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CIKKEK, TANULMANYOK

HORVATH KATA — MOLNAR LASZLO

A MESTERSEGES INTELLIGENCIAVAL KAPCSOLATOS
ATTITUDSZEGMENSEK MAGYARORSZAGON - AVAGY

A SZEMELYES ERTEKREND SZEREPE A TECHNOLOGIAVAL
SZEMBENI VISZONYULAS MEGHATAROZASABAN

AI-RELATED ATTITUDE SEGMENTS IN HUNGARY - HOW PERSONAL
VALUES INFLUENCE THE WAY WE PERCEIVE THE TECHNOLOGY

A mesterséges intelligencia (MI) alapu technolégidk terjedése egyszerre teremt Uj lehetéségeket és kihivasokat a tarsada-
lom szdmara, ennek hatdsa a felhasznaléi attitidok tertletén kiemelten érzékelhetd. A kutatas célja a General Attitudes
Towards Al Scale (GAAIS) alkalmazhatésaganak empirikus tesztelése a magyar lakossag kérében, valamint disztinkt atti-
tidalapu szegmensek azonositasa és értékrendalapu profilozasa. Az adatfelvétel 2024 6szén tortént, az elemzéseket egy
n=415 elemU mintan végezték el a szerzék. Az online megkérdezés soran a demografiai kérdések mellett validalt skalakat
(GAAIS, PVQ21) alkalmaztak. Az eredmények alapjan harom eltéré attitlidszegmenst azonositottak, melyek az egyéni ér-
tékrendek mentén vildgosan elkiiléniilnek. Mig a Pozitiv szegmensbe tartozék esetében az Univerzalizmus, az Osztdnzés,
valamint a Hedonizmus jelentik a f6 értékeket, a Negativ szegmens tagjainal az Onall6sag és a Hagyomanyok domborod-
nak ki. Az Ambivalens szegmensnél elsésorban a Hatalom, a Biztonsag, a Konformitas és a Hagyomanyok értékdimenziok
dominalnak. Az eredmények tovabbi elemzések és célzott stratégidk alapjat képezhetik, s hozzajarulhatnak az Mi-attitt-
doket illeté akadémiai diskurzus szinesitéséhez is.

Kulcsszavak: mesterséges intelligencia, attitiid, szegmens, érték

The diffusion of Al-based technologies generates both new opportunities and challenges for society, which directly
affects user attitudes. The aim of this study is to empirically test the applicability of the General Attitudes Towards Al
Scale (GAAIS) in the Hungarian population and to identify attitude-based segments, along with their value-oriented
profiles. Data collection took place in autumn 2024, resulting in a sample of n=415. The online questionnaire included
demographic items and validated scales (GAAIS, PVQ21). The findings reveal three distinct attitude segments, which differ
along individual value orientations. Among members of the Positive segment, the core values are Universality, Stimulation,
and Hedonism, whereas in the Negative segment, Self Direction and Tradition emerge as the primary value dimensions.
In the case of the Ambivalent segment, the dominant values are Power, Security, Conformity, and Tradition. These results
provide a basis for further analyses and strategy development, while enriching the academic discourse on Al attitudes.

Keywords: artificial intelligence, attitude, segment, value
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mesterséges intelligencia (MI) napjaink egyik leg-

meghatarozobb technologiai vivmanyanak tekint-
hetd, amely mélyrehatd és diverz valtozasokat idéz el
a gazdasagi, a tarsadalmi és a maganszféra kiilonbozo
aspektusaiban (Makridakis, 2017; Pan et al., 2022; Singla
et al., 2025). Az MI-technolégiak folyamatos fejlodése
Uj lehetdségeket és kihivasokat teremt mind a vallalatok,
mind a fogyasztok szamara, igy az MI-vel kapcsolatos
attitidok megértése kiemelkedd jelentéségii. A fogyasz-
toi attitidok nem csupan az Uj technoldgiak elfogadasa-
nak alapjat képezik, hanem szignifikans hatastényezok az
innovaciok piaci sikerességében is (Borwein et al., 2024;
Davis, 1989; Orhan et al., 2024; Westaby, 2005). Ennek
megfelelden a fogyasztoi attitidmérések, az MI-vel kap-
csolatos célpiaci viszonyulasok explicit vizsgalata kri-
tikus stratégiai feladatnak tekinthetd. A mesterséges
intelligenciaval szembeni attitid mérésére tobb validalt
skala is a rendelkezésiinkre all. Ezek koziil kiemelendd
a Schepman ¢és Rodway (2020, 2023) altal kifejlesztett
General Attitudes Towards Artificial Intelligence Scale
(GAAIS), amely a mesterséges intelligenciaval szembeni
altalanos attitidok differencialt vizsgalatat teszi lehetove.
A skala 12 pozitiv és 8 negativ allitas segitségével vizs-
galja az egyének altalanos MI-attitiidjének természetét. Az
egyének attitiidjére hato tényezdk korére szamos korabbi
kutatas alapjan kovetkeztethetiink (Babiker et al., 2024;
Barnes et al., 2024; Bergdahl et al., 2023; Gnambs et al.,
2025; Kaya et al., 2024; Kim, 2025; Kovacevic & Demic,
2024; Neudert et al., 2020; Ozbey & Yasa, 2025; Salem
et al., 2024; Schepman & Rodway, 2020; Sindermann et
al., 2022; Stieglitz et al., 2023), ezek azonban a személyes
értékrend hatasanak vizsgalatara jellemzéen nem terjed-
nek ki. Ugyanakkor az egyéni értékek attitiidre, valamint
fogyasztoi magatartasra gyakorolt hatasanak vizsgalata a
tarsadalomtudomanyok teriiletén egy széles korben kuta-
tott teriilet, az egyes konstrukciok kozotti dsszefiiggeése-
ket tobb izben is empirikusan megerdsitették (Nazirova &
Simonovits, 2024). Mindezek alapjan a mesterséges intel-
ligenciaval kapcsolatos attitlidok vonatkozasaban kiemel-
ten fontosnak tartjuk a személyes értékrend hatasanak
vizsgalatat.

A jelen tanulmany keretében végzett empirikus kuta-
tas célrendszerét harom alapvetd perspektiva mentén
hataroztak meg. Elsédleges célkittizésként egy validalt
attitidmérési skala, a General Attitude Towards Al Scale
(GAAIS) alkalmazhatésaganak vizsgalatara torekedtiink
a magyar lakossag korében, kiilonds tekintettel a skala
adaptalasi lehetéségeinek és korlatainak feltarasara (Cl).
Masodsorban a mesterséges intelligenciaval kapcsolatos
fogyasztoi attitlidok alapjan azonosithato, jol koriilha-
tarolhatd szegmensek feltérképezése ¢€s jellemzése allt a
kutatas kozéppontjaban (C2). Harmadrészt célunk volt a
szegmensek értékrend mentén torténd részletes profilo-
zasa, amely lehetdséget nyujt a kiilonbozo fogyasztoi cso-
portok mélyebb megértésére (C3).

E célok mentén a kutatas harom kulcskérdésre keresi
a valaszt:

» K1: Alkalmazhato-e a General Attitudes Towards Al

Scale (GAAIS) a magyar lakossag MI-attittidjének

CIKKEK, TANULMANYOK

feltarasara? Melyek az alkalmazhatosag f6 korlatai
¢s feltételei?

» K2: Azonosithatok-e jol koriilhatarolhato fogyasztoi
szegmensek a mesterséges intelligenciaval kapcsola-
tos attitidok alapjan?

» K3: Milyen értékrend jellemzi az egyes mesterséges
intelligenciaval kapcsolatos attitlidok alapjan megha-
tarozott fogyasztoi szegmenseket?

A kovetkez6kben bemutatott empirikus kutatas fokuszat
tehat a fent meghatarozott célok és kutatasi kérdések rend-
szere hatarozta meg, amelyek szerves egységet képezve
segitik el a mesterséges intelligenciaval kapcsolatos
fogyasztdi attitidok és az ezek mentén meghatarozott
szegmensek atfogo vizsgalatat.

A tanulmany strukturajaban az alabbi felosztast
koveti. A bevezetést kdvetd részben a relevans szakiro-
dalmakban fellelhetd kutatasi eredményeket szinteti-
zaljuk, ezzel torekedve kutatasunk elméleti kereteinek
adekvat felallitasara. Ezt kdvetden a kutatas soran alkal-
mazott modszertan részletezésére keriil sor a harma-
dik részben, majd eredményeinket a negyedik részben
Osszegezziik. A kapott eredmények kritikus értékelése,
korabbi tudomanyos megallapitasokkal torténd dsszeve-
tése az 6todik részben szerepelnek. Végezetiil 6sszegez-
ziik a tanulmany legfontosabb megallapitasait és széles
kort implikacioit.

A kutatas eredményei potencialisan hozzajarulhatnak
az MI elfogadasanak eldsegitéséhez Magyarorszagon,
valamint gyakorlati iranymutatast nyujthatnak a tech-
kapcsolatos attitlidok vizsgalata lehetdséget teremt a tech-
nologia iranti bizalom erdsitésére, a fogyasztdi igények
pontosabb megértésére, valamint célzott stratégiak kidol-
gozasara az innovacios folyamatok megannyi vonatkoza-
saban.

Szakirodalmi elemzés

A mesterséges intelligenciaval (M) szembeni
attitddok

Az attitiid a tarsadalomtudomanyok egy széles korben
taglalt koncepciodja, a témaban sziiletett tudomanyos érte-
kezések attekintésekor a fogalmi meghatarozasok széles
spektrumaval talalkozhatunk (Katz, 1960; Ajzen, 2001;
Haddock & Maio, 2008; Doroszewicz, 2014, Hamlin,
2016). Az attittidkoncepcid esetében kulcsmotivumként
azonosithatjuk az értékitéletet (Ajzen, 2005; Ajzen &
Fishbein, 1980; Edwards, 1957, Haddock & Maio, 2008;
Osgood et al., 1957), melyet polarizaltsagat tekintve a
szakirodalom tulnyomo részt dichotom megkdozelitések
mentén (pl. kedvezé — kedvezétlen, pozitiv — negativ)
kezel. Ugyanakkor az attitlid lehet neutralis is (Edwards
& Ostrom, 1971), ami akar az adott attitidobjektummal
szembeni kdzombdsség (Vaughan-Johnston et al., 2025),
vagy ambivalens, disszonans benyomasok, vélemények
(kognitiv disszonancia, lasd Festinger, 1962) eredménye
is lehet. A legnépszerlibb attitidklasszifikacios meg-
kozelités harom f6 kategoriat (attitidkomponenst, 1asd
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Rosenberg & Hovlés, 1960) kiillonboztet meg, melyek a
kognitiv (ismereti komponens), affektiv (érzelmi kom-
ponens) ¢és konativ (magatartasi komponens) valasz-
reakciok (lasd Allport, 1954; McGuire, 1985). Ajzen
(2005) alapjan az egyes attitidkomponenseket érdemes
a megnyilvanulas forméja (verbalis vagy nonverbalis)
szerint tovabbi alcsoportokra bontani. Chaiklin (2011)
teoretikus tanulmanyaban az attitlidét két dimenzid
mentén értelmezi, kiilonbséget téve a pszichologiai és
a szociologiai definicios megkozelitések kozott. A cikk
az attitid explicit kinyilatkoztatasaként azonositja a
verbalis megnyilvanulast, a kiilonbségtétel a verbalitas
egy magatartasi formaként, addig a szociologiai iranyzat
egyfajta viselkedési szandékként, mentalis prediszpozi-
ciokeént értelmezi az egyének attittidjét. A mesterséges
intelligenciaval kapcsolatos fogyasztoi (felhasznaloi)
attitlidok vizsgalataval a technologia terjedésével, illetve
gazdasagi, tarsadalmi relevancidjanak fokozatos eréso-
désével egyre tobb tanulmany foglalkozik (Kovacevic &
Demic, 2024; Martin et al., 2020; Montag et al., 2024;
Park & Woo, 2022; Vasiljeva et al., 2021). A vonatkozo
kutatasok elsddlegesen az MI-technologiahoz fliz6do
affektiv és kognitiv valaszreakciokat mérik, alapvetden
dichotom sémak mentén (Hadlington et al., 2023; Park &
Woo, 2022; Schepman & Rodway, 2023). A mesterséges
intelligencia megannyi iparagban adaptalhato technolo-
giai megoldas, alkalmazasa a gazdasag szamos teriile-
ten jelentds hatékonysagndvelési potenciallal kecsegtet,
melyet a témaban irddott kutatasok sokrétiisége is rep-
rezental: az oktatastol kezdve (Almaraz-Lopez et al.,
2023; Balasa et al., 2025), a kereskedelmen (Arachchi
& Samarasinghe, 2023; Chen et al., 2022; Zhao et al.,
2022), az egészségiigyon (Mousa et al., 2023; Reffien et
al., 2021), a termeld agazatokon (Adebayo et al., 2024)
at egészen a kreativ és divatiparig (Liang et al., 2020)
talalkozhatunk a fogyasztok MI-attitiidjének vizsgala-
tara fokuszald tanulmanyokkal. E tanulmanyok ko6zds
nevezdje, hogy adott kontextusban, ugyanakkor alta-
lanos értelmezésben vizsgaljak az Ml-vel szembeni
fogyasztoi attitiidoket. A kontextualis alkalmazasokon
tal az MI-attitlidvizsgalatok fokuszteriilete konkrét
MI-eszkozokre (Graham & Stough, 2025; Sung et al.,
2023) adott demografiai, szociokulturalis csoportokra
(Grassini & Ree, 2023; Vinichenko et al., 2020), illetve
a technoldgia segitségével megoldhaté mindennapi spe-
cifikus feladatok, problémak korére (Xu et al., 2020)
is kiterjed. Iranyultsagukat tekintve a témaban sziile-
tett tanulmanyok jelentds tobbsége feltaro jelleggel, az
elézéekben ismertetett koncepciok mentén torekszik a
vizsgalati alanyok aktualis MI-attitiidjének felmérésére
(Adebayo et al., 2024; Chen et al., 2022). Jellemzdek
tovabba az attitidot befolyasolo tényezdk azonositasara
iranyul6 kutatasok (Grassini & Ree, 2023; Kumar et
al., 2024), valamint az MI-attitiid fogyasztoéi magatar-
tasra, dontéshozatalra gyakorolt hatasanak vizsgalatara
fokuszalo, az attitiidot valamely magatartastudomanyi
modell latens konstrukciojaként integraldé (Arachchi &
Samarasinghe, 2023; Na et al., 2022) tanulmanyok is.
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Az Ml-attitiGdmérési skalak

Az attittid egy latens, hipotetikus konstrukcio, s mint
olyan, kozvetlen vizsgalata nem kivitelezhetd, ugyan-
akkor kiilonb6z6 mérhetd valaszreakciok elemzése altal
kovetkeztethetiink ra. Az attitid mérésére szolgalo eszko-
zokkel szembeni altalanos kovetelmény, hogy az attitiid
értékalkotasi jellegébdl fakadoan az attitiidobjektum-
mal kapcsolatosan pozitiv vagy negativ viszonyulasokat
tiikrozzon (Ajzen, 2005). A mesterséges intelligenciaval
szembeni attitiidok értékelésére szamos validalt skala
all a rendelkezésiinkre. A legelsdk kozott kell emlite-
niink a Grassini (2023) altal kifejlesztett MI-attittidskalat
(Artificial Intelligence Attitude Scale, AIAS-4), ami
fokuszaltan, minddssze négy allitas mentén vizsgalja az
egyének MI-attittidjét. Szintén altalanos megkozelitést
alkalmaz Schepman és Rodway (2020, 2023) General
Attitudes Towards Artificial Intelligence Scale (GAALIS,
mesterséges intelligenciaval kapcsolatos altalanos atti-
tidskala) néven fémjelzett skalaja is. A GAAIS pozitiv és
negativ alskalak integralasaval 20 allitas (12 pozitiv és 8
negativ tételmondat) mentén vizsgalja az egyének MI-vel
kapcsolatos benyomasait, ezaltal sokkal differencialtabb
képet nyujtva a megkérdezettek altalanos attittidjérdl. Az
altalanos megkozelités mellett talalkozhatunk specifikus
alskalakkal is. Ilyen példaul a Measurement of Attitude
in Language Learning with AI (MALL:AI) skala (Yildiz,
2023), ami az MI nyelvtanulasi folyamatba torténé integ-
ralasaval kapcsolatos attitlidoket méri. Emlithetnénk
tovabba az MI honvédelmi kontextusokban valé alkalma-
zasara fokuszalo Attitude towards Al in Defense (AAID)
attitidskalat (Hadlington et al., 2023), valamint az MI
cepciok mérésére szolgald Attitudes towards Artificial
Intelligence at Work (AAAW) skalat (Park et al., 2024)
is. A kiilonbozé Ml-attitiidskalak jelentds eltérést mutat-
nak pszichometriai tulajdonsagaik, dimenzionalitasuk,
az adaptalt elméleti konstrukciok szama és mindsége
szerint. Kiilonboznek tovabba megkozelitésiikben (alta-
lanos — specifikus), a vizsgalt attitlidkontextus univerza-
litasaban (kotott — konnyen interpretalhato), valamint a
vizsgalni kivant érzelmi és funkcionalis szempontokban
is. Tekintettel arra, hogy kutatasunk f6 fokusza a magyar
lakossag MI-attittidjének minél szélesebb korii vizsgalata
volt, a felmérés soran a Schepman és Rodway (2023) altal
kifejlesztett GAAIS-skala alkalmazasat lattuk a legcél-
szertibbnek.

Az MI-attitidot befolyasol6 tényezék

A mesterséges intelligenciaval kapcsolatos egyéni attitii-
doket befolyasolo tényezok vizsgalataval szamos korabbi
tanulmanyban talalkozhatunk. Az attitlidformalasban
kiemelt szerepet tulajdonithatunk az egyének demog-
rafiai karakterisztikainak, kivalt nem, életkor, oktatasi
hattér és jovedelemi viszonyok mentén elemezve az
adott ismérvek hatasat. Osszességében megallapithato,
hogy a fiatalabb korosztaly, a férfiak, a magasabb iskolai
végzettséggel, illetve kedvezobb jovedelmi viszonyok-
kal rendelkezdk sokkal nyitottabbak a technologiara és
optimistabban vélekednek az MI hasznalatabol fakado



hatasokrél (Centeno-Martin et al., 2023; Kovacevic &
Demic, 2024). Ezzel szemben a ndk, az idésebb korosz-
taly, valamint az alacsonyabb végzettséggel rendelkezdk
és szerényebb anyagi koriilmények kozott ¢lok sokkal
ovatosabbak, szkeptikusabbak a technologia hasznalatat
illetéen és az MI tarsadalmi-gazdasagi hatéasait is érzéke-
nyebben itélik meg (Centeno-Martin et al., 2023; Grassini
& Ree, 2023; Moravec et al., 2024). A pszichologiai ténye-
z0k is alapvetd szerepet jatszanak az MI-vel kapcsolatos
attitidok formalasaban, amelyek elsdsorban kognitiv,
affektiv és személyiségbeli valtozok mentén mérhetdk.
Kognitiv szempontbol az MI-rendszerek 6nmagukban
vizsgalt attekinthetdsége, s az ehhez szorosan kothetd
Ml-vezérelt dontéshozatali folyamatok atlathatosaganak
értékelése, valamint az ennek hianyabol fakado bizalom-
hiany tekinthetd relevansnak (De Freitas et al., 2023).
Kiemelt szerepe van tovabba az MI-miveltségnek is (Al
literacy — Schiavo et al., 2024), ami a technologia adek-
vat megértésének és hatékony hasznalatanak fokmérdje.
Az érzelmi tényezok, Ggymint az MI negativ tarsadalmi
hatasaival kapcsolatos aggalyok, az ebbdl fakadd szoron-
gas (Santos et al., 2024), vagy az olyan érzelmi reakciok,
mint a félelem és szomorusag (Montag et al., 2024) szo-
ros kapcsolatban allnak az MI-vel szembeni alapattitid-
del, esetleges szkepticizmus kialakulasaval. Ugyanakkor
a technologiaba, illetve az autoritasba, intézményekbe
fektetett altalanos bizalom magasabb, erdsebb szintje
ellenértéket képezhet a negativ hatasoknak (Schepman &
Rodway, 2023). Az egyének dominans személyiségjegyei
is befolyasoljak, hogy hogyan viszonyul a mesterséges
intelligenciahoz. A frekventaltan kutatott téma elsddle-
gesen az 0t f6 személyiségdimenzio (Big Five Personality
Traits, nevezetesen: lelkiismeretesség, készségesség,
érzelmi stabilitas, nyitottsag, extraverzid) mentén azo-
nositja a jellemzd személyiségjegyeket, s azok kapcso-
latat az MI-attitiddel (Babiker et al., 2024; Giilirmak
Giiler & Sen Atasayar, 2025; Martin et al., 2020; Park
& Woo, 2022; Schepman & Rodway, 2023; Sindermann
et al., 2022). A vizsgalati eredmények azonban sokszor
ellentmondasosak, a kutatasi fokuszteriiletek, az alanyok
Osszetétele szerint eltérhetnek, ami az altalanos érvényl
megallapitasok megfogalmazasat is megneheziti. Kiemelt
szerepet tulajdonithatunk tovabba az egyének kompe-
tencidinak (Galindo-Dominguez et al., 2024; Kim, 2025;
Valle et al., 2024; You et al., 2024), személyes innovacios
képességiiknek (Erciyas et al., 2024; Kumar et al., 2024),
szociokulturalis helyzetiiknek (Gherhes & Obrad, 2018;
Grassini, 2023; Kozak & Fel, 2024; Ma et al., 2024), vala-
mint az MI hasznalatat befolyasolo szervezeti és kdrnye-
zeti tényezoknek is (Brink et al., 2024; Fousiani et al.,
2024; Vasiljeva et al., 2021). Mindezek alapjan megal-
lapithato, hogy ez egyének mesterséges intelligenciaval
kapcsolatos attitiidje egy olyan konstrukcio, amely meg-
annyi tényezo egyiittes, parhuzamos hatasanak eredmé-
nyeképp dinamikusan formalodik. A vizsgalati kontextus
kiemelt szerepe gyengiti a kapcsolodo kutatasi eredmé-
pedig a magyar lakossag ez irany0 vizsgalatanak sziik-
ségszerliségét is alatamasztja.
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Egyéni értékek és szereplik az
attitiGdformalasban

Schwartz (1994, p. 21) definicidja alapjan ,,...az értékek
eltérd fontossagu, altalanos érvényii (transzszitudcios)
célok, amelyek iranyado elvként szolgalnak egy személy
vagy mas tarsadalmi entitas életében”. A kiillonb6zo érté-
kelemek természetét, kozos €s eltérd vonasaikat, az érték-
struktira motivacioés kontinuumat Schwartz az emberi
értékek elméletében (Human Value Theory) Osszegzi
(Schwartz,2003; Schwartz, 1994, 2012; Schwartz & Bilsky,
1987). Az elmélet szerint a kiilonb6zo értekek egymassal
dinamikus kapcsolatban allnak, vagyis az egyes értékek
érvényesiilése bizonyos értékelemekkel parhuzamba allit-
hato, masokkal viszont ellentmondasos viszonyba keriil
(Schwartz, 2012). A tiz alapérték (joakarat, univerzaliz-
mus, Onallosag, Osztdonzés, hedonizmus, teljesitmény,
hatalom, biztonsag, konformitas, hagyomany) a kiilon-
boz6 kultirakban univerzalisnak tekinthet6. Az orien-
taciok kozotti eértekegyezdségek és értékkonfliktusok
két ortogonalis dimenzid, masszdoval négy felsdbbrendii
értékkategoria (6nérvényesités — onmeghaladas, nyitott-
sag a valtozasra — megdrzés) mentén képezik az ugyneve-
zett integralt értékstrukturat (Schwartz & Bilsky, 1987). E
tiz alapérték, valamint négy felsébbrendi értékkategoria
mérését teszi lehetdvé a Schwartz (2003) altal kifejlesztett
21 elemi Portrait Value Questionnaire (PVQ21) is. skala
végs6 soron aformak is magyarazzakBar az értékek atti-
tlidre gyakorolt hatasat tobb tarsadalomtudomanyi kuta-
tas, elméleti modell is bizonyitja (Nazirova & Simonovits,
2024), a korabbi fejezetben ismertetett szakirodalmi
eredmények alapjan megallapithatd, hogy az egyének
személyes értékrendjének, illetve a dominans értékek
MI-attitiidre gyakorolt hatasanak explicit vizsgalata kuta-
tasi hianyteriiletnek tekinthetd. Allport (1961) szerint az
értékprioritasok egyfajta uralkodd eréként determinal-
jak az egyének valosagrol alkotott képét, s jelolik ki azt
a ,,magatartasi koordinatarendszert”, melyben mozogva
kisérletet teszlink céljaink elérésére. Allport (1961) tehat
az értekeket az attitlid és a magatartas f6 mozgatorugo-
jaként azonositja. Az érték-attitiid-magatartas triad kap-
csolodasait tobb értelmezésben kezelhetjiik. Ilyen példaul
a fogyaszt6i dontéshozatal megértését célzo Gutman-féle
(1982) mean-end-elmélet is, amely az objektiv terméktu-
lajdonsagok és az egyének értékei kozotti kapcsolodasi
pontokat keresi a fogyasztasbol szarmazo hasznokon
keresztiil. Homer ¢és Kahle (1988) elmélete szerint az érté-
kek, az attitlid és a magatartas kozott egy kotott hierarchia
van, miszerint az egyének értékei az attitidon keresztiil
befolyasoljak a fogyasztok viselkedését. A harom konst-
rukci6é kozotti kapesolatot Ajzen 1988-ban publikalt raci-
onalis cselekvés elmélete (Theory of Reasoned Action)
is alatamasztja, ugyanakkor modelljében az értékeknek
egyfajta implicit, kizardlag az attitidre és mas latens
valtozokra gyakorolt hatasan keresztiil érzékelhetd indi-
rekt szerepet tulajdonit. Mindezeken tul érdemes meg-
emliteniink Katz (1960) funkcionalis attitGdértelmezését
is, melynek egyik agat az értékkifejezé funkcid (value
expressive function) jelenti. Katz (1960, p. 170) alapjan
az értékkifejezd funkcid mogotti motivacid nem mas,
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mint az dnazonos, vagyis az egyén értékeinek, dnmaga-
rol alkotott képének megfeleld megnyilvanulasbol (atti-
tid kifejezésbdl) szarmazé megelégedettség. Nazirova és
Simonovits (2024) a szisztematikus szakirodalom-elem-
z¢s segitségével szintetizaltak az érték-attitiid-magatartas
harmaskapcsolatot vizsgalo empirikus kutatdsok ered-
ményeit, alatamasztva az értékek attitlid- és végso soron
magatartasformalo képességét. Mindezek alapjan megal-
lapithatjuk, hogy az értékek MI-attitlidformalo hatasanak
vizsgalata tudomanyos szempontbdl indokolt, s az ennek
megfelelden kivitelezett, a kovetkezd fejezetben részle-
tezett empirikus kutatasunk eredményei a hazai és nem-
zetkozi szakirodalmak viszonyaban egyarant relevansnak
tekinthetok.

Modszertan

A vizsgalati médszer

A kutatasi célkitiizések megvalositasa érdekében online
megkérdezést hajtottunk végre, amely soran az alkalma-
zott kérd6iv harom részbdl allt (lasd online valtozat, 1.
melléklet).

Az elso részt a Schepman és Rodway (2023) altal kifej-
lesztett General Attitudes Towards Al Scale (GAAIS)
jelentette. A General Attitudes Towards Artificial
Intelligence Scale (GAAIS) egy olyan pszichometriai
eszkoz, amely az emberek mesterséges intelligenciaval
(AI) kapcsolatos altalanos attittidjeit méri. A skala két
dimenzié mentén vizsgalja az egyes valaszadok attitiid-
jének polaritasat, melyek a pozitiv attitlidoket vizsgalo
(pe¢ldaul az Al hasznossagat és lehetdségeit értékeld) €s
a negativ attitidoket mérd (példaul az etikai aggalyokat
¢és biztonsagi kockazatokat feltard) alskalak. A skala 12
pozitiv és 8 negativ allitast tartalmaz, melyeket egyetér-
tésiik fliggvényében a valaszadoknak egy 1-7-es skalan

A kérd6iv masodik részében az egyéni értékek koz-
vetlen vizsgalatara kertiil sor, méghozza a PVQ21 (ESS21)
alapjan (Schwartz, 2003). A mérési eszkdz alapja a
Portrait Values Questionnaire (PVQ) 40 indikatoros alap-
valtozatanak egy 21 tételre roviditett alternativaja, mely a
szerzO sajat meglatasa alapjan hatékonyabb a gyors, kie-
gészitd jellegli vizsgalatok elvégzésére (Schwartz, 2021).
A PVQ21 tomér, konkrét személyleirasokat hasznal az
egyéni értékek indirekt feltérképezésére. A valaszadoknak
az egyes kérdéseket egy 1-6-ig terjedd skalan kell értékel-
nilik egyetértésiik fliggvényében. A modszer biztositja a
skala széles korii alkalmazhatosagat a kiillonbozé popula-
cidkban, ideértve az alacsonyabb iskolai végzettségii cso-
portokat is. Az eszkdz megbizhatd, kulturalisan validalt,
¢s alkalmas az értékek hataselemzésére kiilonbozo tarsa-
dalmi, gazdasagi és pszichologiai dimenziokban.

A kérd6iv harmadik részében a demografiai kérdések
kaptak helyet, mint példaul a nem, az életkor, a lakohely, a
legmagasabb iskolai végzettség vagy a szubjektiv anyagi
helyzet.

Osszességében az online megkérdezés sordn alkal-
mazott kérdéiv segitségével atfogod képet szerezhettiink a
valaszadok demografiai jellemz6irdl, valamint attitiidjei-
16l és értékrendi mintazatairdl a mesterséges intelligenci-
aval 6sszefliggésben. Tekintettel arra, hogy az adatfelvétel
anonim ¢s Onkéntes modon tortént, illetve személyazono-
sitasra alkalmas adatokat nem rogzitettiink — melyrdl a
kutatasban részt vevé alanyokat eldzetesen, irasban tajeé-
koztattuk —, jelen tanulmany nem igényelt kutatasetikai
jovahagyast.

Kutatasi alanyok

Az alapsokasag, a kutatds soran alkalmazott kvota és a
sulyozott minta &sszetételét nem és életkor szerint az 1.
tablazatban foglaltuk &ssze.

1. tablazat
Az alapsokasag és a sulyozott minta 6sszetétele
Alapsokasag Kvota Sulyozott minta
N % n % n %
Nem Feérfi 3 044 511 50,6 203 50,8 210 50,6
N6 2971 868 49,4 197 49,3 205 494
Eletkor 18-29 év 1222 397 20,3 32 20,5 84 20,2
30-49 év 2 820922 46,9 187 46,8 195 47,0
50-64 év 1973 060 32,8 131 32,8 136 32,8
Osszesen 6016 379 100,0 400 100,0 415 100,0

Forrés: sajat szerkesztés

kell értékelniiik. A GAAIS megbizhatosagat magas belsd
konzisztencia jellemzi (Cronbach-alfa: 0,88 és 0,82), és
validalasat meger6sité faktorelemzés tamasztja ala. A
skala jol korrelal mas technologiaelfogadasi eszkozokkel,
ugyanakkor 6nallé mérési tartomanyt kinal. A GAAIS
sokoldalian hasznalhaté tarsadalomtudomanyi kutata-
sokban, technologiaelfogadasi vizsgalatokban, valamint
az Al tarsadalmi és etikai hatasainak elemzésében.
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Ami a lakhely szerinti megoszlast illeti, a valaszadok
18%-a kozségben/nagykozségben, 28%-a varosban,
38%-a megyeszékhelyen, mig 16%-a a févarosban ¢l. A
végzettség tekintetében az alabbi megoszlasokat azono-
sithatjuk: a valaszadok 8%-a alapfoku (altalanos iskolai),
36%-a fels6fokt (egyetemi, foiskolai), 54%-a kdzépfoka
(kozépiskolai) végzettséggel rendelkezik, 2%-a pedig
semmilyen végzettséggel nem rendelkezik. Szubjektiv



anyagi helyzetiiket egy 1-7-ig terjedd skalan értékelték a
valaszadok (1=mélyen a hazai atlag alatti, 4=a hazai atlag-
nak megfeleld, 7=magasan a hazai atlag feletti), az atla-
gos valasz a négyes opciot jelentette, vagyis a szubjektiv
anyagi helyzetiiket a hazai atlagnak megfelelonek értékel-
ték a megkérdezettek.

Adatgylijtés és statisztikai elemzés

A kutatas soran egy keresztmetszeti vizsgalatot végeztiink
a magyar lakossag korében. A valaszadokat a kozosségi
média kiilonb6z6 platformjainak segitségével kontaktal-
tuk és invitaltuk az online megkérdezésben vald rész-
vételre. Az adatgytijtés 2024 szeptembere és novembere
kozott tortént, a két honapos idéintervallum alatt ssze-
sen 415 ember toltotte ki a kérddivet. A reprezentativitas
biztositasara elsddlegesen nem és kor szerint torekedtiink.
Mintavételi keret nem allt rendelkezésiinkre, az alkalma-
zott mintavételi technika nem véletlen, kvotas. A statisz-
tikai elemzéseket az SPSS programban végeztiik el. Az
adatok kiértékelésekor az alkotok altal megfogalmazott
elemzési metddust kdvettiik (Schepman & Rodway, 2023;
Schwartz, 2021), mely alapvetden az egyes mérési téte-
lek csoportatlagainak kalkulacioit jelentette. A késébbiek
folyaman ezen aggregalt mutatok képezték az elemzés
alapjait.

Eredmények

A GAAIS alkalmazhatosaganak tesztelése

A GAAIS alskalait Shepman és Rodway (2023) mdd-
szertana alapjan képeztiik. A pozitiv GAAIS-skala (12
tétel) megbizhatosaga Cronbach-0=0,867, mig a nega-
tiv GAAIS-skala (8 tétel) megbizhatosaga a=0,893. A
negativ GAAIS a mesterséges intelligenciaval kapcso-
latos aggodalmakra és negativ érzelmekre utal, mig a
pozitiv GAAIS a mesterséges intelligencia eldnyeivel
kapcsolatos fogyasztoi benyomasokat, attitidoket méri.
Az alskalakat a negativ skalaértékek forditott pontozasat
kdvetden az egyes tételek szamtani atlagolasaval alaki-
tottuk ki, igy mindkét skala magasabb értékei a mes-
terséges intelligenciaval szembeni pozitivabb attitiidot
jelzik. Az alskalak leiro statisztikai adatait a 2. tablazat-
ban 0sszegezziik.

2. tablazat
A GAAIS-alskalak leiro6 statisztikai jellemzése

Pozitiv GAAIS Negativ GAAIS
Erték |Std.hiba| Erték | Std. hiba
terjedelem 6,00 6,00
minimum 1,00 1,00
maximum 7,00 7,00
atlag 4,86 3,65
szoras 1,14 1,50
variancia 1,29 2,24
ferdeség 0,15 0,34 0,18 0,34
csicsossag -0,50 0,66 -0,55 0,66

Forras: sajat szerkesztés
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Az elvégzett statisztikai elemzések alapjan megallapit-
hato, hogy a GAAIS-skala a magyar lakossag korében is
alkalmazhato, a mérési tételek barmilyen iranyu valtozta-

tasa nem indokolt.

Az Ml-attitidszegmensek

A fogyasztoi szegmenseket a GAAIS-alskalak alapjan
alakitottuk ki. Az egyes alskalakat tovabbi két részre osz-
tottuk. Amennyiben a pozitiv GAAIS-alskalan a valasz-
ado elérte, vagy meghaladta a 4-es értéket, akkor pozitiv
attitiidot azonositottunk nala, az az alatti értékeket pedig
negativ attitlidként jeloltik. A negativ GAAIS-alskala
esetében is a 4-es értek feletti eredményeket pozitiv, a
4-es alattiakat pedig negativ attitlidként azonositottuk.
Schepman és Rodway (2023) alapjan az egyes valaszadok
esetében a pozitiv és negativ attitlidelemek mindkét ska-
lan meg kellene, hogy egyezzenek, igy alkotva Pozitiv és
Negativ szegmenseket. Ugyanakkor a vizsgalat soran sok
olyan helyzetet is azonositottunk, amikor az egyik skalan
pozitiv, a masik skalan pedig negativ értékeket kapott az
adott valaszado. A pozitiv és negativ attitlidelemek parhu-
zamos jelenlétét kognitiv ambivalencianak nevezziik, igy
egy harmadik szegmens meghatarozasat is sziikségesnek
lattuk, amit Ambivalens szegmensnek neveztiink el (1.

abra).

1. dbra

Al-attitidszegmensek a GAAIS-alskalak
koordinatarendszerében
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Forrés: sajat szerkesztés

Ez a GAAIS-skalakat alkalmazo tanulmanyokat tekintve
egy ujszerli eredménynek tekinthetd (Kaya et al., 2024;
Laupichler et al., 2024; Mengi et al., 2024; Tuncer &
Tuncer, 2024). A harom szegmens megoszlasa a kovet-
kez6: Pozitiv szegmens: 28%, Ambivalens szegmens:
66%, Negativ szegmens: 6%. Ebbdl alapvetéen az kovet-
kezik, hogy a magyar lakossag Al-jal szembeni attitiidje
elsddlegesen ambivalens.
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Személyes értékek és az Ml-attittid

Az Al-attitlidalapt szegmensek és az értékek kozotti kap-
csolatokat varianciaclemzéssel (ANOVA) vizsgaltuk, a
csoportok atlagainak Osszevetését pedig post hoc tesztek
(Bonferroni) segitségével végeztiik el. Az elvégzett elem-
z¢és eredményeit a 3. tablazatban foglaltuk ssze.

ugyanakkor kevésbé fontos az Univerzalizmus (M=4,11),
a Biztonsag (3,83) és a Konformitas (M=3,00). Az ambi-
valens szegmens szamara szignifikdnsan fontosabb érték a
Hatalom (M=3,94), a Biztonsag (M=4,62), a Konformitas
(M=4,06) ¢s a Hagyomany (M=3,89), de kevésbé fon-
tos az Onallosag (M=4,55), az Osztonzés (M=3,98) és a

3. tablazat

Az Al-attitidszegmensek és alap értékkategoriak (PVQ21) kozotti kapcsolat

Negativ szegmens Ambivalens szegmens Pozitiv szegmens
Atlag Szoras Atlag Szoras Atlag Szoras
%(zgf(igpo,ss; =016 4,33 2,06 4,36 1,47 4,43 1,48
};J(givflrgﬁiifjggzst):o,oog 411 () 1,05 4,47 1,04 4,74 (+) 0,99
?(3?1411?;?5369; p=0,015 3176 — =20 b 5 L
g(szzytg?zz)éj:’%& - 4,33 0,24 3,98 (-) 1,26 4,36 () 1,24
E(zdﬁlzz)il;ss*ﬂ - 4,17 1,97 4,15 () 1,25 4,54 (+) 1,29
Eféj,ei'fé?fﬁ,ym; p=0,660 4,33 2,06 N 10 i e
E(Zt?}ﬁgl)i?a,SB; p=0,022 400 042 >0 - 20 -
E(izz,t(ﬂsze;i,né; I~ 3,83 () 2,14 4,62 () 1,18 432 1,51
5(31,‘5?5‘323240; p<0,001 3000) L10 H066) 120 29 b
Eégifgiéﬁyzm p<0,001 3,67 () g 3.8 ) g IS Lo

Azokat az értékeket, amelyek szignifikans kapcsolatot (p<0,05) mutatnak a szegmensekkel csillaggal (*) jeldltik. A post hoc tesztek eredményeit plusz (+)
és minusz (-) jelekkel fejeztiik ki. Az egy plusz (+) azt jelenti, hogy az adott atlag szignifikansan nagyobb egy masik csoport atlagatdl. Az egy minusz (-) pedig

azt, hogy az adott atlag szignifikdnsan kisebb.
Forrés: sajat szerkesztés

4, tablazat

Az Al-attitidszegmensek és a fels6bbrend( értékkategoriak (PVQ21) k6zotti kapcsolat

Negativ szegmens Ambivalens szegmens Pozitiv szegmens
Atlag Széras Atlag Széras Atlag Széras

g(gmflgz};*jf‘g% G 420 1,44 443 1,13 4,61 1,03
?(g?lflgz‘gilﬁggs; i 4,17 1,20 4,11 1,31 3,84 1,26
gggfﬁzgi’; N 3,50 () 0,84 4,19 (+4) 1,05 3390) 0,77
Ilj(?éi,tztltzsf‘:g ) g;‘;“;zjgrgf o 4,56 1,02 423 () 1,06 4,57 (%) 1,14

Megjegyzés: Azokat az értékeket, amelyek szignifikans kapcsolatot (p<0,05) mutatnak a szegmensekkel csillaggal (*) jeldltiik. A post hoc tesztek eredményeit
plusz (+) és minusz (-) jelekkel fejeztiik ki. Az eqy plusz (+) azt jelenti, hogy az adott atlag szignifikansan nagyobb egy mésik csoport atlagatol. Az egy minusz

(-) pedig azt, hogy az adott atlag szignifikénsan kisebb.
Forrés: sajat szerkesztés

Az Al-attitidszegmensek és az értékek kozott nyolc eset-
ben szignifikdns kapcsolatot allapitottunk meg, egye-
diil a Joakarat és a Teljesitmény volt kivétel az értékek
koziil. A negativ szegmens szamara szignifikansan fon-
tosabb az Onallosag (M=5,17) és a Hagyomany (M=3,67),
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Hedonizmus (M=4,15). A pozitiv szegmensbe tartozok
esetében szignifikansan fontosabb az Univerzalizmus
(M=4,74), az Oszténzés (M=4,36), a Hedonizmus
(M=4,54), de kevésbé fontos a Hatalom (M=3,54), a
Konformitas (M=2,89) és a Hagyomany (M=2,96).



A fenti vizsgalatot a 10 alap értékkategorian kivil a
4 felsébbrendi értekdimenziora is elvégeztiik. A varian-
ciaelemzés €s a post hoc tesztek eredményeit a 4. tablazat
tartalmazza.

A vizsgalt négy értékdimenzié esetében ket-
tonél szignifikans kapcsolatot fedeztiink fel az
Al-attitidszegmensekkel, ezek a Megdrzés ¢és a Nyitottsag
a valtozasra kategoriak voltak. A szegmensek jellemzése
soran az alabbi megallapitasokat tehetjiik: A negativ szeg-
mens szamara szignifikdnsan kevésbé fontos a Megdrzés
(M=3,50). Az ambivalens szegmens szamara szignifi-
kansan fontos a Megérzés (M=4,19), de kevésbé fontos
a Nyitottsag a valtozasra (M=4,23). A pozitiv szegmens
szamara szignifikansan fontos a Nyitottsag a valtozasra
(M=4,57), de kevésbé fontos a Megdrzés (3,39).

Diszkusszio

A GAAIS-skala alkalmazhat6saganak vizsgalata
Kutatasunk els6 szakaszaban a General Attitudes Towards
Artificial Intelligence Scale (Schepman & Rodway, 2023)
alkalmazhatosaganak tesztelésére tettiink kisérletet a
magyar lakossag korében (K1). Tekintettel arra, hogy a
skala megbizhatosaganak vizsgalata mindkét alskala ese-
tében elfogadhato értékeket mutatott (PGAAIS: 0=0,867,
NGAAIS: 0=0,893) a skalat alkalmasnak talaltuk a
magyar lakossag MI-attitiidjének empirikus vizsgalatara.
A GAAIS-skalaval szamos egyéb publikacioban, tarsa-
dalmi és kulturalis kontextusban talalkozhatunk, a skala
adaptalhatosagat ennek megfelelden tobb izben is bizonyi-
tottak (Al-Shumrani, 2025; Huang et al., 2025; Kasinidou
et al., 2025; Kaya et al., 2024; Montag et al., 2024; Tuncer
& Tuncer, 2024; Yi-No Kang et al., 2023). Kutatasi ered-
ményeink mindezen tudomanyos munkak soraba illesz-
kedve tovabb erdsitik az attitidmérési eszkdz univerzalis
¢s altalanos alkalmazasanak lehetdségét.

