcsoportosulasok,
illetve az ezekbdl kirajzolodd dominans minta rendkiviil nagy jelentéséggel birhat
a feladatra val6 alkalmassag szempontjabol. Ha példaul a munkahelyen operativ
szinten, vagy akar egy teljes agazatban, mondjuk a logisztikaban, gyorsasagra van
sziikség, vajon olyan csapatunk van-e, amelynek motivatorai tilnyomorészt lassu
mitkodéstiek vagy gyorsak. Vagy forditva: amikor alapossagra, pontossagra és
gondossagra van sziikség, amelyek természetiiknél fogva lassabbak, nem olyan
csapat hajtja-e elore a munkat, amelyet foként a ,,gyors” motivatorok vezérelnek.

Itt sincsen 6nmagaban jo vagy rossz motivatorkészlet, ahogyan nincs jo vagy rossz
motivacios profil sem egyéni szinten. Ami igazan meghatarozo, az a kontextus: mit
kivan meg az adott helyzet. Ez fogja eldonteni, hogy egy adott motivacids profil
mennyire alkalmas a feladatra.
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Sebesség
mutatdja

o Keresé

Lassu Gyoros | Kozepes

2. abra: Motivatorok egymasra épiilése
Forras: sajat szerkesztés Magyar J. (2025) P2M felmérés Motivational Map Team Profile X

4.1 Csapatprofil

A 3. abra rangsorolt formaban mutatja meg a vizsgalt csapat kilenc motivatorat,
valamint egymashoz viszonyitott nagysagukat. Jol lathatova valik a dominans
motivatorok ereje, masrészt felismerhetd, melyik motivatorcsoport hajlamos
dominalni a csapaton beliil. Itt leghangstlyosabb a védelmezd, ezt kdveti a szakérto,
majd a keres6 vagy mas néven felfedezd. Lojalis, szoros Osszetartozast és szakértdi
hozzaallast mutatod csapatdsszetételrdl beszélhetiink jelen esteben az eredmények
alapjan.
Motivator pontszamok
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Védelmezé Szakérté Keresé  Barat Epité Alkoté Igazgaté Csillag
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3. abra: A vizsgalt csapat motivatorai és azok pontszamai
Forras: sajat szerkesztés Magyar J. (2025) P2M felmérés Motivational Map Team Profile X

A 3. abra azt mutatja meg, hogy hény csapattagnal szerepel az adott motivator a

harom legerdsebb kozott, valamint ez alatt az érték alatt hany olyan csapattag van,
akinél ugyanez a motivator a legalacsonyabb pontszamot kapta. Ennek jelentdsége
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abban all, hogy segitségével konnyen azonosithatok a lehetséges motivacios
konfliktusok.

Megosztott motivatorok szama

LT

10 -

-15

Védelmezé Szakért®  Keresd  Barat Epits  Alkoté Igazgaté Gsillag

4. abra: Motivatorok eloszlasa a csapattagok kozott
Forras: sajat szerkesztés Magyar J. (2025) P2M felmérés Motivational Map Team Profile X

A 4. abra azt mutatja meg, hogy hény csapattagnal szerepel az adott motivator a
harom legerdsebb kozott, valamint ez alatt az érték alatt hany olyan csapattag van,
akinél ugyanez a motivator a legalacsonyabb pontszamot kapta. Ennek jelentdsége
abban 4ll, hogy segitségével konnyen azonosithatok a lehetséges motivacios
konfliktusok.

4.2 A csapat jelenlegi motivacios szintje

A Motivaciés Audit Pontszdm egy pillanatfelvétel arr6l, hogy a csapat tagjai
jelenleg mennyire érzik kielégitettnek a harom legerdsebb motivatorukat a
munkahelyen. Ez egy Osszesitett érték, amely az egyes csapattagok motivacios
pontszamaibdl tevddik Ossze, és konnyen meghatarozhatd a csapat adattadblajabol.
Fontos tudni, hogy a motivacio idével valtozik, és barmilyen is legyen az aktudlis
szint, mindig van lehetdség a fejlesztésre. Ha a csapat 100%-osan motivalt, akkor a
kihivas ennek fenntartdsa, ahogyan az egészségiinket, ugy a motivaciét sem
vehetjiik magétol értetédonek.

Az 5. 4bra a csapat motivacios auditjdnak szazalékos eredményéhez kapcsolddod
négy kvadranst mutatja be. Ezek a kvadransok segitenek azonositani, milyen tipusu
beavatkozasra van sziikség, és esetleg azt is, milyen gyorsan kell cselekedni, annak
érdekében, hogy javitsuk vagy fenntartsuk a motivacio szintjét és ezaltal a csapat
jovobeli teljesitményét.
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Kockazati z6na |endiileti z6na Optimalis zéna

Akcié zéna

5. abra: Kvardansok
Forras: sajat szerkesztés Magyar J. (2025) P2M felmérés Motivational Map Team Profile X

A vizsgalt csapat a vizsgalatkor 67%-os motivaltsagi szinten van a jelenlegi
munkakorében. Ez azt jelenti, hogy viszonylag magas a motivaciod szintje, és a
csapattagok alapvetden motivaltak arra, hogy jol érezzék magukat a jelenlegi
helyzetiikben. Szamukra a kihivast inkabb egy vagy két motivacios teriilet jelenti,
ahol kisebb fejlesztések vagy célzott 6sztonzok jelentds kiilonbséget hozhatnak, és
tovabb novelhetik a motivacidjukat. Fontos szem el6tt tartani: ez a pontszam nem
jelent semmilyen értékitéletet a csapat munkavégzési képességével kapcsolatban.
Lényeges tisztazni, hogy a motivacidé fliggetlen az egyéni készségektdl ¢és
kompetencidktol.

Csapatadatok elemzése

A csapatadatok elemzése soran elGszor keressiik azokat az eseteket, amikor az egyik
csapattag elsé szamu motivatora egy masik csapattagnal a legalacsonyabb
motivatorként jelenik meg. Az esetek koriilbeliil 50%-aban ilyenkor konfliktus
figyelhet6 meg az érintett személyek kozott. A motivacios térképek kozos nyelvet
biztositanak, amelynek segitségével ezek a konfliktusok tobbnyire sikeresen
feloldhatok, miutan az érintettek megértik, miért ,.kiilonboznek” egymastol.

Egyeéni értékeld tabla Csoport motivaciés dtag: 67 %
Toltéttségi index pontszim: 43
Harmadik motivator
Audit_

8| Szakénts Igazgats % 1 2 3
Vezet5 1. 19 19 67 8 a 7
Vezetd 2. 19 16 87 8 10 9
Vezets 3. 18 49 3 9 4
Vezels 4. F 15 80 8 8 8
25 14 53 7 3 2
21 | 18 18 2 1 3
21 37 1 10 1
60 5 8 6
Vezet5 9. &1 8 8 )

ezets 10, T 69 7 | 7 | & |
fezetd 11. 66 [ 8 6
lezetd 12 82 8 8 10
Wezets 13, 6 69 8 5 6
& 9 7 9
79 8 8 7

82 [ 9 7|
51 7 7 3
80 10 B B
74 7 8 8
24 z 2 6
57 8 1 6
9 10 8 9
a4 ) 7 )
82 8 9 7

67

6. abra: Példa egyéni profilokra
Forras: sajat szerkesztés Magyar J. (2025) P2M felmérés Motivational Map Team Profile X
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A 6. abran lathatjuk az egyéni pontszamokat, érdemes ratekinteni kiilonds
tekintettel a 30 feletti értékekre (,,csticsok™) és a 10 alatti értékekre (,,forditott
csicsok”). A 30 feletti pontszamok 4&ltalaban intenziv motivatorra vagy erds
sziikségletre utalnak. Ezek figyelmen kiviil hagyasa a vezetés részér6él komoly
kockazatot jelenthet.

Ha egy 30 felett pontozé motivator nem elégithetd ki a jutalmazasi vagy 6sztonzési
stratégiakon keresztiil, akkor nagy az esélye annak, hogy az érintett személy nem
marad hosszu tavon a szervezetnél, vagy ha mégis, idovel ellenproduktivva valhat.
A ,.forditott csucs” ezzel szemben azt jelzi, hogy az adott személy nagyon kevéssé
értékeli ezt a motivatort, és nagyobb valosziniiséggel keriil konfliktusba olyanokkal,
akik szamara ez a motivator fontos. A skala mindkét végén elhelyezkedd nagyon
sz¢élsOséges értékeket kiilonds figyelemmel kell kezelni, mert idonként arra
utalhatnak, hogy valaki szandékosan probal ,hamis képet” kialakitani magarol,
vagyis az audit nem igazan tiikr6zi a valds motivacioit. Ez azonban az esetek
kevesebb mint 1%-4ban fordul eld.

Végiil érdemes megvizsgalni a motivacidés pontszdmok szoérasat, mert ez
megmutatja, hogy az egyén mennyire rugalmas, illetve mennyire fokuszalt.

* Ha egy személy legmagasabb és legalacsonyabb pontszama kozott a kiilonbség
nem nagyobb 8 pontnal (példaul: legalacsonyabb pont = 16, legmagasabb pont =
24), az egészen mast jelent, mint

* egy 20 pontos eltérés (példaul: legalacsonyabb pont = 10, legmagasabb pont = 30).

A 8 pontos tartomannyal rendelkezé személy valosziniileg rugalmasabb és
alkalmazkodobb, inkabb ,,csapatjatékos”, mig a 20 pontos kiilonbség inkabb arra
utal, hogy az illetd erdsen fokuszalt vagy célorientalt.

Csapatmotivacios Akcioterv

A csapatmotivacios akcioterv segit a csapat jelenlegi motivacios szintjének javitasa
érdekében. Erdemes leirni a célokat, valamint azokat a konkrét akcidkat, amelyeket
a csoport el kivan kezdeni annak érdekében, hogy névelje vagy fenntartsa a
csapaton beliili motivacio jelenlegi szintjét.

5 Ertékelések

5.1 Motivacios szint elemzése
A 67%-0s motivacios szint értelmezése komplex és tobbdimenzios megkozelitést

igényel, mivel 6nmagaban egy aggregalt mutatdé nem képes teljes mértékben
megragadni a csapat dinamikdjat. Ez az érték arra utal, hogy a csapat rendelkezik
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megfeleld energiaszinttel a feladatok ellatasahoz, ugyanakkor a motivacio eloszlasa
¢és iranyultsaga nem tekintheté optimalisnak. A motivacio ilyen szintje gyakran
egyfajta ,latens potencialt” jelez, amely megfelelé beavatkozasokkal tovabb
novelhet6. A csapattagok tobbsége valosziniisithetéen alapvetden elkotelezett,
azonban bizonyos motivatorok kielégitetlensége visszafoghatja a teljesitményt. A
részletes elemzés soran fontos figyelembe venni, hogy a motivaciéo nem statikus
jelenség, hanem iddben valtozo allapot. A motivacios audit pontszam ezért inkabb
pillanatfelvételként értelmezhetd, mintsem allandé jellemzoként. A kdzepesen
magas motivacios szinttel rendelkezé csapatok esetében a legnagyobb fejlédési
lehetéség a finomhangolasban rejlik. Ez a finomhangolas elsdsorban a kritikus
motivatorok célzott erdsitését jelenti. Emellett fontos szerepet jatszik a vezetdi
visszajelzés €s az egyéni igények felismerése. A motivacios szint elemzése soran
figyelembe kell venni a csapattagok kozotti eltéréseket is. A nagy szoras ugyanis
azt jelezheti, hogy a csapat egyes tagjai jelentdsen eltéré motivacids allapotban
vannak. Osszességében a 67%-os érték egy stabil, de fejlesztendd allapotot tiikroz,
amely megfelel6 menedzsmenttel magasabb teljesitményszinthez vezethet.

5.2 Motivacios konfliktusok részletes elemzése

A kutatds eredményei alapjan a motivacios kiillonbségek a csapaton beliili
konfliktusok egyik legfontosabb forrasat jelentik. Ezek a konfliktusok gyakran nem
nyilvanvaloéak, hanem rejtett modon, viselkedési mintakban jelennek meg. A
csapattagok hajlamosak ezeket személyiségi kiilonbségekként értelmezni, holott
valdjaban eltéré motivacios struktirakbol erednek. Az ilyen tipusu konfliktusok
kiiléndsen nehezen kezelhetdk, mivel a résztvevok nem mindig tudatositjak azok
valodi okat. Az ilyen konfliktusok strukturalis jellegliek, azaz a rendszerbdl
fakadnak, nem pedig egyéni hibakbol. Ez azt jelenti, hogy a konfliktusok nem
feltétlenill sziintethetok meg személyes szinten torténd beavatkozasokkal. Ehelyett
rendszerszinti megkdzelités sziikséges, amely figyelembe veszi a motivacios
profilok kozotti viszonyokat. A konfliktusok gyakran akkor erésddnek fel, amikor
egy adott motivator az egyik félnél dominans, mig a masiknal kifejezetten gyenge.
Ez ellentétes elvarasokat és viselkedéseket eredményez. A kutatds ramutat arra is,
hogy ezek a konfliktusok hosszii tavon csokkenthetik a bizalmat ¢és az
egyiittm{ikodési  hajlandosagot. Ugyanakkor megfeleld tudatossaggal ¢és
kommunikacioval ezek a fesziiltségek kezelhetok. A motivacios térképek kozos
nyelvet biztosithatnak a kiilonbségek megértéséhez. Ezaltal a konfliktusok
destruktiv hatasa csdkkenthetd, és akar konstruktiv iranyba is terelheto.

5.3 Belso konfliktusok hatasa

Az egyéni motivacids konfliktusok a csapat miikodésének kevésbé lathato, de annal
jelentdsebb tényezO6i kozé tartoznak. Ezek akkor alakulnak ki, amikor egy
személyen beliill egymdésnak ellentmonddé motivatorok jelennek meg. Az ilyen
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helyzetek gyakran pszichologiai fesziiltséget eredményeznek, amely befolyasolja a
dontéshozatalt. Az egyén ilyenkor nehezen tud kovetkezetes viselkedést tantsitani.
Ez kiilondsen problémas lehet gyors dontéshozatalt igényld helyzetekben. A belsé
konfliktusok gyakran halogatashoz vagy bizonytalansaghoz vezetnek. Ezen
tulmenden csokkenthetik az egyén teljesitményét és elégedettségét is. A csapat
szintjén ezek a hatasok Osszeadddnak, és ndvelik a miikddési komplexitast. Az
egyéni szintll fesziiltségek igy kollektiv szinten is megjelenhetnek. A belsd
motivacios konfliktusok kezelése ezért kulcsfontossagu a hatékony csapatmiikddés
szempontjabol.

5.4 Illeszkedés és teljesitmény

A motivacids profilok és a feladatok kozotti illeszkedés a csapat teljesitményének
egyik meghataroz6 tényezdje. Azok a csapatok, amelyek motivacios strukturaja
Osszhangban van a feladat kdvetelményeivel, altalaban hatékonyabban miikddnek.
Ez az illeszkedés nemcsak a teljesitményt, hanem az elégedettséget is noveli. A
személy-feladat illeszkedés (person-job fit) a szervezeti viselkedéstudomany egyik
kdzponti fogalma, amely azt vizsgalja, hogy az egyén képességei, sziikségletei és
motivacios profilja mennyiben felel meg a munkakor kovetelményeinek. A magas
szintll illeszkedés szignifikans pozitiv kapcsolatban all a teljesitménnyel, a
munkaval val6 elégedettséggel és az elkotelezettséggel. Ezzel szemben az alacsony
illeszkedés noveli a szerepkonfliktus €s a szerepbizonytalansag mértékét, amelyek
kozvetleniil csokkentik a hatékony munkavégzést. A motivacios profilok
szempontjabol ez azt jelenti, hogy ha egy munkakor nem kinal lehetdséget az egyén
dominans motivatorainak kielégitésére, akkor a belsé motivacio jelentésen gyengiil.
A kutatasok ramutatnak arra, hogy a személy—feladat illeszkedés hatasa nem
kozvetlen moédon érvényesiil, hanem egyrészt kdzvetitd pszichologiai tényezok (pl.
autonémiaérzet, kompetenciaérzet) befolyasoljak, masrészt a kapcsolat erdssége
kiilonb6z6 kontextualis tényezok fliggvényében valtozik. Az illeszkedés hatasat
részben a pszichologiai felhatalmazottsag (psychological empowerment) kdzvetiti.
Amennyiben az egyén ugy érzi, hogy a munkdja (pl. a munkakdre, a vezetés, a
szervezeti kultara) 6sszhangban van belsé motivaciodival, nagyobb kontrollérzést és
kompetenciaérzést ¢l meg, ami fokozza teljesitményét. Ezzel szemben az
illeszkedés hianya csokkenti az autondémiaérzetet, ami kiilondsen a tudasalapu
munkakdrokben kritikus tényezd.

Tovabbi kutatasok kimutattdk, hogy a nem megfeleld illeszkedés hosszu tavon
kognitiv és érzelmi kimeriiléshez vezet. Azok az alkalmazottak, akik tartdsan olyan
feladatokat ~ végeznek, amelyek nincsenek  Osszhangban  motivacios
preferenciaikkal, nagyobb valoszinliséggel élnek at kiégést. Ez kiilondsen akkor
jelentkezik, amikor az egyénnek folyamatosan ,.ellentétes iranyba” kell miikddnie
sajat belso hajtoerejével szemben. Az ilyen helyzetek nemcsak az egyéni jollétet
rontjak, hanem a csapat teljesitményére is negativ hatassal vannak. A fluktuacio
szempontjabol is meghatarozé az illeszkedés kérdése. A nemzetkdzi kutatasok
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egyértelmiien igazoljak, hogy a ,person—job misfit”, azaz a nem megfeleld
illeszkedés az egyik legerGsebb eldrejelzéje a kilépési szandéknak. Azok a
munkavallalok, akik nem talaljak meg a motivacios kielégiilést a munkajukban,
nagyobb valdsziniséggel keresnek alternativ lehetségeket. Ez a szervezetek
szamara jelent6s koltségekkel jar, kiillonosen a magas képzettséget igényl6 poziciok
esetében.

Fontos hangstlyozni, hogy a motivacios illeszkedés nem statikus allapot, hanem
dinamikusan valtozo jelenség. A munkakorok, a szervezeti kdrnyezet és az egyéni
preferencidk egyarant modosulhatnak iddvel. Ezért az illeszkedés folyamatos
monitorozasa ¢és fejlesztése kulcsfontossagh vezet6i feladat. A kutatas eredményei
azt is alatamasztjak, hogy nincs univerzalisan optimalis motivacios profil. Egy adott
profil hatékonysaga mindig a kontextustol fiigg, kiilonosen a feladat jellegétdl és a
szervezeti kdrnyezettol.

Osszességében megallapithatd, hogy a személy-feladat illeszkedés nem csupan
egyéni szinten, hanem csapatszinten is meghatarozo tényez. A megfeleld
illeszkedés elésegiti a motivacio fenntartasat, csokkenti a stresszt és a fluktuaciot,
valamint noveli a szervezeti teljesitményt. Ennek hidnyaban azonban a csapat
mitkodése fragmentaltta valhat, és hosszll tavon fenntarthatatlan teljesitményszint
alakulhat ki.

Kovetkeztetések

A vizsgalat egyik legfontosabb megallapitasa, hogy a motivacios kiilonbségek
gyakran nem személyiségbeli, hanem strukturalis jelenségek. A kiilonb6zo
motivatorok eltérd ,,pszichologiai sebességet” képviselnek, ami eltéré miikddési
ritmust eredményez.

Ez 6sszhangban all McClelland (1961) és Deci és Ryan (1985) elméleteivel,
amelyek szerint a motivacio kiilonb6zé dimenzidi eltérd viselkedési mintazatokat
hoznak 1étre.

A csapat esetében a stabilitasorientalt €s szakért6i dominancia elényt jelent a preciz,
kontrollalt miikodésben, azonban kihivast jelenthet a gyors valtozasokhoz vald
alkalmazkodas soran.

A kutatds ramutatott, hogy az egyéni motivacion feliil a csapatmotivacio is
kulcsszerepet jatszik a szervezeti teljesitmény alakulasaban. A motivacios
kiilonbségek megfeleld kezelése nélkiil a csapat hatékonysaga ¢€s teljesitménye
csokkenhet. A kdzépvezet6i motivacios mintazatok vizsgalata fény deriilt arra,
hogy a szervezeti teljesitmény nem kizarolag kompetenciak kérdése, hanem jelentds
mértékben motivacios struktarak altal meghatarozott. A motivacios profilok tudatos
kezelése hozzajarulhat a szervezeti hatékonysag ndveléséhez, valamint a belsd
konfliktusok csokkentéséhez

Osszefoglalas
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A tanulmany bemutatta a csapatmotivacio komplex természetét, valamint annak
hatasat a csapatmiikddésre és teljesitményre. A motivacios profilok elemzése
értékes eszkozt jelent a csapatfejlesztésben. A csapat atlagos motivacios audit
pontszama: 67%, amely kdzepesen magas motivacios allapotot jelez. Ez azt
mutatja, hogy a csapat alapvetden elkdtelezett, de célzott beavatkozasokkal tovabb
fejlesztheto.

A vizsgalat alapjan a kovetkez0 vezet6i tanulsagok fogalmazhatok meg:
e amotivacios profilok ismerete segiti a vezetdi dontéshozatalt
e akonfliktusok gyakran motivacids kiilonbségekbdl fakadnak, nem
személyes ellentétekbdl
e avisszajelzés és elismerés szerepe kulcsfontossagu
e amotivacids egyensuly fenntartasa szervezeti szinti feladat

A Motivational Map eszkoz kiillonosen hasznos lehet fejlesztési programok,
coaching és szervezetfejlesztési beavatkozasok soran.

A 25 f6s esettanulmany alapjan megallapithato, hogy a motivacids profilok tudatos
kezelése hozzajarulhat a szervezeti hatékonysag ndveléséhez, valamint a belsd
konfliktusok csokkentéséhez. A jovObeni kutatdsok iranyat képezheti a motivacios
mintazatok és a teljesitménymutatok kozotti Osszefiiggések kvantitativ vizsgalata.
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Absztrakt: Jelen tanulmany a bankszektor, kiilondsen a kereskedelmi bankok datalakulasat
vizsgalja, amelyet a digitalizacio és a mesterséges intelligencia (A1) integracioja hajt. Célja
annak feltarasa, hogy ezek a technologiai fejlodések miként alakitiak at a versenydinamikat
és hogyan befolydsoljak az iigyfélkapcsolatokat. Ebben az dsszefiiggésben a kutatds
empirikus része azt vizsgalta, hogy az iigyfelek miként értékelik a chatbotok képességét az
osszetett banki problémak kezelésére, valamint mennyire elégedettek ezekkel az Al-alapu
szolgaltatasokkal az emberi iigyintéz6khoz képest.

A kutatas masodlagos szakirodalmi attekintést és kérddives empirikus vizsgalatot otvoz. A
felmeérés az tigyfelek digitalis banki szolgaltatisokkal kapcsolatos tapasztalatait értékelte,
kiilonds tekintettel a chatbotok dltal tamogatott interakciokra. Két hipotézist teszteltek: (1) a
chatbotok problémamegoldo képességét és (2) a chatbotok megbizhatosaganak megitélését
az emberi tigyfélszolgdlathoz viszonyitva. Nem valosziniiségi, kényelmi mintavételi eljardst
alkalmaztak annak érdekében, hogy kozvetleniil elérjék az aktiv digitalis banki
felhasznalokat, akik rendelkeznek sajat tapasztalattal a chatbotok haszndalatarol.

Az eredmények azt mutatjak, hogy jelenlegi fejlettségi szintjiikon a chatbotok még nem
képesek helyettesiteni az emberi iigyfélszolgalati munkatarsakat dsszetett banki helyzetekben.
Az digyfelek kivetkezetesen hatékonyabbnak, megbizhatobbnak és kielégitébbnek értékelték
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az emberi interakciokat. A megallapitasok szerint az Al-alapu tigyfélszolgalat sikeréhez
nemcsak technologiai fejlédésre, hanem felhasznaloi bizalomra, atlathatésagra és
kovetkezetesen magas szinvonalu tigyfélélményre is sziikség van. A chatbotok kiegészitd
eszkozként miikodhetnek, azonban érzékeny vagy dsszetett esetekben az emberi tamogatads
tovabbra is elengedhetetlen.

Kulcsszavak: mesterséges intelligencia, bankszektor, folyamatautomatizalas, digitalizacio,
chatbotok, Al-alapu iigyfélélmény

1 Bevezetés

A bankszektor jelentds atalakulason megy keresztiil, kiilondsen a kereskedelmi
banki teriileten, amelyet két meghatarozo trend hajt: a digitalizacié és a mesterséges
intelligencia (AI) egyre novekvo integracidja. Ezek a technologiai fejlesztések
nemcsak a mitkodési modelleket alakitjak at, hanem wjradefinialjak a szabalyozasi
kdrnyezetet és a verseny jellegét is a pénziigyi szektorban. Ugyanakkor a korabbi
kutatasok korlatozott empirikus bizonyitékot szolgaltatnak arra vonatkozoan, hogy
az Al-alapu ugyfélszolgalati eszkozok — kiilonésen a chatbotok — hogyan
teljesitenck komplex, valos banki helyzetekben, ami egy relevans kutatasi rést
teremt, amelyet jelen tanulmany kivan kitdlteni.

A tanulmany kettés modszertani megkozelitést alkalmaz. Egyrészt masodlagos
szakirodalmi attekintést nyujt a bankszektor intézményi struktirajarol, szabalyozasi
kornyezetérél és versenydinamikajarol. Masrészt elemzi az Al-technologiak
alkalmazasat a banki gyakorlatban, elméleti és empirikus forrasokra timaszkodva.
A cél nem csupan a jelenlegi trendek leirasa, hanem annak megértése, hogy az Al
miként befolyasolja a hagyomanyos bankok és az ujonnan megjelend FinTech
szereplok kozotti versenyt, valamint milyen stratégiai szerepet tdlt be ebben az
atalakulasban.

A makroszintli elemzést kiegészitve egy mikroszintli empirikus vizsgalat is késziilt
kérddives felmérés formajaban. Ebben a szakaszban a kutatas azt vizsgalta, hogy az
iigyfelek miként értékelik a chatbotok képességét az Osszetett banki problémak
kezelésére, valamint mennyire elégedettek az Al-alapt szolgaltatasokkal az emberi
interakciohoz képest.

A kutatas két f6 hipotézisre épiil:

* A hipotézis: a chatbotok képesek hatékonyan kezelni az &sszetett ligyfélszolgalati
problémakat.

* B hipotézis: az igyfelek az Al-alapi szolgaltatds megbizhatosagat és
elégedettségét az emberi interakcidhoz viszonyitva értékelik.
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A szerzok szerint a modern banki verseny mar nem csupan az arakrol és termékekrol
sz6l, hanem talmutat azokon. Egyre inkabb az iigyfélélmény mindsége, a
szolgaltatas gyorsasaga és rugalmassaga, az adatkezelés atlathatosaga, valamint a
bizalom kiépitésének képessége keriil elotérbe. Ennek megfeleléen a tanulmany
célja, hogy feltarja az Al-alapu ligyfélszolgalat lehetdségeit és korlatait egy gyorsan
digitalizalodo pénziigyi kornyezetben, olyan megallapitasokat kinalva, amelyek
relevansak kutatok, szakemberek és dontéshozok szamara egyarant.

2 A bankszektor meghatarozasa és felépitése

A bank fogalma orszagonként és régionként eltér, amit tovabb bonyolitanak a gyors
technologiai fejlddés és a folyamatosan valtozo intézményi keretek. Ez a tanulmany
gyakorlati megkozelitést alkalmaz: a bank olyan pénziigyi intézmény, amely
pénzkozvetitést €s pénzteremtést végez, és kulcsszerepet jatszik a gazdasagi
likviditas fenntartasaban.

Gazdasagi szempontbol a pénzteremtés képessége kiilonbozteti meg a bankokat
mas pénziigyi intézményektol, ami rendszerszintli befolyast biztosit szamukra a
hitelaramlasokra, a pénzkinalatra és az altalanos gazdasagi névekedésre.

A szektor megértése érdekében hasznos a banki intézményeket harom f6 csoportba
sorolni funkciojuk és tevékenységi koriik alapjan: jegybankok, kereskedelmi
bankok és FinTech vallalatok.

2.1 Jegybank és monetaris politika

A jegybank, mas néven monetdris hatosdg, felelés a monetaris politika
kialakitasaért és végrehajtasaért. Szabalyozza a pénzkinalatot és a kamatlabakat
azzal a céllal, hogy fenntartsa a makrogazdasagi és pénziigyi stabilitast. Bar nem
profitérdekelt intézmény, dontései kozvetlen hatdssal vannak a piacokra,
befolyasolva a hitelarakat, a finanszirozasi feltételeket és az arfolyamokat. Pénzt
teremt készpénzkibocsatas révén, valamint elektronikus pénz formajaban, utobbit a
kereskedelmi bankokkal val6 kapcsolatan keresztiil.

,»A monetaris politika kialakitasa és végrehajtasa a jegybank hataskorébe tartozik.
E feladatkor részeként a jegybank felelés a pénz- és hitelkereslet, valamint a
pénzkinalat kozotti egyensuly biztositasaért, ezaltal hozzdjarulva a gazdasagi
stabilitas fenntartasahoz.” (Bereczky, 2023)

Alapvetd feladatai kozé tartozik az inflacios célkovetés, az arfolyam-politika
tamogatasa, a bankrendszer likviditdsdnak biztositdsa és a rendszerszintii
kockazatok mérséklése.
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2.2 Kereskedelmi bankok és szerepiik

A kereskedelmi bankok a lakossag és a vallalkozasok mindennapi pénziigyi igényeit
szolgaljak ki. Szamlavezetést, kiilonb6zd tipusi hiteleket, megtakaritasi ¢és
befektetési termékeket kinadlnak, valamint a fizetési infrastruktira kulcsfontossagu
részeit mikdodtetik.

A kereskedelmi vagy iizleti bank a bankrendszer olyan pénziigyi intézménye, amely
betéteket gyljt, hiteleket nyujt és fizetéseket bonyolit le. Az elnevezés a banki
tevékenység €s a kereskedelem kdzotti szoros kapcsolatra utal, és azt is jelzi, hogy
a bank fizleti vallalkozasként miikodik. A kereskedelmi bankok tevékenységével
szemben altaldban harom alapvetd kovetelmény fogalmazodik meg: biztonsag,
likviditas és jovedelmezdség (Merényi és tarsai, 2018).

Napjainkban versenyképességiiket egyre inkabb a digitalis csatornak elérhetdsége
és mindsége, valamint az azokat tdmogatd technologia hatarozza meg. A gyors,
kényelmes és biztonsagos online szolgaltatdsok egyértelmii piaci elényt jelentenek.

2.3 FinTech vallalatok és innovacio

A FinTech vallalatok rugalmas, technoldgia-kdzponta szerepldként 1éptek be a
pénziigyi szektorba. Olyan innovativ megoldasokat kinalnak, amelyek novelik a
hatékonysagot és a hozzaférhetdséget a pénziigyi értéklanc egészében.

A FinTech kifejezés egyrészt személyre szabott, innovativ technologiai
megoldasokat és iizleti modelleket jelent, amelyek hatékonyabba és szélesebb
korben elérhetdvé teszik a pénziigyi szolgaltatasokat, masrészt azokat a szereploket
jeloli, akik innovativ szolgaltatdsokat, termékeket vagy mukodési fejlesztéseket
vezetnek be a pénziligyi szektorban (Horvath, 2020).

Digitalis eszkozeik javitjdk az olyan folyamatokat, mint a fizetések, az
iigyfélazonositds (KYC), a hitel-eldmindsités és a pénziigyi edukacié. Ez az
atalakulas fokozott adat-hordozhatdsaghoz, valdés idejli adatcseréhez ¢és
platformalapti pénziigyi szolgéltatisokhoz vezetett, ami egy toredezettebb ¢és
versengdbb piacot eredményezett. Ugyanakkor ezek az innovacidk Osszetett
kihivasokat is felvetnek a fogyasztovédelem, az adatbiztonsag és a szabalyozoi
feliigyelet tertiletén.

A banki tevékenységek hagyomdanyos hatarai egyre inkabb elmosodnak, ami arra
készteti a szabalyozokat, hogy ujragondoljak a meglévé kereteket nemcsak
gazdasagi ¢és mukodési, hanem versenyjogi, engedélyezési ¢és feliigyeleti
szempontbdl is. Ebben a kornyezetben a szabalyozds szerepe nem csupan a
megfelelés biztositasa, hanem az innovacido és a stabilitds kozotti egyensuly
megteremtése, a fogyasztdi érdekek védelme és a pénziigyi rendszerbe vetett
bizalom fenntartdsa. Ahogy a FinTech ¢és platformalapu szolgéltatasok terjednek,
egyre fontosabba valik az alkalmazkodo, technolégiaérzékeny szabalyozéas. Ez a
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kategoria magaban foglalja a pénziigyi ismeretterjesztést célzd innovaciokat,
valamint a haztartasi pénziigyek digitalizaciojat is. (Gomber és tarsai, 2017)

A FinTech vallalatok definicidjara tobb megkdzelités Iétezik, azonban
altalanossagban elmondhatd, hogy ezek a meghatarozasok az altaluk nyujtott
szolgaltatasokon alapulnak. Ezt jol szemlélteti a kdvetkezo definicio:

A FinTech fogalma egyrészt személyre szabott, innovativ technologiai
megoldasokat és tlzleti modelleket jelent, amelyek hatékonyabba és szélesebb
korben elérhetdveé teszik a pénziigyi szolgaltatasokat, masrészt azokat a szerepléket
jeloli, akik innovativ szolgaltatasokat vagy termékeket hoznak létre a pénziigyi
szektorban, illetve miikddési innovaciokat valositanak meg (Horvath, 2020).

Doherty és Curran (2019) szerint a chatbotok egyszeriibb valtozatai el6re definialt
szabalyok és dontési fak alapjan miikodnek, és természetes nyelvfeldolgozas
(NLP6) segitségével valaszolnak a felhasznaloi kérdésekre. Az utobbi évek
technologiai fejlédése azonban jelentdsen kifinomultabba tette ezeket a
rendszereket, ami Osszetettebb chatbot rendszervaltozatok megjelenéséhez vezetett,
melyek fejlettebb technologiakat és kiterjedtebb adatbazisokat alkalmaznak.

Ennek eredményeként ezek a chatbotok mar képesek bonyolultabb interakciok
kezelésére és a kontextus mélyebb megértésére. A chatbot egy adatgytijtésen
alapulo interakcios modellként miikodik, amely kifejezetten a banki szektorban
alkalmazott tudasra ¢épiil. Mivel a felhasznalok ugyanazt az informaciot
tobbféleképpen is megfogalmazhatjak, a chatbotnak képesnek kell lennie a relevans
paraméterek kinyerésére a megfeleld valasz biztositasa érdekében. Példaul amikor
egy ugyfél a szamlaegyenlegérdl érdeklédik, a rendszer azonositja a ,,szamla” és
»egyenleg” kulcsszavakat, és ennek megfeleléen valaszol. (Doherty és Curran,
2019)

2.4 Tarsalgasi Al rendszerek

2.4.1 A tarsalgasi mesterséges intelligencia technolégiai hattere

Technologiai szempontbol a tarsalgasi mesterséges intelligencia rendszerek
komplex, tobb rétegbdl allo architektirak, amelyek célja a természetes nyelven
alapul6 interakci6 tamogatasa a felhasznalok és a digitalis rendszerek kozott. A
kognitiv infokommunikaci6 (CogInfoCom) magyar kutatasi keretrendszerében az
ilyen technologiakat hibrid rendszerekként értelmezik, amelyekben a mesterséges
informaciofeldolgoz6é mechanizmusok kdlcsdonhatasba 1épnek az emberi kognitiv
folyamatokkal, és kiegészitik azokat.

Baranyi és Csapo (2012) szerint a CogInfoCom rendszereket a kognicio és
kommunikacié funkcionalis integracidja jellemzi, amely lehetdvé teszi olyan

57



intelligens interfészek létrehozasat, amelyek fejlett informacids technologiak
segitségével kiterjesztik az emberi kognitiv képességeket.

