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EGYUTTMUKODESI STRATEGIA VIZSGALATA EGY SZIMULALT
KONFLIKTUSHELYZETBEN A MUNKAFUGGOSEG ES AZ
ASSZERTIVITAS TUKREBEN

EXAMINING COOPERATION STRATEGIES IN A SIMULATED
CONFLICT SITUATION IN TERMS OF WORK ADDICTION AND
ASSERTIVENESS

A vizsgalat soran a szerzék a munkafliiggdség és az asszertivitds megjelenését térképezték fel egy szimulalt konfliktus-
helyzetet teremtve. A vizsgalat lefolytatasdhoz a Debreceni Egyetem Gazdasdgtudomanyi Karanak hallgatéi egy tobb-
szempontos integrativ alkufeladatot oldottak meg és toltotték ki a munkafiiggdség rizikoja teszt (WART-HU), valamint a
Rathus-féle asszertivitas kérddiveket. A 210 paros targyalasbol (n=420) szarmazé tapasztalatok szerint az alkutargyalas
teljes egyUttmUkodést mutatd parok (30 par, azaz 14,28%) tagjai szignifikdnsan veszélyeztetettebbnek bizonyultak a mun-
kafliggdség szempontjabol (U=1.959; p=0,016). A targyaldsok soran nemek szerinti kiildnbségek is jelentkeztek, ugyanis
a résztvevék kozott szignifikansan asszertivebbnek mutatkoztak a férfiak (U=16.503; p<0,001), mig a nék a munkafliggo-
ség szempontjabadl tukroztek vissza (U=15.750; p<0,001) nagyobb érintettséget. Szintén enyhe ellentétes iranyu, szignifi-
kans egyutt jards mutatkozott a munkafliggdéség (r=-0,153, p=0,027) és a méltanytalanabb megallapodasok el6fordulasa
kozott. Az eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy a munkafliggéségnek valé magasabb kitettség egyitt jar az
integracids potencial optimalisabb kihasznalasaval.

Kulcsszavak: munkafiigg6ség, konfliktus, integrativ targyalasi helyzet, asszertivitas

Work addiction and assertiveness were mapped by creating a simulated conflict situation. To conduct the study,
students from the Faculty of Economics at the University of Debrecen solved a multi-faceted integrative bargaining task
and completed the WART-HU and the Rathus Assertiveness Questionnaire. Based on the experiences of 210 pairs of
negotiations (n=420), the members of pairs that showed full cooperation in the bargaining process (30 pairs, or 14.28%)
proved to be significantly more vulnerable to work addiction (U=1.959; p=0.016). Gender differences also emerged
during the negotiations, with men proving to be significantly more assertive among the participants (U=16.503; p<0.001),
while women reflected a greater involvement in terms of work addiction (U=15.750; p<0.001). There was also a slight
negative correlation between work addiction (r=-0.153, p=0.027) and the occurrence of unfair agreements. The results
suggest that higher exposure to work addiction is associated with more optimal utilization of integration potential.

Keywords: work addiction, conflicts, integrative negotiation, assertiveness
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Aszervezeti kornyezetben szamos konfliktus meriil fel,
amelyek kimenetele jelentésen befolyasolja a haté-
konysagot ¢s a teljesitményt (Hajdu & Barizsné Hadhazi,
2020). A munkahelyi konfliktusok kialakulasa és lezaj-
lasa tobb tényezdre vezethetd vissza, melyek koziil kettd
kiemelkedden fontos: az egyéni értékek és a kommunika-
cios készség.

Ezen utobbi az asszertiv kommunikaciot is magaban
foglalja — vagyis azt a stilust, amelyben valaki vilagosan
kifejezi sziikségleteit és érzéseit, mikdzben figyelembe
veszi masok jogait is (Hadfield & Hasson, 2012) —
tekintve, hogy az egyének kozotti interakciok mindsége
kozvetlen hatassal van mind az egyéni, mind a szervezeti
teljesitményre. A konfliktusmegoldas sikeressége nagy-
mértékben mulik azon, hogy a felek képesek-e felismerni
¢és figyelembe venni egymas érdekeit, amelyet szamos
tényez6 befolyasolhat. Mar a didkok korében is kimutat-
tak, hogy a hatékony kommunikacio kulcsszerepet jat-
szik a kiemelked¢ teljesitmény elérésében (Gergely et al.,
2017), mely a munkahelyeken is érvényben lehet, kiilono-
sen az asszertivitas és a konfliktuskezelési készségek, az
egylttmiikodési torekvések fejlesztésével, igy a munka-
helyi konfliktusok negativ hatasai mérsékelhetok (Fiilop,
2024; Szabo-Szentgroti et al., 2019).

Az egyéni érdekek szintén meghatarozo szerepet
jatszhatnak a szervezeti konfliktusok megoldasaban és
tobbek kozott a munkahoz fiiz6d6 viszonyban is vissza-
tiikroz6dhetnek. A munkafiiggdségben érintettek kdrében
— vagyis azoknal, akik a talzott munkavégzés miatt nem
tudjak megoérizni életiikben az egészséges egyensulyt —
kozvetetten feltételezhetd, hogy az asszertiv viselkedés
kevésbé jellemz6 rajuk, tekintve, hogy munkafiiggdk
esetében a tarsas miikodés csokkentett mértékben valosul
meg (Kenyhercz et al., 2024). Esetiikben gyakran tapasz-
talhato tiirelmetlenség, siirgetettség mind 6nmagukkal,
mind masokkal szemben, ¢és hajlamosak hirtelen donté-
seket hozni, valamint nagyobb valoszinliséggel keriilik
a konfliktushelyzeteket (Kun, 2022). Forditott iranyban
is figyeltek meg Osszefiiggést, ugyanis az asszertivitas,
a kommunikacios készségek fejlesztése fontosak a fiig-
gbségek prevencidjaban, kezelésében (Ganji et al., 2022;
Pozveh & Saleh, 2020). Nem bdvelkedik a konfliktus-
kezelés szakirodalma az asszertivitas és a munkafiiggo-
ség egylittes vizsgalataban, annak ellenére, hogy ezek a
tényezOk kulcsfontossagiiak a munkahelyi kapcsolatok
mindsége €s a hatékony egylittmiikodés, a munkahelyi tel-
jesitmény szempontjabol. A munkafiiggdség nem csupan
egyéni szinten okoz negativ hatasokat, hanem a szervezet
egészére is kihat, csokkentve a munkahelyi teljesitményt
¢és az elégedettséget (Tang, 2025).

Jelen tanulmany hianypotlonak tekinthetd, ugyanis egy
didkokbdl alld6 mintan vizsgalodva a kutatas célja annak
elemzése volt, hogy hogyan jelenik meg egy konfliktusos
helyzetben egy minden fél érdekét egyidejiileg figyelembe
vevd egylittmiikodési stratégia, €s ez 0sszefliggésben all-e¢
a felek munkafiiggdségre vald hajlamaval és asszertivi-
tasaval. A kutatas részben feltaro jellegii, tekintve, hogy
a szakirodalomban nem jellemz6 a munkafiiggdség, az
asszertivitas és a konfliktuskezelés egyiittes vizsgalata,

CIKKEK, TANULMANYOK

holott a szervezetekben megjelend konfliktus hatékony
¢és eredményes megoldasahoz elengedhetetlen e tényezok
ismerete.

Elméleti hattér

Konfliktus

Eletiink mindennapjaiban kénnyen eléfordul, hogy bizo-
nyos helyzetekben a nézeteink nem egyeznek masokéval,
érdekellentétet éliink at, ezaltal konfliktusba keriiliink. A
konfliktus az emberi élet természetes velejaroja (Coleman,
2018). Szotari tekintetben a konfliktus legalabb két tényez6
Osszeiitkozését foglalja magaba. E fesziiltséggel jaro ese-
mény (Bakacsi, 2015; Nadhazy, 2006) kibontakozasa
olyan személyek és csoportok vonatkozasaban is meg-
torténhet, akik észlelik, hogy a szamukra fontos jelenség
kapcsan a helyzetiik kiszolgaltatott.

A népi megitélés szerint a konfliktus valami elkerii-
lendd helyzet, mely elvonja a figyelmet és az energiat. A
szakirodalomban a korai konfliktuskutatasok kedvezdtlen
jelenségként tartottak szamon a konfliktusokat, tekintet-
tel azok zavard, rombol6 voltara (Kovacs et al., 2012).
Napjainkban a konfliktusrol valé vélekedés kibdviilt,
ugyanis egy érdekellentét akar eldrevivo is lehet, ha Ggy
tekintiink ra, mint ami a kérdéskort egy masik aspektus-
bol is megvilagitja vagy felszinre hoz megtargyalando
kérdéseket (Elida-Tomita, 2010; Slabbert, 2004).

Attol fliggden, hogy a konfliktusok eléremutaté vagy
hatraltatd folyamatok elinditasat inspiraljak, megki-
16nboztetiink konstruktiv (funkcionalis) vagy destruk-
tiv (diszfunkcionalis) konfliktusokat (Fiilop, 2024). A
konstruktiv konfliktusok legfébb jellegzetessége, hogy
megorzik, akar fejlesztik az interperszonalis kapcsolatot,
serkent6leg hatnak a kreativitasra, csokkentik a fesziiltsé-
get, szervezeti koriilmények kozott novelhetik a teljesit-
ményt. Ezzel szemben a destruktiv konfliktusok rombold
kovetkezményekkel birnak, melyek az emberi kapcsola-
tokban is visszakdszonnek, érzelmileg tulfiitott helyzetet
teremtenek, a megoldandé probléma helyett a konfliktus
megnyerése valik fontossa, mely szervezeti kdrnyezetben
csokkend iranyba befolyasolja a teljesitményt. A két eset
kozotti jelentés kiilonbség a résztvevok viselkedésében
¢és valaszreakcidjaban keresendd (Bakacsi, 2015; Elida-
Tomita, 2010).

Egyuttmukodés, asszertivitas, munkafligg6ség
A konfliktusok rendszerint interperszonalis helyzetek,
melyek személyek kozott jonnek létre, és gyakorta az
alkura, vagyis az un. ,,adok-kapok” folyamatra helyezddik
a hangsuly. Az alkuhelyzetekben a felek észlelik az ellen-
tétes érdekeket és motivaltak lehetnek a versengésre, csak
ugy, mint az egyiittmiikodésre (Pruitt, 2012). A megalla-
podés nem sziikségszerii és eltéré hasznossagot hordoz a
felek szamara (Bernarth, 2014). Attdl fiiggben, hogy az
egyének milyen kombinaciojat valasztjak a sajat érdekiik
képviseletének és a targyalopartneri érdek figyelembeveé-
telének, az 1. abran dsszefoglalt konfliktuskezelési straté-
giak valosulhatnak meg (Kilmann & Thomas, 1977; Pruitt
& Rubin, 1986; Rahim & Bonoma, 1979).
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1. dbra
Konfliktuskezelési médozatok

7 Pareto-hatékony
allapot

"0751%

Sajadt érdek figyelembevétele

Behddold

Masik érdekének figyelembevétele

Forréas: sajat szerkesztés (Kilmann & Thomas, 1977; Pruitt & Rubin, 1986;
Rahim & Bonoma, 1979) alapjan

Az egyén sajat érdekének képviselete az I. abra fiiggo-
leges tengelyén, ezzel szemben a masik fél érdekének
figyelembevétele a vizszintes tengelyen jelenik meg. A
pusztan egyéni érdekkdvetés a fiiggdleges €s vizszintes
iranyokba torténd valtozast foglalja magaba (Pruitt, 1981).
Amennyiben a megegyezési lehetdséget kényszerliségnek
érzik a felek, vagy sziikds eréforrasok meglétét észlelik,
akkor konnyen tekinthetnek tigy a helyzetre, amely diszt-
ributiv jellegli, ez az 1. abran az 4tlo mentén valo elmoz-
dulast jelenti a sotét sziirke nyilak iranyaba. Ezekben a
szituaciokban az egyének meglatasa szerint csak a masik
fél karara van lehetdség nyerni, tehat ezek a helyzetek zéro
Osszegl jatszmak (Galos & Vinkoczi, 2023).

Ellenben a felek érdekének egyiittes figyelembevétele
is megtorténhet, mely gyakorlatilag a konfliktuskezelés
integrativ modozati megoldasa. Az integracié a konflik-
tuskezelésben olyan win—win szemléletet jelent, amely
arra torekszik, hogy a konfliktusban érintett felek érde-
kei egyszerre és a lehetd legteljesebben érvényesiiljenek.
Ekkor a résztvevok ugy gondolkodnak az érdekellentétrol,
hogy anélkiil képesek elonyhdz jutni, hogy a masik fél
veszitene. Az integracio egyik kulcseleme az, hogy a felek
a versengés helyett egyiittm{ikodé magatartast tanusita-
nak, ez az /. abran az origobdl a vilagos sziirke nyilak felé
vald elmozdulast jelenti (Bazerman et al., 2000; De Dreu et
al., 2007). Az egylittmikddési stratégia egy konfliktusos
helyzetben gyakorlatilag megmutatja, hogy a felek milyen
kombinaciojat valasztjak a sajat €s a masik fél érdekkeép-
viseletének, ez valdjaban a konfliktuskezelés folyamata. A
konfliktusmegoldas eredménye minden fél szamara biz-
tosit egy hasznossagi értéket (integracios értéket), amely
magaban foglalja az egyén szamara megszerzett anyagi,
pszichologiai, kapcsolati és hosszu tavu egyiittmikodési
értékeket. Az egylittmikddési stratégia akkor tekinthetd
sikeresnek, ha az integrativ megoldas a felek szamara mél-
tanyosnak megélt modon jon létre, és ezaltal mindkét fel
hasznossagi értéke novekszik. A felek érdekei nemcsak
egyenlé aranyban, hanem kiilonbozé stlyokkal is figye-
lembe vehetdk, melyek gyakorlatilag az /. dbran a vilagos
sziirke nyilak meredekségében tiikrozédnek vissza.
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A konfliktuskezelés integrativ modozatii megoldasa-
hoz fontos feltétel, hogy a felek eltérd preferenciai ossze-
egyeztethetok legyenek, pontosabban Iétezzen olyan
tartomanya az egyezkedés dimenzidinak, melyen beliil
egymasnak kolesonds engedményeket téve a felek egyiit-
tesen jobban jarhatnak. Ekkor elmondhatjuk, hogy az
adott alkuhelyzet rendelkezik integracios potenciallal és
elindulhat annak a folyamata, amikor a felek lemondanak
a szamukra kevésbé lényeges kdveteléseikrdl cserébe,
hogy a szamukra fontosabb szempont mentén engedmé-
nyekre tegyenek szert (De Dreu et al., 2007).

Amennyiben mindkét fél igénye teljesen kielégiil,
vagyis egyikiik nyeresége sem ndvelheté tovabb, anél-
kiil, hogy a masik rosszabbul ne jarna, a targyalofelek
érdekeinek egyéni és egyben egyiittes maximalizalasara
keriilt sor. Ez a teljes integracio esete, mely egy Pareto-
hatékony allapotot eredményez, vagyis senki hasznossaga
sem novelhetd tovabb csak mas kara mellett (Thompson
et al., 2012).

Az érdekellentét kezelésének modja egyénenként
kiilonbségeket mutat, s szamos tényezd allhat a hatteré-
ben, valamint fejleszthetd. Volt ra példa, hogy hallgatok
konfliktuskezelési készségeit vizsgaltak a nagy nyelvi
modelleken alapuld szimulacios gyakorlatokon keresztiil,
mely novelte a tobbségiik magabiztossagat az egylittmi-
kodési stratégia hasznalataban (Aggrawal & Magana,
2024). Az alkalmazasban 1évok szamara is léteznek szi-
mulacios helyzetek, melyekben gyakorolhatnak és fel-
késziilhetnek nehéz, sokszor érzelmileg terhelt vagy
konfliktusos beszélgetésekre (pl. munkahelyi vitak, fize-
tésemelés kérése, kritikdk megfogalmazasa) (Shaikh et
al., 2024). A kutatasok azt sugalljak, hogy a szimulacios
helyzetek eredményesek lehetnek a konfliktuskezelésben,
ugyanis segitik az egyéneket abban, hogy jobban atlassak
a vitas helyzeteket, és kiilonféle kimeneteleket elére gya-
koroljanak, ez csdkkenti a fesziiltséget, mivel az egyén
elére felkésziilhet arra, hogyan reagaljon nyugodtan és
konstruktivan.

Jelen tanulmanyban a konfliktuskezelés mogott meghu-
z6d6 megannyi tényezo koziil az alanyi jellegzetességeken
tul, az asszertivitast és a munkafiiggdséget tekintjiik at.

A konfliktuskezelési stratégiak koziil az egyiittmii-
kodés kiilonbozé mértékl valasztasat elsoként a felek
jellemzéi koziil tobbek kozott az életkor és a nem is befo-
lyasolja. A ndiesebb egyének a targyalopartner érdekét
inkabb figyelembe veszik, mint a férfiasabb személyek,
akik az onérvényesitést részesitik elényben (Mesko et al.,
2013). A kiilonb6z6 generaciok eltérd konfliktuskezelési
stratégiakat alkalmaznak (Hajdu & Barizsné Hadhazi,
2020). Minél fiatalabb egy munkavallalo, annal inkabb
hajlamos versengd magatartast tanusitani €s a konfliktu-
sokat destruktiv eseményként értelmezni, mig a kor eld-
rehaladtaval inkabb az egyiittmiikod6 hozzaallas jellemz6
(Szabo-Szentgroti et al., 2019).

Masodsorban az egyiittmiikodési stratégiara a felek
asszertivitasi készsége is hatassal lehet. Az asszertivitas
egy komplex tényezd, melyre tekinthetiink akar kom-
munikacids stilusként, akar viselkedési modozatként
(Hadfield & Hasson, 2012). Az asszertivitas vilagos,



Oszinte, elvarasoktol mentes, ambator tiszteletteljes kife-
jezését jelenti az egyén sajat véleményének, érzéseinek,
sziikségleteinek. Az asszertiven kommunikal6é egyén pon-
tosan tudja, hogy mit szeretne, csak ugy, ahogy azt is, hogy
mit nem, melyet kifejezésre juttatni is képes és hajlando
(Maczak, 2022) és tartalmazza a masik fél meghallgata-
sat is (Polonyi et al., 2022; Rosenberg, 2023). Az asszer-
tivitds nemek kozotti megnyilvanulasat nagymértékben
meghatarozzak a tarsadalmi és kulturalis tényezok. Mig
a noktol inkabb elvaras az egyiittérzd, kompromisszumra
torekvé viselkedésmod, addig a férfiak a véleménytik
kifejezésének magabiztosabban adhatnak teret. Egy néi
asszertivitast konnyebben értékel a tarsadalom agressziv
megnyilvanulasnak, mig a férfiak szamara az asszertivitas
megengedettebb (Ellemers, 2018; Phelan et al., 2008). Az
asszertivitas alkalmazasa nem az emberrel egyiitt sziiletett
tulajdonsag, hanem inkéabb tanulhatd, fejleszthetd készség
(Pintér, 2022) és fontos a sikeres konfliktuskezelésben
(Kasik, 2015). Az asszertivitassal konstruktiv mederbe
terelhetd egy érdekellentét, sét integraciora sarkallhatja a
feleket (Fulop, 2024; Szabo-Szentgroti et al., 2019), azzal,
hogy elejét veszi a passziv €s az agressziv megnyilvanu-
lasnak, ugyanis eldsegiti a nyilt parbeszédeket és tamo-
gatja a kdlcsonosen elfogadhatd megoldasok megtalalasat
(Ames & Flynn, 2007). Ez a stilus segithet abban, hogy a
konfliktus ne fajuljon destruktivva, hanem fejlédési, tanu-
lasi lehetdséggé valjon, am az is fontos, hogy a vezetok
részérél empatikus fogadtatasban részesiiljon a szerve-
zetben megnyilvanulé asszertivitas, az ne keltsen negativ
kovetkezményeket, hanem eréforrasként tekintsenek ra
(Omale & Ojo, 2025). gy a mai menedzsmenttudomany-
ban az asszertivitas a sikeres konfliktuskezelés egyik
kulestényezdje, hosszu tavon a leghatékonyabb konflik-
tuskezelési stratégia (Benke, 2023; Rahim & Bonoma,
1979).

Harmadrészt, a konfliktusban valdo megnyilvanulast a
személy munkahoz valo viszonya is meghatarozhatja. Egy
sajatos munkahoz valé hozzaallast tiikkroz a munkafiiggé-
ség, ami nem egy Uj keletli jelenség, annak ellenére, hogy
a kutatasok az 1990-es években indultak csak meg, a mun-
kafiiggdséget mar korabban azonositottak (Majos et al.,
2022; Tranca & Runcan, 2013). Eldszor tobb mint 6tven
éve W. E. Oates, amerikai teologus professzor, irta le a
jelenséget. Egyszerlien fogalmazva, a munkafiiggéséget
ugy hatarozta meg, hogy az a folyamat, amelyben a mun-
kavégzés olyan mértéket o6lt az egyén életében, hogy az
kedvezdtlen hatassal van sajat egészségére, boldogsagara,
kapcsolataira és tarsas miikodésére (Oates, 1968).

A munkafiiggdség kialakulasat szervezeti és egyéni
tényezOk egyarant befolyasoljak. A munkahelyi kérnye-
zet — példaul a tulzott versenyhelyzet, az eréforrashiany,
a diszfunkcionalis jutalmazasi rendszer vagy a hatalmi
visszaélések — torzithatja a munka értékének helyes meg-
itélését, és munkafiiggd mintazatokat erdsithet (Majos et
al., 2022; Sz6ts-Kovats et al., 2023; Véghné Madarasi &
Barizsné Hadhazi, 2024b). Ugyanakkor még a sok tekin-
tetben pozitiv hatdsu transzformacios vezetés is eldidéz-
heti a munkafiiggéséget, mivel a vezetd révén a dolgozok
gyakran az elvarasokon feliill igyekeznek teljesiteni, igy
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a vezetd jelentds kihivasok elé allitja 6ket, még akkor is,
ha a kitizott célok elérhetok (Filep, 2025). A tdvmunka
lehetésége tovabb fokozhatja ezt, hiszen konnyen elmo-
sodhat a munka ¢és a maganélet kozotti hatar (Mcilveene
et al., 2024). Az intraperszonalis jellemzdk — példaul az
alacsony onértékelés, a perfekcionizmus, a negativ affek-
tivitas, a kontrollhoz ragaszkodas vagy a kényszeresség —
ugyancsak hajlamosito tényezok (Borbély & Pecze, 2006;
Kun et al., 2021; Kun et al., 2024; McMillan & O’Driscoll,
2006). A munkafiiggék gyakran kiilsé elismerésbol meri-
tenek onértékelést (Kun, 2022).

Nem bovelkediink a generaciok korében végzett
munkafiiggdségi vizsgalatokban (Véghné Madarasi &
Barizsné Hadhazi, 2024a; Snir & Harpaz, 2012), a ren-
delkezésre allo tanulmanyok szerint a munkafiiggdség
megnyilvanulasa a generaciok kozott nem minden esetben
igazolddott (Kun, 2022; Szeles, 2021). Ez az eredmény
akar azt jelentheti, hogy a munkafiiggdség barkinél el6-
fordulhat. A nemek szerinti csoportositasban is hasonld
a helyzet. Egyes kutatasok férfiaknal (Andreassen et
al., 2012; Shimazu et al., 2010; Zaree Matin & Jamshidi
Kohsari, 2010), masok néknél (Andreassen et al., 2010;
Dudek & Szpitalak, 2019; Littman-Ovadia et al., 2014)
talaltak magasabb érintettséget, mig mas vizsgalatok
nem igazoltak eltérést (Ng et al., 2007; Kun, 2022). Ezek
szerint elismerhetd, hogy a munkafiiggéségnek vannak
olyan aspektusai, amelyek kortol és nemtdl fiiggetlenek,
ami jelentheti azt is, hogy nem is feltétlentil sziikséges — a
klasszikus értelemben vett — munkaval rendelkezni ahhoz,
hogy az egyén érintetté valjon a munkafiiggdség szem-
pontjabdl. Elegendd, amennyiben szamba vessziik, hogy
az egyén hogyan is viszonyul a kdotelezettségeihez. Mar
tizenéves korra kialakulhatnak azok a jegyek, amelyek a
munkafiiggdséget jelezhetik el6 a késébbiekben (Atroszko
et al., 2016; Burke, 2009; Petersen, 2021). A diakok koré-
ben, akik tavol vannak még a hagyomanyos megitélést
munka vilagatél, is kimutathaté volt a munkafliggd-
ség jelenléte (Burke, 2009; Chamberlin & Zhang, 2009;
Salmela-Aro & Nurmi, 2007) és hasonloan megjelenik a
nem kivant kdvetkezmény az egészségiik, a szabadidds
tevékenységeik, a szocialis kapcsolataik vonatkozasaban
(Atroszko et al., 2015), akar sajat maguk képviseletérol
legyen szo, vagy érdekellentétek kezeléseérol.

A konfliktusok kezelésében feltételezhetd, hogy a
munkafiiggéség komplex szerepet tolt be. A konfliktus-
perfekcionizmus és a hibak elkeriilésére valo torekvés, a
kontrolligény és a célorientaltsag (McMillan & O’Driscoll,
2006). Ezek eldsegithetik a konstruktiv megoldasok
keresését és a kozos cél érdekében vald aktiv részvételt
(Andreassen et al., 2010). A munkafiiggdk sokszor gyors
lezarasra torekednek, ami felgyorsithatja a dontéshoza-
talt és bizonyos helyzetekben hatékony egyiittmiikddést
eredményezhet (Tranca & Runcan, 2013). Ugyanakkor
gyakran érvényesiilnek ellentétes tényezok is. A munka-
fliggdk hajlamosak a konfliktuskeriilésre vagy megtartjak
maguk szamara az informaciot (Killinger, 2006), amely
mogott erds megfelelési vagy, tiirelmetlenség és a munka-
tol elvett id6 minimalizalasanak szandéka allhat (Ng et al.,
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2007). A munkafiiggéség kimeritheti az egyén érzelmi és
mentalis eréforrasait, emiatt noveli a stresszt, mely meg-
nehezitheti a konfliktuskezelést, kevesebb mentalis kapa-
citas marad az érzelmek kezelésére és a kommunikaciora
(Sheng et al., 2025). Kritika esetén az alacsony onérté-
kelés heves vagy elkeriil6 reakciot valt ki (Porter, 1996).
Emellett az empatiahiany, az intraperszonalis tartalmak
megosztasanak nehézsége és a kommunikacié paradox,
zavaros jellege tovabb gyengitik a konstruktiv konfliktus-
kezelést (Killinger, 2006; Kun, 2022; Tranca & Runcan,
2013). Osszességében tehat a munkafiiggdség jelenléte a
konfliktushelyzetekben ambivalens: bizonyos esetekben
erdsitheti az egyiittmikodést és a megoldasorientalt gon-
dolkodast, am sokszor éppen a konfliktus elkeriilését, a
kommunikacio torzuldsat és az érzelmi megterhelést ered-
ményezi.

A kapcsolodo irodalom alapjan kozvetett modon a 2.
abran lathato osszefiiggések tételezhetdk fel a konfliktuske-
zelés egyiittmiikodési stratégigjanak hatterében. Az asszer-
tivitas inkabb fokozhatja az egyiittmiikddési stratégia
alkalmazasat, a nyilt véleménynyilvanitas, ambator a masik
érdekének figyelembevétele mellett (Ames & Flynn, 2007).
A munkafiiggdség hatasa kevésbé egyértelmil, ugyanis
csokkentheti az egyiittmiikodésre vald hajlamot a konflik-
tuskeriilés fokozodasan keresztiil (Ng et al., 2007), azonban
novelheti is azt, ha példaul a perfekcionizmusra gondo-
lunk (Borbély & Pecze, 2006), vagy gy tekint az egyén a
konfliktusmegoldasra, mint egy feladat teljesitésére, illetve
egy eredmény elérésének fontossagara (Kun, 2022).

2. abra
Egyuttmikodési stratégia mogottes tényezoi

Egyiittmiikodési
stratégia Gy,

Asszertivitas

Munkafiigg6éség

|

Forrés: sajat szerkesztés

A fentiekre tekintettel jelen tanulmany célja empiriku-
san is gorcs6 ala venni, hogy a konfliktuskezelésben az
egylttmiikodési stratégiara hatassal van-e az egyének
asszertivitasi szintje, vagy munkafiiggdségi érintettsége.
A kutatas kitér nemek szerinti elemzésre, tovabba arra,
hogy az egyiittmiikodési stratégia elsajatithato-e az egyé-
nek részérdl. A vizsgalat lefolytatasa fiatal felnottek koré-
ben tortént, akik nappali tagozatos diakok lévén a munka
vilagaban kevésbé jartasak, emiatt az eredmények kozvet-
leniil nem altalanosithatok.

Kutatasi kérdések
A szakirodalmi attekintést kovetden az alabbi kutatasi
kérdéseket fogalmaztuk meg.

K1.: Hogyan érhetd tetten egy interperszonalis alkuhely-
zetben a munkafiiggdség és/vagy az asszertivitas
megnyilvanulasa?
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Kli.1.: Egy interperszondlis alkuhelyzetben mutat-e
egyiitt jarast a munkafiiggéség és/vagy az asszertivi-
tas a felek altal egyiittesen elért magasabb hasznos-
sagi (integracios) értékkel?

K1.2.: Az integraciot teljesen kihasznalo és ki nem
hasznalo targyalasokban részt vevo személyek kiilon-
boznek-e szignifikansan az asszertivitas és/vagy a
munkafiiggoség tekintetében?

K1.3.: Egy interperszonalis alkuhelyzetben mutat-e
egylitt jarast a munkafiiggéség és/vagy az asszerti-
vitas a felek altal egyenileg elert hasznossagi értékek
kozotti kiilonbseggel (méltanytalansaggal) targyala-
sonként?

K1.4.: A teljesen méltanyos targyalasok kiilonbéznek-e
szignifikansan a felek asszertivitasanak és/vagy a
munkafiiggoségének tekintetében a tébbi targyalastol?

K2. Mutatkozik-e nemek szerinti kiilonbség egy interper-
szonalis alkuhelyzetben az asszertivitas és/vagy a
munkafiiggoség tekintetében?

ey

alkalmazasi gyakorisaga mintakévetéssel fokozhato?

Modszertan

Vizsgalati helyzet jellemz6i

A kutatasi kérdések megvalaszolasahoz egy tobbszem-
pontos interperszonalis alkuhelyzetet alakitottunk ki,
melynek alapdtlete a mentalizacids igény feltérképezé-
sére hasznalt targyalasi helyzetbdl szarmazik (Bernath
& Kovacs, 2015). A pszichologiai vizsgalatokban hasz-
nalatosak hasonlé szimulacios targyalasi feladatok, ezt a
konkrét feladatot par évvel korabbi pszichologiai elemzés
részeként alakitottak ki és alkalmaztak foként hallgatok
korében, melynek eredményeit nem kovette publikacio,
igy az belso hasznalatban maradt. A kialakitott targyalasi
helyzet a felek kozott érdekellentétre épit, melynek van
integrativ potencialja, azaz a megegyezés tartomanyanak
létezik olyan része, ahol a felek egymas részére engedmé-
nyeket téve egyiittesen jobban jarhatnak. Azonban egy
valos targyalasi helyzet minden feltételének beépitése
meghaladja a szimulacios feladat lehetdségeit, igy a vizs-
galat dkologiai validitasa korlatozott.

A targyalas soran parokat alakitottunk ki a kisérleti
személyek kozott a szamkiosztas mddszerével, az egyes
szerepek kiosztasa nem volt eldre bejosolhato.

A parok tagjainak (,,A” tag és ,,B” tag) egy haromna-
pos kirandulast kellett sajat maguk részére megszervez-
nilik Budapesten, tobb, elére meghatarozott szempont
(dimenzio) €s preferencia mentén, melyeket az /. tabldzat-
ban foglaltuk dssze.

A dimenzidk a kovetkezOk voltak: szallas, étkezés,
program. A dimenzidkhoz tartozo preferenciaértékeket a
targyalast megel6zéen hataroztuk meg, €s a parok tagjait
errdl elozetesen tajékoztattuk. Tekintve, hogy a feladatot
ugy konstrualtuk meg, hogy a parok tagjai (,,A” és ,,B”
tag) részére a preferenciaértékek eltértek, ezért a kisérleti
személyek azt a kérést kaptak, hogy a hasznossagi értékek
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1. tablazat
Dimenziok szerinti preferenciaértékek
Szallas Etkezés Program
Alternativa »A” tag | ,,B” tag Alternativa »A” tag | ,,B” tag Alternativa »A” tag | ,,B” tag
5 csillagos hotel 40 0 r’mchelm e 24 0 varosnézés busszal 0 40
ctterem
3 csillagos hotel 35 2 eFteryem dunai pano- 21 3 allatkertlatogatas 2 35
ramaval
hotel csillag étterem a belvaros- o
nélkiil 30 4 ban 18 6 séta a hegyen 4 30
panzio 25 6 étterem barhol Bp-en 15 9 séta a belvarosban 6 25
airbnb 20 8 fézelékezo 12 12 muzeumlatogatas 8 20
hostel 15 10 gyorsétterem 9 15 fiirdd 10 15
kollégium 10 12 street food 6 18 hajokazas a Dunan 12 10
fahazas kemping 5 14 menza 3 21 varlatogatés 14 5
satrazas 0 16 helyi kozért 0 24 shopping 16

Forrés: sajat szerkesztés

konkrét 6sszegérdl a targyalas soran ne beszéljenek, azon-
ban mindenképpen ezek mentén targyaljanak a partneriik-
kel és képviseljék a sajat érdekiiket. A targyalasok soran
mind a harom dimenzié mentén sziikséges volt egyességre
jutni ugy, hogy az eredmény a parok mindkét tagja sza-
mara a lehet6 legjobb legyen. A lehetd legjobb eredmény
a preferenciaértékekkel objektiven mérhetd volt. A targya-
lasra a felek felkésziilési ideje 6t perc volt, és tovabbi tiz
percig targyalhattak a dimenziokrol.