Az Ml-attitiidszegmensek Magyarorszagon

Eztkovetéen a magyar lakossag MI-attitiidalapt szegmen-
saval (K2). A vart Pozitiv, illetve Negativ szegmenseken
tal (Al-Shumrani, 2025; Schepman & Rodway, 2020,
2023) egy Ambivalens szegmenst is azonositottunk. A
harom szegmens megoszlasa egyenlétlen (Pozitiv szeg-
mens: 28%, Ambivalens szegmens: 66%, Negativ szeg-
mens: 6%), a magyar lakossag alapvetéen ambivalensnek
tekinthetd. Az Ambivalens szegmens jellegzetessége,
hogy a valaszadok ellentétes polaritasu atlagértékkel sze-
repeltek a két alskalan, vagyis egyszerre tekintik szig-
nifikdnsnak az MI-hasznalatabdl szarmazo elonydket és
a potencialis kockazatokat. A jelenségre gyakorta hivat-
kozik kognitiv ambivalenciaként a szakirodalom (Baek,
2010; Guarana & Hernandez, 2015; Schneider et al., 2021;
Stehn & Robert Wilson, 2012). A kognitiv ambivalencia
egy rendkivill dsszetett pszichologiai allapot, amelynek
pozitiv és negativ kdvetkezményei is vannak az egyének
dontéshozatali és pszichologiai folyamatait tekintve. Azok
a személyek, akik ambivalens érzésekkel viseltetnek egy
adott témat illetéen, sokkal kevésbé kitettek a kognitiv
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torzitasokkal (mint példaul a keretezési effektus vagy az
elérhetdség-heurisztika) szemben, amelyek alapvetden
optimalisabb és hatékonyabb dontéshozatali folyamatot
eredményeznek (Guarana & Hernandez, 2015; Schneider
et al., 2021). Szintén a dontéshozatalt tdmogatod hatas,
hogy a kiilonbdz6 informaciok kiegyensulyozott értéke-
Iése révén az ambivalens beallitodas az egyoldali gon-
dolkodas ellen hat (Hohnsbehn et al., 2022). Pszichologia
szempontbol kiemelendd, hogy az ambivalencia tdmogatja
az egyének kreativitasat, adaptalasi képességét és hajlan-
dosagat, s ezaltal az Gj nézépontok és megoldasok felfe-
dezésére 6sztondz (Rothman et al., 2017). Ugyanakkor az
ambivalencia allapotat az egyének sokszor kellemetleniil
¢lik meg, amely érzelemszabalyozasi zavarokhoz, negativ
érzelmekhez ¢és kognitiv karosodashoz vezethet (Burgin et
al., 2015; van Harreveld et al., 2014, 2015). Az ambivalen-
cia kialakulasa mogott rejlé okok feltarasa hozzajarulhat
a kontextualis tudatossag noveléséhez, mely tamogatoan
hat a stratégiaalkotasi ¢és dontéshozatali folyamatokra
(Guarana & Hernandez, 2015, 2016). Az MI-alapu eszko-
z0k vizsgalatakor a kognitiv ambivalencia egy viszonylag
gyakorta azonositott allapot. Példaul Maier et al. (2020)
orvosok korében végzett kutatasa is bebizonyitotta, hogy
az MI egészségiigyi alkalmazasaval szemben alapvetden
optimistan vélekednek a szakemberek, ugyanakkor ezt
arnyalja a munkahelyek elvesztése miatt érzett félelem.
A robotokkal szembeni érzelmek is gyakran ambivalen-
sek, a kutatasi alanyok rendre vegyes értékitéletekrol
adnak szamot (Stapels & Eyssel, 2021). Tekintve, hogy a
GAAIS-skalat alkalmaz6 korabbi kutatasok nem nevesitik
explicit modon a kognitiv ambivalencia jelenlétét — egye-
diil Schepman és Rodway (2020) utal arra, hogy a kutatasi
alanyok tobbsége vegyesen vélekedik a mesterséges intel-
ligenciaval kapcsolatban, maga a jelenség ugyanakkor
nem keriil egyértelmiien azonositasra — kutatasi eredmé-
nyiink Gjszertinek tekinthetd.

Az egyéni értékek Ml-attitGdformal6 hatasa

Végezetiil azegyéni értékek vizsgalatara és attitlidformalo
hatasuk elemzésére torekedtiink a Schwartz (2021) altal
kifejlesztett 21 tételbdl allo Portrait Value Questionnaire
(PVQ21) segitségével (K3). Osszességében megallapit-
hato, hogy az egyes szegmensek jellemzd értékdimenzioi
kozott jelentds eltérés azonosithatdé mind az alap, mind a
felsébbrendii értékkategoriak mentén. Bar a kutatasunk a
kevésbée fontos értékek vizsgalatara is kiterjedt, az ered-
mények értékelésekor elsddlegesen a relevans értékdi-
menziokra fokuszaltunk, tekintettel arra, hogy az adott
innovaci6 széles korli tarsadalmi elfogadasanak eldsegi-
téséhez, végso soron pedig piaci sikerének biztositasahoz
elengedhetetlen a dominans értékelemekre vald refle-
xi6 (Arthaud-Day, 2023; Lichtenstein & Higgs, 2021).
Ugyanakkor meg kell jegyezniink, hogy a kevésbé fontos
célok ismerete is relevans lehet, tekintve, hogy a fejlesz-
tési és kommunikacios stulypontok helyes kijeldlését, az
irrelevans tényezok iddbeni elvetését segitik (Nikoli¢c &
Zlatanovi¢, 2020). A tiz alapérték vizsgalatakor kizaro-
lag a Joakarat és a Teljesitmény értékelemek nem mutat-
tak szignifikans kapcsolatot egyik szegmenssel sem.
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A Negativ szegmens esetében megallapithato, hogy a cso-
portba tartozok szamara az Onallésag és a Hagyomanyok
kiemelten fontos értékek. Az Onallosag esetében az atti-
tid és az értékek vizsgalataval foglalkozo szakirodalmak
attekintésekor ellenkezd eredményekkel talalkozhatunk,
vagyis az Onallosag kiemelt szerepe altalaban pozitiv
attitidot feltételez azon esetekben, ahol az egyének auto-
ném torekvései nem sériilnek, ami végsé soron tamogatja
a magabiztossag ¢és a kreativitas er6sodését (Elizarov et
al., 2025; Zibenberg et al., 2018). Az autonémia iranti erds
preferencia azt is jelenti, hogy a technologiaval szembeni
negativ attitlid az M1 hasznalata felett érzett kontroll hia-
nyabol, vagy épp az eszkdztol, annak gyartojatol valo fiig-
g0ség elutasitasabol is fakadhat. A Hagyomanyok kiemelt
szerepe a megszokott folyamatok, megoldasok atalakulasa
miatti aggodalmat erdsitheti. A Hagyomany értékelem ¢és
a technologiai fejlesztésekkel szembeni negativ attitiid
kozotti kapesolatot Stefanski €s Jach (2022) is megerdsi-
tik. A Negativ szegmens f6 értékrendi elemeinek ismerete
lehetéséget teremt a célzott kommunikacios és termékfej-
lesztési stratégiak megalkotasara. Az eszkdz hasznalatabol
fakado egyéni elonyok hangsulyozasa altal novelhetjiik a
felhasznalok nyitottsagat, célzott edukacio révén tamogat-
hatjuk a technologia felett érzett kontroll, magabiztossag
kialakulasat, illetve atlathato, intuitivan muikodtethetd
(egyszoval felhasznalobarat) rendszerek segitségével
segithetjiik az 6nallosag megerdsodését. Az Ambivalens
szegmens vizsgalatakor a Hatalom, a Biztonsag, a
Konformitas és a Hagyomanyok domborodtak ki f6 érté-
kelemekként. A Hatalom mint érték alapvetden az egyének
tarsadalmi statuszanak, a presztizs kiemelt szerepének,
az emberek ¢és erdforrasok feletti kontrollérzet fontossa-
gat fémjelzi (Schwartz, 2021). Ez alapjan megallapithato,
hogy mesterséges intelligenciaval szembeni ambivalencia
fakadhat a technologia ttlzott térnyerésétdl, az ember-gép
megszokott egyensulyanak felborulasatol valo félelem-
bdl is. A Biztonsag értékének dominanciaja, a harmonia,
valamint az egyéni és tarsadalmi szinten megélt stabili-
tas kiemelt szerepe (vagyis az MI-eszkozok fejlesztése
soran az adatvédelem ¢és az etikus miikddés szempontja-
inak érvényesitése) mellett az MI-expanzi6 tarsadalmi,
gazdasagi hatasainak adekvat, humanus kezelésének
fontossagat hangsulyozza. A Konformitas a tarsadalmi
normaknak val6é megfelelési szandékot jelenti (Schwartz,
2021), melyeknek az MI-alapi rendszerek is meg kell,
hogy feleljenek, amennyiben az Ambivalens szegmens
megnyerése a cél. A Hagyomanyok, a tradicionalis érté-
kek tisztelete szintén jelentds szempont, amely alapvetéen
a technologia feltétel nélkiili elfogadasaval szemben hat.
Az innovaciokkal szembeni attitlidvizsgalatok tilnyomo
tobbsége a Konformitas és Hagyomanyok alapértékeket
a negativ viszonyulassal hozza dsszefiiggésbe (Fedotova,
2016; Lebedeva, 2009), egy irani nék korében elvégzett
kutatas szerint pedig a Konformitas értékének kiemelkedd
szerepe az innovaciokkal szembeni potencialis elutasi-
tas f6 okaként azonosithatd (Zarafshani et al., 2008). A
Biztonsag érték dominancigja is sokszor az innovaciok
pozitiv fogadtatasaval szemben hat, ugyanis az egyé-
nek valtozassal szembeni ellenallasat eredményezheti

(Fedotova, 2016; Lebedeva, 2009). Erdekes mod a
Hatalom értékének kettds szerepet tulajdonit a szakiro-
dalom, egyrészt tamogathatja az innovaciok elfogadasat
(Fedotova, 2016), de ellenérzéseket is sziilhet (Lebedeva,
2009). A Pozitiv szegmens esetében az Univerzalizmus
(tarsadalmi jolét), az Osztdnzés (izgalom, tjdonsag, kihi-
vasok), valamint a Hedonizmus (6rom és érzéki kielé-
giilés) tekinthetdk a meghatarozo alapértékeknek. Ebbdl
arra kovetkeztethetlink, hogy az MI tarsadalmi feladatok,
problémak megoldasaban nyujtott szerepe, illetve kre-
ativ alkalmazasai kiilondsen vonzoak a szegmens tagjai
szamara. Az Univerzalizmus fontossdga hangsuilyozza
tovabba, hogy a Pozitiv szegmens hosszl tadvu megtartasa
érdekében az MI intenziv piaci térnyerésébdl természet-
szerlileg fakadd tarsadalmi problémakat (Jahan, 2019;
Sytsma et al., 2021) kezeljiik, ennek hidnyaban ugyanis
fennall annak a veszélye, hogy a Pozitiv szegmens jelen-
legi tamogatasa ellenallasba fordul. Az Univerzalizmus
mint értékprioritas tobb élelmiszeripari innovacio eseté-
ben pozitiv attitiidot eldrejelzdé értékelemnek bizonyult
(Dreezens et al., 2005; Honkanen & Verplanken, 2004),
ugyanakkor Fedotova (2016) pont ellentétes hatast azo-
nositott, amely az érték kulturalis és kontextusfiiggd
jellegére hivja fel a figyelmet. Az Osztonzés és az inno-
vaciokkal szembeni pozitiv attitid kozotti kapcesolatot
tobb tanulmany is megerdsiti (Fedotova, 2016; Lebedeva,
2009). Bardi és Schwartz (2003) szerint ez a hatas kifeje-
zetten er6teljes az olyan helyzetekben, ahol az 0j élmé-
nyek és megoldasok felfedezésén van a hangsuly, amely
az innovacios aktivitasok kulcselemének is tekinthetd. A
Hedonizmus esetében mérsékelt attitlidformalé hatasrol
beszélhetiink (Honkanen & Verplanken, 2004), bar az
¢lvezetek keresése €s az innovacios megoldasok kozotti
kapcsolat egyértelmiien azonosithato (De Oliveira Santini
et al., 2018). A felsdbbrendii értékek esetében a Megdrzés
¢és Nyitottsag a valtozasra kontinuum bizonyult szignifi-
kansnak, az Onmeghaladas és Onmegvaldsitas nem. Mig
az Ambivalens szegmens esetében leginkabb az ovatos-
sag, vagyis a Megdrzés dimenzi6 a leginkabb jellemzd,
addig a Pozitiv szegmens sokkal Nyitottabb a valtozasra.
A Megbrzés értékdimenzidja tobb kutatas alapjan is az
Uj technologidkkal, innovaciokkal szembeni elutasitas-
sal hozhato Osszefiiggésbe, e tekintetben az eredmények
tobbnyire kutatasi kontextustol fliggetleniil megegyeznek
(Dabic et al., 2019; Kwang et al., 2005; Sanchez et al.,
2025). Ezzel szemben a valtozasra valo nyitottsag jellem-
z6en az innovaciok kiprobalasat, a relevans tudas elsaja-
titasat 6sztonzi (Dabic et al., 2019; Kwang et al., 2005).
Az Onmeghaladas attitlidre gyakorolt hatdsa a relevans
szakirodalmak attekintése utan is tisztazatlan marad, mig
egyes kutatasok gyenge pozitiv hatast tulajdonitanak az
értékcsoportnak (Dabic et al., 2019), addig mas tanulma-
nyok a jelen cikkben bemutatott vizsgalat eredményeivel
parhuzamosan nem azonositanak jelentds hatast (Madinga
et al., 2024; Stefafiski & Jach, 2022). Az Onmegvalositas
esetében tobb tanulmany (Dabic et al., 2019; Sanchez et
al., 2025) is negativ kapcsolatot azonositott az értékdi-
menziod relevanciaja és az innovativ megoldasokkal szem-
beni kedvezd viszonyulas k6zott.
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Implikaciok

A kutatas tobb szinten jarul hozza az MI-attitidok, vala-
mintaz egyéni értékrend vizsgalatahoz, melyek mind elmé-
leti, mind gyakorlati, mind pedig tarsadalmi szempontbol
relevansnak tekintheték. El6szor is a kutatas eredményei
megerdsitik, hogy a General Attitudes towards Artificial
Intelligence Scale (Schepman & Rodway, 2023) megbiz-
hatéan alkalmazhaté a magyar populacidé vizsgalatara
is. A korabbi skalaadaptaciok vonatkozasaban a magyar
nyelvi, valamint kulturalis kontextusban torténé validacio
novumnak mondhaté. A tanulmany tehat tovabb erdsiti a
konstruktum univerzalis jellegét, s kiegésziti a témaban
sziiletett empirikus bizonyitékok korét (pl. Al-Shumrani,
2025; Huang et al., 2025; Kasinidou et al., 2025; Kaya et al.,
2024). Masodszor, az Ml-attitiid dichotom értelmezésein
tallépve, a tanulmany egy uj, dominans attitidmintazatot
is azonosit az Ambivalens szegmens esetében. A kognitiv
ambivalencia explicit azonositasa ujszertlinek tekinthetd, s
potencialisan hozzajarul a kiilonb6z6 technologiaelfoga-
dasi, valamint dontéspszichologiai modellek tovabbfejlesz-
téséhez. Mindezeken tal a tanulmany egyfajta hidat képez
az értékelmélet, valamint az attitlidkutatas kozott, hangsu-
lyozva, hogy az MI-alapu innovaciokkal szembeni attitiid
egy mélyen értékalapt jelenség.

Ami a gyakorlati hozzajarulast illeti, a harom szeg-
mens (Pozitiv, Ambivalens, Negativ) vilagos alapot kinal
a differencialt edukacios és kommunikacios stratégiak
kialakitasara. Az Ambivalens szegmens esetében az etikus
¢s attekintheté miikodés egyértelmi biztositasa, a techno-
logia hasznalata felett érzett kontroll erdsitése tekinthetd
kritikus feladatnak. A Negativ szegmensnél a felhaszna-
l6barat, intuitiv rendszerek, valamint a személyes autono-
miat tamogato narrativak lehetnek hatékonyak. A Pozitiv
szegmens megtartasa szempontjabol kiemelt jelentdségii a
tarsadalmi inkluzivitas feltételeinek megteremtése, vala-
mint a kreativitast elotérbe helyezd narrativak és fejlesz-
tési iranyok eldnyben részesitése. Fontos tovabba, hogy az
eredmények egyfajta értékrendi koordinatarendszerként is
szolgalnak a vallalatok, fejlesztok szamara, egyértelmiien
kijelolve azokat a kulcsértékeket, amelyek mentén etikus,
humancentrikus megoldasok lathatnak napvilagot. Az
ellenallas, valamint a kognitiv ambivalencia tudatos keze-
lése végsd soron az MI-alapt innovaciok széles kort tar-
sadalmi beagyazodasat is el6segiti. A magyar tarsadalom
értékalapt profilja tovabbi informacioval szolgal a nem-
zeti fejlesztési stratégiakhoz, kiilondsen az MI-vezérelt
innovacios fokuszteriileteken.

Osszefoglalva tehat azt mondhatjuk, hogy a tanulmany
nem csupan az MI-attitid kutatasi horizontjanak szélesi-
téséhez jarult hozza a modszertani megkozelitései, vala-
mint Gjszert eredményei révén, hanem konkrét gyakorlati
iranymutatassal is szolgal mind a vallalati, mind pedig a
kormanyzati dontéshozok szamara.

A kutatas korlatai

Az erésségek mellett fontos megemliteniink a kutatés kor-
latait is. Konceptualis szempontbol mindenekeldtt a skala-
adaptaciokbol fakado potencialis limitaciokrol sziikséges
szot ejteniink. A tanulmany elsddleges célja a magyar
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lakossag mesterséges intelligenciaval szembeni altalanos
attitidjének vizsgalata, valamint a személyes értékrend
attitidformalasban betdltott szerepének azonositasa volt,
mely célok elérését a GAAIS-, valamint a PVQ21-skalak
optimalis mértékben tamogattak. E méréeszkozok elonye
az egyszeriiség ¢s a széles korli hasznalhatésag, ugyan-
akkor koncepcionalis értelemben korlatozottan ragadjak
meg az MI-hez kot6do, kontextusfiiggd attitidoket (pl.
Ml-alapti diagnosztikai eszkdzok, pénziigyi dontésta-
mogatas, oktatasi eszkdzok stb.). A GAAIS kétpolusu
felépitése bizonyos attitlidtényezdkre kevésbé érzékeny,
a PVQ21 pedig a teljes értékportré egy roviditett, komp-
romisszumos alternativaja. Alternativ skalak varhatoan
tovabbi elemzési és értelmezési perspektivakat nyitna-
nak, s tovabb differencialnak az MI-attitiiddel kapcsolatos
jelenlegi tudasunkat. Tovabbi koncepcionalis korlatként
emlitheté, hogy az ambivalencia a tanulmanyban szeg-
mentacios kimenetként jelenik meg, nem pedig 6nalld
konstruktumként, igy a jelenség belsd szerkezetének,
differencialtsaganak, kivaltdo okainak és kovetkezménye-
inek vizsgalata csak korlatozottan jelenik meg. A kutatas
keresztmetszeti jellegébdl fakadodan is bizonyos korlatok-
kal kell szamolnunk, valamint az esetleges idobeli dina-
mikak (pl. technologiai sokkok, szabalyozasi valtozasok
hatasa) vizsgalata is hiatusnak tekinthetd. Analitikai
szempontbol az alkalmazott mintavételi megfontolasok
(nem véletlen, nem és kor szerint célzott kvotas minta-
vétel) mérsékelhetik az eredmények altalanosithatosagat
a teljes magyar népességre vonatkoztatva. Ezen kiviil az
onbevallasos formatum, valamint az online adatgyijtés is
potencialis torzitasokat eredményezhet.

Joévobeni kutatasi iranyok

A jovobeni kutatasok szamara tobb irany is kinalkozik,
melyek a jelen tanulmany konceptualis és analitikai kor-
latainak feloldasat, valamint a feltart eredmények mélyebb
megértését célozhatjak. Egyrészt érdemes a General
Attitudes Towards Artificial Intelligence Scale (GAAIS)
mellé olyan alkalmazasfokuszu attitiidskalakat illeszteni,
amelyek az MI-adaptacio konkrét teriileteire koncentral-
nak, ezaltal azonositva a kontextusfiiggd tényezok korét.
Masrészt az ambivalencia jelenségének célzott vizsgalata,
onallo konstruktumként térténé modellezése lehetdséget
teremtene a mogottes pszichologiai mechanizmusok ponto-
sabb feltarasara. Tovabbi elérelépést jelentene a longitudi-
nalis vagy panelalapu kutatasi megkozelités alkalmazasa,
amely lehetévé tenné az attitlidok idébeli stabilitasanak,
esetleges valtozasanak nyomon kdvetéseét, illetve a mogot-
tes dinamizmusok vizsgalatat is. Az 6sszehasonlito vizsga-
latok — kiilondsen a régiok kozotti kulturalis kiilonbségek
célzott elemzése — az MI-elfogadasban tapasztalhato elté-
rések okainak mélyebb megértését segitenék.

Osszegzés

A technologia gyors fejlédése altal a mesterséges intelli-
gencia (MI) a globalis innovacios folyamatok meghata-
rozo tényezdjévé valt, alapvetéen formalva a tarsadalom
és a gazdasag kiilonboz6é aspektusait. Az MI sikeres
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elterjedéséhez azonban nem elegendd a technologia fej-
lettsége; a fogyasztok attitiidje és a tarsadalom kollektiv
elfogadasa is meghatarozo szerepet jatszik az MI-vezérelt
piaci innovaciok sikerességében. Az MI-vel kapcsolatos
attitidok feltérképezése a tarsadalmi viszonyulas jelen-
tette kockazatok kezelésében is kulcsfontossagu feladat-
nak tekinthetd.

Jelen kutatas keretein belill els6dlegesen arra tore-
kedtiink, hogy egy atfogd képet nyujtsunk a magyar
lakossag MI-vel kapcsolatos attitiidjeirdl. Az empirikus
vizsgalatot harom célkitiizés mentén valodsitottuk meg,
s ennek megfeleléen harom kutatasi kérdésre kerestiik
a valaszt. A kutatas eredményei alapvetd Osszefiiggé-
sek, s ezek alapjan gyakorlati kovetkeztetések megfo-
galmazasat tették lehetévé a magyar tarsadalom Ml-vel
szembeni viszonyulasat és a dominans értékrendi ele-
mek attitidformalo hatasat illetden. A kutatas igazolta,
hogy a Schepman és Rodway (2023) altal kifejlesztett
General Attitudes Towards AI Scale (GAAIS) meg-
felelé mérési eszkdznek tekintheté a magyar lakos-
sag MIl-attitlidjének feltarasara iranyuld vizsgalatok
terén (K1). A skala megbizhatosagat mutatja a magas
Cronbach-alfa érték mind a pozitiv (0,867), mind a
negativ (0,893) alskala esetében, ami stabil belsé kon-
zisztenciara utal. Validitds szempontjabol a magyar
mintan végzett elemzések eredményei O&sszhangban
alltak a nemzetkozi kutatasokban tapasztaltakkal. A
kutatas soran harom jol korilhatarolhaté fogyasztoi
szegmenst azonositottunk az egyének MI-vel kapcsola-
tos attitiidje alapjan (K2). Az els6 a Pozitiv szegmens
(28%), amely nyitott az MI-innovaciokra és erds pozitiv
attitliddel rendelkezik a technologia kiilonb6zd vonat-
kozasait illetéen. A masodik kategoriat az Ambivalens
szegmens (66%) képezi. Az ambivalens csoport tagjai
egyszerre latjak az MI eldnyeit és kockazatait. E szeg-
mens azonositasa alapvetden Ujszeriinek tekinthetd a
témaban sziiletett kutatasok korében. A harmadik cso-
port a Negativ szegmens (6%), mely olyan egyéneket
foglal magaba, akik alapvetden szkeptikusak az MI-vel
szemben. Végezetiil a szegmensek tovabbi elemzése
altal feltartuk azokat az értékrendi stlypontokat is,
melyek az egyének MI-vel szembeni allaspontjat alap-
vetden befolyasoljak (K3). A Negativ szegmensbe tar-
tozok esetében az Onallosag és a Hagyomanyok, mig az
Ambivalens szegmens tagjainal a Hatalom, a Biztonsag,
a Konformitas és a Hagyomanyok domborodtak ki f6
értékelemekként. A Pozitiv szegmens tagjait az alapérté-
kek koziil elsésorban az Univerzalizmus, az Oszténzés,
valamint a Hedonizmus értékdimenziok vezérlik. Ezek
az eredmények nemcsak a fogyasztoi attitidok megérté-
séhez nyujtanak alapot, hanem iranyt mutatnak a célzott
kommunikacids és oktatasi stratégiak kidolgozasahoz.
Az MI sikeres tarsadalmi integracidja érdekében elen-
gedhetetlen, hogy a kiillonb6zé szegmensek igénye-
ire szabott megkdzelitések sziilessenek. A kutatas az
Ml-elfogadas tarsadalmi aspektusainak mélyebb meg-
értését célzo vizsgalatok megalapozasanak tekinthetd, s
potencialisan hozzajarul a technoldgiai innovaciok szé-
lesebb korii és fenntarthaté bevezetéséhez.
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Az online megkérdezés soran alkalmazott kérdéiv felépitése

1. melléklet

Allitasok/kérdések

Kérdéstipus/ skala

1. szakasz:
GAAIS-allitasok

P1: Rutin tranzakciok esetén inkabb egy mesterséges intelligenciaval 1épnék kapcsolatba, mint egy
emberrel.

P2: A mesterséges intelligencia j gazdasagi lehetdségeket nyithat az orszag szamara.

N3: A szervezetek etikatlanul hasznaljak a mesterséges intelligenciat.

P4: Az MI-rendszerek segithetnek abban, hogy az emberek boldogabbnak érezzék magukat.
PS5: Le vagyok nyligézve attol, amire az MI képes.

N6: Szerintem az MI-rendszerek sok hibat kovetnek el.

P7: Erdekel az MI-rendszerek hasznélata a mindennapjain soran.

N8: A mesterséges intelligenciat baljoslatiinak tartom.

NO: El6fordulhat, hogy az MI atveszi az emberek iranyitasat.

N10: Veszélyesnek tartom a mesterséges intelligenciat.

P11: A mesterséges intelligencia pozitiv hatassal lehet az emberek jolétére.

P12: A mesterséges intelligencia izgalmas.

P13: A rutinfeladatok elvégzésében az MI-eszkoz sokkal hatékonyabb, mint egy alkalmazott.
P14: A mesterséges intelligencianak szamos hasznos alkalmazasa van.

N15: Rossz érzéssel tolt el, ha a mesterséges intelligencia jovébeli felhasznalasara gondolok.
P16: A mesterséges intelligencia rendszerek jobban teljesitenek, mint az emberek.

P17: Egy mesterséges intelligenciaval atszott jovo a tarsadalom nagy részének hasznot hoz majd.
P18: Szeretnék MI-t hasznalni a sajat munkam soran.

N19: A hozzam hasonlé embereket hatranyosan érinti majd az MI intenzivebb elterjedése.
N20: A mesterséges intelligenciat arra hasznaljak, hogy mas emberek utan kémkedjenek.

Hétfoku Likert-skala
(1=egyaltalan nem
értek egyet, 7=teljes
mértékben egyetértek)

II. szakasz:
PVQ21-allitasok

BEI: Fontos szamara, hogy segitse a kornyezetében 1évé embereket. Szeretne mas emberekkel torédni.
BE2: Fontos szamara, hogy hiiséges legyen a barataihoz. Szeretné a hozza kozelallo embereknek szen-
telni magat.

UNI: Ugy gondolja, hogy fontos, hogy a viligon minden ember egyforma banasmédban részesiiljon.
Igazsagot akar szolgaltatni még azoknak is, akiket nem is ismer.

UN2: Fontos szamara, hogy azokat is meghallgassa, akik kiilonboznek t6le. Még ha nem is ért veliik
egyet, akkor is meg akarja érteni az allaspontjukat.

UN3: Meggy6z6dése, hogy az embereknek foglalkoznia kellene a kornyezetiikkel. A kornyezet meg-
o6vasa fontos szamara.

SD1: Az 1j otletek kitalalasa és a kreativitas fontosak szamara. Szereti a dolgokat a sajatos, egyedi
modjan elvégezni.

SD2: Fontos szamara, hogy szabadon rendelkezhessen arrol, hogy éppen mit csinal. Szereti, ha kedvé-
nek megfeleléen tervezhet és valaszthat a kiilonbozo tevékenységek, feladatok kozott.

ST1: Szereti a meglepetéseket és mindig uj dolgok utan kutat. Fontosnak tartja, hogy az életben tobb
kiilonboz6 dolgot csinaljon.

ST2: Keresi a kalandokat és szivesen vallal kockazatokat. Egy izgalmas életet szeretne élni.

HETI: Fontos szamara, hogy jol érezze magat. Szereti ,,elkényeztetni” magat.

HE2: Minden alkalmat megragad, ami szorakozasra ad lehetdséget. Fontos szamara, hogy olyan dolgo-
kat csindljon, amik 6romet okoznak neki.

ACI: Fontos szamara, hogy megmutassa a képességeit. Szeretné, ha az emberek csodalnak, amit csinal.
AC2: A siker kiemelten fontos szamara. Szeret lenyligézni masokat.

POLI: Fontos szamara, hogy gazdag legyen. Sok pénzt és draga holmikat akar.

PO2: Fontos szamara, hogy 06 legyen a felelds, ¢s hogy megmondhassa masoknak, mit csindljanak. Azt
akarja, hogy masok azt csinaljak, amit mond.

SEl: Fontos szamara, hogy biztonsagos kornyezetben éljen. Minden olyat elkeriil, ami veszélyeztet-
hetné a biztonsagat.

SE2: Fontos szamara, hogy az orszaga biztonsagban legyen a kiilonb6z6 kiils6 és belsd veszélyektol.
Aggodik a tarsadalmi rend védelméért.

COl: Ugy véli, hogy az embereknek azt kell csinalniuk, amit mondanak nekik. Véleménye szerint az
embereknek mindig kovetniiik kell a szabalyokat, még akkor is, ha senki nem latja, hogy mit csinalnak.
CO2: Fontos szamara, hogy mindig megfelelden viselkedjen. Igyekszik minden olyat elkeriilni, amit
masok nem néznének j6 szemmel.

TR1: Fontosnak tartja, hogy sose kivanjon tobbet annal, mint amilye van. Szerinte az embereknek
elégedettnek kéne lenniiik azzal, ami megadatott szamukra.

TR2: A vallasos hit fontos szdmara. Keményen igyekszik a valldsa altal el6irt irdanyelveknek megfele-
16en élni.

Hatfoku értékeld skala
(1=egyaltalan nem
hasonlit rdm, 6=nagyon
hasonlit ram)

II1. szakasz:
Demografiai kér-
dések

Nem (férfi, n6)

Szelektiv zart kérdés

Eletkor

Nyitott kérdés
(arany skala)

Legmagasabb iskolai végzettség (alapfoki, kozépfoku, felséfoku)

Alternativ zart kérdés

Szubjektiv anyagi helyzet (1=mélyen a hazai atlag alatti, 4=a hazai 4tlagnak megfelel6, 7=magasan a
hazai atlag feletti)

Hétfoku értékeld skala

Lakohely (févaros, megyeszékhely/megyei jogu varos, varos, nagykozseg/kozség)

Alternativ zart kérdés
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HEIDRICH BALAZS — VAJDOVICH NORA

WORKING ON A DREAM — CSALADI VALLALKOZASOK
EROFORRASAI ES MENEDZSMENTJE A BORASZATBAN

WORKING ON A DREAM — RESOURCES AND MANAGEMENT OF
FAMILY BUSINESSES IN WINEMAKING

A csaladi vallalkozasok teljesitménye nagymértékben fligg attél, hogy miként ismerik fel és hasznositjak eréforrasaikat,
kiléndsen a csaladi eredetl, immaterialis tényezdket. Jelen kutatds a hazai csaladi boraszatokat vizsgalja, feltarva eré-
forrasaik szerkezetét, azok kettés — egyszerre elénydket és hatranyokat hordozé — természetét, valamint a mindennapi
miikddésbe valo beépulésik modjat. Kvalitativ interjukra és a relevans szakirodalomra tdmaszkodva harom 0j elméleti
Osszefliggést azonositanak a szerzék: a familiness dinamikus, életciklusfliggd értelmezését, a status quo fenntartasanak,
természeti VRIN” konfiguraciot. Az eredmények alapjan egy holisztikus, hétlépéses, iterativ er6forrds-menedzsmentmo-
dellt dolgoznak ki, amely hidat képez az elméleti megkozelitések és a gyakorlati miikodés kdzott, és hozzajarul a csaladi
vallalkozasok eréforras-dinamikainak mélyebb megértéséhez.

Kulcsszavak: eré6forrasok, csaladiassag, er6forras-menedzsment, boraszat, versenyelény

The performance of family firms depends critically on how they recognize, configure, and leverage their resource base,
particularly the intangible, family-derived elements commonly referred to as familiness. This study examines Hungarian
family-owned wineries with the aim of identifying their key resources, exploring their dual — both advantageous and
constraining — nature, and analysing how they become embedded in everyday operations. Drawing on qualitative inter-
views and the existing literature, the paper introduces three novel theoretical contributions: a dynamic, life-cycle-depen-
dent interpretation of familiness, the identification of status quo preference as a previously underexplored mechanism
that inhibits the deployment of VRIN resources, and the concept of a “natural VRIN configuration” emerging from the
integration of physical (e.g., terroir) and family-based intangible resources. Based on these insights, the author develops
a holistic, seven-step, iterative resource-management model that links theoretical perspectives with practical managerial
processes and deepens the understanding of resource dynamics in family firms.
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vilagon a vallalkozasok tobbsége csaladi tulajdonban

miikddik (Shanker & Astrachan, 1996), ¢és ez a meg-
allapitas a kis- és kozépvallalkozasok tilnyomo részére
is igaz (Patel et al., 2012). Ennek kovetkeztében a csaladi
cégek kiemelkedden fontos szerepet jatszanak a gazda-
sagi ¢letben. A csaladi vallalkozasok iranti tudomanyos
érdeklddést részben az indokolja, hogy rugalmassaguk-
nak koszonhetéen hosszu tavon is fenn tudnak maradni
(Wilson et al., 2013). Ugyanakkor a nemzetkozi szakiro-
dalom ramutat arra, hogy e vallalkozasok jelentds része
nem ¢li tul az elsé generaciovaltast, €s ez az arany tovabb
romlik a masodik vagy késébbi generaciovaltasok soran
(Tatoglu et al., 2008). Ez a kettdsség — a hosszl tavu fenn-
maradas és a magas kockazatl utddlas — arra utal, hogy a
csalad jelenléte egyszerre jelenthet értékes erdforrast €s
konfliktusok forrasat is.

A csaladi vallalkozasok teljesitményét jelentdsen
befolyasolja a csaladi és iizleti eréforrasok sajatos kol-
csonhatasa (Basco & Pérez Rodriguez, 2009). Az erdfor-
ras-alapu megkozelités (Barney, 1991) szerint a vallalatok
versenyképességét a ritka, értékes és nehezen masolhato
er6forrasok birtoklasa hatarozza meg. Ezeket a kritériu-
mokat foglalja 6ssze a VRIN-modell, illetve annak gya-
korlati alkalmazasa, a VRIO-keret. A familiness irodalom
(Habbershon & Williams, 1999; Chrisman et al., 2005,
2015) ezzel szemben ravilagit arra, hogy a csaladi eredetii
eréforrasok kettds természetiiek: elonyoket és hatranyokat
is hordozhatnak.

A két elméleti iranyzat kozott azonban fennall egy
feloldatlan elméleti fesziiltség, mivel nem ismert, hogy
a familiness-bdl szarmazd sajatossagok milyen mecha-
nizmusokon keresztiil valhatnak ténylegesen VRIN-
jellegtivé, illetve mikor fordulnak at a vallalkozast
akadalyozo6 tényezove.

Bar a csaladi vallalkozasok eréforrasainak vizsgalata
jelentds multra tekint vissza, a VRIO/VRIN-keretek és a
familiness-elméletek 6sszekapcsolasa tovabbra is kevéssé
feltart teriilet. A VRIN-logika szerint az eréforras akkor
valik versenyeldnnyé, ha értékes, ritka, nehezen masol-
haté és nem helyettesithetd (Barney, 1991), mikozben a
familiness-irodalom hangstlyozza, hogy a csaladi er6-
forrasok egyszerre hordozhatnak elényoket és korlatokat
(Chrisman et al., 2015). Kevés empirikus kutatds vizs-
galja, hogy ezek a kettds természetii, csaladi eredetii erd-
forrasok milyen mikrodinamikakon keresztiil mikddnek
a mindennapi folyamatokban, és milyen feltételek mellett
valnak ténylegesen VRIN-jellegiivé vagy éppen akadallya
(Chirico & Salvato, 2008; Sirmon et al., 2011; De Massis
et al., 2015; Kallmuenzer & Peters, 2018; Miller & Le
Breton-Miller, 2020).

Ez a hianyzo, miikodési szintl kapcsolat jelenti azt az
elméleti rést, amely jelen kutatas Iétjogosultsagat indokolja.

A csaladi boraszatokkal foglalkozé nemzetkozi szak-
irodalom — bar nem olyan terjedelmes, mint mas csa-
ladi vallalkozasi szegmensekben — ramutat arra, hogy a
csaladi identitas, a hagyomanyok ¢és az érzelmi kotodés
jelentds szerepet jatszanak az ilyen vallalkozasok hosz-
szu tava muikodésében. A nemzetkdzi esettanulmanyok
(pl. Vrontis et al., 2016; Slavik et al., 2021) azt mutatjak,

hogy a tradicio—innovacio kettdssége és a familiness-spe-
cifikus er6forras-konfiguraciok meghatarozoak a borasza-
tok versenyképességében, ugyanakkor korlatozhatjak az
innovaciot €s a professzionalizaciot is. Ezek a kutatasok
tobbnyire kvalitativ esettanulmanyokra épiilnek, és rit-
kan kapcsoljak 6ssze a familiness altal hordozott kettds
természetet a VRIN-kerettel vagy a mindennapi mikodés
dinamikéajaval.

A magyar csaladi boraszatok kivételes kutatasi terepet
kinalnak a csaladi er6forrasok miikddésének vizsgalatahoz.
A hazai agazatban a termelés jelentOs része kis- és kozepes
méretii, csaladi tulajdonu vallalkozasokhoz kotédik, ame-
lyekben a csaladtagok nemcsak tulajdonosi, hanem operativ
¢és dontéshozoi szerepet is betdltenek. A boraszat sajatos-
sagaibol fakaddan egyszerre erdsen hagyomanyalapu és
innovacioérzékeny agazat: a sz6l6termesztés, a feldolgozas,
a technoldgiai beruhazasok €s a markaépités mind komplex
er6forrasrendszert feltételeznek.

A boraszatok kiilondsen alkalmasak a csaladi ere-
detli human, tarsadalmi, fizikai és pénziigyi eréforrasok
egylittes vizsgalatara, mivel a termelési tevékenység erd-
sen helyhez kotott, és a terroir-hoz, a csaladi hirnévhez, a
kapcsolati halohoz és a generacios tudashoz kapcsolodo
tényezOk egyidejlileg hatarozzak meg a mikodést. A
hazai szektorban az interjualanyok altal leirt mindennapi
dontési helyzetek jol megragadhatova teszik a csaladi
er6forrasok gyakorlati beépiilését a napi folyamatokba,
legyen sz6 technologiai beruhdzasokrol, munkamegosz-
tasrol, utodlasrol vagy piaci pozicionalasrol.

Mindezek alapjan a magyar boraszati agazat kiilondsen
alkalmas annak feltarasara, hogyan alakulnak at a csaladi
eréforrasok versenyelénnyé vagy miikodési akadallya.

Tanulmanyunk célja annak feltarasa, hogy a csaladi
eredetli, sajatos er6forrasok milyen feltételek mellett
jarulnak hozza a versenyelony kialakulasahoz, és mikor,
illetve milyen mechanizmusok révén valnak a miikodés
korlatjava. Sirmon és Hitt (2003) eréforras-menedzsment
keretére tdmaszkodva azt vizsgaljuk, hogyan halmozzak
fel, kombinaljak és hasznositjak a csaladi boraszatok eze-
ket az eréforrasokat a mindennapi miikodés soran.

A fenti elméleti megfontolasokra épitve harom kuta-
tasi kérdést fogalmaztunk meg: (1) Melyek a hazai csaladi
boraszatok eréforrasai? (2) Milyen tényezok hatarozzak
meg, hogy ezek eréforrassa vagy akadallya valnak a
miikddés soran? (3) Hogyan épiilnek be az eréforrasok a
mindennapi mitkodésbe?

A tanulmany elején attekintjiik az eréforras-alapu és
a familiness-megkdzelitések elméleti kiindulopontjait. Ez
utan ismertetjiik a modszertani megoldasokat, majd bemu-
tatjuk az empirikus eredményeket. A zar6 fejezetekben az
Osszegzés ¢s a tovabbi kutatasi iranyok kertilnek el6térbe.

Elméleti keretek

A csaladi vallalkozasok eréforras-alapu
megkozelitése

A vallalat belsd er6forrasain alapuld stratégiai gondol-
kodas gydkerei a mult szazad kdzepéig nyulnak visz-
sza. Penrose (1959) a vallalatokat egyedi erdéforrasok és
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képességek dinamikus rendszerének tekintette. Ez a
szemlélet alapozta meg azt az elméleti keretet, amely
késébb resource-based view (RBV) néven valt ismertté.
A kifejezést elsoként Wernerfelt (1984) hasznalta, aki a
vallalati stratégiat a rendelkezésre allo belsd eréforrasok
szemsz0gebol vizsgalta.

A megkozelités fordulopontjat Barney (1991) hozta
el, aki azonositotta azokat a tulajdonsagokat, amelyek
birtokdban az eréforrasok tartds versenyelonyt bizto-
sithatnak. Meghatarozasa alapjan akkor tekinthetd egy
erdforras stratégiailag relevansnak, ha megfelel a VRIN-
kritériumoknak: értékes (valuable), ritka (rare), nehezen
utanozhat6 (imperfectly imitable) és nem helyettesithetd
(non-substitutable).

Az értékes eréforrasok hozzajarulnak a vallalkozas
hatékonysaganak és eredményességének javitasahoz; a
ritkasag azt jelenti, hogy ezekhez nem fér hozza minden
versenytars; a nehezen utanozhatosag kiilonleges tudast,
torténetiséget vagy komplex folyamatokat feltételez; a
nem helyettesithetdség pedig arra utal, hogy nem létezik
olyan alternativa, amellyel a versenytarsak ugyanezt az
elonyt reprodukalhatnak.

A VRIN-modell gyakorlati alkalmazasra szant
tovabbfejlesztett valtozatat Barney (1995) a VRIO-
keretben fogalmazta meg, amelyben a ,,non-substitutable”
kritérium helyére az O — Organization dimenzi6 1ép. A
VRIO arra a kérdésre iranyitja a figyelmet, hogy a valla-
lat mennyire képes ténylegesen kiaknazni értékes, ritka
¢és nehezen imitalhato erdforrasait — vagyis rendelkezik-e
azok miikodésbe valdo beépitéséhez sziikséges struktu-
rakkal, folyamatokkal és menedzsmentképességekkel. A
versenyel6ny tehat nem kizardlag az eréforrasok tulaj-
donsagain, hanem a szervezet koordinacios és iranyitasi
képességein is mulik.