2.4.2 A tarsalgasi Al rendszerek architekturaja

A modern chatbot rendszerek jellemzden modularis architekturat kovetnek, amely
tobb egymassal Osszekapcsolt komponensbél all. Bemeneti szinten a rendszer
szdveges vagy besz¢lt formaban fogadja a felhasznaloi lizeneteket, amelyeket ezt
kdvetden természetes nyelvfeldolgozasi (NLP) folyamat dolgoz fel. Ez a folyamat
altalaban magaban foglalja a szoveg normalizalasat, tokenizalasat, szintaktikai és
szemantikai elemzését, valamint a szandékfelismerést.

CogInfoCom nézOpontbol ezek a szamitasi 1épések az emberi érzékelési és
értelmezési kognitiv funkciok mesterséges reprezentacidinak tekintheték (Baranyi
és tarsai, 2015).

3 Szabalyozasi kihivasok és versenydinamika a
bankszektorban

A digitalizacio egy olyan atalakulasi folyamat, amelyben a hagyomanyos iizleti és
adminisztrativ tevékenységeket egyre inkabb fejlett technologiai eszkozok és
alkalmazasok valtjak fel, ezaltal novelve a hatékonysagot és az automatizaltsag
szintjét (Gomber és tarsai, 2017). A digitalizaciéo mar az 1990-es években megjelent
az elektronikus csatornak megerésodésével, majd késébb az internet- és
mobilbankolas révén a mindennapi banki miikddés kozponti elemévé valt. E
tendencia mogott allo f6 hajtoerdk a kovetkezok:

* A skalazhatosag és a hozzaférhetoség ligyfélelvarassa valt.

A skalazhatosag a banki digitalizacio egyik kulcsfontossagu eldnye: azt jelenti,
hogy a digitalis infrastruktura képes nagyobb ligyfélkort kiszolgalni anélkiil, hogy
a szolgaltatas mindsége romlana vagy a kdltségek jelentdsen ndvekednének.

* Fokozo6d6 verseny: az 0j piaci szereplok (FinTech vallalatok) radikalisan javitottak
a felhasznaloi élményt (UX), ami alkalmazkodasra késztette a hagyomanyos
bankokat.

A jovoben az innovativ digitalis csatornak egyre inkabb elétérbe keriilnek még a
hagyomanyos kereskedelmi bankok esetében is. Ugyanakkor az uj megoldasok
integralasa jelentds kihivasokat jelent a banki rendszerek atlathatatlansaga miatt. A
digitalizacio soran komoly kockazati tényez6 mertiilhet fel példaul akkor, ha a banki
adatbazisok struktiraja nem egységes €és nem megfeleléen racionalizalt (Horvath,
2020).
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A digitalizacio eldnyei a fogyasztok szamara egyértelmiien lathatok: gyakorlatilag
minden alapveté banki funkcid elérhetd online vagy mobilplatformokon keresztiil,
beleértve az atutalasokat, kartyakezelést, limitek beallitasat, szamlakivonatokat,
csoportos  beszedéseket, = megtakaritasokat,  hiteligénylést,  biztositasi
szolgaltatasokat és  értékpapir-kereskedelmet. A  bankok szamara ez
koltséghatékonysagot és skalazhatosagot jelent. A skalazhatdsag azt jelenti, hogy a
bank ndvelni tudja kapacitasat vagyis a kiszolgalt ligyfelek szamat anélkiil, hogy
aranyosan ndvekednének a koltségek vagy romlana a miikddési mindség. A
mesterséges intelligencia (Al) napjainkra az iparagak és a mindennapi élet alapvetd
részévé valt. Habar a sikeres tarsadalmi elfogadds nemcsak a technologiai
fejlodéstél fligg, hanem az emberi bizalomtdl is, amelyet gyakran félelmek,
félreértések ¢és az atlathatosag hianya gyengit (Doberty és Curran, 2019).
Ugyanakkor tobb komoly kihivas is megjelent:

» Orokolt rendszerek (legacy rendszerek): a toredezett adatbazisok és a technologiai
heterogenitas lassitjak az integraciot.

* Biztonsag és adatvédelem: a digitalis csatornak nyitottsaga noveli a kockazatokat,
mikozben a bankoknak szigorti szabalyozasoknak kell megfelelniiik (példaul
GDPR, PSD2, NIS2).

* ,,Omnichannel” elvarasok: az iigyfelek folyamatokban gondolkodnak, nem
csatornakban, ezért kulcsfontossagt az egységes és kontextusérzékeny
iigyfélélmény biztositasa.

A digitalis fejlesztések nem pusztan informatikai projektek — ezek stratégiai
atalakulast jelentenek, mely érinti az izleti modellt, a szervezeti kultarat, a
kockazatkezelést és az ligyfélkapcsolatokat. Ebben a kdrnyezetben a mesterséges
intelligencia egyre fontosabb szerepet jatszik, nemcsak az automatizacio
fokozasaban, hanem Uj lehetdségek teremtésében is az adatvezérelt dontéshozatal,
a kockazatkezelés és az ligyfélkapcsolatok teriiletén.

3.1 Pénziigyi kockazatok elemzése

A mesterséges intelligencia (Al) jelentds eldrelépést hozott a pénziigyi kockazatok
kezelésében. Az Al-alapu rendszerek képesek hatalmas mennyiségli adat gyors
feldolgozasara, rejtett mintazatok azonositasara, valamint pontosabb elérejelzések
készitésére olyan teriileteken, mint a hitelkockazat-értékelés és a piaci volatilitas. A
hagyomanyos hitelbiralati modellekhez képest ezek a rendszerek szélesebb
adatforrasokra tamaszkodnak, beleértve a digitalis viselkedési mintakat is.
Ugyanakkor ezeknek az algoritmusoknak a megbizhatosaga nagymértékben fligg a
bemeneti adatok mindségétdl és torzitottsagatol.

Amennyiben a tanité adatkészletek diszkriminativ mintakat tartalmaznak, az Al-
rendszerek ezeket a torzitasokat reprodukalhatjak, ami etikai és szabalyozasi
problémakat vet fel. Ezért a méltanyossag, az atlathatosag €s az elszamoltathatosag
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biztositasa az Al-alapu kockazati modellekben kritikus kihivast jelent a pénziigyi
intézmények szamara.

3.2 Az Al szerepe a biztonsagban

A mesterséges intelligencia kulcsszerepet jatszik a kiberbiztonsag erdsitésében a
bankszektorban. Képes valoés idoben felismerni a szokatlan tranzakcios
mintazatokat, ezaltal hatékonyan azonositani és megeldzni a csalasokat.

A viselkedésalapu elemzések mellett Gj azonositasi formak is megjelentek — példaul
hang- ¢és arcfelismerés —, amelyek gyorsabb és biztonsagosabb hozzaférést
biztositanak a banki szolgaltatasokhoz.

Mindazonaltal ezek a technologidk adatvédelmi aggalyokat is felvetnek, kiillondsen
akkor, ha az ligyfelek nem latjak at, hogy személyes adataikat hogyan kezelik. A
bizalom fenntartdsdhoz atlathat6 adatkezelésre, robusztus incidenskezelési
protokollokra ¢és az tigyfelek felé torténd vilagos, értheté kommunikéciora van
sziikség az adatok felhasznalasarol és védelmérol.

4 Digitalis tligyfélszolgalat és chatbotok

A digitalis tgyfélszolgalat fejlddése jelentds atalakulast hozott a banki
igyfélkapcsolatok teriiletén, kiilonosen az Al-alapti chatbotok ¢és digitalis
asszisztensek megjelenésével. Ezek a rendszerek lehetové teszik a 0-24 oOras
elérhetdséget ¢és a gyors valaszid6t, ami kiillondsen vonzoé a fiatalabb, digitalisan
aktiv tigyfélcsoportok szdmara. Ennek a technoldgidnak az egyik fé eldnye a
koltséghatékonysadg ¢és az azonnali valaszadas képessége. Ugyanakkor a
felhasznalok gyakran szamolnak be a személyre szabds, az empatia és az egyedi
helyzetek iranti érzékenység hianyarol.

Margaret és munkatarsai kutatasa (2025) szerint sok felhasznal6é nem érzékeli tigy,
hogy a chatbotok valddi kapcsolatot alakitandnak ki, kiilondsen Osszetettebb
problémak kezelése soran. Az Al-alapu iigyfélszolgalat csak akkor lehet igazan
hatékony, ha a felhasznalok nemcsak hatékonynak, hanem hitelesnek ¢és
megbizhatonak is érzékelik.

Ez a tanulmany meger6siti, hogy az tigyfelek gyakran tapasztalnak frusztraciot,
amikor a chatbotok nem tudnak relevans valaszokat adni, vagy félreértik a kérdéseik
mogotti szandékot. Sok valaszadd ugy érezte, hogy a chatbotok akadalyozzak a
problémamegoldast, és végiil emberi segitségre van sziikség. Ezek az eredmények
arra utalnak, hogy az Al-alapu {ligyfélszolgalat jelenleg inkabb kiegészitd
eszkozként miikodik, nem pedig az emberi interakcio teljes értékii alternativajaként.
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A funkcionalitds 6nmagaban nem elegendé a technologia elfogadasdhoz: a
felhasznaloi bizalom ¢és elégedettség ugyanolyan fontos. Ezért a digitalis
iigyfélszolgalati platformok fejlesztése soran elengedhetetlen, hogy a technikai
innovacié mellett az emberkdzpontl élménytervezés is prioritast kapjon. Az
érzelmileg intelligens rendszerek kialakitasa, amelyek képesek megfeleléen
reagalni az arnyalt ligyféligényekre, kulcsfontossagu lesz az elkdtelez6dés és a
hosszi tava tigyfélhiiség novelésében.

S Empirikus kutatas és modszertan

A kutatas célja az volt, hogy megvizsgalja, a banki tigyfelek miként értékelik a
chatbotok teljesitményét az Osszetett problémak kezelése soran (A hipotézis),
valamint hogy megallapitsa, a chatbotokkal valo elégedettségiik meghaladja-e az
emberi ligyintézokkel vald elégedettséget (B hipotézis). A kvantitativ kérddiv
lehetdvé tette a chatbot-alapi és az emberi ligyfélszolgalat teljesitménye és
elégedettsége kozotti kiilonbségek statisztikai 6sszehasonlitasat.

A szerz6k nem valodszinliségi, hanem kényelmi mintavételi modszert alkalmaztak,
mivel ez gyors hozzaférést biztositott olyan iigyfelekhez, akik aktivan hasznaljak a
digitalis banki szolgaltatasokat, és igy relevans tapasztalattal rendelkeznek a
chatbotokkal valo interakciokrol. Ez a megkozelités alkalmas volt az Osszetett
problémamegoldassal és  ligyfél-elégedettséggel kapcsolatos — felhasznaloi
percepciok rogzitésére, amelyek az elsd két hipotézis kdzponti elemei.

A kutatas soran kérdéives adatgy(ijtési modszer keriilt alkalmazasra, amely 120
valaszado véleményét rogzitette. A minta demografiai dsszetétele: 64% n6 és 36%
férfi volt.

Foglalkozas szerint a valaszadok tobbsége alkalmazott (69%) volt, mellettiik
vallalkozok (16%), didkok (13%), valamint nyugdijasok (1,6%) és munkanélkiiliek
(0,8%) is szerepeltek a mintaban.
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Hasznalt mar chatbotot @ Nem hasznalt még chatbotot
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« I

20

Kitoltok szama (f6)

Nék Férfiak Nem megjelolt

1. abra: A chatbotok hasznalata nemek szerint
Forras: sajat szerkesztés; n=120

A n6i valaszadok koziil 48 £6 (64,9%) mar hasznalt banki chatbotot, mig 26 {6
(35,1%) még nem probalta ezt az ligyfélszolgalati format.

A férfi valaszadok korében Osszesen 46 valasz érkezett: koziilik 35 6 (76,1%)
jelezte, hogy mar hasznalt chatbotot, mig 11 f6 (23,9%) még nem ¢élt ezzel a
lehetéséggel (1. abra). Ezek az aranyok egyértelmiien mutatjak, hogy a férfi
valaszadok nyitottabbak a chatbotok kiprobalasara, mig a néi valaszadok nagyobb
ovatossagot €és visszafogottsagot mutatnak ezzel az ligyfélszolgalati csatornaval
szemben.

Eredmények és kovetkeztetések

A vizsgalat soran két hipotézist fogalmaztunk meg, amelyek a mesterséges
intelligencian alapuld tigyfélszolgalati rendszerekhez kapcsolodo felhasznaloi
¢lmény technologiai, pszichologiai és bizalmi aspektusait vizsgaltak.

A kutatas célja az volt, hogy feltarja, a valaszadok miként értékelik a chatbotok
teljesitményét az emberi ligyfélszolgalati munkatarsakhoz képest, valamint hogy
milyen tényez6k befolyasoljak a digitalis tigyfélszolgalat elfogadasat banki
kdrnyezetben.

Kiilon figyelmet forditottunk azokra a helyzetekre, amikor az iigyfelek nem
valaszthatnak emberi iigyintézot, és kizarolag automatizalt rendszerek allnak
rendelkezésre. Ezeknek a helyzeteknek a vizsgalata kiilondsen fontos abbol a
szempontbol, hogy a felhasznalok mennyire érzik biztonsagosnak, megbizhatonak
¢és hatékonynak a kizarolag digitalis ligyintézést.

»A” hipotézis: A chatbotok képesek hatékonyan kezelni az &sszetett problémakat.

Ez a hipotézis azt feltételezte, hogy az Al-alapti chatbotok képesek lehetnek
Osszetettebb, nem sablonos tigyféligények kielégitésére, példaul panaszkezelés,
egyedi szamlazasi problémak vagy szolgaltatdismodositas esetén. A kutatasi
eredmények azonban egyértelmiien cafoltak ezt a feltételezést.
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Az oOsszetett problémak kezelésének Osszehasonlitisa harom tényez0 mentén
tortént: a probléma megértésének mélysége, a kérdések értelmezésének pontossaga,
valamint az 6nall6 megoldasnyujtas képessége. A kérdoiv kitdltéi mind az emberi,
mind a chatbot-alap ligyfélszolgalatot 6tfoku skalan értékelték.

Az eredmények alapjan jelentds kiilonbség mutatkozott a két szolgaltatasi forma
kozott. Az emberi ligyintézok atlagos értékelése 4,43 volt az 6tfoku skalan, mig a
chatbotok minddssze 2,54-es atlagot értek el (2. abra). Ez a kiilonbség 6nmagaban
is jelentds, azonban a statisztikai mutatok tovabb erdsitik ezt az eltérést.

A statisztikai elemzés szerint a paros mintas t-proba eredménye (t = 17,814; p <
0,001) szignifikans kiilonbséget mutatott a vizsgalt valtozok kozott, mig a Cohen-
féle hatasméret (d > 1,5) rendkiviil er6s hatast jelzett, ami azt jelenti, hogy a
kiilonbség nemcsak statisztikailag, hanem gyakorlati szempontbdl is kiemelkedo.

A vizsgalat masodik szempontja azt célozta, hogy feltarja, mennyire elégedettek az
iigyfelek azzal, ahogyan a digitalis tigyfélszolgalati megoldas értelmezi az altaluk
megfogalmazott Osszetettebb kérdéseket. Ez a dimenzidé kiemelkedden fontos,
mivel a sikeres ligyfélszolgalat kulcsa nemcsak az, hogy az ligyintézé meghallgatja
az uigyfelet, hanem az is, hogy pontosan megeérti annak szandékat és problémajanak
lényegét. Ha egy kérdést félreértenek, az hibas valaszokhoz és téves tanacsokhoz
vezethet, ami negativan befolyasolja az iigyfélélményt.

Az eredmények egyértelmii kiilonbséget mutattak: az emberi ligyintézk atlagos
értékelése 4,28 volt, mig a chatbotoké minddssze 2,58 az otfoku skalan (2. abra).
Ez azt jelzi, hogy az iligyfelek sokkal inkabb érzik tigy, hogy az emberi ligyintézok
pontosabban értik €s értelmezik az dsszetett kérdéseiket. A chatbotok felhasznaloi
gyakran tapasztaltak, hogy a rendszer nem ismerte fel a kérdés valodi jelentését,
elakadt a nem szabvanyos megfogalmazasok értelmezésében, vagy nem tudta
kovetni a kontextusbol adodo problémakat.

A statisztikai elemzés megerdsiti az eredmények jelentdségét: a t-érték 15,322 volt,
a p-értek < 0,001, ami azt jelzi, hogy a kiilonbség rendkiviil szignifikans. Ez
meger6siti, hogy a két tigyfélszolgalati forma kozotti eltérés nem véletlenszert
ingadozas, hanem valos és az ligyfélélmény szintjén is érzékelhetd kiilonbség.

A kovetkez6 kérdéspar azt vizsgalta, hogy a valaszadok mennyire voltak képesek
ténylegesen megoldani az 6sszetettebb problémaikat az adott ligyfélszolgalati forma
segitségével.

A vizsgalat harmadik szempontja azt elemezte, hogy a valaszadok mennyire voltak
elégedettek azzal a hatékonysaggal, amellyel az tigyfélszolgalati rendszer kezelni
tudta az Osszetettebb problémakat, példaul technikai nehézségeket vagy
bonyolultabb pénziigyi tranzakciokat. Ez a szempont kulcsfontossagti a chatbotok
értékelésében, mivel az iigyfélszolgalat nem csupan egyszeri informacioatadasbol
all: alapvet6 kérdés, hogy ezek a rendszerek képesek-e valodi problémamegoldasra
Osszetett helyzetekben is.
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A kutatasi eredmények alapjan egyértelmil, hogy jelentds kiilonbség van az emberi
iigyintéz6k és a chatbotok értékelése kozott. Az emberi ligyintézok atlagos
értékelése 4,26 volt, mig a chatbotoké minddssze 2,59 az dtfoku skalan (2. abra).
Ez a kiilonbség onmagéban is figyelemre méltd, azonban a statisztikai elemzés
tovabb erdsiti: a t-érték 14,744, a p-érték < 0,001, ami rendkiviil erds szignifikanciat
jelez. Mindez arra utal, hogy a problémamegoldo képességben mutatkozo
kiilonbség nemcsak statisztikailag, hanem gyakorlati szempontbol is egyértelmiien
érzékelhetd.

A valaszadok visszajelzései szerint az emberi iigyintéz6k sokkal hatékonyabban
kezelik az Osszetett eseteket, legyen szd tranzakcids problémakrol, egyedi
igényekrél vagy nem tipikus hibajelenségekrél. Hatékonysaguk nemcsak a
probléma megértésében, hanem kreativ, rugalmas és személyre szabott megoldasok
nyujtasaban is megmutatkozik — ezek a tulajdonsagok jelenleg még nem, vagy csak
korlatozottan allnak rendelkezésre a chatbotok miikodésében. A kovetkezd abra a
harom vizsgalt kérdéscsoport eredményeit szemlélteti. A kutatas soran a résztvevok
értékelték, mennyire tartottdk hatékonynak és érthetonek a valaszokat, amikor
Osszetett kérdéseket tettek fel. A valaszok alapjan a chatbotok jelentdsen
alulteljesitettek az emberi ligyintézokhoz képest az dsszetett kérdések kezelésében.
A felhasznalok gyakran tapasztaltak, hogy a chatbot nem ismerte fel a probléma
jellegét, ismételte a kérdéseket, vagy teljesen irrelevans valaszokat adott. A legtobb
felhasznalo a chatbot hasznalata utan ,.,emberi iligyintéz6hoz iranyitast” kért, ami
erdsen jelzi a jelenlegi technologiai korlatokat.

Ezért az A hipotézist elutasitottuk. A jelenlegi Al-alapu chatbotok nem képesek
hatékonyan és nalloan kezelni az 6sszetett problémakat. Az igyfelek egyértelmiien
elényben részesitik az emberi ligyintézoket bonyolultabb iigyek esetén.

Emberi Ugyintézd @ Chatbot

443 4.28 4.26

[¢]
A probléma megértése Ertelmezési pontossag Onallé megoldasi készség

2. abra: Az emberi ligyintézok és a chatbotok dsszehasonlitasa Osszetett problémak esetén
Forras: sajat szerkesztés; n=120
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Az elterjedtség jelentds: a valaszadok 73,6%-a mar kommunikalt banki chatbot-tal.
E felhasznalok koziil 89,7% legalabb egyszer emberi ligyintézohoz fordult, mert a
chatbot nem tudta megoldani a problémajat. Ez az arany énmagaban jelzi, hogy a
chatbot jelenleg inkabb kiegészitd, mint helyettesitd csatornaként miikddik. A ,,B”
hipotézis azt vizsgalta, hogy a chatbotok képesek-¢ a kérdések megvalaszolasara
hasonlé megbizhatdsaggal, és ezaltal azonos szintii elégedettséget biztositani, mint
az emberi ligyintézok.

Emberi Ugyintézé @® Chatbot

424 44/

Kapott informacié megbizhatésaga Altalanos elégedettség

3. abra: A banki iigyfélszolgalat dsszehasonlitdsa megbizhatdsag és elégedettség alapjan
Forras: sajat szerkesztés

Az lgyfélélmény egyik legfontosabb mutatdja az altalanos elégedettség, amely
magaban foglalja a felhasznalok benyomasait, személyes tapasztalatait és a
szolgaltatassal kapcsolatos altalanos attitiidjeit.

A B hipotézishez tartozé kérdéspar - ,Mennyire elégedett a chatbot
szolgaltatassal?” és ,,Mennyire elégedett az emberi ligyintézd szolgaltatasaval?” -
azt célozta, hogy feltarja, a valaszadok miként értékelik a két kiilonbozo
iigyfélszolgalati forma altalanos teljesitményét.

A kutatas eredményei egyértelmii kiilonbséget mutattak: az emberi ligyintézék
szolgaltatasanak atlagos értékelése 4,24 volt az otfoku skalan, mig a chatbotoké
minddssze 2,90 (3. abra) Ez a kiilonbség onmagaban is jelentds, azonban a
statisztikai elemzés tovabb erdsiti a kiilonbség relevancijat: a t-érték 11,339, a p-
érték < 0,001, ami rendkiviil szignifikans eltérést jelez.

A Cohen-féle hatasméret (d = 1,17) szintén azt mutatja, hogy a kiilonbség nemcsak
statisztikailag igazolhatd, hanem gyakorlati szempontbol is jelentds. Az
eredmények tehat egyértelmiien azt jelzik, hogy a valaszadok lényegesen nagyobb
elégedettséget tapasztalnak az emberi ligyintézok szolgaltatasaval, mint a chatbot-
alapu tigyfélszolgalattal.

Fontos megfigyelés tovabba, hogy nemcsak az atlagos elégedettségi szint
alacsonyabb a chatbotok esetében, hanem a szoras is joval nagyobb. Ez azt jelenti,
hogy a digitalis igyfélszolgalat hasznalata soran az {gyfélélmény sokkal
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inkonzisztensebb: jelentds killonbségek vannak az iigyfelek véleménye kozott
abban, hogy mennyire felelt meg a chatbot az elvarasaiknak, illetve mennyire
tartottak hasznosnak, megbizhatonak és megfelelonek.

A mesterséges intelligencian alapuld azonositasi eljarasok kétségteleniil modern és
hatékony megoldasnak szamitanak a digitalis ligyfélszolgaltatasok miikodésében.
Ugyanakkor egyre gyakoribbak azok a helyzetek, amikor az tgyfelek nem
valaszthatjak az emberi iigyintézd altal végzett azonositast, és igy kénytelenek
kizardlag digitalis, automatizalt folyamatokra tamaszkodni.

A jelen tanulmany eredményei szorosan Osszhangban allnak az Al-alapt
iigyfélszolgalati rendszerek korlataival foglalkozé korabbi kutatasokkal. Doherty és
Curran (2019) megallapitjak, hogy a chatbotok gyakran nehézségekbe litkdznek a
nem szabvanyos kérdések értelmezésében, és hidnyzik bel6liik az Osszetett
problémak megoldasahoz sziikséges kontextualis érzékenység - ezt erdsiti meg az
A hipotézis is, amely szerint a chatbotok minden komplexitassal kapcsolatos
dimenzioban alulteljesitettek az emberi iigyintéz6khoz képest. A FinTech
szakirodalom (Horvath, 2020), (Gomber és tarsai, 2017) hasonloképpen
hangsulyozza, hogy az automatizalt banki interfészek -elfogadottsaga
nagymeértékben fliigg a megbizhatdsag és a bizalom érzékelésétdl, ami a B hipotézis
eredményeiben is megjelenik, mivel a valaszadok az emberi {igyintézoket
jelentésen magasabbra értékelttk mind megbizhatosag, mind elégedettség
tekintetében.

Ezek az eredmények megerdsitik azt a nézetet, hogy a legujabb fejlesztések ellenére
a jelenlegi chatbot rendszerek tovabbra is korlatozottak, és inkabb kiegészitd, mint
helyettesitd szerepet toltenek be az ligyfélszolgalatban, kiilondsen olyan
helyzetekben, amelyek arnyalt, bizalomérzékeny vagy személyre szabott
interakciot igényelnek.

Osszefoglalas

Jelen kutatas soran két hipotézist vizsgaltunk annak érdekében, hogy felmérjiik, a
banki {gyfelek miként értékelik az Al-alapt digitalis {igyfélszolgalati
megoldasokat, kiilondsen a chatbotok altal tamogatott interakciokat.

A tanulmany azt vizsgalta, hogy a felhasznalok hogyan érzékelik ezeket a
rendszereket dsszetett vagy egyedi problémak esetén, valamint olyan helyzetekben,
ahol a biztonsag és a bizalom érzete kulcsszerepet jatszik.

Az eredmények egyértelmiien azt mutatjak, hogy a jelenlegi chatbot-technologiak
még nem képesek felvenni a versenyt az emberi {igyintézékkel a
problémamegoldas, a megbizhatosag ¢és a felhasznaloi elégedettség terén,
kiilonosen Osszetett helyzetekben.

Bar a chatbotok olyan eldnyoket kinalnak, mint a folyamatos elérhetdség, a
gyorsasag ¢€s a koltséghatékonysag, a felhasznalok gyakran tapasztalnak
pontatlansagokat, félreértéseket és kovetkezetlen miikddést, ami jelentsen
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korlatozza elfogadottsagukat. Az eredmények megerésitik, hogy a digitalis
iigyfélszolgalat sikerét nemcsak a technologiai fejlédés hatdrozza meg, hanem a
bizalom, a kontextusérzékeny kommunikacio és az észlelt személyre szabottsag is.
Ennek megfeleléen a bankoknak keriilniiik kell, hogy az iigyfeleket kizarolag
chatbotokra kényszeritsék, biztositaniuk kell, hogy a chatbotok kiegészitd, ne pedig
helyettesit csatornaként mikodjenek, és zokkendmentes atiranyitasi lehetéséget
kell nyujtaniuk emberi ligyintézohoz hiba vagy megoldatlan probléma esetén.
Tovabba, még a fejlett nagy nyelvi modellek (LLM-ek), példaul a ChatGPT-szerii
rendszerek megjelenése mellett is fennmaradnak bizonyos korlatok - kiilondsen a
szakteriileti kovetkeztetés, a pontossag €s a szabalyozasi megfelelés terén.

A tanulmany megerdsiti, hogy a mesterséges intelligencia mar jelenleg is fontos
szerepet jatszik a banki mikodésben, beleértve a csalasfelderitést, a
kockazatkezelést, a KYC-eljarasokat és a személyre szabott szolgaltatasokat.
Ugyanakkor az ligyfélélmény és a bizalom szempontjabol az Al-alapu chatbotok
még nem képesek helyettesiteni az emberi interakcidt, és a leghatékonyabb
megkozelités tovabbra is a hibrid modell, amelyben az automatizaciot ott
alkalmazzak, ahol hatékony, mig az emberi segitséget ott biztositjak, ahol
nélkiilozhetetlen.

A kutatasnak tobb korlatja is van: nem valosziniiségi kényelmi mintavételen alapult,
a valaszok onbevallason alapuld percepcidkat tiikroznek, a minta nagysaga (n=120)
nem reprezentativ, és a vizsgalat kizarolag magyarorszagi banki iigyfelekre
koncentralt. Ezeket a korlatokat figyelembe kell venni az eredmények
értelmezésekor, és ramutatnak arra, hogy a jovében szélesebb korli, 6sszehasonlitd
és vegyes modszertant kutatasokra van sziikség.
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Absztrakt: A tanulmany célja annak vizsgalata, hogy az intelligens textiliakra épiilo okos
védoruhazatok milyen modon jarulhatnak hozzad a tizoltok biztonsdaganak, komfortianak és
munkaveégzési hatékonysdaganak noveléséhez. A tiizoltoi beavatkozdsok soran a hivatdsos
dllomany tagjai szélséséges hohatdsoknak, fokozott fizikai megterhelésnek és dsszetett
kornyezeti veszélyeknek vannak kitéve, ezért a védéruhdazat fejlesztése kiemelt jelentdségii. A
szakirodalmi attekintés bemutatja a jelenlegi tiizolto védéruhdk felépitését, anyagtani
sajatossdgait, valamint azokat a fobb kihivasokat, amelyek a védelem, a hdszigetelés, a
szellézés, az ergonomia és a viselési komfort egyensulyanak megteremtésében jelentkeznek.
A kutatas kiilon figyelmet fordit az intelligens textiliak, a szenzorokkal ellatott
mikrovendszerek, az adaptiv hémenedzsment-megoldasok és a puha robotikai textilidk
alkalmazasi lehetéségeire. A kutatas kvalitativ és kvantitativ modszereket egyarant alkalmaz:
nemzetkozi szakmai kérnyezetben készitett szakértdi interjukra, valamint hivatdsos tiizoltok
korében végzett kérddives felmérésre épiil. A vizsgalat kézéppontiaban a jelenlegi
védoruhazatokkal kapcsolatos felhasznadloi tapasztalatok, az okos védéruhakhoz kapcsolodo
elvardsok, valamint a bevezetést nehezité technologiai, gazdasagi és intézményi tényezok
feltarasa all. A tanulmany arra keresi a valaszt, hogy az intelligens védoruhdzat miként
valhat a jovoben a tiizoltoi biztonsag aktiv, adaptiv és integralt eszkozéve.

Kulcsszavak: tiizoltok, intelligens textiliak, védoruhazat, innovdcio

1 Bevezetés

Az intelligens textilidk, vagyis okostextilek az utobbi években egyre fontosabba
valtak a beavatkozo-életmentd hivatasok, kiilondsen a tlizoltok szdmara (Zhang et
al., 2024). Ezek a technologiak a fizikai védelem mellett, képesek a viseld élettani
allapotéra és a kdrnyezetre vonatkozé adatokat valds idében mérni és tovabbitani,
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ami kritikus helyezetekben ¢életment6 lehet. Jelen kutatas kozponti kérdése, hogy az
okosruhak alkalmazasa milyen modokon tamogathatja a hivatasos beavatkozokat,
kiilonds tekintettel a tlizoltosag allomanyara, illetve, hogy milyen akadalyok és
kihivasok allnak a széleskdrii bevezetés utjaban. A szakirodalmi feldolgozast
kovetden kvalitativ és kvantitativ kutatasi modszerekkel vizsgalom meg, hogy a
hivatasos allomany tagjai milyen véleménnyel vannak a jelenleg hasznalt
védoruhajukrol, illetve hogyan itélik meg az intelligens textilidk bevezetésének
lehetdségeit.

2 Szakirodalmi attekintés

2.1 A tiizoltok

A Kkotelezettségeik teljesitése soran a tlizoltok jelentds fizikai kockdzatoknak
vannak kitéve. A tobb oOran keresztiil tartd intenziv fizikai munka, példaul
1égzokésziilekben torténd munkavégzeés, nehéz eszk6zok mozgatisa vagy sériilt
személyek kimentése extrém igénybevételt jelent a sziv- és érrendszerre, a
légzorendszerre és a mozgasszervi rendszerre egyarant (Islam & Wu, 2020). A
tlizoltok biztonsagos munkavégzésének egyik legfontosabb feltétele tehat a hdvédo
védoruhazat viselése. A ruhazat mellett a tovabbi védofelszerelések (sisak, kesztyti,
csizma) szintén elengedhetetlenek (Song & Wang 2019). Az utobbi évtizedek
fejlesztéseinek eredményeként tobbféle véddruhdzat és eszkoz sziiletett, példaul
gyakorlo (a laktanyaban haszndlt) egyenruhak, bevetési ruhak, sisakok, kesztytik,
csizmak, valamint 1égzokésziilékek. Ezeket ugy alakitottdk ki, hogy kiilonféle
veszélyforrasok ellen védelmet nytjtsanak: héhatasok (példaul lang, sugarzé ho,
forr6 folyadék), fizikai tényezok (példaul €les targyak, csuszos feliiletek, lehulld
tormelék), bioldgiai veszélyek (példaul vér utjan terjedd korokozok) és vegyi
anyagok (példaul mérgezd go6zok, folyadékok). A ruhédzat és a felszerelések
folyamatosan fejlédnek annak érdekében, hogy nagyobb biztonsagot, jobb
hészigetelést, valamint folyadék- és légzard képességet biztositsanak. Ezzel
parhuzamosan fontos szempont a kényelmes viselet is, hiszen a tizoltoknak hosszu
bevetések sordn is meg kell Oriznilik teljesitOképességiiket. Ilyen fejlédések
lehetnek a bevetési ruhdzat anyagaba beépitett nedvességzard és hdszigeteld
rétegek, hogy megvédje a tlizoltdt a forrd folyadékoktol és hdsugarzastol, illetve,
hogy a véddruhédzat gallérjat hosszu cipzarral lattdk el, hogy a kabat a nyakig
teljesen zarhat6 legyen, ezzel is fokozva a védelmet (Song & Wang 2019).
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2.2 Védoruhak felépitése

A bevetési ruhat veszik fel a karesethez vonulés elétt, legyen az tiz, kozlekedési
baleset vagy életmentés. Ennek kell a legmagasabb szinti védelmet és
hasznalhatosagot, a magas foki védelmet és kényelmet. A kereskedelmi
forgalomban elérhetd 6ltozeteknek szigort nemzetkdzi szabvanyok eldirasainak
kell megfelelniiik (European Committee for Standardization, 2005; Song & Wang
2019). A védéruhazat alapanyagai kozott két f6 csoportot kiilonboztetiink meg.
Léteznek kémiailag modositott, égéskésleltetett (Flame Retardant) szalak, illetve
inherensen tiizallo szalak, amelyek szerkezetiikb6l fakadoan nem gyulladnak meg
koénnyen, példaul aramid, poliamid, PBI (poli-benzimidazol) vagy PBO (poli-
benzoxazol) (Song & Wang 2019). A bevetési ruhazat harom kiilonallod rétegbol
épiil fel: a kiils6 védoréteg mellett egy nedvességgatld és egy hészigeteld bélésréteg
is része a rendszernek. A nedvességgatlo réteget kémiai bevonatokkal vagy
membranokkal latjak el, hogy vizzaro tulajdonsagot kapjon. A hdszigetel bélés
pedig megfeleld hévédelmet és kényelmet biztosit a visel$ szamara. Igy jon létre a
kompozit szovetrendszer, amely a tizoltok védéruhazatanak alapjat adja (Song &
Wang, 2019). Az FR szalakat égéskésleltetd anyagokkal kezelik, az inherensen
tlizallo szalak ezzel szemben énmagukban is ellenallok: példaul az aramid szalak
aromas polimerlancai és hidrogénkotései nagy hostabilitast és szakitoszilardsagot
biztositanak. A para-aramid szalak (pl. Kevlar) még erdsebbek, mint a meta-aramid
szalak (pl. Nomex) (Song & Wang, 2019). A LOI- index az oxigénnek azt a
minimalis értékét jelenti, amely fenntartja a szal égését (1égkori nyomason). Példaul
a pamut LOI - indexe 18%, ezért tlizveszélyes, a langallo (FR) poliészternek 28%,
tehat atmoszférikus nyomason nem ég (Kutasi, 2025). Az aramid-tipusoknal a
merev, aromas lanc ¢és a hidrogénkotések tartossa €s hdstabila teszik a szalat. A
kiils6 szoveteknek raadasul bizonyos szakitoszilardsagi és szakadasallosagi
minimumoknak is meg kell felelniiik (ISO 11612:2013) (Song & Wang, 2019).
Mandal (2016) a szovet szigeteloképességét is kiemeli. Ha a szal vékonyabb, iireges
vagy hullamos, tobb levegét tud ,bezarni”. A levegd a legjobb természetes
szigeteld, mivel minél tobb marad a szerkezetben, annal jobb a hévédelem (Song &
Wang, 2019).