A feladat megkonstrudlasa soran a Szdllas ¢és a
Program dimenziokat tigy alakitottuk ki, hogy tartalmaz-
zanak integrativ potencialt, tekintve, hogy a par két tagja
részére a dimenziok nem egyforman voltak fontosak.
Amennyiben az ,,A” tag a program dimenziobdl enged a
szallas dimenzio javara, akkor jobb eredményt érhet el.
A ,,B” tag részére ez forditottan igaz. Amennyiben a tar-
gyalo felek kellden figyelmesek és a targyalds soran az
értékek elmondasa nélkiil, de a preferenciaikat képviselve
és egyben figyelembe véve a masik fél érdekeit, akkor
megvalosulhat a kdlesonds engedmények tétele. Az integ-
raci6 maximalis kihasznalasa az otcsillagos hotel és a
varosnézés busszal alternativak valasztasa esetén valosul-
hatott meg. Ugyanis ekkor a legnagyobb a két tag egyiittes
preferenciaértéke, azaz az 6sszhasznossag.

Az Etkezés dimenzié esetében a két tag részére az
egyes alternativakhoz tartozo6 preferenciaértékek teljesen
ellentétesek voltak. Ez a megkonstrualas nem ad lehet6-
ség az integraciora, barmelyik alternativa valasztasaval
az Osszhasznossag nem novelhetd. Ellenben az egyéni
érdekek szempontjabdl szamit a valasztott alternativa. A
kozéputas megoldas, vagyis a ,,fozelékezd” alternativa
valasztasa a legkedvezdbb a targyalofelek egyiittes szem-
pontjabol.

A résztvevok asszertivitasi és munkafiiggdségi érté-
kének meghatarozasa céljabol a targyalasok lefolytatasat
kovetden a kisérleti személyek validalt teszteket toltottek ki.

Az asszertivitas mérése az interperszonalis hely-
zetekben megnyilvanulé Rathus-féle asszertivitas kér-
déiv magyar valtozatanak hasznalataval tortént (Perczel
& Tringer, 1994), mely az asszertivitads mellett tovabbi

szocialis készségek jelenlétét is hivatott mérni (Rathus,
1973). A kisérleti személyeknek 30 tételt kellett értékel-
nilik sajat magukra vonatkozoan egy hatfokozatu Likert-
skalan (Perczel-Forintos, 2018).

A munkafiiggoséggel vald érintettség meghatarozasa
céljabol a résztvevok a munkafiiggéség rizikdja tesz-
tet toltotték ki (Robinson et al., 1992), melynek magyar
nyelvii validalasa Urban és munkatarsai (2019) nevéhez
kothetd. A kérdbivben 17 tétel szerepel, amelyeket egy
négyfokozati Likert-skalan sziikséges értékelni, abbdl a
célbol, hogy azok mennyire irjak le a kitdlté munkavég-
z¢si szokasait (Horvath et al., 2022).

A targyalasok kozel felénél, azok lefolytatasat meg-
elézte egy masik feladat az n. tojasiizlet elnevezéssel.
Ebben a feladatban két elére meghatarozott karakter
helyében volt sziikséges a parok tagjainak targyalast
lefolytatniuk egy kuridzumnak szamitd, nevezetesen a
foltos strucc tojasanak minél nagyobb mennyiségben
torténd megszerzése céljabol egy nemes cél érdekében.
A feladat felépitése szintén tartalmaz integrativ potenci-
alt, ugyanis az egyik résztvevonek a tojas héjara, a masik
résztvevonek a tojas sargajara van sziiksége (Interreg-IPA
CBC Magyarorszag-Szerbia, 2018).

Adatgytijtés, mintajellemzék
A felmérés 2023 Gszén a Debreceni Egyetem
Gazdasagtudomanyi Karanak hallgatoi korében tortént
kommunikaciokurzus feladatai keretében, etikai enge-
déllyel. A vizsgalatba a hallgatok részvétele onkéntes volt,
¢és jutalmazasban részesiiltek, amelyet a kurzus teljesité-
sénél lehetett bevaltani. A hallgatok a vizsgalat minden
részletérdl (beleértve példaul a bizalmas adatkezelést, az
adatok kizarolag kutatasi célu felhasznalasat stb.) a kurzus
alkalmaval kaptak tajékoztatast. A targyalasokat kiilon
tréning nem elézte meg.

A felmérésben Osszesen 474 f6 vett részt, névteleniil.
A targyalasokat személyesen folytattak le, melyeket kove-
téen a kisérletbe bevont személyek online feliileten toltot-
tek ki a kapcsolodo kérdéiveket. A mintaba 210 par, azaz
420 hallgato keriilt be. A kisérletbdl 54 f6 (melybdl 46%
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ferfi volt) kizarasa volt indokolt, ugyanis a valaszaik nem
feleltek meg az eldzetes feltételeknek (pl.: az utokérddivek
hibas kitoltése tortént, a parok tagjai nem voltak dsszekap-
csolhatok, nem egyeztek a par tagjai altal jelolt targyalasi
szempontok egymassal stb.). A minta fobb jellemzdit a 2.
tablazatban foglaltuk ossze.

2. tablazat
A minta jellemzéi

Forrés: sajat szerkesztés

A vizsgalatban 237 n6 (56%) és 183 férfi (44%) vett részt;
az atlagos ¢életkor 19 év volt (szoras: 0,968). Az integracios
potencialt 30 par tudta kihasznalni, azaz 104 pontot értek
el, koziiliik is 80%-ban teljes integraciot sikeriilt elérnitik,
azaz az egyittes érdekeket is maximalizaltak, ugyanis
az Etkezés dimenzioban a ,,fézelékez8” alternativaban

sikeriilt megegyezniiik, mely egyben egy Pareto-hatékony
allapot. A vizsgalati személyek 9,3%-a mutatkozott veszé-
lyeztetettnek a munkafiiggdség szempontjabol, mely egy-
bevag a szakirodalmi kozel 8-10%-os értékkel (Kenyhercz
et al., 2022). A vizsgalati személyek atlagosan inkabb
asszertiveknek mondhatok, mint sem. Tekintettel arra,
hogy az integracios értékek paronként értelmezhetdk,
vagyis a targyalas eredménye tobbek kozott a felek kozos
dontési egységén és a kdzottiik 1évo interakciokon alapul,
igy az egyéni valtozokbol paros valtozokat képeztiink,

Minta atla- | Pontszam- | Médusz | Median azok Osszegzésével a paros elemzések elvégzése célja-
gos értékei | tartomany bol, azaz az [Integracio érték (paros)=X Integracio érték
Eletkor (év) 19,16 17-24 19,00 19,00 (egyéni)]. Ezen Osszegzéseket az asszertivitds és a mun-
o kafliggdség valtozok esetében is elvégeztiik, melyeket jel-
Asszertivitas 5
mértéke 110,26 30-180 117,00 111,00 ziink a szovegben.
Munka- i i .
fuggdségi 40,88 17-68 38,00 41,00 A kutatas eredményei
kitettség A valtozok dontdéen nem kovettek normalis eloszlast, ami
Integracio a nem paraméteres statisztikai probak elvégzését indo-
- &g 43,92 0-80 52,00 43,50 , o ans . . "
ertek (egyeni) kolta. A hasznalt kérdéivek megbizhatosaga megfelelonek
I’nt%rac’lo §7.84 56-104 86.00 86.00 bizonyult, a C’rornbach—alfa ert.ekek 037' fe%ettlek Voltalf. Az
erték (paros) adatok elemzéséhez a Jamovi (verzidszam: 2.6.13) és az

SPSS (verzioszam: 29.0.0.0) programcsomagokat alkal-
maztuk. A vizsgalat eredményeit a feltett kutatasi kérdé-
sek mentén mutatjuk be.

K1.: Hogyan érhetd tetten egy interperszonalis alkuhely-

zetben a munkafiiggéség és/vagy az asszertivitas
megnyilvanulasa?

3. tablazat

Elemzések az elsé kutatasi kérdéshez (K1.1-K1.4)

K1.1. és K1.3. Kutatdsi kérdések
Korrelacios értékek a valtozok paros szintjei kozott
Asszertivitas aldimenziéi Munkafiiggéség aldimenzidi
Ldf =208 AP N 2 .. Tulzott Kie-
A szabadsagi fok minden- A.s seer Magabiz- E.rzesek Onérvé- | Nemet Részvetel Munk & | Kemény | Tirel- kotele- mel-
»” tivitas , kimuta- "y . | a kapeso- | fiiggdség | munka- | metlen- q .
hol azonos tossag ; nyesités | mondas - q zettség- | kedo-
tasa latban végzés ség g :
vallalas ség
Integ- Spearman R | 0,102 0,088 -0,021 0,114 0,108 0,053 0,131 0,041 0,109 0,119 0,044
racio p érték 0,140 0,203 0,761 0,099 0,118 0,443 0,058 0,552 0,115 0,086 0,530
Méltany- |SpearmanR | 0,016 | -0,035 -0,009 0,059 -0,010 0,045 -0,153 -0,058 -0,120 -0,136 -0,110
talansig | p érték 0,821 0,616 0,894 0,393 0,885 0,521 0,027* 0,400 0,084 0,050%* 0,111
K1.2. Kutatdsi kérdés
Integraciot eléré és integraciét el nem éré parok dsszehasonlitasa (n=30)

Ié\/::xénkne-iWhltney préba | 5317 | 2314 | 2628 2322 | 2585 | 2340 1959 | 2498 | 1990 | 2066 | 2453
p érték 0,214 0,290 0,816 0,218 0,708 0,241 0,016* 0,510 0,021* 0,039%* 0,421
K1.4. Kutatasi kérdés
A teljesen méltanyos targyalast folytaté parok osszehasonlitasa a tobbi parral (n=64)

Mann Whitneyproba | 4388 | 4099 | 4202 | 4585 | 4567 | 4370 | 3628 | 3941 | 4044 | 3623 | 4098
p érték 0,548 0,188 0,400 0,910 0,876 0,517 0,013* 0,085 0,145 0,012* 0,186
»A teljesen méltanyos és egyben integrativ targyalast folytaté parok dsszehasonlitdsa a tobbi parral (n=24)
PARETO-hatékony allapot”

Mann-Whitney proba
értékei 1 941 1955 2 147 2115 1947 1892 1725 2028 1623 1 850 2117
p érték 0,299 0,323 0,762 0,675 0,308 | 0,224 0,070 0,589 0,029* 0,172 0,682

* Szignifikans eredmények (p<0,05)
Forrés: sajat szerkesztés
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E kutatasi kérdést — annak komplexitasa miatt — érdemes
tovabbi alkutatasi kérdésekre bontani az alabbiak szerint:

Kl1.1.: Egy interperszonalis alkuhelyzetben mutat-e
egyiittjarast a munkafiiggoség és/vagy az asszertivitds
a felek altal egyiittesen elért magasabb hasznossagi
(integracios) értékkel?

Az els6 kutatasi kérdés megvalaszolasa céljabdl a parok
altal elért egyiittes integracios értékeket vetettiik dssze
a parok egylittes asszertivitasi, valamint egyiittes mun-
kafiiggdségi értékeivel, tovabba azok aldimenzidival.
Tekintve, hogy a valtozok tobbnyire nem normalis elosz-
last kovettek, emiatt a Spearman-rangkorrelaciot alkal-
maztuk.

Az eredményeket a 3. tablazat K1.1. részében foglaltuk
Ossze. Nem mutatkozott szignifikans értelemben egyittja-
ras az integracio és az asszertivitas, valamint az integracio
¢s a munkafiiggdség valtozok kozott 95%-os szignifikan-
ciaszint mellett. Az eredmények alapjan nem mutathato
ki kozvetlen kapcsolat sem az asszertivitas €s az integ-
racio, sem a munkafiiggéség és az integracié kozott. A
szakirodalmi részben foglaltakkal szemben, miszerint az
asszertivitds nemcsak az egyén, hanem a targyalopart-
nere érdekeit is figyelembe vevé kommunikacios stilus
(Rosenberg, 2023), mégsem vezetett kozvetleniil maga-
sabb foku integraciora a vizsgalatban. Tovabba a mun-
kafliggdség esetében sem egyértelmii a hatds, ugyanis a
munkafiiggéség a konfliktuskeriilést is erdsitheti (Kun,
2022), azonban a megfelelési kényszer a megegyezés felé
is terelheti az egyéneket, akik a konfliktusra akar egy
befejezendd feladatra tekintenek (Tranca & Runca, 2013;
Andreassen et al., 2010). Azonban a vizsgalatban egyik
hatas sem domborodott ki, vagy éppen egymast kioltva
jelenhettek meg, melyek tovabbi vizsgalatokat tesznek
sziikségessé.

K1.2.: Az integraciot teljesen kihasznalo és ki nem
hasznalo targyalasokban részt vevo személyek kiilon-
boznek-e szignifikansan az asszertivitas és a munka-
fiiggdség tekintetében?

Tovabbi eredmények feltarasa céljabol az integracios
lehetdséggel él6 parok és az integracios potencialt ki nem
hasznald parok Osszehasonlitasa tortént Mann-Whitney
probaval, mely a 3. tablazat K1.2. részében lathat6. Azon
parok, akik a targyalasok alkalmaval kihasznaltdk a
Szallas és a Program targyaldsi szempontjainak integra-
cids potencialjait, 6sszesen 30-an voltak. E parok szig-
nifikansan kiilonb6znek az integracios potencialt ki nem
hasznald paroktél a Munkafiiggéseg (U=1.959, p=0,016)
tekintetében, azon belill is a Tiirelmetlenség (U=1.990,
p=0,021) és a Tulzott kotelezettségvallalas (U=2.066,
p=0,039) dimenzidokban. Pontosabban az integracios
potencialt kihasznald parok szignifikansan veszélyez-
tetettebbek a munkafiiggdség szempontjabol, tovabba a
Tiirelmetlenség és a Tulzott kotelezettségvallalas dimen-
ziokban is magasabb atlagos értéket tudhatnak maguké-
nak.

CIKKEK, TANULMANYOK

Erdemes megjegyezni, hogy a munkafiiggdség két
aldimenzidja mutatta a legnagyobb egyiittmozgast az
integracio mértékével, bar nem 95%-os szignifikans szin-
ten. Ezen belil a Tulzott kételezettségvallalas (Spearman
R =0,119) és a Tiirelmetlenség (Spearman R = 0,109) aldi-
menziok hatdsa a leginkabb szamottevé. Az asszertivitas
esetében az Onérvényesités aldimenzié kapcsolata az
integracio mértékével tekinthetd a leginkabb jelentésnek
(Spearman R = 0,114). E részeredmények arra engednek
kovetkeztetni, hogy létezik kapcsolat a munkafiiggdség
¢és az integraciora valo torekvés kozott, mégpedig minél
nagyobb foku a ,,Tirelmetlenség”, azaz az egyén minél
inkabb egyre kevésbé képes toleralni a varakozast, illetve
azt, hogy nem az elképzelései szerint haladnak a dolgok
(Horvath et al., 2022), az fokozhatja a megegyezésre valo
torekvést egy konfliktushelyzetben. Szintén ez az egy-
iranyu Osszefliggés mutathato ki a ,,Tulzott kdtelezett-
ségvallalas” emelkedett szintje és az integracid kozott.
Ebben az esetben minél jobban talvallalja magat az
egyén, azaz minél jobban megoszlik a figyelme (Horvath
et al., 2022), annal inkabb torekszik az egyiittmiikddésre.
Elképzelhetd, hogy ez az egyiittjaras a csdkkentett men-
talis kapacitas miatt valosul meg (Sheng et al., 2025). Az
asszertivitas esetében az Onérvényesités minél magasabb
foka hozzajarul az egyiittmiikodés magasabb kialakita-
sahoz. Azaz minél inkabb képes az egyén hatart huzni,
kifejezni az igényeit (Rathus, 1973), annal inkabb ér el
integraciot.

K1.3.: Egy interperszonalis alkuhelyzetben mutat-e
egylittjarast a munkafiiggdség és/vagy az asszertivitds
a felek altal egyénileg elért hasznossagi értékek kozotti
kiilonbséggel (méltanytalansaggal) targyalasonként?

Az integracio szamot ad arrol, hogy a felek a targyalasuk
soran egyiittesen magasabb hasznossagi értéket értek-¢ el
a tobbi parhoz képest az egymasnak kolcsdndsen megtett
engedményekkel. Azonban arrdl nem szolgaltat informa-
ciot, hogy ha a par tagjai egyiittesen jobb eredményt is
értek el, vajon egymas szamara mennyire voltak el6zé-
kenyek, pontosabban, a tagok egyéni hasznossagi értékei
milyen tavol helyezkednek el egymastol egy targyalason
beliil. A konfliktuskezelés egyiittmiikddési stratégiajaban
megmutatkozé elézékenység operacionalizalasa céljabol
a méltanytalansag valtozo keriilt be, ami nem mas, mint
a tobbszempontos integrativ targyalas soran elért egyéni
integracioértékek kiilonbségének abszolut értéke paron-
ként, azaz a [Méltanytalansag = [Integracioérték (A tag)
— Integracioérték (B tag)l]. Az abszolut kiilonbséggel
mért méltanytalansag modszertani indoka, hogy a diad
két tagja kozotti eltérés nagysagat fiiggetleniil az irany-
tol mérve lehetdvé teszi a kapesolat szintjén értelmezett,
Osszehasonlithato és objektiv indikator kialakitasat.

Minél kisebb ez a kiilonbség a parok tagjainak az
egyéni érdekérvényesitése kdzott, annal jobban sikeriilt a
sajat érdekiiket képviselni a masik fél érdekeinek figye-
lembevétele mellett, vagyis annal jobban egyiittmiikddtek
a parok tagjai egymassal, azaz eldzékenyen targyaltak,
igy a méltanytalansag annal kisebb.
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CIKKEK, TANULMANYOK

A méltanytalansag értekek egyiittjarasanak attekin-
tése, 95%-0s megbizhatésag mellett, a munkafiiggdség
¢és az asszertivitas valtozok paros szintl értékeivel a 3.
tablazat K1.3. részében lathato. Szignifikans egyiittjaras
a munkafiliggdség és a méltanytalansag kozott mutathatod
ki (Spearman R= -0,153, p=0,027) csekély mértékben ¢és
ellentétes iranyban. Azaz minél inkabb veszélyeztetettek
a munkafiiggéség szempontjabol a targyald partnerek,
annal inkabb csokken a méltanytalansag a megallapodas
soran, vagyis annal inkabb megvalosul az egyiittmiko-
dés a targyalas folyaman. Fontos megjegyezni, hogy a
munkafiiggéség minden aldimenzidja negativ iranyt kap-
csolatot mutat a méltanytalansaggal, melyen beliil csak
a Tulzott kotelezettségvallalas aldimenzid egyiittjarasa
tekinthetd szignifikansnak. Tehat minél inkabb jelen van
az egyén életében a ,tulzott kotelezettségvallalas”, azaz
minél inkabb jellemz6 ra a multitasking, vagyis hogy egy-
szerre tobb mindennel foglalatoskodik, és igy a figyelme
megoszlik és folyton rohanasban éli az ¢letét (Horvath et
al, 2022), akkor egy konfliktushelyzetben annal inkabb
egyiittm(ikodo és figyel a partnerére, csokkentve ezzel a
méltanytalansagot.

Az asszertivitas és a méltanytalansag kozott nincs
szignifikans egyiittmozgas, valamint annak irdnya sem
egyértelmii. Ugyanis az asszertivitas egyes aldimenzioi
— mint példaul a Magabiztossag, az Erzések kimutatasa,
a Nemet mondas — ellentétesek a méltanytalansaggal,
pontosabban, ezen aldimenziok magasabb értéke noveli
az egyiittmiikddést. Ezzel szemben az Onérvényesités és
a Részvétel a kapcsolatokban aldimenziok emelkedése
ndvelheti a méltanytalansagot.

K14.: A teljesen méltanyos targyalasok szignifikan-
san kiilonboznek-e a felek asszertivitisanak és/vagy a
munkafiiggoségének tekintetében a tébbi targyalastol?

Teljesen méltanyos targyalast 63 par folytatott le, ami azt
jelenti, hogy nem volt kiilonbség a targyald felek ered-
ményei kozott paronként. Ezek a parok annyira vették
figyelembe a masik allaspontjat, mint amennyire a sajat
érdekiiket (3. tablazat K1.4. része). Viszont ez nem jelenti
azt, hogy feltétleniil kihasznaltak az integracios lehetdsé-
geket.

A teljesen méltanyos targyalast folytatd parok a Mann-
Whitney proba alkalmazasa soran, 95%-os konfiden-
ciaszint mellett, eltérést mutatnak a tobbi, nem teljesen
méltanyos targyalast folytatdé partdl a munkafiiggdség
(U=3.628, p=0,013) és ezen belill is a tulzott kdtelezett-
ségvallalas (U=3.623, p=0,012) tekintetében, a teljesen
méltanyos parok javara.

Ezzel szemben azon parok, akik egyidében méltanyos
¢és teljesen integrativ targyalast is folytattak, Osszesen
24-en voltak. Ez a Pareto-hatékonysag allapotat is jelenti
egyben, hiszen az egyéni érdekek kozott nincs kiilonbség,
¢s a maximalis Osszhasznossagot érték el (a harmadik,
azaz az étkezés targyaladsi szempont szerint is maxima-
lizaltak az egyéni hasznossagot, vagyis a ,,f6zelékez6”
alternativaban egyeztek meg). Ekkor egyik fél hasznos-
saga sem novelhetd anélkiil, hogy a masik fél haszna ne
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csokkenne. Ok szignifikansan magasabb értéket értek el a
munkafiiggéség Tiirelmetlenség dimenzidjaban (U=1.623,
p=0,029), a tobbi parhoz képest.

Ezen eredmény alapjan megfogalmazhat6, hogy az
egyiuttmiikodést fokozottabban és méltanyosabb modon
érik el azon targyalopartnerek, akik tulvallaljak magukat,
vagy épp szeretik minél inkabb a keziikben tartani a dol-
gokat.

K2. Mutatkozik-e nemek szerinti kiilonbség egy interper-
szonalis alkuhelyzetben az asszertivitdas és a munka-
fiiggdség tekintetében?

A masodik kutatasi kérdés elemzéséhez a vizsgalatban
szerepld 237 nd és 183 férfi eredményeinek az &sszeha-
sonlitasara keriilt sor Mann-Whitney proba segitségével,
tekintve, hogy a valtozok tobbnyire nem kovettek nor-
malis eloszlast, melyet a 4. tabldzat tartalmaz. Az egyéni
érdekérvényesités szempontjabol a vizsgalatban nem volt
szignifikans kiilonbség a ndk ¢és a férfiak kozott. Azonban
a kisérlet soran a nemek eltéréd modon targyaltak, ugyanis
a férfiak inkabb asszertivnek mutatkoztak, azon beliil is
az Erzések kimutatisan kiviil minden aldimenzioban
magasabb értéket értek el szignifikansan a néi targylofe-
lekhez képest.

4 ., tablazat
Nemek szerinti killonb6z6ségek

“ordba értéker | P érték
Egyéni érdekérvényesités 20990 0,572
Asszertivitas 16 503 <0,001*
Magabiztossag | 15 423 <0,001*
Erzések kimutatasa | 19 700 0,105
Onérvényesités 17 522 <0,001*
Nemet mondas | /8 638 0,013*
Részvétel a kapcsolatban | 16 920 <0,001*
Munkafiiggoség 15 750 <0,001*
Kemény munkavégzeés | 16 571 <0,00I*
Tirelmetlenség | 19 544 0,081
Tulzott kotelezettségvallalas | 16 046 <0,001*
Kiemelked6ség | 17 822 0,002*

*Szignifikans eredmények (p<0,05)
Forrés: sajat szerkesztés

Ezzel szemben a targyalasban részt vevé ndék a mun-
kafiiggdség ¢és annak majdnem minden aldimenzidja
szempontjabol szignifikansan veszélyeztetettebbnek tiin-
tek a férfiakhoz képest. Az egyetlen aldimenzio, ahol
nem jelent meg szignifikans eltérést a nemek kozott az
a Tiirelmetlenség volt. A konfidenciaszintet tovabbra is
95%-ban hataroztuk meg. Az eredményeink megerdsitik
a szakirodalomban leirtakat, miszerint a férfiakra jellem-
z0bb az asszertivitas (Ellemers, 2018; Phelan et al., 2008).
A munkafiiggdség tekintetében pedig azokhoz az ered-
ményekhez tud csatlakozni a kutatas, melyekben a ndket
tekintették munkafiiggébbnek (Andreassen et al., 2010;
Dudek & Szpitalak, 2019; Littman-Ovadia et al., 2014).



e sy

alkalmazasi gyakorisaga mintakovetéssel fokozhato?

A harmadik kutatasi kérdés megvizsgalasa céljabol a
kisérleti helyzetek kozel fele (47%-at), ugy lett kialakitva,
hogy a tobbszempontos integrativ targyaldsi szituaciot
megel6ézte egy olyan feladat — nevezetesen a Tojasiizlet
targyalasi helyzet —, amely megoldasahoz szintén az integ-
raciéo megvalositasa volt sziikséges, azzal, hogy a részt-
vevok csak akkor tudtak sikeresen megoldani a feladatot,
amennyiben felismerik, hogy a feleknek a tojas kiilonbzo
részeire van sziikségiik, és igy mindenki jol tud jarni.
Ezzel gyakorlatilag a parok eldhangolasa tortént az integ-
raciora. A két targyalasi szituacioban a parok tagjai nem
valtoztak. Az integraciora vald torekvés tanulhatosagat
ugy operacionalizaltuk, hogy a tobbszempontos integrativ
targyalasban elért paros eredményeket az eléhangolasban
részt vett és az eldhangolasban nem részestild parok eseté-
ben dsszehasonlitottuk. Feltételezve, hogy amennyiben az
eléhangolasban részt vevé parok nagyobb foku integraciot
érnek el, akkor az integraciora valo torekvés gyakorlassal,
mintakdvetéssel tanulhato.

5. tablazat
El6hangolasban részt vevé és el6hangolasban nem
részesulé parok 6sszehasonlitasa

Mann-Whitney S
proba értékei [0 (AL
Egyéni érdekérvényesités 17 671 <0,001"
Paros integracios érték 4296 0,006
Asszertivitas 5347 0,738
Magabiztossag | 5 433 0,889
Erzések kimutatdsa | 5 460 0,937
Onérvényesités | 4 970 0,231
Nemet mondas | 5 354 0,749
Részvétel a kapcsolatban | 5 390 0,812
Munkafiiggdéség 4 828 0,129
Kemény munkavégzés | 5 268 0,603
Tiirelmetlenség | 4 487 0,022"
Tulzott kotelezettségvallalas | 4 827 0,128
Kiemelked6ség | 5 196 0,496

“Szignifikans eredmények (p<0,05)
Forrés: sajat szerkesztés

Azeredményeket az 5. tablazatban foglaltuk 6ssze, mely-
ben a valtozok értékeit a parok szintjén tiintettiik fel. A
konfidenciaszint tovabbra is 95%-0s mértékben maradt.
Az eredmények szerint szignifikans kiilonbség van azon
esetek kozott, amikor a parok részt vesznek az eléhango-
lasban. A kiilonbség harom esetben jelenik meg: elséként
az egyéni érdekérvényesitésben (U=17.671, p<0,001),
masodsorban a parok egyiittes integracios értékében
(U=4.296, p=0,006), harmadrészben a Tiirelmetlenség
dimenzioban (U=4.487, p=0,022). Lathat6, hogy azon
parok, akik részt vettek az eléhangolasban, egyrészt a
tobbszempontos targyalasi szituacidoban az integracio
magasabb fokat valdsitottak meg, ami az egyéni érde-
kérvényesitésben is megjelent, masrészt a hozzajuk
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tartozd Tiirelmetlenség dimenzidban magasabb érték
mutatkozott paros szinten (mely egyébként egyéni szin-
ten is megmutatkozott, p=0,047). Az eredmények szerint
a konfliktuskezelés egyiittmiikodési stratégidja tanul-
hato, ahogy azt korabban is megfogalmaztak a szakiro-
dalomban (Fiilop, 2024; Szabo-Szentgroti et al., 2019),
azaz érdemes példaul szimulacids gyakorlatokat, vagy
barmilyen fejlesztési eszkozt alkalmazni a konfliktusos
helyzetek minél hatékonyabb megoldasa eldsegitésére,
melyek valoban eldsegithetik az életben a konfliktusok
sikeresebb kezelését.

Kovetkeztetések és limitaciok

Jelen kutatas a szervezetekben megnyilvanulé konfliktu-
sok irodalmat igyekszik bdviteni, ugyanis arra fokuszal,
hogy a konfliktusok legeredményesebb megoldasahoz,
azaz az egyuttmiikodési stratégia kialakitasahoz (Benke,
2023; Kilmann & Thomas, 1977, De Dreu et al., 2007)
hogyan jarulhat hozza a felek asszertivitasa és munkafiig-
gdsége. A tanulmany részben feltaro és hianypotlo jellegt,
ugyanis ilyen Osszefiiggések vizsgalata korabban nem volt
jellemzé a szakirodalomban.

A konfliktusokban az egyiittmiikodési stratégia
annak ellenére, hogy a legeredményesebb, mégsem olyan
egyértelmiien alkalmazhato, és annak elmulasztasa sza-
mos kedvezdtlen kovetkezménnyel jar. Bar nem minden
konfliktus eszkalalodik, mégis konnyen eléfordul, hogy
a felek a sértettségiikon talmutaté mértékt elégtételt
szeretnének venni a masikon. Ilyenkor a konfliktus elha-
talmasodasa olyan mértékben rombolja a kapcsolatokat,
hogy a helyzet megfeleld rendezése egyre lehetetlenebbé
valik (Kovacs et al., 2012). A konfliktushelyzet ilyen
destruktiv megjelenése nemcsak a mindennapi életben
van karos hatassal a kapcsolatokra, hanem egy szerve-
zeti kozegben is komoly fesziiltséget teremtve ronthatja
a munkahelyi légkort és a szervezeti teljesitmény csok-
kenését eredményezheti (Alper et al., 2000), tovabba
befolyassal lehet a dolgozoi elégedettség visszaesésén
keresztiil a magasabb fluktuaciora is (Kotsis & Darnai,
2022). Ez tovagylirtizve neheziti a tehetséges, képzett
munkaerd megtartasat, ami egyébként is kiemelt €s nagy
kihivasokat jelenté feladat napjainkban szinte minden
iparagra vonatkozoan (Gergely & Pierog, 2016). Lathato,
hogy a konfliktusok nem megfeleld kezelése szamos ked-
vezdtlen hatassal bir.

A kutatasban egy szimulacids helyzetet teremtve,
melyben parok keriiltek alkuhelyzetbe, elsé kutatasi kér-
désként azt vizsgaltuk meg, hogy mutat-e egyiittjarast a
konfliktus egyiittmtkddési stratégidja és a felek asszer-
tivitdsa, munkafiiggdsége. Az egyiittmikddési stratégia
operacionalizalasa céljabol a szimulacios helyzetet ugy
alakitottuk ki, hogy objektiven mérhetéve valt az egyéni
¢és paros hasznossagi értékekkel a konfliktus végered-
ménye. Minél nagyobb egyiittes hasznossagi eredmény
jott létre, annal magasabb volt az egyiittmikddés foka,
az integracio mértéke. Tovabba létezett a szituacio-
nak integrativ potencialja, azaz a hasznossagi értékek
megalkotasakor figyelembe vettiik, hogy a kiilonb6z6

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVIL EVF. 2026. 5. SZAM/ ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.05.01

"



CIKKEK, TANULMANYOK

dimenziok kiilonb6z6é mértékben legyenek fontosak a
felek szamara. Ezt felismerve, a felek egymas szamara
kolcsondsen ugy tudtak engedményeket tenni, hogy
egylittesen jobban jartak, amennyiben egy szamukra
kevésbé lényeges dimenzidban adtak engedményt cseré-
ben egy szamukra fontosabb dimenzidért. A vizsgalat a
méltanyossagra is kitért, ami az elért egyéni eredmények
kiilonbozdségét jelentette. Minél kisebb az egyének altal
elért eredmények kiilonbsége, annal hasonlobb a targya-
lofelek hasznossaga, tehat annal kevésbé méltanytalan a
targyalas és annal jobban figyeltek egymasra a felek.

A csekély szakirodalomra tamaszkodva leginkabb
kozvetett feltételezések hatarozhatok meg, miszerint az
asszertivitas az egyiittmiikodési stratégiat inkabb eldse-
giti, ugyanis az egy olyan kommunikacios stilus, mely-
ben tiszteletteljesen, a masik fél meghallgatasa mellett
fejezik ki az egyén igényét (Maczak, 2022; Polonyi et
al., 2022). A munkafiiggdség hatasa az egyiittmikodési
stratégiara ennél sokkal komplexebbnek mutatkozik, az
eddigi kutatasokbdl indirekt kdvetkeztetések vonhatok
le. Ezek szerint a konfliktuskeriilést tamogathatja az
alacsony onértékelés, a masoknak vald erés megfelelési
késztetés (Kun, 2022), az empatia hidnya (Killinger,
2006; Kun, 2022), vagy a gyors megoldasok keresése
olyan értelemben, hogy a konfliktusra, mint egy idépo-
cséklo tényezodre tekintenek, amely a munkatol veszi el
az 1d6t (Ng et al., 2007). Ezzel szemben egyiittmiko-
désre sarkallhat, amennyiben ugy tekintenek a konflik-
tusra az érintettek mint egy megoldand6 problémara
(Porter, 1996), és kozben torekszenek a hibak elkeriilé-
sére (Tranca & Runcan, 2013) és a tokéletes feladatvég-
zésre a sajat kontrolligényiik szerint (Andreassen et al.,
2010).

Az eredmények szerint az asszertivitds és a munka-
fliggbség sem a konfliktuskeriilés, sem az egyiittmiikodés
tamogatasat nem mutatta kozvetlenill, ugyanis szignifi-
kans hatas 95%-0s megbizhatdsagi szinten nem volt tet-
ten érhetd a valtozoink kozott. Azonban a kapcsolat mégis
azonosithatd volt — mely akar 90%-os megbizhatosagi
szinten szignifikans — és Osszességében az eredmények
szerint a munkafiiggéségnek valé magasabb kitettség
szignifikansan magasabb integracios ¢és méltanyosabb
eredmények elérés¢hez vezetett.