A csaladiassag fogalma és a készségek-
eré6forrasok elhatéarolasai

A szakirodalomban a vallalati er6forrasok és képességek
fogalmai szorosan kapcsolodnak, de nem felcserélhetdk.
Az er6forrasokat — Barney (1991) nyoman — olyan valla-
lati adottsagokként értelmezziik, amelyek a miikddéshez
rendelkezésre allnak, és amelyek ritkasaguk, értékességiik
vagy nehéz masolhatésaguk révén potencialis versenye-
16nyt hordoznak. A képességek ezzel szemben olyan, az
erdforrasok kombinalasara és 0sszehangolt hasznositasara
szolgald szervezeti rutinok, amelyek a vallalat miikodési
folyamatain keresztiil realizaljak az erdforrasokban rejlé
értéket (Sirmon & Hitt, 2003). Masként fogalmazva, mig
az erdforrasok ,,a vallalat kezében 1év6 eszkdzok”, addig a
képességek ,,a vallalat modjai arra, hogy ezeket az eszko-
zoket értékke alakitsa”. Jelen tanulmany a familiness-bol
szarmaz0 sajatossagokat alapvetden erdforrasként kezeli,
ugyanakkor elemzi azokat a képességeket (pl. értékteremtd
rutinok, tudasatadas, dontéshozatali mechanizmusok),
amelyek meghatarozzak, hogy az eréforrasok a miikodés-
ben versenyeldnnyé vagy akadallya valnak. Ennek meg-
feleléen a tovabbiakban az erdéforras kifejezést hasznaljuk
gyujtéfogalomkeént, a képességeket pedig mint ezen erdfor-
rasokra épiild, azokat mozgo6sito rutinokat értelmezzik.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az erdforras-alapu elmélet keretrendszerét alapul
véve Habbershon és Williams (1999) vezették be a fami-
liness, azaz csaladiassag fogalmat, amely a csaladi vallal-
kozasokbodl szarmazo, egyedi erdéforrasok és képességek
Osszességét jeloli. A csaladiassag a csalad és a vallalko-
zas kolcsonhatasabol fakado sajatos eréforrascsomag,
amely egyszerre jelenthet versenyelonyt €s akadalyt.
Immaterialis jellegénél fogva hozzajarulhat a versenykeé-
pességhez, ugyanakkor bizonyos helyzetekben a fejlédés
¢és a novekedés gatjava valhat.

Egyediségét az adja, hogy a csaladtagok gyakran
egyidejiileg tulajdonosai és vezetdi is a vallalkozasnak,
ami kiilondsen erdsen Osszekapcsolja a csaladi és tizleti
dimenziot (Sirmon et al., 2003). Handy (1994) ramutat
arra, hogy ezek a kettdsségek — példaul az érzelmi koto-
dés és a gazdasagi racionalitas fesziiltsége — teljesen nem
oldhatdk fel, csak kezelhetok. A csaladiassag pozitiv és
negativ hatasainak tudatos menedzselése ugyanakkor tar-
tds versenyeldnyt eredményezhet.

Ahogy Farkas és Malovics (2021, p. 55) is hangsu-
lyozzak: ,a csaladiassag nemcsak a vallalkozasokon
beliil alapja a szoros kapcsolatoknak és az informalis, de
hatékony kommunikacionak, hanem a kiils6 kapcsolatok
szemében egy bizalmat noveld tényezd, amit jo esetben a
szolgaltatasi minéségen is éreznek.” A szakirodalomban
tobbféle megkozelités létezik a csaladiassag értelmezé-
sére. Zellweger (2010) a szervezeti identitas fontossagat
emeli ki, vagyis azt, hogy a vallalat tagjai miként alakitjak
ki a kozosen elfogadott miikddési folyamatokat, szerve-
zeti kultarat, és hogy mindez hogyan befolyasolja a stra-
tégiai dontéseket s a valtozasokhoz valo alkalmazkodast.
Shepherd és Haynie (2009) ehhez kapcsolodva vezetik be
a ,,metaazonossag” fogalmat, amely a ,,mi kik vagyunk
csaladkeént” ¢és a ,,mi kik vagyunk csaladi vallalkozas-
ként” dnmeghatarozasok szintézisét jelenti. Ez az integ-
ralt identitas 0sszekapcsolja a csaladi és lizleti dimenziot,
¢és kozos alapot biztosit mind a mindennapi miikddéshez,
mind a hosszu tavu stratégiai dontésekhez.

Az er6forrasok tipusai (human, tarsadalmi,
pénziigyi, fizikai)

A vallalat eréforrasai olyan eszkdzok, képességek, szer-
vezeti folyamatok, jellemzok, informaciok és ismeretek,
amelyek hozzajarulnak a hatékony miikddéshez, valamint
lehetévé teszik az eredményességet javito stratégiak kiala-
kitasat és végrehajtasat (Daft, 1983). Barney (2001) szerint
a vallalat jellegzetességei, bonyolult, egyedi belsé folya-
matai és nem kézzelfoghato eszkozei — példaul értékek,
meggy6zodések, szimbolumok, valamint az egyének ¢és
csoportok kozotti kapesolatok — szintén a belsd eréforra-
sok és képességek eredményeként jonnek 1étre. Ezek nem-
csak megkiilonboztetik a vallalatot a versenytarsaktol,
hanem alapvetéen meghatarozzak versenyképességét.

A vallalatok altal hasznalt er6forrasok tobbféle szem-
pont szerint csoportosithatok. Miller és Shamsie (1996)
két f6 erdforrastipust azonositottak: (1) tulajdonhoz kétott
eszkozok, mint az ingatlanok, hosszu tava szerzédések
vagy kizarolagos jogok, amelyek a versenytarsak sza-
mara nem, vagy csak kevésbé kedvezd feltételek mellett
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elérhetok, (2) tudashoz kapcsolodo erdforrasok, példaul
tehetség, kreativ technikai készségek vagy egyiittmiiko-
dési képességek. Ezek eredményeinek mérése nehézkes,
ugyanakkor éppen vallalatspecifikus és nehezen masol-
hato jellegiik biztosithat tartos versenyeldnyt.

Habbershon és szerzétarsai (2003) négy eréforras-kate-
goriat kiilonitettek el: (1) fizikai toke, amely magaban fog-
lalja a telephelyeket, nyersanyagokat, készpénzt, a tékéhez
vald hozzaférést és a szellemi tulajdont, (2) Auman tdke,
amely a készségeket, ismereteket, képzést és kapcsolatokat
foglalja magaban, (3) szervezeti toke, amelyhez szervezeti
kompetenciak, kontrollmechanizmusok, szabalyrendsze-
rek, vallalati kultura, informaci6 és technolédgia tartozik,
(4) folyamattoke, amely a szervezeten beliili ismeretek,
készségek, hajlandosag, kommunikacios képesség, veze-
tés ¢és csapatszellem Osszességekeént értelmezhetd.

Dyer (2006) harom f6 er6forrastipust kiilonboztet meg
— human, tarsadalmi, valamint fizikai/pénziigyi erdéforra-
sokat —, amelyek egyarant hatassal vannak a csaladi cégek
teljesitményére és miikodésére. Jelen tanulmanyban ezt a
kategorizalast alkalmazzuk az erdéforrasok rendszerezé-
sére.

Humén erdforrasok
Szakacs (2014) szerint az emberi eréforras tartos, nem rak-
tarozhato, nem utanozhato, innovativ, megujuld és érték-
teremtd jelleggel bir, ugyanakkor nem tekintheté a vallalat
tulajdonanak. Mobilitasa, nehéz helyettesithetosége és
tudastokéje miatt kiilonleges értéket képvisel. Az emberi
toke intellektualis tékének is tekinthetd, amely harom f6
elembdl épiil fel: kapcsolati, szervezeti és human t6kébol.
Csaladi vallalkozasok esetében a human erdforras saja-
tossagat a szoros csaladi kapcsolatok ¢és a kettds — csaladi
¢s iizleti — kotddés adja. A csaladtagok kozvetleniil részt
vesznek egymas életében, ami egyszerre lehet tamogatd
¢és konfliktusforras (Sirmon & Hitt, 2003). Pozitiv tényez6
példaul a cég iranti erds elkotelezodés, a bensdséges kap-
csolatok (Horton, 1986), valamint az utédok korai bevo-
nasa révén atadott cégspecifikus tudas (Sirmon & Hitt,
2003). Ugyanakkor a csaladon beliili konfliktusok, a kiilsé
tudas alulértékelése és a kockazatkeriilés akadalyozhatjak
a hatékony mikddést. Mindez ramutat a human eréforras
tudatos kezelésének fontossagara (Astrachan & Kolenko,

1994). Dunn (1995) kiemeli, hogy a csaladtagok alkal-
mazasa kockazatot hordozhat, ha nem a legalkalmasabb
személyek keriilnek pozicioba, mikdzben a kiilsé, maga-
san képzett szakemberek bevonzasa is sokszor nehézkes a
korlatozott karrierlehetdségek miatt.

Tarsadalmi eréforrasok
A tarsadalmi eréforrasok az egyének ¢és szervezetek
kozotti kapcsolatokat foglaljak magukban, amelyek révén
informaciok, ismeretek, piaci lehetéségek és kiegészitd
forrasok valnak elérhetévé (Hitt et al., 2001). Sirmon ¢és
szerzétarsa (2003) szerint ezek az eréforrasok a tarsa-
dalmi struktirak osszekapcsolasaval béviilnek, javitva a
A tarsadalmi téke két f6 dimenzidban jelenik meg:
az athidalo (bridging) kapcsolatok kiilsé eréforrasokhoz
adnak hozzaférést, mig az dsszekétd (bonding) kapcso-
latok a bels6, bizalmi halokat erdsitik (Salvato & Melin,
2008). Pearson és munkatarsai (2008) harom tovabbi
dimenziot kiilonboztetnek meg: a strukturalis (kapcso-
lati mintak), a kognitiv (kozos elképzelések, értékek) és a
kapcsolati (bizalom, normak, kdtelezettségek) dimenziot.
Ezek kiilonosen fontosak a csaladi vallalkozasok gazda-
sagi és nem gazdasagi céljainak meghatarozasaban.
Ugyanakkor a tarsadalmi erdforrasok hatranyokkal
is jarhatnak: a tulzott belsd beagyazottsag gatolhatja az
0j otletek bearamlasat, a kifelé iranyulo erds kapcsolatok
gyengithetik a belsé normakat, mikdzben a kapcsolatok
épitése ¢és fenntartasa jelentds raforditast igényel (Adler &
Kwon, 2002).

Fizikai és pénziigyi eréforrasok
A csaladi vallalkozasok pénziigyi eréforrasait alapvetden
a csaladtagok hozzajaruldsai és a banki hitelek alkotjak.
Gyakori a nyereség visszaforgatasa, amely a hosszu tava
szemlélet és a megtériilés kivarasanak hajlandosagat
tiikkrozi (de Visscher, Aronoff & Ward, 2011). Ez az tn.
tiirelmi toke (patient capital), amely szamos csaladi val-
lalkozas fenntarthaté névekedését segiti. Ezzel szemben a
kiils6 t6ke bevonasat sokszor elutasitjak, mivel az iranyi-
tas megosztasaval jarna.

Sirmon és szerzotarsa (2003) egy negyedik kategoriat
is bevezetnek, a tulélhetdségi tokét (survivability capital),

1. tablazat
A csaladi vallalkozasok eré6forrasainak 6sszefoglalé tablazata a szakirodalom alapjan
Eréforras tipusa Eréforras tartalma Pozitiv jellemzék Negativ jellemzok
Aol Tty . Er6s elkotelezettség, gyors reagalas, Konfliktusok, nepotizmus,
. Egyéni készségek, tudas, . g A e 8 e a i P A
Human o cégspecifikus tudas atadasa, innovacios kockazatkertilés, kiils6 tudas
tapasztalat, dontéshozatal . X P
képesség alulértékelése
—p Bizalom, dsszekapcsolo és athidalo Bels6 bezartsag, tulzott
. . Kapcsolatok, halozatok, , 8 e q » . &3z
Tarsadalmi : . , tarsadalmi toke, hal6zatokhoz vald beagyazottsag, informacios
vallalati kultura g : 2
hozzéaférés kitettség
Pénziigvi Csaladi toke, tiirelmi toke, Stabilitas, hosszu tava gondolkodas, Kiils6 tokebevonas keriilése,
gy eredménytartalék alacsony kormanyzasi koltség alacsony diverzifikacio
Fizikai Termel6eszkozok, telephely, | Innovacio, fejlesztések és foldrajzi Nagy beruhazasi igény, kiilsé
alapanyag, technologia adottsagok kihasznalasa koriilményeknek valo kitettség

Forrés: sajat szerkesztés
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amely a human, tarsadalmi és pénziigyi eréforrasok saja-
mélyes hozzajarulas — példaul ingyenes munkavégzés,
csaladi kolcsondk, kapesolatok mobilizalasa —, amely val-
sagos helyzetben a cég fennmaradasat biztositja.

A szakirodalom alapjan a csaladi vallalkozasok erd-
forrasai kettds természetlick: bizonyos koriilmények
kozott versenyelonyt teremtenek, maskor a vallalkozas

CIKKEK, TANULMANYOK

Kidwell és munkatarsai (2024) 160 tanulmanyt elemzé
attekintése ramutat arra, hogy ezek a diszfunkcionalis
viselkedések sok esetben mar a vallalkozas létrejotte elott
gyokereznek, és a csaladi rendszerbdl atéroklodve a val-
lalkozasban erdsodnek fel. Anand, Wieszt és Vajda (2025)
ugyanezt tobb szinten — egyéni, relacios, szervezeti €s
intézményi — értelmezik, feltarva e jelenségek mechaniz-
musait és kdvetkezményeit.

1. dbra

A csaladi vallalatok arnyoldalai

Kornyezet
Vallalkozéi / alapité oldal Vallalkozas oldal
Vallalkoz6 személyisége s
(sotét-harmas oldal) Utédlds
Onzéség, kapzsisag, onteltség \ Tulajdonlas és ellen6rzés
S Csaladi vélallalkozas .
Fiigg6ség 7 arnyoldalai &> Generdaciok
Nem megfelel6 viselkedés Kormdanyzas
Szervezeti és vallalati folyamatok Csaladi és vallalati értékek

Forras: Méndez & Maciel (2020, p. 3)

mikddésének akadalyava valhatnak. A korabbi kutata-
sok eredményeit egy Osszefoglald tablazat szemlélteti,
amely a pozitiv és negativ hatasokat egyarant bemutatja
(lasd 1. tablazat).

Sotét oldal/negativ eréforrdsok mechanizmusai

A csaladi vallalkozasok miikodését nemcsak az erdforra-
saikbol eredd elénydk, hanem azok arnyoldalai is alakit-
jék. Gyakran éppen azok a tényezok hordoznak kockazatot
— példaul a vezetd személyisége, a csaladi kapcsolatok, a
dontéshozatali struktarak —, amelyek mas kontextusban
versenyel6nyt jelentenének. Méndez és Maciel (2020) két
f6 forrast kiilonit el: az alapitd személyéhez kapcsolodo,
illetve a szervezeti miikddésbol fakadd negativ tényezdket
(lasd 1. abra).

A dark side of family firms fogalmat a legtijabb szisz-
tematikus attekintések (pl. Kidwell et al., 2024; Anand et
al., 2025) a pszichologiai, kapcsolati és kormanyzasi koc-
kazatok komplex rendszerének tekintik. Jelen tanulmany
e keretbdl elsdsorban az alapitoi személyiséghez ¢s a kor-
manyzasi mechanizmusokhoz kapcsoldédd jelenségekre
fokuszal. Fontos kiilonbséget tenni a csaladi vallalkozasok
»arnyoldala” és a csaladi eréforrasok kedvezotlen konfi-
a mikddés soran kialakulod korlatokra utal, a dark side
tartds, diszfunkcionalis mintazatokat jeldl a csaladi rend-
szerben.

Az alapitd személyéhez k6tddd negativ tényezdk

A csaladi eredetii eréforrasok kettés természetébol
fakadoan nemcsak elényok, hanem kifejezetten karos
mechanizmusok is megjelenhetnek a miikddésben.
Ezek az ugynevezett ,,arnyoldalak” olyan pszicholo-
giai ¢és szervezeti folyamatokat jelentenek, amelyek
bizonyos helyzetekben akadalyozzak a vallalkozas
A szakirodalom két f6 forrast kiilonit el: egyrészt az
alapito személyéhez kotddo kockazati tényezdket, mas-
részt a szervezeti mikddésben kialakulo diszfunkcio-
kat (lasd 2. tablazat).

A szakirodalom kiemeli, hogy a ,sotét harmas”
személyiségjegyek — narcizmus, machiavellizmus ¢és
pszichopatia — kiilondsen kockazatosak a csaladi vallal-
kozasokban (Méndez & Maciel, 2020). E tulajdonsagok
hatalomkdzpontu, rovid tava dontésekhez vezethetnek,
gyengitik a bizalmi viszonyokat, és akadalyozzak a szer-
vezeti megujulast, kiilondsen az utddlas kritikus szaka-
szaiban.

Az alapitohoz kapcsolodo tovabbi negativ tényezdk
kozé tartozik még a tlzott kontrollvagy, az egoizmus, a
kapzsisag, az Onhittség, a nem megfeleld sziiléi altruiz-
mus, valamint az utéd hatalomatvételét kovetd irraciona-
lis dontéshozatal. Ezek a jelenségek hosszt tavon novelik
a szervezet sériilékenységét, és aldashatjak a stratégiai
alkalmazkodoképességet.
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A szervezeti mikédéshez kapcsolddd negativ
tényezdék

A csaladi vallalkozasokban a szervezeti miikddésbol
fakado leggyakoribb problémak az utodlas, a tulajdonlas
¢s az ellendrzés koriili konfliktusok. A generaciok kozotti
fesziiltségek lassitjak a dontéshozatalt, csokkentik a ter-
melékenységet, ¢s gyengithetik a tudasatadas folyamatat.
Tovabbi kockazatot jelentenek a nem megfelelé kor-
manyzasi struktarak, az irracionalis kockazatvallalas,
az Onérdek(l viselkedés, valamint a szocioemocionalis
célok tulhangstlyozasa a gazdasagi racionalitas rovasara.
Ezek a tényezok hosszl tavon korlatozhatjak a vallalkozas
adaptacios képességét és versenyképességét.

Er6forrds-menedzsment

a csaladi vallalkozasokban

A vallalati versenyelény kialakitasa és fenntartasa nem
pusztan az eréforrasok meglétén mulik, hanem azok tuda-
tos és szisztematikus menedzselésén is (Hitt, Ireland és
Hoskisson, 2001). A hatékony erdforras-menedzsment
teszi lehet6ve, hogy a vallalat meglévd adottsagait straté-
giai célok szolgalataba allitsa, ¢és ezaltal tartds versenye-
16nyt érjen el (Sirmon & Hitt, 2003).

Sirmon ¢és Hitt (2003) az er6forras-menedzsment
folyamatat harom egymasra épiild, de egymast kiegészitd
szakaszra bontjak: (1) erdforrasok kezelése (értékelés,
kiegészités, elengedés), (2) erdforrasok dsszekapcsolasa és

2. tablazat

A csaladi vallalkozasok negativ hatasu eré6forras-mechanizmusai

Forras Negativ tényezék

Lehetséges kovetkezmények

Alapité személye
altruizmus; irracionalis utod-dontések

Narcizmus, machiavellizmus, pszichopatia (s6tét harmas); | Rovid tava, hatalomkdzponti dontések; bizalom
tulzott kontrollvagy; egoizmus, kapzsisag, onhittség; tulzott | és hatalmi egyensuly megbomlasa; utodlas és

megujulas akadalyozasa; szervezeti kudarcok

Szervezeti miikodés

mocionalis célok tiilhangsulyozasa

Generacios konfliktusok; utodlasi nehézségek; nem meg-
felel6 kormanyzas; csaladi €s tizleti értékek kozotti eltérés;
onérdekii viselkedés; irracionalis kockazatvallalas; szocioe-

Dontéshozatal elakadasa; termelékenység csok-
kenése; tudasatadas gyengiilése; stratégiai téve-
dések; hosszl tavu versenyképesség romlasa

Forrés: sajat szerkesztés

Chandler ¢és munkatarsai (2021) kimutattak, hogy a
machiavellista vezeté rontja a stratégiai partnerségek
mindségét, ugyanakkor a tulajdonos csalad aktiv jelen-
léte részben képes tompitani e negativ hatast. Ez arra utal,
hogy a vezetd személyisége és a csalad részvétele egyiit-
tesen formaljak a stratégiai dontések mindségét €s hosszu
tavu kdvetkezményeit.

csomagokka alakitasa, valamint (3) ezek stratégiai kiak-
nazasa (lasd 2. abra).

(1) Az erdforrasok kezelése. Ez a szakasz az eréforra-
sok értékelését, kiegészitését és elengedését foglalja maga-
ban. A gyorsan valtozé kdrnyezetben elengedhetetlen a
meglévo eréforrasok folyamatos feliilvizsgalata és Ujra-
értékelése. Azok az elemek, amelyek mar nem jarulnak

2. dbra

Az eréforrasok kezelése a vagyonteremtés érdekében

értékelése

g N

EROFORRAS-LELTAR KOMPONENS EROFORRAS- EROFORRAS-
OSSZEKAPCSOLAS HASZNOSITAS

KOMPONENS KOMPONENS

Hatékony hozzdadas:
« Tiirelmes t8ke
» Id6horizontok
« Tulélési tke
» Kisérletezés
« Humin téke
» Utvonal-fiigg6ség
« Tarsadalmi t6ke
» Egyiittmikédések

Eréforrasok
hozzdaddsdnak szakasza

VRIN er6forrds-
csomagok - Ertékes,
Ritka, Nehezen >
Utanozhat6, Nem

Erdforrasok stratégiai
kiakndzdsa

Versenyelony és
vagyonteremtés

Eréforrasok
elhagydsanak szakasza

helyettesitheté J

Pontossdg javitdsa:
« Tiirelmes téke
» Idéhorizontok
« Tarsadalmi téke
« Human téke

/ benséségesség

» Kozeli ismeretség

Az eréforrasok Eréforras-csomagok Uzleti modell:

elhagyasat gatlo kialakitésa: « Hogyan erésitik az
tényezSk: « Hallgatélagos tudés er6forrasok az iizleti
« Tarsadalmi téke » Mélység modellt

« Humén tdke
» Erzelmi kotelékek
» Nosztalgia
» Elkotelezédés
fokozodasa

» Heterogenitds

Forrés: Sirmon & Hitt (2003, p. 346)
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hozza a versenyképességhez, elhagyandok, mikdzben
sziikség lehet Uj eréforrasok bevonasara is. Ezek megsze-
rezheték kiilsé forrasbol — példaul piacrdl vagy partneri
egyittmiikodések révén —, de belsé uton is kialakithatok,
példaul uj tudas megszerzésével. A stratégiai szempontbodl
kiilonosen értékesek a VRIN-tulajdonsagokkal bird erd-
forrasok, amelyek megfeleld konfiguracioja hosszu tava
versenyelényhoz vezethet. A csaladi vallalkozasoknal az
uj er6forrasok megszerzésének képessége nagyban fiigg a
tarsadalmi tokétol, vagyis attol a kapcsolati halotol, amely
sokszor szorosabb ¢s személyesebb, mint a nem csaladi
cégek esetében. Ugyanakkor az erés érzelmi kotédés —
példaul lojalitas vagy nosztalgia — torzithatja az objektiv
értékelést, kiilondsen az emberi er6forrasok teriiletén, és
akadalyozhatja a mar elavult vagy hatraltato eréforrasok
elengedését.

(2) Az erdforrasok dsszekapcsolasa és erdforrascso-
magok kialakitasa. Az dnmagukban értékes eréforrasok
csak akkor valnak valoban versenyelony-forrassa, ha
egymassal megfeleld kombinacidban miikdodnek. Az un.
er6forrascsomagok kialakitasa tehat kulcsfontossagu,
mivel ezek képesek a vallalat egészének versenyképessé-
gét novelni. Ez megmagyarazza, miért teljesithet jobban
egy vallalkozas kevesebb eréforrassal is, ha azokat haté-
konyan képes 6sszehangolni. A sikeres kombinacié hoz-
zajarulhat a szervezeti kultura megerdsitéséhez, a bizalom
épitéséhez és a miikddesi koltségek csokkentéséhez is. A
csaladi cégeknél ehhez kiilondsen kedvezd feltételt bizto-
sit a tiirelmi toke (patient capital), amely lehetové teszi a
hosszabb megtériilési id6 kivarasat, és ezzel tamogatja a
stratégiai er6forras-fejlesztéseket.

(3) Az erdforrasok kihasznalasa és integralasa a stra-
tégiaba. A folyamat akkor teljesedik ki, ha az eréforra-
kozvetleniil hozzajarulnak a kitlizott célok eléréséhez.
Ez a menedzsment egyik legdsszetettebb feladata, amely
magas szinti vezetdi kompetenciat, kreativitast és a
szervezeten beliil felhalmozott hallgatolagos tudas (tacit
knowledge) tudatos hasznositasat igényli. A csaladi val-
lalkozasok esetében az eréforrasok kiaknazasat gyakran
befolyasolja a csaladi értékek és hagyomanyok jelenléte,
amelyek egyszerre jelenthetnek stabil alapot és bizonyos
mérteki kotottséget is.

Modszertan

Kutatasunk empirikus terepét csaladi tulajdonu borasza-
tok jelentették, mivel megfigyelési egységként a borasza-
tok miikddését és az abban aktivan részt vevo csaladtagok
dontéshozatali gyakorlatat vizsgaltuk. A boraszatok tevé-
kenysége komplex eréforrasrendszert igényel, ezért jol
megragadhato terepet jelentenek az eréforrasok és a miiko-
dési mechanizmusok vizsgalatara. Mivel a hazai borasza-
tok jelentds része csaladi tulajdonban mikddik, a szektor
kiilondsen alkalmas annak feltarasara, hogyan jelenik meg
a csaladi erdéforrasok kettds — elénydket és korlatokat egy-
arant hordozo6 — természete a mindennapi miikddésben. A
Nemzeti Hegykdzségi Tanacs (2017, 2023) adatai szerint
Magyarorszagon mintegy 42 000 hegykdzségi tag koziil
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minddssze 4600 foglalkozik egyszerre sz6lotermesztéssel
¢és borkészitéssel, ami a kisebb, jellemzden csaladi struk-
tarak magas aranyara utal.

A mintavétel soran a csaladi vallalat fogalmat a
hazai kontextusban széles korben alkalmazott Késa et
al. (2019) definicio alapjan hataroztuk meg. Ennek meg-
feleléen olyan vallalkozasokat vontunk be, amelyek (1)
onmagukat csaladi vallalkozasnak tekintik, (2) ahol a
tulajdon legalabb fele egy csalad kezében van, és (3) a
csaladtagok részt vesznek a vallalkozas mikddtetésében
vagy vezetésében.

Az interjualanyok kivalasztasa holabdamodszer-
rel tortént: a bordsz szakma szoros kapcsolati haldjara
tamaszkodva személyes ajanlasok révén jutottunk el a
résztvevokhoz. Ez a megoldas a szektor sajatossagai miatt
egyarant tekinthetd természetes és megbizhaté mintavé-
teli eljarasnak. Kutatasunk Osszesen tiz hazai boraszatra
terjedt ki, hat kiilonb6z6 borvidékrol; a birtokméretek 2,5
¢és 110 hektar kozott valtoztak. Az interjuk minden eset-
ben olyan csaladtagokkal késziiltek, akik aktivan részt
vesznek a boraszat iranyitasaban vagy operativ miikodé-
sében, igy az erdforrasok értelmezésérdl és mikodésérol
els6 kézbdl szarmazo informaciokat nyerhettiink. A minta
jellemzoit a 3. tablazat foglalja dssze.

Az adatfelvétel 2020 oktobere és 2023 augusztusa
kozott zajlott, félig strukturalt interjuk formajaban, sze-
mélyesen vagy online. Az interjuk iddtartama 60—90 perc
kozott mozgott; valamennyi beszélgetésrdl hangfelvétel
késziilt, amelyeket sz6 szerinti atiratokka alakitottunk.
Az interjuszdvegeket kiegészitd adatforrasokkal (pél-
daul KSH-statisztikak, a boraszatok sajat kommunikacios
anyagai, az interjualanyok altal megemlitett dokumentu-
mok) triangulaltuk, ami hozzajarult az elemzés érvényes-
ségének erdsitéséhez.

A kvalitativ adatok feldolgozasa a Braun és Clarke
(2006) altal leirt tematikus elemzés logikajara épiilt, amely
lehetéve teszi a mintazatok, jelentések és visszatérd kodok
azonositasat. A kddolasi folyamat soran vegyes megkdze-
litést alkalmaztunk: a kezdeti deduktiv kodokat a szak-
irodalom alapjan hataroztuk meg (pl. Dyer, 2006; Sirmon
& Hitt, 2003), majd az interjuk tobbszori atolvasasa utan
induktiv modon bovitettiik és finomitottuk a kodstruktu-
rat, amikor olyan 1j, a boraszatok sajatossagaibol fakado
mintazatok jelentek meg, amelyek a szakirodalomban
kevésbé hangsulyosak. A két 1épés logikai dsszekapcso-
lasa a kvalitativ kutatasokban gyakran alkalmazott hibrid
megkozelitést jelentette, amely lehetéve teszi a meglévod
elméletekhez valo kapcsolodast és az empirikus adatokbol
felmeriil6 0 témak megjelenitését.

A végs6 kodrendszer kialakitasat az NVivo 12 prog-
ram segitette, amelyben nyolc tematikus dimenzi6 rajzo-
lodott ki (1asd 3. abra). Ezeket a dimenziokat ezt kdvetéen
a Barney (1991) altal meghatarozott VRIN-kategoriak
mentén rendeztiik wjra, mivel kutatasunk célja éppen
annak feltarasa volt, hogy a csaladi eredetii eréforra-
sok miként valhatnak értékes, ritka, nehezen masolhato
¢és nem helyettesithetd tényezové, illetve milyen koril-
mények kozott nem érik el ezt a statuszt. A tematikus
elemek végséd formaba rendezése soran torekedtiink a
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belsé koherencia és a témak kozotti vilagos elhatarolas
biztositasara, valamint arra, hogy a kapott kategoriak

A minta bemutatasa

értelmezése illeszkedjen a VRIN-familiness elméleti
kontextushoz.

3. tablazat

Borvidék Alapité Aktiv generaciok szama Borasz Termoteriilet mérete
Tokaj-hegyaljai aktiv 2 csaladtag 21-60 ha
Szekszardi aktiv 2 csaladtag 21-60 ha
Villany—Siklosi aktiv 2 nem csalddtag 61-120 ha
Villany—Siklosi aktiv 2 csaladtag <20 ha
Villany—Siklosi aktiv 2 csaladtag 61-120 ha
Mori aktiv 1 csaladtag <20 ha
Villany—Siklosi aktiv 2 csaladtag 61-120 ha
Egri aktiv 2 nem csalddtag 61-120 ha
Pannonhalmi aktiv 2 nem csaladtag 61-120 ha
Csopaki aktiv 2 csaladtag <20 ha

Forras: sajat gydjtés
3. dbra
Kédolasi struktura
KODOK ALKODOK EREDMENYEK
Egyéni készségek és
képességek ) Alapl’l()fmz
HUMAN ERGFORRAS Tuds kothet$ erdforrdsok

Kizdrélagossigok
Hirnév
Elkotelezettség
Csaldd ,,mérkancve”
Tapasztalat, szerzett
ismeretek

Alapité
Dontéshozatal
Tanulds

Ugynoki koltségek
Hosszitdvi orienticié
Villalkoz6i orienticié
Kultira, értékek

HUMAN-SZELLEMI
EROFORRAS

Szabadalom, talilmdny
szerz6i jog
védjegy stb.

TARSADALMI
EROFORRAS

Kapcsolatok
Halézatokhoz vald
hozziférés

Tanulds, tudds

Athidalé vagy 6sszekots
tarsadalmi t6ke

PENZUGYI ES FIZIKAI
EROFORRASOK

Forrés: sajat szerkesztés

Csalddi 6ke

Tiirelmi t6ke

EU-s forrdsok

Banki hitelek
Eredménytartalék
Készpénz
Gyidrtastechnoldgia
fejlesztése

Uj berendezések és
technoldgidk integricidja
Telephely

Foldrajzi elhelyezkedés
Alapanyag

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVII. EVF. 2026. 3. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.03.02

26

Csalddtaghoz kotheté
erGforrdsok

Alkalmazotthoz kothetd
eréforrdsok

e
—~~
\

Egyéb humdn erdforrisok

Belsd tarsadalmi
eréforrdsok

Kiilsé tdrsadalmi
erdforrdsok

Pénziigyi erGforrdsok

[\ S\

Fizikai

eréforrasok




Kutatasi eredmények
Kutatasi eredményeink bemutatasat két részre osztottuk.
El6szor a csoportositott eréforrasokat ismertetjiik, majd
az er6forras-menedzsment folyamatanak mikodését ele-
mezziik. Elemzésiink négy f6 eréforraskategoriat tart fel
a csaladi boraszatokban: human, tarsadalmi, pénziigyi
¢és fizikai tényezoket. Az eréforrasok rendszerezéséhez a
Barney (1991) altal meghatarozott VRIN-logikat alkal-
maztuk, amely lehetové tette a kategoriak vilagos Ossze-
hasonlitasat és értelmezését (1asd 4. tablazat).

1) Human erdforrasok. A human erdforrasokat négy
alkategoriaba soroltuk: (a) az alapitohoz, (2) a csaladhoz,
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(3) az alkalmazottakhoz, (4) a menedzsmenthez k&thetd
erdforrasok.

(a) Az alapitohoz kéthetd erdforrasok. Tobb vallalko-
zas szerint az alapitd személye dnmagaban nem helyet-
tesithetd eréforras, amelyhez egyedi tudas, szakértelem,
kapcsolati téke és karizma kapcsolodik. Ahogy az egyik
valaszado fogalmazott: , Edesapim tuddsa egyedi,
abszolut egyedi erdforras. Igen, az a mi nagy kincsiink.”
(B4) Masok szamara az alapito altal készitett borok tes-
tesitik meg ezt az egyediséget: ,, Apukam kadarkdja és
pinot noir-ja.” (B4) Az alapito egyedisége tobb dimenzi-
oban is megjelenik: személyes hirnév és az ahhoz kot6do

4. tablazat
Eréforrasok csoportositasa
| Ertékes | Ritka | Nem misolhat6 | Nem helyettesithetd
Human
Tudas, szakértelem Termékfejlesztés Szakért6i ismeretek, Alapitd személye
Iparagi ismeret készségek és tudas
Innovacio Osszessége
Alapitohoz kothetd Elkotelezettség
Ertékek atadasa
Vallalkozdi orientdcio
Erzelmi k6tédés
Elkotelezettség Csalad, mint
Csaladhoz, csaladtaghoz Erzelm} lfotodes' mc?gkul(?nbozteto
" Informalis tanulas markanév
kothetd e
Csaladi 6rokség
Csalad hirneve
Elkételezettség
Alkalmazotthoz kétheté | Tudas
Szakértelem
Termék és szolgaltatas
mindségére vonatkozo
Menedzsment igény
Eréforras-menedzsment
Tarsadalmi
Bensdséges és bizalmi Nemzetkozi Személyes kapcsolatok Csalad tarsadalmi
kapcsolatok a kiilsé kapcsolatok Egyiittmtukodések kapcsolati tokéje
érintettekkel Halozathoz valo Cégkultara
Kiilso Informaciohoz jutas tartozas Hagyomany
lehetdsége Kereskedelmi
szerz6dések
Piaci részesedés
Belsé
s Szoros csaladi
a, Strukturalis e
b, Kognitiy C§glgd kozos vizidja és
céljai
Bensdséges €s bizalmi
¢, Kapcsolati kapcsolatok a belsd
érintettekkel
Csaladi (sajat) toke Tirelmi toke
Pénziigyi EU-s forrasok
Banki hitelek
Gyartastechnologia Egyedi borok és Terroir adottsagai,
fejlesztése hazasitasok mindsége
Uj berendezések, Foldrajzi elhelyezkedés Alapanyag (sz616)
Fizikai technologiak integracioja
Boraszati tizem
Vendéglatashoz
kapcsolodo létesitmények

Forras: sajat szerkesztés
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bizalom, stratégiai latasmod és vizid, iparagi, helyspe-
cifikus tudas, az a kapcsolati halo, amelyben a partnerek
kifejezetten az alapitd személye miatt miitkddnek egyiitt.
Az interjuk alapjan kiilondsen hangsulyos az innovaci-
ora vald hajlam, amely a hosszu tavu versenyképesség
kulcsa. Egy interjualany igy irta le ezt a folyamatot: ,, /a/
z 0si technologiat at kell hozni a 21. szazadba. Meg kell
talalni azokat a teriiletfoltokat, amelyek az izgalmasok
kozott is a legizgalmasabbak, vagy ki kell dolgozni,
hogyan lehet a lehetd legtisztabb izvilaggal jol eltart-
hato bort késziteni. A furmint szelekcioja t6bb évtizedes
munka volt, 2016-2017-re késziilt el a csucsbor »defini-
cidja«”. (B1)

(b) A csalad, mint human erdforras. A csalad, mint
human eréforras érzelmi kotédésre, harmoéniara, kdzos
viziora és hosszll tavu orientaciora épil: ,, 4 harmonia
minden; egy borban is a harmoniat keresem, ahogy egy
hazasitasban és a kapcsolatokban is.” (B3)

A csalad tobb szinten is eréforrassa valik: (a) csalad,
mint marka (a csalad neve és torténete hiteles, nem ,, kita-
lalt” narrativa, amely megkiilonbozteti a vallalkozast a
piacon), (b) csaladi 6rokség (a generacidés mérfoldkdvek-
r6l, nevezetes csaladtagokrol és multbeli tapasztalatokrol
felhalmozott tudas erds identitasbazist ad), (c) hirnév és
ismertség. ,, Szerintem a csaladi boraszatoknak az oridsi
elonye, hogy a bor az egy személyes dolog, ...ez nem csak
egy alkoholos ital onnantol, hogyha egy arc tarsul mellé
maris nagyon nagy elényben van azokkal a bordszatokkal
szemben, ahol esetleg csak egy befekteto vagy egy arc nél-
kiili név van.” (B6)

Erdekes modon ugyanakkor nem minden esetben
elény a hagyomany. Egy elsé generacios borasz kifeje-
zetten teherként értékelte a tradicidhoz vald kényszerii
igazodast. Ez ramutat arra, hogy a familiness nem auto-
matikusan VRIN-tulajdonsagu — bizonyos kontextusban
korlatozo tényez6vé is valhat: ,,Oriilt nagy szerencse,
hogy nincsenek ilyen »zsdkjaink«, amelyeket hivhatunk
hagyomanynak... a tradicio vagy a borok stilusahoz valo
igazodas bizony teher.” (B6)

A csaladtagok aktiv bevonasa a mindennapi munkaba
szintén kulcselem. A vizsgalt boraszatok tobbségében a
vallalkozas miikodését elsésorban a csalad biztositja, a
tagok tobbféle szerepet parhuzamosan latnak el, és erdsen
tamaszkodnak az el6z6 generaciok tapasztalataira.

(c) Az alkalmazottakhoz kétheté human erdforrdsok.
Az alkalmazottak esetében az elkotelezettség és a szakér-
telem bizonyultak meghatarozonak. Kiilonosen ott, ahol a
bor készitéséért nem csaladtag felel, az 6 szaktudasuk ¢és
a csalad beléjiik vetett bizalma kulcsfontossagu erdforras.
Ezek a kapcsolatok gyakran hosszu taviak, informalisak
¢s a csaladhoz valo lojalitasra épiilnek.

d, Menedzsmenthez kéthetd human erdforras. A
menedzsmenthez kothetd eréforrasokhoz az alapitd vagy
valamelyik csaladtag vezetdi készségei, vallalkozoi orien-
tacidja, a termékmindség iranti igénye és az eréforrasok
Osszehangolasara valo képessége tartozik. A vizsgalt ese-
tekben nem talaltunk olyan példat, ahol a vezetd ne csa-
ladtag lett volna, ami tovabb erdsiti a familiness kdzponti
szerepét.

2) Tarsadalmi erdforrasok. Adler és Kwon (2002) tipo-
tarsadalmi tékére bontottuk.

(@) Kiilsé tarsadalmi erdforrasok: A valaszadok
kiemelték a kozosség felé tantsitott viszonzas és elkote-
lezettség jelentdségét. A boraszcsaladok erésen kotddnek
ahhoz a helyi k6zosséghez, amelynek generaciok ota tag-
jai; a kapcsolatok folyamatos apolasa a vallalkozas sike-
rének feltétele. A kiilso tarsadalmi toke (a) partnerekkel,
beszallitokkal, vendéglatohelyekkel, (b) szakmai szerve-
zetekkel, hegykozségekkel, (c) torzsvendégekkel, borked-
vel6 kozonséggel fenntartott kapcsolatokban jelenik meg,
¢és informaciohoz, piaci lehetéségekhez, uj csatornakhoz
ad hozzaférést.

(b) A belsé tarsadalmi erdforrasokon beliil harom
dimenziot azonositottunk (a) strukturalis dimenzio: erds,
stri csaladi kapcsolathalo, kozos dontéshozatal, szoros
mindennapi egylittmiikodés, (b) kognitiv dimenzio: kdzds
jovokeép és hosszl tavua vizio, ugyanakkor idonként eltérd
célok az alapitd és az utdodgeneraciok kozott (kiilonosen
a gazdasagi vs. nem gazdasagi célok sulyozasaban), (c)
kapcsolati dimenzio: bizalom, kélcs6nds tamogatas, erds
kotodeés a vallalkozashoz (Pearson et al., 2008). Az interjuk
szerint a csaladon beliili tudasatadas és informalis tanulas
kulcsszerepet jatszik az 0 lehetéségek azonositasaban:
. Mindig vannak ujdonsdagok. A parom is borasz, igy még
apukam is kérdez téle egy-két dolgot vagy forditva. A
tapasztalatcsere elengedhetetlen, raaddasul masok is tud-
nak segiteni itt a borvidéken, példaul a hegybiro ...”. (B4)

A csaladtagok és az alkalmazottak kdzotti kapesolatok
is jellemzdéen bizalmi, barati jellegliek, ami erdsiti az elkd-
telezettséget: ,,4 gyverekek sokszor ide jonnek iskolabdl,
ovodabol, sokszor innen indulnak. Amikor lehet hétvégen,
akkor a csalad egyiitt ebédel, egyiitt vacsorazik. Itt a csa-
ladtagok kozott eléggeé nagy az atjaras a hazon beliil, és
ugye ez egy nagyon fontos jelenség.” (Bl)

Az alkalmazottak csaladtagként valo kezelése, a hosz-
szu tavu foglalkoztatas és a kdlcsonds bizalom integraljak
a tarsadalmi tokét, és az — a szakirodalommal &sszhang-
ban — a szervezeti kreativitas és innovacio egyik forrasava
valik (Casimir et al., 2012). A bizalom legerdsebb jele az
volt, amikor a csalad nem csaladtag boraszra bizta a csa-
1ad nevét viseld borok elkészitését.

3) A pénziigyi erdforrasok témaja érzékenynek bizo-
nyult, az interjialanyok errdl sziikszavibban nyilatkoz-
tak. Harom f6 elemet azonositottunk: (a) csaladi (sajat)
toke, kiillonosen a fold- és szolétulajdon megoszlasa a
csaladtagok kozott. A boraszatokban a foldtulajdon sza-
balyozasi sajatossagai miatt ez kiemelt jelentdségt, (b)
banki hitelek: alig jelentek meg, a legtobb boraszat dvatos
vagy elutasitd volt a hitelfelvétellel kapcsolatban; mind-
Ossze egy valaszado emlitette expliciten, szintén elutasito
modon, (c) EU-forrasok: tobb boraszat esetében megha-
tarozo erdforrast jelentettek fejlesztések finanszirozasara.

4) A fizikai erdforrasok a boraszatok esetében kiemelt
jelentéségliek. Interjualanyaink egybehangzdan hangsu-
lyoztak, hogy a technologiai fejlesztések, j berendezések
¢s modern boraszati megoldasok kulcsszerepet jatszanak
a min6ség javitasaban. A legfontosabb nem masolhato
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fizikai er6forras ugyanakkor a foldrajzi elhelyezkedés és
a terroir. A tokaji példa kiilondsen jol illusztralja a VRIN-
logikat: a vilagon egyediilallo adottsagok (mikroklima,
talajviszonyok, torténeti hirnév) nehezen masolhatok, nem
helyettesitheték: ,,az elsé szamu versenyelonyiink vala-
mennyi versenytarsunkkal szemben a birtokosszetétel.”.
., Tokajban 1737-ben termelési szabalyzatot hoztak, a vila-
gon a masodik az Bordeaux volt 1855-ben és Burgundia
volt a harmadik a vilagban, az pedig mar a 20. szazadban
volt 1936-ban... ennyi évvel jart elérébb Tokaj”. (Bl)

Tobb boraszatnal megjelent a vendéglatoegységek
kialakitasanak ¢és fejlesztésének szandéka is, ami a fizikai
er6forrasok szolgaltatasokkal valo integralasat jelzi.