2.2.1  Jelenlegi problémak

Bar a tlizoltoi védéruhazat és felszerelések az elmult évtizedekben sokat fejlédtek,
a tlizoltok sériilései és halalesetei mégsem szlintek meg. Ennek hatterében két f6
tényez0 all: az ergonomiai problémak és az anyagok fizikai korlatai (Song & Wang,
2019). A jelenlegi anyagok sokszor nehezek és zartak. Bar ezek jol védenek, de hot
és vegyszereket is képesek elnyelni, amelyeket késébb lassan bocsathatnak vissza a
tlizolto testére. Ez a jelenség fokozza a héterhelést, €s ndveli a masodlagos sériilések
veszélyét. A felszerelések stlya komoly problémat okozhat hiszen, ha a suly nincs
megfelelden elosztva, az megzavarhatja az egyenstlyérzéket, ami fokozza a
balesetek eléfordulasat. Kényelmetlenséget is okoz, ami a hostresszt fokozza, mivel
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egy nehéz ruhdban tobb energia sziikséges a mozgashoz, és ezaltal hamarabb lesz
érezhetd a faradtsag (Song & Wang, 2019). Ha a védéruha nem megfelelden
szellozik, nem vezeti el megfeleléen a hot és a nedvességet, ezaltal nem tud a
kiilvilagba tavozni, szintén nagyban noveli a hostresszt és a balesetek kockazatat.
A kutatasok azt mutatjak, hogy a megfelelé anyagvalasztas és rétegezési technika
donto fontossagl a hdvédelmi teljesitmény és a viselési komfort optimalizalasaban
(Song & Wang 2019). Az emberi szervezet a hdegyensuly fenntartasa érdekében az
izzadsag elparologtatasara tamaszkodik, amikor meleg kornyezetben fizikai
aktivitast végez. A védéruhazat azonban nagymértékben akadalyozza az izzadsag
elparolgasat, ami kompenzalatlan héterheléshez  vezethet. Ilyenkor a
testmaghémeérséklet folyamatosan emelkedik, ami fizikai kimeriilést és a
munkavégzés megszakitasat eredményezheti (McLellan & Daanen 2012). Az
idealis védoruha egyszerre biztosit megfeleld védelmet, és kozben igyekszik a
lehet6 legkisebbre csokkenteni a test hdterhelését (Nayak et al. 2014). Ezek alapjan
a legf6bb kihivas a védelem és a komfort kozotti egyensuly megteremtése. Ha a
ruhazat tul nehéz vagy talzottan szigetel, az akadalyozhatja a hdleadast, ami
héstresszhez és teljesitménycsokkenéshez vezethet. Ugyanakkor, ha a ruha til
konnyt vagy elégtelen a szigetelése, nem nyujt kelld védelmet a 1anggal, h6vel vagy
forré gazokkal szemben. Ezért a védéruhazat fejlesztése soran egyidejlleg kell
szem el6tt tartani a biztonsagot és a viselhetdséget (Song & Wang, 2019).

A hagyomanyos hdszabalyozasi megoldasok, mint példaul a hidegben alkalmazott
vastag, réteges 01tozkddés vagy a melegben hasznalt [égateresztd anyagok viselése,
ugynevezett passziv modszereknek tekintheték. Ezek a rendszerek nem képesek
aktivan alkalmazkodni a kdrnyezet hirtelen valtozasaihoz vagy az emberi test
pillanatnyi héigényéhez (Zhang et. al. 2024).

Az utobbi években megjelentek a fejlett személyi hémenedzsment rendszerek,
amelyek célja a test és a kornyezet kozotti héaramlas valds idejii, aktiv
szabalyozasa. Ezek a rendszerek kiilonb6z6 elveken mitkodhetnek: ide tartoznak a
fazisvaltd anyagok (PCM — Phase Change Materials), amelyek hdenergia
elnyelésével vagy leadasaval stabilizaljak a mikroklimat, a nanostrukturalt textiliak,
amelyek javitjak a hovezetési és hdszigetelési tulajdonsagokat, illetve a beépitett
szenzorokkal és aktuatorokkal felszerelt okostextilek. Az aktuator olyan mitkodtetd
elem, amely egy adott energiat (példaul elektromos aramot, nyomast vagy hét)
mechanikai mozgassa alakit. A ruhazatba épitett puha aktuatorok példaul képesek
a textiliat kitagitani vagy 6sszehuzni, igy szabalyozzak a héleadast és a szelldzést,
ezaltal novelve a viseld komfortérzetét. Ezek mellett egyre nagyobb figyelmet
kapnak a puha robotikai textilidk (soft robotic textiles), amelyek aktiv modon
képesek a ruhazat szerkezetének és alakjanak modositasara, és ezaltal a test-
kdrnyezet hdcsere szabalyozasara (Zhang et al. 2024). Az emlitett 4j anyagok és
intelligens technologiak hatranya, hogy ezek jelenleg még nem koltséghatékonyak,
¢s tobbnyire csak laboratoriumi kérnyezetben vagy specialis teriileteken, példaul az
triparban alkalmazzdk &ket. Az ilyen anyagok fejlesztése és tomeggyartasa,
valamint az okostechnologiak beépitése a védoruhakba jelenleg komoly kihivast
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jelent (Song & Wang, 2019). Ennek a kutatasnak a célja egy olyan ujszerii
megkozelités bemutatasa volt, amely a puha robotikai textilidk és az adaptiv
képes legyen valoés idoben szabalyozni a mikroklimat, ezaltal ndvelve a
komfortérzetet és csokkentve a hoével kapcsolatos egészségiigyi kockazatokat
sz€lsoséges kornyezeti feltételek kozott. Kisérletekkel bizonyitottak, hogy ezekben
a puha robotikai textilidkban a nyitottabb szerkezet fokozza a hdleadast és a
légaramlast, ezzel segitve a hdleadast, mig a zartabb allapot nagyobb hdszigetelést
biztosit, igy lehetové téve az adaptiv hdszabalyozast. Ez a dinamikus szabalyozas
foleg ott hasznos, ahol a hémérséklet gyorsan valtozik, vagy a felhasznalo
kiilonbozo aktivitasi szinteken van. Bar az eredmények igéretesek tartossag kérdése
tovabbra is fennall, mivel az aktuatoroknak ismételt hasznalat mellett is
rugalmasnak és miikddoképesnek kell maradniuk. Amennyiben ez a technologia
széleskdrben elterjed, jelentdsen hozzajarulhatnak az egészség megérzéséhez, a
kényelem ndveléséhez és a fenntarthato energiafelhasznalas timogatasahoz (Zhang
et al. 2024).

2.3 A védoruha tesztelési folyamata

A tlizoltoi védéruhazat hatékonysagat kiilonféle laboratoriumi és gyakorlati
tesztmodszerekkel értékelik. Ezek célja meghatarozni, hogy a ruhazat mennyire
képes megvédeni a viseldt a langok, a sugarzo hé és a magas hémérséklet karos
hatasaitdl (iso.org, 2025).

A hoéatadasi tesztek célja meghatarozni, hogy a védéruha mennyi ideig akadalyozza
meg a hd bérre jutasat. Az egyik legelterjedtebb modszer a Thermal Protective
Performance (TPP) teszt, amely a konvekcio €s sugarzas kombinalt hatasat
szimulalja, ezaltal megmutatja, hogy hany masodpercig all ellen a ruha, mieldtt a
béron masodfoku égési sériilés alakulna ki (Mandal, 2016). A védéruhakat a
sugarz6 hoével szembeni ellenallasra is megvizsgaljak. A modern véddéruhak
tervezésekor a cél az, hogy megfeleld szigetelést nyujtsanak a héhatasok ellen,
ugyanakkor ne akadalyozzak a test természetes héleadasat (Nayak et. al., 2014). Ha
a ruhazat nem vezeti el megfelelden a belsé nedvességet, az héfelhalmozodast és
kellemetlen érzést okozhat, sét gdzégési sériilésekhez is vezethet (Song & Wang,
2019). A modern nedvességzaro rétegek célja, hogy megakadalyozzak a kiils6é viz
behatolasat, mikozben lehet6vé teszik a testpara tavozasat (Nayak et. al., 2014).

Az ergonomiai kialakitas célja, hogy a suly optimalisan legyen elosztva a teljes
testen, €s a ruhazat kovesse a test mozgasait (Song & Wang, 2019). A komfort
masik kulcseleme a mozgasszabadsag. A rosszul illeszked6 vagy til merev ruhdzat
akadalyozza a feladatok végrehajtasat, és noveli a balesetveszélyt (Nayak et. al.,
2014). A kdvetkezo lehetséges megoldas, amit megvizsgalok, azok az okostextilek,
melyeknek bevezetése Uj szintre emeli a védéruhazatot. A beépitett szenzorok
képesek mérni a viseld élettani paramétereit (pl. szivritmus, testhdmérséklet) és a
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kornyezeti feltételeket (pl. gazkoncentracio, hdmérséklet), majd ezeket az adatokat
valés id6ben tovabbitani. Az igy nyert informaciok valds idében keriilnek
feldolgozasra, és hozzajarulhatnak a tlizoltok biztonsaganak noveléséhez, mivel a
kritikus helyzetek korabban felismerheték (Soukup et al., 2014). A hagyomanyos
védoruhazat elsdsorban a hé és a langok elleni passziv védelmet biztositja, azonban
nem képes figyelmeztetni a viseldt vagy a parancsnoki kdzpontot a potencialisan
¢letveszélyes allapotokra. Az intelligens védoruha fejlesztésének kozponti eleme
egy olyan beépitett mikrorendszer, amely képes a kdrnyezeti és élettani adatok
folyamatos mérésére, feldolgozasara és tovabbitasara (Soukup et al. 2014). A
kutatds célja egy intelligens védoruhazat-rendszer (smart protective system)
fejlesztése volt, amely képes valds idében monitorozni a tlizoltok egészségi
allapotat és kdrnyezeti terhelését (Soukup et al. 2014). A mikrorendszer tobb o
komponensbél épiil fel:

e Szenzorok: kiilonb6z6 érzékeldk, amelyek a kiilsd és a test homérsékletét,
a szén-monoxid koncentraciot ¢és a viseld fiziologiai allapotat
monitorozzék (Stoppa & Chiolerio, 2014).

e Adatfeldolgozd egység: egy miniatiirizalt elektronikai modul, amely a
szenzorokbdl érkezd adatokat gylijti. Ez az egység felelés az adatok
kiértékeléséért, valamint riasztdsok generdlasaért, amennyiben a mért
értékek meghaladjak a biztonsagos hatarértékeket (Soukup et al., 2014).

e  Kommunikécioés modul: egy vezeték nélkiili adatatviteli egység, amely az
Osszegyiijtott adatokat a kdzponti rendszerbe tovabbitja (Soukup et al.,
2014).

e Energiaellatds: a rendszer miikodését kis méretli akkumulatorok
biztositjak, amelyeknek egyszerre kell konnylinek és hossza
¢élettartamunak lenniiik (Soukup et al., 2014).

A mikrorendszer létrehozéasakor kiilonds figyelmet kellett forditani a ruha
ergonémiajara és komfortjara. A beépitett elektronikai egységeket tigy kell a ruhaba
épiteni, hogy az nem akadalyozza a mozgast, nem noveli jelentdsen a ruhédzat sulyat,
és ellendll az extrém kornyezeti hatasoknak, példaul a honek, a paranak és az
itédéseknek (Soukup et al., 2014). A rendszer miikddési elve tehat az, hogy a
szenzorok altal mért adatok valos iddben jutnak el a feldolgozo egységhez, amely
riasztast indithat a tiizoltonal (példaul fény- vagy hangjelzés forméjaban), illetve a
karhelyen tartozkod6 parancsnok azonnal latja a bevetésben 1évd tiizoltok fizikai
allapotat (Soukup et al., 2014). A tesztek eredményei alapjan a rendszer
megbizhatéan mitkodott, ugyanakkor tobb fejlesztési lehetdség is azonositasra
keriilt. A kisérletek sordn a tiizoltok tényleges mozgas- és terhelési feladataikat
végezték, mikozben a rendszer folyamatosan gytiijtotte az adatokat és tovabbitotta
azokat a kdzpontba. A kommunikaciés modul megbizhatdsagat is értékelték, és
megallapitottak, hogy az adatatvitel stabil maradt még olyan kornyezetben is, ahol
a fiist, a hd és az ¢épiiletszerkezetek akadalyoztak a jelet. Az elektronikai
komponensek  integraldsa nem  befolyasolta negativan a  tiizoltok

74



Digitalizacio és Uzleti Trendek 2026/2. kdtet

mozgasszabadsagat, és a ruha sulya sem ndvekedett olyan mértékben, amely
hatranyosan érintette volna a visel6t. A legjelentdsebb probléma az energiaellatas
korlatozott kapacitasa, amely hosszabb bevetések soran a rendszer mikodését
veszélyeztetheti. Ezen kiviil a hosszu tavu tartossag, valamint a rendszer extrém
kornyezeti hatasokkal szembeni ellenalldsa tovabbi kutatasokat igényel (Soukup et
al., 2014).

3 Anyag és modszer

A kutatasunk célja az volt, hogy jobban megértsiik a tlizoltok véddéruhazatukkal
kapcsolatos igényeit, és feltérképezziik a lehetséges jovobeli fejlesztési iranyokat,
illetve, hogy megvizsgaljuk, mik a tlizoltok elvarasai a védéruhdjukkal szemben. A
kutatast kvalitativ és kvantitativ modszerekkel végeztiink, hogy minél jobban
megérthessiik a szakértok és felhasznalok aspektusait. A kvalitativ kutatast interjuk
formajaban készitettiik. Az interjuk elkészitésére az Egyesiilt Kiralysagban,
Birminghamben keriilt sor, a The Emergency Services Show és The Emergency
Tech Show nemzetk6zi szakmai rendezvényen. Két, a nemzetkdzi piacokon is aktiv
szakemberrel készitettiink interjut, akik tobb évtizedes tapasztalattal rendelkeznek
a specialis véddéruhazatok és anyagtechnologiak fejlesztésében. Az interjik mellett
kérdéives modszert alkalmaztunk, ami lehetdséget adott arra, hogy széles korben
gyljtsiink mintat és objektiv képet kapjunk az altalunk vizsgalt kérdésrél. A
mintavétel célzott volt, hiszen jelenleg is szolgalo tlizoltok valaszait kaptunk, ebbol
kifolyolag az eredményeket nem torzitjdk a nyugallomanyu tlizoltok, akik
esetlegesen régebbi széridkat hasznaltak a bevetési ruhakbol. A kutatast 2025
szeptemberétdl oktoberig végeztiik, és Osszesen 153 érvényes valasszal zartuk le.
Az interjuk és a kérddives kutatds kolcsdondsen kiegészitik a kutatast abbol a
szempontbol, hogy mig a tiizoltok valaszaibol a gyakorlati problémak és igények
rajzolodtak ki, a szakértdi interjuk betekintést adtak a fejlesztdi gondolkodasba, a
technologiai trendekbe és a nemzetk6zi innovacios iranyokba.

4 Elemzés / Primer kutatas

4.1 Kovalitativ kutatas

Az els6 interjualany, Joey Underwood tobb mint husz éve foglalkozik tlizoltd
védoruhazatok fejlesztésével. Tapasztalatai alapjan az iparag fejlédése az elmult
évtizedekben elsdsorban a hdstressz mérséklésére, a sulycsokkentésre és a komfort
javitasara 6sszpontositott.
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Ezek megoldasat az 0j generacios para-aramid szalak bevezetése oldotta meg,
amelyek nemcsak tartdsabbak, de konnyebbek is. Ezek az anyagok lehetdvé tették,
hogy a védéruhak sulya az elmult hiisz évben mintegy 30-35%-kal csokkenjen,
mikozben a védelmi szint nem romlott. Az interji soran hangstlyosan eldkeriilt a
belsé rétegek szerepe is, amely sok esetben meghatarozza a ruhak viselési
komfortjat. Az ujabb fejlesztések ezért a mikroklima-szabalyozasra ¢és a
nedvességelvezetd bélések alkalmazasara koncentralnak, hogy a testhd elvezetése
hatékonyabb legyen. Az igazgatd részletesen beszélt a PFAS-tartalmi bevonatok
problémajarol is. Ezek a per- és polifluor-alkil anyagok, ,,6rok anyagok”, tehat a
kdrnyezetben nem bomlanak le, képesek felhalmozodni az emberi szervezetben,
ahol rakkeltd és stlyos majkarosité hatastiak. A fejlesztok vilagszerte dolgoznak a
fluormentes alternativakon, de ezek teljesitménye még nem éri el a PFAS-bevonatu
anyagok szintjét. A szakember szerint az iparag el6tt allo egyik legnagyobb kihivas
a kovetkezd években éppen az lesz, hogy megtalaljak a kornyezetbarat, de
ugyanolyan hatékony megoldast. Az interjualany szerint a jovo tlizoltéruhazata
konnyebb, 1égateresztébb és rugalmasabb lesz, mikdzben tovabbra is maximalis
védelmet nytjt majd a hd és a mechanikai hatasok ellen. A beszélgetés soran az is
egyértelmiivé valt, hogy a fejlesztési folyamat ma mar nemcsak a szabvanyok
teljesitését célozza, hanem egyre inkabb az emberi tényezot, azaz a fizikai
igénybevételt, az ergonomiai tapasztalatokat és a pszichologiai biztonsagérzetet is
figyelembe veszi.

A masodik interjlialany, Zoé Webb elsésorban a piaci trendek, a felhasznaloi
visszajelzések €s az innovativ anyagok szempontjabol kozelitette meg a kérdést.

Szerinte a kdvetkezd évtized meghatarozoé iranya az okosfunkciok integralasa lesz
a védoéruhakba. Ezek a technologiak képesek lehetnek élettani és kornyezeti adatok
gyljtésére. A fejlesztd szerint ezek a megoldasok rovid tavon modularis formaban
terjedhetnek el, vagyis a ruhak kiegészithetok lesznek szenzoros egységekkel, igy a
meglévo felszerelések is fejlesztheték. A szakember szerint a valodi attdréshez
nemcsak technologiai, hanem szervezeti €s pénziigyi rugalmassagra is sziikség van,
hogy az innovaciok gyorsabban elérhessék a gyakorlatot. Az 0j anyagok és
szenzoros rendszerek bevezetése nem kizarolag miiszaki kérdés, hanem feltétele az
intézményi egylittmikodés, a beszerzési protokollok modernizalasa és a
bevezetéshez sziikséges oktatas is.

4.2 Azinterjuk kiértékelése

A két interju egylittesen atfogo képet ad a tiizolto védoéruhak fejlesztésének jelenérdl
s jovojérdl. Mindkettdjiik véleménye egy iranyba mutat: a jovo védéruhazatanak
konnytinek, jol szelldzdnek, fenntarthatonak és intelligensnek kell lennie.

A szakértok egyetértettek abban is, hogy a tiizoltok nyitottak az j technologiakra,
ugyanakkor a fejlesztések széles korli elterjedéséhez gazdasagi és intézményi
tamogatasra is sziikség lesz.
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A Dbeszélgetések megerésitették, hogy a tlizolté védoruhak evolucidja jelenleg
forduloponthoz érkezett: a hagyomanyos fizikai védelem mellett megjelenik az
intelligens biztonsag koncepcidja. A jovo tlizoltoruhai varhatéan nemcsak passziv
védelmet nyujtanak majd, hanem aktiv tdmogatast is biztositanak viseldjiiknek:
mérik, jelzik és segitik 6ket abban, hogy a legveszélyesebb helyzetekbdl is
biztonsagban térhessenek vissza.

4.3 Kvantitativ kutatas

A kitoltoknek 68,8 %-a jelenleg kivonulo, azaz kozvetlen beavatkozast végzd
allomanyu, tehat kozvetlen héhatas éri dket.

A szolgalati id6k esetében, azaz, hogy hany éve teljesitenek tiizolto szolgalatot, igen
megosztd valaszok érkeztek. Legnagyobb aranyban azok toltotték ki a kérddivet,
akiknek a szolgalati ideje 0-5 évig terjed, ez 34,6%. Ezt kovetik a 11-15 év
tapasztalattal rendelkezdk 18,3%-kal, majd 16-20 év 14,4%-kal.

Minden valaszadonak 54,2%-a hallott mar az okos védéruhdzatokrol, melyek
okostextilekkel ¢€s szenzorokkal vannak felszerelve, 40,5% viszont még sosem
hallott réla.

Csaladi allapotukat tekintve a gyermek tekintetében 55,6%-nak van gyermeke,
38,6%-nak nincs €s 5,9% nem szerette volna ezt a kérdést megvalaszolni.

A demografiai és szakmai kérdések utan ratértem a kutatas alapjat képez6 kérdések
vizsgalatara. Ebben a részben a hdéstressz, a kényelem, valamint mechanikai és
hévédelmi tulajdonsagokrol vizsgaltuk a kitdltok véleményét. Végiil pedig a kutatas
kdzponti kérdésére kerestem a valaszt az okosruhakkal kapcsolatban, hogy milyen
tipust szenzorokat tartananak hasznosak, mennyire biznak meg ezek miikddésében,
milyen akadalyokat latnak a bevezetésiikben.

S5 Eredmények

Az eredmények alapjan a tlizoltok dsszességében elfogadhatonak tartjak a jelenlegi
védoruhazatukat, de sokan érzik ugy, hogy a ruha inkabb ,megfeleld”, mintsem
,.kivald”. A komfortérzet és a mozgasszabadsag teriiletén a tobbség viszonylag
elégedett, mégis érzékelhetd egy kisebb, de jelentds csoport, amely szdmara a
jelenlegi kialakitas kényelmetlen vagy korldtozé. Ez a megoszlas arra utal, hogy a
ruha ergonomikus kialakitdsa jo iranyban halad, de az anyagok rugalmassaga,
szell6zése és stlya tovabbra is fejlesztésre szorul.

A kérddivben azt latjuk, hogy a tlizoltok elégedetlenségének ardnya jelentdsen
magas a szelldzés tekintetében. Ezek alapjan a szelldzés kérdése egyértelmiien egy
kritikus pontként rajzolddott ki. 120 véalaszadd szerint tehat a ruhdk nem engedik
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megfelelden tavozni a hot és a parat, ami fokozott hdstresszhez vezethet. Ezek
alapjan azt mondhatjuk, hogy ez a két tulajdonsag koziil (szelldzés, hészigetelés), a
szell6zés az, ami kritikus a jelenlegi védoruhaknal, a hészigetelés viszont pozitiv,
és hogy a jové védoéruhainak fejlesztése soran a hatékonyabb hdéleadas és
légateresztés kulcsfontossagi szempontja mellett, a hdszigetelés is kiemelkedd
figyelmet igényel.

A tisztithatosag és karbantarthatosag is fontos szempont, ez a tulajdonsag
viszonylag jo eredményt kapott, am itt is érzékelhetd fejlesztési igény. A védelmi
hatékonysag terén is kifejezetten elégedettek a tlizoltok. Ez azt jelenti, hogy a

.....

technologiai kiegészitések teriiletén érdemes keresni.

A kutatas kovetkezd része a kiilonbozé tulajdonsagok fontossagat mérte fel. A
valaszokbol egyértelmiien kideriilt, hogy a tiizoltok szamara a funkcionalitas
mindenek felett all. A hészigetelés, a szelldzés, a suly és a mozgasszabadsag kaptak
a legtdbb ,,nagyon fontos” értékelést.

A valaszadok tobb mint fele (54,2%) hallott mar ezekrdl a technologiakrol, és sokan
kifejezetten timogatnak a bevezetésiiket. A kitdltok szerint a legnagyobb akadalyt
a magas koltségek és az intézményi nehézségek jelentik, nem pedig a technologia
elutasitasa. Ez kulcsfontossagu megallapitas: a tlizoltok nem idegenkednek az
innovaciotol, sot, sokan kifejezetten varjak az ilyen fejlesztéseket, azonban a
megkérdezett tlizoltok nem érzik realisnak, hogy ez a kdvetkezd 5-10 évben
megvalosuljon, és hogy az ilyen ruhak viselése és az eziranyl fejlesztések
elterjedjenek a tlizoltok korében.

Amikor konkrét szenzoros funkciokat kellett értékelnitik, kirajzolodott, hogy a
biztonsagot noveld technologidk a legnépszeriibbek. A mérgez6 gazok
koncentraciéjat mérd szenzor, az esés- ¢s mozdulatlansag-érzékeld, az
egészségmonitorozo rendszerek (példaul pulzus- és oxigénszintmérd) szintén nagy
tamogatottsagot kaptak, és az aktiv hiitdrendszerek is pozitiv visszajelzéseket
kaptak. A parancsnoki adatkapcsolat, amely valos idében tovabbitana az adatokat a

bevetés iranyitdjahoz, szintén erds tamogatast élvezett.

A lehetséges és feltételezett hatranyok kozott a magas ar (55,3%) és a meghibasodas
kockazata (33,3%) szerepelt a leggyakrabban, de az adatbiztonsag és a
kényelmetlenség kevésbé aggaszto tényezd. A valaszok alapjan a tlizoltok tobbsége
(73,8%) bizik abban, hogy ezek a rendszerek éles helyzetben is megbizhatoan
miikddnének.

A kiilonb6z6 tulajdonsagok Osszehasonlitasakor jol lathatd, hogy a védelem
elsébbsége minden mas tényezd folott all, tobbség hajlandé kompromisszumot
kotni a biztonsag érdekében, €s a tlizoltok nyitottak az Gj megoldasokra, még akkor
is, ha ez a karbantartast némileg megneheziti. Ez is azt mutatja, hogy a tlizoltok
gondolkodasa alapvetden pragmatikus és biztonsagkdzpontu.
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A kapott adatok alapjan jol kirajzolodik az iskolai végzettség és a témaval
kapcsolatos ismeretek kozotti dsszefiliggés. Az eredmények azt mutatjak, hogy a
legnagyobb aranyban azok a valaszadok hallottak az okos védéruhakrol, illetve
rendelkeznek részletes ismeretekkel, akik egyetemi vagy f6iskolai diplomaval
rendelkeznek. Ez arra utal, hogy a magasabb végzettségiick kdrében nagyobb az
érdeklédés az innovativ technologiak irant.

Osszességében az eredmények azt tdmasztjdk ala, hogy a magasabb iskolai
végzettség nemcsak a tudasszinttel, hanem az 0j technologiak iranti nyitottsaggal is
Osszefiigg, ami fontos szempont lehet a jovObeni tajékoztatd vagy oktatasi
programok célcsoportjainak meghatarozasakor.

Azt is megvizsgaltuk, hogy a szolgalati id6k, azaz, hogy mennyi ideje teljesitenek
szolgalatot tiizoltoként, hogyan van Osszefliggésben az ismereteikkel. A vizsgalat
célja annak feltarasa volt, hogy a szolgalati id6 milyen mértékben befolyasolja az
okos védéruhdkkal kapcsolatos ismereteket. Osszességében a tiblazat adatai arra
utalnak, hogy a szolgalati id6 és az ismeretszint kozott nem figyelhetdé meg
egyértelmd, linearis kapcsolat.

5.1 Fiiggetlenségvizsgalat

Ebbdl kiindulva felmeriilt a kérdés, hogy vajon ez a biztonsagkdzpontusag fligg-e
valamitdl, vagy alapvetden minden tlizolt6 igy gondolkodik. A vizsgalat alapjan
nincs kapcsolat ak6zott, hogy a tiizolté milyen tulajdonsagot priorizal, illetve, hogy
van-e¢ gyereke. Tehat helytalldo az allitdas, miszerint minden tiizolté alapvetden
biztonsagkdzpontian gondolkodik.

Osszegzésként elmondhatd, hogy a tiizoltok alapvetéen elégedettek a jelenlegi
védéruhak védelmi funkcidival, de a szell6zés, a sulycsokkentés ¢és az
anyagfejlesztés terén siirget6 igények mutatkoznak. Bar a tlizoltok tobbsége nem
tartja realisnak, hogy ez a technologia rovid tavon elérhetévé valjon, a kutatas
egyértelmiien megmutatja, hogy a nyitottsag €s az igény mar most jelen van. Ha ez
megvalosul, a jovo tlizolto-védéruhazata nemcsak kdnnyebb és kényelmesebb,
hanem intelligensebb és biztonsagosabb is lehet, ami valodi segitség a mindennapi
hé és veszély kozepette dolgozoknak.

Kovetkeztetések és javaslatok

A két szakértd nézépontja szoros Osszefiiggést mutat a kérdéives kutatas
eredményeivel, mivel a felhasznaloi igények és a fejlesztoi elképzelések 1ényegében
azonos iranyba mutatnak. A tlizoltok a mindennapi gyakorlatban elsdsorban a
héterhelés, a stly és a szelldzés hianyossagait emelték ki, mig a fejlesztok ezeket a
problémakat anyagtudomanyi, ergondmiai és technologiai fejlesztésekkel kivanjak
javitani. Az iparag jelenleg a hagyomanyos fizikai védelem és az intelligens,
adatvezérelt rendszerek kozotti atmeneti szakaszban van, amelyben a cél mar nem
csupan a védelem fokozasa, hanem egy adaptiv, reagalni képes ruhazat kialakitasa.
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Osszegzésként megallapithato, hogy a tiizoltd véddruhdzat fejlesztése nem csupén
technikai kérdés, hanem az ember és a technologia egylittmiikddésén alapuld,
rendszerszintli megkdzelitést igényel. A jové célja nem kizardlag a biztonsag
fokozasa, hanem a ruhazat olyan intelligens tdmogat6 funkcioinak megvaldsitasa,
amelyek eldsegitik a dontéshozatalt, csokkentik a fizikai terhelést, és novelik a
reagalas hatékonysagit. Osszességében az is megallapithatd, hogy az alacsonyabb
végzettségli csoportok célzott tajékoztatasa és bevonasa az okos véddéruhakkal
kapcsolatos kommunikacioba nem csupan a technologiai ismeretek bovitését
szolgalja, hanem hozzajarulhat a munkavédelem kultarajanak fejlédéséhez és a
munkahelyi biztonsag altalanos szintjének emeléséhez. A szolgalati id6hoz és
¢letkori jellemzOkhoz igazitott oktatasi struktira eldsegitheti az uj technologiak
elfogadasat, valamint biztosithatja, hogy az okos véddruhakkal kapcsolatos
ismeretek egységes szinten legyenek jelen az egész allomanyban, fliggetleniil a
szolgalati multtol vagy a korosztalyi hovatartozastol.

Osszefoglalas

A kutatas célja annak atfogd bemutatdsa volt, miként jarulhatnak hozza az
intelligens textilidk, kiilonésen az okos véddéruhazatok a tiizoltéi hivatas
biztonsaganak és hatékonysaganak ndveléséhez. A tanulmany kézponti kérdése arra
iranyult, hogy a fejlett anyagtudomanyi és szenzortechnologiai megoldasok hogyan
tamogathatjak a beavatkozo allomany munkdjat extrém korilmények kozott. A
szakirodalom kiemeli, hogy a tulzott szigetelés hdostresszhez  és
teljesitménycsokkenéshez, az alulszigetelés pedig égési sériilésekhez vezethet, ezért
a cél az adaptiv, a kornyezethez €s a viselé igényeihez alkalmazkodo rendszerek
létrehozasa. A szakirodalomban bemutatott technologiai innovaciok koziil
kiemelkedd jelentéségii az intelligens textilidk és mikrorendszerek integracidja. A
mikrorendszer miikodése egyszerre szolgalja a biztonsag ndvelését és a gyorsabb
reagalast kritikus helyzetekben. Az empirikus részében végzett kutatas kvalitativ
¢és kvantitativ modszerekkel vizsgalta a tlizoltok tapasztalatait és elvarasait. A 153
f6t érintd kérddives felmérés, valamint a nemzetkozi szakemberekkel késziilt
mélyinterjuk eredményei egybehangzoan azt mutattdk, hogy a tlizoltok legfobb
igénye a komfort és a biztonsag egyiittes javitdsa. A szakértdi interjuk
megerdsitették, hogy a technologiai fejlesztések mar rendelkezésre allnak, azonban
a koltségek, a szabalyozasi korlatok €s a gyartastechnologiai nehézségek egyeldre
gatoljak a széleskorli alkalmazast.

Osszegzésként megallapithato, hogy az intelligens textilidk bevezetése a tiizoltoi
védéruhazatba nem csupan technologiai Ujitds, hanem szemléletvaltds is a
beavatkozoi biztonsagban. Az ember és a technologia kozotti integralt
egylittmtikddés segitségével a védoruhazat tobbé nem pusztan passziv eszkoz,
hanem aktiv, adaptiv rendszer, amely a tlizoltok ¢életének védelmét szolgalja. Az
eredmények alapjan a tovabbi kutatasoknak a terepi tesztelések, a felhasznaloi
visszajelzések €és a szabvanyositas Osszehangolasa felé kell iranyulniuk, hogy a
fejlesztések hosszu tavon is alkalmazhato, biztonsagos és gazdasagos megoldasokat
eredményezzenek.
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A tiizolto védoéruhazat fejlesztése nem csupan ipari vagy anyagtudomanyi kérdés,
hanem ¢letvédelmi jelentdségli teriilet, ahol minden innovacio kozvetleniil
hozzéjarulhat emberéletek megovasahoz.
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Absztrakt: A tanulmany célja a Z generdcio vasarlasi szokdsainak vizsgdlata, kiilonés
tekintettel az élelmiszer-fogyasztasi dontésekre és a fenntarthatosagi szempontok
érvényesiilésére. A kutatas kvalitativ modszertanra épiil, amelynek keretében 256 egyéni,
félig strukturalt interju késziilt magyar egyetemi hallgatokkal. Az eredmények ramutatnak
arra, hogy a fiatal fogyasztok egyre tudatosabb diontéseket hoznak, elényben részesitik a
mindségi, egészséges és kornyezetbardat termékeket, valamint fontos szamukra a helyi
termeldk tamogatasa. Ugyanakkor az ar-érték arany tovabbra is meghatirozo tényezo
marad, és bizonyos esetekben az impulziv vasarlas is megjelenik. A kutatas hozzajarul a fiatal
fogyasztok viselkedésének mélyebb megértéséhez, és hasznos informdciokat nyijt a
vallalkozasok szamara a célzott marketingstratégiak kialakitasahoz.

Kulesszavak: Z generacio; fogyasztéi magatartas, fenntarthatosag; élelmiszer-vasarlds

1 Bevezetés

A fogyasztoi dontések vizsgalata napjainkban egyre Osszetettebb feladatta valik,
mivel a vasarlasi magatartast nem csupan gazdasagi tényezok, hanem életmodbeli,
értékrendi és tarsadalmi hatdsok is formaljak. A fiatal generaciok esetében ez
kiilonosen hangstlyos, hiszen dontéseikben egyszerre jelenik meg a gyors
informaciofeldolgozas, a kényelem irdnti igény, valamint a személyes értékekhez
valé igazodas. A mindennapi fogyasztasi dontések — kiilondsen az élelmiszer-
vasarlas teriiletén — igy mar nem kizarolag rutinszerti cselekvések, hanem tudatos
mérlegelési folyamat eredményei.

A véasarlasi szokasok alakulasat jelentdsen befolyasolja az a kornyezet, amelyben a
fogyasztok élnek. A felgyorsult életmod, az informéciok folyamatos jelenléte és a
széles termékkinalat olyan helyzetet teremt, amelyben a dontéshozatal egyszerre
valik konnyebbé és nehezebbé. A valasztasi lehetdségek bdsége noveli a fogyasztok
szabadsagat, ugyanakkor fokozza a bizonytalansagot és a dontési terhelést is. Ebben
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a kornyezetben a vasarlok gyakran alakitanak ki sajat stratégiakat annak érdekében,
hogy egyszerisitsék dontéseiket, példaul megszokott termékekhez vald
ragaszkodassal vagy el6re tervezett vasarlassal.