Az eredmények mogott a kovetkezok htizodnak meg:
a kutatasban mig az asszertivitas esetében a legszorosabb
egyiittjaras az Onérvényesités és az Integracio kozott
volt felfedezhetd, vagyis akik képesek jobban kifejezni a
nézeteiket és hatart huzni (Rathus, 1973), azok korében
az egylittmiikddési stratégia fokozottabban van jelen.
Addig a munkafiiggéség kapcsolata az integracioval a
Tulzott kotelezettségvallalas és a Tiirelmetlenség dimen-
ziokon keresztiil mutatkozott meg. Azaz az eredmények
maztak, ha olyan felek targyalnak, akik vagy siirgetett-
ségben élnek, esetleg erés kontrolligénnyel birnak, akar
tokéletességre torekszenek (Horvath et al., 2022). Ez
azzal is magyarazhatd, hogy a munkafiiggok hajlamosak
azonosulni a feladattal, azt nagyon komolyan venni ¢és

a kivalo eredményre torekedni (Porter, 1996). Mindezek
egyiittesen arra Osztokélhetik a munkafiiggdségnek
inkabb kitett egyéneket, hogy egy konfliktus vallalasara,
a konfliktusra mint egy végrehajtando feladatra tekintse-
nek és annak kivaldo modua megoldasan munkalkodjanak.

A vizsgalatbol az is kideriilt, hogy az asszertivitas
szignifikansan a férfiakra volt jellemzd, ami illeszkedik
a klasszikus nemiszerep-elvarasokhoz (Ellemers, 2018), a
munkafiiggéség azonban a nék korében mutatkozott szig-
nifikansan magasabb értékiinek.

Az elemzés arra is kitért, hogy ugyan az asszertivitas
¢s a munkafiiggdség (tekintve, hogy azok személyiség
altal meghatarozottak és nem kifejezetten csak kontex-
tusfiiggd jellegzetességek) szempontjabdl irrelevans,
hogy torténik-e ravezetés az integracidora vagy sem,
azonban a konfliktus egyiittmiikodési stratégiaja tanul-
haté (Kasik, 2015). Azon parok, akik a targyalasukat
megeldzden tapasztalati iton megélték az integraciot egy
masik feladat kapcsan, szignifikansan nagyobb mérték-
ben hasznaltak ki a targyalas integrativ potencialjat.

A vizsgalat eredményei kozelebb vittek a munka-
fliggbség ¢€s az asszertivitds megnyilvanulasahoz egy
konfliktusos helyzetben, azonban a tanulmany nem men-
tes a limitacioktol. Tekintve, hogy a munkafiiggdség és
az asszertivitas komplex jelenségek, melyek meghataro-
zottsaga kornyezeti tényez6kon kivill személyiségalapt,
nem biztositott, hogy a vizsgalatban egyértelmiien kifeje-
z6djenek. Az asszertivitas és a munkafiiggdség elképzel-
hetd, hogy egymast gyengitd vagy épp erdsitd tényezok az
integracioban, mely hatasok vizsgalata nem allt a kutatas
fokuszaban. Az asszertivitds ¢s a munkafiiggdség meg-
nyilvanulasa tovabbi vizsgalatot igényel, akar tovabbi
hattértényezok bevonasaval. A tanulmany tovabbi korlatai
kozé tartozik, hogy az elemszam ellenére a vizsgalat mun-
kaval nem rendelkezod, fiatal felnbttek korében tortént,
illetve a szimulacids feladat nem képes a valos élethelyze-
tet visszatiikrozni, igy az eredmények altalanosithatosaga
korlatozott, és tovabbi elemzések sziikségesek, akar mun-
kavallalok korében is.

Minden limitaciora tekintettel, a kutatas igyekszik
felhivni a figyelmet a munkafiiggdség szervezetekben
valo jelenlétére. A munkafiiggdség ¢és a konfliktusok
kezelésének szervezeti szintli tudatositasa kiemelkedd
jelentdségli a fenntarthaté humanerdforras-gazdalkodas-
ban. A HR-szakemberek szamara kulcskérdés, hogy a
konfliktusok nem feltétleniil karosak: megfelelé kommu-
nikacioval és akar vezet6i tdmogatassal fejlesztd erévé
valhatnak. Ugyanis a legljabb humanerdforras-gaz-
dalkodasi iranyzatok szerint az érdekellentétek és azok
kimenetelei akar a vezeték hidnyossagaira is visszave-
zethetok (Szabd-Szentgroti et al., 2019), igy szamukra
is szolgaltathat 0j informaciot a tanulmany. Tovabba
a munkafiiggdség kockazatainak tudatositasa, akar a
munkafiiggdség megel6zését szolgalo szilirés (Bodo et
al., 2024), valamint a konfliktushelyzetekben az egyiitt-
mikddeést 6sztonzé munkahelyi kornyezet kialakitasa,
nemcsak a dolgozok mentalis egészségét 6vja, hanem
hozzajarul a szervezeti hatékonysag noveléséhez is.
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SZAKADATI TAMAS — BALOGH GABOR

A MESTERSEGES INTELLIGENCIAVAL KAPCSOLATOS NYITOTTSAG
BEFOLYASOLO TENYEZOI - FOKUSZBAN AZ IKT-MUNKAVALLALOK

FACTORS INFLUENCING OPENNESS TO ARTIFICIAL INTELLIGENCE -
FOCUSING ON ICT EMPLOYEES

A digitalis technoldgidk gyors elterjedésével parhuzamosan az IKT (informaciés és kommunikacios technolégiak) szektor-
ban dolgozdk nyitottsdga a mesterséges intelligencia (artificial intelligence, Al) munkahelyi integraciéja kapcsan kulcsfon-
tossagu tényezOvé valt, a szervezetek alkalmazkoddképessége szempontjabodl. A szerzék tanulmanyanak célja az Al-integ-
racié iranti nyitottsdgot meghatarozo tényezék feltarasa, kiilonos tekintettel az elkotelez6désre, a munkatapasztalatra, a
beosztasra és az iskolai végzettségre. Kérddives felmérésiik soran 129 f6s mintat alakitottak ki, amelyen ordindlis logiszti-
kus regressziét végeztek. Az eredmények szerint az elkdtelezédés, az IKT-szektorban szerzett tapasztalat és a vezetdi po-
zicio pozitivan befolyasoljak az Al iranti nyitottsdgot a IKT-munkavallalok kérében. Ezzel szemben az életkor, az altalanos
munkatapasztalat és az iskolai végzettség nem mutattak szignifikans hatast. A kutatas gyakorlati kovetkeztetése szerint az
Al sikeres bevezetéséhez kulcsfontossadgu a munkavallaléi elkdtelezettség novelése és a vezetdi tamogatas megerdsitése.

Kulcsszavak: mesterséges intelligencia, technolégiai adaptacio, IKT-szektor

With the rapid spread of digital technologies, employee openness toward the workplace integration of artificial intelligence
(Al) has become a key factor in the adaptability of organizations within the information and communication technology
(ICT) sector. This study aims to identify the main factors influencing openness to Al integration, with a focus on employee
engagement, work experience, job position, and educational background. Based on a survey conducted among 129
employees, the authors applied ordinal logistic regression to test their hypotheses. Results indicate that employee
engagement, ICT-specific work experience, and managerial roles significantly increase openness to Al. In contrast, age,
general work experience, and education level did not show a significant effect. The practical implication of the study is
that successful Al implementation requires strengthening employee engagement and ensuring managerial support.
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mesterséges intelligencia (Al) technologiak munka-

helyi alkalmazasa kiemelkedd jelentdségii az infor-
macios és kommunikacios technologiai (IKT) szektorban
dolgozok esetében, akik rendszerint komplex, tudasalapt
munkat végeznek, igy kdzvetlenill érintettek a digitaliza-
cios atalakulasban. Jelen tanulmanyban az IKT-szektorban
dolgozok fogalmat szektorialis értelemben alkalmazzuk,
azaz az IKT-fétevékenységli szervezetek munkavallaloira
vonatkoztatjuk. Magyarorszagon 2023-ban mintegy 229.4
ezer 6 dolgozott az IKT-szektorban, ami a teljes nemzet-
gazdasag foglalkoztatottjainak koriilbeliil 4,9%-at tette
ki, és az elmult 6t évben 25%-o0s volt a ndvekedés (KSH,
2023).

Az Al-technologiak bevezetése az agazatban nemcsak
a hatékonysag novekedését eredményezheti, hanem uj
munkakorok létrejottét is eldsegitheti azaltal, hogy atveszi
a rutinszerd feladatok egy részét. Ez lehetové teszi, hogy
a munkavallalok nagyobb aranyban végezzenek magasabb
hozzaadott érteki, kreativ tevékenységeket. Az Al iranti
nyitottsag kulcsfeltétele a sikeres technologiai adapta-
cionak; ennek hianya elakadasokat okozhat a bevezetési
folyamatokban, fokozhatja a szervezeti ellenallast és csok-
kentheti az innovacios potencialt, hosszu tavon aldasva a
versenyképességet (Dwivedi et al., 2021).

Az Al-hoz kapcsolédd empirikus szakirodalomban
korlatozottan allnak rendelkezésre olyan eredmények,
amelyek az IKT-szektoron belill — kiilonosen a telekom-
munikacios kontextusban — a nyitottsagot tobbdimenzios
tényezoérendszerben, a munkahelyi és szervezeti sajatos-
sagok figyelembevételével értelmezik. Jelen tanulmany e
hianyra reagal azaltal, hogy az Al-hoz valé nyitottsagot
a klasszikus elfogadasi tényez6k mellett a munkavallaloi
elkotelezddés és a hierarchikus pozicid 0sszefliggésében
vizsgalja.

Tanulmanyunk tobb szempontbol is eltér a korabbi
Al-integracioval kapcsolatos vizsgalatoktol. Egyrészt nem
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altalanos technologiai rendszerek elfogadasat vizsgaljuk,
hanem az IKT-fétevékenységli szervezetek — empirikus
mintankban talnyomorészt telekommunikacios, ezért az
eredmények elsésorban e szektoralis kontextusban értel-
mezendék — munkavallaloinak Al-hoz kapcsolodo atti-
tidjeit, egy olyan csoportét, amely kozvetleniil érintett a
technoldgiai valtozasokban. Masrészt multidimenziona-
lis megkozelitést alkalmazunk: a klasszikus elfogadasi
tényezOkon tul kiemelt figyelmet forditunk a munkavalla-
161 elkotelezddésre és a hierarchikus pozicid szerepére. A
vizsgalat elengedhetetlen eléfeltétele a klasszikus techno-
logiaelfogadasi modellek (pl. TAM, UTAUT) attekintése,
amelyek keretet biztositanak a téma mélyrehatd elemzé-
séhez.

A technolégiak elfogadasat magyarazo
atfogé modellek

A technologiai tjitasok munkahelyi elfogadasanak meg-
értésében tovabbra is meghatarozo elméleti keretet biz-
tositanak a klasszikus technologiaelfogadasi modellek
(L. tablazat), kiilonosen a TAM (Technology Acceptance
Model), valamint az ezek alapjan tovabbfejlesztett UTAUT
(Unified Theory of Acceptance and Use of Technology —
a technologia elfogadasat ¢és hasznalatat befolyasold 6
tényezoket, példaul az elvart teljesitményt, az erdfeszité-
sigényt, a tarsadalmi befolyast és a tamogato feltételeket
integralt keretbe foglaldé modell) és a tovabbfejlesztett
UTAUT2 modellek. Bar e modelleket eredetileg altalanos
informatikai rendszerek (példaul irodai szoftverek) vagy
szervezeti [T-fejlesztések elemzésére dolgoztak ki (Davis,
1989; Venkatesh et al., 2003, 2012), szamos friss kutatas
igazolta gyakorlati alkalmazhatosagukat kiilonféle szer-
vezeti és technologiai kornyezetekben.

Dwivedi et al. (2019) egy atfogd modellfejlesztd
tanulmanyban meta-analitikus alapon ujraértelmezték

1. tablazat

Technolégiaelfogadasi és -ellenallasi modellek 6sszehasonlitasa fébb valtozok, moderatorok és alkalmazasi

kontextusok szerint

Modell Fé valtozok Kiegészito tényezék Moderatorok Alkalmazasi kontextus Fokusz

TAM Eszlelt hasznossag, Attittid, Elfogadasi Nincs explicit mode- | Altalanos IT-rendszerek Egyéni techno-
Eszlelt hasznalhatésag | szandék rator (pl. irodai szoftverek) l6gia-elfogadas

UTAUT Teljesitményelvaras, Hasznalati szandék, Eletkor, Nem, Szervezeti [T-bevezetések |Egyéni és szer-
Erofeszités-elvaras, Technologiahasznalat Tapasztalat, vezeti tényezok
Térsas hatas, Tamogatd Onkéntesség
kornyezet

UTAUT2 |UTAUT-valtozok, Hasznalati szandék, Eletkor, Nem, Fogyasztéi technologiak | Fogyasztoi
valamint: Elvezeti Viselkedéses hasznalat | Tapasztalat, (pl. mobilappok, Al chat- | viselkedés,
érték, Ar-érték arany, Onkéntesség botok) hasznalat fenn-
Szokas tartasa

PMT Fenyegetésészlelés, Veszélyérzet, onha- Személyes jellem- Technologiai fenyegetések, | Fenyegetés és
Megkiizdési képes- tékonysag, cselekvési z0k, Kontextualis egészségligyi rendszerek | megkiizdés pszi-
ségek meggy6z0dés tényezok chologigja

IRT Funkcionalis és pszi- | Valtozassal szembeni Szociodemografiai és | Uj technolégiak bevezetése | Technolégiai
chologiai gatak (meg- | attitiid, kognitiv disszo- |kulturalis hattér kiilonféle szektorokban ellenéllas és
szokas, komplexitas, nancia attitildok
értékiitkozes)

Forras: sajat szerkesztés Davis (1989), Venkatesh et al. (2003, 2012), Maddux & Rogers (1983), Oreg (2003) alapjéan
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az UTAUT-modellt, hangstlyozva annak jelentdsé-
gét a valtozo technologiai kornyezetekben. Empirikus
eredmények is alatamasztjak azt, hogy az UTAUT
konstrukcioi (példaul a teljesitményvarakozas és a faci-
litalo feltételek) megbizhatoan eldrejelzik a felhaszna-
lok szandékat Al-alapi CRM (Customer Relationship
Management, tigyfélkapcsolati) rendszerek hasznala-
tara szervezeti kornyezetben (Chatterjee et al., 2023).

Marangunié¢ és Grani¢ (2015) szakirodalmi attekin-
tésiikben kiemelik, hogy a TAM az egyik legszélesebb
korben alkalmazott és empirikusan igazolt modell az
informacios rendszerek és digitalis technologiak elfo-
gadasanak vizsgalataban. A modell rugalmassaga, pre-
diktiv ereje és szamos kiterjesztése révén tovabbra is
érvényes ¢€s hasznos kutatasi keretet kinal. Olushola ¢és
Abiola (2017) szerint a TAM sikerének kulcsa, hogy
egyszerl felépitésii, mégis jol alkalmazhato kiilonféle
technologiai kornyezetekben, mivel a felhasznaloi visel-
kedés legfontosabb mozgatoérugodira — a hasznossag ¢€s a
hasznalhatosag észlelésére — fokuszal. A modell kiilono-
sen relevans az IKT-rendszerek oktatasi vagy szervezeti
bevezetésének elemzéséhez is (Ursavas, 2022). A kriti-
kus tomeg elmélete (Critical Mass Theory, CMT) szerint
egy technoldgia akkor valik széles korben elfogadotta,
ha elér egy bizonyos elterjedtségi kiiszobot — innentdl
kezdve a halézati hatasok, a tarsas nyomas ¢és a véle-
ményvezérek hatasara onfenntarté modon terjed tovabb
(Evans & Schmalensee, 2010; Mclntyre & Srinivasan,
2017). A Resource-Based View (RBV) logikaja sze-
rint a technologiai beruhazasokbol szarmazé eldnyok
realizalasa alapvetdéen eréforras- és képességalapt;
ennek megfelelden az Al és mas IKT-megoldasok iizleti
értéke is nagymértékben fligg a szervezet technologiai
¢s human erdforrasaitol, valamint az ezeket integralod
szervezeti képességektdl — igy példaul az IT- és adatinf-
rastrukturatol, a relevans szaktudastol, valamint az IT-
és Al-képességektol (Barney, 1991; Bharadwaj, 2000;
Mikalef & Gupta, 2021).

A hazai szakirodalomban a technologiaelfogadasi
alapmodellek (kiilonosen a TAM ¢és az UTAUT) rend-
szerezett attekintését és kritikai értékelését Keszey és
Zsukk (2017) nyujtja. Az Osszegzés nemcsak a nem-
zetkdzi modellek fogalmi logikajat és tipikus valtozoit
rendezi egységes keretbe, hanem ramutat a leggyakoribb
alkalmazasi korlatokra is, példaul a kontextusfiiggdség, a
mérési ekvivalencia és a moderatorhatasok kezelése kap-
csan. Ennek megfeleléen a magyar nyelvii szakirodalom
is ramutat arra, hogy ugyanazon modellvaltozok eltérd
technologiak és felhasznaloi helyzetek esetén eltérd stly-
lyal és mechanizmusokon keresztiil befolyasolhatjak a
hasznalati szandékot ¢s az attitidoket.

A hazai szakirodalomban — kiilondsen a magyar
nyelven kozolt empirikus alkalmazasok kozott — tobb,
eltéré szektoralis és technologiai kontextusban vég-
zett vizsgalat is megjelent. Kenesei és Janecsko (2015)
az Onkiszolgalo technologiak kapcsan amellett érvel,
hogy az elfogadast nem kizardlag a technologia jel-
lemz6i alakitjak, hanem a hasznalat soran megélt félel-
mek és szorongasok, valamint a fogyasztoi szerepek
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egyértelmiisége is. Eredményeik szerint a generacios
kiilonbségek 6nmagukban nem meghatarozok; inkabb
a fogyasztohoz kothetd egyéni tényezdk és a szerep-
elvarasok pontositasa befolyasolja az elfogadast és a
hasznalat hatékonysagat. Halasz és Kenesei (2022) a
COVID-19 idészak tavoktatasi kényszere nyoman az
online tanulas elfogadéasat vizsgalva azt mutatjak, hogy
az UTAUT?2 valtozo6i mellett a személyes tényezdk —
kiilondsen az Onszabalyozé tanuldsra vald képesség
¢és a személyes interakcid iranti igény — is érdemben
kapcsolodnak a hasznalati szandékhoz. Eredményeik
szerint a teljesitményelvaras és a hedonista motivacio
kozvetlen hatast gyakorol, mig az dnszabalyozas és az
interakcidigény inkabb kozvetett modon (az UTAUT2
konstrukcioin keresztiil) befolyasoljak az online tanu-
lasi szandékot, ami jol illusztralja a klasszikus elfo-
gadasi keretek és a kontextus-specifikus személyes
jellemzdk integralhatosagat. Pronay és szerzotarsai
(2022) az onvezetd technologidk kapcsan arra hivjak
fel a figyelmet, hogy a TAM/UTAUT-alapt, 6nbeval-
lasos kérddives mérés egyik korlatja lehet, ha a valasz-
adoknak nincs tényleges kiprobalasi tapasztalatuk a
technologiaval. Pilot vizsgalatukban az dnvezetd jarmi
kiprobalasahoz kapcsolodo valds idejii neurofiziologiai
mérések (EEG, szemmozgaskovetés) és az UTAUT2
egyliittes alkalmazasa magas magyarazo erét eredmé-
nyezett, és eredményeik arra utalnak, hogy eltérés lehet
a feltételezett (6nbevallasos) €s a valos, biologiailag is
mérhetd reakciok kozott.

Bar ezek a klasszikus modellek hasznos elméleti
kiindulopontot biztositanak, elsédlegesen a technolo-
giai jellemzokre és a hasznalati szandékra fokuszalnak,
mikdzben kevésbé térnek ki azokra a pszicholdgiai, szer-
vezeti ¢s tarsadalmi tényezokre, amelyek a mesterséges
intelligencia bevezetése soran meghatarozova valhatnak.
Az Al integracidja nem pusztan egy U1j eszkoz elfogadasat
jelenti, hanem mélyebb szervezeti és pszichologiai alkal-
mazkodast is igényel.

A klasszikus modellek mellett érdemes figyelembe
venni olyan pszichologiai elméleteket is, amelyek az
Al-hoz kapcsolodo attittidok affektiv és kognitiv dimen-
zioit tarjak fel. A Protection Motivation Theory (PMT)
alapjan az emberek viselkedését — igy a technologiai ji-
tasokkal szembeni hozzaallast is — a fenyegetésészlelés
és a megkiizdési képességek egyiittes értékelése hata-
rozza meg (Rogers, 1975; Liang & Xue, 2009; Johnston
& Warkentin, 2010). Az Innovation Resistance Theory
(IRT) ezzel szemben azokat a pszichologiai ¢és funkci-
onalis tényezdket vizsgalja, amelyek akadalyozzak az
Uj technologiak elfogadasat — példaul a megszokashoz
valo ragaszkodast, az észlelt komplexitast vagy az érték-
itkozéseket (Ram & Sheth, 1989; Talke & Heidenreich,
2014). E modellek egyiittes figyelembevétele lehetévé
teszi az Al-alapu rendszerekhez fiiz6d6 attitidok sok-
rétiibb értelmezését: nemcsak a félelem és ellenallas,
hanem a kivancsisag és a belsé motivacio pszichologiai
alapjait is feltarjak. Ezaltal kiegészitik a klasszikus tech-
nologiaelfogadasi modellek racionalis dontéshozatalra
¢épiilé megkozelitését (Schepman & Rodway, 2020).



Az Al-integraciora nyitottsag fébb
dimenzioi

A jelen tanulmany négy f6 dimenzié mentén strukturalja a
mesterséges intelligenciaval szembeni nyitottsagot alakito
tényezoket: munkahelyi tényezok, személyes tényezok,
pszichologiai tényezok, valamint tarsadalmi és demog-
rafiai tényezok (2. tablazat). Ez a dimenzionalis felosztas
egyrészt tiikrozi a szakirodalomban azonositott hatas-
kategoridkat, masrészt alkalmas arra, hogy empiriku-
san tesztelhetd struktirat biztositson a kutatds szamara.
A kialakitott keret nemcsak elméleti attekintést tesz lehe-
tové a kiilonbozé hatastipusok rendszerezéséhez, hanem
empirikus kutatasunk strukturalis alapjat is képezi.
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A tanulo szervezet szemlélete szerint a folyamatos tanu-
last és tudasmegosztast tamogatd szervezeti gyakorlatok
erdsithetik a munkavallalok bevonodasat, és kedvezObb
feltételeket teremthetnek a technologiai ujitasok szervezeti
beagyazasahoz (Senge, 2015; Mohammad et al., 2024). A
KKV-szektorra iranyul6 kutatasok (Cheng et al., 2024) azt
mutatjak, hogy a tuddsmegosztast tamogato cégek sikere-
sebbek az 0j technologiak implementalasaban.

A szervezeti kultara tipusa szintén meghatarozo: az
adhokratikus kultirak — amelyek a rugalmassagot, krea-
tivitast és decentralizalt dontéshozatalt 6sztonzik — ked-
veznek az innovacionak, mig a hierarchikus, szabalyozott
miikddés jellemzden visszafogja a kreativitast és az inno-
vacios potencialt; ez kozvetve az Al-alapi megoldasok

2. tablazat

Az Al-integraciot befolyasolé fébb dimenziék

tréning lehetdségek, hierarchikus pozicio

Dimenzié Fébb tényezék Hivatkozasok
Munkahelvi Vallalati kultura, tanulo szervezet, vezetdi tamo- | Lee et al. (2025), Rogers (2003), Senge et al. (2015), Cheng et
tényez6k y gatas, elkotelez6dés, munkatapasztalat, oktatasi/ | al. (2024), Grecu & Denes (2024), Oyetade (2024), Kenesei

& Cserdi (2018), Chelmis & Prasanna (2013)

Személyes ténye-

Digitalis irastudas és kompetencia, tanulasi hajlan-
dosag és személyes innovativitas, [IKT-specifikus

Nikou et al. (2022), Choi (2023), Lee et al. (2025), Guo &

z0k Erdenebold (2025), Zhang et al. (2025)
tapasztalat
. L ) . .. | Gallup (2021), Schepman & Rodway (2020), Murire (2024),
sl SIS AR, AN EROIR SR MR 5 015 el (S, e S S e (1552
tényezok sag, ellenallas a valtozasokkal szemben

Seibert et al. (2021)

Tarsadalmi és
demografiai

tényez6k zottsag, kor, régio, kulturalis hattér

Generacios kiilonbségek, peer hatas, nem, iskola-

Chan & Lee (2023), Choudhary et al. (2024), Chiang (2018),
Munteanu (2024), MILAB (2023)

Forras: sajat szerkesztés

Munkahelyi tényezék

A munkahelyi kornyezet alapvetden meghatarozza, hogy
a dolgozdok mennyire nyitottak a mesterséges intelligen-
cia alkalmazasara. E dimenzioba tartozik a vallalati kul-
tara, a vezetdi tamogatas, a tanuldszervezeti szemlélet, az
elkotelezédés és a munkatapasztalat is. Noha kutatasunk
az egyéni szintll nyitottsagra fokuszal, fontos kiemelni a
szervezeti szintll tényezok hatasat, amelyek kulcsfontos-
saguak az 0j technologiak befogadasaban.

Az Al munkahelyi bevezetésének értelmezésében
tovabbi fontos szempont, hogy a technologiahasznalat
nem minden esetben 6nkéntes dontés eredménye: szamos
szervezetben az Al-eszkdzok alkalmazasa szervezeti don-
tésbdl fakado, részben vagy egészben eldirt technologia-
hasznalatként jelenik meg. Analég modon a kényszerités
legradikalisabb formaja az alternativ opci6 elvétele, amely
a felhasznalok észlelt dontési kontrolljat csokkentheti, és
pszicholdgiai ellenallast valthat ki, ezaltal kedvezétleniil
befolyasolva az elfogadast és a kapcsolodo attitiidoket
(Kenesei & Cserdi, 2018). Ennek megfelelden a tényleges
hasznalat mogott allo szervezeti elvaras és a munkaval-
laloi attittidok (pl. nyitottsag) elvalhatnak egymastol: a
hasznalat megjelenhet magas szinten akkor is, ha az atti-
tidok ambivalensek vagy negativak.

A Rogers-féle innovacio-diffuzios modell (2003)
alapjan az alacsony szervezeti nyitottsag akadalyoz-
hatja az adaptaciot, és versenyhatranyt eredményezhet.

szervezeti befogadasanak feltételeit is befolyasolhatja
(Grecu & Denes, 2024). Oyetade (2024) hangsulyozza,
hogy az olyan vallalatok, ahol a kisérletezés értéknek
szamit, kisebb ellenallassal szembesiilnek az Al beveze-
tésekor. A Borgulya ¢és Kovacs (2021) altal vizsgalt szer-
vezetek esetében az innovaciobarat kultira és a vezetoi
tamogatas egyiitt jarultak hozza az elfogadas sikeressé-
géhez.

Ezenfeliil a szervezeti struktira és a dontéshozatal
decentralizaltsaga is befolyasolja az Al-integraciot. A
rugalmas, nyitott miikddés eldsegiti az egytittmtkodeést,
¢és azt az élményt kelti, hogy az alkalmazottak vélemé-
nye is szamit a valtozasok soran. A tréningprogramok és
készségfejlesztési lehetdségek biztositasa szintén kulcs-
fontossagu. Ha a dolgozok hozzaférést kapnak az Al-hoz
kapcsolodd ismeretekhez — példaul az adatkezelés, az
ember—Al egyiittmitkodés vagy az etikus hasznalat terén
—, az jelentdsen csdkkentheti az ismeretlentdl vald félel-
met. A rendszeres képzések bizonyitottan mérséklik a
technologiai ellenallast, és hozzajarulnak egy tamogatd
szervezeti légkdr kialakulasahoz. A munkahelyi tech-
nolégiaadaptalas mintazataiban a szervezeti hierarchia
hatasa empirikusan is kimutathato, vagyis a technologia
terjedése ¢s elfogadasa eltérhet a hierarchiaszintek kdzott
(Chelmis & Prasanna, 2013).

Az Al-rendszerek bevezetésének sikeréhez tovabba
elengedhetetlen a felsGvezetdi tamogatas. Amennyiben
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a munkatarsak érzékelik, hogy a vezetés vilagos straté-
giaval és elegendd erdforrassal (ido, koltség, szakértoi
tamogatas) all a folyamat mogott, nagyobb hajlandosagot
mutatnak az 0j eszkozok elfogadasara (Lee et al., 2025).
Grozdics et al. (2023) ramutatott arra, hogyan probaltak
a szervezetek adaptalni a hirtelen valtozé munkaszerve-
zeti strukturdkat (WFH vs. office), és hogyan reagaltak a
munkavallalok. Ez parhuzamba allithat6 az Al-integracio
soran felmeriilé adaptacios kihivasokkal — mindkét eset-
ben a vezet6i tamogatas, a valtozaskezelés €s a bizalom
donté szerepti.

Személyes tényezdk

Az Al-integracio elfogadasa szempontjabol kulcsfontos-
saguak az egyéni kompetenciak, tapasztalatok és attiti-
dok. Noha az IKT-szektor dolgozoinak hattere eltérd lehet,
bizonyos személyes tényezok konzisztens modon hatnak a
technologiaval szembeni nyitottsagra.

Digitalis irastudas és technologiai kompetencia. A
magas szintl digitalis jartassag — beleértve az infor-
matikai miveltséget és az adatkezelési alapismereteket
— megkonnyiti a digitalis megoldasok megértését és alkal-
mazasat; empirikus eredmények szerint a digitalis irastu-
das pozitivan kapcsolodik az észlelt konnyi hasznalathoz,
¢és ezen keresztiil a technologia elfogadasi szandékahoz
(Nikou et al., 2022).

Korabbi Al-tapasztalatok és technikai 6nhatékonysag.
Az Al-val kapcsolatos tapasztalatok (példaul automatizalt
rendszerek hasznalata) novelhetik a bizalmat és az dnha-
tékonysag érzését. A technologiai onhatékonysag — vagyis
az a hit, hogy valaki képes elsajatitani és kezelni 1 tech-
nologiai eszkozoket — pozitiv elérejelzéje az Al elfogada-
sanak (Choi, 2023). Pozitiv korabbi élmények névelhetik a
technologiai elfogadas esélyét, mig negativ tapasztalatok
(pl. hibas miikddeés, talzott bonyolultsag) gatolhatjak a
késdbbi nyitottsagot.

Tanulasi hajlandosag és személyes innovativitas. A
tanuldsi hajlandosag, vagyis az 0j készségek elsajatita-
sara ¢és a folyamatos fejlddésre iranyuld attitiid, novelheti
az 0j technologiak iranti nyitottsagot (Lee et al., 2025).
Al-kdrnyezetben a személyes innovativitas empirikusan is
relevans: tanulasi célu Al-chatbotok esetén szignifikdnsan
kapcsolodhat a hasznalati szandékhoz (Guo & Erdenebold,
2025). Al-termékek esetében pedig a személyes innovati-
vitas moderatorként is megjelenhet az elfogadasi/vasarlasi
szandék kialakulasaban (Zhang et al., 2025).

Pszicholdgiai tényezék

A mesterséges intelligencidval szembeni attitlidoket sza-
mos pszichologiai valtozo is befolyasolja, kiilondsen az
érzelmi reakciok, az alkalmazkodoképesség és a valtozas-
sal szembeni nyitottsag.

Technologiai szorongas és Al-félelem. Az Al-rendszerek
terjedése kapcsan egyre gyakoribb jelenség az Al-hoz kap-
csolodo szorongas, amely részben a munkahelyi szerepek
fenyegetettségének és a bizonytalansagnak az érzésébol
fakad. A Gallup (2021) felmérése szerint a munkavallalok
jelentds része attol tart, hogy az Al atveszi a munkajat,
ami negativan hat az elfogadasi hajlandésagra. Schepman
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& Rodway (2020) kutatasa szerint az Al-szorongas gatolja
az aktiv tanulast és a technologiahasznalatot, mivel az Al-t
nem lehetéségként, hanem fenyegetésként értelmezik.

Ellenallas a valtozassal szemben. A valtozassal
szembeni pszichologiai ellenallas szintén gatolhatja
az Al-elfogadast. Ez gyakran a megszokasokhoz valo
ragaszkodasbol, a célok homalyossagabol vagy a képes-
ségek leértekelésétdl valo félelembdl ered (Murire, 2024).

Kognitiv rugalmassag és nyitottsag. A kognitiv rugal-
massag — azaz az Uj helyzetekhez valé gyors alkalmaz-
kodas képessége — elésegiti az innovaciok befogadasat
(DeYoung, 2015). Szoros kapcsolatban all a nyitottsag
személyiségvonassal, amely a Big Five modell egyik kul-
cseleme (Goldberg, 1990; Costa & McCrae, 1992). A nyi-
tottabb személyek nagyobb valosziniiséggel fogadjak el
az Al-technologiakat, mivel motivaltabbak az ujdonsagok
kiprobalasara (Seibert et al., 2021). A rugalmatlan gondol-
kodas ezzel szemben hajlamos akadalyozni a technologiai
valtozasok elfogadasat.