5) Az eréforrasok arnyoldala és onkorlatozo mechaniz-
musai. Igyekeztiink feltérképezni az eréforrasok ,,arnyol-
dalat” is, vagyis azokat a jellegzetességeket, amelyek
akadalyként jelennek meg a mindennapi miikodésben. Bar
a valaszadok kevésbé szivesen beszéltek nehézségeikrdl, a
beszélgetések tobb problémara is ramutattak.

a) Vallalkozoi oldal. Tobb esetben az alapitod személyi-
sége ¢és dontési monopdliuma korlatozta az utdédok kitel-
jesedését. Az evolucios folyamat ilyenkor megtorpan, az
érdekl6do, gyakran boraszvégzettségii utodok onalld val-
lalkozas alapitasat fontolgatjak.

b) Vallalati oldal. Az utddlas és tulajdonlas kérdésében
tobb helyen tapasztaltunk elhalasztott, elkeriilt dontéseket;
egy boraszatnal az id6s alapitok egyaltalan nem voltak haj-
landok egyeztetni a jovordl, ami tartos bizonytalansagot
teremtett. A csaladon beliili konfliktusok, régi sérelmek és
értekkiilonbségek (pl. kockazatvallalas, innovacié megité-
lése) a stabilitast és fejlodést is veszélyeztethetik.

A szakirodalomban leirt jelenségekhez (lasd 1. abra)
képest kutatasunk egy tovabbi, onkorlatozd erdforrast
azonositott: a status quo fenntartdsara iranyuld vagyat.
Azoknal a boraszatoknal, ahol kifejezetten a ,,csak ming-
ségi fejlodés” jelent meg célként, a valaszok mogott
gyakran tudatos ndvekedéselutasitas rajzolodott ki. Ez
hosszabb tavon a terjeszkedés ¢és a generaciokon ativeld
megujulas akadalyava valhat, vagyis egy, a familiness-bol
taplalkozo, de versenyhatranyt eredményez6 konfiguraci-
oként értelmezhetd.

6) Erdforrascsomagok, erdforras-menedzsment és tar-
tos versenyelony. Az eréforrasok kombinacidja tobb eset-
ben komplex eréforrascsomagok kialakulasahoz vezetett.
Ennek egyik szemléletes példaja a borok értékesitésének
gasztronomiai és kulturalis programokkal val6 tudatos
Osszekapcsolasa: ,,Ha jo helyeken vannak ott a boraink,
akkor az vendéget generdl, akik ellatogatnak ide, Morra.”
(B6)

Eredményeink szerint az ilyen tipust eréforras-integ-
racio noveli a versenyképességet, elsésorban a bizalom
er6sodésén, a teljesitmény javulasan és a marka pozicio-
nalasan keresztiil. Az eréforrasok hatékony kiaknazasa-
nak elofeltétele a vezetd koordinacios és vezetdi képessége
¢s a mindennapi miikodés tudatos, reflektiv szervezése:
. En Virszegi Asztrikt6l azt tanultam annak idején, hogy
minden nap egy 10 percet szanj ra arra, hogy mi tértént
tegnap, mik a célok, és mik a feladatok elétte...hogy az
egésznek legyen egyfajta tervszeriisége.” (B2b)
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Empirikusan egy olyan boraszatot azonositottunk,
ahol a VRIN-logika szerinti tartds versenyelony viszony-
lag tisztan kirajzolodott (B1). El6ényeinek forrasa: (a) ter-
roir: a vilagon egyediilallé tokaji adottsagok (mikroklima,
talajtulajdonsagok, torténeti hirnév), (b) mély szaktudas: a
terméteriilet sajatossagaihoz kapcsolodo, tobb évtized alatt
felhalmozott, nehezen masolhaté tudas, (c) erds, kozdsen
megfogalmazott hosszl tavu vizid, amely gazdasagi és
nem gazdasagi célokat egyarant integral. Ezek egyiitt
olyan komplex erdforrasrendszert alkotnak, amely a ver-
senytarsak szamara nehezen imitalhato és nem helyettesit-
hetd, igy kozelebb viszik a boraszatot ambiciozus céljahoz:
,,Szakmailag a vilag elsé szamu birtoka szeretnénk lenni.
Ez a cél, még ha nem is én viszem végbe.” (Bl)

A fenti eredményekre épitve a tovabbiakban a kutatasi
kérdéseink mentén foglaljuk 0ssze a levonhat6 kdvetkez-
tetéseket. Elsoként a hazai csaladi boraszatok eréforrasa-
inak azonositasara fokuszaltunk. Elemzésiink soran az
er6forrasokat rendszereztiik és csoportositottuk, azonban
megallapitottuk, hogy a gyakorlatban ezek a kiilonbozé
er6forrasok sohasem 6nalldéan, hanem egymassal szoro-
san, egymast kiegészitve jelennek meg.

A vizsgalt vallalkozasok szamos értékes ¢és ritka
er6forrassal rendelkeznek. A nem masolhaté erdforra-
sok elsdsorban az alapitd személyéhez, valamint a belsd
tarsadalmi eréforrasokhoz kothet6k. Ezek — human és
tarsadalmi eréforrasként — féként a hazai piacon érvénye-
sithetk, ahol valos versenyeldnyt jelentenek. Ilyen pél-
daul a tulajdonosok ¢és vezetok, neves boraszok kiterjedt
kapcsolati haloja, a magyar boraszati szakmai elismeré-
sek, valamint a csaladnévhez kot0dé markaismertség. A
hazai borpiacon kiilon jelentdséggel birnak a gasztrono-
miai alapborok ¢és az érlelt nagy vorosborok, amelyek loja-
lis fogyasztoi kore jol ismeri és nagyra értékeli e markakat
— még akkor is, ha sok esetben az alsobb arkategoriaba
tartoznak.

A nem masolhato fizikai eréforrasok — mindenekel6tt
a terroir adottsagai, a foldrajzi elhelyezkedés és annak
mindsége — novelik a versenyképességet, de onmagukban
nem feltétleniil biztositanak versenyelényt. A borpiacon
jol ismert az eredet, a termék szarmazasa, mint értékte-
remtd tényezo: a hiteles foldrajzi és torténeti sajatossagok
erdsithetik a fogyasztoi érdeklédést, megerdsithetik a loja-
litast és kedvezden alakithatjak a piaci poziciot.

A vizsgalt boraszatok gyakran hangstulyozzak akar
tobb évszazadra visszatekintd csaladi multjukat, még
akkor is, ha maga a vallalkozas csak néhany évtizede
miikddik. A csaladiassaghoz és a csaladi identitashoz kap-
csolodo egyik kulcsfontossagli immaterialis eréforras a
hirnév, amely kiilondsen fontos a vizsgalt vallalkozasok-
ban, hiszen a cég ¢s sok esetben a termék is a csalad nevét
viseli. A kedvezé megitélés nemcsak a fogyasztoi biza-
lom alapja, hanem a vallalkozason beliili tudasatadast is
tamogatja: a csaladtagok szamara kozds motivaciot jelent
a jo hirnév megérzése és erdsitése. A hirnév inspiracio-
ként is szolgalhat, j innovaciok, termékcsaladok vagy
szolgaltatasi bovitések (pl. biogazdalkodas, vendéglatas)
kiindulopontja lehet, hozzajarulva a hosszu tavu verseny-
képességhez.
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Mallon és szerzotarsai (2018) ramutatnak, hogy induld
csaladi vallalkozasok esetében nincs sziikség arra, hogy
egyszerre mindharom alapvetd eréforrastipus (human,
tarsadalmi, pénziigyi) jelen legyen, mivel ezek részben
helyettesithetik egymast. Eredményeink ezt a logikat a
boraszati kontextusban is megerdsitik. Az eréforrasok
kolesonosen erdsithetik egymast: (a) a pénziigyi toke hia-
nyat kompenzalhatja az erds human eréforras (csaladta-
gok sajat munkaja, szakértelme), (b) a human eréforrast
részben kivalthatja a tarsadalmi tdke (kapcsolatokon
keresztiil bevont szakértelem), (c) a pénziigyi eréforrasok
pedig helyettesithetik a tarsadalmi tékét, ha példaul szak-
ért6k bevonasara, halozatépitésre forditjak.

Masodik kutatasi kérdésiink arra iranyult, milyen
tényezOk hatarozzak meg, hogy az erdéforrasok erdfor-
rasként vagy akadalyként miikddnek. Ot f& okot azono-
sitottunk: 1) az alapitd személyisége és dontési stilusa:
a nyitottsag és az alkalmazkodoképesség erdsiti, mig a
valtozasok elutasitasa gatolja az eréforrasok kiaknazasat,
2) az utodok bevonasanak mértéke meghatarozza, hogy
a kovetkezd generacio tudasa és kapcsolati haloja hozza-
adott értékként jelenik-e meg, vagy kihasznalatlan marad,
3) a status quo fenntartasanak vagya stabilitast biztosithat,
de egyben akadalyozhatja az innovaciot és novekedést,
4) a csaladi kapcsolatok mindsége eldsegitheti a tudas-
megosztast és az egylittmikdodést, mig a konfliktusok
hatraltatjak a fejlodést, végiil 5) a piaci beagyazottsag, a
helyi kapcsolati halo ¢és hirnév erdsitheti a versenyképes-
séget, ugyanakkor a talzott helyi orientacio korlatozhatja

a boviilesi lehetdségeket, kiilondsen a nemzetkdzi piacok
tekintetében.

Kutatasunk ravilagitott arra, hogy nem dnmagaban az
erdforras tipusa, hanem annak dinamikus kezelése és a
csaladi kapcsolatok mindsége hatarozzak meg, hogy eré-
forrasként vagy akadalyként jelenik-e meg. Végiil fontos
kiemelni, hogy a kedvezd és kedvezdtlen hatasu erdfor-
rasok tudatos egyensulyban tartasa lehet a kulcs a hossza
tava versenyképességhez.

Harmadik kutatasi kérdésiink arra vonatkozott,
hogyan épiilnek be az eréforrasok a mindennapi miiko-
désbe, vagyis hogyan menedzselik a csaladi vallalkozasok
a rendelkezésiikre allo er6forrasaikat. Ennek megvalaszo-
lasahoz el6szor megvizsgaltuk az eréforrasok forrasait,
amelyeket human, tarsadalmi, pénziigyi és fizikai erdéfor-
rasok szerinti bontasban mutatunk be (lasd 5. tablazat).

A human erdforrasok menedzsmentje tobbnyire orga-
nikus modon valdosul meg: a tudas, az iparagi ismeretek
¢és az elkdtelezettség informalis tanulas, k6z6s munka-
veégzes €s csaladi értékatadas révén valnak a mindennapi
mitkodés részévé. A csaladtagok és munkavallalok szak-
értelme kozvetleniil alakitja a dontéseket és a fejlodési
iranyokat. A tarsadalmi erdforrasokat a vallalkozasok a
belsé (bizalom, hagyomany, cégkultara) és kiilsé (part-
nerek, szakmai halozatok, fogyasztok) kapcsolati halo
tudatos apolasaval menedzselik. A csaladi és tizleti kap-
csolatok révén a vallalkozas gyorsabban keriil informa-
cidhoz, uj lehetéségekhez €s eréforrasokhoz. A pénziigyi
erdforrasok a mindennapi miikddés finanszirozasan tul

5. tablazat

Az eréforrasok beéplilése a csaladi vallalkozas mukodésébe

Eroforras Hogyan épiil be a mindennapi miikodésbe? Menedzsment jellemz6i
Tudas, szakértelem Stratégiai és operativ dontések meghozatala | Tudatos képzés és fejlesztés
Iparagi ismeretek Napi munkafolyamatok Generacidvaltas el6készitése
Innovacio Uj étletek bevezetése Kompetenciak hasznositasa
Elkotelezettség Piaci trendek kovetése, versenytarsak elem- | Stratégiai gondolkodas, benchmar-
. Erzelmi kotédés zése king
Al Informalis tanulas Uj termékek, modszerek kiprobalasa mentoralas csaladon beliili tanulas
Szakértoi ismeretek Tapasztalatok atadasa munkavégzés kozben | Tudatos kompetenciafejlesztés
Készségek ¢s tudas kombi- Uj borok megalkotasa, piaci igényekhez Fogyasztoi visszajelzések figyelem-
nacioja igazodas bevétele
Termékfejlesztés
T4 q Cégkultara Csaladtagok kozotti egyiittmiikodés Konfliktuskezelés
arsadalmi 2 oo : Y
Belsé Hagyomany . Dontések : Bizalomépités . '
Szoros csaladi kapcsolatok Hattérben 4116 dontések fenntartasa hagyomany €s innovaci6 egyensulya
Személyes kapcsolatok Piaci kapcsolatok fenntartasa Kapcsolati halo apolasa
o Egyitittmikodések Partnerekkel valo egyiittmikddések Uj partnerek bevonasa
Kiilsé Y - a p a e e T N
Informacidhoz jutas lehetd- | Tuddsmegosztas Hosszu tava bizalom kiépitése
sége Networking
Csaladi (sajat) toke Beruhazasok finanszirozasa Likviditasmenedzsment
Pénziigyi EU-s forrasok Likviditas fenntartasa Kockazatkezelés
Banki hitelek Fejlesztések tamogatasa Profit visszaforgatasa
Gyartastechnologia fejlesz- Termelés biztositasa Karbantartas
tése termékmindség javitasa Modernizacio
Uj berendezések, Kapacitasok bévitése Digitalizacio
Fizikai technologiak integracidja Kapacitas optimalizalas
Uj 1étesitmények létrehozasa
Egyedi borok és hazasitasok
Ujabb teriiletek megvasarlasa
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a fejlesztések, beruhazasok és boviilés feltételeit terem-
tik meg. Ezek inkabb tudatos, stratégiai dontések révén
jelennek meg (csaladi téke, EU-s forrasok, hitelpolitika). 4
fizikai erdforrasok — ingatlanok, eszk6zok, technologiak,
termoteriiletek — a termelés és szolgaltatasnyujtas alapjat
adjak. A fizikai bazis fejlesztése beruhazasokon, 0j tech-
nologiak és terméteriiletek megszerzésén, illetve digitali-
zécion keresztiil épiil be a mitkddésbe.

Mindez arra mutat ra, hogy csaladi vallalkozasok er6-
forrasai csak akkor valnak tényleges tokévé, ha tudatos
menedzsment révén értékteremtévé alakulnak, vagyis az
adottsagokbol és lehetdségekbdl versenyeldnyt biztositd
tényezok jonnek létre.

Diszkusszio

A kutatas célja annak feltarasa volt, hogy a hazai csa-
ladi boraszatok milyen eréforrasokkal rendelkeznek,
ezek kettds — elénydket és hatranyokat egyarant hordozo
— természete hogyan jelenik meg, és miként épiilnek be
a mindennapi miikddésbe. Eredményeink megerdsitik
a klasszikus RBV- (Barney, 1991) és familiness-megkd-
zelitéseket (Habbershon & Williams, 1999), ugyanakkor
harom olyan mintazatot is feltartunk, amelyek talmutat-
nak a korabbi elméleti kereteken.

Megallapitottuk, hogy a familiness kettds természete
nem statikus, hanem kifejezetten dinamikus. Ugyanaz
az erdforras — példaul a csaladi kohézid vagy a tradici-
okhoz vald kotddés — kiilonbozo vallalati és generacios
¢letszakaszokban eltérd hatast fejthet ki: egyes idészakok-
ban stabilizal6 tényezd, masokban konfliktusforras vagy
innovacios akadaly. Ez arra utal, hogy a familiness értéke
¢letciklusfiiggd, és a csaladi eréforrasok hatasa maga is
folyamatosan alakul a generaciovaltas, a piaci adaptacio
¢és a szerepek atrendezddése soran. Eredményeink ilyen
értelemben egy eddig kevéssé hangsulyozott szempontot
emelnek be a familiness-irodalomba, amely eddig csak
korlatozottan foglalkozott az idébeli valtozékonysag kér-
désével.

Azonositottunk egy 10j, eddig nem rendszerezett aka-
dalyozé mechanizmust: a status quo fenntartasanak pre-
ferenciajat. A csaladi vallalkozasok negativ mintazatait
a szakirodalom gyakran pszichologiai tényezokbdl vagy
iranyitasi hianyossagokbol vezeti le (Kidwell et al., 2024;
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Méndez & Maciel, 2020), am eredményeink azt mutatjak,
hogy a valtozas elutasitasa sokkal mélyebben — identitasa-
lapu stabilitasigényként — gyokerezik. Ez a mechanizmus
csokkenti az erdforrasok Ujrakonfiguralasanak valo-
szinliségét, korlatozza az 0j tudas bearamlasat, szikiti
az utédok mozgasterét, és hosszu tavon lassu szervezeti
eroziot okozhat. A felismerés kiegésziti Sirmon és Hitt
(2003) modelljét: magyarazatot ad arra, hogy egyes csa-
ladi vallalkozasok miért nem képesek kiaknazni a VRIN-
er6forrasokat, jollehet azok elvileg rendelkezésre allnak.

Harmadszor, a boraszatok kontextusa egy sajatos,
iparag-specifikus eréforras-konfiguracio azonositasat is
lehetové tette. A fizikai eréforrasok (terroir, mikroklima,
talajszerkezet) és az immaterialis csaladi eréforrasok
(hirnév, hagyomany, identitas, kapcsolati toke) szorosan
integralodnak, és egyiitt alkotnak egy ,,természeti VRIN”
konfiguracioét. Ez az eréforrasrendszer ritka, nem imital-
hat6 és nem helyettesithetd, mivel egyszerre geologiai,
torténeti és kulturalis strukturakba agyazodik. A jelenség
kiterjeszti az RBV értelmezési keretét olyan agazatokra,
ahol a versenyelony részben természetfoldrajzi és kultura-

Eredményeink alapjan egy holisztikus eréforras-me-
nedzsment modellt is megfogalmaztunk (4. abra), amely
a csaladi vallalkozasokra jellemzd identitas- és érték-
struktarakra épit. A folyamat kiindulopontja a vallalko-
zas metaazonossaganak tudatositasa (Shepherd & Haynie,
2009), majd a csaladi és iizleti célok dsszehangolasa. Ezt
koveti a belso erdforrasok feltarasa, a nagy hatasu elemek
elkiilonitése, a kedvezd erdforrasok stratégiai beépitése,
illetve a kedvezdtlenek tudatos gyengitése vagy elha-
gyasa. A hatodik 1épés az eréforrasok ,,t6kévé alakitasa”,
mig a folyamatot a toke stratégiai integracidja zarja le.

A folyamat nem linearis, hanem iterativ: a kiils6 kor-
nyezet és a bels6 szerepatrendezddések hatasara tobb
Iépés ismétlodik. Ez jol illeszkedik a csaladi vallalkoza-
sok mikddésére jellemzé ciklikussaghoz €s generacios
mintazatokhoz.

A modell hangsulyozza, hogy a csaladi eréforrasok
értéke nem dnmagukbol fakad, hanem abbol, hogy a veze-
ték mennyire képesek ezeket strukturalni, 6sszehangolni
¢és folyamatosan megujitani. A konfiguracios képesség
kiilonosen kritikus ott, ahol az érzelmi kotédés dontési
torzulasokat idézhet eld, és ahol a stabilitasra épiil6 csaladi

4. dbra
A csaladi vallalkozasok holisztikus szemléletti er6forras-menedzsmentjének folyamata
5. a, Pozitiv hatdasa
erdforrasok
3. Belst 4. Nagy hatasu (pozitiv stratégidba illesztése 6. 7. A vallalkozds
1. Identitas 2. Célok i~ € sol és negativ) erasforrasok Eréforrasok tékéjének a
. . [ erdforrasok [ s L Aok > P
megfogalmazaisa megfogalmazasa azonositdsa azonositasa és tokévé stratégiaba
meghatirozasa 5.b, Negativ “kovacsolasa” valo illesztése
hatdst eréforrasok
elhagydsa
VISSZACSATOLAS
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identitas gatolhatja az innovaciot és az adaptiv meguju-
last. A modell ujdonsaga, hogy kifejezetten a csaladi val-
lalkozasok kontextusara épiil, és integralt keretbe foglalja
azokat az elemeket — identitds, metaazonossag, tarsadalmi
¢s érzelmi tdke, tiirelmi téke —, amelyek a korabbi elméleti
megkozelitésekben tobbnyire kiilonalléan jelentek meg.

Konkluzio

Eredményeink négy f6 erdforras-kategoriat azonositot-
tak a csaladi boraszatokban: human, tarsadalmi, pénz-
iigyi és fizikai tényezoket. Ezek a forrasok a gyakorlatban
nem elkiiloniilten mikodnek, hanem egymassal szorosan
Osszefonodo konfiguraciokban jelennek meg, és ezek az
Osszekapcsolodd mintazatok hatarozzak meg a vallalko-
zasok teljesitményét ¢s fejlodési palyajat.

A vizsgalt boraszatok szamos olyan eréforrassal ren-
delkeznek, amelyek a VRIN-logika szerint értékesek,
ritkak, nehezen imitalhatok ¢és nem helyettesithetok.
Ugyanakkor az is vilagossa valt, hogy az eréforrasok
versenyelénnyé alakuldsa nem automatikus. A kettds
természetli tényezok — példaul a csaladi kotddés, a tobb
generacion at 6roklédo hirnév vagy az alapitdé meghata-
rozo szerepe — bizonyos helyzetekben stratégiai elonyt
biztositanak, maskor viszont mikodési korlatokat hoz-
nak létre, kiilondsen a generaciovaltas, az innovacios
dontések és a vezetési strukturak atalakulasanak fazisa-
iban.

A boraszatok kontextusaban kiilondsen jol kirajzo-
lodik a fizikai és immaterialis csaladi eréforrasok szo-
ros Osszekapcsolodasa. A terroir, a foldrajzi adottsagok,
a csaladi hagyomany ¢€s a kapcsolati toke egyiitt olyan
Htermészeti VRIN” konfiguraciot alkotnak, amely ipar-
ag-specifikus, nem imitalhatdo ¢és kulturalis—foldrajzi
beagyazottsaga miatt mas kornyezetbe nem atiiltethetd.
Ez a felismerés fontos kiegészitést nyujt a klasszikus
RBV-megkézelitéshez.

Az er6forrasok mindennapi mitkddésbe vald beépii-
Iése els6sorban informalis tanulas, tudasatadas, csaladi
egylittmiikodés €s hosszll tavl stratégiai gondolkodas
révén torténik. A vezetd konfiguracios képessége — vagyis
az er6forrasok Osszehangolasa, fejlesztése, atalakitasa €s
stratégiai kiaknazasa — kulcsfontossagi abban, hogy a
rendelkezésre allo eréforrasok valodi versenyelénnyé val-
janak.

Vizsgalatunk alapjan ugy latjuk, hogy a tartos verseny-
elony forrasa nem magukban az erdforrasokban, hanem
azok dinamikus, a csaladi és iizleti logikat egyszerre
figyelembe vevé menedzsmentjében rejlik. A csaladi val-
lalkozasok sikeressége igy nem els6sorban az eréforrasok
puszta meglététdl, hanem azok folyamatos ujrakonfigura-
lasatol és adaptiv, tudatos menedzselésétdl fiigg.

A kutatas korlatai és tovabbi kutatasi iranyok

Kutatasunk elsddleges célja a hazai boraszati szektor-
ban mikddé csaladi vallalkozasok erdforrasainak felta-
rasa és elemzése volt. Azonositottuk és csoportositottuk
a relevans erdforrasokat, majd bemutattuk, hogy ezek
milyen koriilmények kozott valhatnak a hosszu tava
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mitkodés tamogatdjava vagy éppen akadalyozo tényezo-
jévé. Vizsgalatunk kitért az eréforrasokhoz kapcsolodo
menedzsmentfolyamatokra is, kiilonds tekintettel a csa-
ladi sajatossagok szerepére.

A kvalitativ megkdzelitésbdl fakadoan eredményeink
feltaro jellegiiek, és elsdsorban a boraszati szektorra érvé-
nyesek. A minta mérete korlatozott, €s az interjualanyok
altal szolgaltatott informaciok hordozhatnak bizonyos
szubjektiv torzitasokat. Mindezek miatt az eredmények
nem altalanosithatok korlatlanul mas agazatokra vagy
orszagokra.

A jovobeni kutatasok szamara tobb irany is igéretes.
Egyrészt érdemes lenne nagyobb mintan, kvantitativ
modszerekkel vizsgalni, hogy az azonositott eréforrasok
milyen mértékben magyarazzak a csaladi vallalkozasok
teljesitményét (pl. ndvekedés, jovedelmezdség, exportte-
vékenység). Ez segitene megallapitani, hogy a kvalitativ
eredmények koziil mely tényezdk birnak valodi, mérhetd
hatéassal és melyek inkabb hattértényezoként miikddnek.

Masrészt relevans kutatasi irany lehet iparagak vagy
orszagok kozotti Osszehasonlito vizsgalatok elvégzése,
kiilonos tekintettel arra, hogy a csaladi tudas, az érzelmi
kotelékek és a generaciok kozotti egyiittmiikddés miként
miikddnek eltérd kulturalis és gazdasagi kdrnyezetekben.
Emellett a generaciovaltas és az eréforras-menedzsment
kapcsolatanak mélyebb elemzése is hozzajarulhat annak
megértés¢hez, hogy milyen feltételek mellett képesek a
csaladi vallalkozasok hosszu tavon fennmaradni és meg-
Gjulni.
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KREN HELENA — JUHASZ MARTA

AZ ADAPTIV VEZETES HATASA A MUNKA IRANTI
ELKOTELEZODESRE

THE IMPACT OF ADAPTIVE LEADERSHIP
ON WORK ENGAGEMENT

A munkatarsak elkotelezettségének fenntartasa dinamikusan valtozo viligunkban folyamatos gazdasagi és szervezeti ki-
hivasokkal jar, ezért fontos azonositanunk, mit tehetink, illetve melyek azok a tényezék, amelyek a munkatarsak munka
iranti elkotelezédését novelhetik. Szamos egyéni és szervezeti tényez6 kozil a vezeté személye és viselkedése emelkedik
ki a munkaelkotelez6dés meghatarozo prediktoraként. Ezen belll a széles kérben vizsgalt elkdtelez6 vezetés az, amely
bizonyitottan hozzajarul a munkatarsak munkavégzés sordn megélt pozitiv, affektiv-kognitiv élményéhez. Am korabbi
kutatdsok az ezzel az elméleti modellel rokon adaptiv vezetés munkaelkotelezédéssel valé kapcsolatat még nem vizs-
galtak. A szerzék kutatasdban 310 f6 bevonasaval, kérdéives adatfelvételt kdvetéen regresszids és moderacids elemzés
segitségével vizsgaltak meg az elkdtelezd, az adaptiv vezetés és a munka iranti elkdtelezédés kozotti kapcesolatot. Az ered-
mények alapjan elmondhato, hogy 6nmagaban mindkét vezetési stilus szignifikdnsan hozzajarul a munkaelkotelezédés
novekedéséhez. Viszont azt talaltdk, hogy ha egy vezeté mindkét stilushoz kapcsolodé viselkedésrepertoart megfeleld
mértékben alkalmazza, azzal sokkal intenzivebb, minéségi javulast érhet el a beosztott munkatarsak munkaelkotelezédé-
sének mértékében.

Kulcsszavak: munkaelkotelezédés, adaptiv vezetés, elkotelezd vezetés

In our dynamically changing world, keeping employees committed is an ongoing economic and organisational challenge,
so it is crucial to determine what we can do to keep them engaged and identify the factors contributing to work engage-
ment. Among several individual and organisational aspects, the leader’s personality and behaviour emerge as key predic-
tors of work engagement. From these, engaging leadership has been widely studied and supported, contributing to emp-
loyees’ positive affective-cognitive experience at work. However, previous research has not yet examined the relationship
between adaptive leadership, the associated theoretical model with engaging leadership, and work engagement. After
surveying 310 respondents, the authors used linear regression and moderation analysis to examine the relationships
among the three constructs. The results suggest that both leadership styles significantly contribute to increasing engag-
ement. Moreover, the joint application of their behavioural repertoires to an appropriate extent can improve followers’
work engagement more intensely.

Keywords: work engagement, adaptive leadership, engaging leadership
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vallalatoknak — versenyképességiik fenntartasa érde-

kében —nemcsak a legjobban teljesité munkatarsakat
kell bevonzaniuk, hanem arra is térekedniiik kell, hogy
e munkatarsakat hosszll tdvon megtartsak, lehetdséget
adjanak szamukra a valtozatos és kiteljesedést tamogato
feladatok elvégzésére (Bakker et al., 2011; Memon et al.,
2021). Nem véletlen, hogy az elkdtelezettségkutatasokat
a pszichologia teriiletén, a szervezetfejlesztésben és a
menedzsment, azon beliil is az emberieréforras-menedzs-
ment teriiletén is nagy érdeklédés dvezi (Kim et al., 2017).
Habar a téma tobb évtizede a kutatasok fokuszaban all,
a gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy tovabbra is
fontos az elkdtelezettséget meghatarozo és befolyasold
tényezoket kutatni. Ennek egyik oka, amelyet a Gallup
Intézet (Gallup, 2024) altal végzett kutatasok is mutatnak,
hogy jellemzdéen globalis szinten alacsony elkotelezett-
séggel talalkozunk a vallalatoknal dolgozok korében. A
Gallup Intézet legfrissebb kutatasa szerint a munkavalla-
16k t6bb mint haromnegyede egyaltalan nem elkotelezett
a munkgjat tekintve. Az elkdtelezettség hianya komoly
veszélyt jelent a vallalatokra nézve, mert a fluktuacionak
magas szervezeti koltsége van és a nem elkotelezett mun-
katarsak nagyobb valosziniséggel mondanak fel. Ezért
fontos, hogy megel6zziik a munkavallalok onkéntes fel-
mondasat, és olyan kornyezetet biztositsunk szamukra,
amelyben elkotelezetté valnak (Memon et al., 2021). A
munka iranti elkotelez6dés a szervezeti koltségek csok-
kentésén tul szamos mas eldnnyel is jar, mint példaul a
munkateljesitmény fokozodasa, a vevoi elégedettség €s a
vallalati nyereség ndvekedése (Bakker et al., 2011). Ezért
fontos vizsgalnunk azon tényezdéket, amelyek a munka-
tarsak elkotelez6désének fenntartasahoz és ndveléséhez
jarulnak hozza.

Jelen tanulmanyban célunk, hogy felhivjuk a figyelmet
az adaptiv vezetés jellemzoire és mitkodésére, elkiilonit-
stik az elkotelezo és adaptiv vezetés fogalmait, és feltar-
juk, hogy a munkatarsak altal észlelt elkdtelez6 és adaptiv
vezetési stilus milyen mértékben erdsiti a munkavalla-
1ok elkdtelezddését. Az alabbiakban a munkaelkotelezo-
dés és ezen allapotot meghatarozo tényezék bemutatasat
kovetden, azt a két Gjszerl vezetéselméleti megkozelitést
mutatjuk be, amelyek hozzajarulhatnak a munkatarsak
elkotelezodésének novekedéséhez. A kutatasi eredmények
leirasat kovetden pedig kiemeljiik a két vezetési stilus hoz-
zaadott érteket.

A munkaelkotelezédés

A munkakdornyezetbdl fakado kihivasok megfeleld keze-
lése érdekében a munkavallalok szamara fontos, hogy
pszichologiailag adaptalodjanak a munka elvarasaihoz ¢és
emellett képesek legyenek a megfelelé mértékii munka-
végzésre. Az lizleti kdrnyezetben korabban az elkdtelezett-
séget inkabb a tapasztalatok alapjan, a megfigyelésekbdl
levont kovetkeztetések segitségével definialtak és mérték.
Jellemzéen a munkatarsak munkaval valo elégedettségét,
a szervezet iranti elhivatottsagat és a munka elvarasain
talmutaté munkavégzést vették a munkatarsak elkéotele-
zettségeének alapjaul (Schaufeli, 2013).

A munkatarsak a szervezetiik (organizational com-
mitment), a munkahelyiinkdn végzett szakmai tevékeny-
ségiik (employee engagement) és a munkajukhoz kotédo
feladataik (work engagement) iranyaba is megélhetnek
elkotelezettséget (Kim et al., 2017). Emiatt fontos kiilonb-
séget tenni a szakirodalomban megjelend elkotelezett-
ségfogalmak kozott. Az 1960-as években az elsé kutatok
koziil Becker hivta fel a figyelmet arra, hogy vannak
olyan tevékenységek, amelyeket konzisztensen végeznek
az emberek. Ezt a konzisztens magatartast tekinthetjiik
elkotelezettségnek, amelyet a veszteségek elkeriilése és
az egyén értékrendszerében jelen levé dominans értékek
mikddtetnek (Becker, 1960). Késdbb Mowday és mun-
katarsai (1979) a veszteségorientacio helyett az elkote-
lezettség érzelmi dimenzidjara helyezték a hangsulyt és
a szervezethez valo érzelmi kotédés mentén probaltak
definialni a szervezeti elkotelezettséget. Ezen el6zmé-
nyekre épitkezve Allen és Meyer (1990) megalkottak
a szervezeti elkotelezettség harom komponensbdl allo
elméletét, amelyben az affektiv, a folytonossagi €s a nor-
mativ dimenziok, mint az elkételezettséget meghatarozo
pszichologiai allapotok jelennek meg. A szervezeti szintl
elkotelezettség esetében az egyén és a szervezet kapcso-
latarol, a szervezettel vald azonosulas és a szervezet éle-
tében valo részvétel mértékeérdl kapunk informaciot (Kim
et al., 2017). Ezzel szemben az egyén szintjén inkabb a
munka iranyaba mutaté elkdtelezodést, mint pozitiv pszi-
chologiai allapotot tudjuk mérni, amely némiképp atfedést
mutat a szervezeti szintli elkotelezettséggel, mégis szak-
irodalmilag bizonyitott, hogy eltéré konstruktumokrol
van sz6 (Huynh et al., 2012; Kim et al., 2017).

Az egyéni elkotelezodés fogalma szintén a XX. sza-
zadban kezdett elterjedni, miutan Kahn (1990) az elsdk
kozott definialta az egyéni elkotelezodést ¢és az elkote-
lezettség hianyat meghatarozo tényezoket. Kutatadsanak
eredményeként harom alapvetd pszichologiai tényezot
azonositott, amelyek a munkatarsak elkotelezodéséhez
hozzéajarulnak, azt meghatarozzak. Kahn (1990) a mun-
kaban megélt pszichologiai biztonsagot, az adott személy
érzelmi, fizikai és kognitiv eréforrasait és a munka jelen-
toségét emelte ki mint elkotelezédést fokozo tényezok.
Ezek a pszichologiai allapotok jellemzden a munkéaban
atélt élményekhez kapcsolodnak (Kahn, 1990).

Azota szamos definicio latott napvilagot, amely pro-
balta megragadni az elkdtelez6dés természetét. Ezek
koziil két 6 irany domborodik ki: az egyik az elkote-
lez6dés motivacios aspektusara, az elkdtelezédéshez
kapcsolodo érzelmi élményre helyezi a hangsulyt; mig
a masik inkabb az elkodtelezettséget a szervezeti elénydk
¢és eredmények mentén igyekszik definialni (Kim et al.,
2013). A kurrens kutatasokban inkabb az elkotelezédés
motivacios elméletbe agyazott megkozelitése dominal,
amely Schaufeli és munkatarsai (2002) nevéhez koto-
dik. Erre az elméleti keretre épitkezve tobb vizsgalat is
megerdsitette, hogy az egyén elkotelezodésének mértéke
kapcsolatban all a vezetd vezetési stilusaval, igy jelen
tanulmanyunkban is ezt a megkdzelitést vessziik alapul
¢és az ehhez kapcsolodo kutatasi elézményeket mutatjuk
be részletesebben.
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Schaufeli munkatarsaival (2002) definialta a munka
iranti elkotelezédést mint egy a munkahoz kotédoé pozi-
tiv affektiv-kognitiv allapot (Schaufeli et al., 2002). E
munkahoz kapcsolodé érzelmi allapot eléréséhez az alap-
vetd pszichologiai sziikségletek kielégiilése jarul hozza
(Schaufeli, 2015). E sziikségletek kozé soroljuk a valahova
tartozas sziikségletét — a belsé késztetést, hogy pozitiv
¢és szeretetteljes kapcsolatot alakitsunk ki masokkal —, a
kompetenciasziikségletet — a vagyat, hogy hatékonyan
kiizdjiink meg a kornyezeti kihivasokkal és képessé val-
junk valtozatos helyzetek kezelésére —, illetve az auto-
nomia sziikségletét, amely arra késztet benniinket, hogy
Onalléan és szabadon végezziikk a tevékenységeinket.
Amennyiben ezek a sziikségletek kielégiilnek, elégedett-
séget ¢lhetliink meg, amely kdzvetett médon hozzajarul
a munkamotivacionk, az elkotelezédésiink és teljesitmé-
nyiink fenntartasahoz (Schaufeli, 2021).

Habar a munkaelkotelezodést a munkahoz kapcso-
16d6 érzelmi allapot mentén tudjuk a legkdnnyebben
megragadni, az elkdtelezodés maga tartds és athatd affek-
tiv-kognitiv élmény, amelyet harom f6 tényezé hataroz
meg: (1) a vitalitds, egyfajta intenziv energia, amelyet a
munkavégzés kozben atélink, (2) a lelkesedés, amely a
munkaban rejlé kihivasok megoldasa révén tud kialakulni
és mély involvaltsaggal tarsul, és (3) a bevonoddas, amely
allapotot egyfajta belemeriilés jellemez. Ilyenkor az egyén
boldogan belefeledkezik a munkajaba és konnyedén képes
koncentralni hosszabb tavon is (Schaufeli et al., 2006).

A vezetés szerepe

a munkavallaléi elkotelezédésben

Saks (2006) az elkdtelezett allapot kialakulasara és fenn-
tartasara hatd tényezoket gyujtotte ssze. Ezeket két 6
szempont — a munkabodl eredd €s a szervezet iranyabol
hat6 tényezok — mentén kategorizalta. A munka esetében
annak természete €s jellemzdi, a munkaért jaro jutalom
¢és elismerés egyarant hozzajarulhatnak a munkavallalok
elkotelezodéséhez. Szervezeti oldalrol pedig az észlelt
szervezeti tamogatas, a vezetd altal biztositott segitség,
illetve a szervezeti igazsagossag novelheti a kollégak elko-
telez6désének mértékét (Saks, 2006).

Az elméleti megkozelités fejlodésével egylitt az
elkotelezodést befolyasold, azonositott tényezok kore
is boviilt. A munkaeréforrasok, mint az autondémia, a
kollegialis tamogatas, a visszajelzés és a fejlodési lehe-
toségek, egyarant protektiv és tdmogatod faktornak bizo-
nyultak a munkavallaloi elkotelezodés szempontjabol
(Saks & Gruman, 2014). Wollard és Shuck (2011) atfogéd
szakirodalmi kutatasuk eredményeként szamos tovabbi
tényezOt azonositottak, amelyeket 6k az el6zoktdl elté-
réen egyéni és szervezeti szinten csoportositottak. Egyéni
szinten olyan konstruktumokat, stratégidkat és koriilme-
nyeket azonositottak, amelyeket megélve vagy haszno-
sitva a munkavallalok sajat elkotelezodésiiket novelhetik.
Ezek kozé tartoznak bizonyos személyi jellemzok, mint a
kivancsisag, megkiizdési képesség, bevonodas, optimiz-
mus (Wollard & Shuck, 2011), a proaktiv személyiségti-
pus (Monica, 2019) vagy az énhatékonysag (Chaudhary,
2014), illetve az egyén percepcidja, mint a kontrollérzet,
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az észlelt szervezeti tamogatas (Wollard & Shuck, 2011),
de akar az egyén onértékelése (R, 2019), vagy a kornyezet
és a csoport személyes észlelése, amelyek szintén befo-
lyasolhatjak az egyén munkaban megélt elkotelezodését
(Chaudhary, 2014).

Az egyéni szint mellett szamos szervezeti szinten hato
tényezOt is azonositottak. Bizonyos faktorok a szervezet
strukturalis miikodésébdl adodoan rendszerszinten fejtik
ki hatasukat. Ilyenek a szervezeti kulttra és klima, a szer-
vezet tarsadalmi feleldsségvallalasa vagy a megfogalma-
zott vizid. Ezeken beliil a human erdforrassal foglalkozo
szakemberek kezdeményezései is pozitivan befolyasol-
hatjak a szervezetben dolgozok megéléseit. Nagy hatassal
lehetnek a munkatarsak elkotelezettségére a fejlesztési
programok, illetve az 6sztdnzési és javadalmazasi rend-
szerek altal biztositott elénydk (Chaudhary, 2014; Anitha,
2014; Wollard & Shuck, 2011). Mindezeken tulmutatdéan
viszont a munkatarsak altal végzett munka és az ket
vezetok személye és viselkedése van leginkabb kihatas-
sal a munkahelyi élményekre, ezaltal pedig az elkotelezo-
désre is (Firouznia et al., 2020).

A vezeték munkatarsi elkdtelezédésben jatszott sze-
repe azért is meghatarozo, mivel 6k azok, akik kozvetlen
kapcsolatban allnak a munkatarsakkal. A jelenlétiik és
a veliik valé interakciok a mindennapi munkavégzésre,
a teljesitményre €s a munka iranti elkdtelezodésre egya-
rant jelentds hatast gyakorolnak (Decuypere & Schaufeli,
2021). Ahogy Kahn (1990) a tanulmanyaban is kiemelte,
hogy a munkatarsak pszichologiai élményei hatassal
vannak az altaluk megeélt elkotelezédésre. Ezen élmé-
nyek pedig a vezetd viselkedésének hatasara alakulhat-
nak. Amennyiben a vezetd lehetévé teszi, hogy értelmes
munkat végezzenek a kollégak, emellett pszichologiai
biztonsagot alakit ki és biztositja a munkatarsak szamara
sziikséges eréforrasokat, azzal nagy mértékben hozzaja-
rul a munkaelkdtelez6dés kialakulasdhoz és fokozodasa-
hoz (Decuypere & Schaufeli, 2021).

Szamos kutatds keresztmetszeti és longitudinalis
elrendezésben is bizonyitotta, hogy a vezetd stilusa a
munkaelkotelezédés egyik prediktora. E kutatasok leg-
inkabb a pozitiv pszichologiai vezetéselméletek, mint az
etikus, autentikus vagy transzformald vezetés mentén
vizsgaltak a vezetéi viselkedés hatasat, egyuttal bizo-
nyitottak, hogy a pozitiv pszichologiai vezetési stilusok
direkt és indirekt modon egyarant hatassal vannak az
elkotelezédésre (Decuypere & Schaufeli, 2020). A vezetd
a pszichologiai szlikségletek kielégitésének tamogatasaval
tudja ndvelni a munkatarsak elkotelezodését (Decuypere
& Schaufeli, 2021). Ezen alapvetd sziikségletek kielégii-
1ését pedig a vezetd konkrét viselkedésével, inspiralassal,
megerdsitéssel, a csapat 6sszekovacsolasaval tudja legjob-
ban tamogatni. Ezt a vezetdi viselkedésrepertoart defini-
alta Schaufeli (2015) az elkotelezd vezetés elméleteként.