Az ¢lelmiszer-vasarlas sajatossaga, hogy egyszerre kapcsolodik a mindennapi
sziikségletek kielégitéséhez és az egyéni életmindséghez. A fogyasztok egyre
nagyobb figyelmet forditanak arra, hogy mit és milyen koriilmények ko6zott
vasarolnak, mikozben dontéseikben megjelenik az egészségmegorzés, a kdrnyezeti
szempontok és az anyagi lehetdségek kozotti egyensuly keresése. Ez a komplex
szempontrendszer kiilondsen a fiatalok korében figyelhetd meg, akik gyakran
tudatosabban viszonyulnak a fogyasztashoz, ugyanakkor nyitottak az 1j
megoldasokra és trendekre is.

A jelen kutatas célja annak feltarasa, hogy a fiatal fogyasztok miként alakitjak ki
vasarlasi szokasaikat, és milyen tényezék befolyasoljak dontéseiket az élelmiszer-
vasarlas soran. A vizsgalat arra torekszik, hogy feltarja a tudatossag, a rutin és a
spontan dontések kozotti Osszefiiggéseket, valamint ravilagitson arra, hogyan
jelennek meg ezek a gyakorlatban. Az eredmények hozzajarulhatnak a fogyasztoi
magatartas mélyebb megértéséhez, €s alapot nyujthatnak a véallalkozasok szamara a
fiatal célcsoport igényeihez igazodo megoldasok kialakitasahoz.

2 Szakirodalmi attekintés

2.1. Fogyasztéi magatartas és generacios sajatossagok

A fogyasztdi magatartas vizsgalata az elmult években jelentds paradigmavaltdson
ment keresztiil, amelyben a digitalizacid, a fenntarthatésag és a generacios
kiilonbségek egyarant meghatarozo szerepet jatszanak. A Z generaciéo — amely az
1995 utan sziiletett korosztalyt jeloli — digitalis kornyezetben szocializalodott, igy
vasarlasi dontéseit erdsen befolyasoljak az online platformok és az informaciéhoz
vald gyors hozzaférés (Priporas et al., 2020).

2.2. Tudatos és fenntarthato fogyasztas

A fiatal fogyasztok korében egyre hangsulyosabb a tudatos fogyasztds. A
fenntarthatosag iranti elkotelez0dés nemcsak attitiid szintjén jelenik meg, hanem
konkrét vasarlasi dontésekben is megfigyelheté (White et al., 2020). A Z generacio
tagjai nagyobb valdsziniiséggel részesitik eldnyben az etikus, kornyezetbarat és
tarsadalmilag felelés vallalatok termékeit (Francis-Hoefel, 2020). Ugyanakkor a
kutatasok ramutatnak az un. ,,value-action gap” jelenségére, amely szerint a pozitiv
attitid nem mindig vezet tényleges vasarlasi magatartashoz (Joshi-Rahman, 2020).
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Az élelmiszer-fogyasztas teriiletén kiilondsen erdteljes az egészségtudatossag
ndvekedése. A fiatal fogyasztok egyre inkabb keresik az egészséges, természetes €s
bio termékeket, valamint figyelmet forditanak a termékek eredetére és dsszetételére
(Grunert et al., 2021). A fenntarthat6 élelmiszer-fogyasztds — beleértve a helyi
termel6k tamogatasat és az élelmiszer-pazarlas csokkentését — szintén kiemelt
szerepet kap (Testa et al., 2021).

2.3. Digitalizacio és tarsas hatasok

A digitalizacio hatasa a vasarlasi szokasokra megkeriilhetetlen. Az online vasarlas
térnyerése, amelyet a COVID-19 pandémia tovabb gyorsitott, 0j fogyasztoi
mintazatokat hozott 1étre (Sheth, 2020). Az e-kereskedelem fejlédése lehetdveé teszi
az arak és termékek gyors Osszehasonlitasat, ami noveli a tudatos dontéshozatalt,
ugyanakkor fokozza az impulziv vasarlasok kockazatat (Verhagen-Van Dolen,
2021).

A koz06sségi média szerepe szintén meghatarozova valt. Az influenszerek és online
véleményvezérek jelentds hatast gyakorolnak a fiatalok vasarlasi dontéseire,
kiiléndsen a vizualis platformokon, mint példaul az Instagram (Djafarova-Bowes,
2021). A digitalis kornyezetben a tarsas hatasok erésebbé valnak, ami ndveli az
érzelmi alapu dontések aranyat (Ki et al., 2020).

2.4. Gazdasagi és tarsadalmi tényezok

A fenntarthato fogyasztds gazdasagi dimenzidja is kiemelendd. Bar a fogyasztok
deklaraltan tAmogatjak a kornyezetbarat termékeket, az arérzékenység tovabbra is
jelentds korlatozé tényezé (NielsenlQ, 2023). A fiatalok hajlanddéak prémiumot
fizetni a mindségért és fenntarthatosagért, de ez a hajlandésag jovedelmi
korlatokhoz kotott (Wang et al., 2021).

A vasarlasi szokasok alakulasaban a makrogazdasagi €s tarsadalmi tényezdk is
szerepet jatszanak. Az OECD (2021) és az UNEP (2022) jelentései szerint a
fenntarthatd fogyasztds globalis trenddé valt, amelyhez a wvallalkozasoknak
alkalmazkodniuk kell. Az eurdpai statisztikdk szerint az online vasarlas aranya
folyamatosan novekszik, kiilondsen a fiatal korosztaly korében (Eurostat, 2023;
Statista, 2024).

Osszességében a szakirodalom alapjin megallapithat6, hogy a Z generacio vasarlasi
magatartasa komplex, tobbdimenziés jelenség, amelyet egyszerre befolyasolnak
gazdasagi, tarsadalmi és technoldgiai tényezok. A fenntarthatosag, a digitalizacio
¢és az egészségtudatossag egylittesen alakitjak a modern fogyaszt6i dontéshozatalt.
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3 A kutatas modszertana és eredményei

3.1. A Kkutatas célja és médszertana

A kutatas célja az volt, hogy megvizsgaljam a fiatalok ¢élelmiszer-vasarlasi
szokasait kiilonds tekintettel a magyar élelmiszerekkel kapcsolatos véleményiikre.
A kutatési projekt els6 szakaszaban kvalitativ megkdzelitést alkalmaztam a késébbi
kvantitativ adatgytijtés hipotéziseinek és céljainak felvazolasara, valamint a kutatasi
eszkoz véglegesitésére.

A kvalitativ eljarasok sajatossaga, hogy jol alkalmazhatdk feltar6é kutatasokra, és
ezt a kutatasi eljards soran szem el6tt tartottam. A csoporthatasok kizarasa
érdekében egyéni interjuk mellett dontottem, az irdnyitott interjukat félig strukturalt
interjuterv segitségével végeztem. Az interjualanyok toborzisara a homogén
hoélabda mintavételi eljarast alkalmaztam. A hoélabdamintazés elsédleges
hallgatoi jelentették életkor szerint, és bevonasukkal tovabb bovitettem a minta
alanyainak szamat. A holabda eljardson beliil homogén holabda mintavételt
alkalmaztam, melynek célja az wvolt, hogy hasonldo jellemzdkkel ¢és
élettapasztalatokkal rendelkez6 résztvevoket toborozzunk a mintéba.

Figyelembe véve a Z generacio jellemzoéit, ugy dontdttem, hogy ezt a mintavételi
technikat alkalmazzam, hogy a mintavételi eljards soran figyelembe vegyem a
generacio-specifikus jellemzdket, beleértve a magvakkal tdmogatott eljarast is,
annak érdekében, hogy a Z generdcids alanyok sajat hdlézatanak kihasznalasaval
bévitsem a mintat. Ez lehetové tette, hogy 2024 szeptembere és novembere kozott
256 egyéni interju késziiljon. Az Obudai Egyetem Keleti Kéaroly Gazdasagi
Karanak 256 hallgatdjaval késziiltek tematikus kvalitativ egyéni interjuk. Az interju
8 tematikus kérdésbol allt, amelyek kozott nyilt kérdések, szabad szokapcsolatok és
projektiv  technikdk szerepeltek. Az interjuk eredményeit hagyomanyos
tartalomelemzési modszerrel értékeltem.

3.2. A vasarlasi szokasok altalanos jellemz6i

A valaszadok hangsulyozzék a tudatossigot ¢és feleldsségteljes dontéshozatalt,
amely a vasarlasi szokasaik alapjat képezi. A vasarlok szivesen valasztanak
fenntarthatd, kornyezetbarat termékeket, tadmogatjdk a helyi termeldket ¢és
preferaljék az etikus gyartasi folyamatokat. Az impulziv véasarlas helyett inkabb a
mindségi, tartds termékeket keresik, kiillondsen elektronikai cikkeknél, butoroknal
és ruhézati termékeknél. Az élelmiszereknél is fontos szamukra a mindség, és
hajlandéak tobbet fizetni az egészségesebb alternativakért. A valaszadok tobbsége
igyekszik minimalizalni a felesleges vasarlasokat, és csak azokat a termékeket
vasarolni, amire valoban sziikségiik van.
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3.3. Tudatossag és fenntarthatésag

Szamos valaszadd hangsilyozza, hogy fontos szamukra a fenntarthatosag, és az
altaluk valasztott termékeknek kdrnyezetbaratnak kell lenniiik. A kérnyezetvédelmi
szempontok kozott szerepelnek az ujrahasznosithaté csomagolasok, a helyi
termeldk tamogatasa €s az egyszer hasznalatos mlianyagok keriilése. Tobben is
emlitik, hogy a vasarlasaik soran probaljak csokkenteni az 6kologiai labnyomukat,
ami arra utal, hogy a vasarlasi szokasaikat fenntarthatobba akarjak tenni.

3.4. Ar-érték arany és minoség

Az ar és a mindség egyensulyanak keresése a vasarlas soran kiemelt szerepet kap,
a valaszokban gyakran emlitésre keriil. Az emberek hajlandoak tobbet kolteni a
mindség érdekében, de alapveten a legjobb ar-érték aranyt termékeket keresik,
kiilénosen a mindennapi vasarlasoknal. Néhany valaszadé szintén arrél szamol be,
hogy a markahiiség nem jellemzd rajuk, inkabb a termékek mindségére és az arra
figyelnek. A vésarlok a mindséget prioritasként kezelik, még akkor is, ha ez
magasabb koltségekkel jar. Az ar-érték arany figyelembevétele mellett sok vasarlo
hajlandé a dragabb, de megbizhatobb termékekre kdolteni, ha az hosszi tdvon
gazdasagosabb és tartosabb megoldast biztosit. Kiilondsen a ruhazat, elektronika és
haztartasi cikkek terén figyelhetd meg ez a magatartas.

A valaszadok fontosnak tartjak a termékek mindségét, kiilondsen az egészséges
¢élelmiszereknél. Sok esetben a termékek Osszetevdi és tapértéke is szerepet kap a
dontéshozatalban. Az élelmiszer vasarlasa soran gyakran valasztanak
egészségesebb vagy mindségi alapanyagokat, és nem sajnaljak ra a pénzt, ha az
egészségiik javat szolgalja (1. abra).
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1. abra: Vasarloi prioritasok egyensulya
Forras: sajat szerkesztés

3.5. Impulziv és rutinszeri vasarlas

Bar sok valaszado a tudatos vasarlast emliti, néhanyan beismerik, hogy eléfordul
naluk impulziv vasarlas is. Az impulziv vasarlasok a valaszadok kisebb részénél
jelentds szerepet jatszanak, de az altalanos trend a tudatossagra és megfontolt
dontéshozatalra épit. Egyesek jelezték, hogy az impulziv vasarlasokat nem tartjak
jellemzonek, mivel elére terveznek és vasarlolistaval mennek boltba. Azt is
elmondtak, hogy az impulziv vasarlasoknal a valaszadok hajlamosak inkabb a
gyors, kényelmes vasarlasokat preferalni, példaul online vasarlas soran.

A vasarlok egy része nagy hangsulyt fektet arra, hogy helyi termel6ktdl vasaroljon,
¢és tdmogassa a fenntarthato vallalatokat. A vasarlasi dontéseiknél fontos szerepet
kap az etikai szempontok figyelembevétele, példaul a gyartasi koriilmények és a
tarsadalmi feleldsségvallalas. Az ilyen vasarlok szivesen vasarolnak olyan
termékeket, amelyek mogott tarsadalmilag felelds vallalatok allnak.

Bar a vasarlok tobbsége igyekszik tudatosan valasztani, sokan hajlamosak
ugyanazokat a markakat és termékeket valasztani, amelyekhez mar hozzaszoktak.
A rutinszer(i vasarlas is megjelenik, mivel sok valaszadd rendszeresen ugyanazon
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iizletekbe megy, és megszokott termékeket vasarol. Az 1ij, ismeretlen termékek
kiprobalasa ritkabban fordul eld.

3.6. Vasarlasi gyakorisag és szokasok

A vasarlasi gyakorisag vegyes képet mutat. A valaszadok kiilonb6z6 intenzitassal
vasarolnak, de sokan hetente vasarolnak élelmiszert (altalaban nagyobb
aruhazakban, mint a Spar vagy Tesco), mig ruhdzati cikkek vagy elektronikai
termékek vasarlasa ritkabb. Néhany vasarlo emliti, hogy hetente egyszer-kétszer
étterembe is jarnak, mint egyfajta mindségi idotoltés.

A valaszadok elmondasuk alapjan gyakran rugalmasak, de nem hajlandoak
tulzottan magas koltségeket vallalni, ha a mindség nem indokolja azt. Kiilondsen
pénziigyi szempontok (pl. koltségvetés korlatozasa, alacsony kereset) befolyasoljak
a vasarlasokat, és a valaszadok igyekeznek a lehetd legjobban optimalizalni a
vasarlasaikat az ar-érték arany figyelembevételével.

3.7. Tarsas hatasok és vasarlasi helyzetek

A vésarlasi szokésok kiilonbozd szituaciokban mas és mas moddon alakulnak.
Példaul egyediil torténd vasarlaskor sokan gyorsan és céltudatosan vasarolnak, mig
tarsasagban (példaul baratokkal) a vasarlas folyamata elhuzodhat, ami inkabb
érzelmi alaptl dontésekhez vezethet. A vasarlas sebessége és a figyelem irdnyitasa
is kiilonbozhet: egyesek elore terveznek és gyorsan vasarolnak, mig masok a
vasarlas soran is elgondolkodnak, mérlegelnek.

A vasarlasok gyakorisaga is kiillonbozik, de a legtobben hetente, illetve havonta
vasarolnak rendszeresen. Az élelmiszer-vasarlas gyakran rutinszertien zajlik, mig
ruhazati cikkeket ritkdbban vasarolnak, gyakran fél évente egyszer. A valaszadok
jellemzéen a megszokott, bevalt termékeket vasaroljak, de vannak, akik
kisérleteznek 1j termékekkel is, kiilondsen, ha a mindség jobb vagy fenntarthatdbb.

A csaladi vagy tarsas vasarlasok mas dinamika szerint zajlanak. A tarsasadg, mint
példaul a baratok vagy csaladtagok, befolyasolhatja a vésarlasi dontéseket, és
hosszabb 1d6t vehetnek igénybe, mint az egyediil torténd vasarlas. A kozdsen
vasarolt termékek, mint a ruhak, az ismerosokkel torténd vasarlasnal béviilhetnek,
¢és gyakran érzelmi alapt dontéseket hoznak (2. abra).
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2. abra: Vasarlasi szokasok 0sszehasonlitasa
Forras: sajat szerkesztés

3.8. Fejlesztési lehetoségek és tudatossag

A vasarlasi szokasokban vannak fejlodési lehetdségek, kiillondsen a pazarlas
minimalizaldséban és az impulziv vasarlasok elkeriilésében. Tobb valaszado is
kiemeli, hogy szeretnének javitani a pazarlds csokkentésében, példaul jobban
megbecsiilve az élelmiszermennyiséget, hogy elkeriiljék a selejtet. A vasarlasokat
sokszor praktikus és célzott mddon végzik: a vasarlok igyekeznek csak azt
megvenni, amire tényleg sziikségiik van. Tobben emlitik, hogy listat készitenek,
hogy elkeriiljék a felesleges termékek beszerzését.

Baér az 6sszkép inkabb tudatos és feleldsségteljes vasarloi magatartast mutat, van
némi szoras is a vélaszok kozott. Az impulziv vasarlasra valé hajlandosag, a
koltekezés vagy a sporolas kozotti valtakozas, illetve a vasarlasi szokdsok
ingadozasa is megfigyelhetd. Ezen valaszokban a tudatossag mellett a
koltséghatékonysag €s a praktikus szempontok is fontos szerepet kapnak.
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A valaszadok vasarlasi szokasai jellemzden tudatosak, tervezettek és
kdrnyezettudatosak, kiilonds figyelmet forditanak a minéségre, a fenntarthatosagra
és a tarsadalmi felelosségvallalasra. Az impulziv vasarlasok és a pazarlas
csokkentésére valo torekvés mellett a valaszadok gyakran keresnek olyan
megoldasokat, amelyek segitenek minimalizalni a kdrnyezeti hatasokat és elényben
részesitik a helyi termékeket. Az ar-érték arany is fontos szerepet kap, de sok
esetben a mindség és az egészség az elsddleges szempont.

Osszefoglalas

A tanulmany célja a fiatal fogyasztok vasarlasi szokasainak feltarasa volt, kiillonos
tekintettel az élelmiszer-fogyasztasi dontésekre és a fenntarthatoésagi szempontok
érvényesiilésére. A kvalitativ kutatds soran 256 egyéni, félig strukturalt interju
késziilt, amelyek lehetdvé tették a vasarloi attitiidok és dontési mechanizmusok
mélyebb megértését.

Az eredmények alapjan megallapithaté, hogy a fiatal fogyasztok vasarlasi
magatartasa alapvetden tudatos €s megfontolt, amelyben kiemelt szerepet kap a
mindség, az egészség ¢s a fenntarthatésag. A valaszadok torekednek a
kdrnyezettudatos dontésekre, timogatjak a helyi termeldket, és figyelmet forditanak
a termékek dsszetételére és eredetére. Ugyanakkor a vasarlasi dontésekben tovabbra
is meghataroz6 tényez6 az ar-érték arany, amely gyakran kompromisszumokra
készteti a fogyasztokat.

A kutatas ravilagitott arra is, hogy a tudatos vasarlas mellett jelen vannak impulziv
¢és rutinszerii elemek is. A megszokasok, a kényelmi szempontok és a vasarlasi
helyzetek jelent6sen befolyasoljak a dontéshozatalt, kiilondsen online kérnyezetben
vagy tarsas vasarlasi helyzetekben. A fogyasztéi magatartas igy nem tekinthetd
egységesnek, hanem kiillonb6z6 helyzetekhez igazodd, dinamikus mintazatként
irhato le.

A vizsgalat alapjan megallapithato, hogy a fiatal fogyasztok egyre nyitottabbak a
fenntarthatd megoldasok irant, azonban ennek érvényesiilése gyakran korlatokba
iitkozik, els6sorban pénziigyi és praktikus szempontok miatt. Ez arra utal, hogy a
tudatossag €s a tényleges vasarlasi gyakorlat kozott eltérés tapasztalhato.

Gyakorlati szempontbol az eredmények azt jelzik, hogy a vallalkozasok szamara
kulcsfontossagu a minéség, az atlathatosag és a hiteles kommunikacio erdsitése. A
fenntarthatosagi szempontok integralasa 6nmagaban nem elegendd, hanem azt
versenyképes arképzéssel és a fogyasztok szamara konnyen értelmezhetd
informaciokkal kell kiegésziteni. Emellett fontos a fogyaszt6i dontések tamogatasa
olyan megoldasokkal, amelyek egyszeriisitik a valasztast és csokkentik a
bizonytalansagot.

A kutatds hozzajarul a fiatal fogyasztok vasarlasi magatartasanak mélyebb
megértéséhez, ugyanakkor korlatjat jelenti, hogy a vizsgalat egy homogén mintara
épiilt. A jovobeni kutatdsok szamara indokolt lehet a kvantitativ modszerek
alkalmazasa, valamint kiilonbdz6 tarsadalmi csoportok dsszehasonlitd elemzése.
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A munkahelyi empatia, mint protektiv tényezo
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Absztrakt: A kutatas az empatia és a munkahelyi kiégés kozotti dsszefiiggéseket vizsgalta.
Kerddives felmérésre és mélyinterjukra épitették, kiilonbozoé dgazatokban dolgozo
résztvevokkel. Az eredmények szerint a dolgozok gyakran tapasztalnak érzelmi tulterheltséget
és stresszt, ugyanakkor a tamogato, empatikus kérnyezet jelentésen csokkenti a kiégés
kockdzatat és noveli a munkaval valo elégedettséget. A tulterheltség, a dontési szabadsag
hianya és az elismerés elmaradasa viszont fokozza a kiégés eldfordulasat. Az empatia nem
csupan interperszondlis készség, hanem alapvetd tényezé a munkahelyi mentdlis egészség
megorzésében. A szervezetek szamdra ezért kiemelten fontos a tamogato légkor és a
kollegialis kapcsolatok erdsitése.

Kulcsszavak: kiégeés, empatia, munkahelyi stressz, dolgozoi jollét, mentalis egészség,
szervezeti kultira

1 Bevezetés

A munka vilaga az utobbi évtizedekben jelentds atalakuldson ment keresztiil. A
technologiai fejlédés, a fokozodd verseny és a novekvé munkahelyi elvarasok
kovetkeztében a munkavallalok mentalis és érzelmi terhelése szdmotteven
megnovekedett. A teljesitménykényszer, a folyamatos elérhetéség és a bizonytalan
munkahelyi kdrnyezet hatdsara egyre tobben tapasztaljak meg a kiégés tiineteit,
amely napjainkban a munkahelyi mentalis egészség egyik kdzponti problémajava
valt. A kiégés nem csupan egyéni szinten jelentkezik, hanem szervezeti
kovetkezményekkel is jar, igy hozzajarulhat a motivacié csokkenéséhez, a
teljesitmény romlasahoz, a munkahelyi konfliktusok gyakoribbd véladsdhoz és a
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fluktuacié novekedéséhez. A hangsuly ezért nem a jelenség létezésének kérdésén,
hanem annak megeldzési lehet6ségein van. Ebben a folyamatban kiemelt szerepet
kap az empatia, mint a munkahelyi kapcsolatok és a vezetdi miikodés meghatarozo
eleme. Az empatikus szemlélet eldsegiti a pszichologiai biztonsag és az érzelmi
tamogatas kialakulasat, amely hossza tdvon nemcsak a munkavallaloi jollétet,
hanem a szervezeti teljesitményt is erésitheti. A tanulmany célja annak vizsgalata,
hogy a munkahelyi empatia milyen 0Osszefiiggésben all az érzelmi kiégés
mértékével. A kutatas kérdbives felmérés és félig strukturalt interjuk segitségével
tarja fel, miként érzékelik a munkavallalok az empatia jelenlétét a munkahelyi
mindennapokban, és ez hogyan befolyasolja a kiégés kiilénbdzé dimenziodit. A téma
aktualitasat a munkaerGpiac atalakuldsa, a tdvmunka terjedése és a generacios
kiilonbségek tovabb erdsitik.

2 Szakirodalmi attekintés

2.1 A kiégés elméleti és gyakorlati hattere

A Vilag Egészségiigyi Szervezete (WHO) adatai szerint a vilag népességének tobb
mint a fele jelenleg dolgozik, és a munkaképes koru felndttek 15%-a ¢l valamilyen
mentalis zavarral (World Health Organization, n.d.). A szoros hatdrid6k, magas
elvarasok, a munka ¢és a maganélet Osszeegyeztetésének nehézségei ¢és
megprobaltatasai gyakran vezetnek fizikai és érzelmi kimeriiléshez. Ez a jelenség a
szakirodalomban kiégésként (bornout) ismert. A fogalmat elsdként Herbert
Freudenberger amerikai pszichoanalitikus irta le: ,,A szindréma kronikus,
emocionalis megterhelések, stresszek nyoman fellépo fizikai, emocionalis, mentélis
kimeriilés allapota, mely a reménytelenség €s inkompetencia érzésével, célok és
idedlok elvesztésével jar, s melyet a sajat személyre, munkdra, illetve masokra
vonatkozo negativ attitiidok jellemeznek” (Fekete, 1991, p. 17).

Ez a jelenség az elmult évtizedekben a munkahelyi problémak egyik leggyakrabban
vizsgalt teriiletévé valt. A depresszid és a szorongas évente 1 billi6 amerikai
dollarjaba keriil a vilaggazdasagnak, elsdsorban a csokkent munkatermelékenység
miatt (World Health Organization, n.d.).

A WHO 2019-ben beépitette a bornout-ot az ICD (International Classification of
Diseases) osztilyozasdba. Am ugyanakkor hangsilyozta, hogy nem szamit
betegségnek, csupan foglalkozasi jelenségnek (World Health Organization, 2019).
Az ICD-11 a kiégést egy olyan szindrémanak irja le, amely a tartosan fennalld,
kezeletlen munkahelyi stressz kovetkezményeként alakul ki. Ezen beliil 3 {6
terliletét jeleniti meg. Az elsé a fizikai és érzelmi kimeriiltség, amely a folyamatos
stressz kovetkeztében alakul ki. A mésodik a mentalis eltavolodas és a munkéval
kapcsolatos negativ vagy cinikus attitid. Mig a harmadik a teljesitmény csokkenése
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¢s a hatékonylas leromlasa, mert az egyén azt érzi, hogy a produktivitasa és szakmai
kompetenciaja romlik (World Health Organization, 2019).

A WHO 2019-es dontésének alapjat Christina Maslach amerikai pszichologus,
forradalmi kutatasai képezték. O hozta 1étre a Maslach-kiégés leltarat (Maslach
Burnout Inventory), amit a munkahelyi kiégés mérésére legelterjedtebben
hasznalnak.

A munkaterhelés, a kontroll, a jutalom, a kdzosség, a méltanyossag és az értékek
Maslach szerint a kiégés legfontosabb meghatarozoi, és ezek kombinacidja
jelentésen noveli a kiégés kialakulasanak kockazatat (Mills, K.I., 2021).

2.2. A Masclach Burnout Inventory alkalmazasa és fontossaga
a kiégés vizsgalataban

Mint ahogy mar megtudtuk a kiégés tudomanyos megkozelitése és vizsgalata soran
a legelterjedtebb és legmegbizhatobb mérdeszkdz a Maslach Burnout Inventory
(MBI), amely Christina Maslachnak és munkatarsainak koszonhetd. Az eszkoz
célja, hogy semleges modon tudja abrazolni a kiégés harom {6 dimenzidjat, az
érzelmi kimeriltséget, a deperszonalizacidt, azaz a munkatdl vald érzelmi
eltavolodast és a csokkend hatékonysag érzését. Mindezt egy skalan jeldli, aminek
a masik végén egy ellentétes, elkotelezett profil all, amelynél az alacsony
kimeriiltség, és szkepticizmus mellett a magas hatékonysag jellemzd, vagyis a
motivacidval és energiaval teli munkavégzés dllapota (Whitecomb, 1. 2025).

A személykozponti megkozelitést és latens profilelemzést alkalmazo kutatdsok
tobb ezer egészségiigyi szakember részvételével arra is ravilagitottak, hogy a kiégés
nem mindenkinél ugyanugy jelenik meg. Sok esetben az emberek csak a kiégés egy-
egy Osszetevdjét tapasztaljdk meg erételjesebben, mig mas teriileteken nem
mutatnak eltérést. Ennek alapjan a Maslach Burnout Inventory Authors (2019)
harom jellegzetes profilt és egyben tipust kiilonitettek el:

e  Tulterhelt,
e  Cinikus,
e Hatastalan.

A profilok mind kiilonb6zé moddon jelenitik meg a kiégés és munkahelyi
elégedetlenséget (Maslach Burnout Inventory Authors, 2019). A talterhelt tipus az,
akit els6sorban az allando kimeriiltség és energiahidny jellemez. A cinikus tipusnal
megfigyelhetd, hogy inkdbb a munkatdl valo eltdvolodas, kdzony vagy a negativ
hozzaallas jellemzi. A harmadik, azaz a hatastalan tipus az, akiknél a sajat
teljesitményiikbe vetett hit csokkenése, illetve a szakmai Onbizalom hidnya a
legszembetlin6bb (Spencer-Thomas, 2022).
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2.3 A Kkiégés elofordulasa és jellemzoi killonb6zo szakmai
teriileteken

A kiégés jelensége nem egyforman érinti az Osszes munkavallalot, hiszen az
el6fordulasa jelentésen fligg a szakma jellegétdl, a feladatok terhelésétdl, a
felelosség mértékétdl, valamint a szervezeti kornyezettdl. Szdmos kutatés
kimutatta, hogy bizonyos szakmak, példaul az egészségiigy, a szocidlis ellatas, az
oktatds és a rendvédelmi teriiletek kiillondsen ki vannak téve a kiégés magas
kockéazatanak.

Jenkins és Elliott (2004) vizsgélatukban olyan apolok korében mérték a munkahelyi
stressz és kiégés-szintet, akik mentélis egészségiligyi osztalyokon dolgoztak. A
kutatas célja az volt, hogy Osszehasonlitsak a képzett és képzetlen apoldk altal
tapasztalt stresszorok és kiégés mértékét, a kettd kozti osszefiiggéseket, valamint
megvizsgaljak, hogyan befolydsolja a tarsas tdmogatds a kiégést és a stresszor
kapcsolatat.

Az eredmények szerint a képzett 4polok szamara a legnagyobb stresszt az elégtelen
létszam jelentette, mig a képzetlen apolok szdmara a fizikailag nehéz vagy
koveteldzd paciensekkel vald banasmod volt a legstresszesebb tényezd.

Szamos stresszor pozitiv korrelacidt mutatott az érzelmi kimeriiltséggel és a
deperszonalizacioval. A kutatds szerint a kollégaktdl kapott tamogatas
Osszefiiggésben volt az alacsonyabb érzelmi kimeriiltséggel (American Hospital
Association, 2020).

Egy masik felmérés, amely 2020-ban késziilt ramutatott arra, hogy az apoloi palyan
altalanosan magas a kiégés eléfordulasa. A valaszadok koriilbeliil 62%-a szamolt
be a kiégés tiineteirdl, mig a 25 év alatti fiatal dpolok korében ez az arany 69%-ra
ragott (American Hospital Association, 2020). A COVID-19 jarvany idején ez a
terhelés tovabb nétt, hiszen az apoldk gyakran kertiltek olyan helyzetbe, ahol tanui
voltak a betegek elhaldlozdsdnak, mikdzben moralis és érzelmi tAmogatast kellett
nyujtaniuk az izolalt pacienseknek (ANA, 2024).

A jarvéany idején ismétldd6 moralis sériilések tovabb erdsitették a kiégés kockazatat,
¢és ravilagitottak arra, hogy a burnout nem csupan egyéni, hanem rendszerszintii
probléma is az egészségligyi ellatérendszeren beliil (ANA, 2024).

2.4 Az empatia megjelenése és jelentésége a munkahelyi
kornyezetben

Az empatia a tarsas kapcsolatok egyik legfontosabb alapja, hiszen lehetévé teszi,
hogy az emberek megértsék egymas érzelmeit, gondolatait és belsd allapotait
(Buda, 1985). Carl Rogers ugy véli az empatia azt jelenti, hogy aki ezzel a
képességgel bir képes belehelyezkedni egy masik személy nézdpontjaba, ¢és
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megérteni mit érez vagy gondol a masik. Az empatikus ember képes atélni a masik
oromét vagy fajdalmat, mintha azt 6 is tapasztalna, viszont muszaj megmaradnia a
tudatossagnak, hogy ezek a masik ember érzései, nem az 6vé. Ha ez a hatar
elmosodik mar nem empatiarol beszéliink, hanem azonosulasrol (Rogers, 1959).

A tarsadalmi normak és elvarasok nagyrészt az egyiittélésbol ¢€s a
munkamegosztasbol alakultak ki. A modern tarsadalmak olyan munkamoralt
hoztak létre, amelyben az egyén elére meghatarozott, potolhatd szerepet tolt be,
meghatarozott feladatokkal és kommunikacios keretekkel. A szervezetek
igyekeznek hattérbe szoritani az egyediséget, bar ez nehéz, mivel az emberek
munkahelyi kapcsolatokat alakitanak ki. Ennek részeként jelenik meg a hierarchia,
amely a hivatalos kapcsolatok alapja. (Buda, 1985).

Azonban ahhoz, hogy valaki a megfelel6 modon adjon visszacsatolast, és jol
reagaljon, ahhoz két képesség sziikséges. Az egyik az empatia, amely segit egy
masik ember érzelmi allapotat és szandékait felmérni, a masik pedig az
interperszonalis készségek sora, amely kozé tartozik példaul a kommunikacios
készség, csapatmunkara vagy egyiittmiikodésre valo hajlandosag és a befolyasolasi
technikak is (Zsoldos, 2007).

2.5 Az empatia szerepe a vezetéi munkaban

A jo vezetd nemcsak iranyit, hanem képes megérteni az embereket. A beosztottak
érzéseinek és szilkségleteinek felismerése alapveté a hatékony munkahelyi
kapcsolatokhoz. A bizalom kiépitése elsésorban a vezetdk feladata, kiilondsen a
hibrid munkakdrnyezetben. Legyen sz6 szervezeti atalakulasrol, digitalizaciorol
vagy a munkavallalok megtartasarol, a bizalom ¢és az empatia alapvetd szerepet
jatszanak a csapatkohézio és a teljesitmény erdsitésében (Development Dimensions
International, 2023).

A DDI (2023) kutatasa szerint a vezetdk altal ezek a viselkedések kiilondsen
hatékonyak a bizalom kialakitasaban:

e Empatikus meghallgatas, érzések és szempontok figyelembevétele;
e Fejlddésre és szakmai eldre 1épesre valo biztositas;

e Beismerés, ha hibazott, és tanul is beldle;

o Oszinte érdeklédés a munkatarsak hogylétérél;

e Biztatds ¢és batoritds, hogy a régi moddszer helyett probalkozzanak
alternativ megoldasokkal és 1j otletekkel;

e Elismerni és értékelni az emberek eredményeit és sikereit.

A vezetdk empatikus készségének fejlesztése elsfsorban az dnismeret elmélyitésén
alapul, amely lehetdvé teszi, hogy hogyan lehet tudatosan észlelni a sajat
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gondolataikat és a testi reakcioikat, igy idében felismerhet6k a stressz jelei és
csokkenthetd a kiégés kockazata. A tudatossag (mindfulness) gyakorlasa ebben
kulcsfontossagu, hiszen segit a vezetdknek érzékelni a testi és lelki allapotukat, és
megfeleléen reagalni a stresszes szituaciokra, példaul konfliktusokra a
munkatarsakkal vagy nehéz iigyfelekkel valo helyzetekben (Harvard Professional
& Executive Development, 2025).

3 Anyag és modszertan

A kutatas célja annak megértése és feltarasa volt, hogy a munkahelyi stressz és
kiégés milyen formaban jelenik meg az embereknél a munkahelyiikon. A kutatas
hipotézise szerint, ha egy dolgozo védelemben érzi magat, empatikus és megértd
kdrnyezet veszi koriil, akkor nyugodtabban, motivaltabban és eredményesebben
tudja végezni a munkajat, ami a késébbiekben a munkahely és a szervezet szamara
is elényds. Online kérddivet készitettiik a Google Forms feliiletén, amelyet onkéntes
alapon lehetett kitolteni. A felmérésben 118 {6 vett részt. A kérdéivet kiilonbozo
online kdzosségi platformokon, tobbek kdzott a Facebookon, Discordon, valamint
a baratok ¢és ismerdsok korében osztottuk meg, ezzel is biztositva a minta
sokszinliséget. Az adatok rendszerezését és értelmezését Microsoft Excel
programban, azon beliil Pivot-tablak segitségével végeztik. Ez a feldolgozasi
modszer jol alkalmazhaté a gyakorisagi eloszlasok, szazalékos aranyok és
Osszefliiggések megjelenitésére.