Tarsadalmi és demografiai tényezdk

A mesterséges intelligencia elfogadasat az IKT-
munkakornyezetben tarsadalmi hatasok és demografiai
jellemzok egyarant befolyasoljak. A generacios kiilonbsé-
gek kiilonodsen jelentdsnek bizonyulnak a technoldgiahasz-
nalat ¢és az yjitasokhoz vald viszonyulas szempontjabol.
Chan ¢és Lee (2023) empirikus vizsgalata alapjan a Z
generacio — digitalis bennsziilottként — nagyobb nyitott-
sagot mutat a generativ Al-eszkdzok, példaul a ChatGPT
alkalmazasa irant, mig az X és Y korében gyakoribb a
bizonytalansag ¢és a szkepticizmus. Hasonl6 trendeket
azonositott Choudhary et al. (2024) szisztematikus iro-
dalmi attekintése is: a kiilonb6z6 generaciok technologiai
attitlidjei eltér6 készségeken, tapasztalatokon és érték-
rendeken alapulnak. A fiatalabb korosztalyok jellemzden
természetes kozegként kezelik a digitalis technologiakat,
mig az iddsebbek inkabb funkcionalitas-vezérelt meg-
kozelitést alkalmaznak. E kiilonbségek figyelembevétele
kulcsfontossagu az Al szervezeti bevezetésének stratégiai
tervezésében ¢s az eltérd generacios igényekhez illesztett
tamogatasi formak kialakitasaban (pl. mentorprogramok,
célzott képzések).

A szakmai kozosségekhez valo tartozas és az infor-
malis tanulasi folyamatok szintén meghatarozoak. Az
un. peer-hatas (Chiang, 2018) alapjan a munkavallalok
hajlamosak atvenni azon kollégak viselkedésmintait,
akiket sikeresen latnak az 0j technologia alkalmazasa-
ban. Munteanu (2024) kutatasa szerint az Al-eszkdzoket
hasznalé munkatarsak pozitiv példaja jelentds mértékben
befolyasolhatja masok technologiai elfogadasat, kiilono-
sen akkor, ha a tapasztalatcsere rendszeres €s szervezetten
torténik.

A nemek kozotti kiilonbségek is relevansak lehet-
nek: egyes kutatasok szerint a nék korében magasabb
technologiai szorongas tapasztalhatd, mig a férfiak ese-
tében gyakrabban jelenik meg a tulzott magabiztossag
(MILAB, 2023). Mindkeét jelenség torzithatja az optimalis
Al-hasznalat kialakulasat. A kulturalis hattér is megha-
tarozo: kiilonbozo orszagokban és szervezeti kultarakban



eltérhet az automatizalasi technologidkhoz valo alapat-
titid, igy a nemzetkdzi miikodésii szervezeteknek régi-
onként differencialt Al-adaptacios stratégidkat érdemes
alkalmazniuk.

Empirikus kutatas az Al-ra nyitottsagrol az
IKT-szektor munkavallaléi kérében

A kutatas moédszertana és a hipotézisek
Kutatasunk kvantitativ adatfelvételére 2024. marcius
1. és aprilis 15. kozott keriilt sor, amely soran &ssze-
sen 129 {6 toltdtte ki az online kérddivet. A mintat egy
Magyarorszagon mikodd, multinacionalis tavkozlési
vallalat alkalmazottai alkottak, akik kiilonb6z6 szerve-
zeti egységekben — jellemzden digitalis, miszaki, keres-
kedelmi ¢és iigyfélszolgalati teriileteken — dolgoztak. Az
adatfelvétel célzott, nem véletlenszerii mintavétellel tor-
tént, amely egy specifikus, technologiailag fejlett vallalati
kornyezet mélyebb megismerését szolgalta.

A vallalat kivalasztasa indokolt volt, mivel digitalis
fokuszti miikodése, innovacidorientalt kultiraja és az
alkalmazottak rendszeres technologiai érintettsége rele-
vans alapot teremtett az Al-elfogadas vizsgalatahoz.

Empirikus kutatasunk soran ordinalis logisztikus reg-
ressziot alkalmaztunk az Al-integracioval szembeni nyi-
tottsag mint ordinalis fiiggd valtozo elemzésére (1. abra).

A magyarazo valtozok kivalasztasa a tanulmany elmé-
leti kereteihez illeszkedd, egymast kiegészité logikara
épiil. A TAM szerint a technologiaelfogadas hatterében a
technologia egyéni értékelései (észlelt hasznossag és €sz-
lelt kdnnyt hasznalat) allnak, amelyek az attitidok és a
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1. dbra
Az Al-integraciora nyitottsagot befolyasolé tényezék
koncepcionalis modellje
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Forrés: sajat szerkesztés

szandékok formalodasat megalapozzak (Davis, 1989). Ezt
a megkozelitést az UTAUT/UTAUT2 kiterjeszti azzal,
hogy a technologiahasznalat és -elfogadas dinamika-
jat kontextusfiiggd keretfeltételekhez koti, és kiemelten
kezeli a tapasztalatot, valamint az ¢életkort és a nemet mint
relevans moderatorokat; ezért e demografiai és tapaszta-
lati valtozokat a nyitottsag magyarazataban is elméletileg
indokolt bevonni (Venkatesh et al., 2003, 2012). Az IKT-
specifikus tapasztalat ennek megfelelden a technologiain-
tenziv munkakornyezetben felhalmozott kompetencia- és
rutinbazist ragadja meg, amely varhatéan csokkenti az
észlelt eréfeszitést és noveli a technologiaval kapcsolatos

3. tablazat

Modellvaltozék, elméleti indoklas és hipotézisek

Modellvaltozo

Elméleti indoklas

Vart kapcsolat az
Al-nyitottsaggal

Munkavallalo6i elkote-

A munkavallaloi elkételezddés pozitiv bevonodassal jellemezhet6 allapot, amely
nagyobb eréfeszités-befektetéssel, kitartassal és proaktiv, fejleszté viselkedések-

val jar, ami varhatoan az Al-alkalmazasokkal szembeni nyitottsagot is erdsitheti
(Scheerder et al., 2017; van Deursen & van Dijk, 2011).

lezédés kel jar egyiitt, igy indokolt bevonni az Al-nyitottsag magyarazataba a klasszikus | Pozitiv (H1)
technoldgiaelfogadasi tényez6k mellett (Kahn, 1990; Schaufeli et al., 2002;
Macey & Schneider, 2008; Bakker & Demerouti, 2017).
IKT-specifikus tapasz- Az UTAUT a ,tapasztalatot” kulcsmoderatorként/keretfeltételként kezeli; tech-
talat P P nologiaintenziv kdrnyezetben a relevans szakmai tapasztalat csokkentheti az ész- | Pozitiv (H2)
lelt er6feszitést és ndvelheti a kompetenciaérzetet (Venkatesh et al., 2003).
A hierarchikus poziciot bevontuk a modellbe, mert a munkahelyi technolégia-
Hierarchikus pozicié adaptalas mintazataiban a szervezeti hierarchia hatasa empirikusan is kimutat- Pozitiv (H3)
(beosztas) hatd, vagyis a technologia terjedése és elfogadasa eltérhet a hierarchiaszintek
kozott (Chelmis & Prasanna, 2013).
Altalanos A tagabb munkaerdpiaci szocializacio és adaptacios rutinok a technologiahoz Pozitiv (H4)
munkatapasztalat valo viszonyulast is befolyasolhatjak (Venkatesh et al., 2003).
- Az UTAUT explicit moderatorként kezeli az életkort, igy elméletileg indokolt .
LG bevonni a nyitottsag magyarazataba is (Venkatesh et al., 2003). Wi (1)
Az UTAUT explicit moderatorként kezeli az ¢letkort, igy elméletileg indokolt . Y
L bevonni a nyitottsdg magyarazataba is (Venkatesh et al., 2003). s e ritbineg (1510
Az iskolai végzettséget humantéke-proxyként kontrollaltuk, mert a digitalis
egyenldtlenségek irodalma szerint a magasabb oktatasi szint rendszerint fejlet-
Iskolai végzettség tebb digitalis készségekkel és a technologiai eréforrasok hatékonyabb hasznalata- | Pozitiv (H7)

Forras: sajat szerkesztés

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVIL EVF. 2026. 5. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.05.02

21



CIKKEK, TANULMANYOK

kompetenciaérzetet (Venkatesh et al., 2003). A hierar- H,: Az IKT-szektorban szerzett szakmai tapasztalat mér-

chikus poziciot bevontuk a modellbe, mert a munkahelyi téke pozitiv kapcsolatot mutat az Al-integracio iranti

technologiaadaptalas mintazataiban a szervezeti hierar- nyitottsaggal.

chia hatasa empirikusan is kimutathat6, vagyis a techno- H,: A magasabb hierarchikus pozicioban (vezetdi beosz-

logia terjedése és elfogadasa eltérhet a hierarchiaszintek tasban) dolgozd munkavallalok nyitottabbak az

kozott (Chelmis & Prasanna, 2013). Ezzel 6sszhangban Al-integraciora, mint az alacsonyabb pozicidoban

a fels6 és kozépvezetés szerepe meghatarozo az innova- lévok.

ciot tamogatd szervezeti klima és kultira alakitasaban H,: A teljes munkatapasztalat (munkaévek) — mint altala-

(Borgulya & Kovacs, 2021). nos tapasztalati indikator — pozitiv kapcsolatban all az
A teljes munkatapasztalatot a munkaerdpiaci szocia- Al-integracioval szembeni nyitottsaggal.

lizacio és a szervezeti alkalmazkodas soran felhalmozott Hs: Az életkor novekedésével csokken az Al-integracid

rutinok kozelité mutatdjaként vontuk be. Bar a minta egy iranti nyitottsag mértéke.

szervezetbdl szarmazik, a munkatapasztalat a szervezeten H: Nincs szignifikans kiilonbség a férfi és néi munkaval-

beliil is érdemi varianciat mutat, és az UTAUT alapjan a lalok Al-integracioval szembeni nyitottsagaban.

tapasztalat — mint relevans feltételvaltozé — befolyasol- H,: A magasabb iskolai végzettségli munkavallalok nyi-

hatja a technologiakhoz valo viszonyt (Venkatesh et al.,
2003).

Az iskolai végzettséget humantdke-proxyként bevon-
tuk a modellbe, mivel a digitalis egyenldtlenségek szak-
irodalma szerint az oktatas szintje kovetkezetesen egyiitt
jar a digitalis készségek magasabb szintjével és a technolo-
giai eréforrasok hatékonyabb kihasznalasaval (Scheerder
et al., 2017; van Deursen & van Dijk, 2011). Ez varhatéan
kedvezhet az Al-alkalmazasokkal szembeni nyitottsag-
nak is.

A munkavallaloi elkotelezodést azért vontuk be a
modellbe, mert a szakirodalom szerint az elkdtelezettség
olyan motivacios-energetikai allapot, amely magasabb
er6feszités-vallalassal, tanulasi aktivitassal és proaktiv,
fejlesztd viselkedésekkel jar egyiitt, igy varhatéan &ssze-
fiigghet az Al-alkalmazasokkal szembeni nyitottsaggal is
(Kahn, 1990; Schaufeli et al., 2002; Bakker & Demerouti,
2017; Macey & Schneider, 2008) (3. tablazat).

A statisztikai modellezés hipotézisalapu megkozelités-
ben tortént, amely az alabbi vizsgalhat6 allitasokon ala-
pult:

Hipotézisek
H,: A magasabb szintli munkavallaléi elkételezédés pozi-

tiv kapcsolatban all az Al-integracio iranti nyitottsag-
gal.

ey

alacsonyabb végzettségiick.

A minta jellemz6i

A valaszadok atlagéletkora 36,6 év volt. A nemek megosz-
lasa alapjan a minta kétharmada né (66%), mig a fennma-
rado egyharmad férfi. Az iskolai végzettséget tekintve a
legtobben BA/BSc diplomaval rendelkeznek, dket kdvetik
az MA/MSc végzettségiick, mig kozépfoku végzettséggel
kevesebben szerepelnek a mintaban. A beosztasi szin-
tek koziil a valaszadok tobbsége beosztott munkakdrben
dolgozik, ezt kovetik a kozépvezetok (managerek), mig a
felsOvezetoi (igazgatdi) pozicioban lévok aranya alacsony
(2. abra).

A vizsgalt valtozok és mérési szintjeik

Az ordinalis kimeneti valtozora proportional odds (cumu-
lative logit) ordinalis logisztikus regressziot becsiiltiink
maximum likelihood eljarassal. A megfigyelések fiigget-
lenségét az egyéni, anonim kitdltés biztositotta, hianyzo
adat nem volt (0%); ugyanakkor a tizfokozatu skalan a
sz€1s6 kategoriak elemszama alacsony (1-es: n = 3; 10-es:
n = 7), ami elsésorban a kiiszobparaméterek becslésének
pontossagat csokkentheti, ezért ezt korlatként kezeljiik.
A proportional odds (parallel lines) feltevés ellendr-
zése nem jelzett sériilést (x*(48) = 31,59; p = 0,968), és
a teljes modell a nullmodellhez képest szignifikansan

2. dbra

Demografiai és foglalkozasi kategoriak megoszlasa a mintaban (sajat kutatas, N = 129 f6s minta alapjan)

Kategoéridk Megoszlasa

Nemek megoszlasa

80 50

=)

=]
'
o

Gyakorisag
Gyakorisag

N
o

N
=]

Iskolai végzettség megoszlasa

Beosztas megoszlasa

Gyakorisag
w
o

Ferfi NG MA/'Msc

Nem

Forrés: sajat szerkesztés N=129 f&s minta alapjan

Kozépfoku
Iskolai végzettség

Igazgatd Manager

Beosztas

BA/IBsc Munka.véllalé
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jobb illeszkedést mutatott (LR y*(8) = 44,95; p < 0,001).
Befolyasdiagnosztika alapjan a kulcseredmények stabi-
lak maradtak a legrosszabbul illeszkedé megfigyelések
kizarasa mellett is. Tovabbi érzékenységi ellendrzésként a
modellt alternativ linkfiiggvénnyel (probit) is becsiiltiik; a
kulcseredmények érdemben nem valtoztak.

A modell matematikai alakja:

log(P(Y:<j)/P(Y:>j)) = 0,— (BrElkitelezbdés; + po-IKT-ta-
pasztalat; + ps-Vezetdi pozicio; + p+Eletkor; + fsAltalanos
munkatapasztalat; + fs-Iskolai végzettség; + f-Nem;)

Ahol Y; az i-edik valaszado Al-integracioval szembeni
nyitottsaga (1-10 skala), j = 1,...,9 a kategoriakiiszobok,
0; a kiiszobparaméterek, By pedig a magyarazo valtozok
regresszids egylitthatoi. A kutatasban szerepld fobb val-
tozok, mérési szintjikk és tartalmi leirasuk a 4. tablazat-
ban osszesitve lathatok. Mivel a vizsgalt valtozok jelentds
része ordinalis skalan mért, ami korlatozza a linearis mod-
szerekkel valo 6sszehasonlithatosagot, ennek megfelelden
a statisztikai elemzéshez ordinalis logisztikus regressziot
alkalmaztunk, amely illeszkedik az adatok természetéhez.

CIKKEK, TANULMANYOK

mennyire nyitott arra, hogy a munkdjaban mesterséges
intelligencian (A1) alapulé megoldasokat vezessenek be
és hasznaljanak?” kérdéssel, tizfokozatt skalan rogzitet-
tilk, mig az elkotelezédést a ,, Osszességében mennyire
érzi magat elkételezettnek a munkdja irant?” globalis
kérdéssel ragadtuk meg. Az egytételes, 0sszegzé mérés
a szakirodalom szerint megfeleléen koriilhatarolt atti-
tidkonstrukciok esetén bevett megoldas (Bergkvist &
Rossiter, 2007; Wanous et al., 1997); valasztasunkat az is
indokolta, hogy kutatasi kérdésiink a konstruktumok alta-
lanos szintjére fokuszalt, és a modell attekinthet6 felépi-
tését célozta. Ugyanakkor az egytételes mérés nem teszi
lehetévé a belsd konzisztencia (pl. Cronbach-alfa) vizsga-
latat, ezért ezt korlatként rogzitjik.

Eredmények

Leiro statisztikak

Az elemzés els6 1épéseként a mintaban szerepld fobb val-
tozok leird jellemz6it tekintettiik at, annak érdekében,
hogy képet kapjunk a valaszadok Al-hoz vald attitiidjei-
r6l, valamint az egyes magyarazo valtozok eloszlasarol.
A leiro statisztikai mutatok — atlag, szoérds, minimum,

4. tablazat

A kutatasban vizsgalt valtozok mérési szintje és leirasa (sajat kutatas, N = 129; Magyarorszag, 2024)

Viltozé Meérési szint Leiras
Nyitottsag az % AT Az Al iranti nyitottsag mértéke, ordinalis skalan mérve 1-t6l (,,egyaltalan nem nyitott™)
. > Ordinalis g 7 - S
Al-integraciora 10-ig (,.teljes mértékben nyitott)
Elkételezédés Ordinalis A r?urrlliavalla}lm kotodés mértéke, onrdlnaly}s ,skjllan mérve 1-t6l (,,nagyon alacsony elkote-
lez6dés”) 10-ig (,,nagyon magas elkotelez6dés™)
Munkatapasztalat (év) Aranyskala | Az altalanos munkatapasztalat években, aranyskalan mérve, valodi nulla ponttal
IKT-tapasztalat (év) Aranyskala | Az IKT-szektorban szerzett tapasztalat években, aranyskalan mérve, valodi nulla ponttal
" . A munkavallal6 hierarchikus pozicidja, ordinalis skalan mérve, ahol 1 = Munkavallalo, 2
Beosztas Ordinalis -~ — ,
= Manager, 3 = Igazgato
Eletkor (év) Aranyskala | A valaszado életkora években, aranyskalan mérve, valodi nulla ponttal
3 o ’ s A valaszado legmagasabb iskolai végzettsége, ordinalis skalan mérve, ahol 1 =
Iskolai végzettség Ordinalis Kézépfok, 2 = BA/BSc, 3 = MA/MSc
Nem Nominalis | A valaszadé neme, nominalis skalan mérve, ahol a kategoriaknak nincs sorrendje

Forras: sajat szerkesztés

Az Al-integracioval szembeni nyitottsagot és a munka-
vallaloi elkotelezodést egytételes, Osszegzd (,,overall”)
mutatokkal mértiik. Az Al-nyitottsagot a ,, Osszességében

maximum ¢s kvartilisek — segitenek feltarni a minta hete-
rogenitasat, és megalapozzak az ordinalis logisztikus reg-
resszios modellalkotast (5. tablazat).

5. tablazat

Az Al-val szembeni nyitottsag leird statisztikai adatai (sajat kutatas, N = 129; Magyarorszag, 2024)

Viltozo Atlag |Széras | Minimum | 25%-o0s Median 75%-0s | Maximum
Kvartilis Kvartilis
Al iranti nyitottsag (1-10 kozotti skalan) 7,01 1,99 1 6 8 8 10
Elkotelezdés (1-10 kozotti skalan) 5,65 1,99 2 4 5 7 10
Munkatapasztalat (€v) 14,44 7,76 3 8 12 20 32
IKT-tapasztalat (€v) 8,96 6,85 1 4 8 12 30
Eletkor (év) 36,6 8,2 23 30 36 43 57

Forras: sajat szerkesztés
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Al-nyitottsag. A kitoltok 7,01-es atlagot mutatnak a tizes
Likert-skalan, ami arra utal, hogy a valaszadok tobbsége
1,99-es szoras mérsékelt valtozékonysagot jelez.

Elkételezodés. Az atlagos érték 5,65, amely kozepes
(mérsékelten pozitiv) elkotelezodési szintet tikroz. A
valaszok tobbsége 4 ¢s 7 kozé esik.

Munkatapasztalat. A vélaszadok atlagosan 14,44 év
tapasztalattal rendelkeznek, jelentés szorassal (7,76), ami
a megkérdezettek sokféle szakmai multjat jelzi.

IKT-tapasztalat. A kitoltok atlagosan 8,96 éves ipar-
agi tapasztalattal rendelkeznek. A 4-12 éves interkvarti-
lis tartomany alapjan elmondhato, hogy a minta tobbsége
tapasztalt IKT-szakember.

Eletkor. Az atlagéletkor 36,6 év, a medianérték (36 év)
¢és a 25-75%-os kvartilisek (30—43 év) alapjan elsésorban
a kdzépkorosztaly van jelen a mintaban.

A regresszidos modell eredményei

A modell illeszkedését a log-likelihood, Akaike-féle
informacios kritérium (AIC) és Bayes-informacios krité-
rium (BIC) értékekkel vizsgaltuk. A modell log-likelihood
értéke —222,22, ami a modell elfogadhat6 illeszkedését
jelzi. Az AIC értéke 472,4, mig a BIC értéke 512,5, ame-
lyek az illeszkedés és a modell komplexitasanak egyensu-
lyat tiikrozik. A kapott AIC és BIC értékek megerdsitik,
hogy a modell megfeleléen illeszkedik az adatokhoz, és
hatékonyan alkalmazhat6 az Al-val szembeni nyitottsagot
befolyasold tényezok vizsgalatara. A modell valtozoinak
részletes adatai a 6. tablazatban talalhatok.

motivacios-energetikai allapotként jelenik meg, amely
magasabb eréfeszités-vallalassal, tanulasi aktivitassal
¢és proaktiv, fejlesztd viselkedésekkel tarsul (Kahn,
1990; Schaufeli et al., 2002; Bakker & Demerouti, 2017,
Macey & Schneider, 2008).

IKT-tapasztalat (f = 0,1156; p = 0,002)

Az IKT-tapasztalat szignifikans, pozitiv egyiittjarasa az
Al iranti nyitottsaggal (B = 0,1156; p = 0,002) arra utal,
hogy a technologiaintenziv kdrnyezetben felhalmozott
doménspecifikus rutin és kompetencia kedvez a nyitott-
sagnak; ez sszhangban van az UTAUT megkozelitésével,
amelyben a tapasztalat keretfeltételként befolyasolhatja a
technologiaészlelések szerepét, példaul az eréfeszités-va-
rakozas szubjektiv megitélése mentén (Venkatesh et al.,
2003).

Beosztas (p = 1,4941; p <0,001)

A hierarchikus pozicié erds, pozitiv és szignifikans
kapcsolatot mutat az Al iranti nyitottsaggal: a maga-
sabb szervezeti szinten dolgozok nyitottabbak az
Al-alapu megoldasok irant. Ez az eredmény 0ssz-
hangban all a munkahelyi technologiaadaptalasrol
sz0lo empirikus megfigyelésekkel, amelyek szerint a
technologiak terjedése ¢s elfogadasa eltérhet a hierar-
chiaszintek k6z6tt, és a hierarchikus struktira a beve-
zetési dinamikakban is szerepet jatszhat (Chelmis &
Prasanna, 2013).

6. tablazat

Az Al-integracioval szembeni nyitottsdgot befolyasolé tényezék ordinalis logisztikus regresszidjanak eredményei
(sajat kutatas, N = 129; Magyarorszag, 2024)

Valtozo Becsiilt érték (p) Széras z-érték p-érték 95%-0s Konfidencia-intervallum
Elkotelez8dés 0,2509 0,093 2,705 0,007 [0,069, 0,433]
Munkatapasztalat 0,0251 0,057 0,441 0,659 [-0,086, 0,137]
IKT-tapasztalat 0,1156 0,037 3,097 0,002 [0,042, 0,189]

Eletkor -0,0741 0,048 -1,537 0,124 [-0,169, 0,020]
Nem 0,0704 0,341 0,206 0,836 [-0,598, 0,738]
Beosztas (hierarchikus) 1,4941 0,27 5,53 <0,001 [0,965, 2,024]
Iskolai végzettség 0,003 0,229 0,013 0,99 [-0,445, 0,451]

Forrés: sajat szerkesztés

A valtozok hatasa

A regresszioban szerepld fiiggetlen valtozok koziil
harom mutatott statisztikailag szignifikans hatast az
Al-integracioval szembeni nyitottsagra.

Elkotelezodés (f = 0,2509; p = 0,007)

A munkavallaloi elkotelez6dés szignifikans pozi-
tiv hatasa (f = 0,2509; p = 0,007) arra utal, hogy a
magasabb bevonddassal, energiaval és munkara ira-
nyulo kitartassal jellemezheté munkavallalok nagyobb
valoszintiséggel nyitottak az Al munkahelyi integra-
ciojara. Az elkotelez6dés a szakirodalomban olyan
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Eletkor és munkatapasztalat

Az életkor negativ elgjelii, de nem szignifikans (p = 0,124),
az altalanos munkatapasztalat pedig nem szignifikans (p
= 0,659). Bar az UTAUT az életkort expliciten modera-
torként kezeli, a moderatorhatasok erdssége €s iranya
kontextusfiiggo, és technologiaintenziv szervezetekben a
technologiai kozelség” és a munkakori rutin feliilirhat-
jak a tisztan demografiai kiilonbségeket (Venkatesh et al.,
2003).

Nem és iskolai végzettség
A nem nem mutatott szignifikans kiilonbséget (p = 0,836),
ami Osszeegyeztethetd azzal, hogy az UTAUT-ban a nem



tipikusan moderatorszerepben jelenik meg, és nem sziik-
ségszerlien varhato stabil fohatds minden kontextusban
(Venkatesh et al., 2003).

Az iskolai végzettség nem szignifikans hatasa (p =
0,99) eltér attol a tagabb digitalis egyenldtlenségi szak-
irodalomtol, amelyben az oktatas a készségek és digitalis
kimenetek stabil determinansaként jelenik meg (Scheerder
et al., 2017). A jelen mintaban azonban két magyarazat
kiilondsen relevans: (1) a felsofoku végzettség talsulya
»plafonhatast” okozhat, vagyis a végzettség szerinti vari-
ancia korlatozott, (2) a telekommunikacios nagyvallalati
kornyezetben a technologiai kompetencidkat a munkakéri
kovetelmények és a munkahelyi tanulas is erdésen ala-
kithatja, igy a formalis végzettség hatasa gyengiilhet (3.
abra).

3. dbra
Becsult értékek és konfidencia-intervallumok az Al-
val szembeni nyitottsagot befolyasol6 tényezéknél
(sajat kutatas, N = 129; Magyarorszag, 2024)

Becsillt érték (B)
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Forrés: sajat szerkesztés

4. 4bra

Becsult értékek (), szorasok és szignifikanciaszintek

az ordinalis logisztikus regresszidban (sajat kutatas,
N = 129; Magyarorszag, 2024)
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Forrés: sajat szerkesztés

Az ordinalis logisztikus regresszido eredményei alapjan
a H,, H, és H; hipotéziseket elfogadhatjuk, mivel a mun-
kavallaloi elkotelezddés, az IKT-tapasztalat és a vezetdi
pozicio szignifikans, pozitiv hatast gyakorolt az Al-val
szembeni nyitottsagra. A H,, Hs és H; hipotéziseket eluta-
sitjuk, mivel sem az altalanos munkatapasztalat, az élet-
kor, illetve az iskolai végzettség sem mutatott szignifikans
kapcsolatot. A Hg hipotézis megerdsitést nyert, vagyis nem
tapasztaltunk statisztikailag szignifikans kiilonbséget a
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férfi és n6éi munkavallalok Al-hoz valo hozzaallasaban (4.
abra).

Tovabbi feltart eredmények

A kovetkez6 kiegészito, leird eredmények nem a nyitott-
sag regresszios modelljébol szarmaznak, hanem a kérddiv
hasznalati/észlelési tételeibol. Amelybdl kideriilt, hogy a
nagy nyelvi modellek (pl. ChatGPT), valamint az ligyfél-
kapcsolat-kezelést (CRM) tamogaté Al-alapu rendszerek
kiilonosen elterjedtek az IKT-agazatban. Ez arra utal,
hogy az Al-t elsésorban nyelvi feldolgozasi ¢s iigyfélke-
zelési célokra hasznaljak (5. abra).

5. dbra
Az Al-technolégiak munkahelyi alkalmazasanak
aranya az IKT-szektorban (sajat kutatas,
N = 129; Magyarorszag, 2024)

Folyamat automatizacio
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Code készités

Prezentacio készités (pl. Slidebot)

Adatelemzés és predikativ modellezés
(pl. SAS Advanced Analytics

Képi tartalom gyartasa (pl. DALL-E)

Google Assistant (izleti integraciok)

Al alkalmazasok tipusai

Hangalapu asszisztensek (pl. Amazon Alexa)

Forditoprogramok (pl. DeeplL)

Nagy nyelvi modellek (pl. ChatGPT)
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Hasznélat aranya (%)

Forrés: sajat szerkesztés

Az Al-integraci6 révén felszabadulé munkaidét a valasz-
adok talnyomorészt hatékonysagnovelésre, szakmai fej-
16désre és pihenésre forditjak. Az Al-t olyan eszkozként
értelmezik, amely stratégiai elényt nyujt, kiilondsen a
belsé folyamatok optimalizalasa és az tigyfélkapcsolatok
fejlesztése terén. A valaszok alapjan az idomegtakaritas
nemcsak a termelékenységet javitja, hanem hozzajarul a
munkavallaloi jolléthez is (6. abra).

6. dbra
Az Al-integracioval felszabadulé idé
felhasznalasanak megoszlasa (sajat kutatas,
N = 129; Magyarorszag, 2024)
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Forrés: sajat szerkesztés N=129 fés minta alapjan
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A valaszadok az Al legnagyobb eldnyeit a hatékonyabb
munkavégzésben, az emberi hibak csokkenésében, vala-
mint a gyorsabb dontéshozatalban lattak. Emellett tobben
kiemelték a pozitiv munkavallaloi élmény és az tigyfelki-
szolgalas mindségének javulasat is. Az eredmények alap-
jén a legtobben ugy vélik, hogy az Al bevezetése tovabbi
képzéseket €s 0j készségek elsajatitasat teszi sziikségessé.

Diszkusszio

A kutatds azt vizsgalta, hogy a magyarorszagi IKT-
szektorban — empirikus mintankban féként egy telekom-
munikacios nagyvallalat munkavallaloi korében — milyen
tényezOk alakitjak a mesterséges intelligencia munka-
helyi bevezetésével szembeni nyitottsagot. Az ordinalis
logisztikus regresszio eredményei alapjan harom valtozo
mutatott szignifikans, pozitiv kapcsolatot a nyitottsaggal:
a munkavallaléi elkotelez6dés, az IKT-specifikus tapasz-
talat és a hierarchikus pozicid. Ezzel szemben az életkor,
az altalanos munkatapasztalat, a nem ¢és az iskolai vég-
zettség nem magyarazta szignifikdnsan az Al-hoz kap-
csolodo nyitottsagot. Az dsszkép igy azt sugallja, hogy
az Al-integraci6 iranti nyitottsag a vizsgalt kontextusban
kevésbé demografiai mintazatot kovet, és erésebben koto-
dik a szervezeti beagyazottsaghoz, valamint a technolo-
giai kozelséget tiikroz6é szakmai rutinokhoz.

Elméleti szempontbol eredményeink a klasszikus tech-
nologiaelfogadasi keretekhez (TAM; UTAUT/UTAUT2)
ugy kapcsolodnak, hogy a vizsgalt Al-alkalmazasra valo
nyitottsagot nem kizaroélag a technologia észlelt jellemzdi-
nek (pl. hasznossag/teljesitményelvaras, eréfeszités-igény,
tarsas hatas, facilitalo feltételek) ,,racionalis” értékelése-
ként, hanem a munkavallalok munkahoz és tanulashoz
valod viszonyulasaval &sszefiliggo attitlidként is értelmezik
(Davis, 1989; Venkatesh et al., 2003, 2012). Eredményiink
szerint a munkavallaloi elkotelezédés szignifikans, pozitiv
kapcsolata arra utal, hogy az Al-alkalmazas nyitottsagat a
technologiai percepciokon tul olyan motivacids-energe-
tikai allapot is formalhatja, amely jellemzéen nagyobb
er6feszités-vallalassal, kitartassal és a munkavégzéshez
kapcsolodo diszkrecionalis viselkedésekkel tarsul (Kahn,
1990; Schaufeli et al., 2002; Bakker & Demerouti, 2017).

Empirikus értelemben ez az Osszefliggés kiegésziti
azokat a kutatasokat, amelyek az Al-alapu vallalati rend-
szerek (pl. Al-integralt CRM) elfogadasat elsésorban
UTAUT-konstrukciokkal magyarazzak (pl. teljesitményel-
varas, facilitalo feltételek), és stabil prediktorokat talalnak
a hasznalati szdndékra és viselkedésre (Chatterjee et al.,
2023; Dwivedi et al., 2019). A jelen eredmények ehhez
képest azt sugalljak, hogy technologiaintenziv, szervezeti
kornyezetben az Al-hoz val6 pozitiv viszonyulas részben
abbol is taplalkozhat, hogy az elkdtelezettebb munkaval-
lalok nagyobb valoszintiséggel tekintik az uj eszkozoket
fejlodési lehetdségnek, és hajlandobbak a kiprobalas, a
tanulds és a munkafolyamat-adaptacio tobblet-erdfeszi-
tését vallalni. Ez 6sszhangban van az elkotelezédéshez
kapcsolodo proaktiv, fejlesztd magatartasokra vonatkozo
szervezeti-pszichologiai evidencidkkal (Hakanen et al.,
2008; Macey & Schneider, 2008). Kovetkezésképpen
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elméleti hozzajarulasként megfogalmazhato, hogy az
Al-alkalmazasra valo nyitottsag magyarazataban indokolt
a klasszikus elfogadasi tényezok mellett a munkavallaloi
elkotelezddés figyelembevétele is.

Masrészt az eredmények tartalmilag pontositjak a
tapasztalat szerepét a technologiaelfogadasi keretekben.
Az UTAUT a tapasztalatot kulcsfontossagu feltételval-
tozoként kezeli (Venkatesh et al., 2003; Dwivedi et al.,
2019). Jelen eredményeink azt mutatjak, hogy az IKT-
specifikus tapasztalat szignifikansan kapcsolodik az
Al-alkalmazasra valo nyitottsaghoz, mikdzben az altala-
nos munkatapasztalat nem magyarazza azt. Ez a mintazat
jol illeszkedik a TAM/UTAUT alaplogikajahoz: a rele-
vans, technolégiaintenziv doménben felhalmozott rutin
varhatoan csokkenti az észlelt eréfeszités-igényt és noveli
az észlelt hasznossagot, ami kedvezobb attitlidokhoz vezet
(Davis, 1989; Venkatesh et al., 2003).