Az elkotelez6 és az adaptiv vezetés kapcsolata a
munkaelkotelezé6déssel

Habar az elkdtelezd vezetés fogalmat nem Schaufeli
(2015) hasznalta elszor, mégis az ¢ elméleti megkdzeli-
tése révén valt meghatarozo kutatasi témava a vezetés €s
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az elkotelezodés kapcesolatanak vizsgalata napjainkban.
Schaufeli (2015) a munkaigény—munkaeréforras modell
motivacios elméletébdl kiindulva fogalmazta meg elkote-
lez6 vezetési megkdzelitését. Az elkdtelezd vezetést egy
munkahoz kapcsolédo eréforrasnak tekinti, amely segit
az alapvetd pszichologiai sziikségletek kielégitésében,
és amely segit egyensulyt teremteni a munka elvarasai
és a munka altal biztositott lehetéségek kozott (Robijn
et al., 2020). Tulajdonképpen az elkotelezd vezetd arra
torekszik, hogy kielégitse a munkavallalok egyéni pszi-
chologiai sziikségleteit, aminek eredményeképp 6k elko-
telezetten végzik a munkajukat. Mindezt a vezetd azzal
éri el, hogy felhatalmazza, megerdsiti €s dsszekoti a mun-
katarsakat egymassal. A felhatalmazas akkor tud meg-
valosulni, ha a vezetd biztositja az dnalléan meghozott,
szabad dontésekhez és felelosségvallalashoz sziikséges
kereteket, amely igy a munkatarsak autonomiaérzetét s
a kapcsolodo sziikséglet kielégiilését tamogatja. A mun-
katarsak megerdsitése a kompetenciasziikséglet kielégii-
léséhez jarul hozza azaltal, hogy a vezetd eldsegiti, hogy
a munkatarsak olyan feladatokkal taldlkozzanak, ame-
lyek kihivast jelentenek szamukra, és a képességeik fel-
hasznalasara és fejlesztésére 0sztonzi Oket. Ezeken feliil
az dsszekotés, amely a valahova tartozas motivumahoz
kapcsolodik, szintén fontos vezetdi feladat. Az elkotelezd
vezetd ennek az élménynek a létrejottét gy tudja tamo-
gatni, hogy batoritja a kollegak kozotti egyiittmikodést,
létrehozza a csapategységet €s erdsiti a csapatszellemet
(Schaufeli, 2021).

Wilmar Schaufelin kiviil Dulewicz és Higgs, illetve
Alimo-Metcalfe és munkatarsai probaltak definialni az
elkotelezd6 vezetést. Alimo-Metcalfe munkatarsaival
(2008) a transzformald vezetéssel hozta dsszefiiggésbe az
elkotelezo vezetést és egy olyan vezetési stilusként defini-
alta, amely masok fejlédését és jollétét helyezi a fokuszba.
Az elkdtelezd vezetét olyan személyként irta le, aki
kiilonb6z6 csoportokbol képes egy egységes csapatot 1ét-
rehozni, aki nyitott, transzparens, egyértelmiien kommu-
masok kritikus gondolatait, ha egy megoldand¢ feladatrol
vagy helyzetrdl van sz6. Ez a vezet6i stilus teszi lehetévé
azt, hogy a csapat proaktiv legyen és értéket teremtsen
(Alimo-Metcalfe et al., 2008).

Dulewicz ¢és Higgs (2005) a hatékony vezetéssel és a
valtozd szervezeti kornyezettel dsszefiiggésben vizsgal-
tak azokat a vezetdi viselkedésjegyeket, amelyek haté-
kony helyzetmegoldast tamogathatnak. Kutatasukban
harom vezet6i tipust kiilonitettek el, amelyek a valtozasok
soran eredményesnek bizonyultak: célorientalt, bevono
¢és elkotelezd. Ezek a vezetdi magatartasformak hozza-
jarulnak ahhoz, hogy a munkatarsak megtalaljak a meg-
felelo utat, elkdtelezettek legyenek és elérjék a kitizott
célokat a komplex, kihivast jelentd iizleti kornyezetben is
(Dulewicz & Higgs, 2005).

Heifetz munkatarsaival (2009) a vezetékkel végzett
vizsgalata soran hasonlo viselkedésjellemzdket figyelt
meg. Elméletiikben technikai és adaptiv jellegli kihivaso-
kat kiilonboztetnek meg. Az eldbbi esetében egy viszony-
lag kdnnyen azonosithato és megoldhat6 problémara kell

gondolni, amely kezeléséhez vagy megsziintetéséhez min-
den sziikséges tudas €s tapasztalat rendelkezésre all. Ezzel
ellentétben az Ggy nevezett adaptiv kihivasok olyan hely-
zetekben jelennek meg, ahol valamilyen képesség vagy
ismeret hianya még nem teszi lehetdvé a gyors feladat-
megoldast, igy kozos gondolkodasra, 6sszehangolt, inno-
vativ feladatmegoldasra van sziikség. Heifetz az adaptiv
vezetést ugy definialja, mint egy vezet6i tevékenység,
amelynek az a célja, hogy a munkatarsakat mobilizalja az
adaptiv kihivasok megoldasara (Heifetz et al., 2009).

A szerzok hat olyan vezetdi viselkedést azonositot-
tak, amelyek segitenek mobilizalni az embereket és erd-
forrasaikat a kihivasokkal valo megkiizdésre. Az adaptiv
vezetési megkozelités mogott az az elgondolas rejlik, hogy
azonositani kell a kihivasos helyzeteket, diagnosztizalni
az adott kihivast és 0sztondzni az embereket arra, hogy
képességeik és tudasuk felhasznalasaval uj megoldasra
jussanak. Emiatt a vezetok elsédleges feladata, hogy
feliilrol nézzenek ra a kialakult helyzetre, tavolodjanak
el a konkrét helyzettdl, majd ezt kdvetden azonositsak az
adaptiv kihivast. A feladatorientacio mellett fontos, hogy
a vezetd dnmagaban €s a csapatban megjelend distresszt
segitsen megfelelden szabalyozni, illetve a stresszszintet
egy produktiv tartomanyon beliil tartsa. A negyedik veze-
toi viselkedés a figyelem fenntartdasara iranyul, hiszen a
nehézségekkel vald megkiizdésnél konnyebb az elkeriilést
valasztani, viszont a hatékony helyzetmegoldashoz elen-
gedhetetlen a koncentralt figyelem. Ehhez a vezetonek
tamogato szereploként, nem pedig aktiv problémamegol-
doként kell jelen lennie. Emiatt is fontos, hogy a kihivas
megoldasaban kollaboracios fokusszal hagyja a csapa-
tot alkotni. Az egylttmiikddés Osztonzése mellett pedig
kiemelt figyelmet kell szentelnie a kevésbé kedvelt szemé-
lyek vagy otletek bevonasdara és befogadasara (Northouse,
2018).

Az 1j ismeretek megszerzése révén, az 6sszehangolt
kozos munka segitségével magas szintli hatékonysag
érhetd el a csapat diverzitasanak kdszonhetéen. Ebbol
fakadoan el6fordulhat, hogy egy-egy feladat megoldasa-
ban nem a vezetd, hanem valamelyik kompetens csapattag
lesz az, aki irdnyitd szerepet vallal. DeRue munkatéarsa-
ival (2011) éppen igy gondolkodik az adaptiv vezetésrol,
amelyet egy olyan interakcios folyamatként ir le, amely-
ben a vezetd €s a beosztott szerepei akar fel is cserélhetok.
A vezet0 és vezetettek kozotti interakeiok a kiilsé kornye-
zeti hatasok eredményeként dinamikusan valtozhatnak,
viszont a kapcsolatukban megjelend valtozasok a kozot-
tiikk levo folyamatos kdlcsonhatas eredményeként johetnek
csak létre (DeRue, 2011).

Ezt az interakcios megkdzelitést emeli Uhl-Bien mun-
katarsaival (2007) a tarsas kapcsolati szintr6l a szervezetek
szintjére, amikor a komplex adaptiv rendszerek elméletét
dolgozza ki. Az 6 megkdzelitésiik szerint a rendszerekben
kiilonb6zo agensek kiilonbozo szinteken lehetnek jelen.
Ilyenek példaul a csapattagok is, akik agensekként kolcso-
ndsen hatnak egymasra és a dinamikus interakcioik ered-
ményeképp komplex adaptiv rendszereket alkotnak. Ezek a
komplex rendszerek nemcsak személyek, hanem csapatok
vagy akar szervezeti szintek kozott is kialakulhatnak. A
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szervezet kiilonboz6 szintjein eltérd rendszerek, viselke-
dések és szokasok lehetnek meghatarozok, ezért Uhl-Bien
harom vezetési stilust kiilonit el: adminisztrativ (adminst-
rative), adaptiv (adaptive) és képessé tevo (enabling). Az
6 értelmezésében az adaptiv vezetés akkor jelenik meg,
amikor egymasnak ellentmond6 igények kibillentik a
szervezetet a megszokott egyensulyabol és ujfajta viselke-
déseket ¢s reakciokat kivan a kialakult helyzet megoldasa
(Uhl-Bien et al., 2007).

Ez az adaptiv vezetési felfogas a szituacios €s kon-
tingenciaelméletek  vonulataba illeszthetd vezetési
megkozelités, hiszen a szituativ megkdzelitésekkel
Osszhangban az adaptiv vezetés is fokuszba helyezi az
adott helyzet jelent6ségét és igényeit, azon beliil kiemelt
figyelmet fordit a beosztott munkatarsak egyéni igénye-
ire és az igények kezelés¢hez sziikséges rugalmassagra.
Eppen ez az, amelyben az adaptiv vezetési megkozeli-
tés egyediilallo, hogy az egyediili, optimalis megoldasok
keresésén tilmutatoan felhivja a figyelmet a folyamatos
alkalmazkodasra, a helyzet, a vezetd és a beosztott mun-
katarsak kozotti kdlesonhatasra és a helyzethez illesztett
reakcidkra (Nothel et al., 2023). Egyszerre veszi figye-
lembe a beosztott munkatarsak igényeit, amelyek a szi-
tuacios vezetési elméletek alapjaul is szolgaltak, illetve
a valtozo ¢és kihivast jelentd iizleti igényeket, amelyek a
kontingenciaelméletekben a vezetd és beosztott viselke-
dését kiegészité szempontrendszert biztositottak (Seah
& Hsieh, 2015). Tovabba hangstlyossa teszi az adap-
tiv vezetés folyamatosan valtozd dinamikak altal uralt
kontextualis jellegét (Uhl-Bien & Marion, 2009). Ezzel
tulajdonképpen egy olyan vezetési személetmdd jott
létre, amely a vezetd viselkedését leird és el6irod vezeté-
selméleteken feliillemelkedve, a helyzeti tényez6khoz és
azok interaktiv dinamikajahoz illeszkedd, rugalmasan
alkalmazhato vezetési viselkedésrepertoart hataroz meg
(Boyar et al., 2023).
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Habar az adaptiv vezetés elméleti megkdozelitései egy
jol kovethetd fejlodési ivet irnak le az adaptiv vezetés
értelmezésében, nem sziiletett még konszenzus a szakiro-
dalomban arrol, hogyan definialhaté pontosan az adaptiv
vezetés. Az I. tablazatban Osszefoglaljuk, hogy milyen
modon probaltak mar tdbben megragadni az adaptiv veze-
tés fogalmat.

A definicios eldzményekben rejlé tartalmi elemeket
Osszegezve az adaptiv vezetés, mint interakcids vezetési
megkdzelités, egy iterativ, célorientalt, mobilizalé folya-
matot tdmogatd szemléletmodként irhato le, amely a val-
tozast kiséri és a valtozassal valdo megkiizdést tamogatja,
annak érdekében, hogy a vezetd és a vezetettek adekvat
modon és rugalmasan tudjanak reagalni az egyéni és kor-
nyezeti igényekre, és ezaltal fejlddhessenek ¢és hatéko-
nyabbak legyenek.

Az adaptiv vezetés komplexitasat mutatja az is, hogy
a kutatok kozott még nincs konszenzus a fogalom és az
elmélet tekintetében. Cojocar (2009) szerint maga az
adaptiv vezetés nem feltétleniil tekinthet onallo vezetési
elméletnek, amelyet az elkdtelezd vezetési és az adaptiv
vezetési elképzelések kozotti hasonlosagok is megerdsit-
hetnek. Mindkét elméleti megkdzelitésben hangstilyos az
elkdtelezodés fenntartasa és a hatékony helyzetmegoldas
a célok elérése érdekében. Ahogy az elkotelezd vezetés
fogalmi leirasanal is megjelentek az egyéni igények és
sziikségletek, ugy az adaptiv vezetési megkozelitések is
hangsulyozzak, hogy a valtozd kornyezeti feltételekkel
valtozhatnak az egyéni sziikségletek, ezekre pedig a veze-
tonek reagalnia sziikséges.

A korabbi kutatasok mar bizonyitottak, hogy az elkote-
lez6 vezetdi stilus és a munkaelkdtelezédés kozott szoros
kapcsolat all fenn. Az elkdtelezd vezetés direkt és indi-
rekt modon is befolyasolja a munkatarsak munka iranti
elkotelezédést (Schaufeli, 2015). A két valtozo kozotti
kapcsolat keresztmetszeti (Basinska et al., 2018; Robijn et

1. tablazat

Az adaptiv vezetés definiciés el6zményeit 6sszegzé tablazat

Szerzo(k)

Adaptiv vezetés leirdsa:

generativ dinamika, amely a valtozasi tevékenységeket kiséri

Uhl-Bien et al. (2007)
Innovacio

komplex iterativ dinamika, amely adaptacios eredményeket hoz magaval, mint pl. tanulas vagy

Heifetz et al. (2009) gatja

iterativ tevékenység, amely az egyén és a csoporttagok kozotti folyamatos elkotelezodést tamo-

az emberek mobilizalasa annak érdekében, hogy a nehézségekkel megkiizdjenek és fejlodjenek

Yukl & Mahsud (2010)

valtozo viselkedés a helyzeti kovetelményeknek megfeleléen

DeRue (2011)

interaktiv szocialis folyamat, amelyben a vezetés és a kdvetés valtozo mintazatai révén a csopor-
tok hatékonyan tudnak adaptalodni

Arthur-Mensah & Zimmerman

a vezetés egy folyamata, amelyben a vezet6 a vezetetteket elkotelezi, mobilizalja és motivalja a
valtozasra

dinamikus és interaktiv folyamat a vezetd és a vezetettek kozott, amely soran a komplex kornye-
zetekben mindkét fél reagal a valos és vélheto kihivasokra, és amely pozitiv eredményekhez vezet

vezetdi viselkedés, amely egy képességet feltételez arra, hogy adekvat modon és rugalmasan rea-
galjon a vezet6 a valtozo kornyezeti igényekre

a vezetés egy interaktiv modellje, amely magaba foglalja a beosztottak elkételezését, probara
tételét és felhatalmazasat, annak érdekében, hogy fejlédjenek és adaptalodjanak

folyamat, amely megkivanja, hogy az emberek egyszerre nézzenek elére és hatra

(2017)
Boyar et al. (2023)

Néthel et al. (2023)

Lovett et al. (2023)
Forbes (2023)

Forras: sajat szerkesztés
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al., 2020; van Tuin et al., 2020) és longitudinalis vizsgala-
tok (Nikolova et al., 2019; Rahmadani & Schaufeli, 2019;
van Tuin et al., 2021) soran is erésnek bizonyult. Emellett
eltéré kulturalis hattérrel rendelkezd kitoltdk korében
(Rahmadani et al., 2019; Rahmadani & Schaufeli, 2022)
¢és csoportszinten is megerdsitést nyert (Rahmadani et al.,
2020), hogy pozitiv kapcsolatban all az elkdtelezé veze-
tés és a munkatarsak munka iranti elkotelezédése. Ez az
erds, konstruktumok kozotti osszefiiggés feltételezhetéen
a valtozo kornyezeti behatasok ellenére is fennmarad. A
vezetd ilyen helyzetekben vélhetéen kelld adaptivitassal
tamogatja a munkatarsakat a munka iranti elkotelez6dé-
stik fenntartasaban.

Erre enged kovetkeztetni az a szakirodalomban iga-
zolt tény is, hogy a vezetés elkdtelezodésre gyakorolt
hatasa dsszetettebb €s szamos valtozo moderalhatja vagy
medialhatja a vezetés munkahelyi élményekre gyakorolt
hatasat. Decuypere ¢és Schaufeli (2021) atfogd metaa-
nalizisiikben egyéni, csoportos €s szervezeti szinten is
azonositottak olyan valtozokat, amelyek a vezetés ¢és
az eclkotelezodés kozotti kapcesolatot befolyasolhatjak.
Moderatorok kozé sorolhatok a beosztott munkatar-
sak jellemzdi, mint az intrinzik motivaciojuk, a vezetdi
iranymutatasra valo igényiik vagy az énhatékonysaguk;
a csapatjellemzok koziil a csapatszintli munkaval valo
clégedettség; és szervezeti oldalon a tamogatd kultira
vagy a megélt bizonytalansag mértéke. Mig mediatorok-
ként inkabb olyan valtozokat azonositottak, amelyek a
munkatarsak pszichologiai sziikségleteihez, a bizalmi
szinthez, a munka-, személyi vagy szervezeti eréforra-
sokhoz, illetve a vezetordl alkotott percepcidhoz kapcso-
lodtak (Decuypere & Schaufeli, 2021).

A korabbi, fent emlitett kutatdsok igazoltak az
elkotelezd vezetés munkaelkdtelezodéshez vald hozza-
jarulasat, és habar az adaptiv vezetés jellemzden teore-
tikusan jelenik meg a szakirodalomban, tobb tanulmany
a munkavallaloi elkotelezédés mentén igyekszik meg-
foghatova és érthetdvé tenni az adaptiv vezetés jelen-
téségét (Arthur-Mensah & Zimmerman, 2017; Heifetz
et al., 2009; Lovett et al., 2023), igy alapozva meg a két
valtozo kozotti kapesolatot. Tekintettel arra, hogy az
adaptiv vezetés nem egyértelmien elkiilonithetd veze-
tési stilus (Cojocar, 2009), inkabb alkalmazott visel-
kedésrepertoarként hivatkozhatunk ra (Nothel et al.,
2023), feltételezziik, hogy az elkdtelezd vezetési stilus
munkaelkotelezodésre gyakorolt hatasat kiegészitheti
a vezetd interakcioiban megjelend adaptiv viselkedés.
Ezt a feltételezést Naseer ¢s munkatarsai (2023) ered-
ményeire is alapozzuk, amelyekben bizonyitottak, hogy
az adaptiv vezetés kontextualis jellegébdl fakaddan
modosithatja a munkatarsak megélését, vagyis milyen-
nek észlelik a vezet6k mitkddését. Ezért kutatasunkban
azt a célt tiizzik ki, hogy az elkotelezd vezetés és a vele
rokon adaptiv vezetési felfogas munkavallaloi elkote-
lez6désre gyakorolt egyiittes hatasat feltarjuk, illetve
megvizsgaljuk, hogy az adaptiv vezetés mint moderator
valtozo, hogyan modositja az elkotelezé vezetés munka-
elkotelezddésre gyakorolt hatasat. Az elméleti modellt
az 1. abran mutatjuk be.

1. abra
A kutatas elméleti modellje

Eszlelt adaptiv vezetési
viselkedés

Beosztott munkatars
munka irantt
elkotelezodése

Eszlelt elkotelezo vezetés

Forrés: sajat szerkesztés

Modszertan

Eljaras
2024 tavaszan kérddives kutatas keretén beliil magyar
munkavallalok korében mértiik fel az észlelt adaptiv és
elkotelezd vezetdi stilusokat és a munkaelkdtelez6désii-
ket. A résztvevoket kényelmi mintavétellel toboroztuk.
Arra kértiik 6ket, hogy a kozvetlen vezetdjiikrdl, vagy ha
nem rendelkeztek kozvetlen vezet6vel, mert pl. egyéni val-
lalkozoként dolgoznak, akkor egy olyan személyre vonat-
kozoan toltsék ki a kérddivet, akivel az elmult idészakban
egyitt dolgoztak és az a személy vezetdként vett részt
az egyiittmiikodésiikben. A kérdéivet online platformon
bocsatottuk rendelkezésre, amely révén anonim modon, a
sajat igényeknek megfelelé kornyezetben volt lehetdség a
kérdéivek megvalaszolasara. A résztvevok informalt bele-
egyezést kovetden a kérdoiv kitoltésével hozzajarultak
ahhoz, hogy valaszaikat 0sszegezve, statisztikai elemzé-
sek céljabol felhasznaljuk. A kérdéivek kitdltése megko-
zelitéleg 15-20 percet vett igénybe. Az eredményeket két
adatelemz6 szoftver segitségével dolgoztuk fel. Az adato-
kat az SPSS 29. szamu ¢és a JASP 0.17.3. szam1 verziojaval
elemeztiik. Ezen szoftverek segitségével készitettiik az
eredmények vizualizacidjat is.

Kutatasunkat az Egyesitett Pszichologiai Kutatasetikai
Bizottsag a 2024-039 szamon engedélyezte.

Résztvevdk

310 f6, koziiliik 140 férfi és 170 né toltdtte ki a kérddivet.
A legfiatalabb valaszado 21 éves, a legid6sebb 69 éves. A
kitoltok atlagéletkora 37,14 év (SD= 10,17). A résztvevok
atlagosan 15 éve dolgoznak. A munkatapasztalat mini-
muma fél év, maximuma 50 év, modusza 10 év. A valasz-
adok 4,19%-a nonprofit szektorban, 16,13%-a az allami
szektorban, mig 79,68%-a a versenyszféraban dolgozik.
2 f6 egyéni vallalkozoként, 16 f6 mikrovallalkozasban,
50 16 kisvallalkozasban, 82 {6 kozépvallalatnal és 160 {6
nagyvallalatnal dolgozik. A résztvevok koziil 6 f6 cégve-
zetd, 7 f6 fels6 vezetd, 40 £6 kozépvezetd, 37 6 csoport-
vezetd, 206 £6 nem vezetd pozicioban dolgozo alkalmazott
és 10 f6 gyakornok, valamint 4 f6 nem nyilatkozott a pozi-
tési teriiletrdl (12,94%) érkezett, 6ket kovette a pénziigyi
teriilet (11%), de érkeztek valaszadok marketing (7,77%),
szolgaltatasfejlesztés (7,44%), informaciomenedzsment
(7,44%), emberieréforras-menedzsment (6,15%), érté-
kesités (5,83%), termelés (5,5%), logisztika (5,18%),
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mindségbiztositas (4,2%), beszerzés (3,88%), szervezetfej-
lesztés (3,56%), szamvitel (2,91%), felsé vezetés (2,91%),
kereskedelem (2,59%), kontrolling (1,62%), bérgazdalko-
das (0,32%) teriiletekrdl, azonban tobben voltak olyanok
is, akik nem adtak meg a teriiletiikre vonatkozé adatokat
(8,74%). A kitoltok munkaelkdtelezodésének atlagértéke
3,53 (SD=0,79) a hétfoku skalan.

Méréeszkozok

A kutatasban az alapvetd demografiai kérdéseken tul,
amelyek a munkatarsak munkatapasztalatara és munka-
végzésére, a poziciojuk, szakteriiletiik és a szervezetiik
jellemzdire, valamint a vezetdvel valo egyiittmitkodésiik
hosszara ¢s megitélésére vonatkoztak; a munkatarsak
munkaelkotelezddését, az altaluk észlelt elkotelezd veze-
tést és az észlelt adaptiv vezetést mértiik.

A munkaelkotelezdés mérésére Schaufeli és munka-
tarsai (2006) altal kidolgozott Utrecht Munkaelkotelezodés
Skalanak (Utrecht Work Engagement Scale — UWES)
magyar verzidjat (Salamon et al.,, 2021) hasznaltuk. A
skala hétfoku Likert-skalan 9 tétel segitségével méri a
munkaelkotelez0dés harom dimenzidjat, a Vitalitast, a
Bevonddast és a Lelkesedést. A mérdeszkoz megbizhato-
saga jelen mintan magas, a Cronbach alfa értéke 0,926 a
teljes skalara vonatkozdan.

Az elkdtelezd vezetési stilus mérésére szintén Schaufeli
¢s munkatarsai (Schaufeli, 2016 id. Robijn et al., 2020)
altal kidolgozott mérdeszkozt hasznaltunk. Az Elkételezd
Vezetés Skala (Engaging Leadership Scale — ELS) 6tfoku
Likert-skalan méri, hogy a munkatarsak mennyire észle-
lik elkotelezének a vezetdjiiket. A 12 tételes skala segitsé-
gével négy dimenzié mentén jellemezhetjiik az elkételezd
vezetOket, amelyek az aldbbiak: Megerdsito, Osszekoto,
Felhatalmazo ¢és Inspirald. A kérddiv magyar forditasat
a cikk szerzoi szakteriileti kollégak kdzremiikodésével
veégezték. A tételek magyarra forditasat koveten egy
kétnyelvii, fiiggetlen fordito elvégezte a tételek visszafor-
ditasat. A visszaforditast kvetden a magyar nyelvi téte-
leket Gjra atdolgoztuk, hogy a tételek eredeti tartalmahoz
jobban illeszkedjenek. Mindegyik dimenziohoz 3-3 tétel
kapcsolodik. A mérdeszkozt faktorelemzéssel is megvizs-
galtuk. A skala meger6sitd faktorelemzése szignifikans
eltérést mutatott a négyfaktoros strukturatol (y2([df=54];
[N=310])=5250,805; p<0,001), ezért feltaro faktorelem-
zést végeztiink. A beérkezett valaszokon végzett feltard
fékomponens-elemzés egy f6 faktor jelenlétét igazolta,
amelyet a Bartlett-teszt (32([df=66], [N=310])=2076,614;
p<0,001) eredményei és a KMO-érték is megerdsitettek
(KMO0=0,932). A jelen forditasban szerepld tételek meg-
bizhatonak mutatkoztak az elkdtelezd vezetést mérd fak-
tor szempontjabol, mivel a skala Cronbach alfa reliabilitasi
mutatdja 0,923.

Az adaptiv vezet6i viselkedés felmérésére Nothel és
munkatarsai (2023) altal kidolgozott Adaptiv Vezetdi
Viselkedés Skalat (Adaptive Leadership Behavior Scale
— ALBS) hasznaltuk. A méréeszkoz 6tfokt Likert-skala
segitségeével, 15 tétellel méri, mennyire tudja egy vezetd
megfelelden észlelni a szituacios igényeket, milyen val-
tozatos viselkedéses stratégiakkal rendelkezik, és ezeket
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milyen rugalmasan tudja hasznalni annak érdekében,
hogy az egymasnak ellentmondo elvarasoknak megfelel-
jen. Habar a skala Nothel és munkatarsai elképzelése alap-
jan eredetileg négy dimenzié mentén lett volna hivatott
felmérni az adaptiv vezetdi viselkedést, a kutatasi ered-
ményeik azt mutattak, hogy egy faktorba rendezédnek az
itemek ¢és az ALBS atfogoan az adaptiv vezet6i viselke-
dést méri (Nothel et al., 2023). E skala magyar forditasat is
a szerzOk az Elkotelezd Vezetés Skalahoz hasonlé modon
végezték el. A magyar valaszadok korében elészor meg-
erdsitd faktorelemzéssel vizsgaltuk a mérdeszkozt. Habar
a meger0sitd faktorelemzés az egyfaktoros struktratol
szignifikansan eltéré struktirat mutatott (y2([df=90];
[N=310])=285,642; p<0,001), a fékomponens-elemzés
egy faktor jelenlétét igazolta, amelyet a Bartlett-teszt
(x2([df=105], [N=310])=3194,754; p<0,001) eredményei
és a KMO-¢érték is alatamasztottak (KMO=0,964). Az
Adaptiv Vezetdi Viselkedés Skala is magas szintli megbiz-
hatosaggal rendelkezik ezen a mintan. A skala Cronbach
alfa mutatdja 0,951.

Eredmények

A korrelacios és regresszios vizsgalatok el6tt a vizsgalt
valtozokon normalitastesztet futtattunk. A beosztott
munkavallalok munkaelkdtelezodése  (W(310)=0,975;
p<0,001), az észlelt elkdtelezd vezetés (W(310)=0,921;
p<0,001) és az adaptiv vezetés (W(310)=0,951; p<0,001)
is a normalistol szignifikdnsan eltérd eloszlast mutat-
tak. Ezért az Osszefliggések vizsgalatara Kendall-féle
tau-b elemzést alkalmaztunk. A korrelacios elemzés azt
mutatta, hogy a beosztotti munkaelkdtelezédés pozitiv
szignifikans kapcsolatban all az észlelt elkdtelezd veze-
téssel (t,=0,271; p<0,001) és az észlelt adaptiv vezetéssel
(1,=0,216; p<0,001) is. Az észlelt elkotelezd vezetés €s az
észlelt adaptiv vezetés szintén pozitiv szignifikans kap-
csolatban allnak egymassal (t,=0,592; p<0,001).

A valtozok kozotti kdzepes erdsségii 0sszefliggés €s az
elméleti alapok hasonlosaga miatt megvizsgaltuk, hogy az
elkdtelezo vezetés és az adaptiv vezetés egymastol eltérd
konstruktumoknak tekinthetok-e. A feltaro faktorelem-
z¢s eredménye azt mutatta, hogy egyértelmiien két kiilon
faktorba rendezédnek az itemeink, amit a Bartlett-teszt
(x2([df=351], [N=310])=5817,853; p<0,001) és a KMO-
érték vizsgalata is alatamasztottak (KMO=0,964). A 2.
tablazatban ismertetjiik az itemekhez tartozo faktortolté-
seket.

Tovabba annak érdekében, hogy a kozds modszer
alkalmazasan alapulo torzitast (common method bias) is
felmérhessiik, az elemzést kiegészitettiik a munkaelko-
telezddésre vonatkozo tételekkel is. Habar a méréeszkoz
Osszeallitasanal Podsakoff et al. (2003) folyamathoz kap-
csolodo protektiv javaslatait betartottuk — kiilon figyelmet
forditottunk a mérdeszk6zok tételeinek elkiilonitésére,
hangsulyoztuk és be is tartottuk a valaszadok anonimi-
tasanak védelmét, illetve a méréeszkdzok magyar tétele-
inek kialakitasakor igyekeztiink egyszerti €és céliranyos
allitasokat megfogalmazni —; a Harman-féle egyfakto-
ros teszttel statisztikailag is ellendriztiik a valaszokat. A
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mérdeszkozok tételei 39,9%-os varianciat magyaraznak
egylittesen, amely arra enged kovetkeztetni, hogy az ered-
ményeinket kozos modszeren alapuld mérési torzitas nem
befolyasolja.

2. tablazat
Faktortoltések

Fékomponens 1 Fékomponens 2
AL12 0,934
ALl 0,896
AL6 0,873
AL2 0,854
AL 0,826
ALl4 0,81
AL9 0,761
AL15 0,755
AL7 0,696
ALIO 0,659
AL13 0,653
ALl1l 0,647
AL4 0,596
ALS 0,510
AL3 0,479
E3 0,497
11 0,931
S3 0,877
S1 0,857
C2 0,822
E2 0,799
13 0,752
S2 0,742
C3 0,621
[Ell 0,554
Cl 0,445
12 0,382
Megjegyzés:  Al=adaptiv  vezetés;,  E=felhatalmazo,  I=inspirald,
S=megerésits, C=6sszekotd
Forrés: sajat szerkesztés
3. tablazat

Linearis regresszios eredmények

F(1,308)=46,046; p<0,001; ,,R*=0,127
Prediktor valtozo Standardizalt 3 |p
Eszlelt elkételezd vezetés | 0,361 <0,001

F(1,308)=27,154; p<0,001; ,,R*=0,078
Prediktor valtozo Standardizalt 3 |p
Eszlelt adaptiv vezetés 0,285 <0,001

F(2,307)=22,949; p<0,001; ,,R*=0,124

Prediktor valtozo Standardizalt 8 |p
Eszlelt elkitelezd vezetés | 0,358 <0,001
Eszlelt adaptiv vezetés 0,004 0,965

Forrés: sajat szerkesztés

Ezen elemzéseket kovetéen a regresszios elemzésekkel
haladtunk tovabb. Mivel a valtozok skalaterjedelme eltérd,
ezért a regresszios elemzések elvégzéséhez standardizal-
tuk a valtozokat. A munkaelkdtelezédéshez kapcsolodo
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prediktor valtozokra vonatkozo regresszios eredményeket
a 3. tablazatban ismertetjiik.

Az egyszerll linearis regresszids elemzés azt mutatta,
hogy a beosztott munkatarsak altal észlelt elkotelezo
vezetés pozitiv, szignifikans hatast gyakorol a munka-
tarsak altal megélt munkaelkotelezodésre, annak varian-
cigjat 12,7%-ban képes magyarazni. Az adaptiv vezetés
esetében hasonld eredményekre jutottunk, viszont az
altala magyarazott variancia csupan 7,8% volt. A két val-
tozot egyiittesen vizsgalva, a regresszios modell tovabbra
is szignifikans maradt, viszont a magyarazoereje csok-
kent (,;R*=0,124) az elkotelezd vezetés egyszerii line-
aris regresszidban magyarazott variancidjahoz képest
(,jR?=0,127), tovadbbd az adaptiv vezetés pozitiv hatdsa
a tobbszoros linearis regresszidban nem maradt szignifi-
kans. Ezért moderacios elemzés segitségével mélyebben
megvizsgaltuk a két prediktor valtozo egylittes hatasat.
Ehhez a tobbszords linearis regresszids elemzést egy
interakcios taggal egészitettiik ki.

A moderacios elemzés eredményét a 4. tablazatban
mutatjuk be.

4. tablazat
Az interakcios taggal kiegészitett
linearis regressziés eredmények

F(3,306)=18,599; p<0,001; ,,R*=0,146
Prediktor véltozo Standardizalt 3 |p

Eszlelt elkételezd vezetés 0,439 <0,001
Eszlelt adaptiv vezetés 0,024 0,778

- . ”r r * -
Eszlelt elkotelezd vezetés * Eszlelt 0.184 0,003

adaptiv vezetés

Forrés: sajat szerkesztés

Az interakcios tag bevonasaval a modell szignifikans
maradt és a magyardzdereje is ndvekedett (,4R*=0,146).
Az clkotelezd vezetés tovabbra is pozitiv, szignifikans
hatast gyakorolt a munkaelkdtelezodésre, viszont emellett
a két valtozobol képzett interakcios tag is szignifikans,
pozitiv hatast eredményezett.

A moderacioés eclemzési eredmények értelmezésé-
nek megkodnnyitése érdekében az aldbbiakban vizualisan
szemléltetjilk az eredményeket. Annak érdekében, hogy
a valtozok kozotti osszefliggések lathatova valjanak, az
észlelt adaptiv vezet6i viselkedés mentén 3 csoportot
képeztiink. A standardizalt valtozo esetében egy szoras-
nyi tavolsagot fogadtunk el negativ és pozitiv iranyba
egyarant, ezek az értékek keriiltek a kdzepes kategoriaba.
Az atlagtol egy szorasnyi tavolsagon kiviil esd, negativ
iranyban elhelyezkedd értékek kaptak az alacsony katego-
riahoz tartozo jelet. Az atlagtdl egy szorasnyi tavolsagon
kiviil esd, pozitiv iranyban elhelyezkedo értékek kaptak a
magas kategoridhoz kapcsolodo jelet. Az osszefiiggéseket
a 2. abran mutatjuk be.

Ezen eredmények alapjan elmondhatjuk, hogy az ész-
lelt adaptiv vezetés dnmagaban szignifikans hatast gyako-
rol a munkavallalok munkaelkotelezodésére, s6t mi tobb,
az észlelt elkodtelezd vezetés munkaelkotelezodésre gya-
korolt hatasat is moderalja. A kategoriaalapt vizualizacid



2. dbra
A munkaelkotelez6dés moderacids elemzésének
vizualizacidja

Eszlelt
adaptiv
vezetés

kategériai
® alacsony
A kizepes
magas
“~ alacsony
T~ kozepes
magas

Munkatarsi munkaelkételezédés

Eszlelt elkdtelezo vezetes
Forrés: sajat szerkesztés

segitségeével lathatova valik, hogy azon vezetok esetében,
akik alacsony mértékt adaptiv vezetdi viselkedéssel jel-
lemezheték, nincs jelentds hatdsa a vezetd elkételezd
vezet6i stilusanak a beosztott munkatarsak munkaelko-
telezédésére. Ellenben, ha nagyobb mértékben jellemzo
az elkotelezd vezetés és az adaptiv vezetés is, akkor
magasabb szintli elkdtelez6dés tapasztalhatdo a beosztott
munkavallalok esetében. Ezt mutatja a kdzepes €és magas
jeloléssel ellatott kategoriara illesztett regresszios egyenes
is. Az elkotelez6désben mérhetd legintenzivebb valtozas
akkor figyelheté meg, amikor a vezetd egyszerre alkal-
maz elkételezé ¢és adaptiv vezetdi viselkedésformakat.
Ezek alapjan elmondhatjuk, hogy az adaptivitast igényl6
helyzetekben az elkotelezd vezetés az adaptiv vezetéssel
kiegésziilve hatékonyabban alkalmazhaté a munkatarsak
elkotelezédésének fenntartasara és ndvelésére.

Osszegzés és diszkusszio

Kutatasunkban azt a célt tiztik ki, hogy felhivjuk a
figyelmet az adaptiv vezetés mitkodésére és megvizsgal-
juk, hogyan befolyasolja az elkotelez6 és adaptiv vezetés
a munkatarsak munka iranti elkotelezédését. Tudomasunk
szerint ezt a két vezetési koncepciot nem vizsgaltak még
egyiittesen. Kutatasunkban ezért és a vezetési felfogasok
kozti atfedések, illetve az egyének és a szituacio igénye-
ire reagald jellemz6ik miatt valasztottuk 6ket a kutatasi
modelliink meghatarozo elemeivé. A munkaelkotelezédés-
hez kapcsolodo kutatasi elézmények azt indikaltak, hogy
a vezetd akar az altala biztositott segitség vagy tamogatas
(Saks, 20006), akar a személye vagy a viselkedése révén
(Firouznia et al., 2021) pozitiv irdnyba mozditja a beosz-
tottak elkotelezodését. Ezzel Osszefliggésben a nemzet-
kozi kutatasokban és kiilonb6zd kutatasi elrendezésekben
is meger6sitést nyert, hogy az elkdtelezd vezetés fokozza
a beosztottak munkahoz kapcsolodo pozitiv megélését, a
munkaelkotelezodés mértékét (Schaufeli, 2015). Mivel ez
a vezetési stilus pozitiv hatast gyakorol a munkaelkote-
lezédésre, azt feltételeztiik, hogy az elkdtelezd vezetéssel
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rokon, adaptiv vezetés is fokozni fogja a beosztottak
munka iranti elkotelezodését. Tovabba az adaptiv vezetési
szemléletmod kontextualis sajatossagai miatt azzal a fel-
tevéssel éltiink, hogy az adaptiv vezetés moderalhatja az
elkotelezd vezetés hatasat.

E kutatasi feltételezés vizsgalatara a magyar dolgozd
lakossag korében végeztiink kérddives adatfelvételt. A
rendelkezésre 4allo adatokat korrelacidos €s regresszids
elemzésekkel vizsgaltuk. Az eredményeink azt mutattak,
hogy az elkdtelezd vezetés és az adaptiv vezetés pozitiv,
kozepes erésségli szignifikans kapcsolatban vannak egy-
massal. Minél jellemzobb az elkdtelezd vezetés, annal
inkabb jelen van az adaptiv vezetés is. Emellett mindkét
vezetési stilus esetében pozitiv szignifikans kapcsolatot
talaltunk a munkaelkotelez6déssel is, azaz mindkét veze-
tdi stilus jelenlétében magasabb mértékii munkaelkdtele-
z6dés tapasztalhato.

Az egyszerl linearis regresszios elemzés soran azt
tapasztaltuk, hogy a beosztott munkatarsak altal észlelt
elkotelezd vezetés pozitiv, szignifikans hatast gyakorol a
munkatarsak altal megélt munkaelkételezodésre, illetve
az adaptiv vezetés is hasonlo tendenciat mutatott. A két
valtozo egyilittes vizsgalatakor az adaptiv vezetés hatasat
elfedte az elkotelez6 vezetés. Emiatt moderacios elemzés-
sel vizsgaltuk tovabb a valtozok munkaelkotelezédésre
gyakorolt egyiittes hatasat. Az interakcios tag bevonasa-
val a modell magyarazoereje novekedett, illetve az elko-
telezd vezetés és az interakcios tag is szignifikans, pozitiv
hatéassal volt a munkaelkotelezédésre.

Az eredmények vizualizacidja révén lathatova valt,
hogy dnmagaban nem elegendd, ha adaptiv vagy elkote-
lez6 a vezetd, mert ezek a vezetdi stilusok dnmagukban
nem gyakorolnak jelentés mértékii hatast a munkatarsak
elkotelezodésére. Am, ha az elkételezé vezetdi stilus adap-
tiv vezet6i viselkedéssel tarsul, az pozitivan befolyasolja a
munkatarsak elkotelezodését. Ezt bizonyitja a kdzepes és
magas kategoridkhoz tartozo regresszios egyenes mere-
deksége is.

Kutatasi eredményeink jol illeszkednek a korabbi
kutatasi eredményekhez, miszerint a beosztottak altal
észlelt elkotelezd vezetés egyarant gyakorolhat direkt és
indirekt hatast a munka iranti elkotelezodésre (Decuypere
& Schaufeli, 2021). Mivel az adaptiv vezetéssel Ossze-
fiiggésben még tudomasunk szerint nem sziiletett olyan
tanulmany, amely az adaptiv vezetés és a munkaelkote-
lez6dés kozotti direkt vagy moderacios kapcsolatot vizs-
galta volna, ezért eredményeinket az adaptiv vezetés koriil
kialakult teoretikus diskurzus mentén értelmezziik.

Ahogy korabban mar kitértiink ra, az elkdtelezo és az
adaptiv vezetés rokonsaga abban mutatkozik meg legin-
kabb, hogy mindkét elméleti megkozelités az elkotelezo-
dés hosszu tavu jelenlétét és a valtozatos, kihivasokkal teli
helyzetek hatékony megoldasat tamogatja. Azonban mig
az elkotelezd vezetés az egyén igényeire helyezi a hang-
sulyt, az adaptiv vezetés tagitja a perspektivat és szitua-
tiv jellegébdl fakadoan a kdrnyezet igényeire is figyel. Az
adaptiv vezetéshez elengedhetetlen a vezetd azon képes-
sége, hogy érzékelje a kornyezetében felmeriild sziik-
ségleteket, érzelmi és mentalis éberséggel legyen jelen,
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¢és emellett kiemelt figyelmet forditson a kihivasok szo-
cialis aspektusaira, erdsitse és 6sztondzze a kollaboraciot
(Doyle, 2017).

Ezzel 6sszhangban mi is azt talaltuk, hogy az adaptiv
szemlélet erdsiteni tudja az elkdtelezd vezetést és annak
munkaelkotelezédésre gyakorolt hatésat. igy megerdsi-
tette azt a feltételezésiinket, amelyet a vezetok viselke-
désének indirekt hatasara (Decuypere & Schaufeli, 2021;
Kimetal., 2017) és az adaptiv vezet6i felfogas kontextualis
jellegére alapoztunk (Naseer et al., 2023), vagyis az adap-
tivitast igényld helyzetekben az adaptiv vezetés mode-
ralhatja az elkotelez6d vezetés hatasat. Ezen szakirodalmi
elézmények és sajat kutatasi eredményeink tiikrében azt
mondhatjuk, hogy az elkételezd vezetés, a munkatarsakra
iranyulo figyelem és tamogatas nem elegenddé. Ahogy azt
a regresszios eredmények is alatamasztottak, a vezetési
folyamatban sziikség van arra is, hogy a figyelem a kihi-
vason ¢és az €rintetteken tal a kdrnyezetre is iranyuljon,
hogy az adaptiv miikddés teljeskoriien megvalosulhasson
¢s pozitiv eredményeket hozhasson.

Habar az elkodtelez6 ¢és adaptiv vezetési stilusok ¢és a
munkaelkotelezédés kozotti kapcesolatot igazolni tudtuk,
kutatasunk eredményei bizonyos szempontbol korlatozot-
tan értelmezheték. Az adaptiv vezetés elméleti konstruk-
tuma még a kutatok korében is kérdéseket vet fel, illetve a
mérésére kialakitott eszk6z magyar mintan torténd valida-
lasa még nem tortént meg. E tanulmany keretei nem tették
lehet6vé a kérddivek validalasat, viszont a feltaro faktor-
elemzés eredményei megerdsitették, hogy a hasonlosag
ellenére kiilon mérési koncepcioként érdemes tekinteni
az adaptiv és az elkotelezd vezetési jellemzokre. Emellett
az adaptiv vezetés elméleti megkozelitései longitudinalis
vizsgalati modszertant implikalnak, mégis a keresztmet-
szeti kutatasok segitségével, ahogy a mi kutatasi eredmé-
nyeink segitségével is, hasznos tanulsagok vonhatok le
az adaptiv vezetési felfogassal dsszefliggésben. A minta
heterogenitasa ¢és a vezetd-beosztott diad interakcios jel-
lege is tovabbi limitacioként emlithetdk, hiszen a veze-
té-beosztott egymasra tett kolcsonds hatasa komplexebb
lehet, mint az altalunk feltételezett modell. Féként mivel a
szakirodalmi el6zmények azt mutatjak, hogy az elkotele-
zettség ¢lményében a jelenbeli megélések, a jovobeli lehe-
tdségek és az interperszonalis kornyezet észlelése — ebben
kiemelten a vezeté mikddése és stilusa — meghatarozo
faktorok (Kim et al., 2017). Az elkotelezodést befolya-
solo tényezdk nem mindig egyértelm, direkt modon fej-
tik ki hatasukat, szamos mediator- és moderatortényezo
lehet — az adaptiv vezetésen kiviil is —, amelyek indirekt
hatassal vannak a munkahelyi élményekre. Legyen sz6 a
munkatarsak jellemzdirdl, mint az 6nallo, fiiggetlen gon-
dolkodas, az innovativ szemléletmod, a belsé motivaltsag,
az érzelemszabalyozas képessége vagy szervezeti szinti
moderator tényezokrél, mint a bizonytalansag mértéke,
vagy a tamogato kulturalis kornyezet (Decuypere &
Schaufeli, 2021).