A kutatds masodik részében a mélyinterjukat készitettiik kiilonbdzd szakmak
képvisel6ivel. Az interjuk soran négy f6t kérdeztlink meg, kiilonboz6 agazatokbol
¢s ¢lethelyzetekbdl. Az alanyaink: egy autdbuszvezetd, egy szakapolo, egy tanar €s
egy bolti elado volt.

4 Kutatas

4.1 A kvantitativ kutatas eredményeinek elemzése

A kiégés gyakorisagat tekintve a valaszadok 50%-a naponta, tovabbi 29,7%-a pedig
heti rendszerességgel tapasztalja a kiégés jeleit. Ez azt jelenti, hogy a minta kozel
80%-a legalabb hetente érzi a munkahelyi kimeriiltséget, ami kiemelkedden magas
arany.

99



50 45

45 41 40 41 39
5 9 ‘
30 2o
20
15
10
5
0
Y : > , ,
& O(Q(b .,3& “OQQ) ,\Q;% ,\/Q)e fs“‘(b
N S % & 2 & $
& Q & A L ) N
@ & > N N 2 W
N & A & Q & o
N4 & o Y & N &
S 3 N > e &2 N
®(° &8 © K\'\\é (s\\\b\l- ‘F \PQ)\\ O,\;O
¢ N
SO S

H Egyaltaldn nem MW Inkdbb nem mInkabb igen Teljesmértékben

1. dbra: A Kiilénboz6 munkahelyi tényezok altal kivaltott stressz szintjeinek eloszlasa a valaszadok
korében
Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas (2025 Q3, N = 118)

A munkahelyi tdmogatottsag tekintetében megoszto kép rajzolodik ki. A valaszadok
75%-a (89 f6) szerint a kollégak segitdkészek €s empatikusak, ami biztonsagot és
kozosségi erdt ad. Ugyanakkor a vezetdi tamogatast minddssze 35,7% (41 06)
tapasztal.
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2. abra: A vezetdk érzelmi tdmogatasanak gyakorisaga a valaszadok részérél
Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas (2025 Q3, N =118)
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A felsorolt stresszkezelési modszerek koziil messze a leggyakoribb a baratokkal,
csaladdal toltott id6 volt, amelyet 99-en hasznalnak a munkahelyi stressz ellen. A
pihenés és alvas volt, ami 94 jeldléssel szorosan mogotte allt, majd a hobbi, kreativ
tevékenység ¢és a fizikai aktivitas kdvette 67 fovel. A relaxacios vagy meditacios
technikdkat joval kevesebben alkalmazzak, csupan 30 f6, a munkahelyi
tamogatasok, példaul tanacsadas, tréningek pedig mindossze 17 & korében
hasznalatosak.

4.2 A mélyinterjus kutatas tapasztalatainak és
kovetkeztetéseinek bemutatasa

A szamok ¢és aranyok mogott meghuzoédd személyes tapasztalatok, egyéni
megélések és belsd folyamatok mélyebb megértéséhez sziikség volt a kvalitativ
moddszerek alkalmazasara is. Az interjuk segitségével arnyaltabb képet kaphattunk
arrol, hogy az egyes szakmakban dolgoz6 emberek miként élik meg a munkahelyi
stresszt, hogyan probalnak megkiizdeni vele, valamint milyen szerepet jatszik az
empatia a szakmai hatékonysaguk és lelki egészségiik megdérzésében.

4.2.1 Interju egy pedagogussal — a kiégés és empatia megjelenése az
oktatasban

A pedagodgussal készitett interji ravilagit arra, hogy a tanari munka jelentds érzelmi
¢és mentalis terheléssel jar, amely talmutat a tananyag atadasan, és kiterjed a didkok
érzelmi allapotanak kezelésére is. A valaszado szerint a kiégés gyakori jelenség a
pedagdguspalyan, amelyet a magas elvarasok, az adminisztrativ terhek, a sztildi
nyomds és a tanéven beliili korlatozott regeneracié egylittesen erdsitenek. Sajat
tapasztalatai alapjan a kiégés korai jelei kozé tartozik a tiirelmetlenség és a
motivacid csokkenése.

Az empatiat a tanari munka elengedhetetlen elemének tartja, ugyanakkor kiemeli,
hogy empatikusnak maradni kiilonosen nehéz konfliktusos vagy tiszteletlen
helyzetekben. A kollegialis kapcsolatokban erds tAmogatast tapasztal, mig a vezetdi
empatia és a mentalhigiénés tdmogatas inkabb formalisan van jelen. Az interju
Osszességében azt mutatja, hogy a munkahelyi empatia és a tarsas tamogatas fontos
védofaktorként mitkodik a pedagdgusok kiégésének megeldzésében.

4.2.2 Interju egy bolti eladéval - az empatia és a kiégés tapasztalatai a
kereskedelemben

A bolti eladoval késziilt interju alapjan a kiskereskedelmi munka jelentds érzelmi
terheléssel jar, amely els6sorban a folyamatos vasarloi kapcsolattartasbol és az
allandé figyelemigénybdl fakad. A valaszadd a munkajat egyszerre tartja
valtozatosnak és megterhelonek. Mig a kedves vevdi interakciok motivaléak
szamadra, a tiirelmetlenség, a rohands és a nagy forgalmu id6szakok, kiilonosen a
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karacsonyi és leltarozasi idszak fokozott stresszt okoznak. Tapasztalatai szerint
ezek a koriilmények hosszii tavon érzelmi kimeriiltséghez, fasultsighoz és
irritaltsaghoz vezethetnek, amelyeket a kiégés jellemzd jeleiként azonosit.

Az empatiat az eladoi munka alapvetd részének tartja, ugyanakkor elismeri, hogy
igazsagtalan banasmod esetén annak fenntartdsa nehézséget jelent. A vevoktol
érkez0 pozitiv visszajelzések ¢€és a tamogatd kollegialis kozosség fontos
védofaktorként jelennek meg, mig a vezetdi empatia korlatozottabb. Az interji
ravilagit arra, hogy a kiskereskedelemben az empatia nemcsak szakmai elvaras,
hanem a kiégéssel szembeni érzelmi védekezés egyik kulcseleme.

4.2.3 Interju egy szakdpoldval - empatia és lelki megterhelés az
egészségiigyi munkaban

Az apoloval késziilt interju hitelesen mutatja be az egészségiigyi munka magas
érzelmi és mentalis terhelését, valamint az empatia és a kiégés Osszefliggéseit. A
valaszado szerint az apoloi hivatas alapja az empatia és a betegek iranti érzelmi
odafigyelés, ugyanakkor a mindennapi talterheltség, a kiszamithatatlan beosztas és
a vezetOi tamogatas hianya jelentds stresszforrast jelentenek. Tapasztalatai alapjan
a kiégést elsdsorban nem a betegekkel valé munka, hanem az intézményi miikddés,
a tulzott elvarasok és a nem megfelelé kommunikacio erdsitik.

Sajat élményei szerint a kiégés korai jelei kozé tartozik az ingerlékenység, a
tirelmetlenség és az érzelmi kimeriiltség, amely hosszu tavon az empatia
csokkenéséhez vezethet. Mikdzben a vezetdség részérdl hianyolja az empatikus
hozzaallast, a kollegialis kozosséget fontos védoéfaktorként értékeli. Az interju
ravilagit arra, hogy az egészségiigyben az empatia egyszerre alapvetd szakmai
eréforras és sériillékeny tényezd, amelynek megdrzéséhez szervezeti szintil
tdmogatasra is sziikség van.

4.2.4 Interji egy autébuszvezetével - a munkahelyi stressz és empatia
megjelenése a kozlekedési szektorban

Az interju jol mutatja a buszvezet6i munka jelentds pszichés terhelését és a kiégés
kockazatat. A valaszado szerint a vezetés iranti szenvedély motivalja, ugyanakkor
az utasokkal valo konfliktusok, a forgalmi fennakadasok és a nem megfeleld
miiszaki allapot jelentds stresszt okoznak. Tapasztalatai szerint a kiégés korai jelei
az ingerlékenység, a tiirelmetlenség és az érdeklédés csokkenése. Bar az empatiat
fontosnak tartja, inkabb elvart norma az utasokkal szemben, a kollegialis timogatast
pedig értékeli. Az interjii ramutat, hogy a buszsoférdok érzelmi joléte €s motivacioja
nagymeértékben fiigg a munkakdriilmények, a bérezés és a vezetdi odafigyelés
mindségétol.
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Kovetkeztetések

A kutatas ramutatott, hogy szoros kapcsolat van a munkahelyi kiégés és az empatia
mértéke kozott. A kérdéives felmérés €és az interjik szerint a dolgozok gyakran
tapasztalnak érzelmi kimeriiltséget és tulterheltséget, ugyanakkor a tamogato,
megértd kornyezet jelentésen csokkenti a stresszt, noveli a motivaciot és a
munkaval valo elégedettséget. A kiégés korai jelei, mint az ingerlékenység, a
tiirelmetlenség és az érdeklddés csokkenése, elsdsorban a tilzott munkaterhelésbol,
a dontési szabadsag hianyabdl és az elismerés elmaradasabol fakadnak. Az interjuk
ramutattak, hogy az empatia jelenléte, legyen az vezetdi odafigyelés, kollegialis
tamogatas vagy pozitiv visszajelzés, nemcsak a dolgozok kozérzetét javitja, hanem
erdsiti a csapatmunkat és csokkenti a kiégés kockazatat. A résztvevék gyakran
emlitették a humor, a pihenés €s a bizalmas beszélgetések szerepét a nehézségek
kezelésében, ami megerdsiti, hogy az empatia és a tamogatd kozdsség valodi
védelmet jelent a mentalis tulterhelés ellen.

Osszefoglalas

A kutatas célja az volt, hogy feltdrja az empatia és a munkahelyi kiégés kozotti
kapcsolatot, valamint a kiilonb6zé munkakornyezetekben valdo megjelenésiiket. A
kérddives és interjus eredmények egyértelmiien azt mutattak, hogy ahol a dolgozok
tobb odafigyelést és megértést tapasztalnak, ott alacsonyabb a stressz és nagyobb
az elégedettség. A kiégés leggyakoribb jelei az érzelmi kimeriiltség, a
tirelmetlenség ¢és az érdeklddés csokkenése, amelyet elsdsorban a talzott
munkaterhelés, a dontési szabadsag hidnya és az elismerés elmaradasa okoz. Az
empatia jelenléte, legyen az vezetdi tdmogatds, kollegialis segitség vagy pozitiv
visszajelzés, csokkenti a kiégés kockazatat, erdsiti a csapatmunkat €s javitja a
munkavallalok kozérzetét. A kutatds ramutat arra, hogy az empatia fejlesztése nem
igényel jelent6s anyagi raforditast, de tudatos odafigyeléssel és nyitott
kommunikacidval jelent6s védelmet nytjthat a mentalis talterhelés ellen, és hosszu
tavon hozzajarulhat a munkahelyi elégedettség és egylittmiikodés erdsitéséhez.
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Absztrakt: Az altaldnos forgalmi adé a modern adorendszerek egyik meghatarozo eleme,
amely kiemelt szerepet jatszik az allami bevételek biztositasaban, ugyanakkor jelentds
meértékben érintett az adoelkeriilési magatartasokban is. A tanulmdny célja az dfa mitkodési
sajatossagainak, valamint a feketegazdasdaggal és az adomorallal valo ésszefiiggéseinek
elemzése, kiilonds tekintettel a magyar gazdasagi kornyezetre.

Az elemzés bemutatja az dfa rendszerének alapelveit és miikédési mechanizmusat, valamint
részletesen targyalja az dfacsalasok leggyakoribb formdit, igy a fiktiv szamlazast, a
lancolatos iigyleteket és a kérhintacsalast. A vizsgalat kitér ezen jelenségek gazdasagi és
koltségvetési hatasaira, tovabba azokra az intézményi és szabadlyozasi kihivasokra, amelyek
az adorendszer stabilitasat befolydsoljak.

A tanulmany kiilon figyelmet fordit a digitalizdacio szerepére. Az olyan eszkézok, mint az
online pénztirgépek, az EKAER és az online szamlaadat-szolgdltatds hozzdjarultak az
adobeszedés hatékonysdgdanak néveléséhez, valamint az dfarés csékkenéséhez és a gazdasag
fehéredéséhez.

Az eredmények ramutatnak arra, hogy az adoelkeriilés visszaszoritisa komplex megkozelitést
igényel, amelyben az ellendrzési mechanizmusok mellett meghatdarozo szerepet jatszik az
intézményi bizalom, az dtlathatosag és az adomoral erdsitése is.

Kulesszavak: feketegazdasag, adocsalas, altalanos forgalmi ado, adomoradl, digitalizacio
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1 Bevezetés

Az addztatas minden allam miikddésének alapvetd feltétele, hiszen a kdzfeladatok
ellatasa elsésorban az adobevételekre tamaszkodik. A kdzteherviselés ugyanakkor
nem csupan fiskalis kérdés, hanem tarsadalmi viszony is, amelynek alakulasat
jelentésen befolyasolja az allampolgarok bizalma és a gazdasagi kdrnyezet
stabilitasa (Gaspar, 2011). Az adozas torténelmileg az allam és a polgar
kapcsolatanak egyik legérzékenyebb teriilete, amely egyszerre tiikrdzi az allam
szerepvallalasat és a lakossag egyiittmikodési hajlandosagat. Magyarorszag
adorendszere a rendszervaltas ota folyamatos valtozasokon és reformokon ment
keresztiil. Az 1988-ban megindult modern adéstruktira bevezetését kdvetden az
allam egyszerre igyekezett ndvelni a versenyképességet, biztositani a kdltségvetési
bevételeket, valamint mérsékelni a gazdasagi egyenlétlenségeket (Gaspar, 2011). A
statisztikai adatok ugyanakkor arra utalnak, hogy a feketegazdasag tovabbra is
komoly terhet r6 a gazdasagra: a Kozponti Statisztikai Hivatal (2021) becslése
szerint a GDP mintegy 10-20%-at kitevo rejtett gazdasagi tevékenység napjainkban
is jelen van, amely jelent6s kihivast allit a fiskalis politika és az adohatdsag elé. Az
adoelkeriilés jelenségét a kozgazdasagi szakirodalom kiilonb6zé modellekkel
értelmezi. A racionalis dontéselméleten alapuld korai megkdzelitések, példaul az
Allingham-Sandmo modell, az adofizetés és az elkeriilés kozotti dontést a varhato
haszon és a szankciok kockazata alapjan magyarazzak (Dobos, 2025). Késobbi
kutatdsok azonban hangsulyoztdk, hogy az adomagatartds formaldsaban a
tarsadalmi normak, az allami intézményekbe vetett bizalom és a kulturalis
kdrnyezet is meghatarozo tényezok (Dobos, 2019). Ennek megfeleléen az adomoral
erdsitése nem kizardlag az ellendrzési intenzitas ndvelésével és a biintetések
szigoritasaval érhetdé el, hanem a tarsadalmi egyiittmiikodés és a bizalmi
kapcsolatok fejlesztésével is. Az elmult években Magyarorszagon is felértékelodott
a digitalizacio szerepe az adoigazgatasban. Az online pénztargépek, az Elektronikus
Kozuti Aruforgalom Ellenérzé Rendszer (EKAER) és az elektronikus szamlaadat-
szolgaltatas egyértelmiien hozzajarultak a gazdasag fehéredéséhez, ugyanakkor 1j
kihivasokat is generaltak az adohatosag és a vallalkozasok szamara (Dobos, 2019).
A digitalizacié nemzetkozi szinten is alapvetden formalja az adoztatas gyakorlatat,
hiszen a globalis digitalis gazdasag térnyerése 0] szabalyozasi megoldasokat tesz
sziikségessé (Gyenge, 2022). Az adbzas modernizacidja azonban nem pusztan
technologiai, hanem szemléletbeli kérdés is. A szakirodalomban egyre gyakrabban
jelenik meg az a gondolat, hogy az ad6zas nem kizardlag kényszer, hanem a
kozjohoz valdé hozzajarulas is (Lukovszki, 2023). Ez a tudatos adozoi attitiid
kulcsfontossagu lehet az dnkéntes jogkdvetés erdsitésében. A hazai tapasztalatok az
elmult masfél évtizedben szintén azt mutatjak, hogy az adopolitika sikerét a fiskalis
intézkedések €s az adohatosagi mikodés hitelességének dsszhangja hatarozza meg
(Fabianné, 2024).

107



2 Szakirodalmi attekintés

2.1 Az altalanos forgalmi ado fogalma, alapelve, miikodési
mechanizmusa

Az éltalanos forgalmi add (&fa), (nemzetkdzi megkozelitésben: hozzdadottérték-
adod) a modern adoérendszerek egyik legjelentdsebb eleme, amely a legtobb termék
¢és szolgaltatas forgalmat terheli. A fogyasztasi tipusu, kozvetett ado, az Eurdpai
Unié tagallamaiban egységes alapelvek mentén miikddik, ugyanakkor a
tagorszagok bizonyos eltéréseket alkalmazhatnak az adémértékek és mentességek
tekintetében (European Commission, 2024). Magyarorszagon az afa szabalyait a
2007. évi CXXVIIL. torvény tartalmazza, amely 2008. januar 1-jén 1épett hatdlyba
és azota is folyamatosan harmonizal az unios iranyelvekkel (Csataljay, 2017).

Kozvetett adordl abban az esetben beszélhetiink, ha az a gazdasagi szerepld, akit
ténylegesen az addteher visel6jének tekintiink, aki jellemzden a végso fogyasztd
elkiilonil attol a személytdl vagy szervezettdl, aki a jogszabaly értelmében koteles
az addét az allam felé megfizetni, vagyis a termék értékesitdjétdl, illetve a
szolgaltatas nyujtdjatol.

Masképpen fogalmazva: az add teherviseldje és az ado alanya nem azonos. A
kozvetlen és a kozvetett adok kozotti alapvetd kiilonbség éppen ebbdl fakad. Mig
kozvetlen adoknal, példaul a tarsasagi add és a személyi jovedelemado esetében az
adozé egyszerre az adé megfizetdje és teherviseldje, addig a kdzvetett adoknadl ez a
két szerep elkiiloniil egymastol (Szilovics, 2018).

A kozvetett adok korébe Magyarorszagon az altalanos forgalmi add, a jovedéki ado,
valamint a helyi idegenforgalmi ad¢ tartozik. Ezeknél az adoknal a végsé fogyasztd
viseli az adoéterhet, mig az ad6 alanya a termék értékesitje vagy a szolgaltatas
nyujtdja, aki a befizetési kotelezettséget teljesiti (Szilovics, 2018). Az olyan addkat,
amelyek ténylegesen a termék vagy szolgaltatds végsd hasznaloja altal keriilnek
megfizetésre, fogyasztasi tipust, illetve fogyasztashoz kapcsolédd addknak
nevezziik, mivel a gazdasagi szereplok az adoterhet tovabbharitjak a fogyasztora
(Solyom, 2014).

Az éltaldnos forgalmi ad6 ennek tipikus példéja, hiszen fogyaszto6i adonak mindsiil:
a termékértékesités vagy szolgéltatdsnytjtds soran létrejové lancolat végén a
fogyaszt6 az, aki az afat ténylegesen megfizeti. Mivel 6 a termék vagy szolgaltatas
végsd hasznaloja, az afat jogilag nem igényelheti vissza (Molnar, 2011).

A forgalmi adok sajatossaga, hogy minden termék és szolgaltatas forgalma utan
felszamitasra keriilnek. Ezeket tobb szempont szerint lehet csoportositani, amelyek
koziil a legfontosabb a lancolati addztatas, vagyis annak vizsgalata, hany szereplore
terjed ki az adoztatasi folyamat. E kategorizalas alapjan egyfazisu, 0sszfazisu és
tobbfazisu forgalmi adokat kiillonboztetiink meg. Az egyfazisu addztatas soran az
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eléallitastol a fogyasztasig elméletileg egyszeri adoztatas torténik; tipikus példaja a
jovedéki ado, amely altalaban bruttod adoztatast jelent.

Az Osszfazisu forgalmi ado esetében minden értékesitési fazisban felszamitjak az
adot, mig a tobbfazisi adonal bizonyos értékesitési szakaszok adomentességet
¢élveznek (Simon, 2021).

Magyarorszagon az altalanos forgalmi add 6sszfazisu forgalmi adonak tekinthetd,
amely ugyanakkor biztositja a termékekhez és szolgaltatasokhoz kapcsolodo
elézetesen felszamitott add levonhatosagat. Ez a rendszer lehetdvé teszi az
adohalmozodas kisziirését, €s hozzajarul a gazdasagi folyamatok atlathatdosagahoz
(Csataljay, 2017).

2.2 Az afa miikodése, hatasai hazai és nemzetkozi tekintetben

Az altalanos forgalmi adé miikddésének egyik legfontosabb sajatossaga az
elézetesen felszamitott ado levonhatésaga. Ez a mechanizmus biztositja, hogy az
ado ténylegesen csak a hozzaadott értéket terhelje: a vallalkozasok a beszerzéseik
soran megfizetett afat levonhatjak az értékesitéseik utan fizetendé adobol, igy
elkeriilheté az adohalmozddas. A magyar adohatosag az elmult években tobb
digitalizacios megoldast is bevezetett, példaul az online szamlaadat szolgaltatast és
az elektronikus pénztargépek kotelezé alkalmazasat, amelyek hozzajarultak az
afabevételek novekedéséhez és az adocsalasok visszaszoritasahoz (Gyenge, 2022).

A magyar koltségvetés szempontjabol az afa a legjelentdsebb bevételi forras, amely
folyamatosan meghaladja a személyi jovedelemadobol (SZJA) és a tarsasagi adobol
(TAO) szarmazo6 allami bevételeket. A Kdzponti Statisztikai Hivatal adatai szerint
2015 és 2024 kozott az afabevételek dinamikus emelkedést mutattak, mikdzben az
SZJA- és TAO-bevételek joval mérsékeltebb novekedést értek el (KSH, 2024).
Mindez jol szemlélteti, hogy a magyar allamhaztartas stabilitasanak egyik
legfontosabb alappillére az afa. Ugyanakkor a rendszer regressziv jellege miatt az
alacsonyabb jovedelmii rétegekre nagyobb relativ terhet ro6, ami hosszabb tavon
tarsadalmi és adopolitikai szempontbol egyarant komoly kihivas (Lukovszki, 2023).

Nemzetkodzi szinten jelentds kiilonbségek figyelhetdk meg az afakulcsok
nagysagaban és az alkalmazott gyakorlatokban. A skandinav allamokban a 25%
koriili standard kulcs szamit jellemzonek, mig Luxemburg minddssze 17%-os
altalanos kulccsal rendelkezik. Az ugynevezett afa hézag, vagyis a varhatd és a
ténylegesen befolyt bevételek kozotti eltérés tovabbra is kihivast jelent, amelynek
csokkentését az Europai Bizottsag az adocsalas elleni kiizdelem keretében kiemelt
feladatként kezeli (European Commission, 2024). A Nemzetkdzi Valutaalap (IMF)
kutatasai szerint a digitalizacio erdsitése és az addadminisztracid egyszeriisitése
kulcsfontossagi tényezok Ilehetnek a bevételi hatékonysag javitadsaban, és
alapvet6éen meghatarozhatjak az afa jovobeli mikodését (IMF, 2020).
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Osszességében elmondhatd, hogy bar a magyar afakulcs 27%, az Eurdpai Union
beliil a legmagasabb, azonban ez jelentés mértékben hozzajarul a koltségvetési
bevételek stabilitasahoz (Heinrich, 2015).

2.3 Afacsalasok fajtai hazai és eurdpai viszonylatban

Az adorendszerek kialakulasaval parhuzamosan szinte minden korszakban
megjelent az adoelkeriilés és az addcsalas problémaja. Amiodta Iétezik adofizetési
kotelezettség, azota az adocsalas is a mindennapok részét képezi. Azokban az
orszagokban, ahol modern adérendszer miikddik, sziikségszerlien felmeriil az
adocsalas fogalma is. Az allam feladata ebben az Gsszefiiggésben nemcsak az
adobevételek biztositasa, hanem az adocsalasok felderitése és visszaszoritasa is,
hiszen az ilyen magatartds kozvetleniil veszélyezteti a koltségvetés
fenntarthatosagat. A feketegazdasag egyik legjelentsebb mozgatorugoja éppen az
adoelkeriilés, amely folyamatos kihivas elé allitja az allamigazgatast (Lasz16, 2019).

Az addcsalas fogalmat a szakirodalom gy hatarozza meg, mint azt a magatartast,
amikor az adozo tudatosan arra torekszik, hogy elkeriilje a torvény altal eldirt
adofizetési kotelezettség teljesitését (Szilovics, 2003).

Az egyik leggyakoribb koltségvetési visszaélés az altalanos forgalmi adoval
kapcsolatos csalas, amely Magyarorszagon kiilondsen jelentds aranyt képvisel.
Patyi (2012) ramutat, hogy ennek legegyszeriibb formaja a bevétel eltitkolasa,
amikor az adoalany szamla vagy nyugta kiallitisa nélkiil végez gazdasagi
tevékenységet, ezaltal megsérti a szamlaadasi kotelezettségeét.

A hazai gyakorlatban tobbféle afacsalasi forma is megfigyelhet6, koziilik az egyik
legjellemzébb a kozosségi tgyletek kijatszadsa. Ennek legismertebb tipusa a
»hianyzo kereskedd” konstrukcid, amelyen beliil a korhintacsalas valt a
legelterjedtebbé mind Magyarorszagon, mind pedig az Eurdpai Unioban (Czako,
2011).

2.4 Az addcsalas fogalma, kialakulasa Magyarorszagon

Az adodcsalas fogalma szorosan Osszekapcsolodik az adorendszerek torténeti
fejlodésével. Amiota az allamok koltségvetéseik biztositasahoz adobevételekre
tamaszkodnak, azota jelen vannak azok a jol bevalt magatartasok, amelyek célja a
kozterhek elkeriilése. Az adocsalas minden orszagban az egyik legsulyosabb
gazdasagi és tarsadalmi problémanak tekinthetd, hiszen kozvetleniil veszélyezteti a
kozkiadasok finanszirozhatosagat, az allam mikodoképességét, valamint az
adorendszer iranti bizalmat (Lasz10, 2019). A feketegazdasag és az adocsalas szoros
Osszefliggést mutat, vagyis a rejtett gazdasag boéviilése az adocsalasi formak
gyakoribba valasaval jar egyiitt (Belyo, 2018).
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Az adocsalas a kdzgazdasagi és jogtudomanyi szakirodalomban egyarant vizsgalt
jelenség (Szilovics, 2003) meghatarozasa szerint adocsalasrol akkor beszélhetiink,
ha az ad6z6 tudatosan és szandékosan keriili el az adofizetést. Ez a magatartas nem
tévesztendd Ossze az addoptimalizalassal vagy az adoelkeriiléssel, amelyek sok
esetben jogszerl lehetdséget kinalnak az adoterhek csokkentésére.

A nemzetkozi szakirodalomban az addcsalast gyakran a racionalis dontéselmélet
keretében értelmezik. Allingham és Sandmo (1972) klasszikus modellje szerint az
ado6z6 az adocsalas mellett vagy ellen tgy dont, hogy mérlegeli a varhat6 hasznot
¢s a lebukas kockazatat. Becker (1968) altalanosabb kdzgazdasagi elmélete szintén
a blindzést racionalis valasztasként irja le, amelyet a potencialis elénydk és a
biintetés valoszinlisége hataroz meg. Ebbdl adododan az ellendrzési mechanizmusok
hatékonysaga €s a szankciok szigoriisaga kulcsfontossagl tényezok az adocsalasok
visszaszoritasaban.

A rendszervaltast kovetd években Magyarorszagon az adocsalas gyorsan elterjedt,
amit nagyrészt a gyenge szabalyozasi hattér és az alacsony ellendrzési kapacitas
magyarazott. A magas aranyu rejtett gazdasag miatt a koltségvetés jelentds
bevételektdl esett el (Schneider, 2015). Az Eurodpai Bizottsag adatai szerint a
magyar afa-hézag a 2010-es évek kozepén meghaladta a 20%-ot, amely akkoriban
az egyik legmagasabb volt az Eurépai Unidoban. Az utobbi években azonban a
digitalizacios intézkedések, kiilonosen az online szamla szolgaltatds és az
elektronikus pénztargépek bevezetése, szamottevéen mérsékelték ezeket a
veszteségeket (European Commission, 2024).

Eurdpai viszonylatban is az adocsalas formai hasonléak, am eltérg sullyal jelennek
meg. Az uniés tagallamokban példaul a korhintacsalas szamit a legjelentdsebb
problémanak, amely évente tobb tizmilliard eurd bevételkiesést okoz (European
Commission, 2024). Schneider (2015) becslése szerint a rejtett gazdasag egyes
orszagokban a GDP 10-20%-4at is kiteheti, ami vildigosan mutatja a jelenség stlyat.

2.5 Az adéelKeriilés ellen bevezetett magyar intézkedések

A rejtett gazdasag és az addelkeriilés visszaszoritasa kulcsfontossagi az allam
gazdasagi stabilitdsanak ¢és a kozteherviselés igazsagossaganak biztositasa
érdekében. Magyarorszag az elmult években szamos intézkedést vezetett be,
amelyek célja az adoelkeriilés és kiilondsen az altalanos forgalmi adocsalasok
visszaszoritasa volt. Magyarorszag az elmult években szamos intézkedési miatt,
mar nem annyira vonz6 dgazatnak mutatkozik az afa csalok részére (Balog, 2014).

A gazdasag fehéritése érdekében a kormany tobb kiemelt reformot vezetett be. Ezek
koziil az egyik legfontosabb az online pénztargépek bevezetése volt, amelyek valos
idében tovabbitjak a forgalmi adatokat a NAV felé, jelentdsen csokkentve az
eltitkolt bevételek lehetdségét (Toth, 2019).
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Emellett 2015-ben életbe 1épett az Elektronikus Kozuti Aruforgalom Ellendrzd
Rendszer (EKAER), amely a belfoldi és kozosségi aruszallitisok valos idejii
nyomon kovetését tette lehet6vé, ezaltal csokkentve a fiktiv szdmlazas és az
arueltitkolas esélyét (Varga, 2020)

Tovabba, 2018 juliusatol kotelezéve valt az online szamlaadat-szolgéltatas, amely
szerint minden belfoldi adoalanynak valos idoben kell adatot szolgéltatnia a NAV
felé a kiallitott szamlakrol.

Ez a rendszer jelentdsen ndvelte az adohatosag ellendrzési kapacitasat és
hatékonysagat, mikdzben visszaszoritotta a szamlazassal kapcsolatos visszaéléseket
(Kovacs, 2010).

Az emlitett intézkedések hatasara Magyarorszag az Eurdpai Unidban az egyik
legnagyobb mértékii afabevétel javulast érte el az elmult években, amit az Eurdpai
Bizottsag adatai is alatamasztanak (European Commission, 2024).

Ezek az intézkedések hozzajarultak ahhoz, hogy az addelkertilés elleni fellépésben
Magyarorszag kovetendd példat mutasson a régioban.

3 Anyag és modszer

3.1 Kutatasi hipotézisek

A szakirodalmi feldolgozas tapasztalataira is tamaszkodva a célkitlizéseink
vizsgalata kapcsan az alabbi kutatasi hipotéziseket fogalmaztuk meg:

HI1: A szigor csokkenti a feketegazdasag mértékét.

H2: A digitalis ad6 adminisztracid erdsitése csokkenti az addeltitkolas mértékét.

3.2 Adatforrasok lehatarolasa, modszertani kérdések

A kutatas soran kizarolag szekunder adatforrasok keriiltek felhasznalasra. A kutatas
nem tamaszkodott primer adatgytjtésre, mivel az altalanos forgalmi adoval, az
adoelkeriiléssel és az adohatdsagi ellendrzésekkel kapcsolatos vizsgalt jelenségek
jellege miatt a primer adatfelvétel nem biztositott volna kellden megbizhatd és
relevans informaciokat.

Az addbevallasokhoz, ellendrzésekhez és koltségvetési adatokhoz kapcsolodo
hivatalos statisztikdk olyan, a valosdghoz kozel allé informéciokat tartalmaznak,
amelyek primer adatgytjtéssel, példaul kérdéives modszerrel nem, vagy csak
jelentds torzitassal lennének elérhetdk.
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A kutatds soran felhasznalt adatok elsésorban hatdsagi és statisztikai
adatbazisokbol, valamint hazai és nemzetkozi szakmai publikaciokbol szarmaznak.
A szekunder adatok lehetové tették az afabevételek alakulasanak, az afarés
valtozasanak, valamint az adohatosagi intézkedések hatasainak iddbeli ¢és
rendszerszintii vizsgalatat.

A vizsgélat id6tavija alapvetéen a 2013 és 2024 kozotti id6szakra terjed ki, amely
id6intervallum kiilondsen alkalmas az adodigazgatasi digitalizacié hatdsainak
elemzésére. Ezen id6szakban keriiltek bevezetésre és fokozatosan kiterjesztésre
olyan jelentds intézkedések, mint az online pénztargépek rendszere, az Elektronikus
Kozuti Aruforgalom Ellendérzé Rendszer (EKAER), valamint az online szdmlaadat
szolgaltatas. A korabbi id6szak adatainak bevonasa korlatozottan tdrtént meg, mivel
azok modszertani és tartalmi szempontb6l nem minden esetben voltak teljes
mértékben Osszehasonlithatok a késdbbi, digitalizalt adatgytljtési rendszerben
keletkezett statisztikakkal.

A hazai szekunder adatforrasok koziil kiemelt szerepet kaptak a Nemzeti Ado- és
Vamhivatal (NAV) altal publikalt évkonyvek, statisztikai jelentések és szakmai
beszamolok, valamint a K&zponti Statisztikai Hivatal (KSH) adatbazisai. Ezek az
adatforrasok szolgaltattdk az 4afabevételekre, az addellendrzések szamara,
szerkezetére és eredményességére vonatkozo informaciokat. A NAV altal kdzzétett
adatok kiilondsen fontosak voltak az ellenérzési gyakorlat, a kockazatelemzés és a
digitalizacios intézkedések hatasainak bemutatasahoz.

A nemzetkozi Ssszehasonlitasokhoz és az afarés alakulasanak vizsgalatahoz az
Eurdpai Bizottsag, valamint az OECD adatbazisai szolgaltattak alapot. Ezek az
adatok lehetdvé tették a magyarorszagi folyamatok eurdpai uniés kontextusba
helyezését, kiilonosen az afakulcsok, az afarés nagysdga ¢és az addcsalas elleni
intézkedések hatékonysaga tekintetében. A statisztikai adatokat kiegészitették
nemzetkozi tanulmanyok, jelentések és szakmai publikdciok, amelyek
hozzajarultak az eredmények értelmezéséhez.

A kutatds teriileti fokusza orszdgos szintli, mivel az afabevételek, az
adoellendrzések és a digitalizacios intézkedések hatdsai nem regiondlis, hanem
orszagos hataskorben érvényesiilnek.

Ennek megfelelden nem egy adott régido vagy szektor empirikus vizsgalatara
koncentraltunk, hanem a magyar adorendszer egészét érintd folyamatokat
elemeztiik. Ez a megkozelités dsszhangban all a célkitlizéseinkkel, amelyek az afa
rendszerének miikodését és az adoelkeriilés elleni intézkedések hatasat
rendszerszinten vizsgaljak.