Ugyanakkor a jelen eredmények azt is jelzik, hogy
Al-kontextusban nem a munkaévek mennyisége, hanem
a relevans technologiai kdrnyezetben szerzett, transzfe-
ralhato rutin a donté. Ez magyarazhatja, miért nem jele-
nik meg 6nallo hatasként az altalanos munkatapasztalat,
kiilondsen technologiaintenziv nagyvallalati kdrnyezet-
ben, ahol a munkakoéri kdvetelmények és a mindennapi
digitalis eszkdzhasznalat részben ,standardizaljak” a
technoldgidhoz vald viszonyt. Kévetkezésképpen elméleti
hozzéjarulasként megfogalmazhato, hogy az Al-nyitottsag
vizsgalataban indokolt a tapasztalatot kontextus- ¢és
doménspecifikusan mérni (pl. iparagi/technologiai rutin,
Al-kdzeli folyamatokban szerzett gyakorlat), mert ez pon-
tosabban ragadja meg azokat a mechanizmusokat, ame-
lyek az elfogadasi attitlidoket ténylegesen alakitjak.

A nem szignifikans demografiai hatasok — kiilonosen
az életkor, az altalanos munkatapasztalat és az iskolai
végzettség esetében — tobb lehetséges magyarazatot is fel-
vetnek. Egyrészt az UTAUT-ban a nem ¢és az életkor tipi-
kusan moderatorként jelennek meg, ezért a féhatas hianya
nem sziikségszerli ellentmondas, hanem kontextusfiiggd
eredmény lehet (Venkatesh et al., 2003). Masrészt a tech-
nologiaintenziv, nagyvallalati kdrnyezetben a munkakori
kovetelmények és a mindennapi digitalis eszkdzhasznalat
részben homogenizalhatjak az attitlidoket, csokkentve a
demografiai kiilonbségek lathatosagat.

Kovetkeztetések

A kutatas eredményei arra utalnak, hogy az elkotelezett
munkavallalok, kiilondsen azok, akik pozitiv tapaszta-
latokkal rendelkeznek a szervezetiikben, nagyobb valo-
szinliséggel fogadjak el az Al-t, és elégedettek annak
hasznalataval. A szervezeti hierarchiaban bet6ltott pozicid
szintén jelentds tényezo: a vezetd beosztasban 1évok, kiilo-
ndsen a felsé vezetdk, sokkal nagyobb nyitottsagot mutat-
nak az Al alkalmazasara, ami arra utal, hogy a magasabb
vezetdi szinten 1évo alkalmazottak, akik gyakran stratégiai
dontéshozatalban vesznek részt, latjak az Al-alkalmazas
elényeit, kiilondsen a hatékonysag és a dontéshozatal tamo-
gatasa terén. Ezzel szemben azok a munkavallalok, akik
bizalmatlanabbak a szervezeti valtozasokkal szemben,



vagy attol tartanak, hogy munkajukat az Al helyettesitheti,
a jelenség a valtozassal szembeni ellenallas klasszikus for-
maja, amelyet a pszichologiai biztonsag alacsony szintje
tovabb erdsithet. Fontos megjegyezni, hogy a demografiai
tényez6k — példaul az életkor vagy a munkatapasztalat
— nem bizonyultak jelentés befolyasold tényezonek az
Al-val szembeni nyitottsag tekintetében. Megallapithato,
hogy az Al elfogadasat és alkalmazasanak pozitiv meg-
itélését inkabb a szervezeti tényezok hatarozzak meg. Az
munkavallalok magas szintii elkdtelezettsége és szerve-
zeti bizalma, valamint a vezet6i tdmogatas. Az Al-t azok
a munkavallalok tekintik az élmény és hatékonysag nove-
lésének eszkozekeént, akik biztonsagot és fejlodési lehe-
toséget latnak a technologiai Ujitasban. Ezzel szemben
azok, akik bizalmatlanabbak a szervezeti valtozasokkal
szemben, kevésbé nyitottak az Al alkalmazasara. Az Al
bevezetése tehat olyan szervezeti kultarat igényel, amely
tamogatja a munkavallalok bizalmat és elkotelezettségét.
A vallalatok szamara javasolt olyan stratégidkat kialaki-
tani, amelyek novelik a munkavallalok elkotelezédését,
példaul Al-val kapcsolatos képzésekkel és nyilt parbe-
szédekkel. Emellett a vezet6i szinteken dolgozé munka-
vallalok tamogatasanak megnyerése kiilondsen fontos
lehet az Al-val kapcsolatos kezdeményezések elomozdi-
tasaban. A fels6 vezetdk példamutatd technologiahaszna-
lata erds szimbolikus iizenetként szolgalhat a szervezeti
kultaraban, és novelheti a munkavallalok bizalmat az
uj rendszerek irant. Az eredmények alapjan az elkotele-
zettség novelése ¢és a felsd vezetdk bevonasa eldsegitheti
az Al-integracio zokkendémentes megvalositasat az IKT-
szektorban, igy tdmogatva a technoldgiai innovaciok haté-
kony alkalmazasat. E megallapitas kiilonosen relevans a
hazai piaci kornyezetben, ahol a magyar IKT-szektorban
az Al-integracio liteme az utdbbi években felgyorsult,
kiilondsen a telekommunikacio, a pénziigyi szolgaltata-
sok ¢s az e-kereskedelem teriiletén. A Digital Economy
and Society Index (DESI) szerint Magyarorszag digitalis
¢érettsége az EU-atlag alatt van, ugyanakkor a vallalatok
technologiai beruhazasai dinamikusan noévekednek. A
hazai munkaerdpiac egyik sajatossdga, hogy a digitalis
készségek szintje jelentds szorast mutat, ami kozvetle-
niill befolyasolhatja az Al-elfogadas mértékét. A kutatas
eredményei ebben a kontextusban kiilondsen relevansak:
ramutatnak, hogy a sikeres Al-bevezetés nem kizaro-
lag technologiai, hanem erdteljesen emberi €s szervezeti
tényez6kon mulik. Tanulmanyunk tagabb agazati és szak-
politikai implikacidja, hogy az Al munkahelyi terjedését
0sztonzo programok varhatoan akkor eredményesek, ha a
technoldgiai beruhazasok tamogatasa mellett a human- és
valtozasmenedzsment-kapacitasok fejlesztését is célzottan
0sztonzik. Ennek része lehet az Al-hoz kapcsolodo, mun-
kafolyamatba agyazott készségfejlesztés és atképzes, vala-
mint a vezetok felkészitése a jelentésadas és a bevezetési
kommunikacié timogatasara. Agazati szinten indokoltak
olyan , felelés Al-hasznalati” keretek is, amelyek erdsitik a
bizalmat és csdkkentik a bizonytalansagot (atlathato irany-
elvek, feleldsségi rend, etikai és adatkezelési protokollok).
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Osszefoglalas

A tanulmany céljaaz volt, hogy feltarja a mesterséges intel-
tottsagot alakito tényezoket az IKT-szektor munkavallaloi
korében. A 129 f6s mintan végzett ordinalis logisztikus
regresszi6 eredményei alapjan harom tényez6 bizonyult
szignifikansan meghatarozonak: a munkavallaloi elkote-
lez6dés, az IKT-szektorban szerzett szakmai tapasztalat,
valamint a vezet6i pozicio. Az elkdtelezett munkavalla-
16k nagyobb valoszintiséggel tekintenek az Al-ra leheto-
ségként, mig a magasabb hierarchikus szinten dolgozok
— kiiléndsen a vezetdk — nyitottabbnak mutatkoznak, ami
a stratégiai dontéshozatalhoz €s a szervezeti perspektiva-
hoz kotheté. Emellett az iparagi tapasztalat megléte noveli
az Al alkalmazasanak megértését és elfogadasat. Ezzel
szemben a demografiai valtozok — igy az életkor, a nem, az
altalanos munkatapasztalat és az iskolai végzettség — nem
gyakoroltak szignifikans hatast. Az eredmények alapjan
megallapithatd, hogy az Al elfogadasa elsésorban nem
demografiai, hanem szervezeti ¢és szakmai tényezoktol
fiigg az IKT-szektorban. Implikacidink szerint a sikeres
bevezetéshez kiemelten fontos a munkavallaloi elkételez6-
dés erdsitése, a technologiai tapasztalat bovitése, valamint
a vezetOi tamogatas és példamutatas. Az Al integracioja
nem pusztan technologiai valtozas, hanem szervezeti €s
kulturalis atalakulas is, amelyben a bizalom, a képzés €s a
nyilt kommunikacio kulcsszerepet jatszik.

A kutatas korlatai és jovébeni kutatasi iranyok

Az eredmények betekintést nyujtanak az Al-technologiak
hatarozo tényezdibe az IKT-szektorban, azonban bizonyos
korlatokat figyelembe kell venni. Az adatfelvétel egyetlen,
Magyarorszagon mikodé multinacionalis telekommu-
nikacios vallalat munkavallaloi korében tortént, célzott
(nem véletlen) mintavétellel, ezért az eredmények kiilsé
validitasa korlatozott: nem tekinthetdk automatikusan
altalanosithatonak a magyar IKT-szektor egészére. A
vizsgalt szervezet olyan sajatossagokkal bir, amelyek az
Al-integraciohoz val6 viszonyt és annak determinansait
érdemben befolyasolhatjak: magas digitalizacios érettség
¢és rendszeres technologiahasznalat, standardizalt és ero-
sen formalizalt miikddési folyamatok, tobbszintii szerve-
zeti struktira és centralizaltabb dontéshozatal, valamint
gyakoribb szervezeti technologiai fejlesztések. Emellett
az IKT-szektor heterogenitasa miatt (pl. kis- és nagyval-
lalati miikddées, eltérd célpiaci fokusz — B2B/B2C —, vala-
mint kiilonbozé belsé folyamatok és szervezeti kulturak)
a nyitottsag mintazatai mas kontextusokban eltérhetnek.
Kovetkezésképpen a tanulmany eredményei elsésorban
olyan technologiaintenziv, nagyvallalati kornyezetben
értelmezhetdk, ahol az Al-hoz kapcsolodd megoldasok
(pl. nagy nyelvi modellek, Al-alapt CRM-tamogatas)
mar a mindennapi munkavégzés részét képezik, illetve a
munkavallalok heterogén, tobbfunkcids szervezeti egy-
ségekben dolgoznak. A felmérés keresztmetszeti jellegé-
bol adéddan nem alkalmas idébeli trendek, valtozasok,
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illetve okozati osszefiiggések elemzésére. Erdemes lehet a
késobbiekben longitudinalis felméréssel nyomon kovetni
a munkavallaloi attitlidok és a technologiak elfogadasa-
nak id6beli dinamikéjat. gy pontosabb képet kaphatunk
arrol, hogyan valtozik a munkavallalok Al-val kapcsola-
tos hozzaallasa hosszabb tavon, valamint milyen tényezdk
okozhatjak a nyitottsag novekedését vagy csokkenését. Az
adatfelvétel online onkitdltés kérd6iv formajaban zajlott,
ami magaban hordozza a valaszadoi torzitas lehetdségét,
kiilondsen azok korében, akik eleve nyitottabbak a digita-
lis technologiak irant.

A jovobeli kutatasok egyik legfontosabb iranya az
eredmények altalanosithatosaganak tesztelése tobbszer-
vezetes ¢és Osszehasonlitdé mintdkon. Indokolt lenne a
vizsgalat kiterjesztése eltéré IKT-alagazatokra, valamint
kiilonbozé méretii és szervezeti miikddésti vallalatokra.
Emellett célszeri az Al-hoz kapcsolodo nyitottsag és a
tényleges hasznalat elkiilonitett, ugyanakkor Osszekap-
csolt vizsgalata is, kiilon kezelve az dnkéntes és a szer-
vezetileg el6irt (kényszeritett) technologiahasznalati
helyzeteket (Kenesei & Cserdi, 2018; Brown et al., 2002).
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BELA-CSOVCSICS ANDREA — BIFKOVICS BETTINA — KAZAR KLARA

A FORMALIS ONKENTESEK MOZGOSITASI KIHIVASAI -
KLASZTERELEMZES EGY EMPIRIKUS KUTATAS ALAPJAN

CHALLENGES IN MOBILIZING FORMAL VOLUNTEERS: A CLUSTER
ANALYSIS BASED ON AN EMPIRICAL STUDY

Az 6nkéntes tevékenységekben valé részvétel novekvé tendenciaja ellenére a potencialis dnkéntesek hatékony mozgési-
tasa tovabbra is kihivast jelent. Ennek megértéséhez kulcsfontossagu az dnkéntességet gatlé tényezok feltarasa, valamint
a potenciadlis résztvevok kilonb6zé csoportjainak azonositasa. A szerzék pilot online kérddives kutatasuk soran a gatlo
tényezdket a ,,nem tud”, ,,nem akar” és ,,nem kérték” dimenzidok mentén vizsgaltak. Klaszterelemzés alapjan harom, egy-
mastol jol elkllonithetd csoport rajzolodott ki: a gyengén gatoltak (n=189), a tobbszorésen akadalyozottak (n=65) és a
varakozo potencidlis 6nkéntesek (n=107). A klasztertagsag szignifikans kapcsolatot mutatott a nemmel, a vallasossaggal,
az Onkéntes k6zosségi motivacioval és a kordbbi 6nkéntes tapasztalattal. Kutatasuk korlatai a nem valészintségi mintavé-
telbdl, illetve a minta alacsony elemszamabdl fakadnak, igy az eredmények nem altalanosithaték. Eredményeik ugyanak-
kor rdmutatnak arra, hogy az 6nkéntes szervezetek szamara differencialt toborzasi stratégiak alkalmazasa indokolt lehet.
Kilonosen a varakozd potencidlis dnkéntesek csoportja érdemel figyelmet, mivel e csoport tagjai nyitottak a részvételre,
azonban korabban nem szélitottak meg dket.

Kulcsszavak: 6nkéntesség, akadalyozé tényezék, klaszteranalizis, 6nkéntes toborzas

Despite increasing participation in volunteer activities, effectively mobilizing potential volunteers remains challenging.
Understanding this requires identifying the factors that hinder volunteering, as well as distinguishing between different
groups of potential participants. In this pilot online survey, the authors examined inhibiting factors along the dimensions of
“cannot”, “doesn’t want to”, and “no one asked”. Cluster analysis identified three distinct groups: the weakly constrained
(n=189), the multiply constrained (n=65), and waiting potential volunteers (n=107). Cluster membership was significantly
associated with gender, religiosity, community-oriented motivation, and prior volunteering experience. Limitations
include non-probability sampling and the relatively small sample size; therefore, the findings are not generalizable.
Nevertheless, the results suggest that the application of differentiated recruitment strategies may be justified for volunteer
organizations. In particular, the group of waiting potential volunteers deserves special attention, as its members are open
to participation but have not previously been approached.

Keywords: volunteering, barriers, cluster analysis, volunteer recruitment
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Bér a formalis Onkéntesség tarsadalmi és gazdasagi
jelentdsége széles korben elismert (Niebuur et al.,
2018; OECD, 2024), a hazai alacsony részvételi szandé-
kot magyarazo tényezok tovabbra sem eléggé vizsgaltak.
Nincs elegendé informacionk arrol, hogy mely tarsa-
dalmi csoportok mobilizalhatok sikeresen, illetve milyen
strukturalis és egyéni akadalyok korlatozzak az onkéntes
részvételt. Az dnkéntesség hasznara mar tobb kutatas is
ravilagitott: az dnkéntesség nem csupan a résztvevok jol-
létéhez, életmindségéhez és kompetenciaérzetéhez jarul
hozza (Fairley et al., 2013; Lawton et al., 2021), hanem a
kozosségek fenntartasaban is jelentds szerepet jatszik (Gil-
Lacruz et al., 2017; Dean, 2022) és gazdasagilag is értéket
teremt (Bartal et al., 2024). Bar egyes tarsadalmi kon-
textusokban magas az 6nkéntesség elterjedtsége (Manda
et al., 2025), sokan tovabbra sem vesznek részt onkéntes
tevékenységekben. Ez azt is jelzi, hogy az dnkéntesség
hianyanak hatterében nemcsak a motivalatlansag és az
elonyokrol valo tajékozatlansag all, hanem gatlo tényezok
tobb dimenzidja, amelyek kiilonb6z6 modon befolyasol-
jék az egyén dnkéntességben valo részvételi hajlandosagat
(Willems & Dury, 2017).

A korabbi kutatasokban az akadalyozo tényezok vizs-
galata soran elsésorban a gatld tényez6k azonositasara
fokuszaltak, valamint arra, hogy ezek milyen mérték-
ben vannak jelen az egyének esetében. A gatld tényezdk
mintazatokba rendezddését és azt, hogy milyen karakte-
risztikus csoportokat alkotnak az egyének ezek mentén,
kevésbé vizsgaltak nemzetkozi szinten (kivéve példaul
Cruz et al., 2023), hazai kutatas pedig ezen a teriileten
eddig még nem valosult meg. A klaszterelemzés lehetéveé
teszi, hogy a gatld tényezok mentén elkiiloniilé csopor-
tokat azonositsunk, amelyek mogott eltérd tarsadalmi és
demografiai jellemzok, élethelyzetek és motivaciok all-
nak.

Jelen kutatas Bifkovics és Béla-Csovcesics (2025)
korabbi kutatasara épitve a gatlo tényezék egyiittes
mintazatara fokuszal. Kutatasunk soran az alabbi kér-
dest vizsgaltuk: a formalis onkéntességet gatlo tényezok
alapjan milyen csoportok azonosithatok, és 6k milyen
jellemzokkel rendelkeznek? A kutatas célja, hogy klasz-
terelemzéssel feltarjuk az onkéntességet gatld tényezdk
mentén az egyének csoportjait, azok egyéni és dnkén-
tességgel kapcsolatos jellemzdit. A csoportok jellemzése
egyszerre jarul hozza az onkéntességet gatlo tényezok
fontos ismérveinek kiegészitéséhez, illetve gyakorlati
szempontbol relevans az onkéntes szervezetek szamara
is: ezen ismérvek mentén célzott toborzasi és megtartasi
stratégiak kialakitasa lehetséges. A kutatads hozzajarul-
hat az onkéntesség tarsadalmi beagyazottsaganak erd-
sités¢hez, valamint az onkéntes tevékenységekben valo
részvétel noveléséhez. Tanulmanyunkat az dnkéntesség
ismertetésével és az akadalyozo tényezok rovid bemuta-
tasaval kezdjiik, majd az egyéneket befolyasold egyéni
¢és onkéntességspecifikus ismérveket fejtjiik ki. A mod-
szertani attekintést a kutatasi eredmények bemutatasa
koveti, majd a tanulmany a legfontosabb kovetkeztetések
levonasaval ¢és a jovobeli kutatasi iranyok kijelolésével
zarul.

Szakirodalmi attekintés

Onkéntesség

Az Onkéntesség olyan ellenszolgaltatas (fizetés, jutta-
tasok) elvarasa nélkiil végzett, nem kényszeritett tevé-
kenység, amely a személyes vagy csaladi sziikségleteken
talmutatd tarsadalmi jolét elomozditasanak szandékaval
torténik (Snyder & Omoto, 2008; ILO, 2011; Smith &
Stebbins, 2016; Neely et al., 2022). Ez a fogalmi megha-
tarozas 6sszhangban all mind a hazai, mind a nemzetkozi
szakirodalomban megjelend értelmezéssel. Az alkalma-
zott definicio azért indokolt, mert elhatarolja a tanulmany
témajat ado onkéntességet a fizetett munkatol, a kozosségi
szolgalattol, illetve a csaladi segitségnyujtastol.

A szakirodalom tulnyomo része amellett érvel, hogy
az 6nkéntesség formalis és informalis modon egyarant lét-
rejohet (Low et al., 2007; Lee & Brudney, 2012; Wang et
al., 2017; Dean, 2022). Formalis 6nkéntesség alatt értjiik a
szervezett keretek kdzott végbemend, strukturalt, mérhetd
¢és kovethetd onkéntes tevékenységet (Bartal, 2023). Az
informalis Onkéntességben rejlé potencial kihasznalasa
egyre fontosabba valik, ugyanakkor ennek a kutatasba
valo bevonasa tovabbi konceptualis kihivasokat vetne fel.
Ezzel szemben a formalis onkéntesség jol definialhato
szervezeti keretek kozott valosul meg, és a szervezetek
nagyobb valoszintiséggel 6sztonzik ezt a tipust alkalma-
zottaik korében. Tanulmanyunk ezért a formalis 6nkén-
tességre fokuszal, és eredményeink hozzajarulhatnak az
onkéntes szervezetek toborzasi hatékonysaganak fejlesz-
téséhez.

A formalis, azaz szervezeti keretek kozott végzett
onkéntesség aranyat tekintve Europa-szerte nagy eltérések
tapasztalhatok (Gil-Lacruz et al., 2017). Mig a skandinav
orszagok lakossaganak 30-50 szazalé¢ka végez forma-
lis onkéntes tevékenységet, addig a kozép-kelet-europai
orszagokban ez az arany jellemzden 3-8 szazalék kozott
mozog (Voicu & Voicu, 2009; Enjolras, 2021). Bar akad-
nak kivételek — példaul Szlovakia, ahol az onkéntesség
aranya az orszag gazdasagi és oktatasi mutatdihoz képest
magasabb —, a régidé Osszességében alacsony részvételi
szintet mutat. A 2023-as ILO-adatok szerint hazankban
a formalis Onkéntesek aranya az emlitett alacsonyabb
érték felé kozelit — ez nem teljesen all 6sszhangban a hazai
mérések eredményével (UN Volunteers, 2023). A hazai
statisztikak ugyanakkor nem arany-, hanem létszamada-
tokat kozolnek, amelyek alapjan eltéré tendencia rajzolo-
dik ki: bar az 6nkéntesek teljes szama csokkent (2020-ban
22297 ezer £6, 2023-ban 2193,3 ezer £6), a formalis dnkén-
tességben részt vevok szama emelkedett (126,5 ezerrdl
140,5 ezer fére) (KSH, 2020, 2023) (1. tablazat).

Az onkéntesség egyre fontosabb szerepet tolt be a
tarsadalmak életében, hiszen javitja a nonprofit szerve-
zetek altal nyjtott szolgaltatasok mindségét (Brudney &
Gazley, 2002), hozzajarul szamos tarsadalmi probléma
enyhitéséhez és jelentés tarsadalmi hianyossagok potla-
sahoz. Az onkéntesek gyakran olyan tevékenységekben
valnak kiilonosen fontossa, ahol az allami ellatorendszer
kapacitasa hianyos, valamint csucsidészakokban hozza-
jarulhatnak a fizetett alkalmazottak tehermentesitéséhez
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(Kang et al., 2020). Emellett az 6nkéntesek egyfajta koz-
vetitd szerepet is betdltenek a nonprofit szervezetek és
a kozosségek kozott, elésegitve ezzel a kozdsség tarsa-
dalmi tékéjének épitését, valamint a kdzosségi igények
hatékonyabb megeértését (Lee et al., 2023). Mindemellett
az Onkéntes munka az onkéntesek szamara is elényds,
hiszen javithatja az onkéntesek jollétét, életiikkel valo
elégedettségiiket, onbecsiilésiiket €s fizikai egészségiiket
(Thoits, 2001). Az dnkéntesség tovabba jelentds gazda-
sagi haszonnal is jar, melyet elsdsorban az onkéntesek
altal ledolgozott munkadrak és azok becsiilt értekével
lehet racionalizalni, ami jelentds koltségmegtakaritast
jelent az dnkéntes szervezetek €s a tarsadalom egésze sza-
mara (Bartal et al., 2024). Magyarorszagon 2024-ben ez a
becsiilt értek elérte a 170,4 milliard forintot (KSH, 2025),
hozzéjarulva az orszag GDP-jéhez és a koltséghatékony
szolgaltatasnyujtashoz.

1. tdblazat
A formalis és informalis 6nkéntesek szamanak hazai
alakulasa 2020-ban és 2023-ban

2020-as év | 2023-as év
(ezer £6) (ezer £6)
Kozvetlentil 2046.,9 2000,5
lEzcitrvezﬂeite(ke)n 126.5 140,5
ereszti végzett
Kozvetleniil és szer- | gnkéntes
vezete(ke)n keresztiil | munkat 56,4 52,3
egyarant
Osszesen 2229,7 2193,3

Forrés: KSH (2020, 2023) adatok alapjan sajat szerkesztés

Kutatasunk célja, hogy kvantitativ eredményeink alap-
jan feltarjuk a résztvevok korében az dnkéntességet gatlo
tényez6k mentén kirajzolodd csoportokat. Dontésiinket
tovabb indokolta, hogy a hazai szakirodalom ebben a
tekintetben még nem vizsgalta mélységében az 6nkéntes-
séget akadalyozo tényezok szerkezetét.

Az 6nkéntességet gatlé tényezdk

A klaszterelemzés alapjat képz6 gatlo tényezoket Willems
¢és Dury (2017) kutatasa alapjan hataroztuk meg: kutata-
suk soran nyolc gatlo tényez6t azonositottak, amelyeket az
alabbi alfejezetben részletesen ismertetiink. Bifkovics €s
Béla-Csovcsics (2025, p. 30) abrajukon szemléltetik ezeket
a gatlo tényezdket (1. abra).

A gatlo tényezOk — azaz korlatok — olyan koriilmé-
nyek, amelyek gyakorlati akadalyokat vagy egyéb kor-
latozo hatast jelentenek az egyén szamara az Oonkéntes
tevékenység végzése kapcsan (Krajnakova et al., 2018).
Az oOnkéntesség clmaradasanak egyik leggyakoribb
oka, hogy az egyének nem tudnak onkéntes munkat
vallalni, amit elsésorban a munkahelyi és csaladi kote-
lezettségekbdl fakadd idéhiany magyaraz (Warburton
& Crosier, 2001; Sundeen et al., 2007; Lancee & Radl,
2014). Emellett azonban a fizikai korlatok, az erdforrasok

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra

Az 6nkéntességtdl valo tartézkodas okainak fogalmi

modellje Brady et al. (1995) és Willems és Dury (2017)
harmas osztalyozasa alapjan

Nem tudnak Nem akarnak Senki nem kérte 6ket
Haszon hianya
Id6hiany Feleldsség hianya

Fizikai korlatok
Képességek hianya

Tarsadalmi korlatok
Stressz az
onkéntességtol

Lehetdségek hianya

Forrés: Bifkovics & Béla-Csovcsics (2025, p. 30)

korlatozottsaga (példaul mobilitas hidnya) (Innes et al.,
2024), valamint az egyén, az onkéntes tevékenység meg-
valositasahoz sziikséges kompetenciajanak relativ hianya
is magyarazatként szolgalhat (Seah et al., 2021; Susanti et
al., 2023). Az emlitett indokok esetében az 6nkéntesség
megvalosulasanak hidnya nem szervezeti, hanem egyéni
szinten értelmezhetd, mivel az adott élethelyzetben az
onkéntes tevékenység nem kap prioritast, vagy annak
létrejotte kiilonbozd életkdriilmények miatt akadalyo-
zott. Ettdl eltérd eset, amikor az egyén ugy dont, hogy
nem akar énkéntes munkat folytatni. Ennek hatterében
huzodhat meg a szubjektiv haszonérzet hianya, amikor
az egyén nem ¢érzékel hasznot az onkéntességbdl (pél-
daul kompetenciafejlesztést, szakmai tapasztalatszerzést
vagy tarsadalmi elismerést), igy tartozkodik az onkéntes
tevékenységektdl (Ganzevoort & van den Born, 2023). Az
onkéntességben valo részvételt akadalyozhatja tovabba,
ha az egyénben a feleldsségérzet hianya mutatkozik tarsa-
dalmi, valamint kdrnyezeti problémak kezelését illetden,
tehat a felelosségvallalastol valo tavolsagtartas jellemzi
(Willems & Dury, 2017). Tarsadalmi korlatként defini-
alhaté az onkéntesség esetében az a jelenség, amikor az
egyén nem tud megfeleléen beilleszkedni az dnkéntes
szervezet kozosségébe, ennek kovetkeztében pedig nem
alakul ki az a kotédés az egyén és a szervezet kozott,
amely az aktiv részvételt fenntartana (Hidalgo & Moreno,
2009). Masrészt az egyén identitasahoz nem illeszkedo,
tarsadalmi statuszaval 6ssze nem egyeztetheté onkéntes
tevékenység is potencialis tarsadalmi gatként funkcional-
hat, csokkentve ezzel a részvételi szandékot (Einolf, 2010;
van Ingen & Wilson, 2017). A részvételi szandékot korla-
tozhatja, ha az dnkéntesek feladatai és felel6sségi korei
nem tisztazottak (Ghose & Kassam, 2014). Ugyancsak
megterheld lehet, ha erés érzelmi terheléssel jard helyze-
tekben kell helytallniuk, vagy irredlis elvarasoknak kell
megfelelniiik (Cattan et al., 2011; Bakker & Oerlemans,
2016). Ezek a tényezdk Osszességében jelentds pszichés
terhelést és stresszt eredményezhetnek. Tovabbi akadaly-
ként jelenik meg az informacio vagy utmutatas hianya,
vagyis az elérhetd onkéntes lehetdségekrol szolo relevans
informacidkhoz valé hozzaférés nehézsége, és az elégte-
len kommunikacio (Sundeen et al., 2007; Béla-Csovcsics
& Kazar, 2025; Kraja et al., 2025). A gatlo tényezdk azo-
nositasa utan az alabbi hipotézist fogalmaztuk meg:
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HI: Az onkeéntességet gatlo tényezék mentén eltéré cso-
portok azonosithatok.

Tovabbi dimenziok

A gatlo tényezok mentén létrehozott klaszterek jellemzé-
sére bevont valtozok az onkéntességkutatasokban széles
korben alkalmazott és megalapozott dimenzidkra épiil-
nek. Az onkéntességi részvételt strukturalis eréforrasok
hatarozzak meg, amelyek kozé tartozik az anyagi helyzet
(Meijs et al., 2021), a nem (Wilson & Musick, 1997), vala-
mint a teriileti kontextus (Manda et al., 2025). A valla-
sossag és kozosségi motivacio pedig dnkéntesség mogotti
értékalapti motivaciés mechanizmusokat jelenitik meg
(Clary et al., 1998). Tobb kutatasban az életkor és a vég-
zettség is fontos (Wilson, 2000; Manda et al., 2025), de a
mintabeli torzitas miatt ezeket a dimenzidkat jelen kutatas
nem vizsgalja.

Nem

A nemek kozotti kiilonbségek vizsgalata az onkéntesség-
ben valo részvétel szempontjabol mar régota meghata-
roz6 szempont, mivel az egyének szamara fontos értékek
¢és gondolkodasi szerepek befolyasolhatjak az onkéntes
magatartast (Davis et al., 1999; Oswald, 2000; Low et al.,
2007). Szamos kutatas szerint a nék altalaban nagyobb
aranyban vesznek részt onkéntességben (Kaminski, 1996;
Wymer, 1998; Oswald, 2000; Taniguchi, 2006), mig mas
eredmények a férfiak magasabb dnkéntességre valo idora-
forditasat emelik ki (Wymer & Samu, 2002). A hazai
kutatasok valtozatos képet mutatnak: egyes adatok néi
dominanciat (Gyorgyovich et al., 2020), masok a férfiak
nagyobb aktivitasat emelik ki (Czike & Kuti, 2006). A
reprezentativ magyar kutatdsok alapjan a ndi részvétel
jellemzébb az dnkéntes tevékenységekre, foleg a kozép-
¢és felsofokt végzettséggel rendelkezok korében, a fiatal
felndttek kiemelt aktivitasaval (Gyorgyovich et al., 2020).
Wymer (2011) kutatasa szerint a nék és a férfiak kdzott
eltérés mutatkozik az onkéntes tevékenységek preferalt
teriileteiben is. Mig a ndk szivesebben onkénteskednek
raszorulokon, csecsemdkon, gyermekeken és fiatalokon
segitd szervezeteknél, addig a férfiakat jobban vonzzak az
olyan szerepkdrdk, amelyek bizonyos foku kockazatval-
lalassal és veszéllyel jarnak. Osszességében tobb nemzet-
kozi felmérésben a mintak hangstilyosan néi dominanciat
mutattak, ami arra utal, hogy a nemek szempontjabol is
kiilonbozo gatlo tényezok megjelenhetnek, igy ennek a
kiilonbségnek a vizsgalata indokolt az alabbi hipotézis
mentén:

H2: A klasztertagsag és a nem kézott kimutathato szig-
nifikans kapcsolat, a gatoltnak tekinthetok kozott a
férfiak feliilreprezentaltak.

Vallas

Szamos tanulmany vizsgalja az dnkéntesek szociodemo-
grafiai jellemz6it és ezen tényezoknek az onkéntes mun-
kavégzés iranti hajlandosagra gyakorolt hatasat. Plagnol
¢és Huppert (2010) eredményei szerint az dnkéntes tevé-
kenységekben valo részvétel atlagosan sokkal gyakoribb
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az olyan hazas egyének korében, akik jo egészségi alla-
pottal, magasabb iskolai végzettséggel, idosebb életkor-
ral, magasabb jovedelemmel rendelkeznek, illetve akiket
mélyebb vallasossag jellemez. A vallas bevonasat a vizs-
galatba tobb nemzetkdzi empirikus kutatas indokolja
(Paxton et al., 2014; Storm, 2015; Damian, 2019; Lim &
Wiertz, 2024). Damian (2019) megallapitasa szerint, mivel
a vallasi kozosségek Osztonzik a proszocialis viselkedés
normait, igy a hivé orszagokban ¢élok korében népsze-
riibb az 6nkéntes munka vallalasa. Toébb primer kutatas
is megerdsitette ezt a pozitiv 0sszefliggést a vallasossag
¢és az Onkéntesség iranti elkotelezettség kozott (Paxton et
al., 2014; Storm, 2015), valamint arra is ramutattak, hogy
a vallasos fiatal felnéttek nagyobb aranyban és gyakrab-
ban vesznek részt onkéntes tevékenységben, mint nem
vallasos tarsaik (Lim & Wiertz, 2024). Ezen eredmények
indokoljak a vallas vizsgalatba torténd bevonasat, mivel
az befolyasolhatja a proszocialis attittidok internalizacio-
jat. A kutatasunkban alkalmazott mérési megkozelités az
intézményesiilt vallasossag aspektusat ragadja meg, de a
jelenkori, tagabb kontextusban értelmezhetd spiritualitas
szemléletét is részben lefedi (egyéni modon gyakorlom a
vallast, nem gyakorlom a vallast, de hiszek bizonyos val-
lasi tanokban). Ehhez a tényez6hoz kapcsolodo hipotézi-
stinket az alabbi modon fogalmaztuk meg:

H3: A klasztertagsag és a vallas kozétt kimutathato szig-
nifikans kapcsolat, a gatoltnak tekinthetok kozott a
kevésbé vallasosak feliilreprezentaltak.