A kutatasi elézmények ¢és jelen tanulmany kapcsan
azonositott limitaciok ismeretében a késobbi kutata-
sok alkalmaval szeretnénk az adaptiv vezetés konstruk-
tumat mas vezetéselméleti konstruktumokkal és azok
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mérdeszkozeivel egylittesen vizsgalni, hogy valaszt
adhassunk arra a kérdésre, hogy vajon az adaptiv veze-
tés valoban oOnalloan értelmezhetd-e, jol elkiiloniil-e a
korabbi, érvényesnek tekinthetd vezetési elméletektdl,
modellektdl. Tovabba szeretnénk azokat a tényezoket is
megvizsgalni, amelyek ehhez a vezetdi viselkedésreperto-
arhoz jarulnak hozza, és megérteni, hogy az egyes vezetdi
jellemzdk vagy viselkedések miként befolyasoljak a mun-
katarsak megéléseit, munkahelyi élményeit. Mindezek
elengedhetetlenek ahhoz, hogy a gyakorlé vezetoket meg-
feleld eszkozokkel tamogassuk a csapatok hatékony ira-
nyitasaban ¢s a kollégak megtartasaban.

Jelen eredményeink tiikrében a gyakorld szakembe-
rek szamara elmondhatjuk, hogy a munkatarsakat szol-
gald, elkotelezd vezetési felfogds onmagaban kevés a
mindennapi gyakorlatban. A kihivast jelent6 helyzetek, a
bizonytalansag vagy egy¢b szituativ tényezok hatasara a
kollegialis igények a kornyezeti feltételekkel egytitt val-
tozhatnak, emiatt felértékelddnek a munkatarsi ismeretek
¢s a veliik valo interakciok. Fontos, hogy a vezet6 legyen
jelen a mindennapokban, legyen ¢ber, figyelje és hallja
meg a kimondott szavak mogott rejlé okokat és indokokat
is. Tovabba meghatarozoé a vezetd alkalmazkodasi képes-
sége ¢és az, hogy mennyire képes masokat is erre 6szto-
ndzni. A vezetdk szamara fontos, hogy a perspektivajukat
tagitsak ¢és tudatosan legyenek jelen a valtozé koriilmé-
nyek dacara. Mindezek mellett elengedhetetlen, hogy
tamaszkodjanak a munkatarsaik visszajelzéseire, batorit-
sak Oket az igényeik kifejezésére, dtleteik megosztasara,
hogy kdzdsen alakitsak a szervezetek jovojét.
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CSAPI VIVIEN — SARICS SAROLTA

REALOPCIOK ES MESTERSEGES INTELLIGENCIA A HIDROGENALAPU
BERUHAZASOK DONTESTAMOGATASABAN

REAL OPTIONS AND ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN DECISION
SUPPORT FOR HYDROGEN-BASED INVESTMENTS

A globalis dekarbonizacidés célok és az energiatranzicié gyors liteme atalakitjadk a technoldgiai és gazdasagi dontésho-
zatalt. A hidrogén igéretes fenntarthatd energiaforrds, azonban terjedését gatoljak a magas beruhazasi és mukodési
koltségek, az infrastruktura korlatai, valamint a szabalyozasi bizonytalansagok. A tanulmany célja a hidrogénberuhaza-
sok tervezéséhez kapcsolodo kutatasi trendek és modszerek feltérképezése. Bibliometriai elemzést végeztek a szerzdk a
kulcsszavak el6forduldsa, a regiondlis eloszlas és a szerzdi halézatok alapjan. Kiemelik a redlopcidk elméletét, valamint a
mesterséges intelligencia és gépi tanulds szerepét a komplex energiarendszerek optimalizaldsaban. Eredményeik szerint
a dontéselméleti kutatasok elsésorban az energiarendszerek optimalizalasara és a bizonytalansag kezelésére iranyulnak,
kevésbé a hidrogénre. A tanulmany kutatasi hidnyokat azonosit, és javaslatot tesz a hidrogén gazdasagi értékelési model-
lekbe valé beagyazasara.

Kulcsszavak: hidrogén, energiarendszerek, redlopcidk, bizonytalansag, mesterséges intelligencia, bibliometria

Global decarbonization goals and the rapid pace of the energy transition are changing technological and economic
decision-making. Hydrogen is a promising pillar of sustainable energy. Its widespread deployment is hindered by high
capital and operational costs, infrastructure constraints, and regulatory uncertainties. These factors complicate invest-
ment timing and feasibility decisions. This study seeks to identify research trends and methods for hydrogen investment
planning. The authors use bibliometric analysis of keyword co-occurrence, regional distribution, and author networks.
Real options theory for incorporating uncertainty and flexibility into investment decisions and the emerging role of Al
and ML in optimizing complex energy systems are highlighted. The findings show that most decision-theoretic research
focuses on energy system optimization, uncertainty management, and renewables integration, rather than hydrogen. The
paper identifies research gaps and suggests ways to explicitly embed hydrogen into economic evaluation frameworks and
decision-support systems that use financial models and Al-driven tools.
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hidrogén kiemelt szerepet kapott a fenntarthato

energetikai atmenetben, kiilondsen az ipar és a koz-
lekedés szén-dioxid-mentesitése terén. Az Eurdpai Unid
hidrogénstratégiaja példatlan célokat fogalmaz meg:
2030-ra 40 GW hazai és tovabbi 40 GW importalt zold-
hidrogén-kapacitast kivan elérni, mikozben 2020-ban még
csak 100 MW volt a telepitett kapacitas (Fuel Cells and
Hydrogen 2 Joint Undertaking, 2019). A hidrogéntechno-
lo6gia azonban nem ,,0njard” — elterjedését jelentds techno-
logiai, gazdasagi és tarsadalmi bizonytalansagok kisérik.
Az eldallitasi utvonalak (pl. elektrolizis, CCS-sel kom-
binalt reformalas, biomassza-pirolizis) eltérd koltség- és
szénlabnyom-profilt mutatnak, a végfelhasznalasi szekto-
rok arérzékenysége eltérd, az infrastruktura kiépitettsége
hianyos, a tarsadalmi elfogadottsag pedig bizonytalan
(IEA, 2023; IRENA, 2022).

Kiilondsen hangsulyos dilemma, hogy hogyan bizto-
sithato a hidrogén alacsony szén-dioxid-kibocsatasu eld-
allitasa a megfizethet6ség ¢és a rugalmassag megorzése
mellett. A dontéshozok — legyenek azok vallalatvezetok,
szabalyozok vagy beruhazok — olyan rendszerkornyezet-
ben mozognak, ahol a technologiai fejlédés liteme, a meg-
ujuld energia rendelkezésre allasa, az ETS armozgasa,
vagy ¢épp a tarsadalmi elfogadottsag szinte naprol napra
valtozhat. E kornyezet nem csupan bizonytalan, hanem
gyakran visszafordithatatlan beruhazasi dontéseket kove-
tel — igy felértékelddik a rugalmassag lehetdsége: halasz-
tani, béviteni, alkalmazkodni. Ebben a kontextusban tehat
a kuleskérdés nem csupan az, hogy mit dontiink, hanem
az, hogy hogyan és mikor hozzuk meg a dontést.

Ezekre a kérdésekre a dontéselmélet ad keretet: egy
tudomanyos megkozelités, amely a kiilonbozé dontési
alternativak kdvetkezményeit elemzi és segit optimalizalni
a dontéshozatalt bizonytalan kornyezetben (Paprika, 2002).
A beruhazasi rugalmassag formalizalt kezelését Amram és
Kulatilaka (1999), valamint Copeland és Antikarov (2001)
alapoztak meg, ramutatva, hogy a stratégiai beruhazasok
értéke nemcsak a varhato pénzaramlasoktol, hanem a jovo-
beni dontési lehetéségek értékétdl is fiigg. A realopcids
megkdzelités a stratégiai és pénziigyi dontéshozatal dssze-
kapcsolasat szolgalja, kiemelve a technoldgiai beruhaza-
sok rugalmassaganak vezetdi €s szervezeti dimenzidit. A
dinamikus képességek révén a menedzsment bizonytalan
kornyezetben is felismerheti és kiaknazhatja ezeket a lehe-
toségeket, igy a beruhazasi rugalmassag nemcsak pénz-
iigyi értéket, hanem versenyel6nyt is jelent (Teece et al.,
1997). A realopciok kiilondsen relevansak technoldgiai
bizonytalansag, hosszl tavl beruhazasi horizont és magas
tokelekdtés esetén, amikor a dontéshozok nem egyetlen
optimalis megoldast keresnek, hanem dontési lehetdsé-
geket tartanak fenn — példaul halasztas, bévités, leallitas
vagy technologiavaltas formajaban (Rozsa, 2008; Rozsa,
2010). A beruhazas igy nem statikus projekt, hanem don-
tési opciok lancolata, amely mind pénziigyi értéket hordoz.
A realopcids szemlélet kiilonosen fontos a gyorsan valtozo
agazatokban, példaul az energiaszektorban, és Gjabb ira-
nyai a mesterséges intelligencia prediktiv modelljeit integ-
raljak, lehetové téve a komplex rendszerek valos idejl
értékelését (Branddo et al., 2022).
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A klasszikus diszkontalt cashflow-alapu értékelési
modszerek elterjedtek, de nem képesek megragadni a
jovobeli rugalmassag értékét, kiilondsen olyan technolo-
giai atmenetek idején, mint a hidrogéngazdasag kialaku-
lasa. A megujul6 energia bizonytalan teriiletein — példaul
az energiatarolas vagy a hidrogéninfrastruktura fejlesz-
tése esetén — a rugalmassag jelentds értéktobbletet hor-
doz (Weng & Li, 2024; Schachter & Mancarella, 2016).
A mesterséges intelligencia (MI) alapi dontéstamogatas
0j lehetdséget kinal e bizonytalansagok kezelésére, mivel
nem csupan optimalizacios eszkdzként miikddik, hanem
az opcios dontési logika operativ kiterjesztéseként is. Az
MI ¢és a gépi tanulas (ML) képesek a realopcios értékelés-
hez sziikséges paraméterek — példaul volatilitas, keresleti
trendek, technologiai hatékonysag — dinamikus becslé-
sére, igy a statikus modellek valos idejii dontéstamogatod
rendszerekké alakulnak. Ilyen integralt megkozelitést
alkalmaztak példaul a hidrogéntermelés optimalizalasara,
ahol az MI a piaci arak eldrejelzését, a realopcios modell
pedig a beruhazasi idézitést tamogatta (Bhuiyan et al.,
2025; Brandao et al., 2005; Van Assche & Compernolle,
2022). Ennek megfeleléen a realopciok és az intelligens
rendszerek kombinacidja egyre jelentdsebb szerepet kap a
beruhazasi rugalmassag formalis kezelésében.

Jelen tanulmany célja, hogy feltérképezze a dontési
rugalmassagot eldtérbe helyezd realopcios szemlélet és
a fejlett mesterségesintelligencia-alapti optimalizacio
Osszefonodasat a hidrogénalapu fenntarthatd energetikai
beruhazasok szakirodalmaban. Bibliometriai elemzésiink
—a 2000 és 2025 kozotti nemzetkdzi publikaciokra 6ssz-
pontositva — ravilagit a legfontosabb kutatasi trendekre és
Osszefiiggésekre. Egyfeldl megvizsgaljuk, hogyan jelenik
meg parhuzamosan a beruhazasi dontések rugalmassa-
ganak igénye (realopciok, dontéselmélet) és az innovativ
algoritmusokra épiil intelligens dontéstamogatas az ener-
giarendszerek tervezésében. Masfeldl azonositjuk azokat
a meghataroz6 tanulmanyokat és kutatasi iranyokat, ame-
lyek a hidrogéntechnologiak gazdasagi megvalosithatosa-
ganak jobb megértéséhez jarulnak hozza.

A hidrogénalapti beruhazasok dontéstamogatasa
egyre inkabb tobbdimenzids problémava valik, ahol a
technologiai, gazdasagi és szabalyozasi bizonytalansa-
gokat integralt modon sziikséges kezelni. A realopcios
elmélet €s a mesterséges intelligencia kombinacidja olyan
adaptiv dontési keretrendszert kinal, amely a beruhazasi
rugalmassag és az eldrejelzési képesség egyiittes kihasz-
nalasaval tamogatja a stratégiai és pénziigyi dontéseket.
Az MI- és a gépi tanulas alapi modellek, mint a neu-
ralis halozatokra vagy sztochasztikus dinamikara épiilé
elérejelzések, képesek a piaci és technologiai bizonyta-
lansagokat kvantifikalni, ezaltal a realopcios értékelés
inputjait pontositani (Bhuiyan et al., 2025). A legtijabb
tanulmanyok szerint (Bhuiyan et al., 2025; Weng & Li,
2024; Carozzani & D’Alpaos, 2025) a realopcios megko-
zelitések és az MI-modellek integracidja kiilondsen haté-
kony a hidrogén-infrastruktirak tervezésében, mivel
ezek a rendszerek a beruhazasok idézitését, bovitését
¢s adaptalasat dinamikusan tudjak kezelni a valos ideji
adatok alapjan.



A hidrogénnel és az energetikai beruhazasokkal kap-
csolatos tudomanyos diskurzust tobb, kifejezetten bib-
liometriai vizsgalat (Camargo et al., 2022; Kar, 2022) is
feltérképezte, tobbek kdzott a hidrogéngazdasag egészére
fokuszalo attekintések feltartak a kulcsfolyodiratokat és
tematikus tudasmezdket, mig a zoldhidrogén-termelés
(elektrolizis) almezdjében kiilon elemzések vizsgaltak a
kulcsszavak és szerzoi halok dinamikajat, valamint szi-
kebb fokuszu bibliometriai vizsgalatok jelentek meg a
hidrogénbiztonsag és az ellatasi lanc teriiletén. A fenntart-
haté energia szélesebb irodalmara végzett bibliometriai
kutatasok megmutattak a realopcios beruhazasi dontésta-
mogatas keretrendszerét hibrid megujuléenergia-rendsze-
rekben, valamint a redlopcios értékelés 1étjogosultsagat az
energetikai rendszerekkel kapcsolatos dontések tamoga-
tasaban (Carozzani & D’Alpaos, 2023; Nadarajah, 2023;
Kozlova, 2017). A felsorolt tanulmanyok jellemzéen nem
a beruhazasi dontéstamogatas, az Al és a realopcids meg-
kozelités integralt nézopontjabol elemezték a zdld hidro-
gén teriiletét.

Tanulmanyunk ujdonsaga abban all, hogy els6ként
nyujt integralt attekintést a hidrogénenergiahoz kapcso-
16d6 beruhazasi dontések és az intelligens rendszerek
metszetérol. Ezzel egyrészt tudomanyos alapot szolgaltat
a fenntarthatd energiarendszerek tervezéséhez, masrészt
utitervet kinal a jovObeni kutatasok szamara, amelyek a
dontéselmeéleti rugalmassagot 6tvozik a mesterséges intel-
ligencia nyujtotta lehetdségekkel a hidrogéngazdasag fej-
lesztése érdekében.

A tanulmany elséként a hidrogén szerepét és a beru-
hazasi dontések rugalmassagat bemutatd elméleti kere-
tet ismerteti, majd a bibliometriai vizsgalat modszertani
lépéseit részletezi. Ezt kovetden a kulcsszavak, orszagok
¢és szerzok haldzatalapt elemzése révén feltarja a tudo-
manyos diskurzus szerkezetét, klasztereit és fejlodési
iranyait. Végezetiil a kutatasi eredmények alapjan kovet-
keztetéseket von le, valamint javaslatot tesz a jovobeli
kutatasi fokuszpontokra, kiilonds tekintettel az intelli-
gens rendszerek, realopciok és sztochasztikus modellek
tovabbi szerepére a fenntarthatd hidrogéngazdasag kiala-
kitasaban.

Irodalomkutatas

A dekarbonizacios torekvések felgyorsulasaval vilag-
szerte egyre nagyobb figyelem iranyul a hidrogénalapu
energetikai megoldasokra. Am a technologia széles korii
elterjedését szamos gazdasagi és technologiai bizonyta-
lansag neheziti: a beruhazasi és iizemeltetési koltségek
tovabbra is magasak, mikozben az infrastruktira hia-
nyos, €s a szabalyozasi kornyezet kockazatai is jelentdsek
(Wolf, 2023). Ezek a tényezok lassithatjak a hidrogéngaz-
dasag kialakulasat, és bizonytalanna teszik a megfeleld
beruhazasi idozités kérdését. Felmeriil tehat, hogy milyen
dontéstamogatd modszerek segithetik az optimalis straté-
gia meghatarozasat ebben a bizonytalan kérnyezetben?
Mar a klasszikus kozgazdasagtan felismerte, hogy a
beruhazasi dontések jovobeli eredményei nem teljesen
ismertek, ezért a valoszinliség és a kockazat fogalmak
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kulcsfontossaguak a dontéselemzésben. Knight (1921)
¢és Keynes (1937) uttdréként hangsulyoztak a jovo alap-
vetd bizonytalansagat a gazdasagi dontéshozatalban, mig
Markowitz (1952) portfolioelmélete forradalmi eldrelépést
hozott a kockazat kezelésében azaltal, hogy a hozam és
a riziko kozotti kompromisszumot kvantitativ keretben
ragadta meg. Ezek az alapelvek alapoztak meg a modern
beruhazaselemzést, de a hagyomanyos modszerek — pél-
daul a diszkontalt cashflow (DCF) — korlatai hamar meg-
mutatkoztak olyan hosszu tavu, irreverzibilis energetikai
beruhazasok esetén, ahol nemcsak a kockazat, hanem a
dontési rugalmassag is kulcsszerepet jatszik.

E kihivasokra valaszul jelent meg a realopciés meg-
kozelités, amely a pénziigyi opcidk logikajat alkalmazza
realeszkozokre. A ,redlopcid” fogalmat Myers (1977)
vezette be, aki szerint egy realopcié a jog, de nem kote-
lezettség bizonyos jovobeli beruhazasi dontések megho-
zatalara kedvez6 feltételek mellett. A redlopcids elmélet
lehetéve teszi a rugalmas dontéshozatal mindségi és akar
mennyiségi elemzését: a beruhazo halaszthat, bdvithet,
szlikithet vagy épp felhagyhat egy projektet a jovobeli
kortiilményektdl fiiggden, anélkiil, hogy erre kotelezettsé-
get vallalna. Dixit és Pindyck (1994), valamint Trigeorgis
(1997) alapmiivei lefektették a realopcids elemzés elvi
¢és gyakorlati alapjait. Ramutattak arra, hogy a bizony-
talan kimenetelek és a jovobeni dontések dinamikus
Osszefliggései hagyomanyos, kockazattal kiigazitott
diszkontrataval nem ragadhatok meg; a rugalmassag
modellezéséhez inkabb sztochasztikus folyamatokra és
opciodarazasi technikédkra van sziikség (Lamberts-Van
Assche & Compernolle, 2022). Trigeorgis (1997) hangsu-
lyozta, hogy a menedzsment dontési rugalmassaga noveli
a projektek értékét: minél nagyobb a bizonytalansag egy
beruhazas jovobeli bevételeiben vagy koltségeiben, annal
értékesebb a lehetdség a projekt halasztasara vagy adapta-
lasara valtozo koriilmények kozaott. Ily modon a realopcids
gondolkodas a kockazatkezelés 0j formajat nyujtja, mivel
a projektekbe beépitett opciok révén csokkenthetd a ked-
vez6tlen kimenetelek valosziniisége és pénziigyi hatdsa.

Az elmult két évtizedben a realopcios modszertan
az energiaszektorban széles korben elterjedtté valt, és a
jovobeli bevételek bizonytalansaganak kezelésére, vala-
mint a dontési rugalmassag figyelembevételére az egyik
leggyakrabban alkalmazott eszkdz lett — kiilondsen a
megujuloenergia-projektek értékelésében (Lamberts-
Van Assche & Compernolle, 2022; Martinez-Cesena et
al., 2013). A volatilis energiapiaci kornyezetben a real-
opciok kiilonds értékkel birnak: a beruhazok példaul
,kivarasi opcioval” élhetnek, azaz kedvezétlen piaci
viszonyok esetén halaszthatjak a beruhazast, mig ked-
vezé fordulat esetén gyorsan cselekedhetnek. A szak-
irodalomban mar a hidrogéninfrastruktira és -termelés
teriiletén is megjelentek realopcios elemzések. Biggins
et al. (2022) kimutattak, hogy egy hidrogénelektrolizis
projekt esetében a realopcios megkdzelités jelentds tobb-
letértéket ad a hagyomanyos netto jelenértékhez képest,
¢és csokkenti a beruhazas negativ kimenetelének esélyét
azaltal, hogy rugalmasan kezeli a piaci arak és technolo-
giai koltségek bizonytalansagat.
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A hazai kozgazdasagi irodalomban is tobb munka
foglalkozik a realopciok alkalmazasaval: Bélyacz (2011)
atfogoan elemezte, miként jarult hozza a pénziigyi opcioa-
razas a kockazat és a bizonytalansag kozotti viszony Ujra-
gondolasahoz, mig Bota (2006) doktori munkéja az els6k
kozott alkalmazta a realopcios értékelést a vallalati beru-
hazasi dontések magyar nyelvii elemzésében. Csapi (2018)
kiemelt figyelmet forditott az energiaszektorra alkalmazott
realopcids modellekre, ramutatott, hogy a megujuléener-
gia-beruhazasok értékelése soran a rugalmassag pénziigyi
értéke a bizonytalan arkornyezetben akar 20—-40%-kal is
novelheti a projektek varhato értékteremtését, mivel a
hagyomanyos nettod jelenérték megkozelités nem képes
kezelni a megtjuld energiaforrasok beruhdzasainak
bizonytalansagait és a dontési rugalmassag értékét. Ezek
a XXI. szazad elején sziiletett eredmények az akkori
technoldgiai érettségi szinten 1évé megutjuldenergia-be-
ruhazasok kapcsan relevansak a most kozel azonos érett-
ségi szintet mutatd hidrogéntechnologidk szempontjabol.
Csapi (2018) ramutatott arra, hogy célszerii a realopcios
logika és a prediktiv modellezés kombinaldsa is, mivel a
gép tanulas képes javitani az inputvaltozok (ar, hatasfok,
kereslet) becslését, ami a realopcios értékelés pontossagat
ndveli. Ez az integracios megkdzelités egybeesik a nem-
zetkozi trendekkel (Bhuiyan et al., 2025; Van Assche &
Compernolle, 2022), amelyek az MI-t a redlopcios dontés-
tamogatas operativ kiterjesztéseként értelmezik. Ezek a
megfigyelések pedig arra engednek kovetkeztetni, hogy a
z6ldhidrogén-technologiak vizsgalata soran a harom terii-
let egyiittes alkalmazasa indokolt és célszert.

Mara az energetikai dontéshozatal terén a mestersé-
ges intelligencia és az intelligens rendszerek térnyerése
figyelhet6 meg. Ahogy az energiarendszerek egyre 9ssze-
tettebbé valnak, a hagyomanyos optimalizaciés modellek
¢és az emberi szakértok eldrejelzései korlatokba iitkoznek
(Mullanu et al., 2025). Kiilonosen a hidrogénalapu, integ-
ralt energiarendszerek esetében hatalmas kihivas a keres-
let és kinalat dinamikus egyensulyban tartasa, valamint a
termelés ¢és felhasznalas optimalis 0sszehangolasa. A gépi
tanulasra épiilé mesterséges intelligencia képes e komplex
feladatok egy részét automatizalni, és a korabbiaknal jobb
megoldasokat talalni. Az Al segitségével nagy mennyi-
ségli adat dolgozhat¢ fel, és pontosabb eldrejelzések adha-
tok példaul az energiaigényre, a termelési kapacitasokra,
vagy akar az eszk6zok meghibasodasara vonatkozdan
(Xiang et al., 2025). Az energetikai gyakorlatban mar ma
is elterjedtek az olyan intelligens optimalizacios eljarasok,
mint a genetikus algoritmusok, a részecskeraj-algoritmus
vagy a mély neuralis halozatokkal tamogatott eldrejelzés;
ezek lehetdve teszik a tobbeélu (technologiai és gazdasagi)
optimalizalast példaul mikroracsok {izemeltetésében,
illetve a megtjulo termelés és tarolas optimalis iitemezé-
sében (Khalili et al., 2019).

Bibliometriai elemzés

A bibliometriai elemzés elsddleges célja a vizsgalt kuta-
tasi teriilet relevans és meghatarozo szakirodalmanak fel-
tarasa és rendszerszintli vizsgalata. Tekintettel arra, hogy

a kutatas fokuszaban a hidrogénberuhazasokhoz kapcso-
16d6 dontéshozatali folyamatok allnak, a keresési feltéte-
lek kialakitasa e tematikai sulypont figyelembevételével
tortént. Az elemzés soran integraltuk a realopciok elméleti
keretrendszerét, a hidrogén kiilonb6z0 tipusait és forrasait,
valamint az ezekhez kapcsolodd dontési mechanizmuso-
kat. A legjelentdsebb publikaciok azonositasa érdekében
bibliometriai halézatelemzést végeztiink, melynek mod-
szertani kereteit és alkalmazott keresési feltételeit az 1.
melléklet tartalmazza (online). A vizsgalat a 2000 és 2025
kozotti idoszak publikacidira terjedt ki, figyelembe véve
a téma aktualis tudomanyos és gyakorlati jelentdségét.
A keresési kifejezések elsésorban a realopciok, a hidro-
gén- és energetikai kérdéskorok, valamint a dontéselmélet
témateriileteire koncentraltak, mig a keresési kategoriak
a kozgazdasagtan, a pénziigy, az energetika és a fenn-
tarthatosag diszciplinaris teriileteit dleltéek fel. A keresési
kifejezések meghatarozasa soran harom alapelvet kdvet-
tiink, melyek a tematikus relevancia, a fogalmi teljesség,
valamint a keresési logika transzparenciaja €s replikalha-
tosaga (Donthu et al., 2021). A kulcsszokészlet az 1. mel-
lékletben szereplé kombinaciokon alapul, amelyek harom
fogalmi pillér mentén épiiltek fel. A dontési rugalmassa-
got és bizonytalansagkezelést leird modszerek (pl. ,,real
option*”, , decision tree analysis”, ,,Monte Carlo simula-
tion”), a hidrogéntechnologia vonatkozasai (,,hydrogen
economy”, ,,green hydrogen”, ,,fuel cell*” stb.), valamint
a dontéshozatali kontextus (,,decision making”, ,,invest-
ment”, ,strategic flexibility”). Ez a harmas strukturalas
biztositja, hogy a lekérdezés szemantikai fedettsége meg-
feleld legyen (Harzing & Alakangas, 2016). A keresoki-
fejezések validitasat tobb lépésben ellendriztiik. Egyrészt
elozetes kulcsszogyakorisagi vizsgalat alapjan sziikitet-
tik a halmazt, kizarva az irrelevans vagy tal altalanos
fogalmakat. Masrészt a holabdatechnika alapjan manua-
lisan attekintettiik a leggyakrabban hivatkozott publika-
ciok kulcsszavait, és Osszevetettiik az eldzetes keresési
kifejezésekkel. A kulcsszavak el6fordulasi gyakorisagan
alapuld klaszterezési eredmények (VOSviewer) meger6-
sitették a kulcsszokészlet tematikus érvényességét, mivel
a létrejott klaszterek (pl. ,redlopciok és jatékelmélet”,
,hidrogénellatasi lanc”, ,,mesterségesintelligencia-alapt
dontéstamogatas™) jol tiikrozik a kutatas targyat képezo
tartalmi csomopontokat (Zupic & Cater, 2015; Roucham et
al., 2025). A publikaciok lekérdezése a Scopus adatbazis
felhasznalasaval tortént, mig az adatok feldolgozasahoz
¢és vizualizacidjahoz a Microsoft Excelt és a VOSviewer
szoftvereket alkalmaztuk. A teljes mintat feldolgoztuk,
nem tortént a dokumentumok tartalmi alapa kizarasa.

Az 1. mellékletben bemutatott adatok alapjan meg-
allapithatd, hogy a Scopus adatbazisban alkalmazott
keresési feltételek eredményeként egy 3449 tételbdl allo
publikacios adatallomany jott létre 2025.01.19-i lekérde-
zéssel, amely a kapcsolodd metaadatokkal egyiitt alkal-
mas a vizsgalt kutatasi teriilet relevans szakirodalmanak
feltérképezésére, valamint a témateriilet fobb diszcipli-
naris iranyvonalainak azonositasara. Az adatallomany
elemzése ramutat arra, hogy a vizsgalt t¢émakorben évente
atlagosan mintegy 150 publikacio jelent meg. Emellett
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megfigyelhetd, hogy az ezekre a publikaciokra érkezd
éves hivatkozasok szama atlagosan elérte az 5141-et. A
publikacios aktivitas a 2020-as évben érte el csticspontjat,
mig az idézettségi mutatd 2024-ben regisztralta a legma-
gasabb értéket. E tendencidk egyértelmlien aldtamaszt-
jék a kutatasi téma jelenkori relevancigjat és tudomanyos
aktualitasat. A vizsgalt id6szak publikacios és idézettségi
adatait részletesen az 1. melléklet tartalmazza.

A kutatasi teriilet mélyebb feltérképezése érdekében
bibliometriai elemzést végeztiink a teljes adatallomanyon
a VOSviewer szoftver alkalmazasaval, amely lehetévé
tette a legrelevansabb kulcsszavak, szerzdék és orszagok
azonositasat.

A klaszterezés alapja a kapcsolaterdsség, amely a
kozos publikaciok vagy kulesszavak el6fordulasi gyako-
risagan alapul. A VOSviewer algoritmusa szinezett klasz-
terek képezésének segitségével azonositja a tematikailag
koherens tudasmezdket. A modszer elénye, hogy nemcsak
a kutatasi intenzitast, hanem a tudomanyos kapcsolathalo
dinamikajat is megmutatja. A VOSviewer a tudomanyos
publikaciok kozotti kapcsolatokat grafstrukturak forma-
jaban vizualizalja. Harom f6 kapcsolattipust kiilonboztet
meg a kulcsszotarsitast (co-occurrence), amely az egyiitt
eléfordulo fogalmak tematikus kozelségét méri, az egyiitt-
idézést (co-citation), amely a tudomanyos befolyas halo-
zatait jeleniti meg, és az egyiittmiikddést (co-authorship),
amely a szerzok vagy intézmények kozti egytittmitkodési
struktarakat mutatja (Zupic & Cater, 2015). E sziirési
feltételeknek kdszonhetden a klaszterelemzés jol elkiilo-
nithetd tudasmezoket azonosit, ugyanakkor feltiinteti az
egyes mezdk kozotti kapcsolatrendszereket is. Jelen vizs-
galat soran a kulcsszotarsitas (co-occurrence) modszere
keriilt alkalmazasra a kulcsszavak vizsgalatanal, az 6sszes
kulcsszora vonatkozoan, mig a szerzok és orszagok tekin-
tetében az egyiittmiikddés (co-authorship) moédszerével
dolgoztunk.

A vizsgalatok nem csupan a felsorolt szempontok
tikrében meghatarozo ismérveket szemléltetik, hanem
kiemelik a hozzajuk kapcsolodé idészakokat is a 2000-
2025 kozotti idéintervallumon beliil. Ezek a tulajdonsagok
fontos tényezdi az értékelésnek, mivel megmutatjak, hogy
az egyes faktorokra kapott eredmények mely idészakok-
ban voltak a legjellemzébbek. A publikaciokhoz rendelt
kulcsszavak halozati alapi vizsgalata révén strukturalt
képet kaphatunk a témateriilet belsé szerkezetérdl, vala-
mint feltarhatjuk a fogalmak kozotti kapcsolatrendszert.
Ez a megkdzelités nem csupan a kutatasi féiranyok és
dominans diskurzusok azonositasat teszi lehetévé, hanem
hozzéajarulhat kevésbé vizsgalt, emergens altémak felis-
merés¢hez is. Elemzésiink elsé 1épéseként a kulcsszavak
klaszterezését végeztiik el, amely kiindulépontként szol-
galt a kutatasi teriilet tematikus térképezéséhez.

A kulcsszavak halozati elemzését a VOSviewer szoft-
ver segitségével hajtottuk végre, amelyhez a vizsgalat
megkezdése elétt eldre definialt sziirési feltételeket alkal-
maztunk annak érdekében, hogy az elemzés a legnagyobb
jelentdséggel bird kifejezésekre koncentraljon. A vizsga-
latba kizarolag olyan kulcsszavakat vontunk be, amelyek
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legalabb 50 alkalommal fordultak el6 a kivalasztott publi-
kaciokban. E kiiszobérték alkalmazasa biztositotta, hogy
a halozatelemzésben a kutatasi teriilet szempontjabol
leggyakrabban hasznalt, igy vélhetden legnagyobb disz-
kurziv sullyal biré fogalmak szerepeljenek.

1. tablazat
A VOSviewer szamara megadott feltételek,
valamint az eredmények bemutatasa a kulcsszavak
vonatkozasaban

Minimum 50 alkalommal sze-
repld szavak publikacionkként.

Sziiresi feltétel a kulcssza-
vakra vonatkozoan

A feltételnek megfelel6 legre-
levansabb kulcsszavak szama
a VOSviewer alapjan

A feltételnek megfeleld
kulcsszavak szamahoz kap-
csolodo idészak

A kulcsszavakbol kialakitott
klaszterek szama

145 db kulcsszo

2017-2023

5 db klaszter

Forrés: sajat szerkesztés a VOSviewer eredmények alapjan

Az eldirt kritérium alapjan a szoftver dsszesen 145 kulcs-
szOt azonositott, amelyek a 2017 és 2023 kozotti idészak
nemzetk6zi tudomanyos publikacioihoz kapcsolddnak.
Ugyan a kiindulé idéintervallum 2000 és 2025 kozotti
iddszakot takar, mégis a jelolt modszertan segitségével
az ezen idGszakon beliil megjelent publikacio legrelevan-
sabb elemei 2017 ¢és 2023 koz¢ datalodnak az 1. tablazat-
ban megadott szlirési feltételek valtozatlansaga mellett. A
kapott kulcsszohalmaz tovabbi elemzése soran a program
a kifejezéseket egyiittjarasuk (co-occurrence) és eléfordu-
lasi gyakorisaguk alapjan csoportositotta, ennek eredmé-
nyeként 6t jol elkiiloniilé tematikus klasztert hozott létre.
Ezek a klaszterek a vizsgalt tudasteriilet belsé tematikai
struktarajat reprezentaljak, és alapot szolgaltatnak a fébb
kutatasi iranyok, valamint azok kozotti tartalmi kapcsola-
tok feltarasahoz.

Amint azt az 1. tablazat is illusztralja, a kulcsszavak
klaszterezésének eredményeként létrejott &t tematikus
klaszter vilagosan korvonalazza a vizsgalt kutatasi teriilet
dominans iranyvonalait. A klaszterek kozotti kapcsolati
halot, valamint a kulcsszavak térbeli elrendezédését az
1. abra szemlélteti vizualizalt formaban, amely leheto-
séget kinal a fogalmak kozotti tematikus dsszefiiggések
mélyebb megértésére. A klasztereken beliil azonositott
kulcsszavak részletes listajat, valamint ezek halozati pozi-
cidjat a 2. melléklet tartalmazza (online).

Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a klasz-
terezés nem csupan a relevans kutatasi témakorok struktu-
ralt azonositasat teszi lehetévé, hanem egyuttal hozzajarul
a tudomanyos diskurzus belsé kapcsolatrendszerének ¢és
fejlodési iranyainak feltérképezéséhez is. A kulcsszavak
halozati alapt strukturalasa eldsegiti a kutatasi fokusz-
pontok kozotti kapcsoldodasi pontok azonositasat, ezzel
megalapozva a jovobeli kutatasi iranyok célzott kijeldleé-
sét, valamint tdAmogatva a témateriilet atfogobb és rend-
szerszintli megértését.
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1. dbra
A klaszterek kozotti kapcsolati hald, valamint a kulcsszavak térbeli elrendezédése
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Forras: VVOSviewer alapjan sajat szerkesztés

Kulcsszavak elemzése

Az elsé (vagy 1.) klaszter — Gazdasagi racionalitas
és a kérnyezeti felelésségvallalas

A kulcsszavak klaszterezési eredményei alapjan az elsé
klaszter az egyik legdomindnsabb tematikus csoportként
azonosithato, amely elsésorban a hidrogéngazdasaghoz
kapcsolodd gazdasagi és kornyezeti aspektusokat integ-
ralja. A klaszter belso struktiraja és a kulcsszavak kozotti
kapcsolatrendszer arra utal, hogy e csoport a fenntartha-
tosag, a gazdasagi dontéshozatal és az energiaipari beru-
hazasok metszéspontjaban helyezkedik el.

A klaszter legfrekventaltabb kulcsszavai — mint
példaul decision making (591 eléfordulas), investments
(312), sustainable development (269), costs (259), vala-
mint game theory (250) — jol tiikrozik azt a tudoma-
nyos fokuszt, amely a beruhazasi dontések gazdasagi
racionalitasat a fenntarthatosagi szempontokkal 6tvozi.
Kiemelendd tovabba a sensitivity analysis (202), a risk
assessment (164) és az economic analysis (167) szerepe,
amelyek jelenléte arra utal, hogy a bizonytalansag keze-
1ésére és a kockazatok szamszeriisitésére iranyuld mod-
szertani megkdzelitések kozponti szerepet toltenek be a
témateriileten.

A klaszterben megjelend carbon, alternative energy
¢és emission control kulcsszavak azt jelzik, hogy a gaz-
dasagi modellek alkalmazasa szorosan dsszefonodik a
kornyezeti hatasok vizsgalataval, kiilonds tekintettel a
dekarbonizacios torekvésekre €s az alternativ energiak
hasznositasara. Ezen Osszefliggések ramutatnak arra,
hogy a kutatasok jelentds része a fenntarthato fejlodés
elveit igyekszik érvényesiteni a beruhazasi és dontésho-
zatali folyamatokban.

Az elsO klaszterben kiemelt szerepet kapnak a jaté-
kelméleti modellek és a realopcios megkozelitések, ame-
lyek lehetdséget biztositanak a bizonytalan kornyezetben
torténd optimalis dontéshozatal tamogatasara. Ezek a
modszerek hidat képeznek a klasszikus kozgazdasagi
elemzések ¢és a fenntarthatosagi célkitiizések kozott,
elosegitve a komplex, tobbtényezds problémak integralt
kezelését. Az elsdé klaszter tematikai sulypontja tehat a
gazdasagi racionalitas és a kornyezeti felelésségvallalas
egyiittes érvényesitésére épiil, kiilonds tekintettel a hid-
rogénalapu beruhazasokkal kapcsolatos dontéshozatali
folyamatokra. A klaszter strukturgja jol szemlélteti azt a
multidiszciplinaris megkozelitést, amelyben a gazdasagi,
kornyezeti és matematikai-modellezési szempontok szo-
ros kolcsonhatasban jelennek meg.

A mésodik (vagy 2.) klaszter — Energiaelosztas és
tarolas elemzése
A kulcsszavak halézati vizualizacidja alapjan a masodik
klaszter egyértelmilien az energiaelosztas, -tarolas és -fel-
hasznzilés kérdéskéreit helyezi a f(')kuszba kiilonos tekintet-
kozponti kulcsszavai — mint az optimalization (437 eléfor-
dulas), renewable energy sources (311), energy manage-
ment (279), energy storage (218) és energy efficiency (215)
— arra utalnak, hogy a vizsgalt publikaciok jelentds része
az energiahatékonysag novelésére, az energiamenedzsment
rendszerek fejlesztésére Valamint a megﬁjul() energiaforra-
A Kklaszter tovabbi meghatarozd elemei, ugymint
microgrids (213), electric vehicles (182) és fuel cells
(169), ravilagitanak arra, hogy az intelligens energiaha-
l6zatok (smart grids) és a decentralizalt energiaelosztasi
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megoldasok kulcsszerepet tdltenek be a hidrogéngazdasag
fejlodésében. A microgrid és energy management kulcsz-
szavak ko6zotti szoros kapcsolat kiemeli, hogy a kutatasok
kozéppontjaban olyan integralt rendszerek allnak, ame-
lyek képesek a megujuld energiaforrasok, koztiik a hidro-
gén, hatékony elosztasara €s tarolasara.

A klaszterben az electric vehicles és fuel cells jelen-
léte arra utal, hogy a kozlekedési szektor elektrifikacidja
¢és a hidrogénalapu lizemanyagcellas technologiak terje-
dése szintén meghatarozo kutatéasi iranyt képvisel. Ezek
a technologiak nem csupan az energiafelhasznalas dekar-
bonizaciojahoz jarulnak hozza, hanem uj kihivasokat is
teremtenek az energiatarolasi és -elosztasi rendszerek
optimalizalasaban.

Kiilon figyelmet érdemel az energy storage kulcs-
sz6 hangsulyos szerepe, amely jelzi, hogy a hidrogén,
mint energiatarolasi médium, kiemelt jelentéséggel bir
a fenntarthaté energiaellatds biztositasaban. A tarolasi
megoldasok fejlesztése szoros Osszefiiggést mutat az ener-
giamenedzsment ¢és optimalizacidos modszerek kutatasa-
val, amelyeket a klaszter kozponti elemei is tiikrdznek.
A masodik klaszter a hidrogénalapti energiarendszerek
technologiai és operativ aspektusait integralja, kiilonds
hangsulyt helyezve az energiaelosztas, tarolas és felhasz-
nalas optimalizalasara. A klaszter szerkezete egyértel-
miien tiikkrdzi azt a torekvést, hogy a megujulod energiak és
a hidrogéntechnologiak alkalmazasa révén hatékonyabb,
fenntarthatobb ¢és intelligensebb energiahalozatok jojje-
nek Iétre, amelyek tamogatjak a dekarbonizacios célki-
tlizéseket és elémozditjak a zold gazdasag fejlodését.

A harmadik (vagy 3.) klaszter — Megujulo
energiaforrasok és hidrogéntechnoldgia elemzése
A kulcsszavak halozati elemzése soran a harmadik klasz-
ter a megujuld energiaforrasok és a hidrogéntechnologia
kozotti kapcesolatrendszert helyezi eldtérbe. A klaszter
tematikus sulypontja a hidrogéntermelés €s -tarolas meg-
ujuld energiaforrasokkal torténd integralt alkalmazasara
koncentral, kiilonos tekintettel a zold hidrogén eléallitasa-
nak lehetdségeire és kihivasaira.

A klaszter leggyakrabban el6fordulo kulcsszavai — mint
a renewable energies (271 eléfordulas), renewable energy
(251), energy (222), wind power (193), hydrogen storage
(166), valamint hydrogen production (148) — jol tiikrozik
azt a tudomanyos diskurzust, amely a fenntarthat6 energia-
atmenet kulcselemeként kezeli a megujuld energiakra épiilé
hidrogéntechnologiakat. A kulcsszavak elemzése alapjan
megallapithato, hogy a kutatasok fokuszaban elsdsorban a
nap- (solar energy, solar energy generation) és szélenergia
(wind power) all, mint a hidrogén eldallitasahoz leginkabb
preferalt megujulo energiaforrasok.