Osszességében a szekunder adatforrasok alkalmazasa lehetévé tette, hogy
megbizhat6, hiteles és Osszehasonlithatd adatokra tdmaszkodva mutassuk be az
altalanos forgalmi ad6 szerepét, az adoéelkeriilés elleni kiizdelem eszkozeit,
valamint a digitalizaci6 hatasat a magyar adorendszer miikddésére.
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3.3 Alkalmazott elemzési modszerek

A kutatas soran alkalmazott elemzési modszerek kdzéppontjaban az sszefiiggések
feltarasat szolgald vizsgalatok, valamint az idGsoros és Osszehasonlito elemzések
alltak. A célunk nem mikroszint{i statisztikai modellek becslése volt, hanem az
adobevételek, kiilonosen az altalanos forgalmi adobol szarmazd bevételek
alakulasanak, tovabba az addigazgatas digitalizaciojahoz kapcsolodo intézkedések
hatasainak elemzése. Ennek megfeleléen a vizsgalatok makroszinti
megkdzelitésben, dontden szekunder adatforrasok felhasznalasaval valdsultak meg.

Az Osszefiiggések feltdrasa soran meghataroz6 szerepet kapott a valtozok
egylittmozgasanak elemzése, amely lehetdvé tette annak bemutatdsat, hogy az
egyes digitalizacios intézkedések, ennek megfeleléen az online pénztargépek, az
EKAER ¢és az online szdmlaadat szolgaltatas bevezetése és fokozatos kiterjesztése
milyen id6beli kapcsolatot mutat az adobevételek novekedésével, valamint az afarés
csokkenésével. Az alkalmazott megkozelités ebben az esetben nem formalis
statisztikai becslést jelentett, hanem idGsoros adatokon alapul6 vizsgalt folyamatok
tendenciainak feltarasat szolgalta.

A dolgozat médszertani keretében megjelenik a linearis trendek vizsgalata, amely a
bevételek hosszabb tava alakuldsdnak bemutatasara szolgalt. A lineéris kapcsolat
értelmezése soran a hangsuly annak megallapitdsdn volt, hogy az addbevételek
novekedése nem eseti jellegli, hanem tartdés ¢és strukturalis folyamatként
értelmezhetd. A trendvizsgalatok soran az adobevételek, az afabevételek, valamint
az ellendrzési rendszerhez kapcsolodd mutatok (ellendrzések szama, feltart
adokiilonbozet) egytittes elemzése tortént meg.

Az Osszefliiggések értelmezésekor a szakirodalomban altalanosan elfogadott
egyiittes kategoriak szemléleti alkalmazasa tortént.

A kutatds azonban nem statisztikai értelemben vett hipotézisvizsgalatra, hanem
kozgazdasagi értelmezésre torekedett, ezért a hangsuly az iranyon €s a tendenciakon
volt.

Az elemzések soran alkalmazott modszerek kozé tartozott tovabba az adatok
Osszehasonlitd elemzése, amelynek keretében a kiillonboz6 id6szakok, kiilondsen a
digitalizacio eldtti és utani évek bevételi adatai keriiltek 6sszevetésre.

Ez a modszer lehet6vé tette annak bemutatasat, hogy az addbevételek novekedése
milyen mértékben esik egybe az adohatosagi ellendrzési rendszer atalakulasaval és
az elektronikus adatkapcsolatok kiterjesztésével.

A rendszerezd modszerek koziil a fejezetek elsésorban tematikus csoportositast
alkalmaztak. Ennek keretében kiilon keriiltek bemutatasra az afabevételek, az
Osszes adobevétel, valamint a NAV ellendrzési tevékenységéhez kapcsolodo
mutatok. Ez a csoportositas segitette annak attekintheté bemutatasat, hogy az egyes
intézkedések milyen csatornakon keresztiil hatottak a kdltségvetési bevételekre.

A statisztikai feldolgozas soran a hangsuly a leir6 statisztikai modszereken volt. Az
adatok kezelését, az idOsoros Osszehasonlitasokat tablazatok és grafikonok
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segitségével végeztilk, melyek alkalmazasa lehetdévé tette a bevételi adatok
rendszerezését, trendek megjelenitését és az 6sszefiiggések szemléletes abrazolasat.

A modszertani megkozelités kialakitdsakor tobb hazai és nemzetkdzi statisztikai és
kozgazdasagi szakirodalomra tdmaszkodtunk, kiilondsen az adozas gazdasagi
hatasait, az adomoralt és az intézményi hatékonysagot vizsgdldé munkakra. A
szakirodalom  segitséget nyujtott az alkalmazott modszerek helyes
megvalasztasaban és az eredmények értelmezésében.

Osszességében a modszertana alkalmas arra, hogy megbizhato és hiteles képet
adjon az adobevételek novekedésének okairdl, kiilonos tekintettel az adoigazgatas
digitalizaciojara és a NAV ellenérzési modszertananak atalakulasara. Az
alkalmazott modszerek illeszkednek a kutatds céljaihoz, ¢és biztositjak az
eredmények szakmailag megalapozott értelmezését.

4 Eredmények

A kutatas logikai felépitésének megfelelden az elemzés els 1épéseként az altalanos
forgalmi ad6hoz kapcsolodod bevételi folyamatokat vizsgaltuk Magyarorszagon. A
cél annak bemutatdsa, hogy a 2010-es évek kozepétdl bevezetett adohatdsagi
digitalizacios intézkedések, kiilonosen az online pénztargépek, az Elektronikus
Kozuati Aruforgalom Ellenérzé Rendszer (EKAER), valamint az online szamlaadat
szolgaltatas miként hatottak az afabevételek alakuldséra és a gazdasag fehéredésére.

Az elemzés soran masodlagos adatforrasokra tdmaszkodtunk, elsésorban a NAV
évkonyveire, valamint az Eurdpai Bizottsag afarésre vonatkozo statisztikaira. A
vizsgalat idétavja alapvetden a 2013-2024 kozotti idészakot dleli fel, mivel ebben
az idSintervallumban valt teljessé a magyar addigazgatas digitalizacigja, és ekkortol
allnak rendelkezésre 6sszehasonlithatd, megbizhato adatok.

Magyarorszagon az altalanos forgalmi adé a koltségvetés egyik legjelentdsebb
bevételi forrasa, amely hosszl tavon is meghaladja a személyi jovedelemadobol és
a tarsasagi adobol szarmazo bevételeket.

Az afabevételek kiemelt szerepe miatt kiilonosen érzékenyen reagilnak az
adoelkeriilésre és az afacsaldsokra, ugyanakkor jol mérhetd indikatorként
szolgalnak a gazdasag fehéredésének vizsgalatara is.
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A NAV altal kezelt 6sszes addbevétel
alakulasa (Mrd Ft)
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1. ébra: Teljes adobevétel alakulasa az érintett idészakban
Forras: sajat szerkesztés NAV évkonyvek alapjan

A tablazat adatai alapjan megfigyelhetd, hogy a NAV altal kezelt adobevételek
2013 és 2023 kozott kozel kétszeresiikre novekedtek. A novekedés folyamatos, még
a COVID id6szakban sem tortént akkora érdemi visszaesés. Ez annak kdszonheto,
hogy az addbeszedés hatékonysaga jelentdsen javult, amelyet a NAV évkonyvek
egyértelmiien a feketegazdasag visszaszoritasat célzo intézkedésekhez kotnek.

Afabevételek alakuldsa Magyarorszagon
(Mrd Ft)
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2. abra: Afabevételek alakulésa az érintett idészakban

Forras: sajat szerkesztés NAV évkonyvek alapjan

Az afabevételek novekedése meghaladta az 6sszes adobevétel novekedési iitemét,
ami kiilondsen fontos eredmény, mivel az afa az egyik leginkabb érintett adonem
az adoelkeriilés szempontjabol. A NAV ¢évkdnyvek szerint az afabevételek
emelkedése szoros idbeli egybeesést mutat az online pénztargépek, az EKAER és
az online szamlarendszer bevezetésével.
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A NAV adatai alapjan megallapithatd, hogy a 2014 utani idészakban az
afabevételek folyamatos és dinamikus novekedést mutattak. Ez a ndvekedés nem
kizarolag a gazdasagi ndvekedés kovetkezménye, hanem szoros 0sszefiiggésben all
az adohatdsagi ellenérzési rendszer atalakulasaval és a digitalis eszkozok
bevezetésével.

Az online pénztargépek kotelezd alkalmazéasa révén a kiskereskedelmi és
vendéglatdipari forgalom valds iddben valt nyomon kovethetévé, ami jelentésen
csokkentette a bevételek eltitkolasanak lehetoségeét.

Online pénztargépek szama (db)
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3. abra: Online pénztargép szamanak alakulasa az évek soran

Forras: sajat szerkesztés NAV évkonyvek alapjan

Az éabra az online adatkapcsolatra képes pénztargépek szamanak alakulasat mutatja
be 2013 és 2023 kozott. A grafikon alapjan egyértelmiien megallapithato, hogy az
online pénztargépek bevezetését kovetden azok szama gyors és folyamatos
novekedést mutatott. A rendszer indulasakor, 2014-ben mintegy 190 ezer online
pénztargép miikodott, mig 2023-ra szdmuk meghaladta a 300 ezret.

A ndvekedés iiteme a bevezetést kovetd években volt a legerdteljesebb, ami arra
utal, hogy az érintett agazatokban, vagyis elsdsorban a kiskereskedelemben ¢és a
vendéglatasban viszonylag gyorsan alkalmazkodtak az 1) adatszolgaltatasi
rendszerhez.

A késoébbi években a ndvekedés iiteme mérséklédott, ami a rendszer telitettségével
¢s az érintett vallalkozasok korének stabilizalodasaval magyarazhato.

Az online pénztargépek széles kori elterjedése lehetévé tette a NAV szamara a
forgalmi adatok valdés idejli nyomon kdvetését, ami sziikitette a bevételek
eltitkolasanak lehetdségét.

Ez a folyamat érdemben hozzajarult az afabevételek ndvekedéséhez és a gazdasag
fehéredéséhez, valamint megalapozta az adatvezérelt, kockazatalapti ellendrzési
moddszertan kialakuldsat.
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Tovabba az afabevételek novekedése jol megfigyelhetd a 2015-2019 kozotti
idészakban, amely egybeesik az EK AER rendszer bevezetésével és kiterjesztésével.
Az aruforgalom elektronikus nyomon kovetése els6sorban a lancolatos és
korhintacsalasok visszaszoritdsdban jatszott szerepet, ami kozvetetten az
afabevételek emelkedésében is megmutatkozott. Az adatok alapjan megallapithato,
hogy a digitalis ellendrzési eszkozok alkalmazasa hozzdjarult az afa beszedés
hatékonysaganak javulasahoz.

EKAER bejelentések szama (millié db)
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4. abra: EKAER bejelentések szama
Forras: sajat szerkesztés NAV évkonyvek alapjan

Az adatok alapjan megallapithatd, hogy az EKAER bevezetését kovetden a
bejelentések szama gyors novekedésnek indult, amely 2019-re érte el csucspont;jat.
Ez a novekedés arra utal, hogy az aruforgalom elektronikus nyomon kovetése
beépiilt a vallalkozasok mikodésébe.

A kutatas egyik legfontosabb eredménye az afarés alakulasanak vizsgalata. Az
afarés a varhato és a ténylegesen beszedett afabevételek kozotti kiilonbséget
mutatja, és nemzetkdzi szinten elfogadott mutatdja az adoelkeriilés és az
afacsalasok mértékének.

Az Eurépai Bizottsag adatai szerint Magyarorszagon az afarés a 2010-es évek elején
még kiemelked6en magas volt, azonban 2013-at kdvetden jelentds csdkkenés indult
meg. A vizsgalt idészak végére Magyarorszag az Europai Uni6é azon tagallamai
koz¢ keriilt, ahol az afarés a legalacsonyabbak k6z¢ tartozik.

Ez a tendencia egyértelmtien Osszefliggésbe hozhaté az online pénztargépek, az
EKAER ¢és az online szamlaadat szolgaltatas fokozatos bevezetésével.
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5. abra: Az afarés alakulasa a vizsgalt idészakban
Forras: sajat szerkesztés NAV évkonyvek alapjan

A bemutatott adatok alatdmasztjak azt a kutatdsban megfogalmazott kovetkeztetést,
miszerint a feketegazdasdg visszaszoritidsa és az afabevételek novekedése nem
feltétleniil a szigorubb ellendrzésekhez, hanem az 4atladthatésag noveléséhez €s az
onkéntes jogkovetés er6sdodéséhez kapcsolodik.

A digitalizacio révén az adoelkeriilés lehetésége mar az ligyletek szintjén besziikiilt,
ami tartds és mérhetd bevételndvekedést eredményezett.

Osszességében a kutatas eredményei aldtimasztjak azt a feltételezést, hogy a
digitalizacio kulcsszerepet jatszik a gazdasag fehéredésében és az afabevételek
novekedésében Magyarorszagon. Az online pénztargépek, az EKAER és az online
szamlaadat szolgaltatas egyiittesen olyan komplex ellendrzési rendszert alkotnak,
amely hatékonyan szlkiti az adoelkeriilés lehetdségeit. Azonban a vizsgalat
eredményei azt is jelzik, hogy a technologiai megoldasok csak megfeleld
intézményi kapacités és jogi kornyezet mellett képesek hosszu tdvon fenntarthato
eredményeket biztositani.

Osszefoglalas

Napjainkban szamos helyr6l lehet hallani az afacsalas elleni sikeres fellépésrol
hazankban. Ezt a digitalizacié egyre nagyobb elterjedésével sikeriilt elérni.
Els6korben a legnagyobb eredményeket az afacsalasok visszaszoritasara az online
pénztargép bevezetése hozta meg 2014-ben, majd ezt kovette az EKAER 2015-ben
és az online szamlazas 2018-ban. Leginkabb ezeknek a fejlesztéseknek
koszonhetden nétt az adofizetési hajlanddsag, illetve fehéredett a magyar gazdasag.
Ameddig 2013-ban 21 % volt az afarés, mara mar koriilbeliil 2-3 % koriilinek
mondhatd. A vilagjarvany okozta valsdg miatt nem tudott kelloképpen fehéredni a
gazdasag az elmult években.

Az Europai Bizottsag kozlése alapjan, hazdnkban volt a legjelentésebb mértéki
gazdasagfehéredés az elmult években. A fehéritd intézkedések fontos szerepet
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toltenek be egy allam kormanyzasaban, hiszen a megndvekedett adobevételek
mellett tisztességes piaci szerepekhez juttatja a gazdasagi szereploket is.

A fentiekben is emlitettiik a digitalizacié okozta fejlodést hazankban, viszont ugy
véljik vannak olyan teriiletek, ahol elengedhetetlen a személyes jelenlét. Ilyen
példaul a személyes kapcsolat eltiinése az adoellenérzés soran. Ugy véljiik
gyakoribb helyszini ellenérzések sziikségesek, foleg a rizikofaktornak szamitd
vallalkozéasoknal.

A tovabbiakban a kutatasunkat szeretnénk kibdvitetni egy kérddives felméréssel a
kkv szektor vallalkozasai korében azzal kapcsolatban, hogy 6k hogyan latjak a
gazdasag fehéredését a bevezetett digitalizacios eszkozok tiikrében.
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Absztrakt: A tanulmany a vezetdi érzelmi intelligencia és a munkavallaloi attitiidok
kozotti Osszefiiggések vizsgalatara fokuszal. A kutatas célja annak feltarasa, hogy a
vezetok érzelmi kompetenciai — kiilonosen az empatia, a konfliktuskezelés és a
problémamegoldas — milyen modon befolyasoljak a munkavallalok motivaciojat,
eléegedettséget, teljesitményét és szervezeti lojalitasat. A vizsgdlat vegyes
mddszertani megkozelitést alkalmazott: a kvantitativ adatfelvétel online kérdoives
formaban valosult meg, amelyben beosztottak és kozépvezetok tapasztalatai
keriiltek feldolgozdsra, mig a kvalitativ szakaszban vezetdkkel és munkavallalokkal
készitett mélyinterjuk segitették a két nézopont Osszehasonlitasat. Az elemzés
kézéppontjaban a vezetdi érzelmi tudatossag, a munkavallaloi jollét és a vezetdi
magatartds szervezeti hatasai alltak. Az eredmények varhatoan arra mutatnak ra,
hogy a magas érzelmi intelligenciaval rendelkezé vezetok képesek tamogato és
pozitiv munkahelyi légkort kialakitani, amely eldsegiti a munkavallaloi motivacio,
elkotelezettség és teljesitmény névekedeését. Ezzel szemben az érzelmi dllapotok
pontatlan észlelése, valamint az empatikus vezetdi reakciok hianya fokozhatjia a
tulterheltséeg és a munkahelyi stressz megélését. A kutatis eredményei
hozzajarulhatnak a vezetdi érzelmi kompetenciak tudatos fejlesztéséhez, ezaltal
tamogatva a szervezeti eredményességet és a munkavallaloi jollét fenntartasat.

Kulcsszavak: vezetoi érzelmi intelligencia, empatia, munkavallaloi attitiidok, motivacio,
szervezet, vezetoi kompetenciak
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1 Bevezetés

A munkahelyi komyezet az egyének életének egyik legmeghatarozobb szintere,
ahol a teljesitmény, a motivacio és a pszichés jollét szoros dsszefiiggésben allnak
egymassal. Az elmult évtizedek szervezetpszichologiai és vezetéstudomanyi
kutatasai egyre hangstlyosabban mutattak ra arra, hogy a szakmai kompetenciak
mellett a vezeték érzelmi miikodése is kulcsszerepet jatszik a szervezeti
eredményesség alakulasaban. A vezet6i érzelmi intelligencia — kiilondsen az
empatia, az dnszabalyozas és a kommunikaciéo mindsége — jelentds hatassal van
arra, hogy a munkavallalok mennyire érzik magukat megbecsiiltnek, motivaltnak.
A munkahely altal okozott kiégés, a fluktuacio és az elégedetlenség névekvod
mértéke arra utal, hogy a vezetdi viselkedés érzelmi dimenzioi gyakran hattérbe
szorulnak. Feltételezhetd igy, hogy nem csak a munkaterhelés mértéke, hanem a
vezetok érzelmi reakcidi, de kommunikaciés mintdi is hozzajarulnak a
munkavallal6i attitidok negativ alakulasahoz. A tanulmany célja annak vizsgalata
volt, hogy a vezetdi érzelmi intelligencia miként befolyasolja a munkavallalok
attitlidjét — kiilonds tekintettel a motivaciora, lojalitasra és bizalomra —, valamint
hogyan jarul hozza a szervezeti eredményességhez. A kutatas kdzponti kérdése:
jatszik-e szerepet a vezetd érzelmi intelligenciaja abban, hogy a munkavallalok
mennyire érzik magukat elismerve és megbecsiilve a munkahelyiikon?

2 Szakirodalmi attekintés

2.1 Az érzelmi intelligencia fogalma és fobb modelljei

Az érzelmi intelligencia fogalma Salovey és Mayer (1990) munkéssagahoz kothetd,
akik az EQ-t olyan képességként hataroztdk meg, amely lehetdvé teszi az érzelmek
felismerését, megértését és szabalyozasat sajat magunkban és masokban. Késébbi
modelljiikben az érzelmi intelligencia négy f6 komponensre tagolodik: az érzelmek
felismerésére, felhaszndlasara, megértésére és tudatos szabalyozasara. Bar-On
(2005) megkozelitése az EQ-t inkdbb személyiség- és viselkedésdimenzidként
értelmezi, hangstlyozva az empatia, az alkalmazkodoképesség ¢€s a stresszkezelés
szerepét. Goleman (1995, 2002) vezetdi kontextusban értelmezte az érzelmi
intelligenciat, amelyet kulcsfontossagli vezetdi kompetenciaként azonositott.
Modelljében az Onismeret, Oonszabalyozas, empatia és kapcsolati menedzsment
alkotjak a hatékony vezetés érzelmi alapjat.
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2.2 A vezet6i érzelmi intelligencia hatasa a munkavallaloi
attitiidokre és teljesitményre

A vezetdi érzelmi intelligencia (EQ) szervezeti jelentdsége az elmult évtizedekben
egyre nagyobb hangsulyt kapott, mivel egyre tobb empirikus kutatas igazolja, hogy
a vezetok érzelmi mukodése kozvetlen és kozvetett mddon is befolyasolja a
munkavallalok attitidjeit és teljesitményét. A vezet6i viselkedés nem csupan
formalis irdnyitasi eszk6z, hanem érzelmi hatdsmechanizmus is, amely
meghatarozza a munkahelyi 1égkort, a bizalom szintjét és a pszichologiai biztonsag
mértékét. Az érzelmileg tudatos vezet6k képesek felismerni sajat érzelmi
allapotaikat, valamint képesek érzékenyen reagalni munkavallaloéik érzelmi
sziikségleteire. Ez kiilondsen hangstlyos a komplex, stresszel jard szervezeti
kornyezetben, ahol a munkavallalok teljesitménye szorosan Osszefiigg a
motivacidval, a lojalitassal és az érzelmi jolléttel. A szakirodalom egybehangzodan
hangstlyozza, hogy az érzelmi intelligencia nem pusztan egyéni készség, hanem
olyan vezet6i er6forras, amely szervezeti szinten is mérhetd hatdssal bir . A vezet6i
EQ hatdsmechanizmusa tobb szinten érvényesiil. Egyrészt kozvetleniil befolyasolja
a vezetd dontéshozatali és konfliktuskezelési stilusat, masrészt kdzvetetten hat a
munkavallaloi attitidokre a kommunikacid mindségén keresztil. A vezetdi
kommunikacié ugyanis nem csupan informdacidatadds, hanem érzelmi iizenetek
kozvetitése is, amely meghatarozza, hogy a munkavallalok miként értelmezik a
vezetdi szandékokat és elvarasokat (Goleman, 2002; Bar-On, 2005).

~

{ Vezetd1 tamogatas

¥

[ Pozitiv attitiid ]

v

-~

Magasabb teljesitmény }

1. abra: Szocialis csereeelmélet

Forras. sajat szerkesztés Blau, (1964) alapjan

Az abra alapjan a vezetdi vilagos, kovetkezetes és empatikus kommunikacioja
hozzajarul a munkavallalok bizalomérzetének novekedéséhez, amely kozvetleniil
befolyasolja a motivaciot, az elkdtelezddést, lojalitast. Ezek az pozitiv attitlidok
végiil a szervezeti eredményességben ¢€s teljesitményben jelennek meg.
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2.2.1 A munkavallaléi attitiidok, lojalitas és a vezetéi EQ kapcsolata

A munkavallaloi attitidok — igy a lojalitas, az elégedettség €s az elkotelezodés —
nem csak racionalis tényezOk mentén alakulnak ki, hanem jelentds érzelmi
komponenssel rendelkeznek. A szervezeti lojalitas érzelmi kotddést is magaba
foglal, amely nagymértékben fligg attol, hogy a munkavallalok mennyire érzik
magukat megbecsiiltnek és elismertnek a vezet6jiik részérdl (Mayer et al., 2008).

Az empatikus vezetéi viselkedés (munkavallalok terheltségének felismerése, a
rendszeres visszajelzés ¢és a nyilt kommunikacid) hozzdjarul a bizalom
kialakulasahoz. A bizalom pedig olyan alapvetd szervezeti “befektetés”, amely
hosszi tavon csdkkenti a bizonytalansagot és eldsegiti az elkotelezddést. Wong és
Law (2002) megallapitasai szerint a vezetd érzelmi odafigyelése szignifikans
kapcsolatot mutat a munkavallalok szervezeti lojalitasaval. Ezzel szemben az
alacsony érzelmi intelligenciaval rendelkezd vezetdk viselkedése gyakran
kiszamithatatlannak vagy érzelmileg tavolsagtartonak hat, ami bizalomvesztést és
csokkend motivaciot eredményezhet. Ez hosszl tavon noveli a fluktuaciot és rontja
a szervezeti teljesitményt.

2.2.2 A motivaci6 hatasa a teljesitményre

A motivacio a munkavallaloi teljesitmény egyik legmeghatarozobb faktora, amelyet
jelentés mértékben befolyasol a vezetdi viselkedés érzelmi jellege. Az érzelmileg
intelligens vezetok felismerik, hogy a munkavallalok motivacios sziikségletei
eltéréek, és ennek megfelelden alakitjak ki visszajelzési és tamogatasi stratégiaikat
(Herzberg, 1966).
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Munkavdllaloi

vdlaszreakcio

Eredmény

. Hiba —>Tanulési Fokozott batorsag és Hatékonyabb
Onreflexié
lehetdség kreativitas egylittmitkodés
Munkavallaloi
terheltség Kevesebb terhelés
Empatia felismerése. l Jobb teljesitmény
tamogato Nagyobb fokusz
kommunikacio
Vilagos, o
. Magasabb motivacio. Termelékenység
Kommunikacio biztonsagos
o feleldsségérzet novekedése
visszajelzések
Stabil csapat,
Nyilt parbeszéd. Hatékonyabb
Konfliktuskezelés kevesebb
egylittmiikodés csoportmunka
fluktuacio
Egyéni célok Vallalati célok
Motivacié Teljesitménynovekedés
tamogatasa elérése

1. tablazat: Vezetdi érzelmi intelligencia teriiletei és azok hatésai a teljesitményre
Forras: sajat szerkesztés Feldman & Mule (2021); Boyatzis (2018) alapjan

A pozitiv visszajelzések, egyéni célok tamogatasa, illetve a fejlodési lehetdéségek
biztositasa mind olyan eszk6zok, amelyek novelik a belsé motivaciot. A vezetd
érzelmi intelligencidjja Onmagaban nem feltétleniil valik érzékelhetévé a
munkavallalok szamara, azonban a kommunikacié soran megjelend érzelmi
jelzések — (visszajelzések hangneme, a konfliktuskezelés modja vagy a figyelem
mindésége) kézzelfoghatova teszik a vezetd érzelmi kompetencidit. A motivalt
munkavallalok nagyobb valdsziniiséggel vallalnak feleldsséget munkajukért,
proaktivabbak, és hatékonyabban jarulnak hozza a szervezeti célok eléréséhez
(Boyatzis, 2018).

2.23 A kommunikacio szerepe, mint kézvetité mechanizmus

A vezet6i érzelmi intelligencia szervezeti szinten leginkabb a kommunikacio soran
valik érzékelhetdvé. A kommunikacié nem pusztan informaciocsere, hanem érzelmi
interakcio is, amely soran a vezetdk tudatosan vagy tudattalanul érzelmi iizeneteket
kozvetitenek munkavallaloik felé. Az empatikus kommunikacio, az aktiv hallgatas
és a kovetkezetes visszajelzések erdsitik a bizalmat és a pszichologiai
biztonsagérzetet. Ezzel szemben az érzelmi disszonanciat hordoz6é kommunikacid
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— amikor a verbalis és nonverbalis jelek nincsenek dsszhangban — bizalomvesztést
eredményezhet. A vezetéi EQ tehat nem Onmagaban, hanem a kommunikacié
minéségén keresztiil fejti ki hatasat, amely kozponti szerepet jatszik a
munkavallaloi attitidok és a szervezeti eredményesség alakuldsaban. (Humphrey,
2012).

Kommunikaciés forma EQ szerepe Szervezeti hatasa
Fejlédés. magasabb
Visszajelzés Empétia, 6nszabalyozas o
teljesitmény
Delegalas Bizalomépités Feleldsségvallalas nd
Erzelmek felismerése és Kevesebb stressz, jobb
Konfliktuskezelés
szabalyozéas egylittmiikddés
Célkommunikicié Motivécio fenntartasa Produktivitas + fokusz javul

2. tablazat: Kommunikacié mint teljesitménymenedzsment-eszkoz
Forras: sajat szerkesztés Feldman & Mulle (2021); Bakker & Demerouti (2007) alapjan

3 Anyag és modszer

A kutatas vegyes modszertani megkozelitést alkalmazott. A kvantitativ adatgytijtés
kérdéives moddszerrel tortént (162 kitoltd valaszaival), amely a munkavallalok
vezetdi viselkedésrdl alkotott percepcidit és attitlidjeit mérte. A kvalitativ
adatfelvétel soran mélyinterjuk késziiltek 6t vezetdvel és 6t beosztottal, lehetséget
teremtve a tapasztalatok mélyebb megértésére és a nézépontok dsszevetésére.

4 Elemzés / Primer kutatas

A kutatas célja annak feltdrasa volt, hogy a vezet6i érzelmi intelligencia miként
jelenik meg a mindennapi szervezeti miikodésben, valamint hogyan befolyasolja a
munkavallaloi attitidoket és a szervezeti eredményességet. A vizsgalat vegyes
mobdszertani megkozelitést alkalmazott, amely lehetdvé tette az Osszefiiggések
kvantitativ és kvalitativ szempontt feltarasat.
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4.1 A kérdoives kutatas eredményei

A konfliktuskezelés szempontjabol szintén jelentdsnek bizonyult a vezetdi
kommunikacio/reakcid mindsége. A nehéz helyzetek nyugodtsaggal valo kezelése,
a tanulsagok rendszeres kielemzése pozitiv iranyba befolyasolta a munkavallalok
munkahoz valo hozzaallasat. A kérddives adatok alapjan a kommunikacio mindsége
kozvetitd szerepet toltdtt be a vezetdi érzelmi intelligencia és a munkavallaloi
motivacio kozott.

Altalaban hogyan reagal? n=162f6

5%

19%

Nyugodtsag, megértés
Hibaztatas
Tulzott kontroll

7% 5
Téamogatas

= Személyeskedés
8% Részrehajlas

Tanulsagok kiemelése

egyéb

24%

2. abra: Egy jo vezet6 tulajdonsagai
Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan (2025 Q3, N = 162)

Kiilondsen erds parhuzam volt megfigyelhetd a vezetdi empdtia és a munkavallaloi
bizalom kozott. Az empatikus vezetdi viselkedés hozzajarult ahhoz, hogy a
munkavallalok nagyobb biztonsdgban érezzék magukat a munkahelyiikon, és
nyiltabban vallaljak véleménytiket, illetve problémaikat. Ez 6sszhangban all a
pszicholdgiai biztonsag fogalmaval, amely a hatékony csapatmiikodés egyik
alapfeltétele.
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3. abra: Bizalom a munkahelyen
Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan (2025 Q3, N = 162)

A vezetom...
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4. abra: A vezetSk altalanos tulajdonsagai
Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan (2025 Q3, N = 162)

A kérd6iv tovabba ravilagitott olyan vezetéi tulajdonsagokra, amelyeket a
munkavallalok nap mint nap érzékelnek vezetdikkel kapcsolatban. A hibak
beismerése nehéz, viszont vallalati szinten példaszerli viselkedést statual.
Konfliktuskezelés és empatia szempontjabol szintén fejleszthetd teriiletnek
bizonyult a vezetdi magatartas. Munkaltatoi feladat és érdek is egyben, hogy a
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munkavallalok a leheté legkedvezobb koriilményekkel rendelkezzenek
munkahelyiikon, beleértve érzelmi allapotukat is a fizikalis sziikségleteiken feliil.

4.2 A kvalitativ kutatas eredményei — vezet6i és munkavallaloi
nézopontok

Az interjuk elemzése lehetdséget teremtett arra, hogy a kérddives eredményeket
mélyebb kontextusba helyezziik, valamint feltdrjuk a vezet6i €s munkavéallal6i
percepciok kozotti kiilonbségeket. Az interjuk soran néhany esetben eltérés
rajzolodott ki abban, ahogyan a vezetdk és beosztottak ugyanazokat a munkahelyi
helyzeteket értelmezték. Ilyen esetben a vezetdk altaldban sajat viselkedésiiket
racionalis dontések sorozataként irtdk le, amelyek célja a hatékonysag és az
eredményesség biztositasa volt. Az egyik megjelend téma az volt, hogy a vezetdk
sokszor nem érzékelték, milyen érzelmi hatdst gyakorolnak dontéseik a
munkavallalokra. A beosztottak beszamoldi szerint a vezetdi érzelmi visszajelzések
hianya (az elismerés elmaraddsa) hosszi tdvon csokkentette a motivaciot, még
akkor is, ha a formalis munkafeltételek megfeleléek voltak. Ezeket a helyzeteket
sok esetben érzelmi tapasztalatként élték meg, amelyben a kommunikacié
hangneme, a figyelem mindsége €s a visszajelzések modja meghatarozo szerepet
jatszott.

Az interjuk masik felét viszont abszolut egybehangzd, pozitiv visszajelzések
jellemezték, amelyet az esetek 100%-ban a vezetd érzelmi érettsége és tudatossaga
okozott. Ami emlitésre méltod, hogy ezen vezetdk altalaban az Y generacio tagjai.
Az X generacios vezetok egy joval szigorubb, hierarchikus viszonyt alakitottak ki
munkavallaloikkal, ami viszont az id6 eldrehaladtaval elavult, a dolgozdk pedig
nyomadsként élték meg.

Ez az eltérés jol szemlélteti a kommunikacio kozvetitd szerepét, valamint azt, hogy
a vezetdi érzelmi intelligencia hianya gyakran nem szandékos, hanem tudattalan
miikddésbol fakad.

4.3 Azeredmények Osszegzése és értelmezése

A kvantitativ és kvalitativ eredmények egylittesen megerdsitik, hogy a vezeti
érzelmi intelligencia jelent6s hatassal van a munkavallaloi attitidok alakulasara. A
kommunikacié mindsége kdzponti szerepet jatszik abban, hogy a vezetd érzelmi
kompetenciai miként valnak érzékelhetévé a munkavallalok szamara.

A kutatds eredményei Osszhangban allnak a szakirodalom megallapitasaival,
miszerint az empatikus, érzelmileg tudatos vezetés hozzajarul a pszichologiai
biztonsag kialakulasahoz, valamint a fenntarthato teljesitményhez. Az eltérd vezeti
és munkavallaloi percepciok ugyanakkor ravilagitanak arra, hogy a vezetdi
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onreflexio és érzelmi tudatossag fejlesztése kulcsfontossagu teriilet a szervezetek
szémara.

Vezetok kozotti generacios kiilonbségek arra engedtek kovetkezni, hogy az Y
generacio, majd lassan az ezt kovetd generaciok fokozott rugalmassaggal, érzelmi
tudatossaggal és konzisztens visszacsatolassal probalja motivalni, tamogatni és
erdsiteni beosztottjait.

Kovetkeztetések és javaslatok

A kutatds eredményei egyértelmiien alatdmasztjak, hogy a vezetdi érzelmi
intelligencia meghatarozo szerep, amit nem érdemes hanyagolas targyava tenni. Az
empirikus vizsgalat és a szakirodalmi attekintés egyiittesen ramutat arra, hogy az
érzelmi intelligencia nem pusztan kiegészitd vezetdi készség, hanem olyan alapvetd
kompetencia, amely kdzvetlen hatassal van a szervezeti miikddés mindségére.

A tanulmany egyik legfontosabb megallapitasa, hogy a vezetdi érzelmi intelligencia
hatasa els6sorban a kommunikaciéo minéségén keresztiil érvényesiil. Az empatia, az
Onszabalyozas ¢és az érzelmi tudatossag a vezetdi kommunikacioban valik
érzékelhetéve, és ezen keresztlil formalja a munkavallalok bizalomérzetét,
motivacidjat és lojalitasat. Ez az Osszefliggés kiilondsen hangsulyos a vizsgalt
szervezeti kdrnyezetben, ahol a munkavallalok érzelmi visszajelzések iranti igénye
jelentésnek bizonyult.

A kutatas tovabbi fontos eredménye a generacios viselkedéssémak eltérése, tovabba
a vezetdi és munkavallaloi percepciok kozotti eltérés feltarasa. A vezetk gyakran
funkcionalis és teljesitményorientalt szemszogbdl értelmezik sajat viselkedésiiket,
mig a munkavallalok érzelmi tapasztalatként élik meg ugyanazokat a helyzeteket.
Ez a kiilonbség ramutat arra, hogy a vezet6i érzelmi intelligencia hidnya sok esetben
nem tudatos elutasitasbol, hanem az érzelmi hatasok alulértékelésébdl fakad.
Gyakorlati implikaciok

A kutatas eredményei alapjan megfogalmazhatd, hogy a szervezetek szdmara
stratégiai jelent6ségli a vezetdi érzelmi intelligencia tudatos fejlesztése. A vezetdk
érzelmi kompetencidinak erdsitése nem csupan a munkahelyi 1égkor javulasdhoz
jarul hozza, hanem hosszu tavon csokkentheti a fluktudciot, mérsékelheti a kiégés
kockazatat és novelheti a szervezeti teljesitményt.