Lakdhely tipusa

A formalis dnkéntesség lakohely szerinti teriileti kiilonb-
ségeire vonatkozd empirikus eredmények ellentmonda-
sosak. Mig egyes vizsgalatok szerint a varosi lakohely
noveli az onkéntes részvétel valoszinliségét (Paarlberg
et al., 2022), addig Taniguchi és Marshall (2016) a vidéki
térségekben €16k kdrében mutattak ki nagyobb részvételi
aranyt. Ezt a jelenséget a vidéki térségekben jellemzd,
kozosségi részvételre iranyuld erésebb normativ elvara-
sokkal magyaraztak. A varosi lakohely esetében pedig a
stirtibb civil szervezeti haldzattal, valamint az onkéntes
lehetéségek szélesebb kinalataval indokolhatod a magasabb
részvételi arany. A kisérleti modszereket alkalmazé Gjabb
tanulmanyok azonban nem tamasztottak ala kdvetkezete-
sen ezeket a kiilonbségeket (Grueter et al., 2020; Zwirner
& Raihani, 2020). Mindezek alapjan indokoltnak véltiik a
lakohely tipusa mint tényez0 vizsgalatukba torténd bevo-
nasat.

H4: A klasztertagsag és a telepiilés tipusa kozott kimu-
tathato szignifikans kapcsolat, a gatoltnak tekintheték
kézott a nem fovarosban vagy megyeszékhelyen élok
feliilreprezentaltak.

Anyagi helyzet

A szakirodalom kdvetkezetesen pozitiv kapcsolatot mutat
ki az anyagi helyzet és az dnkéntességben valo részvé-
tel kozott. Tobb empirikus vizsgalat szerint a forma-
lis onkéntesek korében feliilreprezentaltak a magasabb



jovedelmii, biztosabb anyagi helyzetli egyének (Clary
& Snyder, 1991; Wilson & Musick, 1997; Gyorgyovich,
2021). Egy szisztematikus attekintés alapjan a vizsgalt
tanulmanyok tobbsége pozitiv 0sszefiiggést talalt a jove-
delem és az Onkéntes munka vallalasa kozott, illetve
ellentétes iranyu kapcsolatot nem azonositottak (Niebuur
et al., 2018). Hodgkinson eredményeit idézve Wilson ¢és
Musick (1997) ramutatnak, hogy a magas jovedelmii egyé-
neket akar haromszor nagyobb valdszintiséggel kérik fel
onkéntes tevékenységre, mint az alacsony jovedelmtieket.
Ez magyarazhato azzal, hogy a jovedelem a kozosségi
stabilitas indikatoraként is értelmezheté (Sundeen, 1988).
Mindez arra utal, hogy az dnkéntességben valo részvétel
esetén nem kizarolag az egyén anyagi helyzete meghata-
roz6, hanem lényeges a szervezetek toborzasi gyakorlata
is. Nakamura ¢és szerzétarsai (2025) pedig azt allapitottak
meg, hogy a magasabb tarsadalmi-gazdasagi statusz alta-
lanossagban tobb onkéntes munkaval jar. Mindezek miatt
feltételezhetd, hogy az anyagi helyzet mentén eltérd gatlo
tényez6i mintazatok rajzolodnak ki a formalis 6nkéntes-
ség kapcsan.

H5: A klasztertagsag és az anyagi helyzet kozott kimutat-
hato szignifikans kapcsolat, a gatoltnak tekinthetck
kézott az atlagon aluli anyagi helyzettel rendelkezdk
feliilreprezentaltak.

A k6zbsségi motivacio

A szakirodalom alapjan feltételezhetd, hogy a kézdsségi
motivacio befolyasolja a jovobeli onkéntes részvételi
szandékot. Szamos kiilfoldi tanulmany kimutatta, hogy
pozitiv dsszefiiggés mutathato ki egy személy tarsadalmi
kapcsolatrendszere és az Onkéntes tevékenység folytata-
sanak valosziniisége kozott (példaul Wang et al., 2017;
Wau et al., 2018; Kojima, 2024). A hazai szakirodalomban
pedig Bifkovics és Malota (2024) integrativ attekintésiik-
ben kiemelik a kdzdsségi kapcsolatok szerepét a részvételi
hajlanddésag novelésében. Az dnkéntesség emellett eldse-
giti az azonos érdeklddésii, kozos értékrenddel és célokkal
rendelkezd egyének kozosségi identitasanak kialakulasat
(McGehee & Santos, 2005). Ennek a kodzosségi identi-
tasnak a megléte, valamint az dnkéntes kozdsségen beliil
megelt kdzdsségérzet erdsiti az egyének onkéntes tevé-
kenységekben valo folyamatos részvételét (Luksyte et al.,
2021). Ezek alapjan fogalmaztuk meg hatodik hipotézi-
stinket:

H6: A klasztertagsag és az onkéntesség kozosségi moti-
vacioja kézott kimutathato szignifikans kapcsolat, a
kevésbé gatoltak kérében az erdsebb kozosségi moti-
vacioval rendelkezok feliilreprezentaltak.

Korabbi 6nkéntes tapasztalat

A korabbi onkéntes tapasztalatok jelentdsen befolya-
soljak a késébbi onkéntes szandékot (Willems & Dury,
2017; Niebuur et al., 2018; Ganzevoort & van den Born,
2023), az egyén pozitiv tapasztalatai 6sztonzik, hogy
folytassa az dnkéntességet. Erlinghagen (2010) szerint a
korabbi 6nkéntes munkaval szerzett tapasztalat sokkal
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nagyobb szerepet jatszik, mint a foglalkoztatasi statusz
mind az elkdtelezettségben, mind pedig az aktivitas
dinamikajaban. Ha az Onkéntesek pozitiv élményeket
tapasztalnak, példaul értékesnek tartjak a munkajukat,
nagyobb valoszinliséggel maradnak motivaltak és elkote-
lezettek az dnkéntes munka irant (Bennett & Barkensjo,
2005). Ezzel ellentétben, ha negativ tapasztalatokban
van résziik, példaul elégtelen felkészités vagy zavaros
szervezes, az csokkenti a tovabbi részvételi hajlandosa-
got, és akar az onkéntes tevékenységek elhagyasahoz is
vezethet (Bartal et al., 2021). A korabbi kutatasok alap-
jan a pozitiv és negativ tapasztalatok kiilonb6z6 forras-
bol szarmazhatnak, és meghatarozo szerepiik van az
onkéntes tevékenység részvételére valo hajlandosagban,
igy a klaszterek vizsgalatanal mindenképp érdemes ezt a
tényez6t is bevonni.

H7: A klasztertagsag és a korabbi onkéntes tapasztalat
kozott kimutathato szignifikans kapcsolat, a kevésbé
gatoltak kérében az onkéntes tapasztalattal rendelke-
zok feliilreprezentaltak.

A kutatas modszertana

A kutatas arra iranyult, hogy feltarja az onkéntes tevé-
kenységekben valo részvételt akadalyozo tényezdket, vala-
mint ezek mentén kirajzolodé mintazatokat a valaszadok
korében. A kutatas kvantitativ megkozelitésben valosult
meg, amely lehetévé tette a vizsgalt tényezok elemzését
¢és a mintazatok statisztikai vizsgalatat. Az adatgyijtést
online kérd6iv segitségével valositottuk meg. A kérdéiv
Osszeallitasahoz Willems és munkatarsa (2017) validalt
keretrendszerét alkalmaztuk, ezzel biztositva a mérdesz-
koéz megbizhatdsagat és érvényességét. A gatld tényezo-
ket a keretrendszer Bifkovics és Béla-Csovcesics (2025)
magyar nyelvre adaptalt skalai alapjan vizsgaltuk.

A vizsgalat nem egy elére meghatarozott célpopu-
laciora iranyult; a mintavétel nyitott, online elérésen
alapulé toborzassal tortént. Az adatgyijtés egy Google
Forms feliileten 1étrehozott kérddiv alkalmazasaval tor-
tént, a résztvevok toborzasa pedig kiilonféle digitalis
csatornakon — kozosségi médiafeliileteken és e-mailes
megkereséseken — keresztiil valosult meg. Az online, nem
valdsziniiségi minta torzitdsai miatt az eredmények alta-
lanosithatosaga korlatozott. Az adatgyijtés két fazisban
tortént (2025. januar—marcius €s augusztus—november),
Osszesen hat honap alatt.

A kérddivet egy tizfds pilotvizsgalat keretében tesz-
teltiitk annak érdekében, hogy ellendrizziik a kérdések
érthetdségét és a méréeszkoz megbizhatdsagat. A teszte-
Iés tapasztalatai alapjan kisebb modositasokat hajtottunk
végre, amelyek hozzajarultak a kérdések pontositasahoz
¢s a kutatasi célokkal valo jobb illeszkedéshez.

A beérkezett adatokat teljes mértékben anonimizaltuk,
igy biztositva a valaszadok személyes adatainak védelmeét.
A kérddiv kitdltése dnkéntes alapon tortént, és a résztve-
vOk a folyamat elején hozzajarultak adataik kutatasi céla
felhasznalasahoz. Az anonimizalast kdvetéen az adatfel-
dolgozas és -elemzés a 29.0-as SPSS-szoftverrel valosult
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meg. A klaszterek a gatlo tényezdket méro allitasok alap-
jan hierarchikus eljarassal keriiltek azonositasra, Ward-
modszert alkalmazva. A Ward-moddszer széles kdrben
alkalmazott eljaras, amely a klaszteratlagoktol valoé négy-
zetes euklidészi tavolsagot minimalizalja (Sajtos & Mitev,
2007; Simon et al., 2024). A gatld tényezok alapjan azono-
sitott klaszterek és a hipotézisekben ismertetett valtozok
kozotti osszefliggéseket — kategorialis valtozok lévén —
kereszttabla-elemzéssel és Khi-négyzet-teszt segitségével
vizsgaltuk.

Az értelmezési torzitas csokkentése érdekében a kér-
déivben a formalis dnkéntesség fogalmat tisztaztuk. Ezt
kovetden a valaszadok Willems ¢és Dury (2017) alapjan
az Onkéntességet gatlo tényezokhoz kotddo kérdésekkel
talalkoztak. Willems és Dury (2017) keretrendszerében a
fogalmakhoz t6bb allitas tartozik, amelyek véletlenszerii
sorrendben jelentek meg a valaszadok el6tt, és hangsu-
lyoztuk az anonimitast, ezzel is csdkkentve az dnbevalla-
sos torzitast. Ezt kovetden az dnkéntességgel kapcsolatos
hajlanddsag, az dnkéntességhez kapcsolodd motivaciok €s
demografiai kérdések mentén mértiik a valaszadok jellem-
z0it és preferenciait.

A mérdéeszkéz bemutatasa

Az Onkéntességet akadalyozo tényezdk feltarasahoz
Bifkovics és Béla-Csovesics (2025) altal adaptalt ska-
lat alkalmaztuk, amely Willems és Dury (2017) 44 alli-
tast tartalmazo keretrendszerén alapul. A kutatas soran a
klaszterek kialakitasakor 36, kategoriakba sorolt allitast
hasznaltunk, az egyéb allitasok nem képezték az elemzés
alapjat.

Az dnkéntességben vald részvételt akadalyozo ténye-
z0k vizsgalatdhoz alkalmazott allitasokat egy hétpontos
Likert-skalan értékelték a valaszadok (1 = egyaltalan nem
értek egyet, 7 = teljes mértékben egyetértek).

Vallas

A valaszadokat arra kértiik, hogy jeloljék meg az ese-
tiikben leginkabb jellemz6 vallasgyakorlasi modot (1 =
Aktivan gyakorlom a vallast, rendszeresen jarok vallasi
kozosségbe, templomba, 2 = Gyakorlom a vallast, alkal-
manként jarok vallasi k6zosségbe, templomba, 3 = Egyéni
moddon gyakorlom a vallast, 4 = Nem gyakorlom a vallast,
de hiszek bizonyos vallasi tanokban, 5 = Nem gyakorlom
a vallast és nem hiszek vallasi tanokban, 6 = Nem gyakor-
lok semmilyen vallast, nem is hiszek vallasi tanokban, s6t
ellene vagyok).

Lakohely tipusa

A demografiai kérdések kozott szerepelt a lakohely tipu-
sanak meghatarozasa is. Itt a valaszaddk a ,,févaros”, a
»megyeszékhely”, az ,,egyéb varos”, a ,,kdzség”, illetve a
»tanya, kiilteriilet” alternativak koziil valaszthattak.

Anyagi helyzet

A vizsgalat soran a valaszadok szubjektiv életszinvo-
nal-megitélését is elemeztiik. Az anyagi helyzet megité-
lésére otfoku skala szolgalt, amely a ,,joval atlagon felili”
kategoriatol a ,,joval atlag alatti” kategoriaig terjedt.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVII. EVF. 2026. 5. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.05.03

36

Korabbi 6nkéntes tapasztalat

A kérdéiv tartalmazott egy kérdést arra vonatkozoan,
hogy korabban végeztek-¢ mar valaha 6nkéntes munkat,
azaz rendelkeznek-e onkéntes tapasztalattal (1 = igen, 2
=nem).

Ké6z6sségi motivacio

A kérddiv egy tételt tartalmazott arra vonatkozoan, hogy
mennyire jarulna hozza a jovobeni 6nkéntes tevékenység-
ben valo részvételhez az, hogy a valaszado egy onkéntes
kozosség tagjava valhatna. A kozdsségi motivaciot hét-
foku Likert-skala segitségével (1 = egyaltalan nem értek
egyet, 7 = teljes mértékben egyetértek) értékelték a valasz-
adok.

A minta bemutatasa

Kérddives kutatasunkban Osszesen 361 f6 vett részt. A
valaszadok nemek szerinti megoszlasat tekintve tobb-
ségiik, 72 szazaléka n6, mig 28 szazaléka férfi. A minta
sajatossaga, hogy a fiatalabb generacio képvisel6i a teljes
népességhez mérten jelentdsen feliil voltak reprezentalva a
mintaban, hiszen az atlagéletkor 25 év volt. A valaszadok
koziil 265 f6 gimnaziumi vagy szakkdzépiskolai és 96 6
fels6foku iskolai végzettséggel rendelkezik. A mintank-
ban foglalkozasi statuszat tekintve a valaszadok legna-
gyobb hanyada, 64,8 szazaléka, nappali tagozatos tanuld/
egyetemi hallgatd, 21,6 szazalékuk teljes munkaidében
dolgozik vagy egyéni vallalkozo, 6,1 szazalékuk részmun-
kaidds tevékenységet folytat, 7,5 szazalékuk pedig egyéb
foglalkozasi kategoriaba tartozik. A valaszadok tobb mint
fele (62%) életszinvonalat atlagosnak itélte meg, 31 sza-
zaléka pedig atlagon feliilinek. A valaszadok tulnyomo
tobbsége, 43,8 szazaléka megyeszékhelyen, 36 szazaléka
egy¢€b varosban él, mig 10 szazalékuk a févarosban, illetve
10,2 szazalékuk egy¢b teriileten él.

Mintankban szinte egyenld azoknak az aranya, akik
mar végeztek (52%), illetve akik még nem folytattak
onkéntes munkat (48%), tehat nem rendelkeznek ilyen
jellegli tapasztalattal. A jovobeli onkéntes tevékenység
folytatasara vonatkozd szandék tekintetében a kitdltok
kozil 129 6 inkabb nem vagy biztosan nem onkéntes-
kedne, mig 234 {6 nyitottnak mutatkozott az onkéntes-
kedés irant.

A szociodemografiai tényezok koziil az onkéntes
tevékenységben valo részvételt a végzettség befolya-
solja (Wilson, 2000; Gesthuizen & Scheepers, 2012;
Niebuur et al., 2018; Nakamura et al., 2025), ezért a
gatlo tényezok vizsgalatanal is érdemes a végzettséget
figyelembe venni, igy a mintankat 2024-es magyaror-
szagi végzettségi adatok alapjan stlyoztuk (2. tablazat).
Ha az alapfoku végzettségiieket is figyelembe vesz-
sziik, Magyarorszagon 2024-ben az alapfokt végzett-
séggel rendelkezok aranya 28,2 szazalék, a kdzépfoku
végzettséggel rendelkezoké 37,5 szazalék, mig a felso-
foku végzettségilieké 34,3 szazalék volt (KSH, 2024).
Ugyanakkor a mintankban nem szerepeltek alapfoku
veégzettségll valaszadok, igy a megoszlas és a stlyok
szamitasahoz a kozép- és felsofoku végzettséggel ren-
delkezdket tudtuk figyelembe venni.
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2. tablazat alkalmaztuk bemeneti valtozoként. Az egyes dimenziokat

A minta és az alapsokasag 0sszetétele végzettség atlagként szamoltuk ki (Malhotra, 2017) két 1épésben: els6

szerint Iépésben az itemek atlagaként a gatlo tényezok meghata-

rozhatok, hiszen az egyes itemekbdl 1étrehozott tényezok

Valaszadok Megoszlis a Megoszlas az mindegyikénél a Cronbach-Alfa mutaté meghaladta a 0,6-

Végzettség sza'u,na a m”in- mintaban. % alapsokasag- os érteket (Malhotra, 2017), igy a létrehozott tényezdk
taban, f6 . ban, % megbizhatonak tekinthet6k (3. tablazat).

Kozépfoku 265 7341 52,24 Masodik 1épésben a dimenziokat Willems és Dury

lfelsc'ifokﬁ 96 26,59 47,76 (2017) osztalyozasa alapjan alakitottuk ki a korabban lét-

Osszesen 361 100 100 rehozott tényezdk atlagaiként, ahol a megalkotott dimen-

Forrés: KSH adatok (2024) alapjan sajat szerkesztés

A mintaban feliilreprezentaltak a ndk, a fiatalabb korosz-
talyba tartozok, valamint a diplomaval rendelkezd vagy
fels6foku tanulmanyokat folytatd valaszadok.

Eredmények

A klaszterek azonositasa
A klaszteranalizishez a Willems és Dury (2017) altal meg-
hatarozott harmas osztalyozasban megjelené dimenziokat

ziok mindegyikénél a Cronbach-Alfa mutatdo meghaladta
a 0,6-os értéket (Malhotra, 2017), igy a létrehozott dimen-
ziok megbizhatonak mindsiilnek (4. tablazat).

A nem akar onkénteskedni dimenziot a feleldsség
hianya, a haszon hidnya, a stressz az onkéntességtol
¢és a tarsadalmi korlatok tényezdék alkotjak. A nem tud
onkénteskedni dimenzid a fizikai korlatok, az idékorlat
¢és a képességek hianya tényez6kbdl hatarozhaté meg.
A nem kérte senki az dnkénteskedésre dimenziot pedig
a lehetéségek hianya tényezo alkotja (Willems & Dury,
2017).

3. tablazat

Az 6nkéntességet gatlo tényezok jellemzéi

Tényez6 Itemek szama Minimum Maximum Atlag Szoras Cronbach-Alfa
Téarsadalmi korlatok 8 1 5,88 1,359 0,597 0,802
Fizikai korlatok 4 1 6,75 2,996 1,324 0,839
Stressz az onkéntességtol 7 1 6,57 2,240 1,081 0,866
Feleldsség hianya 4 1 7 2,457 1,130 0,774
Keépességek hianya 3 1 6,33 1,946 1,069 0,757
Lehetdségek hianya 4 1 7 3,423 1,772 0,814
Haszon hianya 3 1 6,33 1,591 0,874 0,657
Idékorlat 3 1 7 2,914 1,416 0,749
Forrés: sajat szerkesztés
4. tablazat
Az 6nkéntességet gatloé dimenzidk jellemzéi
Dimenzié Tényezok szama | Minimum Maximum Atlag Szoéras Cronbach-Alfa
Nem akar onkénteskedni 4 1 5,75 1,912 0,761 0,814
Nem tud 6nkénteskedni 3 1 6,14 2,619 1,038 0,742
Nem kérte senki 1 1 7 3,423 1,772 0,749
Forras: sajat szerkesztés
5. tablazat

A klaszterek jellemzéi az 6nkéntes tevékenységet gatlé dimenzidk alapjan

Klaszterek Az 6nkéntes tevékenységet gatlo dimenzidk
Nem akar onkénteskedni Nem tud onkénteskedni | Nem kérték az onkénteskedésre

Gyengén gétoltak Atlag 1,495 1,991 2,163
(n=189) Szbréas 0,408 0,738 1,108
Tobbszorosen akadalyo- | Atlag 3,188 4,086 4,431
zottak (n=65) Szoras 0,609 0,706 1,364
Varakoz6 potencialis Atlag 1,872 2,835 5,037
onkéntesek (n=107) Szo6ras 0,373 0,566 1,131
Osszeser Atlag 1,912 2,619 3,423

Sz6ras 0,761 1,038 1,772

Forras: sajat szerkesztés
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A klaszteranalizis futtatasa el6tt ellendriztiik, hogy
szerepelt-e outlier a bemeneti valtozok korében, azonban
nem jelent meg kiugré érték. A klaszterek kialakitasanal
megvizsgaltunk tobb lehetdséget is a klaszterek szamara
vonatkozoan, azonban javasolt a klaszterek szamat a dend-
rogram (amely az &sszevonas folyamatat és az 9sszevont
objektumok kozotti tavolsagértékeket mutatja atskalazva)
40 szazalékos tavolsagszintjénél leolvasni (Kovacs, 2014),
igy harom klasztert alakitottunk ki; a dontést az dsszevo-
nasi tavolsagok jelentdsebb ugrasa és a klaszterek tartalmi
értelmezhetésége is megerdsitette. A harom klaszter jel-
lemzdit az 5. tablazatban foglaltuk 6ssze.

Mindegyik klaszter esetén a szorasok alacsonyabbak,
mint az dsszes valaszadora vonatkozo6 szorasok, igy az atla-

a nem, a vallasossag, a lakohely tipusa, az anyagi helyzet,
az onkéntesség kozosségi motivacidja és a korabbi onkén-
tes tapasztalat kapcsolatat vizsgaltuk meg. A klasztertag-
sag ¢s a gatlo tényezdket befolyasolo valtozok mindegyike
kategorialis valtozo, igy az Osszefiiggéseket kereszttab-
la-elemzéssel és Khi-négyzet-teszt segitségével vizsgal-
tuk. A tesztek eredményeként (6. tablazat) megallapithato,
hogy a klasztertagsag ¢és a nem, a klasztertagsag ¢s a val-
las, a klasztertagsag és az Onkéntesség kozdsségi moti-
vacidja, valamint a klasztertagsag és a korabbi dnkéntes
tapasztalat kozott is kimutathato szignifikans kapesolat. A
klasztertagsag és a lakohely tipusa, valamint a klaszter-
tagsag €s az anyagi helyzet kozott azonban szignifikans
kapcsolat nem mutathato ki.

6. tablazat

A klasztertagsag és az 6nkéntesség gatlé tényezéit befolyasoloé tényezék kapcsolatainak vizsgalata

A Kklasztertagsaggal kapcsolatban vizsgalt valtozé | Khi-négyzet-teszt p-érték Cramer;lt:tlz egyutt- Kl?lll)) c()st%lz(;go
Nem 10,081 0,006 0,167 H2
Vallas 22,867 0,011 0,178 H3
Lakohely tipusa 6,465 0,595 0,095 H4
Anyagi helyzet 1,831 0,767 0,050 HS
Onkéntesség kozosségi motivacioja 7,412 0,025 0,178 H6
Korabbi dnkéntes tapasztalat 27,732 <0,05 0,277 H7

Forrés: sajat szerkesztés

gok figyelembe vehetdk a klaszterek elnevezéséhez. Az elsé
csoportba tartozok korében az onkéntes tevékenységet gatld
dimenziok atlagos értékei alacsonyabbak, mint ugyanezek
az atlagok az 6sszes valaszado korében, igy az ebbe a cso-
portba tartozokat kevésbé gatoljak az egyes tényezok az
onkéntes munkavégzésben és a klaszter a gyengeén gatol-
tak nevet kaphatja. A masodik csoportba tartozok esetén
az Onkéntes tevékenységet gatlo dimenziok atlagos értékei
magasabbak, mint az dsszes valaszadd korében megjelend
atlagok, igy az ebbe a csoportba tartozokat nagyobb mér-
tékben gatol minden tényezo €s a klaszter a t6bbszdrosen
akadalyozottak nevet kaphatja. A harmadik csoportba tar-
tozok esetén a nem akar dnkénteskedni dimenzio atlaga ala-
csonyabb, a nem tud, illetve nem kérték dimenzidk atlagai
pedig magasabbak, mint ugyanezek az atlagok az Osszes
valaszado korében. Az ebbe a csoportba tartozok szeretné-
nek onkénteskedni, de nem tudnak, vagy nem kérték ket
ilyen tevékenységre, igy ez a klaszter a varakozo potencia-
lis dnkéntesek nevet kaphatja. A klaszterek koziil a gyengén
gatoltak és a varakozo potencialis dnkéntesek az onkéntes
tevékenységet tekintve kevésbé gatolt, mig a tobbszordsen
akadalyozottak az onkéntes tevékenységet tekintve gatolt
klaszternek tekintheto.

A klaszteranalizis eredményeként tehat harom klasz-
ter azonosithatd, igy a HI hipotézisiinket elfogadjuk,
miszerint az onkéntességet gatlo tényezok mentén eltérd
csoportok azonosithatok.

A klasztertagsag és a gatlo tényezéket
befolyasol6 valtozok kapcsolatainak vizsgalata
A tovabbi hipotéziseink elemzéséhez a klasztertagsaggal

A kapcsolatok feltarasa soran a klasztereken beliili meg-
oszlasokat a teljes mintara jellemzé megoszlasokhoz
viszonyitottuk az egyes valtozok mentén. A szignifikans
Osszefiiggések értelmezéséhez a korrigalt standardi-
zalt reziduumokat (tovabbiakban z-érték) vizsgaltuk; az
abszolut értékben 2 feletti reziduumokat tekintettiik szig-
nifikansnak (Sajtos & Mitev, 2007). A klasztertagsag és a
nem kapcsolatat vizsgalva megallapithato, hogy az dsszes
valaszado korében a ndk aranya 72,0%, a férfiaké pedig
28,0% volt. Ehhez képest a gyengén gatoltak klaszterben
a ndk aranya (73,3%; z=0,6) csak kismértékben tér el a
teljes mintara jellemzdé aranytdl. A tobbszordsen akada-
lyozottak klaszteren beliil a férfiak aranya (43,1%; z= 3,0)
szignifikansan magasabb, mint a férfiak aranya a teljes
mintaban (28,0%). A varakozod potencialis dnkéntesek
klaszterében a ndk aranya (79,0%; z=1,9) szintén megha-
ladja a teljes mintabeli aranyt (72,0%), ugyanakkor ez az
eltérés nem tekinthetd jelentdsnek. Osszességében megal-
lapithato, hogy a nemek szerinti megoszlas elsésorban a
tobbszordsen akadalyozottak klaszterében tér el szignifi-
kansan a teljes mintara jellemzd aranyoktol, ahol a férfiak
felilreprezentaltak. Mindezek alapjan a H2 hipotézisiinket
elfogadjuk; a klasztertagsag ¢és a nem ko6zott kimutathato
szignifikans kapcsolat, és a gatoltnak tekinthetd klaszter,
azaz a tobbszorosen gatoltak kozott a férfiak feliilrepre-
zentaltak.

A vallas és a klasztertagsag kapcsolatat vizsgalva
megallapithatd, hogy a teljes mintaban a vallast aktivan
gyakorlok aranya 5,3%, a vallast gyakorlok, de vallasi
kozosségbe alkalmanként jarok aranya 14,7%, a vallast
egyéni modon gyakorlok aranya 12,7%, a vallast aktivan
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nem gyakorlok, de bizonyos vallasi tanokban hivék aranya
36,8%, a vallast nem gyakorlo-nem hivdk aranya 26,3%
¢és a vallast nem gyakorlo-vallast ellenzok aranya 4,2%.
Ehhez képest a gyengén gatoltak klaszteren beliil a vallast
gyakorlok aranya (7,3%, z=1,9) valamelyest magasabb az
Osszes valaszadora jellemz6 aranyszamhoz képest (5,3%).
A tobbszorosen akadalyozottak klaszteren beliil a vallast
nem gyakorlo-nem hivok aranya (43,8%, z=3,5) magasabb
a teljes mintara jellemzd aranyszamhoz (26,3%) képest.
A varakozo potencialis onkéntesek kozott pedig a val-
last aktivan nem gyakorlo, de bizonyos vallasi tanokban
hivok aranya (46,2%, z=2,4) emelhetd ki inkabb jellemzo
kategoriaként a teljes mintara jellemz6 aranyszamhoz
(36,8%) viszonyitva. Osszességében a vallasi onbesorolas
els6sorban a tobbszordsen akadalyozottak és a varakozo
potencialis onkéntesek klasztereiben mutat szignifikans
eltérést a teljes mintahoz viszonyitva: elobbiek kdrében
a vallast nem gyakorlo-nem hivok, mig utdbbiaknal a
vallast aktivan nem gyakorlo, de vallasi tanokban hivék
feltilreprezentaltak. Mindezek alapjan a H3 hipotézisiinket
elfogadjuk; aklasztertagsag ¢s a vallas kdzott kimutathatd
szignifikans kapcsolat van, és a tobbszorosen gatoltak
kozott a kevésbé vallasosak feliilreprezentaltak.

A klasztertagsagot és a lakohely tipusat egyiittesen
vizsgalva megallapithato, hogy a teljes mintaban a fova-
rosban ¢€l6k aranya 11,7 szazalék, a megyeszékhelyen
¢l6k aranya 43,5 szazalék, az egyéb varosban €16k aranya
35,1 szazalék, a kdzségben ¢l6k aranya 8,4 szazalék, mig
a tanyan, kiilteriileten ¢él6k aranya 1,4 szazalék. Ehhez a
megoszlashoz képest jelentos eltolodas egyik klaszter-
ben sem figyelheté meg: az dsszes klasztert és kategoriat
tekintve a korrigalt standardizalt reziduumok abszolut
értékei nem haladjak meg az 1,5-0s értéket, illetve a két
valtoz6 kozott nem mutathatd ki szignifikans kapcsolat (6.
tablazat). Mindezek alapjan a H4 hipotézisiinket elvetjiik,
hiszen a klasztertagsag ¢és a lakohely tipusa kozott nem
mutathato ki szignifikans kapcsolat.

A klasztertagsdagot és az anyagi helyzetet egyiittesen
vizsgalva megallapithato, hogy a teljes mintaban az atlag
alatti jovedelemmel rendelkez6k aranya 5,8 szazalék, az
atlagos jovedelemmel rendelkezék aranya 58,8 szazalék,
az atlag feletti jovedelemmel rendelkezOk aranya pedig
35,4 szazalék. Ehhez a megoszlashoz képest jelentds elto-
l6das egyik klaszterben sem figyelheté meg: az Osszes
klasztert és kategoriat tekintve a korrigalt standardizalt
reziduumok abszolut értékei nem haladjak meg az 1,3-
as értéket, illetve a két valtozo kozott nem mutathatod ki
szignifikans kapcsolat (6. tablazat). Mindezek alapjan a
H5 hipotézisiinket elvetjiik, hiszen a klasztertagsag és az
anyagi helyzet kdzott nem mutathato ki szignifikans kap-
csolat.

A klasztertagsag és az dnkéntesség kozossegi motiva-
cioja kapcsolatat vizsgalva, a megkérdezetteknek arra a
kérdésre kellett valaszolniuk, hogy ha tagjai lehetnének
egy erds onkéntesekbdl allo kdzosségnek, akkor az hoz-
zéajarulna-e a jovobeli onkéntes tevékenység végzéséhez.
A kérdésre igennel valaszolok aranya az dsszes valaszado
korében 82,4%, a nem valaszt adok aranya pedig 17,6%
volt. A gyengén gatoltak kdrében azok aranya, akik szerint
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az Onkéntes kozosségi tagsag hozzajarulna a jovobeli
onkéntes tevékenységhez 89,0% (z=3,6), szemben a teljes
mintara jellemzo 82,4%-kal. A tobbszordsen akadalyo-
zottak kevésbé gondoljak azt, hogy fontos szerepe lenne
az Onkéntes kozosségi tagsagnak, itt a korabban emlitett
kérdésnél a nem valaszt jelolok aranya 25,0% (z=0,8), ez
kismértékben magasabb a teljes mintara jellemz6 17,6%-
hoz képest. A varakozo potencialis dnkéntesek korében is
a nem valaszt jelolok aranya (30,9%, z=3,4) magasabb az
Osszes valaszadora jellemz6 aranyszamhoz (17,6%) képest;
azonban ismételten kiemelendd, hogy dnmagaban a teljes
mintdban azok aranya, akik szerint az 6nkéntes k6zosségi
tagsag hozzajarulna a jovobeli onkéntes tevékenységhez,
magas (82,4%). Osszességében az dnkéntesség kozosségi
motivacidja elsésorban a gyengén gatoltak klaszterében
jelenik meg erdteljesebben, mig a varakozo potencialis
onkéntesek kdorében nagyobb aranyban figyelheté meg a
kozosségi motivacio elutasitasa; a tobbszordsen akada-
lyozottak esetében az eltérés nem bizonyult jelent6snek.
Mindezek alapjan a H6 hipotézisiinket részben fogadjuk
el, a klasztertagsag ¢és az onkéntesség kozosségi motiva-
cidja kozott kimutathato szignifikans kapcsolat és a gyen-
gén gatoltak korében igaz, hogy a kdzdsségi motivacid
erételjesebben jelenik meg. Azonban a varakozo poten-
cialis onkénteseknél éppen a hipotézis ellentéte, azaz a
kozosségi motivacio elutasitasa jelenik meg erésebben.