A hydrogen production és hydrogen storage kulcs-
szavak kiemelt szerepe arra utal, hogy a vizsgalt publika-
ciok jelentds része a hidrogénlanc technologiai kérdéseire,
azon beliil is a kibocsatasmentes eléallitasi modszerekre,
valamint a tarolasi kapacitasok optimalizalasara iranyul.
A klaszterben megjelend energy systems (118) és power
(135) kulcsszavak jelenléte tovabba arra is ravilagit, hogy
a hidrogén integracija komplex energiarendszerekbe
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torténik, ahol a megtjulé forrasokbol szarmazo ener-
giatermelés hatékonysaga, stabilitasa és skalazhatosaga
kulcsfontossagt tényezok.

A harmadik klaszter struktaraja egyértelmien
demonstralja, hogy a hidrogéntechnologia fejlodése
szoros Osszefiiggésben all a megujuld energiaforrasok
kiaknazasaval. A klaszter kapcsolatrendszere alapjan
kirajzolodik az a tudomanyos torekvés, amely a fosszilis
energiahordozoktol valo fiiggetlenedés jegyében a hidro-
gént, mint energiahordozot, a nap- és sz€élenergia integralt
alkalmazasaval kivanja fenntarthatdo moédon eléallitani és
hasznositani.

A negyedik (vagy 4.) klaszter — Mesterséges
intelligencia és déntéshozatali modellek

A kulcsszavak halozati klaszterezése alapjan az egyik meg-
hatarozoé tudascentrumot a negyedik klaszter képviseli,
amely a modszertani és technoldgiai innovaciok, kiilono-
sen a mesterséges intelligencia (MI) és a gépi tanulas (ML)
energetikai alkalmazasait helyezi fokuszba. A klaszter
tematikdja a matematikai-algoritmikus megkozelitések
felhasznalasat hangstlyozza a dontéshozatali folyamatok
tamogatasaban, az energiarendszerek miikodésének opti-
malizalasaban, valamint azok elérejelzésében.

A klaszter leggyakrabban el6forduld kulcsszavai —
mint a machine learning (121 el6fordulas), forecasting
(114), digital storage (106), algorithm (86), illetve artifi-
cial intelligence (84) — egyértelmien arra utalnak, hogy
a publikaciok jelentés hanyada adatvezérelt, prediktiv
modellek fejlesztésére ¢és alkalmazasara Osszpontosit.
Ezek az eszkozok kulcsszerepet jatszanak a hidrogén-
technologia és az energiaszektor komplex dontési problé-
mainak kezelésében, kiilondsen olyan gyorsan valtozo és
bizonytalan kdrnyezetekben, ahol a hagyomanyos model-
lek korlatokba iitkdznek.

A forecasting kulcsszo kiemelt jelenléte azt jelzi, hogy
az iddbeli eldrejelzések — példaul az energiakereslet, -ter-
melés vagy -tarolas tekintetében — a kutatasok kdzéppontja-
ban allnak. A klaszterhez tartozo publikaciok jelentds része
nemcsak az operativ optimalizacios feladatok megoldasara
torekszik, hanem célja a bizonytalansagok csokkentése és
a kockazatok hatékonyabb kezelése is. Az artificial intelli-
gence ¢€s algorithm kulcsszavak jelenléte jol mutatja, hogy
a vizsgalt tudomanyos munkak szoros kapcsolatban allnak
a fejlett szamitastechnikai eljarasokkal, amelyek képesek
nagyméretli adatallomanyok (digital storage) feldolgoza-
sara és valos idejii dontéstamogatas biztositasara.

A negyedik klaszter tehat a mesterséges intelligencia
lenyomatat hordozza, kiilonds tekintettel a hidrogéna-
lapu energetikai rendszerek és a fenntarthaté energiame-
nedzsment iranyaba mutaté dontéshozatali folyamatokra.
A klaszter strukturaja vilagosan jelzi, hogy a digitalis
transzformaciod egyre nagyobb hatassal van az energia-
agazatban alkalmazott dontéstamogatd rendszerek fejlo-
désére: az algoritmikus megkozelitések révén a dontések
mindinkabb prediktivvé és adaptivva valnak, eldsegitve
ezzel az energiaatmenet hatékonysagat és a zold gazdasag
megerdsodését.
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Az é6tédik (vagy 5.) klaszter — Sztochasztikus
modellezés és bizonytalansagkezelés elemzése

Az 6todik klaszter tematikaja egyértelmlien a bizonyta-
lansagok kezelésére, valamint a sztochasztikus és pre-
diktiv modellezési modszerek alkalmazasara fokuszal. A
klaszter legfobb kulcsszavai — uncertainty analysis (348
eléfordulas), uncertainty (281), stochastic systems (280),
monte carlo methods (274), valamint intelligent systems
(191) — azt jelzik, hogy a kutatasok kdzponti kérdése a koc-
kazatok és bizonytalansagok szamszerisitése, valamint
ezek hatékony kezelése a hidrogéntechnologidkhoz és az
energiarendszerekhez kapcsolodd dontéshozatal soran.

A klaszterben kiemelt szerepet kapnak a Monte
Carlo-szimulaciok, amelyek a sztochasztikus model-
lezés egyik legelterjedtebb eszkdzei a komplex, tobb-
valtozos rendszerek kimeneteleinek eldrejelzésében.
Az itt megjelend modszertani megkozelitések lehetdsé-
get biztositanak arra, hogy a kutatok és dontéshozok
jobban megértsék a bizonytalansag forrasait, és ennek
megfeleléen alakitsanak ki adaptiv, rugalmas kockazat-
kezelési stratégiakat.

Az intelligent systems kulcsszo jelenléte arra utal,
hogy a bizonytalansagkezelési modszerek egyre inkabb
intelligens, onadaptiv rendszerekbe integralodnak, ame-
lyek képesek valos idejii adatokra alapozva dinamikusan
reagalni a kdrnyezeti és piaci valtozasokra. Az 6tddik
klaszter tehat egy olyan modszertani bazist képvisel,
amely nélkiilozhetetlen a hidrogénalapu beruhazasok ¢és
az energiarendszerek tervezésében, kiilondsen a volatilis
piaci kornyezet és a technologiai kockazatok fényében.

A bibliometriai halézatelemzés eredményeként azo-
nositott 6t klaszter atfogd és strukturalt képet nyujt a
hidrogéngazdasaghoz kapcsolodd tudomanyos diskur-
zus tematikus szerkezetérdl, egyuttal ravilagit a kuta-
tasi teriilet interdiszciplinaris természetére. A klaszterek
vilagosan elkiilonithetd tudasteriileteket reprezentalnak,
ugyanakkor a kozottikk megfigyelhetd szoros kapcsolati
halok azt is jelzik, hogy a hidrogéntechnologiaval dssze-
fiiggd kérdések csak komplex, tobbdimenzids megkdzeli-
téssel ragadhatok meg.

A klaszterstruktura egyértelmt implikacioja, hogy a
hidrogéngazdasagot érinté kutatdsok nem elszigetelten
kezelik a technologiai, gazdasagi, kdrnyezeti és donté-
selméleti aspektusokat, hanem egyre inkabb egymasra
¢épiild, integralt keretrendszerekben vizsgaljak azokat.
Az els6 klaszter a fenntarthatosagi és beruhazasi szem-
pontok dsszekapcsolasara iranyuld torekvéseket emeli ki,
mig a masodik klaszter a technoldgiai operacionalizacio,
kiilondsen az energiaelosztasi €s tarolasi megoldasok fej-
lesztése felé mutat. A harmadik klaszterben kirajzolodik
a megujulo energiaforrasokra — elsésorban nap- és szé-
lenergiara — épiil6 zold hidrogén eldallitasanak tudoma-
nyos fokusza, amely a dekarbonizacios stratégiak egyik
kulcseleme.

A negyedik klaszter ezzel szemben a digitalis transz-
formacios trendeket és az intelligens algoritmusok
dontéstamogato szerepét hangsulyozza, kiilondsen a pre-
diktiv és adatvezérelt modellezési technikak elterjedésé-
vel Osszefliggésben. Az 6todik klaszter révén pedig jol

korvonalazodik az a mddszertani hattér, amely a kocka-
zattal és bizonytalansaggal terhelt beruhazasi kornyezet
értelmezéséhez és modellezéséhez sziikséges.

A klaszterek alapjan levonhato f6 kdvetkeztetés, hogy
a hidrogéngazdasag komplexitasa megkdveteli a dontés-
hozok ¢s kutatdk részérdl a technologiai, gazdasagi és
dontéselméleti szempontok egyidejii mérlegelését. A jovo-
beli kutatasok szamara mindez azt jelenti, hogy az egyes
tudasteriiletek kozotti hatarvonalak elmosodnak, és egyre
nagyobb jelentdséget kapnak az integralt, rendszerszinti
megkozelitések, amelyek a hidrogéntechnologia fejlesz-
tését nemcsak miszaki, hanem gazdasagi ¢s tarsadalmi
beagyazottsagaban is képesek értelmezni.

A kutatasi diskurzus idébeli és foldrajzi
dimenzio6i

A kulcsszavak idébeli eléfordulasanak elemzése lehetdsé-
get kinalt a hidrogéntechnologiaval és energiarendszerek-
kel kapcsolatos tudomanyos diskurzus tematikus fejlédési
iranyainak azonositasara. Az adatok alapjan vilagosan
kirajzolodik, hogy a 2010-es évek publikacioi elsésorban
az energiaatvitel, az energiahalozatok fejlesztése, a beru-
hazasi lehetéségek vizsgalata és az alapvetd megujuld
energiaforrasok hasznositasa koré koncentralodtak. Ezzel
az id6szakkal parhuzamosan jelentek meg az analitikus
és szimulacidés modszerek alkalmazasanak elsé hullamai,
amelyek megalapoztak a késébbi modellezési és dontésta-
mogatasi gyakorlatokat.

A 2020-as évek kutatasait ezzel szemben mar az 1j
generacios technologidk térnyerése jellemzi, kiilonds
tekintettel a mesterséges intelligencia és a gépi tanulas
energetikai alkalmazasaira. A vizsgalt id6szakban jelentds
hangsulyt kaptak a dontéselméleti megkozelitések, a gaz-
dasagi életképességet vizsgalo értékelési keretrendszerek,
az energiatarolas kihivasai, valamint az alternativ tech-
nologiakhoz kapcsolédo optimalizalasi problémak. Ezen
talmenden a publikaciok egyre nagyobb teret szentelnek
a kockazatok meélyrehatod vizsgalatanak, a szabalyozasi
kornyezet elemzésének, valamint a nagy hatékonysagu,
decentralizalt infrastrukturalis rendszerek modellezésé-
nek. Mindez a kutatasi iranyok tematikai boviilésére ¢s a
megoldasi modszerek komplexitasanak novekedésére utal.

Az idébeli trendek azt mutatjak, hogy a 2010-es évek-
ben a kutatasok féként az energetikai beruhazasok statikus
értékelésére és a kockazatkezelési modellek fejlesztésére
koncentraltak, igy erdsitve a modszertani alapok megte-
remtését (Brandao et al, 2005; Csapi, 2018; Kozlova, 2017,
Zhao et al. 2018; Mohamed, 2018). Ezzel szemben a 2020-
as években megjelent az MI és a gépi tanulds integraci-
0ja a realopcios dontéstamogatasba, ami lehetové tette a
dinamikus, prediktiv beruhazasi modellezést. A temati-
kus eltolodas a dontéshozatal szamara is 01j perspektivakat
kinal a fenntarthaté beruhazasok optimalizalasaban (Van
Assche & Compernolle, 2023; Bhuiyan et al., 2025; Ojadi
et al., 2024; Weng & Li, 2024).

A kulcsszavak iddbeli elemzése mellett a foldrajzi
eloszlas vizsgalata is elengedhetetlennek bizonyult a kuta-
tasi tér globalitasanak és koncentracios fokuszainak fel-
térképezéséhez. A VOSviewer adatai alapjan a vizsgalatba
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kizarolag olyan orszagok vagy azokat reprezentald szer-
vezetek keriiltek be, amelyek legalabb 50 publikacioval,
illetve 50 idézettel rendelkeztek a vizsgalt iddszakban. E
szlirési kritériumok alapjan dsszesen 25 relevans orszag
azonosithato, amelyek a hidrogéngazdasag és az energia-
rendszerek tudomanyos parbeszéd meghatarozo szerepld-
ikeént értelmezhetok.

Az orszagok kozotti megoszlas elemzése idében a vizs-
galt 2000-2025 kdzotti id6intervallumon beliil 2018 és 2022
kozeé tevodik, ami a publikacio tekintetében azt jelenti,
hogy 2018 és 2022 kozott mutattak a legjelentésebb pub-
likacios aktivitast a legjelentésebb publikacios szammal
rendelkezd orszagok. A kapott eredmények azt mutatjak,
hogy az idézettség tekintetében az elsd Ot orszag — a teljes
minta 20%-at képviselve — dsszesen 83573 idézetet gene-
ralt. Kina ebben a kategériaban kiemelkedo helyet foglal el,
egyediil 28921 hivatkozassal. A publikaciok szama alapjan
is hasonlo koncentracio figyelheté meg: az elsd 6t orszag —
Kina, Egyesiilt Allamok, Iran, Egyesiilt Kiralysag és India
— Osszesen 2384 publikaciot tett k6zz¢, ami a sziirt minta
tobb mint felét (56,91%) teszi ki. Az idézettség tekintetében
Kina mellett kiemelked$ orszagok az Egyesiilt Allamok,
Iran, Egyesiilt Kiralysag és Kanada.

Ezek az adatok jol szemléltetik a tudomanyos telje-
hogy a hidrogénalapu energetikai megoldasok kutatasa —
bar globalis kihivasokat céloz — valdjaban néhany vezetd
tudomanyos kdzpont koré szervezddik. Ez a koncentra-
ciés minta arra utal, hogy a dominans orszagok tudoma-
nyos kodzosségei nem csupan az innovacio technoldgiai
iranyvonalait hatarozzak meg, hanem jelentds mértékben
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befolyasoljak a tudomanyos eszmecsere tematizalasat is.
2. tablazat
A VOSviewer szamara megadott feltételek,
valamint az eredmények bemutatasa az orszagok
vonatkozasaban

Sziirési feltétel az orszagokra
vonatkozoan

Minimum publikaciok szama
orszagonkent 50 db és mini-
mum idézettség szama 50 db.

A keresési feltételeknek
megfeleld, legrelevansabb
orszagok szdma a VOSviewer
alapjan

25 db orszag/orszagot képvi-
sel szervezet

A relevans publikalo orsza-
gok/orszagot képviseld
szervezetek 20%-a, melyek

értékekkel rendelkeznek

5 db orszag, melyek 0sszesen
83573 db hivatkozassal ren-
delkeznek

Legmagasabb hivatkozasi
szammal rendelkez6 orszag

28921 db hivatkozas, Kina

A relevans publikalo orsza-
gok/orszagot képviseld
szervezetek 20%-a, melyek
a legmagasabb publikacios
értékekkel rendelkeznek

5 db orszag, melyek Gsszesen
2384 db publikacioval rendel-
keznek.

Legmagasabb publikalasi
szammal rendelkez0 orszag

1444 db publikacio, Kina

Az orszagokbol/orszagot kép-

kapcsolodo idészak

visel6 szervezetekbdl kialaki- |4 db klaszter
tott klaszterek szama

Relevans orszagok/orszagot

képvisel6 szervezetekhez 2018-2022

E a legmagasabb hivatkozasi

Forrés: sajat szerkesztés VOSviewer eredmények alapjan

Az orszagok kozotti egylittmuikodések halézata
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Az orszagok kozotti egyiittmikodések halozatat a 2. abra
szemlélteti, amely vizualizalja a publikacios kapcsolat-
rendszerek mentén kialakult tudomanyos egyiittmiikodési
klasztereket. Az elemzés négy nagyobb klasztert azonosi-
tott, amelyek f6ldrajzi fokuszpontjai a globalis kutatasi tér
szervezddésének centrumait jelolik ki.

A hidrogéntechnologiahoz és az energiarendszerekhez
kapcsolodo tudomanyos publikacios aktivitas és idézettség
tekintetében rendkiviil erés koncentracio figyelheté meg,
amely egyértelmiien a globalis tudomanyos elitkézpontok
dominanciajara utal. A tudomanyos egyiittmiikddési halo-
zatok vizsgalata pedig azt jelzi, hogy ezen orszagok nem
elszigetelten miikddnek, hanem egymassal intenziv kuta-
tasi kapcsolatban allnak, igy hatasuk nem csupan lokalis,
hanem globalis szinten is érvényesiil.

A kutatasi aktivitas foldrajzi megoszlasa és
klaszteralapu elemzése

Az orszagok kozotti egyitittmiikodések halozati elemzését
a VOSviewer klaszterezési algoritmusaval végeztiik. A
program négy tematikusan elkiiloniild, de tartalmilag szo-
rosan Osszefiiggd klasztert azonositott, amelyeket az alab-
biakban ismertetiink (lasd 2. abra). A klaszterek részletes
jellemzdit a 3. melléklet tartalmazza (online).

Az elsé klaszter — Hidrogénstratégiai és
piacvezérelt innovatorok

A klaszter meghatarozo orszagai: Egyesiilt Allamok,
Iran, Egyesiilt Kiralysag. E klaszter szerepldit az atlag-
nal magasabb idézettségi mutatok €s kifejezetten intenziv
publikacios tevékenység jellemzik. A kutatasok kozép-
pontjaban a stratégiai rugalmassag, a realopciok alkal-
mazasa, a piaci szabalyozasok modellezése, valamint a
beruhazasi dontések komplex elemzése all. A klaszter
orszagai kulcsszerepet toltenek be a hidrogénpiac sza-
balyozasi keretrendszerének kialakitasaban és az ipari
méretli dekarbonizacios kezdeményezések elomozditasa-
ban.

A masodik klaszter — Feltérekvd
hidrogéngazdasagok és kockazatelemzdék

A klaszter meghatarozé orszagai: India, Malajzia. Ez a
csoport mérsékelt publikacios aktivitassal rendelkezik, de
ndvekvo trendeket mutat. A kutatasok fokusza elsésorban
a kockazatelemzésre, a sztochasztikus modellezésre és a
beruhazasi dontések rugalmassaganak vizsgalatara ira-
nyul. A klaszterhez tartozo6 orszagokra jellemzd a fejlédo
hidrogénpiac és az energiastratégiak intézményi megero-
sodése, kiilondsen az allami tamogatasok és infrastruktu-
rafejlesztések kontextusaban.

A harmadik klaszter — Technoldgiai és ipari
innovatorok

A klaszter meghataroz6 orszagai: Kina, Kanada. Ez a
klaszter kiemelkedik mind a publikaciok, mind az idé-
zettség tekintetében, kiilonosen Kina vonatkozasaban. A
vizsgalt publikaciok a hidrogéntechnologiak fejlesztésére,
az lizemanyagcellak vizsgalatara, az infrastruktura-op-
timalizalasra és a jatékelméleti modellek alkalmazéasara

Osszpontositanak. Az orszagok kiemelkedd szerepet jat-
szanak az ipari méretii hidrogénprojektek és a technolo-
giai innovaciok terén.

A negyedik klaszter — A megujulé hidrogén és
fenntarthatd beruhazasok vezetdi

A klaszter meghatarozo orszaga: Ausztralia. E klasztert
atlagos publikacios és idézettségi mutatok jellemzik. A
kutatasi fokusz a megtjuld energiaforrasokra épiilé hid-
rogéntermelés, a fenntarthatosagi értékelések, dontési-
fa-modellek ¢és hosszu tavu energiapolitikai stratégiak
koré szervezddik. Ausztralia jelentds megtjuldener-
gia-potencialja révén fontos szereplje a z6ld hidrogénnel
kapcsolatos tudomanyos diskurzusnak, kiiléndsen a fenn-
tarthato piacépités szempontjabol.

A publikacios és idézettségi adatok alapjan az elsd
¢s masodik klaszterek rendelkeznek a legnagyobb elem-
szammal, ugyanakkor Kina kiemelked6 eredményei miatt
a harmadik klaszter is meghatarozo jelentdséggel bir a
kutatasi térben. A foldrajzi klaszterek vizsgalata jol ravila-
¢és alatamasztja azt az 9sszefiiggést, hogy a kutatasi foku-
szok ¢és tematikus hangsulyok szoros kapcsolatban allnak
az adott orszagok technologiai fejlettségével, gazdasagi
prioritasaival és szabalyozasi kdrnyezetével.

A foldrajzi klaszterelemzés eredményei arra utalnak,
hogy a hidrogénnel kapcsolatos tudomanyos aktivitas nem
kizarolag a magas jovedelmtll gazdasagokra koncentralo-
dik, hanem bizonyos fejlédd orszagokban is dinamikusan
novekszik. Kiilondsen Iran, Egyiptom és Pakisztan eseté-
ben figyelheté meg a publikacios aktivitas atlag feletti ara-
nya a teljes mintaban, amely tobb, egymassal 6sszefiiggd
tényezore vezethetd vissza.

Az elmult években mindharom orszag nemzeti szinti
hidrogénstratégiai iranyokat fogalmazott meg, amelyek
a hidrogéntechnologiak fejlesztését és exportpotencialjat
kiemelt kormanyzati célként kezelik. Egyiptom 2024-ben
hivatalosan elfogadta a National Low Carbon Hydrogen
Strategy-t, amely az orszag megljuloenergia-kapacitasara
épitve a zoldhidrogén-termelés és -export Osztonzését
tlizte ki célul (EBRD, 2024; IRENA, 2024). Iran esetében
a hidrogénkutatasok novekedését a jelentdés megujuloener-
gia-potencial és a fosszilis alapu gazdasag diverzifikacios
torekvései magyarazzak (Abdoos et al., 2025; Bassiri,
jelentés célokat fogalmaz meg a hidrogéntechnologiak
kutatasara és fejlesztésére vonatkozoan. Stratégidja mel-
lett pedig a China—Pakistan Economic Corridor (CPEC)
z6ldenergia-projektjeihez kapcsolodva eldsegitené a nem-
zetkdzi tudomanyos egyiittmiikodéseket. Ennek oka,
hogy a CPCE egy olyan egyiittmtikddési kezdeményezés,
melynek célja, hogy Kina (szintén egyik f6 képviseldje
a teriiletnek) és Pakisztan kozott infrastrukturalis, ener-
getikai és ipari fejlesztési program valosuljon meg (Das
Valasai, 2025; Gondal, 2018; The Pakistan Academy of
Engineering, 2022; Wang & Zan, 2024). Onmagaban a
stratégiai torekvések nem kiilonboztetik meg ezen orsza-
gokat mas allamoktol, mivel napjainkban az orszagos
¢és régios hidrogénstratégiak megléte gyakori. Azonban
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fennallnak olyan tovabbi magyarazatok, melyek egyiit-
tesen indokoljak az emlitett orszagok jelentés szerepét.
E harom orszagban a hidrogén kutatasanak tudomanyos
bazisa nem az energiamixben valo jelenlegi aranyt, hanem
a stratégiai K+F iranyultsagot tiikrozi. Az IEA Global
Hydrogen Review (2023) és az IRENA Hydrogen Economy
Outlook (2024) szerint a hidrogén részaranya ezeknek az
orszagoknak az energiamixében jelenleg 1% alatti, de a
nemzeti programok és a nemzetk6zi partnerségek igen
magas kutatasi intenzitast generdlnak. Az UNESCO
Science Report (2021) Irant, Egyiptomot és Pakisztant
a ,feltorekvé tudomanyos gazdasagok” kategorigjaba
sorolja, ahol a publikacios aktivitas novekedését legfo-
képp allami finanszirozast kutatasi programok és regio-
nalis egyiittmikodések hajtjak.

A publikaciés mintazat tehat azt jelzi, hogy a fejlédo
orszagok kutatasi és technologiai pozicionalasa a globalis
energiatudomanyi halézatokban egyre erdteljesebb, annak
ellenére, hogy gazdasagi sulyuk és hidrogénpiaci részara-
nyuk tovabbra is korlatozott. Ez a megfigyelés jovébeli
kutatasi alapot nyujthat az energiamix-aranyok kvantitativ
modon torténd vizsgalatara, valamint a hidrogénprojektek
szama ¢és a publikacios aktivitds kozotti Osszefiiggések
modellezésére.

Az eredmények alapjan a foldrajzi klaszterelemzés
nem anomaliat, hanem a tudomanyos diverzifikacio ¢és a
technologiai atmenet folyamatat tiikrozve megvilagitja,
hogy a teriilethez kapcsolodo publikacios foldrajzi elosz-
las ma mar nem kizarolag a fejlett orszagok privilégi-
uma, hanem egyre inkabb globalis, tobbpolusu jelenség
(IEA, 2023; IRENA, 2024; UNESCO, 2021; The Energy
Institute, 2024).

A tudomanyos k6z6sség szerzdéi halézatai és
publikacios koncentracioja

Az orszagok szerinti klaszterelemzést kovetden indo-
koltnak latszik a kutatasi tér szerz6i szintli vizsgalata is,
amely lehetdséget kinal a tudomanyos kozdsségek kozotti
kapcsolati mintazatok, a publikacios teljesitmények és az
idézettségi koncentraciok feltérképezésére. Ennek érde-
kében a VOSviewer szoftverrel végzett elemzés soran a
kovetkezd sziirési feltételeket alkalmaztuk: egy szerzonek
legalabb 6t publikacioval kellett rendelkeznie, amelyekhez
legalabb 200 hivatkozas tarsult, valamint a szoftver leg-
feljebb 25 szerz6t engedélyezett publikacionkénti tarsitas-
ként. A megadott kritériumok alapjan 56 relevans szerzé
keriilt azonositasra a 2000-2025 kozotti vizsgalt idoszak-
ban. A jeldlt idéintervallumon beliil a sziirés altal azonosi-
tott szerzok témahoz kotédo publikacios aktivitasa a 2014
és 2023 évekre tevodik.

A vizsgalat soran kiilon figyelmet forditottunk a
szerz6i teljesitmény eloszlasara. A publikacios aktivitas
alapjan az azonositott szerzok felsé 20%-a — 11 kutatod
— Osszesen 161 publikacioval jarult hozza a teljes min-
tdhoz, amely az Osszes relevans publikacio 34,33%-at
teszi ki. Bar ez jelentds arany, elmarad a korabbi orsza-
gos elemzésben megfigyelt koncentraciotol. Ugyanakkor
az idézettségi mutatok ennél erdteljesebb koncentraciot
jeleznek: a legtobbet idézett szerzok felsé 20%-a — szintén
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11 6 — 6sszesen 11607 hivatkozassal rendelkezik, amely
a teljes minta idézettségi értékének 42,52%-at képviseli.
A legnagyobb idézettséggel bird szerzé Mohammadi-
Ivatloo, Behnam, aki 1444 hivatkozassal és 25 publika-
cidval a publikacios aktivitasban is vezetd helyen all. A
legnagyobb hatast szerzék atlagos idézettsége tobb mint
kétszerese a teljes mintara szamitott atlagos idézettségi
értéknek, amely egyértelmtien a tudomanyos diskurzusra
gyakorolt erds befolyasra utal.

3. tablazat
A VOSviewer szamara megadott feltételek,
valamint az eredmények bemutatasa a szerzék
vonatkozasaban

Sziirési feltétel a publikaci-
Okra vonatkozoan

Maximum 25 db szerzd pub-
likaciokent és minimum 200
db hivatkozas szerzoként,
valamint minimum 5 db publi-
kacio szerzokent

A keresési feltételeknek meg-
feleld, legrelevansabb szerzk
szama a VOSviewer alapjan

56 db szerz6

A relevans szerzok 20%-a,
akik a legmagasabb hivatko-
zasi értékkel rendelkeznek

11 db szerzd, akik Osszesen
11607 db hivatkozassal ren-
delkeznek

Legmagasabb hivatkozés
szammal rendelkez6 szerzo

1444 db hivatkozas a szerzore
Mohammadi-Ivatloo, Behnam

A relevans szerzok 20%-a,
akik a legmagasabb publika-
cios értékkel rendelkeznek

11 db szerzd, akik dsszesen
161 publikacioval rendelkez-
nek

Legmagasabb publikalasi
szammal rendelkez6 szerzo

25 db publikacio,
Mohammadi-Ivatloo, Behnam

Klaszterek szama

30

Relevans szerzokhoz kapcso-
16d6 id6szak

2014-2023

Forrés: sajat szerkesztés VOSviewer eredmények alapjan
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A szerzoi egyiittmiikddési halozat klaszterezése soran a
VOSviewer 30 kiilonallo klasztert azonositott. E magas
szam arra enged kovetkeztetni, hogy a vizsgalt szerzok
jelent6s része nem alkot szoros egytittmiikodési kapcso-
latot egymassal, illetve szamos esetben egyelemd, izolalt
kutatoi csoportokat képeznek. Ez a megallapitas Ossz-
hangban van a 3. abra vizualizacidos eredményeivel, amely
szemléletesen mutatja be a szerzéi halozatok kozotti kap-
csolati siriiséget.

Ugyanakkor az abran jol kivehet6k olyan klaszterek
is, amelyek nagyobb elemszamot képviselnek, és siiriibb
kapcsolati halozatot alkotnak. Ez alapjan indokoltta valt
egy masodik koros elemzés lefolytatasa, amelynek célja a
kapcsolati mintazatok sziikitése és a tudomanyosan rele-
vans egylittmiikodési struktarak mélyebb vizsgalata. E
célbol a korabban meghatarozott sziirési feltételek alkal-
mazasaval egy jabb, csokkentett adatallomanyon alapuld
elemzést végeztiink, amely kizardlag a kdzponti szerzoi
csoportokat tartalmazza, azaz a legnagyobb Osszekap-
csolt elemkészletet. A részletes eredményeket a 4. tablazat
mutatja be.

4. tablazat
A VOSviewer szamara megadott feltételek,
valamint az eredmények bemutatasa a szerzék
vonatkozasaban

Maximum 25 db szerzd pub-
likacioként és minimum 200
db hivatkozas szerzdokent,
valamint minimum 5 db publi-
kacio szerzékeént

Sziiresi feltétel a publikaci-
okra vonatkozoan

A keresési feltételeknek meg-
feleld, legrelevansabb szerzék
szama a VOSviewer alapjan
A keresési feltételeknek meg-
feleld, legrelevansabb szerz6k
hivatkozasi értékei
Legmagasabb hivatkozas
szammal rendelkez6 szerzo

9 db szerz6

Osszesen 5713 db
hivatkozassal rendelkeznek

1444 db hivatkozas a szerzore
Mohammadi-Ivatloo, Behnam

A keresési feltételeknek meg-
feleld, legrelevansabb szerzék
publikacios értékei

6sszesen 100 db publikacioval
rendelkeznek

Legmagasabb publikalasi
szammal rendelkez6 szerzd

25 db publikacio,
Mohammadi-Ivatloo, Behnam

Klaszterek szama

3

Relevéns szerzokhoz kapcso-
16do6 id6szak

2019-2021

Forras: Sajat szerkesztés VOSviewer eredmények alapjan

A korabbi, teljes szerz6i mintan végzett elemzés tapaszta-
lataira épitve — kiilonds tekintettel a kapcsolatok hianyara
¢és a sok esetben egyelemii klaszterekre — a VOSviewer
segitségével egy csokkentett adatdllomanyt allitottunk
eld, amely kizardlag a legrelevansabb szerzoket és a kozot-
tiik fennallo kapcsolatokat tartalmazza. A sziikitett vizs-
galat eredményeként harom jol elkiilonithetd, ugyanakkor
tematikusan Osszefiiggd klasztert azonositottunk. Ezek a
kutatéi csoportosulasok a hidrogéngazdasaghoz kapcso-
16d6 energiarendszer-modellezési megkdzelitések eltéro,
de kiegészité aspektusait képviselik. Ebben az esetben

a vizsgalt 20002025 kozotti idészakon belil, a klasz-
terszlirés eredményéiil kapott szerzok aktivitasa 2019 és
2021 kozott volt jelentds. A klaszterek szerinti szerzoi fel-
osztas részleteit a 4. melléklet (online), mig a kapcsolati
halot a 4. abra szemlélteti.

4. 4bra
A kapcsolati halé
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Forras: VVOSviewer alapjan sajat

Az elso klaszter kozéppontjaban a rugalmas ¢és intelligens
energiarendszerek kutatasa all. A klaszter vezet6 szerzdje
Behnam Mohammadi-Ivatloo, aki a mintaban a legna-
gyobb idézettséggel ¢és publikacios aktivitassal is rendel-
kezik. A klaszter szerzéi jellemzden az energiarendszerek
optimalizalasaval, sztochasztikus modellezéssel és a meg-
Ujuld energiaforrasokkal — kiilondsen a zold hidrogénnel
— kapcsolatos dontéshozatali folyamatokkal foglalkoznak.
Az alkalmazott modszertani eszkoztarban hangsulyosan
jelennek meg a Monte Carlo-szimulaciok, a realopcios
modellek, valamint a mesterségesintelligencia-alapu opti-
malizalasi technikak. E megkdzelitések célja az energia-
termelés ¢és -elosztas hatékonysaganak novelése, valamint
a hidrogénalapt infrastruktira beruhazasi dontéseinek
tamogatasa. A bizonytalan kdrnyezeti tényezok kezelésé-
hez a szerzOk széles korben alkalmaznak statisztikai és
gépi tanulason alapuld eljarasokat is.

A masodik klaszter az optimalizalt és integralt ener-
giapiaci modellek témakorét fedi le. A klaszter kiemelkedd
szerzdje Mousa Marzband, akinek munkai elsésorban a
hidrogénpiacok, az armechanizmusok, valamint az ener-
giapolitikai és szabalyozasi stratégiak elemzésére iranyul-
nak. A kutatasok modszertani fokuszaban a jatékelméleti
megkozelitések, a stratégiai rugalmassag modellezése,
valamint a dontésifa-analizis és aggregalt piacmodellezés
allnak. A klaszterhez tartozo szerzok publikacioi nemesak
a gazdasagi és pénziigyi dontéshozatal folyamatainak
mélyebb megértéséhez jarulnak hozza, hanem kozvetet-
ten tamogatjak a hidrogénalapu rendszerek fenntarthatod
hoz kotédnek, a modszertani fejlesztések és modellezési
technikak kapnak prioritast.
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A harmadik klaszter a sztochasztikus és robusztus
energiarendszerek optimalizalasaval foglalkozik, kiilo-
nds tekintettel a hidrogénalapu rendszerek bizonytalan-
sagainak kezelésére. A klaszter vezetd szerzdje Sayyad
Nojavan, akinek kutatasai a kockazatelemzésre, a realop-
ciok alkalmazasara, valamint a stratégiai dontéshozatalra
helyezik a hangsulyt. A szerz6k moddszertani eszkoztara
els6sorban binomialis modellezési technikakbol, Monte
Carlo-szimulaciokbol, valamint bizonytalansagelemzé-
sekbdl épiil fel. A klaszter kutatasai jelentds mértékben
hozzajarulnak az energetikai beruhdzasok és hidrogén-
projektek koriili kockazatok kezeléséhez, kiilonds tekin-
tettel a hosszt tavl beruhazasi stratégiak tervezésére és
a dontések rugalmas alkalmazkodoképességének értéke-
lésére.

A 4. ébra vizualisan is megerdsiti a fenti klaszterstruk-
tarak meglétét, valamint ramutat a klasztereken beliili és
azok kozotti egyiittmiikddési mintazatokra. A szerzok
altal lefedett témateriiletek vizsgalata alapjan megalla-
pithato, hogy a fenntarthatosagi problémak, kiilondsen
a gazdasagi, kockazati és bizonytalansagi aspektusokat
érintd kérdések, hatékonyan kezelheték optimalizalasi
¢és sztochasztikus modellezési eszkdzokkel. Emellett az
is megfigyelhetd, hogy a technologiai fejlédéssel parhu-
zamosan egyre nagyobb hangsulyt kap a mesterséges
intelligencia és a gépi tanulasi modszerek alkalmazasa
az energiarendszerek ¢s a hidrogéngazdasag modellezé-
sében. A kutatoi halozatok szerkezete jol tiikrozi a téma-
teriilet interdiszciplinaris jellegét, valamint azt, hogy a
kutatasokat egyre inkabb a modszertani innovaciok ¢és a
rendszerszintll gondolkodas hatarozza meg.

Kovetkeztetések és jovobeli kutatasi iranyok

A kulcsszavak, orszagok és szerzok vizsgalata, vala-
mint a kapcsolati halo elemzése alapjan atfogd képet
kaptunk a hidrogénalapu energiaberuhazasok téma-
korének tudomanyos trendjeirél. Ezek osszekapceso-
lasaképpen az 5. melléklet felsorolja a témakdrben
legfontosabbnak vélt publikaciokat (6sszesen 21db pub-
likacio a vizsgalt 100 db koziil), melyek mind legalabb
60 hivatkozassal rendelkeznek — tobbek kozott Cao
et al., 2019; Dolatabadi & Mohammadi-Ivatloo, 2017,
Hakimi et al., 2021; Kalavani et al., 2019; Khalili et al.,
2019; Mahmud et al., 2020; Majidi et al., 2017; Marzband
et al., 2017; Marzband et al., 2018; Mohammadi et al.,
2017; Mohammadi et al., 2018; Nojavan et al., 2018;
Nojavan et al., 2019; Nojavan & Zare, 2018; Saberi et
al., 2019; Sadeghian et al., 2022; Talari et al., 2018;
Vahidinasab, 2014; Vahidinasab et al., 2020; Yuan et
al., 2020 (online). A publikaciok ramutatnak arra, hogy
Iran kiemelkedd szerepet jatszik a témaban (szamos
kulcsfontossagt publikacido kothetd irani szerzékhoz,
gyakran nemzetkdzi egyiittmikddésben). A szerzok
altal vizsgalt teriiletek dontden az optimalizalasra, az
energiamenedzsmentre, a sztochasztikus modellezésre
¢és a bizonytalansagkezelésre, valamint a mikrohaléza-
tok és energiahubok elemzésére koncentralnak, melyek
a kulcsszavak relacioibol is felismerhetok.
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A kulcsszavak klaszterenkénti megoszlasa (lasd 6. mel-
léklet) azt jelzi, hogy a jelenlegi kutatasi fokusz tovabbra
is az energetikai rendszerek alapvetd kérdésein, kiilono-
sen az energiaelosztas és -tarolas témakdorein nyugszik (2.
klaszter), mely a legnagyobb kulcsszosiirliséget mutatja
(online). Ezt kdveti a gazdasagi és kornyezeti aspektu-
sokat feltaro klaszter (1. klaszter), ami a fenntarthatosagi
¢és koltséghatékonysagi kérdések kiemelt jelenlétére utal.
A hidrogéntechnologiat, illetve a megujuld energiafor-
rasokat vizsgalod klaszterek kozepes méretiiek, ami arra
utal, hogy bar ezek egyre hangsulyosabba valnak, jelen-
leg inkabb a mar meglévé energetikai kihivasokra adott
lehetséges megoldasként jelennek meg a diskurzusban,
semmint 6nallo tematikus vezérfonalként. Kutatasunk ezt
a tendenciat tiikrozi: a hidrogént nem dnmagaban, hanem
az energiaatmenet és energiatarolas komplex kihivasaira
adott valaszként értelmezziik. A mesterséges intelligencia
¢és dontéstamogatas klaszter viszonylag kis méretii, ami
arra utal, hogy ezek az 0j technologidk bar mar megje-
lentek a kutatasokban, jelenlegi stlyuk kisebb, mint a
klasszikus sztochasztikus modelleké ¢és optimalizacios
megkdzelitéseké. Ugyanakkor ezek a teriiletek a kulcssza-
vak alapjan is a jovo igéretes kutatasi iranyai kozé sorol-
hatok.

Orszagos bontasban Iran mellett jelentés az Egyesiilt
Kiralysag, Kina, Thaifold és Portugalia hozzajarulasa. A
kinai publikaciokban a hidrogén, az energiatarolas és az
energiahatékonysag témai dominalnak, mig a brit és por-
tugal kutatasok az intelligens halézatokra, energiarend-
szerekre és optimalis algoritmusokra helyezik a hangsulyt.
Fontos megjegyezni, hogy a legtobb meghatarozé cikk a
2010-es évek végére datalodik, amelyek megalapoztak a
teriiletet mind energetikai rendszerszinten, mind mod-
szertani szempontbol. A 2020-as évek publikacioi ezzel
szemben mar specifikus megujuloéenergia-alkalmazaso-
kiilonféle fejlett modszerekkel. E megallapitasok alapjan,
hasonloan a kulesszavakéhoz, a kirajzolodo legfébb kuta-
tasi irdnyok k6zott az optimalizacio, a megujulo energia és
a bizonytalansag kezelése allnak, kiegésziilve a szabalyo-
zasi kérdések tanulmanyozasaval, melyeket az 5. melléklet
mutat be (online). Minden kivalasztott publikacio szinte
kivétel nélkiil foglalkozik a megujuld energiaforrasokkal
mint alapvetd elemmel; ugyanakkor a hidrogén szerepe
az esetek tobbségében hattérbe szorul az altalanos ener-
getikai vizsgalatokhoz képest, csak néhany, kifejezetten
hidrogénfokuszl tanulmany emeli ki dontd tényezdként.

Az altalunk elemzett 3449 tanulmany koziil 540 ese-
tében jelenik meg a ,,hydrogen” kifejezés legalabb a cim,
az absztrakt vagy a kulcsszavak szintjén. E kifejezetten
hidrogénnel foglalkoz6 tanulmanyok talnyomo tobb-
sége a hidrogént nem elszigetelt technologiaként, hanem
integralt energiarendszerek elemeként vizsgalja. Ezek a
publikaciok zoldhidrogén-termelést (vizbontas, elektroli-
zis), hidrogéntarolast és hydrogen-based energy hubokat
elemeznek, amelyek az elektromos, ho- és gazhalozatok
Osszekapcesolasaval teremtenek rendszerszintii rugalmas-
sagot. A hidrogén elsésorban rugalmas energiahordozo
¢és energiatarolasi forma, amely kulcsszerepet jatszik a
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to-gas, power-to-fuel) kialakitasaban és az energiarend-
szerek dekarbonizaciojaban. A tanulmanyok kisebb, de
egyértelmiien kdrvonalazhat6 interdiszciplinaris klasztert
alkotnak, ahol a hidrogén mint energiahordoz6 a mes-
terségesintelligencia-alapu modellezéssel €s a realopcios
szemlélettel egyiittesen jelenik meg. E kutatasokban az
MI és a gépi tanulas elsGsorban az energiahalézatok sza-
balyozasat, az ellatds rugalmassaganak optimalizalasat
¢és a kereslet—kinalat dinamikus elorejelzését tamogatja
(Nojavan et al., 2022; Mohammadi-Ivatloo et al., 2020).
A teriilet fejlédésében kulcsszerepet jatszanak olyan szer-
z0k, mint Mohammadi-Ivatloo, Nojavan és Marzband.
Mohammadi-Ivatloo munkassaga a smart grid és a hid-
rogéntechnologiak operativ €s stratégiai optimalizalasara
Osszpontosit, kiilonds tekintettel az energiatarolasra és a
keresletoldali rugalmassagra (Mohammadi-Ivatloo et al.,
2020). Nojavan gépi tanulason alapul6 eldrejelzd és don-
téstamogato rendszereket fejlesztett ki, amelyek a hidro-
génrendszerek miikddését €s a piaci kockazatok kezelését
tamogatjak (Nojavan et al., 2022). Marzband az intelligens
mikrorendszerek és decentralizalt energiahalozatok integ-
ralt tervezésére fokuszal, ahol a hidrogén termelése és
tarolasa a rendszerstabilitds és rugalmassag szempontja-
bol kiemelt stratégiai szerepet kap (Marzband et al., 2019).
A hidrogénintegraciot vizsgalé munkak kozos jellemzdje,
hogy mddszertanilag stochasztikus és tobbcéli optima-
lizaciét, Monte Carlo-szimulaciokat, technodkonomiai
elemzést, jatékelméleti modelleket, tobbkritériumos don-
téstamogatast (MCDM), valamint egyre gyakrabban mes-
terségesintelligencia-alapu eldrejelzéseket alkalmaznak.
Ezekben a modellekben a redlopcios megkdzelités értékes
kiegészitd eszkozként jelenik meg, mivel lehetéve teszi a
technologiai rugalmassag és az adaptiv beruhazasi donté-
sek értékének formalis szamszerisitését.