A gyakorlatban ez tobbek kdzott az alabbi teriileteken valosulhat meg:
e vezetdfejlesztési programokba integralt EQ-fejlesztés,
e rendszeres, strukturalt visszajelzési kultura kialakitasa,
e empatikus kommunikacids tréningek,
e vezetdi onreflexid €s coaching tAmogatasa.

A vezetdi érzelmi intelligencia nem feltétlen egy veliink sziiletett tulajdonsag.
Tanulhat6 is, de folyamatos fejlesztése kiilondsen fontos a valtozasokkal terhelt
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szervezeti kornyezetben, ahol a munkavallalok bizonytalansagérzete fokozott. Az
érzelmileg tudatos vezetés ilyen helyzetekben stabilizalo tényezéként miikodik.

Fejlesztési Mit fejleszt
Fejlesztési Célzott EQ teriilet Forras
moédszer elsésorban?
szint
Vezetofejlesztd Kommunikacio, Empitia, szocidlis  Goleman,
tréningek csoportdinamika készségek 2002
) Onreflexio, Onmenedzsment,  Boyatzis,
Coaching
Szervezeti dontéshozatal érzelemszabaly ozas 2018
szint Perspektivak . Bar-On,
Mentoralds . Empatia
felismerése 2005
360°-0s Viselkedés hatasanak L Sharma,
. . Onismeret
visszajelzés tudatositasa 2008
Mindfullness, ] Onuralom, Goleman,
Erzelemszabaly ozds
stresszkezelés rugalmassag 2019
Egyéni . Mayer et
Aktiv hallgatas Kapcsolatépités Szocialis készségek
szint al., 2008
: . X . Onismeret, Bar-On,
Erzelmi naplo Erzelmi tudatossag )
onreflexio 2005

3. tablazat: A vezetdi érzelmi intelligencia fejlesztésének szervezeti és egyéni modszerei

Megjegyzés. Sajat szerkesztés a tablazatban emlitett szakirodalmak alapjan.

Az abra szemlélteti, hogy a vezetdi érzelmi intelligencia fejlesztése a
kommunikaciéo mindségének javulasan keresztiil pozitiv iranyba befolyasolja a
munkavallaloi attitidoket, ami hosszii tavon a szervezeti eredményesség
novekedésében jelenik meg.

A kutatds korldtai és tovabbi kutatdsi iranyok

A tanulmany eredményeinek értelmezésekor fontos figyelembe venni a kutatas
korlatait. A minta mérete ¢&és Osszetétele korlatozza az eredmények
altalanosithatosagat, valamint a kérddives modszer dnbeszamolon alapuld jellege
torzitasokat hordozhat magaban. Emellett a keresztmetszeti kutatasi design nem
teszi lehet6vé az oksagi kapcsolatok egyértelmii bizonyitasat. A jovébeli kutatasok
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szamara ¢érdemes lenne longitudinalis vizsgalatokkal feltarni a vezetdi érzelmi
intelligencia hossz(i tavil hatasait, valamint nagyobb és diverzifikalt mintan
elemezni a vezetéi és munkavallaloi percepciok kozotti eltéréseket. Tovabbi
kutatasi irdnyt jelenthet a generacios kiillonbségek mélyebb vizsgalata, valamint az
érzelmi intelligencia fejlesztésének szervezeti beavatkozasokkal torténdé mérése.

Osszefoglalas

A tanulmany célja annak bemutatasa volt, hogy a vezetdi érzelmi intelligencia
miként hat a munkavallaléi attitiidokre és a szervezeti eredményességre. Az
elméleti és empirikus eredmények egyarant azt tamasztjak ala, hogy az érzelmileg
tudatos vezetés nem valaszthato el a hatékony szervezeti mikodéstél. A vezetdi
érzelmi intelligencia fejlesztése nem csupan egyéni kompetenciafejlesztési kérdés,
hanem stratégiai szervezeti befektetés, amely hosszl tdvon hozzajarul a fenntarthato
teljesitményhez és a munkavallaloi jolléthez.

Hivatkozasok:

[1]  Bakker, A. B., & Demerouti, E. (2007). The job demands-resources model:
State of the art. Journal of Managerial Psychology, 22(3), 309-328.
https://doi.org/10.1108/02683940700733115

[2]  Bar-On, R. (2005). The Bar-On model of emotional-social intelligence
(ESI). Psicothema, 17(1), 13-25.
https://www.researchgate.net/publication/6509274 The_ Bar-

On_Model of Emotional-Social Intelligence

[3] Blau, P. M. (1964). Exchange and power in social life. Wiley.

[4] Boyatzis, R. E. (2009). Competencies as a behavioral approach to emotional
intelligence. Journal of Management Development, 28(9), 749-770.
https://doi.org/10.1108/02621710900987647

[5] Goleman, D. (1995). Emotional intelligence: Why it can matter more than
1Q. Bantam Books.

[6] Goleman, D. (2019). Emotional intelligence: Why it can matter more than
10 (Revised ed.). Bantam Books.

[71  Herzberg, F. (1966). Work and the nature of man. World Publishing.

[8] Hochschild, A. R. (2012). The managed heart: Commercialization of human
feeling (3rd ed.). University of California Press.

[9] Humphrey, R. H. (2012). How leadership can affect followers’ emotions: A
social information processing approach. The Leadership Quarterly, 23(5),
797-811. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2012.05.004

[10] Mayer, J. D., Salovey, P., & Caruso, D. R. (2008). Emotional intelligence:
New ability or eclectic traits? American Psychologist, 63(6), 503-517.
https://doi.org/10.1037/0003-066X.63.6.503

134



[11]

[12]

Digitalizacio és Uzleti Trendek 2026/2. kdtet

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

Szanto, K. (2025). Vezetdi érzelmi intelligencia és annak hatdsa a
munkavallaldi  attitiidokre és eredményességre [Szakdolgozat, Obudai
Egyetem].

Wong, C.-S., & Law, K. S. (2002). The effects of leader and follower
emotional intelligence on performance and attitude. The Leadership
Quarterly, 13(3), 243-274. https://doi.org/10.1016/S1048-9843(02)00099-1

135



A szinek ereje: a szinek hatasa a fogyasztoi
dontéshozatalban

Ugron Anna Maria

Egyetemi hallgato, Obudai Egyetem, Keleti Karoly Gazdasagi Kar,
anna@ugron.hu

Jelen szekunder kutatds a szinhaszndlat jelentdségét vizsgalja, és célja igazolni azt, hogy a
marketingkommunikdcio eszkéztaranak elengedhetetlen alkotoeleme a szinpszicholdogia. A

dontéshozasban viselt szerepét. A szinasszociacio, szinpszichologia és a szinmarketing egyre
relevansabb téma a vallalati marketing gyakorlataban. A szinek befolydasolo szerepe
bizonyitott, de a gyakorlatba egyelore kevés cég emelte be ezeket a kutatasi eredményeket.
Jelen publikacio azért sziiletett, hogy eldsegitse a tudatos szinhasznalatot, célja, hogy az
olvasé  megbizonyosodjon a szinek pszicholégiai és fizikai hatdsairdl, és a
marketingkommunikdcioban valo alkalmazasuk jelentéségérol. A kutatasbol kideriil, hogy a
szinasszocidciok és a termékek dsszekapcsolasa a csomagolas és az arculati elemek szinein
keresztiil Osztonzéen hat a vasarlasra. A szinek érzelmi befolyasa jelentds, amely
kovetkeztében a fogyasztoi elvarasok és a fogyasztoi élmény is javithato. A szekunder kutatas
eredményei alapjan javasoltak tovabbi feltaro jellegii, szinmarketing és szinpszichologiai

.....

Mint napjaink és a jové fogyasztoi fontos ismerni a korosztaly szinekre adott reakcioit a
megfeleld arculat és csomagolas kialakitasdahoz.

Kulcsszavak: szinmarketing, szinpszicholdgia, szinasszocidcio

1 Bevezetés

A szinhasznalat a marketingkommunikacié elengedhetetlen és kdzponti eleme. A
vasarlasi dontést komolyan befolyasoljak a fogyasztdi asszocidcidk, amelyek a
termék vizudlis elemeibdl fakadnak, és amelyekre a szinek vannak kiemelkedd
hatassal (Kramer, 2019). A szinpszichologia tehat aktivan kutatando teriilet, amely
a marketingeszk6zokon keresztiil hatassal lehet a vasarlas 6sztonzésére, kiillonos
tekintettel az impulzusvasarlasra. A fogyasztok kevesebb, mint két perc alatt
alkotnak véleményt a termékrdl és ezt a dontést tulnyomorészt szinek befolyasoljak
(Firedi, 2014).
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A szinmarketing ereje egyre jobban kirajzolodik a vallalatok szamara is, azonban
tovabbra is nagyon sok cég nincs tisztaban a szinek erejével és jelentdségével, a
marketingpszichologia szineken keresztiil valo alkalmazasat pedig nem épitik a
gyakorlatba. Ez a dontés gyakran nem is tudatos, hiszen sokszor grafikusok és
designnal foglalkoz6 szakemberek is intuicidikra hallgatnak ¢és nem
szinpszichologiai kutatasokra alapozzék a szinsémakat (de Rooij et al., 2021). Jelen
szekunder kutatas célja, hogy felhivja a figyelmet az emlitett problémara, és a
vallalatokat a szinpszicholdgia és a szinmarketing tudatos alkalmazasara biztassa.

2 A szinek hatasa

A szineknek kiilonleges hatasuk van az emberekre, akkor is, ha ezt a hétkoznapi
¢életiinkben nem is vessziik észre. A vizualis ingerek, kiilondsen a szinek, jelentds
szerepet jatszanak a gyors benyomasképzésben, ¢€s sok esetben tudattalanul
befolyasoljak a fogyasztok attitiidjeit és viselkedését (Singh, 2006). Egyes
szinekhez kiilonboz6 hangulatokat és érzelmeket, élményeket vagy tudast tarsitunk.
Amikor ezeket felidézziik a szinek észlelésekor, akkor asszociaciot hajtunk végre;
a gondolatainkat hozzakapcsoljuk az arnyalatokhoz és szinekhez az emlékeink
alapjan.

A szinasszociacio spontan, és csak nagyon ritkan tudatos tevékenység, mégis fontos
szerepet tolt be az emberek életében. A szinek konnyen tarsithatoak targyakkal,
érzelmekkel és eseményekkel is, de ezeken feliill a kiilonb6z6 hangokhoz és
dallamokhoz, anyagtipusokhoz ¢és illatokhoz vagy izekhez is kapcsolhatunk
szineket. Bar a szinek jelentései kulturalisan is meghatarozottak lehetnek, bizonyos
asszociaciok széles korben hasonldé moddon jelennek meg kiilonbdzo
tarsadalmakban (Singh, 2006). Tehat egyes szinekhez az emberek tulnyomo
tobbsége ugyanazokat a tudattartalmakat tarsitja mindenhol az egész vilagon.
Ilyenek a vords vér, a kék ég, a zold ndvényvilag, vagy a barna fold. Ez
feltételezhetéen a torzs- és egyedfejlddés soran alakult ki, tapasztalatok alapjan
(Foldvari, 2018).

A szinasszociaciok altalaban a szin leggyakrabban latott formajara iranyitjak az
emberek gondolatait. Attol, hogy a z6ld nem csak a természet, de egy targy szine
is, nem fognak az emberek arra a targyra asszocialni, hacsak az nem tett nagy
befolyast rajuk életiik soran. Konnyen elvonatkoztatunk a hétkdznapi targyak
szinétél, amikor van egy sokkal jelent6sebb és dominansabb megjelenése a
kivalasztott szineknek a kdrnyezetiinkben (Foéldvari, 2018). Az egyes szinekhez
kapcsolt jelentéstartalmakhoz fiiz6d6 mas €s mas jelentéseket szintén az adott
szinhez kapcsoljuk, igy kialakulnak kiilonb6zd lancolatok a szinekhez tartozo
asszociaciokban. Ezek a jelentések masodlagosak, és kevesebb ember szerint
hordozzak az adott jelentést, mégis jelentds befolyassal birnak
gondolkodasmodunkra.
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Példaként vizsgaljuk meg a kék szinhez tartozo komplexebb asszociaciokat. Ahogy
mar fentebb emlitettem ezt a szint szinte mindenhol az éghez kotik. Ha ezen a
gondolatmeneten tovabb haladunk, akkor az eget a tavolsaggal, elérhetetlenséggel
is parosithatjuk, amit aztan az Istennel vagy istenekkel hozhatunk 6sszefiiggésbe.
Egy komplexebb asszociacio tehat, hogy a kék az istenek, a vallas szine, amely
ezzel a tisztasag ¢és a fennkdltség jelentését hordozza magaban, igy valik a tudas és
a megbizhatdsag szinévé is. Ezek a minden szin esetében érvényes szinasszociacios
lancolatok igen fontos szereppel birnak a szinek kivalasztasakor. A
szinasszociaciorol szold ismeretek gyakorlatba helyezése a szinkodok és a
szinszimbolumok alkalmazasaban teljesedik ki, melyek idével beépiilhetnek az
emberek gondolataiba és a szimbolumok altalanos jelentéstartalom hordozoiva
valnak (Foldvari, 2018).

A szinszimbolika olyan jelenség, amely hosszu idd alatt, tdbbnyire kulturalis
egyezményeken alapulva formalodik, és egyfajta kapcsolatot teremt egy adott
fogalom ¢és egy meghatarozott szin ko6zott. Ez az Osszekapcsolodas nem
véletlenszeri. M¢élyebb jelentéstartalmat hordoz magaban, amelyet az adott
kulturalis és tarsadalmi kornyezet alakitott ki. Ezaltal a szinek egyfajta nyelvet
formalnak, amelyen keresztiil érzelmek, jelentések és ilizenetek kozvetithetok,
azoknak a személyeknek vagy csoportoknak, akik ismerik és megértik ezt a
szinszimbolikat. Tehat a szinasszociacid mellett nagy hatdssal van a
szinszimbolikara egy-egy nép kulturaja is (Foldvari, 2015).

2.1 A szinek jelentése

A kiilonbozd szineknek kiilonbozo jelentései vannak, melyek évek soran alakultak
ki. A szinek altalanos, nemzetkdzi jelentései egy fontos szempont a
szinmarketingben. Azonban a kiilonb6z6 kultirakat is fontos figyelembe venni,
hiszen a vildg mas-mas részein eltérd lehet a szinek jelentéshordozasa. Am a legtobb
asszociacio a szinekkel kapcsolatban biologiai eredetii. Ezek az archetipikus szinek,
melyek az Osemberekre vezethetdk vissza, 6sztonbdl eredd jelentéssel birnak,
hiszen az 6sember felismerte a szinek alapjan, hogy melyiktdl 6vakodjon és melyik
szin nyujthat neki biztonsagot. Ha csak a szineknek az informativ jelentésére
gondolunk akkor kizarhatdéak a szubjektiv vélemények, de természetesen pont
emiatt a szubjektivitds miatt nehéz a szineket egyértelmii jelentésekre bontani,
hiszen mindenkinek a sajat tapasztalatai is befolyasoljak a szinekhez valo
hozzaallasukat (Toth, 2017).

Biologiai kialakitasa miatt az ember tobb figyelmet fordit az élénkebb szinekre,
hiszen ezekkel a szinekkel rendelkezé novények és allatok gyakran mérgezdek
voltak. A piros a tliz miatt a melegség és a veszély jelentését egyszerre hordozza, a
z0ld pedig a természet szine. A piros gylimdlcsok sokkal kedveltebbek, mint a
z6ldek, hiszen a szinhez az érettséget €s az édességet tarsitjuk tudat alatt, mig a zld
az éretlenség jelzdje (Kramer, 2022).
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A tarsadalom szamos szinnek jelentést adott, melyek napjainkig megtartottak ezen
tartalmukat. Ilyen tobbek kozott a rozsaszin és a kék, ami a lanyok és a fiuk szine,
foleg a nyugati kultarkdrben. Ez mar igen elterjedt, de megtalalhatoak még a

kultaranként eltérd jelentéssel rendelkezd szinek, s6t sokszor teljesen ellentétes
iizenetet hordoznak.

A piros szin is ezek kozé a szinek kozé tartozik; pirossal jelolik Kinaban a jo
szerencsét, Afrikaban viszont ez a szin a gyaszt jeloli. A gyasz szine viszont a
legtobb orszagban a fekete, mig Kelet-Azsidban ugyanezt a jelentést a fehér szin
hordozza. A z6ld Amerikdban a pénz, hiszen a dollar szine zold, de frorszagban
Szent Patrik szine, aki az orszag véddszentje, a kdzép eurdpai kulturdkban pedig
inkabb a természetet kotik hozza az emberek. Az irigységet pénzhez kotik az
amerikaiak, igy annak a szine szintén z6ld, mig K6zép-Eurépaban ezt az érzelmet
a sarga szinnel azonositjak (Kramer, 2019).

Mint fentebb mar emlitettem manapsag a rézsaszin vagy a piros a lanyok szine, a
kék pedig a fitké. Ez viszont nem mindig volt igy. Jeanne Maglaty kutatasai alapjan
1918-ban egy cikk (Earnshaw's Infants' Department; Earnshaw Csecsemdosztalya)
azt irta, hogy a rozsaszin az élénksége miatt, és mert tobb erdét hordoz magéaban, a
fiuk szine, a kék pedig sokkal gyengédebb ¢€s finomabb szin, igy ez a lanyokhoz
tartozik (Maglaty, 2011). Innen is jol lathato, hogy a szinek jelentései folyamatosan
valtozhatnak és valtoznak is. Ahogy formalodik egy-egy tarsadalom kulturaja, ugy
alakul at az emberekben a szinekhez valé hozzaallasuk, ugy valtozik szamukra a
szinek jelentése.

3 . 3 . 3 Kulturalisan eltéré | Biolégiai/ archetipikus
Szin Altalanos jelentés X i
jelentés alap, eredet
J6 szerencse (Kina) Tiiz: melegség és veszély

. Izgalom, erd, aktivitas, i . , e ]
Piros ] i L Gyasz (Afrika) Erett gytimoélcs: édes
éberség, korszerliség

Lanyok szine (Nyugat) Serkentd hatas
Pénz (USA)
Zold Elet, természet, Irigység (USA,‘) Természet: harmonia
nyugalom Szent Patrik (Irorszag) Eretlen gylimolcs
Természet (K6zép-Eurdpa)
Vidamsag,
Séarga optimizmus, Irigység (K6zép-Eurdpa) Figyelemfelkeltd hatast
baratsagossag

. . . . Lanyok szine volt:
. Bizalom, intelligencia, o o i
Kék i . Fitk szine (Nyugat) gyengédség, finomsag
szakértelem, logika , o ”
Eg: stabilitas, biztonsag

i . Nyiltsag, gondoskodas, i . Fitk szine volt: er6é mert
Rozsaszin S Lanyok szine (Nyugat) .
baj, nbiesség élénk

Elegancia, gazdagsag, Gyasz (altalaban a
Fekete

méltosag vilagban)
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i Tisztasag, higiénia, i L
Fehér » L Gyasz (Kelet-Azsia)
vildgossag, béke

1. tablazat: A szinek jelentése

Forras: sajat szerkesztés

A szinek szerepe a marketingben kiemelkedd fontossagu, hiszen pszichologiai
hatasa van az emberek dontéseire. Az egyes szinek ugy befolyasoljak a vasarlok
agyat, hogy motivaljak vagy éppen eltantoritjak ket vasarlasi dontéseikben. A
nagyobb nevii cégek képesek hatni a vasarloikra egyszeriien a szinek
megvalogatasaval (Walker-Ford, 2015).

A szinek aktivizalo erejét mar a ’80-as években is bizonyitottnak vélték. Kiiller
1981-ben kiadott egy konyvet, amelyben a szinek hatasait igazold kisérleteit
foglalta 6ssze. 1976-ban példaul olyan kisérletet végzett, amely soran hat nét és hat
férfit harom-harom orara szinekben gazdag, valamint sziirke szobakban helyezett
el. Az orankénti mérések alapjan kijelenthetd, hogy a tal sok szin akar negativan is
befolyasolhatja az emberek viselkedését, hiszen az alanyok a kaotikus vizualis hatas
altal, az érzelmi kontroll hianyatol zarkozottabban, visszafogottabban viselkedtek
(Kiiller, 1981). Tehat érdemes nagyon ovatosan alkalmazni a szineket.

Igazolt tény, hogy az emberi szemre fizikai hatassal vannak a szinek, az izmok
Osszehuzodnak, megfesziilnek, a pupilla kitagul vagy dsszesziikiil egyes szinekre
tekintve. Pszichologiai kisérletek soran bebizonyitottdk azt is, hogy a szinek
segitségével erdteljes tudat alatti kommunikacid lehetséges. Amennyiben nem
elégiti ki a latvany az esztétikai érzékét a fogyasztonak, vagyis kiilondsen
kidbranditd szinparositasokkal talalkozik, az negativ érzelmeket kelthet benne
(Kumar & Joshi, 2006).

3 A szinek gyakorlati alkalmazasanak vizsgalata

»EBgyes szinek latvanyatol boldogabbak, kreativabbak, éhesebbek, ingeriiltebbek
lesziink és ez nem mads, mint a szinek érzelmi hatasa.” (Netreveled, 2018).

Valdez és Mehrabian mar harminc éve kijelentette, hogy a szineknek befolyasolo
erejiik van az érzelmekre. Az 1994-es kutatasuk alapjan elmondhato, hogy a szinek
fényereje és telitettsége erGs és elbre jelezhetd kapcsolatban all az érzelmi
reakciokkal, tehat egyes szinek befolyasolhatjak érzelmeinket (Valdez &
Mehrabian, 1994).

Mindezek mellett a szineknek van befolyasol6 hatasuk az emberi természetre és
viselkedésre is. 2000-ben Glasgowban megvaltoztattak az utcai vilagitas szinét
meleg sarga fényrol kék fényre azért, hogy a latvanyhoz igazodjon a lampak szine
is. Miutan ez megtortént csokkent a biin6zés szintje ezeken a teriileteken. Ugyanezt
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a hatast észlelték Japanban szintén kék fényre valoé valtaskor, illetve amikor a
Keihin Electric Express Vasuti Tarsasag is kékre valtotta a vonatlampakat, csdkkent
az Ongyilkossagi rata. Ezt annak tulajdonitjak, hogy az ismeretlen fények miatt az
emberek sokkal 6vatosabbak voltak. S6t, mivel a kék a renddérség lampainak szine,
egy szigorubban Orzott teriiletnek tartottak a megvilagitott térséget, ami azt mutatja,
hogy a lakosok korében megtdrtént ez az asszociacio.

Ezeken kiviil a kék szinnek nyugtatd hatasa lehet az emberi természetre, hiszen a
piros és a sarga, tehat a melegebb szinek, veszElyt is jelentenek. A kék fény allitolag
javithat a szezonalis depresszioban szenvedd betegek allapotan is, a Trials
folyoiratban megjelend, utcai vilagitas hatasairdl sz6l6 kutatast orvostudomanyi
szempontbol feliilvizsgalta a Tudomanyos Tanacsado Testiilet (Scientific Advisory
Board) 2008-ban. Természetesen konnyelmii lenne kijelenteni, hogy a kék fény
Oonmagaban gyogyitja a téli depresszioban kiizdé embereket, azonban tény, hogy
alkalmazzak a szinterapiat a szezonalis affektiv zavar (SAD) kezelésére (Rohan és
mtsai., 2022).

A mai vilagban meglepden sok értékesitd cég igyekszik hatni az emberekre szinek
¢és szinvilagok altal, hiszen a szinek nemcsak érzelmi reakcidkat valthatnak ki,
hanem hatassal lehetnek a termékészlelésre, a mindség megitélésére és a vasarlasi
dontésekre is (Singh, 2000).

3.1 Szinek megjelenése audiovizualis tartalmakban

A Kkiilonb6z6 arnyalatok, szinezések tehat hatnak a fogyasztok érzelmeire,
hangulatukra és élményeik megélésére, és ennek nagy szerepe van a filmgyartasban
is. Lewis Bond videdja, amelyet a Criswell YouTube-csatornan tettek kozzé 2015-
ben, remekiil dsszefoglalja a szinek és a filmek kapcsolatat. Ez a vided szamos
késébbi kutatas alapjaul szolgalt. En a Mark Risk altal 2020-ban megfogalmazott
gylijteményt veszem alapul, amelyet a StudioBinder segitségével készitett el. Risk
cikke bemutatja, hogy milyen hatasokat érnek el az egyes filmek szinpalettai a
nézoékben.

A szinek, valamint azok €lénksége és arnyalatai nagyban meghatarozzak egy film
hangulatat. A gyakran hasznalt szinek kiilonb6z6 érzelmi, pszichologiai, akar
fizikai jelenségeket okozhatnak az embereknél. Példaul a piros szin, ha elég ¢élénk,
vérnyomasnoveld hatasu lehet egy-egy jelenetben. Ezek a hatasok sokszor nem is
észrevehetdek a néz6k szamara, akik altaldban nincsenek tisztdban a szinek
pszichologiai befolyasaval sem (Risk, 2020).

Egyes filmek szinte teljes jatékidejiik alatt valamilyen jellegzetes szini filterrel
vannak fedve, igy megalapozva a nézék hozzaallasat a filmhez. Ha az ismertebb
filmekbd! indulunk ki, akkor példaul a Matrix (1999) egy zdld ,,kontdst” visel végig
a vasznon, igy minden kicsit zoldes arnyalatura van szinezve a filmben.
Valoszinlinek tartom, hogy ez a szinezés amellett, hogy sejtelmessé, kicsit
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komolyabba is teszi a filmet, emellett a digitalis dolgokat, a programozast, a
szamitogépet hivatott az emberek tudataba lopni a film alatt, hogy ugy érezziik,
mintha egy program része lennénk magunk is.

A Matrix mellett mas ismert filmekben is megjelenik az egész miivon at tartd szines
filterezés. A tinédzserek korében kozkedvelt Alkonyat (2008) szintén kapott egy
kékes szinezetet, ezzel vélhetden a hideg érzetét szerették volna a nézében kelteni,
hogy a filmben szerepld varos jellegzetes id6jarasat bemutassak €s a természetfeletti
tematikat kiemeljék.

Eléfordulnak filmek, amelyek nem egy-egy filter alkalmazasaval alakitjak ki az
alaphangulatot, hanem tobb szin kizarasaval, egy adott szinséma felhasznalasaval
dolgoznak. Az ilyen filmek szélsGséges esete, amikor maga a film fekete-fehér, és
csak egyetlen szin jelenik meg benne, ezzel keltve adott érzelmeket a nézdében,
amelyeket a kivalasztott szin a torténet mellett tovabb erdsit. Példaul az 1924-ben
vetitett Greed cimii filmben kézzel festették sargara a filmkockakon beliil a kifejezd
elemeket. A film elején csak a pénz volt megjeldlve a szinnel, azonban ahogy
haladtak elére a képkockak, ugy egyre tobbszor megjelent a sarga, a film végére
pedig az egész kép sarga szinben latszott. Ezzel a kapzsisagot szerette volna
szemléltetni a rendez6, és hogy hogyan emészti fel ez a tulajdonsaga a fészereplét,
hiszen a film cime is ezt jelenti: kapzsisag (Zzaynaa, 2021).

Eléfordulhat az is, hogy egy-egy filmben valamelyik szin fontosabb szerepet és
jelentést kap a tobbinél, de minden szin megjelenik a vasznon. Ha maradunk a
pirosnal, ami az egyik legmeghatarozobb alapszin, az kiilonb6z6 kontextusokban
mast és mast jelenthet. A piros altalaban a legersebb emberi érzelmekhez van
kapcsolva, mint a szerelem, a vagy vagy a harag. Megjelenése melegséget,
szenvedélyt, szexualitast képviselhet, de gyakran negativ jelentést hordoz, mint az
erdszak, a veszély vagy az agresszio (Braam, 2015). A Hatodik érzék (1999) cimi
filmben a vords szin a félelmet, a rettegést és az eldrevetitést szimbolizalja, mig a
Pleasantville (1998) cimii film a piros szint hasznalja a remény, a szerelem és az
érzékiség kifejezésére. Mivel a piros szin intenziv érzelmeket kelt a nézoben, ezért
célszerli Ovatosan ¢€s tudatosan beilleszteni egy film szinpalettajaba (Risk, 2020).

Osszességében tehat elmondhaté, hogy amikor egy torténetet néziink a vasznon, a
szinek pszichologiai reakciokat valtanak ki bel6liink. Figyelmiinket a fontos
részletekre tudjak irdnyitani, meghatarozzak a film hangulatat, abrazoljak a
karakterek egyes jellemzdit, tovabba a valtozasokat vagy egységeket is megjelenitik
a torténeten beliil (Risk, 2020).

3.2 A szinhasznalat vasarlasra gyakorolt hatasa
A szinek egyre fontosabb szerepet tdltenck be az emberek életében, igy a

marketingnek kiemelt figyelmet kell forditania rajuk. Az impulzusvasarlasok 80%-
a szinek hatdsara torténik. Ez azt jelenti, hogy valdsziniibb, hogy egy fogyaszto
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megvasarol adott termékeket, ha azok szinei tetszenek neki, kedvezonek tartja 6ket.
A kiilonb6z6 szinek mas és mas hatast valtanak ki a fogyasztokbol, igy a feltorni
kivano cégeknek okosan kell megvalogatniuk azokat (Balogh, é.n.).

3.2.1 Csomagolas

Eléfordulhat, hogy egy szamunkra tokéletes terméket nem vesziink meg a boltban,
mert a csomagolds szinei nem tiikkr6zik megfelelden a termék milyenségét. Néhany
gyartd szamara vasarlokat teremthet, ha a szinekkel becsapja a fogyasztot, azonban
ezzel parhuzamosan elkergetheti a potencialis vevoket a szamukra legmegfelel6bb
termékekt6l. Minden vasarloban automatikusan kialakul egy feltételezett kép a
termékrél vagy a szolgaltatasrol, amint megpillantjdk a csomagolast vagy a
hirdetést. Ebben nagy szerepe van a szineknek, a szinparositasoknak, hiszen minden
szinhez kiilonb6z6 érzelmek kapcsolddnak, melyek nagy része szubjektiv, konnyen
altalanosithato.

Vasarlaskor tudat alatt is befolyasolja a pszichologiai reakcidinkat a kdrnyezetiink:
a termékek csomagolasa, a reklamok ¢és a kiilonbozé fények szinei. Rengeteg
kutatas késziilt ilyen témaban vilagszerte, azonban én egy magyar kutaté munkajat
vizsgalom. Fiiredi Katica azt irta a Pszichozona egyik cikkében (2014), hogy
atlagosan a vasarlasaink 93%-a mulik azon, hogy hogy néz ki a termék, 85%-a pedig
azon, hogy milyen szinii a csomagolasa. Elég 0sszesen masfél perc ahhoz, hogy
véleményt alkossunk egy lzletrdl vagy egy termékrdl, amely befolyasolja a
hozzaallasunkat a vasarlashoz. A szinpszicholdgianak igen fontos szerepe van a
mindennapjainkban, hidba nem vessziik észre.

3.2.2 Branding

A csomagolason kiviill nagyon sok helyen fontos szerepet toltenek be a szinek és
arnyalatok. A logo szine, a névjegykartyan megjelend szinek és a honlap szineinek
Osszehangoltsaga mind igen alapvetéek egy vallalkozé szamara a sikerhez. Ezek
mellett a k6zosségi média profioknak a szinei, az email-ek €s a cég altal bemutatott
prezentaciok, eldadasok szinskaldja, valamint a szordlapok, plakatok és online
hirdetések szinei — vagyis a cég arculataban alkalmazott szinek — mind mindsitik a
terméket vagy a szolgaltatast. A megjelend szinek alapjan pedig a vasarlok
beskatulyazzak a termékeket, tehat ha ezek mind nincsenek Osszhangban, nem
alakulhat ki a potencialis fogyasztokban egy igényes mentalis kép a cégrél (Kramer,
2019).

Mar a Journal of the Academy of Marketing Science egy 2012-es folyoirataban is
olvashatjuk, hogy mekkora jelentdsége van a szineknek és a szinarnyalatoknak egy
brand felépitésekor. A szinek kiilonbozé jelentése mast és mast sugall a
fogyasztoknak, potencialis vasarloknak, ahogy ezt Lauren Labrecque és George
Milne kutatasa (2011) is mutatja. Markaépitéskor érdemes figyelni arra, hogy annak
szinei Oszinteséget sugarozzanak, melyhez érdemes a fehér, a sarga és a rozsaszin

143



szinek arnyalatait alkalmazni. A fehér a tisztasag, higiénia, vilagossag, béke és
esetenként a boldogsag szine, a sargat a vidamsaggal, dszinteséggel, optimizmussal
¢és a baratsaggal azonositjak az emberek, mig a rézsaszin a nyiltsag, 6szinteség,
gondoskodas, a meleg ¢és a finomsag szine. A folyoiratban végigvezetett kutatas
eredménye szerint, amelyet Labrecque és Milne kdzépiskolasokkal végeztek el, a
sarga csak részben jelenti az emberek szamara az 9szinteséget egy-egy logdban és
markaban valo alkalmazaskor, a fehér és a rdzsaszin viszont megfelelt a

hipotézisnek.

A piros, narancssarga ¢és sarga arnyalatokkal érzékeltethetd egy marka
izgalmassaga, kiilonlegessége (Tablazat 1). Az izgalom szine leginkabb a piros, de
ezzel a szinnel jelolik az er6t, az aktivitast, éberséget, serkentdleg hat, valamint
korszerliséget mutat. A narancssarga szintén izgalmat sugaroz, de kevésbé
erételjesen, mint a piros. Elettel teli, energiadis megjelenést eredményez a
hasznalata, nyiltsagot és kozosséget jelképez. A hipotézist a piros szinre
vonatkozoan alatamasztotta a kutatas, am a narancssargara csak részben igaz az az
asszociacio, hogy izgalmas szin, a sarga szinre pedig egyaltalan nem hozott pozitiv
eredményt.

Szakértelmet €s intelligenciat kék és barna szinarnyalatokkal lehet abrazolni egy
marka szinsémajanak meghatarozasakor. A kék a bizalom, kommunikacio,
intelligencia, szakértelem, és a logika megjelenitdje, az egyik legbiztonsagosabbnak
titulalt szin a szinskalaban. A barna pedig komolysagot, megbizhatdsagot ¢és
tamogatast mutat. A felmérés alapjan nem azonositottak a kdzépiskolasok a barnat
a szakértelemmel, ellenben a kék megfelelt a hipotézisnek.

A szofisztikaltsagot és kifinomultsagot a fekete, lila és esetleg a rézsaszin szinek
megjelenésével érzékeltethetjiik. A fekete az izlés és a bdj jelentések hordozdja, a
divatvilagban fontos szerepe van: a statusz, az elegancia, a gazdagsag és a méltosag
kifejezéje — elég, ha a fekete Oltonyodkre, estélyi ruhdkra vagy a limuzinokra
gondolunk, biztos, hogy a legtdbbiinknek a fekete szin jut esziinkbe. A lila ezeken
feliil a luxus, hitelesség és a mindség jele, ami feltehetéleg a szin torténelem soran
jatszott szerepe miatt van igy, hiszen a kiralyi szinek koz¢ tartozott a bordo és a lila
is. A rozsaszin szintén kifinomult, ndies, bajos szinnek mindsiil. A kutatdsban
résztvevok kozott a fekete, a lila és a rozsaszin valoban a kifinomultsag benyomasat
keltettek.

Az életeré és az erés, kemény brand abrazoldsa a barna és a zo6ld szinek
megjelenitésével lehetséges. A barnat az életer6hoz kotik a komolysag, természet
és a fold jelentései miatt, ezeken kiviil a megbizhatosagot, a védelmet és a
tamogatast is a barnaval azonosithatjuk. A zdld egyértelmiien a természet szinét
jeldli, igy az élet szine, nyugalmat araszt és dsszekottetést jelent a kinti vilaggal. A
kutatés is bizonyitja, hogy az életerdt a barnahoz kotik az emberek, de a z6ldhoz
egyaltalan nem (Labrecque & Milne, 2011).