A klasztertagsag és a korabbi onkéntes tapasztalat
kapcsolatahoz fliz6d6en megallapithato, hogy az dsszes
valaszado kozott az onkéntes tapasztalattal rendelkezok
aranya 55,4%, az Onkéntes tapasztalattal nem rendelke-
z0k aranya pedig 44,6%. A varakozo potencialis dnkén-
tesek korében az dnkéntes tapasztalattal nem rendelkezdk
aranya (62,9%, z=4,5) magasabb az Osszes valaszadora
jellemzé aranyszamhoz (44,6%) képest. A tobbszordsen
akadalyozottak klaszterén beliil azonos a korabbi tapasz-
talattal rendelkezdk (50,0%, z=-1) és nem rendelkez6k
(50,0%, z=1) aranya. A gyengén gatoltak klaszterén beliil
pedig inkabb a korabbi tapasztalattal rendelkezdk ara-
nya (67,4%, z=4,8) magasabb a teljes mintara jellemz6
55,4%-hoz képest. Osszességében az 6nkéntes tapasztalat
tekintetében a varakozo potencialis dnkéntesek korében
feliilreprezentaltak a korabbi tapasztalattal nem rendel-
kez6k, mig a gyengén gatoltak csoportjaban a korabban
mar onkéntesként tevékenykeddk aranya magasabb; mig
a tobbszorosen akadalyozottak esetében nem mutathat6 ki
szignifikans eltérés. Mindezek alapjan a H7 hipotézisiiket
részben fogadjuk el, a klasztertagsag ¢és a korabbi dnkén-
tes tapasztalat kozott kimutathato szignifikans kapcsolat,
és a gyengén gatoltak korében a tapasztalattal rendelke-
z06k feliilreprezentéaltak. Azonban a varakozo potencialis
onkéntesek kozott ugyanez nem figyelheté meg, hiszen
koriikben feliilreprezentaltak a tapasztalattal nem rendel-
kezok.

Osszegzés és javaslatok

Kutatasunk soran az elmélet alapjan azonositott gatld
tényezOk mentén empirikusan klaszterelemzést végez-
tiink, amelynek eredményeként jol elkiilonithetd
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valaszadoi csoportokat azonositottunk: a gyengén gatol-
takat, a tébbszordsen akadalyozottakat és a varakozo
potencialis onkénteseket. Ezeket a csoportokat késobb
mas egyéni és Onkéntességgel kapcsolatos dimenzidk
mentén jellemeztiik. A kutatas hipotézisei és azok értéke-
Iése a 7. tablazatban talalhato.

7. tablazat
A hipotézisek értékelésének 6sszefoglalasa

Dontés

Elfogadva

Hipotézis
H1: Az onkéntességet gatlo tényezék mentén
eltérd csoportok azonosithatok.
H2: A klasztertagsag és a nem kozott kimutat-
hato szignifikans kapcsolat, a gatoltnak tekint-
hetok kozott a férfiak felillreprezentaltak.
H3: A klasztertagsag és a vallasossag kozott
kimutathato szignifikans kapcsolat, a gatoltnak
tekinthetok kozott a kevésbé vallasosak feliil-
reprezentaltak.
H4: A klasztertagsag €s a telepiilés tipusa kozott
kimutathato szignifikans kapcsolat van, a gatolt-
nak tekinthet6k kozott a nem févarosban vagy
megyeszékhelyeken €16k feliilreprezentaltak.
HS: A klasztertagsag €s az anyagi helyzet kozott
kimutathato szignifikans kapcsolat, a gatoltnak
tekinthetok kozott az atlagon aluli anyagi hely-
zettel rendelkezok feliilreprezentaltak.
H6: A klasztertagsag és az onkéntesség kozos-
ségi motivacioja kozott kimutathatd szignifi-
kans kapcsolat van, a kevésbé gatoltak korében
az erdsebb kozosségi motivacioval rendelkezok
felulreprezentaltak.
H7: A klasztertagsag ¢és a korabbi Onkéntes
tapasztalat kozott kimutathatdo —szignifikans
kapcsolat van, a kevésbé gatoltak kdrében az
onkéntes tapasztalattal rendelkezok feliilrepre-
zentaltak.

Elfogadva

Elfogadva

Elvetve

Elvetve

Részben
elfogadva

Részben
elfogadva

Forrés: sajat szerkesztés

A harom klaszter azonositdsa megerdsiti a feltételezé-
stinket (H1), hogy az dnkéntességet akadalyozo tényezok
alapjan eltéré mintazatok rajzolodnak ki.

A nem ¢és a klasztertagsag kozti szignifikans kapcso-
lat jelenléte (H2) arra utal, hogy az onkéntesség struk-
turalis és tarsadalmi szerepelvarasok altal is befolyasolt
tevékenység, ahol a férfiak feliilreprezentaltsaga a gatolt
csoportban a nemi szerepekre vezethetd vissza (Einolf,
2010).

A vallasossag ¢s a klaszterek kozotti kapcesolat (H3) is
szignifikansan jelen volt: a kevésbé vallasos valaszadok
nagyobb aranyban tartoznak a gatolt csoportokba, ami
a vallasi kozosségek altal kozvetitett normak és értékek
mobilizalo hatasara utalhat (Damian, 2019). Ez az ered-
mény megerdsiti a szakirodalomban jelen 1évé kapcsolatot
a vallasossag és az onkéntességben valo részvétel kozott
(Lim & Wiertz, 2024).

A telepiiléstipus és az anyagi helyzet esetében (H4,
HS5) nem talaltunk szignifikans kapcsolatot, ami arra utal,
hogy az oOnkéntességet gatldo tényezOk alapjan képzett
csoportokat inkabb tarsadalmi-kulturalis és pszicholo-
giai ismérvek alapjan lehet megkiilonboztetni, mintsem

strukturalis tényezok mentén. Ez arnyalja azokat a korabbi
megkozelitéseket, amelyek az dnkéntes részvételt elsdsor-
ban strukturalis tényezékkel magyarazzak, és arra utal,
hogy a szervezetek szamara nem elegendé a demografiai
alapt szegmentalas. Az onkéntes tevékenységekben valo
elmaradas sokkal inkabb attittidbeli és tapasztalati eltéré-
sek mentén szervezddik.

Az dnkéntes kozosségi motivacio és a korabbi dnkéntes
tapasztalat kapcsan (H6, H7) a feltevéseinket részlegesen
fogadtuk el. A szakirodalomban azonositott sszefiiggést
a korabbi onkéntes tapasztalatok és a jovobeli részvételi
szandék kozott, eredményeink is igazoltak. A tényezok
kozotti kapcesolat arra utal, hogy az dnkéntességre kumu-
lativ folyamatként tekinthetiink, amelyben a korabbi
¢lmények meghatarozo szerepet jatszanak a tovabbi elko-
telez6dés alakulasaban (Ganzevoort & van den Born,
2023). A pozitiv tapasztalatok megerdsitdé mechaniz-
musként miikédnek, megtartd erével rendelkeznek, ezért
kivaltképp fontosak az elsé, korai onkéntes élmények
(Bennett & Barkensjo, 2005). Ugyanezen logika mentén a
negativ élmények pedig csokkenthetik a tovabbi részvétel
valoszinliségét és a negativ tapasztalatokkal rendelkezdk
esetében akar tartdsan is tavol tarthatjak oket a formalis
onkéntesseégtol.

A kutatasi eredmények gyakorlati javaslataként
elmondhatd, hogy az egyéneket toborzasi iizenetekkel
nem lehet egységesen megszolitani, sziikség van a kom-
munikaci6 diverzifikalasara. Eredményeink alapjan kiilo-
ndsen igéretes célcsoportként tekinthetiink a varakozo
potencialis dnkéntesekre, akik ugyan még nem rendelkez-
nek korabbi dnkéntes tapasztalattal, és kevésbé motivalja
Oket a kozosségi ¢lmény, tavolmaradasuk nem struktu-
ralis korlatokra vezethetd vissza. A csoportot enyhe néi
tobbség és nem aktiv, de hivo vallasossag jellemzi, mikoz-
ben tarsadalmilag heterogének. Mindez arra utal, hogy
egy olyan csoportrdl van sz, amely megfeleld, célzott
szervezeti kommunikacioval nagy eséllyel bevonhat6 az
onkéntességbe. Mindez Osszhangban 4all azon szakiro-
dalmi megallapitassal, miszerint a toborzasi és megtartasi
stratégiaknak a legjobb elérheté empirikus bizonyitékokra
kell épiilnilik annak megértésében, hogy mi motivalja az
egyéneket az Onkéntesség megkezdésére és fenntarta-
sara, valamint milyen akadalyok gatoljak a részvételiiket
(Bussell & Forbes, 2002).

Eredményeink tovabba hozzajarulnak a hazai és nem-
zetk6zi szakirodalom fejlédéséhez is: az Onkéntességet
gatlo tényezok alapjan empirikusan megalapozott cso-
portokba soroltuk a valaszadokat. A gatlo tényezok és a
részvételi szandék klaszterelemzés keretében vald vizs-
galata egyedi eredményekre vezet nemzetkozi szinten, az
onkéntes k6zosség hatasa pedig a szocialis kapcsolatok
fontossagat emeli ki.

Kutatasunk limitaciéi a nem valoszinliségi minta-
vételbdl, a minta elemszamabol, illetve az 6nbevallasos
mérdeszkoz torzitasabol fakadnak, ezért az eredmények
nem alkalmasak altalanositasokra. Az altalanosithato-
sag javitasa érdekében az eredményeket a hazai végzett-
ségi adatok alapjan sulyoztuk. A minta fiatalos torzitasa
miatt a beazonositott klaszterek elsdsorban a fiatalabb
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korosztalyra érvényesek, és feltételezhetd, hogy az 6nkén-
tességi motivaciok és mintazatok eltéréen alakulnak
iddsebb csoportokban, ezért az eredmények altalanosit-
hatésaga korlatozott, és tovabbi vizsgalatok sziikségesek
heterogénebb mintan. Az 6nkéntes kozosségi motivacio
Onbevallasos jellege miatt érdemes lehet a motivaciot
mélyebb kvalitativ kutatdssal megvizsgalni a jovoben.
A kutatas egyik korlatja a magyaritott Willems és Dury
(2017) méréeszkéz nem minden dimenzié mentén muta-
tott megfeleld belsd konzisztenciat, ezért a jovoben kva-
litativ modszerekkel torténd finomitasa indokolt. Az
onkéntesség gatlo tényezoi mentén beazonositott klaszte-
rek ugyanakkor megalapozhatjak a jovobeli kutatasokat a
klaszterekkel kapcsolatos hatékony kommunikacio kiala-
kitasa érdekében.

Jovobeli kutatasi iranyként tobb kiegészitd kutatast ter-
vezilink, amelyekbe beletartozik a jelen adatbazisunkban
rejlé tovabbi elemzési lehetdségek kihasznalasa. A feltart
klaszterek esetében tovabbi aspektusok, jellemzok vizs-
galata indokolt, ilyen példaul a kommunikacios stratégiak
tesztelése. A hazankban évek 6ta jelenlévo kotelezd kozos-
ségi szolgalattal kapcsolatos tapasztalatokat ¢s az onkén-
tességre vald hajlamot is érdemes kovetkezd kutatasban
vizsgalni. Kvalitativ kutatas soran az onkéntességet gatlo
tényezoket szélesebb kdrben is feltarnank, ennek keretében
tovabbi potencialis korlatok mentén ismerhetnénk meg az
egyéneket. Erdemes lehet a beazonositott klaszterek jelenlé-
tét nemzetkdzi szinten is megvizsgalni. E jovobeli kutatasi
eredmények a nonprofit marketing akadémiai ¢és gyakorlo
szakemberei szamara értékes informaciokat jelenthetnek.
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BODA BOGLARKA — SZENDERAK JANOS — FENYVES VERONIKA

TARSADALMI FELELOSSEGVALLALAS ES CONTROLLING -
MAGYARORSZAGI VALLALATI GYAKORLATOK

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY AND CONTROLLING -
PRACTICES AMONG HUNGARIAN COMPANIES

A tarsadalmi és kornyezeti problémak fokozédasaval a tarsadalmi felelésségvallalas (CSR) gyakorlata kiemelten fontossa
valt a vallalkozasok kdérében, amelyek a vallalat controllinggyakorlataba is integralhaték, igy elésegitve a dontéstamoga-
tast. Ez a tanulmany 100 magyarorszagi vallalkozas (amelyek fele nagyvallalkozas volt) CSR- és CSR-controllinggyakorlatat
elemezte Khi-négyzet- és Kruskal-Wallis-préba segitségével. Az eredmények azt mutattak, hogy habar mindkét megko-
zelités fontossagat felismerték a vallalkozasok, féleg a kilfoldi tulajdont, magas arbevétell vallalkozasok gyakorlataban
szamottevék. A vallalkozasok az arbevételik 1-3%-at forditottak atlagosan CSR-tevékenységre, azon belil féleg kérnye-
zetvédelmi és kozosségi ligyekre. A CSR-kiadasok jelentds iparagi heterogenitast mutattak. Maga a CSR-controlling még
kevésbé volt elterjedt, ami féleg az Ujdonsagfaktorra vezethetd vissza, de az eréforrds, a relevancia és az ismeret hianya
is kozrejatszott benne. A jelenlegi tendencidk arra utalnak, hogy a CSR szerepe er6sédni fog a jévében, igy érdemes lehet
a vallalkozasoknak a CSR-controlling felé is nyitni, igy integralva a tarsadalmi felelésségvallalast és a hatékony mikodést.

Kulcsszavak: CSR, controlling, felel6sségvallalas

Corporate Social Responsibility (CSR) has become a high priority for businesses as social and environmental concerns
continue to grow. These aspects can also be integrated into corporate controlling practices to support more informed
decision-making. This research employed the Chi-square and Kruskal-Wallis methods to analyze the CSR and CSR cont-
rolling practices of 100 Hungarian companies, half of which were large enterprises. The results revealed that, although
enterprises recognize the importance of both approaches, they are particularly prominent among foreign-owned enter-
prises with high turnover. On average, firms allocate between 1-3% of their turnover to CSR activities, focusing mainly on
environmental and community issues. CSR controlling itself was even less widespread, primarily due to its novelty, lack of
resources, perceived relevance, and expertise. Current trends suggest that the role of CSR will continue to grow. Therefore,
it is recommended that businesses adopt CSR management practices to better integrate social responsibility with efficient
operations.

Keywords: CSR, controlling, responsibility
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vallalatok tarsadalmi, Okologiai és gazdasagi

kotelezettsége gyakran tulmutat az egyszeri
jogi kovetelményeken, amelyet vallalati tarsadalmi
felelosségvallalasnak neveziink (Corporate Social
Responsibility, CSR) (Kuttner, 2022). Annak ellenére,
hogy az tizleti irodalomban egy relative 0j fogalomnak
szamit, a CSR koncepcidja mar az 1930-as években
megjelent (Malik, 2015), de konkrétan meghatarozott
altalanos definicidja nincsen (Reisinger, 2023; Sheehy,
2015). A modern CSR kialakulasaban kiemelkedd sze-
repe volt Bowen (2013) Social Responsibilities of the
Businessman ciml munkéjanak, amelyet el¢szor 1953-
ban publikaltak, és amely kifejtette, hogy egy vallal-
kozas feleldsségkore a profitszerzésen talnyulik. Ez a
megkozelités tobb késébbi elmélet alapjaul szolgalt,
mivel koherens keretbe foglalta a vallalkozas és a tarsa-
dalmi értékek kapcsolatat. A CSR szerepe az ezredfor-
dul6 ota folyamatosan novekszik, és ma mar a vallalati
tevékenység szerves része, amelyet erdsit a tarsadalom
novekvé kornyezettudatossaga, a vallalati cselekveé-
sek legitimalasanak vagya, a termékek és szolgaltata-
sok megkiilonboztetése a versenytarsaktol, valamint a
vallalat hirnevének novelésére iranyuld eréfeszités is
(Kuttner, 2022). A tarsadalmi és kornyezeti felelosség-
vallalas kérdéskorét az elmult években tapasztalt piaci
valtozasok €s az olyan 1j tendenciadk, mint a fokozodo
digitalizaci6 is megvaltoztattak (Marolt et al., 2024). A
CSR egyik klasszikus definicidja az 1991-ben megalko-
tott CSR-piramishoz kotddik, amely alapjat a gazdasagi
felelosség adja ¢és a filantropikus felelésségben cstcso-
sodik ki (Carroll, 1991, 2016). Az ISO 26000 szabvany
szerint a CSR ,,egy szervezetnek a tarsadalmat és a
kornyezetet befolyasolo dontéseiért és tevékenységeiért
tett felelésségvallalasa olyan atlathatd és etikus visel-
kedés révén, mely hozzajarul a fenntarthato fejlodéshez
— beleértve a tarsadalmi jolétet és egészséget is —, figye-
lembe veszi az érintettek elvarasait; megfelel az alkal-
mazando jogszabalyoknak és a nemzetkozi viselkedési
normaknak; az a szervezet valamennyi teriiletén integ-
raltan megjelenik és azt a vallalat kapcsolatain keresz-
til érvényesiti” (ISO, 2010). A leggyakrabban hasznalt
definiciot viszont az Eurdpai Unio Zo6ld Konyvében
fogalmaztak meg, mely az dnkéntességet emelte ki, igy
»a CSR olyan megkdzelités, amely szerint a vallalatok
onkéntes alapon kornyezeti és tarsadalmi szemponto-
kat épitenek be iizleti tevékenységeikbe, és az érdekelt
felekkel valo kapcsolatokba” (European Commission,
2001). A CSR nemcsak a tarsadalom szamara hasz-
nos, mivel a kockazatok tobbrétegli csokkenéséhez és
az érdekeltek részérdl elfogadashoz, bizalomhoz és
egylittmikodési hajlandésaghoz is vezethet (Mayr &
Ausweger, 2013). Ennek egyik 1épése az, ha a vallalati
dontéshozatal szerves részét képezik majd a fenntart-
hatosagi kritériumok. A tanulmanyban eldszor atte-
kintjiik a CSR ¢és a vallalatok pénziigyi teljesitménye
kozotti kapesolatra vonatkozo szakirodalmat. Ezt kdve-
téen bemutatjuk a CSR-controlling koncepcidjat, majd
az eredmények ismertetését a kovetkeztetések és a
konkluzi6 zarja.
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Szakirodalmi attekintés

A CSR esetében erds az izleti alapu érvelés a legtijabb
kutatasok szerint (Velte, 2022) és jellemzd az a duali-
tas, hogy a vallalkozas vajon tud-e monetaris elénydket
is realizalni a tarsadalmi és kornyezeti felelosségvallalas
teljesitése kozben (Kiessling et al., 2016). Nemzetszinti
tanulmanyok esetében pozitiv volt a kapcsolat a tarsa-
dalmi feleldsségvallalas mértéke és a pénziigyi teljesit-
mény kozott (Cho et al., 2019). Ezt egy atfogd metaanalizis
is megerdsitette, amely kétiranyu pozitiv kapcsolatot talalt
a vallalatok kornyezeti és pénziigyi teljesitménye kozott.
Egytttal ez a kapcsolat erdsebb volt proaktiv kezdemé-
nyezések esetében, szemben a reaktiv megkozelitésekkel
(Endrikat et al., 2014). A CSR hatasa viszont nem csak a
pénziigyi teljesitmény esetében mérhetd. Egy nemzetkdzi
metaanalizis azt talalta, hogy a CSR pozitivan befolya-
solja a vallalat pénziigyi teljesitményét, de emellett javitja
a vallalat hirnevét, noveli az érdekelt felek viszonzasat,
meérsékli a vallalati kockazatot és erdsiti az innovacios
kapacitast is (Vishwanathan et al., 2020). Nemzetkozi
€s magyarorszagi szinten a vallalkozasok nagy része jel-
lemzden szamon tartja a CSR kiilonb6zd dimenzidit, és
a Fenntarthato Fejlédési Célok (Sustainable Development
Goals, SDG-k) megjelenésével ez a tendencia még inkabb
jellemzébbé valt (Gyori et al., 2021). A nemzetkdzi kuta-
tasok azt mutattak, hogy a tarsadalmi feleldsségvalla-
las a befektetéi és a fogyasztdi megitéléssel is pozitiv
egylttmozgast mutat (Takacs, 2024), mikozben a kor-
nyezetvédelmi teljesitmény valdban javithat a vallalati
miikddoképességen, valtozasképességen és tizleti teljesit-
ményen hosszl tavon (Harangozo, 2025). Az, hogy a val-
lalati kdrnyezeti teljesitmény mennyire ndveli a vallalati
pénziigyi teljesitményt, erételjesen fiigg a vezetdi kvalita-
soktol és attol, hogy a vallalat hogyan menedzseli a kor-
nyezeti torekvéseit is (Schaltegger & Synnestvedt, 2002).

Ennek ellenére szamos kutatds ramutatott a régios
CSR-elmaradasokra. A V4-orszagok esetében nem igazan
kiemelkedd a kis- és kozépvallalkozasok CSR-fogalmaval
kapcsolatos ismeretének és az iizleti tevékenységiikben
valo alkalmazasanak atlagos aranya. Ennek részben oka
lehet, hogy a V4-orszagok befektetdi tigy vélték a meg-
kérdezések soran, hogy a CSR nem biztosit sem versenye-
16nyt, sem magasabb iigyfélhiiséget, ezen feliil nem emeli a
vallalat hirnevét és nem teremt uj lizleti lehetdségeket sem
(Metzker & Suler, 2022). Példaul az ESG-mindsitéseknek
nem volt kdzvetlen hatasuk a pénziigyi indikatorokra,
igy a rendszerszintli valtozasnak gyakran a szabalyozo
szintjén kell bekdvetkeznie (Reizingerné Ducsai & Hajdu,
2024). A tarsadalmi és kdrnyezeti tényezok viszont nem
feltétleniil csokkentik a rovid tava jovedelmezdséget,
mikozben a CSR-tudatos befektetések hosszu tavu hatasa
magas lehet (Fain, 2020). A CSR-tevékenységek aranya
egyes agazatokban jellemzden alacsonyabb, példaul a
mezOgazdasagi lizletagban, annak ellenére, hogy az egyik
leginkabb kitett agazat a globalis kérnyezeti problémak-
kal szemben. A mezdgazdasagi lizletagban megjelenik a
fenntarthatosag fogalma, de a CSR-keretrendszerben tor-
téné gondolkodas még meglehetdsen alulfejlett (Biro &



Szalmané Csete, 2021). A magyarorszagi bankszektorban
viszont jellemzé volt a magas szintli CSR-tevékenység,
amely foként a pénziigyi valsagok utani tigyfélmegtar-
tast szorgalmazta, még akkor is, ha ez rovid tdvon nem
feltétleniil tériilt meg (Deutsch & Pintér, 2018). Erdemes
kiemelni azt is, hogy kiilonbség van a vallalkozasok bels6
és kiils6 CSR-tevékenységei kozott. Egy kapcsolodo kuta-
tas azt vizsgalta, hogy a munkahelyi egészségfejlesztés
hogyan hat a munkavallalok jolétére, és arra jutott, hogy
egyes belso tényezoket a dolgozok a sajat felelosségiiknek
tartottak, igy nem volt egyértelmii a kapcsolat az érzelmi
¢és a fizikai jolét, illetve a munkahelyi elégedettség és a
lojalitas kozott. Ezzel szemben az olyan kiils6 tényezoként
értékelt teriiletek szerepe, mint az egészségiigyi tamoga-
tas, fontos volt és befolyasolta a munkavallalok jolétét és
hiiségét a céghez. Ezeknek a tényezéknek a szerepe egy-
uttal fontosabb lett a COVID-19-jarvany utan (Gorgényi-
Hegyes et al., 2021). A gazdasagi kdrnyezet valtozasaval
uj dimenziok is megjelennek a CSR-kommunikacio ese-
tében, példaul a vallalati biztonsagérzet jelentdségének és
fontossaganak hangsulyozasa. Kiemelten fontos volt pél-
daul az egészségiigyi, a termék- és a szolgaltatasbizton-
sag a legtobb vallalat esetében (Saary & Csiszarik-Kocsir,
2021).

Fontos kérdés az is, hogy mekkora a valos értékterem-
tés a CSR mogott. Egyes kutatasok azt vizsgaltak, hogy
a legnagyobb magyarorszagi vallalkozasok online CSR-
kommunikacidja mennyire konzisztens a vallalatok tevé-
kenységével. Az eredmények alapjan egyes iparagakban
jellemzé volt az intenziv CSR-kommunikacié és az azzal
ellentétes vallalati tevékenység jelenléte, a legtobb eset-
ben viszont az online kommunikacio valos tevékenysége-
ket fedett le (Pataki et al., 2015). A korabbi kutatasok is
megeroésitették azt, hogy a multinacionalis vallalatok tevé-
kenysége volt a f6 6sztonzé a CSR magyarorszagi népsze-
risitésében (Gyori et al., 2021). Az viszont mindenképp
kiemelendd, hogy a fenntarthatosagi erdfeszitéseknek a
pénziigyi nyereségre valo kizarolagos alapozasa tul lasst
megoldas a mai siirgetd kornyezeti problémakra. A vallal-
kozasoknak szélesebb korii, rugalmasabb elképzeléseket
kell elfogadniuk arrol, hogy miért fontos a fenntarthato-
sag, ¢és fel kell ismerniiik azt, hogy az iizleti érvek egyes
esetekben nemcsak a nyereséget, hanem a méltanyossagot
¢s az egylttmiikodést is jelentik (Busch et al., 2024).

A CSR-controlling megjelenése

A CSR-controlling a CSR ¢és a controlling talalkozasabol
fakad. Kidolgozottsaga elméleti és gyakorlati szempont-
bol is kezdetleges, hiszen a controlling ezen alrendszere
még nem igazan tekint hosszi miltra vissza. A CSR-nak
lehetnek pozitiv (pl.: fokozott eréforras-hatékonysag vagy
kornyezetvédelmi innovacié novelte versenyképesség) és
negativ (pl.: pénziigyi és egyéb forrasok elvonasa vagy
profitrata csokkenése) hatasai a vallalati sikerre nézve.
Eppen ezért fontos kérdés, hogyan lehet kezelni a val-
lalati tarsadalmi felelosségvallalast tigy, hogy kozben
lehetévé valjon az értékteremtés (Giinther et al., 2016).
A szakirodalomban mar felmeriilt az a gondolat, hogy
tal kell Iépni a pusztan ,,iizleti megfontolasokon” alapulod
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vallalatvezetésen, de a ,,mindenki nyer” allapothoz hata-
sorientaltsag, széles korli egylittmiikodés és gazdasagi
mérsékletesség sziikséges (Busch et al., 2024). Ehhez
sziikség van a controllingra, mely nagyszert lehetdséget
kinal a CSR tervezési és ellendrzési folyamatokba torténd
integralasara, ezzel javitva a vallalati fenntarthatosagot. A
CSR-controlling igy a tervezési, ellendrzési és informacio-
szolgaltatasi tevékenységével a vezetdi dontéseket tamo-
gatja a tarsadalmi, okologiai és gazdasagi intézkedések
kialakitasaban és kivalasztasaban. Ez segithet megfelelni
ajelen és ajovo generaciok kihivasainak a vallalat hatarain
tal, ugyanakkor szem el6tt tartani a vallalat jovobeli sike-
reit is. Fontos megjegyezni, hogy a controlling csak akkor
lehet a CSR pillére, ha a CSR-t lehetéségként, a CSR-
controllingot pedig a lehetdségek megvalositasanak logi-
kus modjaként értelmezziik (Giinther et al., 2016). A CSR-t
sziikséges a vallalat stratégiajaba integralni, és ebben a
folyamatban a controllingnak jelentds szerepe van. A stra-
tégiailag integralt CSR elonyoket teremt nemcsak a tarsa-
dalom, hanem a vallalat szamara is, viszont fontos, hogy
az integralas soran az egyes lépéseket a vallalat a sajatos-
sagainak megfeleléen végezze el. Bar viszonylag konnyi
ellenérizni az 0Osszes CSR-tevékenységhez felhasznalt
er6forrasokat, egyértelmii, hogy nem mindig lehetséges
vagy észszerl értékelni az intézkedések hatasat vagy tel-
jesitményét. Egyes esetekben csak mindségi informaciok
allnak rendelkezésre a CSR-intézkedések hatasardl (pl.
bizonyos érdekcsoportok elégedettsége vagy hozzaallasa).
A kivételek kozé tartoznak a mérhet6 kibocsatasi szintek,
az artalmatlanitasi koltségek vagy a munkavallaloi fluktu-
acio. Ezért a controlling elsésorban a CSR-tevékenységek
Osszehangolt tervezésére ¢és ellendrzésére Osszpontosit,
tekintettel a felhasznalt er6forrasokra, kiegészitve a CSR-
intézkedések észlelt hatasara vonatkozé mindségi infor-
maciokkal (Mayr, 2016). A CSR-controlling kialakitasa
soran figyelembe kell venni, hogy a megoldasok diffe-
rencialasanak hianya (,,egyenmegoldas™) harom problé-
mahoz vezethet a végrehajtasban. Egyrészt, hianyzik az
orientacio a sziikségleteken alapuld eszkozok és folya-
matok kivalasztasara és hasznalatara vonatkozodan. Ez
megneheziti, kiilondsen a kozépvallalkozasok szamara, a
CSR-controlling hatékony és eredményes megvalositasat.
Masrészt, egy univerzalis megoldassal nagyon val6szind,
hogy a dontéshozok szamara nyujtott informacio tul sok
vagy tul kevés lesz. Ezaltal a CSR-controlling nem a val-
lalatvezetés igényeihez igazodik, igy nem is lesz hatékony.
Harmadrészt, az univerzalis megoldas talterheli a felelds
alkalmazottakat, mivel a megvalositast altalaban tul kiter-
jedtnek tartjak. Ez hatraltatja a munkavallalok és vezetok
bevonasat, amely donté fontossagli a CSR-kérdések vég-
rehajtasaban. Eppen ezért mindenképpen sziikséges, hogy
a CSR-controlling a vallalat céljaihoz és sajatossagaihoz
igazodjon, valamint a vallalatoknak integralniuk kell a
meglévo folyamatokba, ahelyett, hogy parhuzamos fenn-
tarthatosagi szempontokat szem eldtt tartd controllingfo-
lyamatokat és -rendszereket hoznanak létre (Horvath &
Berlin, 2016). A CSR-controlling megvaldsitasa nemcsak
az adaptacios stratégiak kialakitasaban lehet kulcskérdés,
hanem a véllalkozas stabil miikddésében is. Ez kiilondsen
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azért fontos, mert a gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti
problémak fokozodasaval egyre nagyobb a CSR-jellegii
elvaras a cégekkel szemben. A CSR-tevékenység végzése
¢s a versenyelonyok megjelenése kozotti kapcsolat viszont
komplex és nem minden esetben egyértelmt (Reisinger,
2023).

A legtobb vallalat ma mar nem csupan a fenntart-
hatosagi eléirasoknak vald reaktiv megfeleléssel fog-
lalkozik, hanem a fenntarthatdsagon alapulo vallalati
stratégiak aktiv kidolgozasaval is (Horvath, 2018). A
controllerek eddig elsésorban a pénziigyi célokra ¢és
sziikség esetén a gazdasagi fenntarthatésagra dsszpon-
tositottak. A CSR-controlling a klasszikus controlling
eszkozei mellett olyan modern megkdzelitéseket is
magaba foglal, mint a kulturan keresztiili iranyitas, az
adminisztrativ iranyitas vagy az 6sztonzé rendszerek.
A CSR-controlling harom legfontosabb dimenzidja az
id6perspektiva, a hatokor és a fokusz lett (Giinther et
al., 2016). Tipusait tekintve a CSR-controlling lehet
cselekvésvezérelt, jelentésvezérelt és stratégiavezérelt
is (Horvath & Berlin, 2016).