A vizsgalt publikaciok alapjan altalanos kovetkeztetés-
ként levonhato, hogy a gazdasagi és kornyezeti szempontt
értékelések, valamint az energiatarolasi és er6forras-opti-
malizalasi kérdések szinte kivétel nélkiil megjelennek a
hidrogénenergetikai beruhazasok elemzésekor. Az id6-
beli trendeket tekintve lathato, hogy mig a korabbi évek
munkai alapokat teremtettek (mind az energiarendszerek
tervezése, mind a médszertani ujitasok terén), addig a leg-
ujabb kutatasok fokusza mar a mesterséges intelligencia
integralasara és altalaban a technologiai fejlddésre iranyul
a fenntarthato6 energetikai rendszerekben.

A koz6s mintazatok elemzése alapjan harom, egymas-
sal Osszefiiggd fejlédési irany rajzolodik ki. Az elsé az
integralt technologiai-dontési modellek kialakuldsa, ahol
a readlopcios szemléletet MI-vezérelt prediktiv modellek-
kel 6tvozik az energiahalozatok optimalizalasa érdeké-
ben (Bhuiyan et al., 205; Ojadiet et al., 2024; Carozzani
& D’Alpaos, 2025). Jelentds jovobeli potencialt mutatnak
a dinamizalt értékelési keretek, amelyek az energiadrak,
karbonkreditek és hidrogéntermelési koltségek volatilita-
sat gépi tanulassal modellezik, lehetévé téve a beruhazasi
opciok értekének iddbeni adaptivitasat (Weng & Li, 2024;
Liu et al., 2023, Schachter & Mancarella, 2016; Mohamed,
2018; Van Assche & Compernolle 2022). Tovabbi

elmozdulas lehet az intelligens energiarendszerekhez
illesztett beruhazasi rugalmassag iranyaba, amelyben a
hidrogén, mint energiatarolasi és kiegyenlité technolo-
gia, kulcsszerepet kap a rendszerstabilitdas novelésében
¢és a decentralizalt dontéshozatalban (Ojadi et al., 2024).
E harom irany szintézise vilagosan jelzi, hogy a hidrogé-
nalapu energetikai beruhazasok jovobeni kutatdsa nem
valaszthatd el a mesterséges intelligencia-vezérelt rea-
lopcios megkdzelitésektol, amelyek az energetikai rend-
szerek bizonytalansagainak, tanulasi folyamataikban és
rugalmassagukban rejlé dontési értéket képesek feltarni.
A jovoben érdemes a kutatasi eredmények alapjan
kidolgozott, energiatarolassal és eréforras-optimalizalas-
sal kapcsolatos javaslatokat beépiteni a szabalyozasi €s
tamogatasi rendszerek fejlesztésébe, hogy az energetikai
beruhazasok hatékonysaga tovabb javulhasson. A predik-
tiv dontéstamogatas ¢és a rugalmas beruhdzasi tervezés
Osszehangolasa lehetove teheti a dekarbonizacios célok és
a gazdasagi megtériilés egyidejii érvényesitését. Emellett
indokolt feltérképezni, hogy mely modszertanok, matema-
tikai modellek és kdzgazdasagi elemzési eszkdzok a legal-
kalmasabbak az intelligens rendszerek (példaul Al-alapa
dontéstamogatas) energiaszektorba valod integralasara.
A jovobeli kutatasok szamara kulcskérdés a realopcios
modellek és az MI-algoritmusok integralt alkalmazasa,
kiiléndsen a hidrogéntechnologiak életciklus-elemzésében
¢és kockazatértékelésében, a stratégiai beruhazasi donté-
sekben. Mivel jelen kutatas eredményeinek korlataiban jol
lathato, hogy jelenleg a harom témakér 6tvozése legfoképp
az energiaszektor iranyaba tereli a hangsulyt, igy a jovoben
a technoldgia fejlodésével fontos lehet olyan szakirodalmi
attekintés készitése, amely nem csupan a fenntarthato
energia kontextusaban vizsgalja a gépi tanulds és a mes-
terséges intelligencia, valamint a realopcios modszertanok
adta lehetdségeket, hanem kifejezetten a z6ld hidrogénre
vonatkozoan szlikebb keresztmetszetet biztosit.
Kutatasunk kovetkeztetéseként az adatalapu, tanuld
beruhazasi dontésekben latjuk a hidrogénalapti és meg-
juldé energiarendszerek rugalmasabb, hatékonyabb és
fenntarthatobb tervezését és lizemeltetését lehetévé tevod
koncepciot, ahol a mesterséges intelligencia a dontési
rugalmassag operativ megvalositasat biztosithatja.

Felhasznalt irodalom

Abdoos, M., Yousefi, H., & Shahee, A. (2025). Green hy-
drogen development in Iran: A SWOT analysis of chal-
lenges and opportunities focusing on renewable ener-
gy resources. Discover Sustainability, 6(1), 435.
https://doi.org/10.1007/s43621-025-01327-1

Amram, M., & Kulatilaka, N. (1999). Real options: Man-
aging strategic investment in an uncertain world. Har-
vard Business School Press.

Bassiri, A. (2024). State of hydrogen technology innova-
tion in Iran: Opportunities, challenges and startups
[Presentation]. Technology and Innovation Conclave
1.0, National Agricultural Science Complex (NASC)
& ICAR, New Delhi, India. Asian and Pacific Centre
for Transfer of Technology (APCTT).

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVIL. EVF. 2026. 3. SZAM/ISSN 01330179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOL: 10.14267/VEZTUD. 2026.03.04

60



Bélyacz, 1. (2011). Stratégiai beruhazasok és redlopciok.
Aula Kiado.

Bhuiyan, S.M.Y., Chowdhury, A., Hossain, M.S., Mobin,
S.M., & Parver, L. (2025). Al-driven optimalization in
renewable hydrogen production: A review. American
Journal of Interdisciplinary Studies, 6(1), 76—94.
https://doi.org/10.63125/06z40bl

Biggins, F., O’Sullivan, A., Devine, M.T., & Rogan, F.
(2022). Green hydrogen investments: Investigating the
option to wait. Energy, 247, 123576.
https://doi.org/10.1016/j.energy.2022.123576

Béta, G. (2006). Vallalati gazdasagi elemzések redlop-
ciokkal (Doktori értekezés). Budapesti Miszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem. https:/repozitorium.
omikk.bme.hu/bitstreams/f2fcd717-1c00-42a7-9f81-
614cd67c00d3/download

Brandado, L.E., Dyer, J.S., & Hahn, W.J. (2005). Using
binomial decision trees to solve real-option valuation
problems. Decision Analysis, 2(2), 69—88.
https://doi.org/10.1287/deca.1050.0040

Camargo, L., Comas, D., Escorcia, Y.C., Alviz-Meza,
A., Carrillo Caballero, G., & Portnoy, 1. (2023). Bib-
liometric analysis of global trends around hydrogen
production based on the Scopus database in the period
2011-2021. Energies, 16(1), 87.
https://doi.org/10.3390/en16010087

Cao, Y., Wang, Q., Du, J., Nojavan, S., Jermsittiparsert,
K., & Ghadimi, N. (2019). Optimal operation of CCHP
and renewable generation-based energy hub consider-
ing environmental perspective: An epsilon constraint
and fuzzy methods. Sustainable Energy, Grids and
Networks, 20, 100274.
https://doi.org/10.1016/j.segan.2019.100274

Carozzani, A., & D’Alpaos, C. (2025). The real option
approach to investment decisions in hybrid renewable
energy systems: A systematic literature review. Ener-
gies, 18(20), 5535.
https://doi.org/10.3390/en18205535

Copeland, T., & Antikarov, V. (2001). Real options: A
practitioner’s guide. Texere Publishing.

Csapi, V. (2018). Stratégiai beruhazasok a villamosener-
gia-szektorban. A realopcio-elmélet alkalmazasanak
lehetdségei és korlatai a liberalizalt villamosener-
gia-szektor egyedi és Osszetétel-szintii optimalizalasi
dontéshozatala soran (Doktori értekezés). Pécsi Tu-
domanyegyetem, Kézgazdasagtudomanyi Kar.

Csapi, V. (2018). A realopciok els6é 40 éve. Vezetéstu-
domany, 49(9), 34—45.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2018.09.03

Das Valasai, G., Alam, M., Lakhan, S.M., Rehman, A.U.,
Ali, S., & Bhangwar, S. (2025). Pathways for Paki-
stan’s low-carbon transition: Policy, costs, and hydro-
gen integration. Spectrum of Engineering Sciences,
3(8), 1086—1100.
https://doi.org/10.2307/resrep34173.6

Dixit, A.K., & Pindyck, R.S. (1994). Investment under un-
certainty. Princeton University Press.

Dolatabadi, A., & Mohammadi-Ivatloo, B. (2017).
Stochastic risk-constrained scheduling of smart

61

International Renewable

International Renewable

CIKKEK, TANULMANYOK

energy hub in the presence of wind power and de-
mand response. Applied Thermal Engineering, 123,
40-49.
https://doi.org/10.1016/j.applthermaleng.2017.05.069

Donthu, N., Kumar, S., Mukherjee, D., Pandey, N., & Lim,

W.M. (2021). How to conduct a bibliometric analysis:
An overview and guidelines. Journal of Business Re-
search, 133, 285-296.
https://doi.org/10.1016/].jbusres.2021.04.070

European Bank for Reconstruction and Development

(EBRD). (2024, January 9). Egypt’s national low
carbon hydrogen strategy — Short version (Rev 10,
215000-00078-REP-SD02). European Bank for Re-
construction and Development.

Fuel Cells and Hydrogen 2 Joint Undertaking. (2019). Hy-

drogen roadmap Europe: A sustainable pathway for
the European energy transition. Publications Office of
the European Union.

https://doi.org/10.2843/341510

Gondal, I.A. (2018). Green hydrogen production potential

for developing a hydrogen supply chain in Pakistan.
International Journal of Hydrogen Energy, 43(9),
4349-4361.
https://doi.org/10.1016/].ijjhydene.2018.01.093

Hakimi, S.M., Hasankhani, A., Shafie-khah, M., &

Cataldo, J.P.S. (2021). Stochastic planning of a mul-
ti-microgrid considering integration of renewable en-
ergy resources and real-time electricity market. Ap-
plied Energy, 298, 117215.
https://doi.org/10.1016/j.apenergy.2021.117215

Harzing, AW., & Alakangas, S. (2016). Google Schol-

ar, Scopus and the Web of Science: A longitudinal and
cross-disciplinary comparison. Scientometrics, 106,
787-804.

https://doi.org/10.1007/s11192-015-1798-9

International Energy Agency (IEA). (2023). Global hydro-

gen review 2023. OECD/IEA.

Energy Agency (IRENA).
(2022). Geopolitics of the energy transformation: The
hydrogen factor. IRENA.

Energy Agency (IRENA).
(2024). World energy transitions outlook 2024: 1.5 °C
pathway [Report]. IRENA.

Kalavani, F., Mohammadi-Ivatloo, B., & Zare, K. (2019).

Optimal stochastic scheduling of cryogenic energy
storage with wind power in the presence of a demand
response program. Renewable Energy, 130, 268-280.
https://doi.org/10.1016/j.enconman.2017.11.007

Kar, S.K. (2022). Bibliometric analysis of the research on

hydrogen economy. International Journal of Hydrogen
Energy, 47(20), 10803-10824.
https://doi.org/10.1016/j.ijhydene.2022.02.013

Khalili, T., Nojavan, S., & Zare, K. (2019). Optimal per-

formance of microgrid in the presence of demand re-
sponse exchange: A stochastic multi-objective model.
Computers and Electrical Engineering, 74, 429—450.
https://doi.org/10.1016/j.compeleceng.2019.01.027

Knight, F.H. (1921). Risk, Uncertainty And Profit.

Houghton Mifflin Company.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVII. EVF. 2026. 3. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.03.04



CIKKEK, TANULMANYOK

Kozlova, M. (2017). Analyzing the effects of a renewa-
ble energy support mechanism on investments under
uncertainty: Case of Russia [Doctoral dissertation].
Lappeenranta University of Technology. Acta Univer-
sitatis Lappeenrantaensis, 772. https:/lutpub.lut.fi/
handle/10024/147571

Kozlova, M. (2017). Real option valuation in renewable
energy literature: Research focus, trends and design.
Renewable & Sustainable Energy Reviews, 80, 180—
196.
https://doi.org/10.1016/j.rser.2017.05.166

Lamberts-Van Assche, H., & Compernolle, T. (2022). Us-
ing Real Options Thinking to Value Investment Flex-
ibility in Carbon Capture and Utilization Projects: A
Review. Sustainability,_14(4), 2098.
https://doi.org/10.3390/su14042098

Mahmud, K., Khan, B., Ravishankar, J., Ahmadi, A., &
Siano, P. (2020). An internet of energy framework with
distributed energy resources, prosumers and small-
scale virtual power plants: An overview. Renewable
and Sustainable Energy Reviews, 127, 109840.
https://doi.org/10.1016/j.rser.2020.109840

Majidi, M., Nojavan, S., & Zare, K. (2017). A cost-emis-
sion framework for hub energy system under demand
response program. Energy, 134, 157-166.
https://doi.org/10.1016/j.energy.2017.06.003

Markowitz, H. (1952). Portfolio Selection. The Journal of
Finance, 7(1), 77-91.

Martinez-Cesena, E.A., Azzopardi, B., & Mutale, J.
(2013). Assessment of domestic photovoltaic systems
based on real options theory. Progress in Photovolta-
ics: Research and Applications, 21(2), 250-262.
https://doi.org/10.1002/pip.2208

Marzband, M., Alavi, H., Ghazimirsaeid, S.S., Uppal, H.,
& Fernando, T. (2017). Optimal energy management
system based on stochastic approach for a home mi-
crogrid with integrated responsive load demand and
energy storage. Sustainable Cities and Society, 28,
256-264.
https://doi.org/10.1016/].s¢s.2016.09.017

Marzband, M., Fouladfar, M.H., Akorede, M.F., Light-
body, G., & Pouresmacil, E. (2018). Framework for
smart transactive energy in home-microgrids con-
sidering coalition formation and demand side man-
agement. Sustainable Cities and Society, 40, 136—
154.
https://doi.org/10.1016/j.s¢s.2018.04.010

Mohamed, A.H.S. (2018). Smart grid operation with hy-
brid renewable resources and electric vehicle. Renew-
able Energy and Power Quality Journal, 1(1), 88-93.
https://doi.org/10.24084/repqjl16.222

Mohammadi, M., Noorollahi, Y., & Mohammadi-Ivatloo,
B. (2020). Fuzzy-based scheduling of wind integrat-
ed multi-energy systems under multiple uncertainties.
Sustainable Energy Technologies and Assessments, 37,
100602.
https://doi.org/10.1016/].seta.2019.100602

Mohammadi, M., Noorollahi, Y., Mohammadi-Ivatloo, B.,
& Yousefi, H. (2017). Energy hub: From a model to a

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVII. EVF. 2026. 3. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.03.04

62

concept — A review. Renewable and Sustainable Ener-
gy Reviews, 80, 1512—1527.
https://doi.org/10.1016/j.rser.2017.07.030

Mohammadi, M., Noorollahi, Y., Mohammadi-Ivatloo,
B., Hosseinzadeh, M., Yousefi, H., & Khorasani, S.T.
(2018). Optimal management of energy hubs and smart
energy hubs — A review. Renewable and Sustainable
Energy Reviews, 89, 33-50.
https://doi.org/10.1016/j.rser.2018.02.035

Myers, S.C. (1977). Determinants of Corporate Borrow-
ing. Journal of Financial Economics, 5(2), 147-176.
https://doi.org/10.1016/0304-405X(77)90015-0

Mullanu, S., Chua, C., Molnar, A., & Yavari, A. (2025).
Artificial intelligence for hydrogen-enabled integrated
energy systems: A systematic review. International
Journal of Hydrogen Energy, 141, 283-303.
https://doi.org/10.1016/j.ijjhydene.2024.08.013

Nadarajah, S. (2023). A review of the operations literature
on real options in energy. Energy Economics, 117, Ar-
ticle 106056.
https://doi.org/10.1016/j.eneco.2023.106056

Nojavan, S., Majidi, M., & Zare, K. (2018). Optimal sched-
uling of heating and power hubs under economic and
environment issues in the presence of peak load man-
agement. Energy Conversion and Management, 156,
34-44.
https://doi.org/10.1016/j.enconman.2017.11.007

Ojadi, J., Odionu, C., Onukwulu, E.C., Owulade, O.A., &
Anfo Pub. (2024). Al-enabled smart grid systems for
energy efficiency and carbon footprint reduction in ur-
ban energy networks. International Journal of Multi-
disciplinary Research and Growth Evaluation, 5(1),
1549-1566.
https://doi.org/10.54660/IJMRGE.2024.5.1.1549-1566

Rozsa, A. (2008). Képességek vagy redlopciok? A
stratégiai és pénziigyi szempontok egyeztetésének
lehetdségei és korlatai, kiilonos tekintettel a rugal-
mas technologiai beruhazasok problémaira (Doktori
értekezés). Pécsi Tudomanyegyetem, Kozgazdasagtu-
domanyi Kar. https:/pea.lib.pte.hu/server/api/core/
bitstreams/79679190-229-4422-9dc4-79ab00832938/
content

Rozsa, A. (2010). Menedzsmentkommunikacio realop-
ciokkal: A stratégiai és pénziligyi szempontok
Osszhangba hozatalanak Ilehetdségei. Vezetéstu-
domany, 41(9), 45-57.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2010.09.04

Roucham, B., & Zaghdoud, O. (2025). Mapping green
hydrogen and renewable energy research in extended
BRICS (Brazil, Russia, India, China, South Africa and
Others): A bibliometric approach with a future agenda.
Hydrogen, 6(2), 33.
https://doi.org/10.3390/hydrogen6020033

Saberi, K., Pashaei-Didani, H., Nourollahi, R., Zare, K.,
& Nojavan, S. (2019). Optimal performance of CCHP-
based microgrid considering environmental issue in
the presence of real-time demand response. Sustaina-
ble Cities and Society, 45, 596—606.
https://doi.org/10.1016/j.scs.2018.12.023



Sadeghian, O., Oshnoei, A., Mohammadi-Ivatloo, B.,
Vahidinasab, V., & Anvari-Moghaddam, A. (2022).
A comprehensive review on electric vehicles smart
charging: Solutions, strategies, technologies, and chal-
lenges. Journal of Energy Storage, 54, 105241.
https://doi.org/10.1016/j.est.2022.105241

Schachter, J.A., & Mancarella, P. (2016). A critical review
of real options thinking for valuing investment flexibil-
ity in smart grids and low-carbon energy systems. Re-
newable & Sustainable Energy Reviews, 56, 261-271.
https://doi.org/10.1016/j.rser.2015.11.071

Talari, S., Shafie-khah, M., Osoério, G.J., Aghaei, J., &
Cataldo, J.P.S. (2018). Stochastic modelling of renew-
able energy sources from operators’ point-of-view: A
survey. Renewable and Sustainable Energy Reviews,
81, 1953-1965.
https://doi.org/10.1016/j.rser.2017.06.006

Teece, D.J., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Dynamic ca-
pabilities and strategic management. Strategic Man-
agement Journal, 18(7), 509-533.
https://doi.org/10.1002/(SIC1)1097-0266(199708)18:7

The Energy Institute, KPMG, & KEARNEY. (2024). Sta-
tistical review of world energy 2024 (73rd ed.). The
Energy Institute.

The Pakistan Academy of Engineering. (2022). Hydro-
gen strategy for Pakistan 2022 [Report]. The Pakistan
Academy of Engineering.

Trigeorgis, L. (1997). Real Option, Managerial Flexibility
and Strategy in Resource Allocation. The MIT Press.

UNESCO. (2021). UNESCO science report: The race
against time for smarter development. UNESCO Pub-
lishing.

Vahidinasab, V. (2014). Optimal distributed energy re-
sources planning in a competitive electricity market:
Multiobjective optimization and probabilistic design.
Renewable Energy, 66, 354-363.
https://doi.org/10.1016/j.renene.2013.12.042

Vahidinasab, V., Tabarzadi, M., Arasteh, H., Alizadeh,
M.I., Mohammad Beigi, M., Sheikhzadeh, H.R., Meh-
ran, K., & Sepasian, M.S. (2020). Overview of elec-
tric energy distribution networks expansion planning.
IEEE Access, 8, 34750-34769.
https://doi.org/10.1109/ACCESS.2020.2973455

CIKKEK, TANULMANYOK

Van Assche, S., & Compernolle, T. (2022). Using real op-
tions thinking to value investment flexibility in carbon
capture and utilization projects: A review. Sustainabil-
ity, 14(4), 2098.
https://doi.org/10.3390/su14042098

Wang, M., & Zan, W. (2024). Hydrogen energy and reg-
ulatory policies: Economic pathways for accelerating
China’s decarbonization agenda. International Jour-
nal of Hydrogen Energy, 110(4), 208-218.
https://doi.org/10.1016/].ijjhydene.2025.02.088

Weng, H., & Li, J. (2024). Real-time energy management
strategy of the hydrogen-coupled microgrid based on
Informer model prediction results and deep reinforce-
ment learning. Journal of Physics: Conference Series,
2788(1), 012011.
https://doi.org/10.1088/1742-6596/2788/1/012011

Wolf, A. (2023). Establishing hydrogen hubs in Europe:
An analysis of the European hydrogen landscape
(cepInput No. 1/2023). Centrum fiir Européische Poli-
tik. https://www.cep.eu/en/eu-topics/details/cep/estab-
lishing-hydrogen-hubs-in-europe-cepinput.html

Xiang, H., Li, X., Liao, X., Cui, W,, Liu, F., & Li, D.
(2025). Artificial intelligence in renewable energy sys-
tems: Applications and security challenges. Energies,
18(8), 1931.
https://doi.org/10.3390/en18081931

Yuan, Z., He, S., Alizadeh, A., Nojavan, S., & Jermsit-
tiparsert, K. (2020). Probabilistic scheduling of pow-
er-to-gas storage system in renewable energy hub in-
tegrated with demand response program. Journal of
Energy Storage, 29, 101393.
https://doi.org/10.1016/j.est.2020.101393

Zhao, H., Liu, F., Zhang, H., & Liang, Z. (2019). Research
on a learning rate with energy index in deep learning.
Neural Networks, 110, 225-231.
https://doi.org/10.1016/j.neunet.2018.12.009

Zoltayné Paprika, Z. (szerk.). (2002). Ddéntéselmélet.
Alinea Kiado.

Zupic, 1., & Cater, T. (2014). Bibliometric methods in man-
agement and organization. Organizational Research
Methods, 18(3), 429-472.
https://doi.org/10.1177/1094428114562629

63

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVII. EVF. 2026. 3. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.03.04



CIKKEK, TANULMANYOK

Mellékletek
1. melléklet
A Scopus adatbazis lekérdezésével és az adatbazis elemzésével kapcsolatos informaciok
Keresési feltételek
Irodalmak lekérdezéséhez alkalmazott feliilet Scopus
Vizsgalt id6szak 2000-2025
Kereséshez alkalmazott kulcsszavak ,real option*” OR ,real options analysis” OR ,,option value” OR ,,decision tree

analysis” OR ,,binomial model” OR ,,Monte Carlo simulation” OR | flexibility
valuation” OR ,,stochastic modeling” OR ,,game theory” OR ,,strategic flexibility”
AND ,,hydrogen economy” OR ,,hydrogen production” OR ,hydrogen storage” OR
,.hydrogen infrastructure” OR ,,hydrogen supply chain” OR ,,green hydrogen” OR
,,blue hydrogen” OR ,,grey hydrogen” OR ,hydrogen utilization” OR ,,fuel cell*”
OR ,,hydrogen demand” OR ,,industrial decarbonization” OR ,,renewable hydrogen”
OR ,hydrogen policies” OR ,hydrogen market” OR ,hydrogen investment” AND
,,decision” OR ,,decision making” OR ,,real option*”” OR ,,real options analysis” OR
,,option value” OR ,,decision tree analysis” OR ,,binomial model” OR ,,Monte Carlo
simulation” OR ,.flexibility valuation” OR ,,stochastic modeling” OR ,,game theory”
OR ,strategic flexibility” AND ,hydrogen economy” OR ,,hydrogen production”
OR ,,hydrogen storage” OR ,,hydrogen infrastructure” OR ,,hydrogen supply chain”
OR ,green hydrogen” OR ,blue hydrogen” OR ,grey hydrogen” OR ,hydrogen
utilization” OR ,,fuel cell*” OR ,,hydrogen demand” OR ,,industrial decarboniza-
tion” OR ,,renewable hydrogen” OR ,,hydrogen policies” OR ,,hydrogen market” OR
,.hydrogen investment” AND ,,decision” OR ,,decision making”

Kereséshez alkalmazott kategoriak

Decision Sciences, Business, Management and Accounting, Energy, Environmental
Science, Economics, Econometrics and Finance, Social Sciences, Engineering,
Earth and Planetary Sciences

Osszes eredményiil kapott irodalom 3449 db publikacio

Osszes hivatkozas

118243 db idézettség az eredményiil kapott irodalmakra

delkeznek

A teljes allomany publikalt cikkeinek 1%-a, |34 db publikacio, 6sszesen 23528 db idézettség
melyek a legmagasabb idézettségi szammal ren-

Eves atlagos publikalas a vizsgalt idészakban 149,9565 db publikacio megjelenés/év

Eves atlagos idézettség a vizsgalt idészakban 5141 db idézettség / év

zott szoftver

Az irodalmak rendszerezéséhez és az irodalmak | Microsoft Excel, VOSviewer
kozotti kapcsolatok megallapitasahoz alkalma-

Forrés: sajat szerkesztés

2. melléklet
A kulcsszavakra vonatkozoé klaszterek

Klaszter

Fo6 hangsuly

Kulecsszavak

#1 (Els6
klaszter)

Gazdasagi és
kornyezeti aspek-
tusok

alternative energy (228), article (71), biomass (68), carbon (161), carbon capture (65), carbon dioxide
(154), carbon emission (80), china (113), climate change (130), commerce (140), cost analysis (54),
cost benefit analysis (119), costs (259), decision making (591), decision theory (70), economic ana-
lysis (167), economic and social effects (127), economics (136), electric power generation (51),
electricity (54), electricity generation (75), emission control (154), energy market (75), energy plan-
ning (57), energy policy (155), environmental impact (100), environmental technology (58), fossil
fuels (118), game theory (250), gas emissions (87), global warming (77), greenhouse gases (137),
hydrogen (154), investment (71), investments (312), life cycle (146), life cycle analysis (57), life
cycle assessment (65), literature review (57), natural gas (64), numerical model (73), planning (51),
power generation (94), profitability (102), real options (54), renewable resource (50), review (50),
risk assessment (164), risk management (57), sales (52), sensitivity analysis (202), supply chain
management (62), supply chains (72), sustainability (157), sustainable development (269)

#2 (Méasodik
klaszter)

Energiaelosztas
¢s tarolas

charging (batteries) (101), demand response (127), demand side management (50), distributed energy
resources (68), distributed power generation (72), electric batteries (59), electric energy storage (120),
electric load dispatching (68), electric loads (84), electric power distribution (82), electric power trans-
mission networks (139), electric utilities (88), electric vehicle (157), electric vehicles (182), energy
efficiency (215), energy management (279), energy management systems (162), energy resources (68),
energy storage (218), energy utilization (166), fuel cell (85), fuel cells (169), genetic algorithms (94),
hybrid vehicles (56), integer programming (131), micro grid (74), microgrid (213), microgrids (125),
multiobjective optimization (161), multi-objective optimization (60), natural resources (52), operating
costs (65), optimisations (143), optimization (437), particle swarm optimization (pso) (76), power mar-
kets (131), renewable energy resources (311), renewable energy source (161), renewable energy sources
(55), scheduling (94), secondary batteries (81), smart grid (91), smart power grids (89), storage systems
(74),vehicles (56), vehicle-to-grid (51), wind turbines (66)
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#3 (Harmadik | Megujuld ener- | clean energy (63), cost reduction (70), energy (222), energy systems (118), green hydrogen (52),
klaszter) giaforrasok és hydrogen production (148), hydrogen storage (166), integrated energy systems (79), photovoltaic
hidrogéntechno- |system (64), photovoltaics (61), power (135), renewable energies (271), renewable energy (251), solar
logia energy (129), solar power generation (115), wind power (193)
#4 (Negyedik | Mesterséges algorithm (86), artificial intelligence (84), cost effectiveness (83), decision trees (50), decisions
klaszter) intelligencia és | makings (50), deep learning (51), digital storage (106), energy conservation (75), forecasting (114),
dontéshozatal learning systems (61), machine learning (121), machine-learning (77), neural networks (50), reinfor-
cement learning (51), reliability (61), reliability analysis (75)
#5 (Otodik Sztochasztikus | intelligent systems (191), monte carlo analysis (55), monte carlo methods (274), monte carlo simu-
klaszter) modellezés és lation (83), robust optimization (50), simulation (73), stochastic models (138), stochastic program-
bizonytalansag- | ming (65), stochastic systems (280), uncertainty (281), uncertainty analysis (348)
kezelés

Forras: sajat szerkesztés VOSviewer eredmények alapjan

3. melléklet
Az orszagokra vonatkozo klaszterek

Klaszter Fé hangsuly Orszagok
7 Hidrogénstratégiai és piacve- | Hollandia, Brazilia, Egyesiilt Allamok, Dénia, Németorszag, Portugalia,
#1 (ElsO klaszter) - i 2 . T . . g . PR bt
zerelt innovatorok Olaszorszag, Spanyolorszag, Iran, Svédorszag, Franciaorszag, Egyesiilt Kiralysag
#2 (Masodik klaszter) Feltqrekvo I{ldrogengggdasa- Pa’klsztan, Ind1a,'S'zaud-Arab1a, Torokorszag, Egyiptom, Lengyelorszag,
gok ¢s kockazatelemzok D¢él-Korea, Malajzia

Technologiai €s ipari innovat-

#3 (Harmadik klaszter) orok

Japan, Hongkong, Kanada, Kina

Megtjulo hidrogén és fenn-

i ((Vezped s demaa) tarthato beruhazasok vezetoi

Ausztralia

Forras: sajat szerkesztés VOSviewer eredmények alapjan

4. melléklet
A szerz6kre vonatkozé klaszterek
Klaszter Fo6 hangsuly Szerzék
#1 (Elsb klaszter) Rugalmas és intelligens energiarend- | Noorollahi, Younes; Anvari-Moghaddam, Amjad; Vahidinasab,
szerek Vahid; Mohammadi-Ivatloo, Behnam
#2 (Masodik klaszter) gggenllfel lizalt o il e Shafie-Khah, Miadreza; Marzband, Mousa; Siano, Pierluigi
g Stochasztikus ¢és robusztus energia- . .
#3 (Harmadik klaszter) TR Nojavan, Sayyad; Zare, Kazem
rendszerek optimalizalasa

Forras: sajat szerkesztés VOSviewer eredmények alapjan

5. melléklet
A kutatasi terulet legrelevansabbnak bizonyulé publikaciéi
Szerzo Publikicié Evszam Orszag
) ) o Optimal operation of CCHP and renewable generation-based
IO (BRI N energy hub considering environmental perspective: An epsilon 2019 Kina, Iran, Thaifold

S.; Jermsittiparsert K.; Ghadimi N. T

Dolatabadi A.; Mohammadi-Ivat- | Stochastic risk-constrained scheduling of smart energy hub in the

loo B. presence of wind power and demand response 20Ty lizm
Hakimi S.M.; Hasankhani A.; Stochastic planning of a multi-microgrid considering integration of 2021 Iran. Portucélia
Shafie-khah M.; Catalao J.P.S. renewable energy resources and real-time electricity market i &
Kalavani F.; Mohammadi-Ivatloo | Optimal stochastic scheduling of cryogenic energy storage with 7

: . 2019 Iran
B.; Zare K. wind power in the presence of a demand response program
eI s el Sl i L Optimal performance of microgrid in the presence of demand 2019 Irén

response exchange: A stochastic multi-objective model
Mahmud K.; Khan B.; Ravishan- | An internet of energy framework with distributed energy resour- 2020 Ausztralia, Bang-
kar J.; Ahmadi A.; Siano P. ces, prosumers and small-scale virtual power plants: An overview lades, Olaszorszag
A cost-emission framework for hub energy system under demand
response program

Optimal energy management system based on stochastic approach
for a home Microgrid with integrated responsive load demand and |2017
energy storage

Majidi M.; Nojavan S.; Zare K. 2017 Iran

Marzband M.; Alavi H.; Ghazimir-
saeid S.S.; Uppal H.; Fernando T.

Egyesiilt Kiralysag,
Irén
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Szerzé Publikscio Evszam Orszig

e Pl el HEE Framework for smart transactive energy in home-microgrids consi- Egyesilt Kirdlysg,
Akorede M.F.; Lightbody G.; Pou- . . . ey & 2018 Iran, Nigéria, Spa-
. dering coalition formation and demand side management :

resmaeil E. nyoloszag
Mohammadi M.; Noorollahi Y.; Fuzzy-based scheduling of wind integrated multi-energy systems ,

.. . S . 2020 Iran
Mohammadi-ivatloo B. under multiple uncertainties
Mohammadi M.; Noorollahi Y.; Mo- .
b il By Rlisseimaniin ?el‘)/tiler‘r’lval management of energy hubs and smart energy hubs — A 2018 Iran
M.; Yousefi H.; Khorasani S.T.
Mohammadi M.; Noorollahi Y.; . . ,
s s bl 1 Vel 4L Energy hub: From a model to a concept — A review 2017 Irdn
N S M Ll s Optlmal. scheduhr}g of hgatmg and power hubs under economic 2018 Irdn

and environment issues in the presence of peak load management

Nojavan S.; Nourollahi R.; Pasha- | Uncertainty-based electricity procurement by retailer using robust 2019 Irén
ei-Didani H.; Zare K. optimization approach in the presence of demand response exchange
Nojavan S.; Zare K. Optimal energy pricing for consumers by electricity retailer 2018 Iran
Saberi K.; Pashaei-Didani H.; Optimal performance of CCHP based microgrid considering en- 2019 Itén

Nourollahi R.; Zare K.; Nojavan S. | vironmental issue in the presence of real time demand response

Sadeghian O.; Oshnoei A.; Mo-
hammadi-ivatloo B.; Vahidinasab
V.; Anvari-Moghaddam A.

Talari S.; Shafie-khah M.; Osoério | Stochastic modelling of renewable energy sources from operators’
G.J.; Aghaei J.; Catalao J.P.S. point-of-view: A survey

Optimal distributed energy resources planning in a competitive electri-

A comprehensive review on electric vehicles smart charging: Solu-

tions, strategies, technologies, and challenges e L, g e

2018 Iran, Portugalia

VEITGIRREL) L city market: Multiobjective optimization and probabilistic design AU o
Vahidinasab V.; Tabarzadi M.; Ara-
steh H.; Alizadeh M.1.; Moham- Overview of Electric Energy Distribution Networks Expansion 2020 Iran

mad Beigi M.; Sheikhzadeh H.R.; | Planning
Mehran K.; Sepasian M.S.

Yuan Z.; He S.; Alizadeh A.; Noja- | Probabilistic scheduling of power-to-gas storage system in re-
van S.; Jermsittiparsert K. newable energy hub integrated with demand response program
Forras: sajat szerkesztés

2020 Kina, Iran, Thaifold

6. melléklet
A kutatasi teruilet legrelevansabbnak bizonyulé publikaciéihoz kapcsolhaté kulcsszavak
klaszterekben elfoglalt helye

Klaszter Fo6 hangsuly Kulcsszavak

alternative energy (228), carbon (161), carbon dioxide (154), commerce (140), cost analy-
sis (54), costs (259), decision making (591), economic analysis (167), economic and social
Gazdasagi és kornye- | effects (127), electric power generation (51), electricity (54), energy market (75), energy
zeti aspektusok planning (57), fossil fuels (118), game theory (250), greenhouse gases (137), investments
(312), natural gas (64), numerical model (73), power generation (94), profitability (102),
risk assessment (164), sales (52), sensitivity analysis (202), sustainable development (269)

#1 (Els6 klaszter)

charging (batteries) (101), demand response (127), demand side management (50), distri-
buted energy resources (68),

electric energy storage (120), electric load dispatching (68), electric power distribution
(82), electric power transmission networks (139), electric utilities (88), electric vehicle
(157), electric vehicles (182), energy efficiency (215), energy management (279), energy
#2 (Masodik Energiaelosztés és management systems (162), energy resources (68), energy storage (218), energy utili-
klaszter) -tarolas zation (166), fuel cell (85), fuel cells (169), integer programming (131), micro grid (74),
multiobjective optimization (161), multi-objective optimization (60), natural resources
(52), operating costs (65),

optimisations (143), optimization (437), power markets (131), renewable energy resour-
ces (311), renewable energy source (161), scheduling (94), smart power grids (89), vehic-
le-to-grid (51), wind turbines (66)

Megujul6 energiafor- | cost reduction (70), energy (222), energy systems (118), hydrogen storage (166), integra-

8 (el rasok €s hidrogéntech- |ted energy systems (79), photovoltaic system (64), power (135), solar power generation

ki) nolégia (115), wind power (193)

#4 (Negyedik Mesterséges intelligen- | algorithm (86), cost effectiveness (83), digital storage (106), energy conservation (75),

klaszter) cia és dontéshozatal reliability (61)

#5 (Otodik Sztochas;tikus model- intglligen; systems‘(191), monte carlo methods (274), monte carlo s.imulation (83), robust

Merics) lezés és bizonytalan- optimization (50), imulation (73), tochastic models (138), stochastic programming (65),
sagkezelés stochastic systems (280), uncertainty (281), uncertainty analysis (348)

Forrés: sajat szerkesztés
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FELHIVAS KULONSZAM, ILLETVE TEMATIKUS SZAM
MEGJELENTETESERE A VEZETESTUDOMANY FOLYOIRATBAN
(LVIIl. EVFOLYAM, 2027)

Vezetéstudomany szakfolyodirat évente legfeljebb két tematikus szamot és két sorszamon feliili kiilonszamot jelentet

meg. A tematikus szamok a hazai tudomanyos ¢élet egy-egy kiemelkedd, kurrens kutatasi fokuszteriiletét mutatjak be,
a sorszamon feliili kiilonszamok pedig egy-egy meghatarozo szellemi miihely (egyetemi intézet vagy kutatocsoport) mun-
kassagara hivjak fel a szakmai kozonség figyelmét.

Kérjiik, hogy ha a 2027-es LVIII. évfolyamban tematikus vagy kiilonszam megjelentetését szeretné kezdeményezni, 2026.
aprilis 5-ig jelentkezzen szerkeszt6séglinknél. Kérjiik, levelében jeldlje meg a bemutatando fokuszteriiletet vagy szellemi
mithelyt és a szam gondozasat vallalo vendégszerkesztd elérhetségeit. (Szerkesztdségi kapesolat: Szabod Krisztofer szer-
kesztOségi titkar: titkarsag.veztud@uni-corvinus.hu, Dr. Aranyossy Marta foszerkeszto: vezetestudomany@uni-corvinus.
hu). Ezt az elsé levélvaltast egy, a kiillonszam tervezetre vonatkozo részletes adatlap kitoltése koveti, legkésébb 2026. aprilis
20-ig.

Tematikus szamok az eldzetes tervek szerint marciusban és oktoberben jelennek meg, de a végleges id6zités természetesen
tovabbi egyeztetés, illetve a biralati folyamat eldrehaladasanak fiiggvénye.

Tematikus szamot a kutatoi kdzosséget jelentds mértékben foglalkoztatd gazdalkodastudomanyi fokuszteriiletekkel kap-
csolatban lehet kezdeményezni, és elonyt élveznek a Budapesti Corvinus Egyetem kutatasi stratégiai iranyaihoz illeszkedo
témak. A tematikus szam szerkeszt6i a Vezetéstudomany folyoirat publikacios gyakorlatat ismerd korabbi szerzok vagy
biralok lehetnek, és elényt jelent, ha nemzetkdzi publikacios tapasztalatuk is van. Tovabbi el6ny, ha a vendégszerkesztoknek
van tapasztalatuk szerkesztésben, kiilondsen értékes, ha jo nevii nemzetkozi lapnal van ilyen tapasztalatuk, illetve, ha a ven-
dégszerkesztok kozott nemzetkozi kolléga is szerepel. A tematikus szamok vendégszerkesztoi vallaljak, hogy a benyujtott
cikkeket a lap online biralati rendszerében gondozzak, és a szokasos biralati folyamaton végig vezetik. A vendégszerkesz-
toknek a Vezetéstudomany szerkesztési elveit és gyakorlatat minden tekintetben be kell tartaniuk. A benytjtott palyazat-
szamhoz. Ha a tematikus szam angol nyelvii, akkor a vendégszerkesztdk vallaljak, hogy minden cikk — a Vezetéstudomany
folyoirat szerkesztési elveivel dsszhangban — nemzetkozi biralati folyamaton megy keresztiil, azaz a biralok legalabb egyike
tarsszerzoként. A cikk, amelyben a vendégszerkeszt6 tarszerzo, a szokasos biralati folyamaton megy keresztiil, amelyet az
allando szakteriileti szerkesztok egyike kezel, azaz a sajat cikkét senki sem szerkesztheti. Egy tematikus szamban 5-7 cikk
jelenhet meg. Ha ennél t6bb cikk késziil el a témaban, akkor a vendégszerkesztonek maximum hetet kell valasztania ugy,
hogy a mindségi kovetelményeken tilmenden, torekedjen a szerzoi kor lehetd legnagyobb diverzitasara, vagyis a lehetd
legtobb kutatohelyrdl valasszon tanulmanyokat. Azon cikkek, amelyek nem keriilnek be a tematikus szamba, de sikeresen
végig mentek a biralati folyamaton, a rendes szamok egyikében jelenhetnek meg. Ha 6tnél kevesebb cikk készil el, az
Osszeallitas tematikus szekcioként jelenhet meg. A tematikus szamhoz késziilt nyilvanos és nyilt felhivast hirdetni kell a
Vezetéstudomany nyomtatott szamaiban, a honlapon és a vendégszerkesztok kutatoi halozataban, hogy a lehetd legtobb
potencialis szerzot érje el a hir.

A sorszamon feliili kiilonszamok az év barmelyik honapjaban megjelenhetnek, a szokasos szamokkal parhuzamosan. A
sorszamon feliili kiilonszamok vendégszerkesztdi vallaljak, hogy a kiadas minden koéltségét finanszirozzak. Ugyanazok
az elvek vonatkoznak a kiilonszamokra, mint a tematikus szamokra, azzal a kivétellel, hogy ennek szerzdi felhivasat nem
kdotelezé minden szerzo felé nyitva tartani — bar az elényt jelent.

A 2026. aprilis 20-ig beérkezett tematikus szam ¢és sorszamon feliili kiillonszam palyazatokat a szerkesztdbizottsag meg-
vitatja, és majus 30-ig varhatoan két tematikus szam ¢€s két sorszamon feliili kiilonszam tamogatasarol dont. E dontését a
honlapjan kozzéteszi, és arrol a szamok vendégszerkesztoit értesiti.
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HELYESBITES

A Vezetéstudomany folyoirat 2026. januari szamaban megjelent, Lazar Erika, Németh Péter és Bako Lili ,,Szinek és figye-
lem az FMCG kiskereskedelemben: Polccimkén megjelend 0j informaciok szemkameras vizsgalata” cimii tanulmanyban
(57(1), 17-28. https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2026.01.02) adminisztrativ mulasztasbol fakadéan nem volt teljeskorii a
finanszirozasi nyilatkozat. A mulasztas nem érinti a cikk tudomanyos tartalmat, az eredményeket, azok értelmezését vagy
a kovetkeztetéseket. A helyes informacio a kovetkezo:

Finanszirozds:
Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési es Innovacios Hivatal tamogatta a kutatast, tamogatasi szerzodes szama: K 146356. A tamo-
gatas a kovetkezo tevékenységet fedezte: elemzés.

CORRECTION

In the January 2026 issue of Budapest Management Review, we published a study by Erika Lazar, Péter Németh, and Lili
Bakao titled “Colours and attention in FMCG retail: An eye-tracking study of new information on shelf labels” (57(1), 17-28.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2026.01.02). Due to an administrative oversight the article did not include the complete
funding information. The omission does not affect the scientific content of the article, the results, their interpretation, or the
conclusions. The correct information is as follows:

Funding:
The research was supported by the National Research, Development and Innovation Office, grant agreement number: K
146356. The funding covered the following activity: analysis.
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