Ez a felmérés jo példaja annak, hogy nem minden szinasszociacid jelentheti
ugyanazt a kiilonbdz6 korosztalyok szamara. A folyoirat szerz6éi egészen 1942-es
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forrasokbodl is dolgoztak, legtobb forrasuk az ezredforduld el6ttrél szarmazik.
Ezeket a kutatasokat természetesen nem szabad a figyelmen kiviil hagyni azért, mert
2011-ben a kozépiskolasok korében eltéré eredmény sziiletett. Inkabb annak a
bizonyitékaként érdemes kezelni, hogy a kiilonb6z6 generaciokra feltehetéleg
masmilyen modon hatnak a szinek.

3.2.3 Marketingkommunikacio

A j6 reklam az érzelmekre hat, akarcsak a szinek, igy nem meglepd, hogy gyakran
alkalmazzak a szinek befolyasolo erejét a marketingben is. Attol fiiggben, hogy kik
a célcsoportjaink, mas és mas szineket alkalmazhatunk. Ha példaul nemek szerint
nézziik, a ndék preferaljak a lila, z6ld és kék szineket, mig a férfiak a kéket, zoldet
¢és feketét. Vannak olyan szinek, amelyek nem javasoltak arra, hogy reklamokban
hasznaljuk 6ket, mert egyik nem sem szereti 6ket. Ilyen szin példaul a barna és a
narancssarga.

Nem szabad elfelejteni, hogy a marketing nem csak reklamfilmekrél vagy
plakatokrol szol. A weboldalak, valamint a bannerek és hasonlé online hirdetések
készitésekor azt is érdemes figyelembe venni, hogy egyes szinek magasabb
konverziot eredményezhetnek. Ezek koz¢ a szinek kdzé sorolhaté a z6ld, a sarga, a
piros, de a narancssarga is, amely bar mindkét nem altal kifejezetten nem kedvelt
szin, mégis jo eredményeket ér el aktivitas terén (Netreveled, 2018).

A vilagosabb arnyalatok kdvetkeztében a latogatok jol fogjak magukat érezni az
oldalunkon, igy akar tobbet vasarolhatnak, de természetesen ennek is vannak
hatuliitéi. Ha tobb informaciot szeretnénk kodzzétenni az oldalon, a megfeleld
kontraszt hianya miatt nem fogjuk tudni azokat az értékes informaciokat atadni a
latogatoknak, 6k nem veszik azokat észre, nem tudjak feldolgozni 6ket olyan
kdnnyen, vagy egyszeriien nem tartjak majd fontosnak azokat (Netreveled, 2018).

A szinek konkrét alkalmazasat nézve, a piros egy igen figyelemfelkeltd arnyalat,
vérnyomasnoveld és étvagyfokozo hatdsa miatt szdmos gyorsétterem vagy
élelmiszer marka, akar iizletlanc is alkalmazza. Példanak ide hozhat6 — sok mas
mellett persze — a Coca Cola, a Burger King, KFC, a Tesco, Spar de az Auchan is
(Balogh, é. n.). A kék az egyik leginkabb természethez kdthetd szin, a kék égbolt
miatt, és a munka hatékonysagat is ndvelheti. A bdlcsesség és a bizalom szine, igy
szamos elektronikai cég és fizetéseket intéz6 vallalat alkalmazza elészeretettel ezt
a szint, ugy, mint a Samsung, a Paypal, a Visa vagy a Dell (Meagher, é. n.). A
harmadik alapszin a sarga, a piros és a kék mellett. A nappal kotjiik Gssze, igy
vidamsagot, optimizmust araszt magabol. A legfeltindbb szin, kivaloan ragadja
meg a vasarlok figyelmét, igy igen kozkedvelt az alkalmazasa, féleg, ha
impulzusvasarlas a cél. E baratsagos szinnel ellatott markak koziil a leghiresebb
egyértelmiien a McDonald’s, de ide tartozik a Ferrari vagy a Nikon is (Balogh, é.
n.).
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Fontos, hogy jol valasszuk ki a szineket a marketing soran, hiszen mas és mas
hatassal birnak egyes szinkombinaciok. Errdl a témarol rengeteget lehetne irni,
hiszen a szinek kiilonb6zd arnyalatai szinte végtelen szdmban rendelkezésiinkre
allnak, a digitalis technika segitségével pedig meg is tudjuk ket kiilonboztetni
szamokkal, egy tigynevezett HEX-koddal (colorhex.com).

Az alapszineknél maradva, tehat csak a kék, sarga és piros szineket vizsgalva,
kiemelnék egy latvanyos példat a szinek parositasara. Ha csak egy-egy szint
alkalmazunk, akkor a szinek alapvetd jelentése 1ép életbe, azonban a szinek
parositasa olyan médon érdemes, hogy ne legyen a végeredmény se tul hideg, se tal
meleg arnyalat, mert azok megtévesztéen hathatnak, nem feltétleniil a megfeleld
lizenetet kozvetitik. Igy nem meglepd, hogy a logokban leggyakrabban a kéket
alkalmazzak, és azt eldszeretettel parositjak példaul a sargaval, vagy a piros egy
arnyalataval (Miller, 2021). Erre tokéletes példa a skandinav lakberendezési marka,
az lkea, amelynek kék-sarga logdja nemzetkozileg ismert.

Azonban a piros €s a kék, ha a nagyon telitett arnyalatait alkalmazzuk, és semmilyen
mas szint nem tesziink melléjiik, példaul a fehéret, akkor egy tul intenziv, égetd
parositast kapunk, amely irritald6 hatdsu a fogyasztok szamara (Nipane, 2017).
Eppen ezért alkalmazza ezeket a szineket a Pepsi is fehérrel egyiittesen, aki élénk,
de szemnek nem kellemetlen arculati elemeivel vilaghirQ, felismerheté markava
nétte ki magat.

A kék, egy igen popularis szin a cégek logoiban. A vilag 100 legmeghatarozobb
brandje koziil tobb, mint a negyede alkalmazza ezt a szint a logdjukban az
Interbrand kutatasa szerint. St a vilag 10 legnagyobb, legpopularisabb markaja
koziil 5 brand logoja kék szint (Chief Marketer, 2010).

Ha mindharom alapszint alkalmazzuk egy-egy logoban, az jatékossagot, fiatalsagot,
gyermekiséget tiikroz. Ezeket a szineket hasznalta a Burger King is 2000-t61
egészen 2021-ig, az arculatvaltasukig, amikor a kék szin kikertiilt a logobol. De a
hires Pixar rajzfilmsorozat, a gyermekeknek szol6, jatékokat foszerepbe helyezd
Toy Story logodjaban szintén ezek a szinek talalhatéak meg (Miller, 2021).
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SARGA

1. abra: Alapszineket alkalmaz6 logdk Venn-diagramja
Forras: sajat szerkesztés

Tehat elmondhatd, hogy bar fontos egy-egy marka egyedisége, a latvany, valamint
az esztétika elengedhetetlen, iigyelni kell a szinek preciz megvéalogatasara. A
potencialis fogyaszto els6 benyomasat a markardl a logoval kapja meg, igy annak
szine kiemelkedden fontos egy cég sikeres miikodéséhez.

Osszefoglalis, kovetkeztetések

A szekunder kutatas a szinek jelentdségérél és fogyasztok érzelmeire, illetve
vasarlasi dontéseikre gyakorolt hatasarél szol. A markdk szinhasznalata a
weboldalakon vagy a csomagolason befolyasolhatja a vasarloi magatartast, és
Osztonodzheti vagy eltantorithatja a potencialis vevoket egyes termékektdl vagy
szolgaltatasoktol.

A téma pontos megismeréséhez a kutatas vizsgalja a szinmarketinget, azon beliil a
szinszimbolikat és a szinek jelentését, valamint a kiilonb6zd szinek alkalmazasat
egy cég arculataban. Ezeken feliil a szinasszocidciok hatasaiba, lancolataiba és
kialakulasaba avatja be az olvasot, illetve a szinpszicholdgiaval és a fogyasztok
érzelmeire hato szinmarketinggel is foglalkozik.

A szinek befolyasolo és 6sztonz6 hatasai bizonyitottak, a fogyasztoi dontéshozatal
kozponti elemeinek szamitanak. A tudatalatti igény kialakitdsa a vizualis
megjelenésen keresztiil lehetséges, igy ennek tudatos €s etikus alkalmazasa vallalati
oldalrdl elengedhetetlen.

Ez a kutatas nem kivan megoldast talalni a felmeriild problémakra. Azt a célt
szolgalja, hogy felhivja tovabbi kutatok figyelmét a szinek megtéveszté hatdsanak
vizsgalatara. A szekunder kutatdson keresztiil megismerhetd a szinek ereje a
marketingben, és bizonyitja, hogy nem alabecsiilhet6 az érzékszervi marketing ezen
teriilete.
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A generativ mesterséges intelligencia mint a
fenntarthatosagi innovacio katalizatora a
vendéglatoiparban
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Absztrakt: Jelen tanulmany azt vizsgalja, hogy a generativ mesterséges intelligencia (GenAl)
hogyan jarulhat hozza a fenntarthatosagra iranyulé innovaciohoz a szallodai
tizemeltetésben. A szerz6 mesterképzési szakdolgozatara és egy torokorszagi iidiiloszalloda
esettanulmanydra épitve, a cikk innovdciomenedzsment-szemszogbdl vizsgalja, hogyan
alakulhatnak a fenntarthatosdagi kezdeményezések folyamat- és szolgaltatdisinnovaciova a
mesterséges intelligencia alkalmazdsa révén. Az eredmények azt mutatjak, hogy bar a
szallodai szervezeteken beliil a fenntarthatosagi tudatossag magas szintii lehet, mégis a
GenAl innovacios potencialja attdl fiigg, hogyan épiil be a mindennapi gyakorlatba és a
vezetGi rutinokba. Ahelyett, hogy a mesterséges intelligenciat onadllo technologiai
beruhazasként kezelné, a cikk kiemeli a fokozatos bevezetés, a képességfejlesztés és a
felelGsségteljes iranyitas fontossagat a fenntarthatosagi célok folyamatos innovdciova
alakitasaban. A szerz6 szandéka szerint a fenntarthatésagi fokuszi mesterséges intelligencia
bevezetésének innovdcios lehetdségként valo ujraértelmezésével a tanulmany hozzdajarulhat
a vendéglatis- és az innovdciomenedzsment-szakirodalomhoz, és gyakorlati betekintést
nyujthat azon vezeték szamara, akik a digitalis dtalakuldst a hosszu tavu fenntarthatosaggal
és versenyképességgel kivanjak 6sszehangolni.

Kulesszavak: generativ Al innovacio; fenntarthato szallodai miikédés; intelligens turizmus

1 Bevezetés

Az idegenforgalom tovabbra is jelentOs szerepet jatszik a globalis gazdasagi
fejlodésben; gyors novekedése azonban fokozta az erdforras-felhasznalassal, a
hulladéktermeléssel és a turisztikai desztinaciokra nehezedd kdrnyezeti nyomassal
kapcsolatos fenntarthatosagi kihivasokat. Ahogy a nemzetkozi idegenforgalmi
tevékenység visszatért a vilagjarvany eldtti szintre, a fenntarthatésag ismét a
vendéglatdipari ilizemeltetés egyik legfontosabb vezetési prioritasava valt
(UNWTO, 2024; Global Sustainable Tourism Council, 2023; Liu, 2003) A
szallodak, kiilondsen a nagy tidiildkomplexumok, egyre nagyobb elvarasokkal

150



Digitalizacio és Uzleti Trendek 2026/2. kdtet

szembesiilnek a kornyezeti hatasok csdkkentése terén, mikdzben meg kell drizniiik
a szolgaltatds mindségét és versenyképességiiket.

Ugyanakkor a mesterséges intelligencia (Al) timogato technologiaként jelent meg
a turizmus ¢és a vendéglatas teriiletén. Korabbi kutatasok kiemelik az Al szerepét a
foglalasi, arazasi, marketing és operativ folyamatok soran a hatékonysag, a
dontéshozatal és a szolgaltatdsmindség javitasaban (Ivanov & Webster, 2019;
Mariani & Baggio, 2021). A kozelmultban a generativ mesterséges intelligencia
(GenAl) fejlodése kibdvitette ezeket a lehetdségeket azaltal, hogy lehetové tette
olyan tartalmak, ajanlasok és operativ tamogatasi eredmények Ilétrehozasat,
amelyek kozvetlentll segithetik a szallodak napi tevékenységeit (Tham et al., 2024;
OECD, 2024). Az innovaciomenedzsment szempontjabol ez 1j lehetdségeket teremt
a fenntarthatosagi szandékok folyamat- és szolgaltatasinnovaciova alakitasara.

Bar egyre novekszik az Al bevezetése iranti érdeklodés, csak kevés empirikus
kutatds vizsgalja, hogy a generativ mesterséges intelligencia (GenAl) hogyan
tamogatja a fenntarthatdsagra iranyuld innovaciot a szallodak operativ szintjén. A
meglévé tanulmanyok gyakran a technologiai potencialt vagy az automatizalas
eredményeit helyezik eldtérbe, mig kevesebb figyelmet forditanak a szervezeti
felkésziiltségre, a munkavallalok véleményére €s az innovacios folyamatokat
meghatarozo6 mindennapi gyakorlatokra (Gretzel et al., 2020). Ezt a hianyossagot
potolva a jelen tanulmany egy torokorszagi iidiildszalloda esetét vizsgalja, ¢és az
innovaciokezelés szemszogebdl igyekszik tjragondolni a munkavallaloi felmérés
eredményeit, tovabba feltarni, hogyan miikodhet a GenAl a fenntarthatosag altal
vezérelt operativ innovacio katalizatoraként.

2 Szakirodalmi attekintés

Az idegenforgalomban és a vendéglatasban az innovaciot egyre inkabb azok a
digitalis technologiak alakitjak, amelyek befolyasoljak a szolgaltatasnyujtast, az
operativ hatékonysagot ¢és az er6forras-gazdalkodast. A mesterséges intelligencia
(AI) eme atalakulas kdzponti elemévé valt, tamogatva olyan tevékenységeket, mint
a foglalas, az arazas, a kereslet-elorejelzés, a marketing és a szolgaltatasok
automatizalasa (Ivanov & Webster, 2019; Mariani & Baggio, 2021). A
fenntarthatosagra orientalt kontextusokban ezek a technologidk nem csupan
hatékonysagndveld eszkdzok, hanem olyan mechanizmusok is, amelyek révén a
szervezetek atalakithatjak a folyamatokat, és &sszehangolhatjak miikddésiiket a
kornyezeti és tarsadalmi célokkal.

Egyre tobb tanulmany mutat rd a mesterséges intelligencia (Al) szerepére a
fenntarthato idegenforgalmi fejlodés elomozditasaban, mivel az lehetdvé teszi a
korlatozott er6forrasok jobb kihasznalasat, a miikddés optimalizalasat és a
felelosségteljes dontéshozatalt (Gretzel et al.,, 2020; OECD, 2024). Szallodai

151



szinten az  Al-vezérelt energiagazdalkodasi rendszerek  dinamikusan
szabalyozhatjak a vilagitast, a fitést és a hiitést a kihasznaltsagi mintak, az idjarasi
viszonyok és a valos idejii igények alapjan, ezaltal csokkentve az energiafogyasztast
anélkiil, hogy negativan befolyasolnak a vendégek kényelmét. Olyan empirikus és
iparagi példakat alapul véve, mint a washingtoni JW Marriott esete, csokkenés
tapasztalhato az aram- és f6ldgazfogyasztasban az Al-tamogatott energiarendszerek
bevezetését kdvetden (Marriott, 2022).

Az élelmiszer-pazarlas csokkentése egy masik kiemelt teriilet, ahol a mesterséges
intelligencia tamogatja a fenntarthatosagi torekvéseket a vendéglatasban. A
képfelismerést és adatelemzést alkalmazo technologiak nyomon kdvethetik a
pazarlast a konyhan, segitve a szakacsokat ¢és a vezetoket a tervezés javitasaban, a
tultermelés csokkentésében és a koltségek mérséklésében (Erdem & Kozak, 2022;
OECD, 2024). Ezek az alkalmazasok kiilondsen relevansak az all-inclusive
idiildszallodak szamara, ahol a biiférendszerek magas szintii pazarlassal és
kornyezeti hatassal jarnak. Ebben az értelemben a mesterséges intelligenciaval
tamogatott hulladékgazdalkodas olyan folyamatinnovacioként értelmezhetd, amely
Osszehangolja a miikddési fejlesztéseket a fenntarthatosagi célokkal.

Az egyes szallodakon til a szakirodalom az Al-nak az uti célok szintjén betoltott
szerepét is kiemeli. Al-alapu tomegfigyelést, mobilitaskezelést és prediktiv
elemzést alkalmazo intelligens turisztikai rendszereket hasznalnak a talzsufoltsag
enyhitésére, a kulturalis orokségi helyszinek védelmére, valamint a latogatoi
aramlasok idében és térben vald egyenletesebb elosztasara (Gretzel et al., 2020;
UNESCO, 2023). Olyan europai varosok példai, mint Bécs és Amszterdam,
illusztraljak, hogy az Al-tamogatott desztinaciokezelés hogyan javitja mind a
fenntarthatosagot, mind a latogatéi élményt azaltal, hogy csokkenti a népszeri
helyszinekre nehezedé nyomast, mikdzben fenntartja az elérhetdséget.

Ezen atfogobb digitalis atalakulason beliil a generativ mesterséges intelligencia
(GenAl) tisztan elkiiloniil. A korabbi, eldrejelzésre vagy osztalyozasra
Osszpontositd Al-rendszerekkel ellentétben a GenAl képes olyan tartalmakat
eléallitani, mint szovegek, jelentések, ajanlasok és kommunikacios kimenetek,
amelyek tamogatjak a szervezetek napi tevékenységeit (Moilanen & Laatikainen,
2023; Tham et al., 2024). A vendéglatoipari szervezetek szamara ez kiterjeszti az
Al-alapti innovacié hataskorét a hattérfolyamatok optimalizalasan tal a
vendégekkel valdo kommunikaciora, a személyzet képzésére, a fenntarthatosagrol
sz610 torténetmesélésre és a belso jelentésekre is. Fontos, hogy a GenAl-eszkozok
gyakran hozzaférhetébbek ¢és felhasznalobaratabbak, mint a komplex analitikai
rendszerek, ami az idegenforgalmi szektorban kis- és kdzépvallalkozasok szamara
csokkenti a belépési korlatokat.

Ezen lehetdségek ellenére a szakirodalom kovetkezetesen olyan akadalyokat tar fel,
amelyek korlatozzak a mesterséges intelligencia bevezetését a fenntarthatd
turizmusban. A szerzok hangsilyozzak a magas bevezetési és karbantartasi
koltségeket, a munkavallalok korlatozott digitalis készségeit, az adatmindségi
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problémakat, valamint az adatvédelemmel, az elfogultsaggal és az atlathatosaggal
kapcsolatos etikai aggalyokat (Ivanov & Webster, 2019; Mariani & Baggio, 2021;
Ozgiirel et al., 2025). Mindehhez hozz4adédik, hogy az idegenforgalom tovabbra is
egy rendkiviil emberkdzpontu iparag, ahol a talzott automatizalas — gondos tervezés
hianyaban — ronthatja a szolgaltatas mindségét és a vendégek elégedettségét (Tham
et al., 2024). Ennek eredményeként a kutatok egyre inkabb a ,.ember + AI”
modellek mellett érvelnek, amelyek a helyettesités helyett a kiegészitést
hangsulyozzak.

Politikai szinten a nemzeti stratégiak €s az intézményi keretek kritikus szerepet
jatszanak az Al-vezérelt innovacio alakitasaban az idegenforgalom teriiletén.
Torokorszag Nemzeti Mesterséges Intelligencia Stratégidgja (2021-2025)
kifejezetten tamogatja a készségfejlesztést, az adatinfrastruktarat és az etikus
irdnyitast, ezzel tamogatd kdrnyezetet teremtve az Al-vezérelt fenntarthatosagi
kezdeményezések szamara olyan dgazatokban, mint az idegenforgalom (Presidency
of the Republic of Tiirkiye Digital Transformation Office, 2021). Az ilyen keretek
megerdsitik azt a vélekedést, hogy az Al bevezetése nem csupan technologiai
dontés, hanem egy szélesebb innovacidos Okoszisztéma része, amelybe a
szervezetek, alkalmazottak és a szabalyozok egyarant bevonodnak.

Osszességében véve, a generativ mesterséges intelligencia jelentds potencialt jelent
a fenntarthatosagra iranyul6 innovacio tdmogatasara a vendéglatdiparban — feltéve,
ha a bevezetése Osszhangban all a szervezeti képességekkel, a munkavallalok
felkésziiltségével és a feleldsségteljes iranyitassal. Ugyanakkor a szallodak operativ
szintjén szerzett empirikus ismeretek, kiilondsen az, hogy a munkavallalok hogyan
érzékelik az Al-alapt fenntarthatosagi kezdeményezéseket, €s hogyan viszonyulnak
hozzajuk, tovabbra is korlatozottak. E hidnyossag potlasa elengedhetetlen ahhoz,
hogy megértsiik, mi modon lehet a fenntarthatosagi torekvéseket folyamat- és
szolgaltatasinnovaciova alakitani valos szallodai kdrnyezetben.

3 Anyag és modszer

Ez a cikk a szerz6 The Impact of Generative Al on Sustainable Tourism
Development: A Case Study of Quattro Beach Spa & Resort Hotel Alanya cimi
mesterképzési szakdolgozataban leirtakon alapul. A szakdolgozat kevert
megkozelitést alkalmazott, amely szekunder kutatasi eredményeket o0tvozott
felmérésen alapuld primer adatokkal (Yakar, 2025).

A szekunder adatok kozott szerepeltek tudomanyos konyvek és cikkek, jelentések,
szakpolitikai dokumentumok, valamint a turizmusban és a vendéglatasban tdrténd
Al-hasznalatrol szo6lo globalis esettanulmanyok, amelyek a fenntarthatosagi
alkalmazasokra és a bevezetés akadalyaira Osszpontositottak. Ezek az anyagok
alatamasztottak a szakdolgozat globalis és regionalis Osszehasonlitdé részeiben
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foglaltakat, és olyan ko0z6s mintak azonositasara szolgaltak, mint az
energiagazdalkodas kulcsszerepe, az ¢lelmiszer-pazarlas csokkentése, a
tomegfigyelés és az intelligens mobilitas (Yakar, 2025).

A primer adatok a Quattro Beach Spa & Resort Hotelben 2025 aprilisaban végzett
személyzeti felmérésbol szarmaznak. A nyomtatott formaban kiosztott kérdéiv zart
végll, Likert-skalas kérdéseket és opcionalis szabad szovegli megjegyzéscket
tartalmazott, és harom témakoér koré szervezddott:  fenntarthatosagi
kezdeményezések ¢és kommunikacid, a mesterséges intelligencia jelenlegi
hasznélata és az észlelt miikodési hatasok, valamint a generativ mesterséges
intelligencia lehetséges alkalmazasi teriiletei. A valaszok tobbségét az éttermi €s
italkezelési, a takaritasi, tovabba a recepcids részleg adta.

A szakdolgozat leird dsszefoglalok és diagramok segitségével elemezte a felmérés
soran kapott valaszokat, és a véleményeket, megjegyzéseket témak szerint
csoportositotta. Ebben a cikkben ugyanazok az eredmények atsrtukturalasa keriiltek
az innovacidkezelés hangsulyozasa érdekében: hol tamogatja a mesterséges
intelligencia a folyamat- és szolgaltatasinnovaciot, hol jelennek meg képességbeli
hianyossagok, és melyik bevezetési ut felel meg a valos szallodai kontextusnak
(Yakar, 2025).

4 Eredmények

A kovetkezokben bemutatasra keriilnek a munkavallaloi felmérés fobb eredményei
¢és a Quattro Beach Spa & Resort Hotelben késziilt esettanulmany is, hangsulyozva,
hogy a személyzet hogyan értelmezi és éli meg a fenntarthatdsagi gyakorlatokat,
hogyan hasznaljak jelenleg a mesterséges intelligenciat a napi miikodésben, és
hogyan latjdk a munkavallalok az Al potencialis szerepét a fenntarthatésaggal
kapcsolatos innovacié tamogatasaban. Az eredmények kiemelik a kdzds mintakat,
a szerepek kozotti kiilonbségeket és a szalloda mindennapi miikodésébdl fakado
gyakorlati jelzéseket. Az eredmények értelmezését és azoknak a szakirodalommal
vald 6sszehangolasat a zaro szakasz targyalja.

4.1 A vizsgalt eset hattere és az innovacio keretei

A Quattro Beach Spa & Resort Hotel egy 6tcsillagos, all-inclusive iidiiléhely, amely
Torokorszagban, Alanya Konakli nevi teriiletén taldlhato, 438 szobaval
rendelkezik, és széleskorti szolgaltatdsokat (medencék, strand, szoérakoztatd
programok ¢és szdmos étkezési lehet6ség) nyujt a latogatok szdmara. Ez a méret az
innovacidé szempontjabol azért relevans, mert még a kis folyamatbeli valtoztatdsok
is jelentds mikodési ¢és fenntarthatosagi eldonyoket eredményezhetnek a
vendégekkel vald tobb ezer interakcid soran. A szélloda strandja Kék Zaszlo
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tanusitvannyal rendelkezik, ami a kornyezetvédelmi és biztonsagi szabvanyok
betartasat jelzi, és megerdsiti, hogy a fenntarthatésag maris fontos szerepet jatszik
az idegenforgalmi egység torténetében (Blue Flag, 2025).

4.2 Fenntarthatosagi felkésziiltség

Az 1. sz. tablazat a valaszok alapjan kirajzolodo fenntarthatosaggal kapcsolatos
észleléseket és fejlesztési lehetdségeket mutatja be. Kulcsfontossagu eredmény a
munkatarsak korében tapasztalhaté magas szintli fenntarthatosagi tudatossag. A
dolgozat beszamol arrél, hogy a személyzet koriilbeliil 95%-a allitotta, nagyon jol
ismeri a szalloda fenntarthatosagi torekvéseit, €s 100%-uk mondta, hogy részesiilt
fenntarthatosagi képzésben. Ez fontos az innovacio bevezetése szempontjabol,
mivel a személyzet mar latja a ,,z61d” gyakorlat mogotti célt, ami megkdnnyiti az
Al pozicionalasat tamogatd, nem pedig fenyegetd tényezoként. Ugyanakkor egyes
alkalmazottak Ggy érezték, a vendégekkel folytatott fenntarthatosagi kommunikacio
javithato, ami azt jelenti, hogy a szallodanak egyértelmi innovacios hianyossaga
van, amelyet jobb eszkdzokkel lehetne orvosolni.

. A felmérés Innovacios

Téma e oo z
eredményei kovetkezmények
A fenntarthatosagi - . S
. . 8 959 magas A kozos cél eldsegiti a

kezdeményezések . L. , , .
. ismertségi szint valtozasok elfogadasat.
ismerete

100%  részesilt a

A képzés lefedettsége | fenntarthatosagi A kepzési kultiira

kiterjeszthetd az Al-ra.

képzésben
. A generativ Al segitségével
Vendégekkel valo = Egyesek szerint g . 58 "g
g s ; , hatékonyan terjeszthetoek az
kommunikacié fejlesztésre szorul ] o
egyértelmii tizenetek.
Papirmentes
, p .1r , ., | Folyamatok
A személyzet =mukodés, informacios | | (s R
. . (114 . atalakitdsa+munkavallaloi
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s élmény
motivalasa

1. tablazat: A fenntarthatosaggal kapcsolatos észlelések és a fejlesztési lehetdségek
Forras: Sajat kutatas (2025)

4.3 Al a miikodésben

Az Al-t illetden a dolgozok ismeretei vegyesek: a legtobb alkalmazott inkabb csak
kozepes szintii ismeretekkel rendelkezik. Ennek ellenére a hatassal kapcsolatos
vélemények tobbnyire pozitivak: a tanulmany szerint a személyzet tobb mint 60%-
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a egyetértett azzal, hogy az Al segitett a szallodanak gyorsabban és hatékonyabban
mitkddni. A munkatarsak az Al-t a koltségek csokkentésében és a vendégélmény
javitasaban is hasznosnak tartottak, de a vendégélményrdl alkotott vélemények
vegyesebbek voltak. Ez arra utal, hogy még nem minden részleg latja a vendégek
szamara kozvetlen elonyoket. Egy masik fontos szempont a gyakorisag: a dolgozat
szerint a személyzet nem minden szerepkorben egyforman hasznalja az Al-t, ami
azt jelenti, hogy az Al vagy bizonyos funkciokra koncentralodik, vagy nem épiilt
be a szalloda mindennapi rutinjaba.

4.4 Azinnovacio lehetséges teriiletei
Az 1. abra Osszefoglalja a fenntarthaté turizmusban alkalmazott mesterséges

intelligencia teriileteivel kapcsolatos érvelést, és azt a szallodai innovacios
teriiletekre vetiti.

Mesterséges intelligencia a szallodakban

Vendégorientalt
szolgaltatasi innovacio

ok
Uti cél és mobilitasi
Hulladékcsokkentés intelligencia
~
Elelmiszer-hulladék nyomon ’ v } Tome s

kovetése és Gjrahasznosités

1. abra: Mesterséges intelligencidval tdmogatott fenntarthatdsagi és innovacios teriiletek

Forras: sajat szerkesztés Napkin Al segitségével

A mesterséges intelligenciaval tamogatott fenntarthatosagi és innovacios teriiletek
a szallodakban az alabbiak:

156



Digitalizacio és Uzleti Trendek 2026/2. kdtet

1) Erdforras-hatékonysag — intelligens energiafeliigyelet (vilagitassHVAC) és
vizfogyasztas-figyelés

2) Hulladékesokkentés — élelmiszer-hulladék nyomon kovetése és jobb tervezés;
ujrahasznositas és a miianyaghasznalat csokkentésének tamogatasa

3) Vendégorientalt szolgaltatasi innovacid6 — csevegdrobotok, tobbnyelvii
kommunikacio és személyre szabas

4) Uti cél és mobilitasi intelligencia — tomegfigyelés és utvonalajanlasok a
fenntarthato latogatas tamogatasara

5) Iranyitas (4tfogd) — adatvédelem, méltanyossag, atlathatosdg és emberi
feligyelet.

A fentick a fenntarthatd turizmus és az innovacid szakirodalmaban kialakult
kategoriakat tiikrozik, és Osszehangoljak a szallodai szintli gyakorlatokat a
szélesebb korli desztinacios intelligencia-rendszerekkel (Gretzel et al., 2020;
OECD, 2024).

4.5 A munkavallalok igényei

A szakdolgozatban szerepld, szabadon megfogalmazott megjegyzések kozvetlen
képet adnak a felkésziiltségrol és a hianyossagokrol. Példaul az egyik munkavallalo
szerint a mesterséges intelligencia (Al) alkalmazasai még nem keriiltek teljeskoriien
bevezetésre, ami azt a részleges bevezetési szakaszt tiikkrdzi, amikor a technologia
potencialjat mar felismerték, de az elényei még nem latszanak kdvetkezetesen. Egy
masik munkavallald hangstlyozta, hogy sziikség van a személyzet képzésére a
technologia hatékony hasznalatdhoz, ami azt mutatja, hogy nem a hajlandosag,
hanem a képesség jelenti a f6 korlatot (Yakar, 2025).

Arra a kérdésre, hogy hogyan lehetne az Al-t jobban integralni a fenntarthatosagi
kezdeményezésekbe, a munkatarsak olyan oOtleteket javasoltak, amelyek
Osszhangban allnak a gyakorlati innovacios felhasznalasi esetekkel: tobb adat
gylijtése a szabalyzatok hatékonysaganak novelése érdekében, az erdforras-
felhasznalas javitasa (beleértve az energiapazarlast is), az étel- és italszolgaltatasok
fejlesztése, valamint egy Al-alapl lehet6ség biztositasa a vendégek szamara, hogy
kérdéseket tehessenek fel a szallodaban.
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A személyzet
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2. tablazat: A személyzet témai az Al és a fenntarthatosag integraciojarol
Forras: Sajat kutatas (2025)

4.6 Az eredményeken alapuld, realis innovacios ut

A fentiekben bemutatott adatok olyan bevezetési sorrendet jelolnek ki, amely
egyértelmiien illeszkedik a szallodai gyakorlathoz. Célszerti olyan lathato, alacsony
koltségli felhasznalasi esetekkel kezdeni, amelyek kozvetleniil kapcsolodnak a
fenntarthatosaghoz (papirmentes folyamatok, egységesitett fenntarthatosagi
iizenetek és az élelmiszer-pazarlas csokkentése). Ez kovetden kibdvithetd a
meglévé képzési kultara a fenntarthatosaggal és a mesterséges intelligenciaval
kapcsolatos, szerepkorokhoz igazodo, gyakorlati ismeretekkel, mivel a személyzet
kifejezetten a képzés iranti igényt emeli ki. Késébb fokozatosan bovithetd a
rendszer, hogy végiil tobb, integraltabb rendszer dsszekapcsolodasava valjon (pl.
adatok és intelligens rendszerek sszehangolasa az energiagazdalkodas érdekében),
mikdzben a fokusz a maganélet védelmén, a méltanyossagon, az atlathatosagon és
a félrevezetd mesterséges intelligencia-kimenetek kockazatanak kezelésén van.
Roviden dsszefoglalva, az eredmények arra utalnak, hogy a generativ Al akkor valik
valddi innovaciot eldsegité tényezové, ha egyszerre tdmogatja mind a folyamatos
fejlesztést (hatékonysag, hulladékcsokkentés, riportolas), mind a szolgaltatasi
innovaciot (vendégelkotelezettség és fenntarthatosagi kommunikacio) (Ivanov &
Webster, 2019; OECD, 2024).
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Kovetkeztetések és osszefoglalas

Ez a cikk a szerz6 mesterképzési szakdolgozatanak eredményeire tdmaszkodva a
generativ Al szallodai miikddésben betoltott, innovacidkdzpontl szerepére
igyekezett felhivni a figyelmet. A Quattro Beach Spa & Resort Hotel esete arra utal,
hogy a fenntarthatosag erds alapot jelenthet az innovacié szamara, mivel a
munkavallalok mar megértik és tamogatjdk a zd6ld kezdeményezéseket. A
személyzeti felmérés eredményei magas fenntarthatosagi tudatossagot (koriilbeliil
95%) és teljes korii képzési lefedettséget mutatnak, ami olyan kulturara utal, amely
képes befogadni az uj gyakorlatokat, ha a cél egyértelmii. Ugyanakkor a
mesterséges intelligencia (Al) bevezetése tovabbra is egyenetlen: az alkalmazottak
altalaban ugy vélik, hogy az Al noveli a hatékonysagot és csokkentheti a
koltségeket, am nem mindenki talalkozik vele a mindennapi munkaban, és egyes
elényok (kiilondsen a vendégélmény javulasa) kevésbé egyértelmiien érzékelhetok.

A legfontosabb gyakorlati tanulsadg az, hogy a szallodaknak inkabb ,,innovacios
utvonaltervre” van sziikségiik, mint elszigetelt technologiai kisérletekre. Ez az
utvonal a fenntarthatosaggal kapcsolatos, egyértelmii, mérhetd felhasznalasi
esetekkel kezdddik (papirmentes folyamatok, tobbnyelvii vendégiizenetek,
¢lelmiszer-pazarlas csokkentése), majd a koltségek és a kockazatok kezelése
érdekében az egyes részlegek képességeinek fejlesztésével és a fokozatos
bevezetéssel boviilhet. Végiil elengedhetetlen a felelgsségteljes iranyitas, kiillondsen
a vendégekkel valé kommunikaciéo terén, mivel a maganélet védelme, az
atlathatésag ¢és a Dbizalom kulcsfontossagn kovetelmények az Al-alap
szolgaltatasokban. Ha ezek a feltételek teljesiilnek, a generativ Al segithet a
szallodaknak abban, hogy a ,,z0ld intézkedésektdl” a folyamatos fejlesztés és a
differencialt szolgaltatasinnovacio felé mozduljanak el, ezzel egyiitt erdsitve a
fenntarthatosagi eredményeket és a versenyképességet.
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