Habar brit és ausztral vallalatokon végzett kutatasok
azt mutattak, hogy a szervezetek a kornyezetvédelmi és a
tarsadalmi mutatokat is beépitik a stratégiai tervezésbe, a
teljesitménymérésbe és a dontéshozatalba, de a fenntart-
hatosagi kérdések és az iranyitasi miveletek, amelyekre
ezek hatassal vannak, jelentdsen eltérnek egymastol
(Adams & Frost, 2008). A magyarorszagi vallalatok ese-
tében a gazdasagi fenntarthatésag szerepe a legfonto-
sabb, de fokozatosan épiil be a tarsadalmi és kdrnyezeti
fenntarthatosag is. Ezt részben erdsiti, hogy kétiranyt
pozitiv kapcsolatot mutattak ki a gazdasagi sikeresség ¢s
a fenntarthatosag kozott. Azaz, hosszl tavon a fenntart-
hatosagi torekvések is erdsitik a gazdasagi eredményeket
(Surman & Bocskei, 2023). Mas kutatasok szintén meg-
erbsitették a fenntarthatosagi szempontok beépiilését,
¢és a kornyezeti problémak megoldasara szolgalé inno-
vaciok adaptalasat (Fekete-Berzsenyi et al., 2024). Ezek
fontos eredmények, hiszen a CSR-controlling egyik 6
célja, hogy biztositsa, hogy a fenntarthatosag szempont-
jait stratégiai szinten figyelembe vegyék, és mérhetévé
valjon a CSR-célok elérésének mértéke. Szamos esetben
kozvetleniil nem mutathatok ki ok-okozati &sszefiiggé-
sek a vallalati gyakorlatban a szakirodalomban felvazolt
fenntarthat6 stratégiak és intézkedések, illetve a valla-
lati sikerre gyakorolt kdzvetlen hatasuk kozott (Mayr &
Ausweger, 2013). Ujabb kutatasok ravilagitanak a fenn-
tarthatosagi jelentéstételek egyes hatranyaira is. Példaul
a fenntarthatosagi jelentés nagy mennyiségli adatpont
Osszegyjtését irja eld, amelynek jelentds a koltsége, de
nem egyértelmi a felhasznaloi haszna. Ezen felil gyak-
ran nem a fenntarthatosagot és a hatékonysagot mutatja
valgjaban a jelentés, kiilondsen pénziigyi szempont-
bol (Wagenhofer, 2024). Mivel a dontéshozatal alapjat
a vallalati adatok adjak, ezért kiemelten fontos, hogy a
megfeleld fenntarthatosagi adatokat gytijtsék és értékel-
jék. A CSR-controllingrendszerek kialakitasa segitheti a
vallalkozasokat abban, hogy a szamukra leginkabb meg-
feleld teriileteken végezzenek valoban mérhetd hatasu

CSR-tevekenységet, és egyuttal javitsak a vallalkozas

A kutatas soran hasznalt elméleti keretrendszer alapjat
a kovetkez6 feltételezések adtak. A CSR-tevékenységek
esetében két {6 teriiletet érdemes figyelembe venni. Az
elso teriilet a CSR-tevékenységek megléte és kore, azaz,
hogy a vallalkozas végez-e, és ha igen, akkor milyen
teriileten valamilyen CSR-tevékenységet. A masodik
teriilet a CSR-tevékenységek intenzitasat jelzi, amelyet
gyakran jol jellemez az azokra forditott kiadasok aranya.
A CSR alapvetd motivacidja altruisztikus, de a vallal-
kozéasok profitorientaltak, ezért feltételezésiink szerint
a vallalkozas (féleg pénziigyi) tulajdonsagai befolyasol-
jék majd a CSR-kiadasok nagysagat. Ezzel szemben, az
adott tevékenységi teriiletek korét a vallalat belsd igé-
nyei mellett a kiils6 nyomas is alakitja. Azaz, a szélesebb
vasarloi kort elérd vallalkozassal szemben tamasztott
elvarasok is magasabbak. Ez fokozodhat abban az eset-
ben, ha a vallalkozas tobb orszagban is jelen van, illetve
fokozott exporttevékenységet végez. Kiemelt szerepiik
lehet ezekben az esetekben azoknak a vallalkozasoknak,
amelyek olyan ellatasi lancok mentén vannak jelen, ame-
lyek jellemzden a fejlodo és a fejlett orszagokat kotik
Ossze, kihangsulyozva ezzel az adott régiok kozotti gaz-
dasagi ¢és tarsadalmi egyenl6tlenségeket is. Habar ez
egy jelentdsen leegyszerisitett keretrendszer, de megfe-
lelé attekintést biztosit a CSR-tevékenységek koherens
keretbe torténd foglalasahoz. Ezt a keretrendszert az /.
dbra mutatja be:

1. dbra
A CSR és a CSR-controlling egyszerUsitett
keretrendszere
[ Belsé6 igény ]
CSR-

Vallalati tényezdk CSR

.
controlling

T ;

Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

Feltételezéseink szerint a belsé igények és a kiilsé elva-
rasok a vallalati tényez6kon keresztiill meghatarozzak
a vallalkozas CSR-tevékenységét és annak intenzitdsat.
Itt érdemes kétiranyt kapcsolatot feltételezni, hiszen a
jol megvalasztott CSR-tevékenységi kor a vallalati sike-
rességre is kihatassal lehet. Azt is feltételezziik tovabba,
hogy a CSR-controlling kiépiiléséhez a mar viszonylag
jol miikodd CSR eldfeltétel. A CSR és a CSR-controlling
hatéassal lehet a belsé igényekre és a vallalati teljesitmény
novelésére. Természetesen ez a keretrendszer modosulhat
a vallalkozas kornyezetének fiiggvényében (1. dbra).
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Anyag és modszer

A kutatas céljaa CSR-controlling elterjedésének vizsgalata
volt magyarorszagi vallalatok korében. A kutatas soran
kvantitativ, online kérddives felmérést végeztiink 2023
végén, amelyet a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi
Karanak partnervallalataihoz juttattunk el, és amelyek
meéretiik és tevékenységi koriik alapjan valtozatos célcso-
portot jelentettek. A vallalatok fele nagyvallalat volt, igy a
CSR bevett gyakorlat a miikodésiikben. A kitoltés anonim
modon, onkéntes jelleggel zajlott. A végsd mintaelem-
szam 100 vallalkozas értékelhetd valaszait tartalmazta. A
kérdoiv 4 szakaszbol épiilt fel, melyeknek a témai a kdvet-
kez6k voltak:
1. szakasz: a kitoltd vallalatra vonatkozo altalanos kér-
dések (8 kérdés),
2. szakasz: a CSR-ral kapcsolatos kérdések (11 kérdés),
3. szakasz: a controllinggal kapcsolatos kérdések (5
kérdés),
4. szakasz: a CSR-controllinggal kapcsolatos kérdések
(9 kérdés).

Igy 6sszesen 33 kérdés szerepelt a kérddivben. A kérddiv
elemzése soran a statisztikai modszerek koziil a Pearson-
féle Khi-négyzet (y2) probat, valamint a Kruskal-Wallis-
probat és ehhez kapcsolodéan post-hoc tesztként a
Dunn-probat alkalmaztunk. A Pearson-féle Khi-négyzet
(x2) proba segitségével kategorikus valtozokat lehet
Osszehasonlitani, tehat ez mar egy tobbtényezds elem-
z¢és. A teszt azt mutatja meg, hogy van-e a két valtozo
(sor- és oszlopvaltozo) kdzott szignifikans asszociacid. A
teszt a nullhipotézis soran azt feltételezi, hogy a sor és az
oszlopvaltozo egymastol fiiggetlen, ennek megfeleléen
szamitja ki az adott cellak ugynevezett ,varhat6 gya-
korisagat”. A megfigyelt adatok jelentik az ugynevezett
»~megfigyelt gyakorisagot”. Amennyiben a két valtozo
valoban fiiggetlen, ugy a varhato ¢és a megfigyelt gyako-
risag kozotti kiilonbség kicsi lesz. Amennyiben viszont
néhany celldban a vartnal tobb vagy kevesebb valtozo
van, ugy a teszt szignifikans kiilonbséget fog kimutatni.
A kapott adatok alapjan a jellemzést a ,,vartnal tobben/
kevesebben” kifejezéssel jellemezziik (Field, 2013). A

teszt képlete:
4= Z (0 — e;)?
] €ij

Ahol i és j a sorokra és oszlopokra utal, mig az o és
e a megfigyelt (observed) és a varhatd (expected) gyako-
risadgokat jelzi. A kalkulacié eredménye egy khi-négyzet
eloszlast kovetd tesztstatisztika (r-1)*(c-1) szabadsag-
fok mellett, ahol és a sorok és oszlopok szamat jelzi.
Mivel tobb cella is hozzajarulhat a szignifikans eltérés-
hez, ezért az adott cella standardizalt maradékat vizs-
galtuk meg. Amennyiben az adott érték kisebb volt,
mint -2 vagy nagyobb, mint +2, akkor ugy itéltiikk meg,
hogy a cellaban szignifikans eltérés volt a varhato és a
megfigyelt gyakorisag kozott (Field, 2013). A Kruskal-
Wallis-proba szintén tobbtényezds elemzés, mely soran
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tesztelhetd, hogy sztochasztikus dominanciaval rendel-
kezik-e az egyik minta a masik f6l6tt. A Kruskal-Wallis-
teszt nem az alapadatokkal, hanem azok rangszamaival
dolgozik, amely kedvezd transzformacié akkor is, ha
az adatok nem normal eloszlast kovetnek (Field, 2013;
Kruskal & Wallis, 1952). A proba egy ordinalis valtozo
értékét hasonlitja 6ssze fiiggetlen csoportok szerint. Ha a
proba eredménye szignifikans, akkor elmondhatd, hogy
szignifikans kiilonbség van legalabb egy csoport ese-
tében kozott, de azt nem tudjuk meg, hogy mely parok
kozott van az eltérés. A Dunn-proba egy post-hoc teszt,
segitségével meg lehet allapitani, hogy a Kruskal-Wallis-
proban megallapitott eltérés, mely parok esetében 1ép fel
(Dunn, 1964; Field, 2013).

A minta jellemz6i

A mintaba bevont cégek a jogi format tekintve féleg kor-
latolt feleldsségl tarsasagként (61%-a) €s részvénytar-
sasagként (30%), valamint csekély szazalékban egyéb
jogi formaban miikodtek (példaul betéti tarsasag, egyéb
szervezet, alapitvany). A cégek székhelye tulnyomo-
részt az Eszak-Alfoldon (59%), Kozép-Magyarorszagon
(26%) és Eszak-Magyarorszagon (12%), illetve ele-
nyész0 szazalékban a Dunantulon talalhaté. Ennek
oka, hogy a kérdoéivet elsdsorban a Debreceni Egyetem
Gazdasagtudomanyi Karanak partnervallalatai tol-
tottek ki. A valaszadok 21%-a egyéb szolgaltatassal,
15%-a feldolgozodiparral, 12%-a mezdgazdasaggal,
12%-a pénziigyi, biztositasi tevékenységgel, 9%-a
kereskedelemmel és 7%-a szallitassal és raktarozéssal
foglalkozott, de elenyészd szazalékban egyéb tevékeny-
ségek is megjelentek. A kitolto vallalatok 56%-a 100%-
ban magyar tulajdont (42%-a nem csaladi vallalkozas,
14%-a csaladi vallalkozas), 29%-a 100%-ban kiilfoldi
tulajdonu és 15%-a vegyes tulajdonu volt. A vallalatok
59%-a esetében teljesen elvalik egymastol a tulajdonosi
kor és a menedzsment, 24% esetében részben egyezett
meg a kettd, mig 17% esetében nem valt el egymastol
a kettd. A vallalat méret szerinti tipusa alapjan a kitol-
ték pontosan fele (50%-a) nagyvallalat, 38%-a kis- és
kozépvallalkozas, valamint 12%-a mikrovallalkozas
volt. Az atlagos statisztikai 1étszam a kitdltd vallalatok
felénél tobb mint 250 {6 volt (mely a nagyvallalatokra
jellemz0) és a masik felénél pedig 250 fonél kevesebb
(mely a KKV-ra jellemzd), igy ez 6sszhangban volt a
vallalat méret szerinti tipusaival. Az éves netto arbe-
vétel a vallalatok 30%-a esetében meghaladta a 20 mil-
liard 12,5 millié forintot, mig 70% esetében kevesebb
volt ennél. A vallalatok jelentds része — 71%-a — végzett
CSR-tevékenységet, mig 16% nem végzett, de tervezi.
A megkérdezések esetében a valaszadok tajékoztatva
lettek a CSR és a CSR-controlling fogalmarol, habar
tilnyomo tobbségiik ismerte 6ket (1. tablazat).

Az adatfeldolgozas soran egyes valaszkategoriakat
csoportositottuk annak érdekében, hogy teljesiiljenek
a statisztikai probak elvart megfigyelésekre vonatkozo
kovetelményei. Ezekre csak adott esetben volt sziikség,
amelyet az elemzés relevans részeinél mutatunk be rész-
letesen.
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1. tablazat
A minta jellemzéi

Jellemzok N=100
Jogi forma
Korlatolt Felelosségti Tarsasag (Kft.) 61%
Nyilt és Zart Részvénytarsasag (Nyrt. Es Zrt) 30%
Egyéb 9%
Székhely
Eszak-Alfold 59%
Ko6zép-Magyarorszag 26%
Eszak-Magyarorszig 12%
Ko6zép-Dunantil 2%
Nyugat-Dunantul 1%
Fétevékenység
Egyéb 31%
Egyéb szolgaltatas 21%
Feldolgozdipar 15%
Mezdgazdasag, erdégazdalkodas, halaszat 12%
Pénziigyi, biztositasi tevékenység 12%
Kereskedelem, gépjarmiijavitas 9%
Tulajdonosi kor
A vallalkozas 100%-ban magyar tulajdonu, és o
nem csaladi véallalkozas R
A vallalkozas 100%-ban kiilfoldi tulajdontt 29%
A vallalkozas vegyes tulajdont (hazai és kiilfoldiis) |  15%
A vallalkozas 100%-ban magyar tulajdont csa- o
ladi vallalkozas 14%
Atlagos statisztikai létszam
T6bb mint 250 6 50%
50-250 £6 kozott 22%
Kevesebb, mint 10 f6 15%
10-50 f6 kozott 13%
Eves netté arbevétel
Tobb mint 20 milliard 12,5 millié forint 33%
Legfeljebb 800 millio 500 ezer forint 25%
Legfeljebb 4 milliard 2,5 milli6 forint 24%
Legfeljebb 20 milliard 12,5 milli6 forint 18%
Nagysagrend
Nagyvallalat 50%
Kozépvallalkozas 22%
Kisvallalkozas 16%
Mikrovallalkozas 12%
Végez CSR-tevékenységet?
Igen 71%
Nem, de tervben van 16%
Nem, és nem is tervezi a vallalat 13%

Forrés: a szerzék sajat szamitasa

Eredmények

A CSR fontossaga a vallalkozas miikodésében

A vallalatok hétfoku Likert-skalan jeldlhették, hogy meny-
nyire tartjak fontosnak a CSR kérdéskorét. Ez alapjan a
vallalatok tobbsége (91%-a) 4-es vagy annal magasabb,
mig a kitdltok 62%-a 6-os vagy annal magasabb értéket
jelolt meg, igy elmondhato, hogy a kitdlté vallalatok fon-
tosnak tartjak a CSR kérdéskorét. A vallalatok minddssze
9%-a jeldlte a 2-es vagy 3-as értéket, és e vallalatok 78%-a
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nem végzett, és nem is tervez végezni CSR-tevékenységet,
mig 22%-a nem végzett, de tervezi a késdbbiekben (2.
dbray).

2. dbra
Mennyire tartja fontosnak az On vallalkozasa
a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas (CSR)
kérdéskorét? (N=100)

Z 30

<

L

S0

i1

10

T

o m N

1 2 3 4 5 6 7

Minésités (egység)

Megjegyzés: Az egyes fokozat az ,eqyéltalan nem fontos”, mig a hetes
fokozat a ,,nagyon fontos” vélaszt jelentette.
Forrés: a szerzék sajat szerkesztése

A Kruskal-Wallis-probaval megvizsgaltuk a ,, Mennyire
tartja fontosnak az On vallalkozdsa a vallalati tarsadalmi
felelosségvallalas (CSR) kérdéskorét?” kérdést tobb cso-
port szerint. A 2. tablazatban mutatjuk be a vizsgalt cso-
portokat és a proba eredményeit. Az eredmények szerint
szignifikans kiilonbség volt a tulajdonosi struktura szerint
abban, hogy mennyire tartjak a vallalkozasok fontosnak a
CSR kérdéskoret (p = 0,01). A tulajdonosi struktura cso-
portjai az alabbiak voltak:

* hazai tulajdonu (csaladi) vallalkozas,

* hazai tulajdont (nem csaladi) vallalkozas,

« kiilfoldi tulajdonu vallalkozas,

* vegyes tulajdonu vallalkozas.

A fenti csoportok kozotti kiilonbséget a Dunn-probaval
vizsgaltuk meg, amely azt mutatta, hogy a kiilfoldi tulaj-
donu vallalkozasok fontosabbra értékelték a CSR kér-
déskorét, mint a hazai csaladi és nem csaladi tulajdona
vallalkozasok. Mig a kiilfoldi tulajdonu vallalkozasok
medianértékelése 7 volt, addig a hazai csaladi és nem csa-
ladi vallalkozasoké ,,csak™ 5 és 5,5 kozott mozgott. Azaz
mindkét csoport fontosnak tartja a tarsadalmi felel6sség-
vallalast, de a kiilfoldi tulajdonu vallalkozasok valamivel
jobban. Ez magyarazhatoé azzal, hogy a nyugati orsza-
gokban sokkal elterjedtebb mar a CSR-magatartasforma,
ezaltal a fontossaga is, amely erdsebb elvarasokat tdmaszt
a vallalkozasokkal szemben. A vallalkozas jogi formaja
szerint harom csoportot képeztiink: Kft., Rt. (ZRT. és
NYRT.) és egyéb (betéti tarsasag, egyéb szervezetek). Az
eredmények alapjan a jogi forma szerint nem volt szig-
nifikans kiilonbség (p=0,87) a vallalkozasok értékelése
kozott. A cégek mérete (mikro-, kis-, kozép- és nagyval-
lalkozas) esetében csak a mikro- és nagyvallalatok kozott
volt szignifikans kiilonbség (p=0,01), ahol a nagyvallala-
tok szignifikdnsan magasabbra értékelték a CSR fontossa-
gat. Ennek oka lehet, hogy a nagyvallalatoknak nagyobb
kozonségnek kell megfelelniiik, hiszen sokkal szélesebb
a kapcsolati koriik, nagyobb figyelem harul rajuk, igy



erdsebb kiilso elvarasnak is eleget kell tenniiik. Masrészt
minél nagyobb egy vallalat, annal t6bb munkavallalot is
foglalkoztat, melynek koszonhetden tobb otlet, probléma
is felmeriilhet, valamint tobb kezdeményezo személyiség
is megjelenhet a vallalaton beliil. Ezen feliil nem elhanya-
golhat6 az sem, hogy az arbevétel-kiilonbségek lehetévé
teszik a nagyvallalkozasok szamara a CSR-tevékenység
végzését. A mikrovallalkozasok esetében kisebb annak
az esélye is, hogy a CSR-tevékenységiik hatassal lesz és
megtériil, vélhetéen emiatt sem tartjak annyira fontos-
nak. Az agazati kiilonbségek a Mezdgazdasag, erdégaz-
dalkodas, halaszat agazatban tevékenykedd vallalatokat
érintette, akik szignifikdnsan alacsonyabbra értékelték a
CSR fontossagat, mint a pénziigyi ¢és biztositasi tevékeny-
séget végzo vallalkozasok (p=0,00) és a vegyes szolgalta-
tast végzo vallalkozasok (p=0,02). Az utobbi kategoriaba
a vegyes tevékenységet végzd, alacsony szamu vallal-
kozasok tartoztak (ingatlaniigyek, oktatds, tudomanyos
tevékenység, szallashely-szolgaltatas stb.)). Ezen feliil
azok is eltéréen vélekedtek a CSR fontossagat illetden,
akiknek vallalkozdsa mar hosszabb ideje végzett CSR-
tevékenységet (2. tablazai).

2. tablazat

A CSR fontossaganak értékelése kulénb6z6
csoportok szerint Kruskal-Wallis-probaval

Csoport valtozo | Tesztstatisztika | Szabadsagfok | p-érték
Tulajdonosi kor 12,4 3 0,01°*
Jogi forma 0,28 2 0,87
Cégmeéret 11,6 3 0,01*
Fétevekenység 17,4 5 0,00*
Miota

végez CSR- 5,86 2 0,05%*
tevékenységet?

Megjegyzés: A csillag (*) az 5%-os szignifikanciaszinten kimutatott sta-
tisztikai kiilonbséget jelenti. Az adott péarok kozétti kiilénbségeket Dunn-
prébaval vizsgaltuk, amelyet terjedelmi korlatok miatt itt nem mutatunk be.
Forrés: a szerzék sajat szamitasa

A kérddivet kitoltd vallalkozasok 71%-a végzett, 16%-a
nem, de tervez végezni, ¢s csupan 13%-a nem végzett és
nem is tervez végezni CSR-tevékenységet. A 13% nagyrészt
(69%-a) 100%-ban magyar tulajdonu mikro- és kisvallalko-
zasokat foglalt magaba. Arra a kérdésre, hogy midta végez
CSR-tevékenységet a vallalat, mivel nem kételezden kitdl-
tendod kérdés volt, 71 valasz érkezett. A valaszok alapjan a
vallalatok t6bb mint fele (73%) tobb mint 3 éve végez CSR-
tevékenységet, 20%-a 1-3 éve, valamint 7%-a kevesebb,
mint 1 éve. A vallalatok CSR-tevékenységének a meghata-
rozottsaga az egyes teriileteken (foglalkoztatas és munka-
iigy; emberi jogok; etika és atlathatosag; piac €s verseny;
kornyezetvédelem; kozdsségi ligyek) nem mutatott kiugro
eltéréseket, a medianérték minden teriiletnél 3-4 koriil moz-
gott, mig az atlag a kornyezetvédelem ¢€s a kozosségi ligyek
tertiletén valamivel magasabb volt (3,6-3,7), a tobbi terii-
lethez képest (3. abra). A kdrnyezetvédelem és a kozosségi
iigyek magasabb atlagos értéke visszavezethetd arra, hogy
a globalis kornyezeti problémak hatalmas figyelmet kaptak
az elmult évtizedekben. Kiilonosen azon a vallalkozasok
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szamara lehet fontos ez, amelyek tobb orszagra kiterjedd
tevékenységet végeznek és a munkafolyamatok kozvetleniil
¢érintik a természeti er6forrasok felhasznalasat. A kozosségi
iigyek esetében a lokalis iigyek felvallalasa, illetve a mun-
kavallalok munkakoérnyezetének kozvetlen javulasa min-
den vallalkozas érdeme, amely igy elsobbséget élvezhet a
meghataroz6 CSR-teriiletek kozott.

3. dbra
Az aladbbi terileteken mennyire meghatarozo
a vallalata CSR-tevékenysége? (N=100, atlagos
értékelés)

Foglalkoztatas és munkaiigy
Emberi jogok

Etika és atlathatésag

Piac és verseny

Kornyezetvédelem

Kozosségi iigyek

Atlagos értékelés
Forréas: a szerzék sajat szerkesztése

Fontos kérdés, hogy a vallalatok az arbevételiik hany sza-
zalékat forditottak CSR-kiadasokra. Ebben az esetben a
valaszadok 22%-a nem tudott megadni egy szazalékos
értéket, mert nem tudtdk megbecsiilni annak értékét. Az
atlagos értékeket a 4. abra tartalmazza. Az eredmények
azt mutattak, hogy azok a vallalatok, akik 1-3 éve végeznek
ilyen tevékenységet, az arbevételiik magasabb szazalékat
(2,05%) koltottek erre atlagosan. A tobb mint 3 éve CSR-
tevékenységgel foglalkozo vallalatok a kitoltési eredmé-
nyek alapjan ebben az esetben a masodik helyre keriiltek
(0,81%). Amennyiben az arbevétel alapjan rangsoroljuk
a CSR-kiadasokat, akkor szintén a tobb mint 20 milliard
12,5 milli6 forinta éves nettd arbevételii vallalatokat meg-
elozte a legfeljebb 20 milliard 12,5 millio forinta éves nettd
arbevételii vallalatok atlagos CSR-kiadasa. Megvizsgalva
a valaszokat, ezek az eltérések abbol is szarmazhatnak,
hogy leginkabb a nagy arbevételd, tobb éve CSR-ral fog-
lalkozo vallalatok esetében magasabb volt a hianyzo ada-
tok aranya. Fétevékenység szerint a CSR-kiadasok magas
aranya a szallitassal és raktarozassal foglalkozo vallalatok
esetében (3,08%), mig a legalacsonyabb kiadas a mezo-
gazdasaggal, erddgazdalkodassal, halaszattal foglalko-
70k korében volt jellemzd (0,47%). Nagysagrend szerint
a nagyvallalatok, illetve tulajdonosi kor szerint a kiilfoldi
tulajdonu vallalatok CSR-kiadasanak az aranya volt a leg-
magasabb atlagosan a tobbi kategoriahoz képest (1,52%
¢és 1,24%). Jogi forma szerint a részvénytarsasagok alltak
az elsd helyen 1,56%-kal (4. dbra). Ezek az eredmények
konnyen magyarazhatok azzal, hogy a CSR-tevékenység
csak jelentdsebb arbevétel mellett végezhetd, amelyet
gyakran fokoz a kozosségi nyomas is. Egyuttal, a vallal-
kozas esetében a CSR-tevékenység végzése pozitiv izenet
is lehet a fogyasztoi bazis felé, amely a nagyvallalkozasok
esetében gyakran kiterjedtebb.
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4. abra

Az ,, Az arbevétel hany szazalékat forditja a vallalkozas CSR-tevékenységre?” kérdésre érkezett valaszok atlagos
értéke kilonb6z6 csoportok szerinti bontasban

1-3 éve
Toébb mint 3 éve

Kevesebb, mint 1 éve

Miéta végez
CSR-

Nem ismert

Legfeljebb 20 milliard 12,5 millié forint
Tobb mint 20 milliard 12,5 millié forint
Legfeljebb 4 milliard 2,5 millié forint
Legfeljebb 800 millié 500 ezer forint

[Eves netté arbevétel|tevékenységet?

Szallitas, raktarozas

o0
q”;, Pénziigyi, biztositasi tevékenység

=
% Kereskedelem, gépjarmiijavitas

P

3 P

;E Vegyes szolgaltatas
Ipar
Mg., erdégazdalkodas, halaszat

=
§ Nagyvillalat
E Kisvillalkozas

=
5 Kozépvallalkozss
Mikrovallalkozas

<
E Zrt. vagy Nyrt.

&
‘b Kft.

S
Egyéb

I

‘:g
= Kiilfoldi

g
_5 Hazai (csaladi)
:g Hazai (nem csaladi)

=

Vegyes

3,08 |

1,56

Forréas: a szerzék sajat szamitasa

Az alacsony értékek nem meglepok. Korabbi kutatasok
mar megjegyezték, hogy annak ellenére, hogy a multina-
cionalis, illetve a nagy, allami tulajdonu cégek a legakti-
vabbak a CSR teriiletén, gyakran még az 6 esetiikben sincs
elkiilonitett koltségvetés ezekre a célokra vagy kiilonallo
CSR-stratégia (Gydri et al., 2021).

CSR-indikatorok

Mindossze a vallalatok 28%-a esetében szamitottak ki
CSR-indikatort, foleg koérnyezetvédelmi és tarsadalmi
tényezokre vonatkoztatva. A kérdések soran azt vizsgal-
tuk, hogy a vallalkozas alkalmazta/figyelembe vette-e
a mitkodése soran az adott mutatot. A kitdltd vallalatok
tobb mint fele foglalkozott a megujuld energiaforrasok
(53%), valamint hulladékkeletkezés aranyanak kiszamita-
saval (63%). A tobbi mutatonal ((jrahasznositasi aranyok,
CO,-kibocsatas, miianyagok és lebomld anyagok aranya,
ujrafelhasznalhat6 termékek aranya, tiveghazhatasu gazki-
bocsatas és okohatékonysag) a kitoltok 45-60%-a esetében
anem valasz dominalt. A tarsadalommal kapcsolatos muta-
tok kiszamitasaval és figyelembevételével mar tobb vallalat
foglalkozott. A vallalatoknak tobb mint a fele foglalkozott

1,50 2,00
Atlagos koltés (%)

a kovetkez6 mutatdészamok kiszamitasaval: tovabbképzési
programok koltségei (83%), munkaerd-fluktuacido nem
¢és elhagyas tipusa szerint (78%), a munkaerd kor és nem
szerinti csoportositasa (72%), a betegségi arany (60%) €s
az alkalmazottak fizetése nem ¢€s beosztas szerint (59%).
Ezeknél a mutatoknal észlelheté az, hogy nem feltétleniil
a tarsadalmi felelésségvallalast szolgaljak csak, de jelen-
t0s szerepiik van a vallalat napi miikddésében, koltség- és
jovedelemviszonyaiban. A vallalatok kozel fele foglalkozott
a néi vezetdk poziciobetdltési aranyanak kiszamitasaval
(49%). Az egészség és biztonsag koltségaranyanak, vala-
mint a kozosségi szervezetek felé torténd hozzajarulas ara-
nyanak kiszamitasaval a vallalatoknak tSbb mint a fele nem
foglalkozik (60% ¢és 52%), azonban itt volt a legmagasabb
azon vallalatoknak az aranya (5%), amelyek nem foglalkoz-
tak ezzel, de terveznek a jovoben.

Controlling és CSR-controlling

A controlling esetében felmértiik, hogy mely controlling-
feladatok jelennek meg a vallalkozasoknal, milyen kolt-
ségkalkulacios modszereket alkalmaznak és végeznek-e
koltségvetés-tervezést. A feladatok kozott foleg az opera-
tiv controlling volt jelen a vallalkozasok kdrében (5. dbra).
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5. dbra
A vallalatban megjelené controllingfeladatok (N=98)

Kalkulaciék

arozisa

Eves koltségvetés-tervezés és budget
Operativ tervezés

Vezet6i riportkészités
Tervkoltség-szamitas
Fedezet- és eredményszamitas

Stratégiai tervezés

Eltéréselemzés

Tanicsadis

Forréas: a szerzék sajat szamitasa

A kitoltok 51%-a vette figyelembe a koltség- és jovedelem-
tervezésnél a vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas szem-
pontjait. Ezen kérdéskornél probaval hasonlitottuk ossze
az egyes kategorikus valtozokat és ennek eredményét a
3. tablazat tartalmazza. Az eredmények szerint dsszefiig-
gés volt a cégméret, a tulajdonosi struktira és az arbe-
vétel szerint. A tulajdonosi kor esetében a vartnal tobb
volt a kiilfoldi és vegyes tulajdontl vallalat azok kozott,
akik figyelembe vették a CSR-t a kdltség- és bevételterve-
zésnél, mig a vartnal kevesebb volt a hazai (nem csaladi)
vallalkozas. A vartnal tobb nagyvallalat mondta azt, hogy
figyelembe veszi a CSR-szempontjait a tervezésnél, de a
vartnal kevesebb kozépvallalkozas volt az adott kategoria-
ban. Egyuttal a vartnal magasabb volt a nagy (,,tobb mint
20 milliard 12,5 milli6 forint”) arbevétel kategoriaba es6
vallalkozasok szama is, azaz alapvetden a kiilfoldi tulaj-
dont nagy arbevétellel rendelkez6 nagyvallalkozasok vet-
tek figyelembe a CSR-t a kdltség- és bevételtervezésnél.
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lehet az akadalyozo tényezd azoknal a vallalatoknal,
ahol nem jelenik meg a CSR-controllingkoncepcio,
¢és az erre kapott valaszokat a 6. dbra foglalja 6ssze.
Ezt a kérdést nem volt kotelez6 kitdlteni, és a vallala-
tok 86%-a toltdtte ki, pontosan azok a vallalkozasok,
melyeknél nem jelent meg a CSR-controllingkoncepcio.
A vialaszok szama meghaladta a kitolték szamat, hiszen
tobb lehetdséget is kivalaszthatott egy adott vallalat.
Kozel a vallalatok fele jeldlte meg f6 indoknak az eré-
forrashianyt (48%), illetve az ismerethianyt (31%). Ezen
feliil a vallalkozasok 34%-a szerint a CSR-controlling
nem relevans a vallalat szamara. A technologiai fejlett-
ség hianyat a vallalatok 10%-a jelolte meg, valamint
két vallalat szerint a CSR-tevékenységek controlling
nélkiil is nyomon kovethetdk, igy ezért nem vezették
be. A kitoltok 17%-a esetében allt tervezés alatt a CSR-
controlling bevezetése (6. abra).

6. dbra
A CSR-controlling hianyanak okai a kit61té
vallalatoknal (N = 86)
Eréforrashiany
Nem relevins a villalkozis szimara
Ismerethiiny
Tervezés alatt all
Technolégiai fejlettség hidnya

Egyéb

Forréas: a szerzék sajat szamitasa

3. tablazat
A A kéltség- és bevételtervezésnél figyelembe veszi a vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas szempontjait?”
kérdés kategorianak 6sszevetése mas valtozékkal (elsé oszlopban jeldlve) Khi-négyzet-proba segitségével

Csoport valtozo Khi-négyzet (3% Szabadsagfok p-érték
Tulajdonosi kor 15,92 3 0,00%*
Jogi forma 1,41 1 0,23
Cégmeéret 15,76 3 0,00*
Eves nett6 arbevétel 10,31 3 0,01*
Miota végez CSR-tevékenységet? 3,73 2 0,15

Megjegyzés: A * az 5%-os szignifikanciaszinten kimutatott statisztikai kiilénbséget jelenti.

Forrés: a szerzék sajat szamitasa

A kitoltdk 44%-a nem hallott még a CSR-controllingrol,
¢és csupan a kitoltoé vallalatok 17%-a alkalmazta azt (ez
minddssze 14 vallalkozast jelentett). Nagysag szerinti
megoszlas esetén a nagyvallalkozasok kore dominalt
(93%), 57%-a kulfoldi, mig 21%-a vegyes tulajdonu
volt ¢és jellemzden tobb mint 3 éve foglalkoztak CSR-
ral (73%). Megkérdezésiik alapjan a CSR-controlling
elényeinek féleg a megbizhato kép a CSR-tevékenység
koltségeirdl és pozitiv hozadékairol, valamint a CSR-
tevékenység hatékonyabb megvalositasa szamitottak.
Ezen feliil megjelent a megtakaritasok és az atlathatobb
koltségtervezés szerepe is. Felmértiik azt is, hogy mi

CSR-koltségvetést a vallalatok ttilnyomo része (64%) nem
végzett, mig a kit6ltok 51%-a vette figyelembe a kdltség- és
jovedelemtervezésnél a vallalati tarsadalmi feleldsségval-
lalas szempontjait. A CSR-controllingot segité koltség-
kalkulacios modszerek koziil az acivity based costingot
a vallalatok tobb mint fele (52%), az életcikluskoltség-
szamitast a kitoltok 30%-a, de az anyagaramlasi kolt-
ségszamitast kevesebb, mint a vallalatok negyede (22%)
alkalmazta. A CSR-controllinghoz kapcsolodd tovabbi
eszkozok vizsgalatanal a kitoltok korét 81-re sziikitettiik,
mivel kizartuk azon 19 vallalat valaszait, akiknél nem
jelenik meg a véllalkozasban a CSR. Osszességében nézve
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a vallalatok alkalmaztak az egyes CSR-controllingot
tamogato eszkozoket, de nem ezek voltak a jellemzok a
legtobb esetben. A vallalatok 94%-a ismerte a SWOT-
elemzést, és 72%-uk alkalmazta is. Ezzel szemben a CSR
SWOT-elemzést a vallalatok 72%-a ismerte, de minddssze
12%-a alkalmazta. A Balanced Scorecardot a vallalatok
85%-a ismerte, azonban csupan 37%-a alkalmazta, mig a
CSR Scorecardnal 65% és 9% volt ugyanez az érték. Ezek
alapjan a CSR-szempontokat figyelembe vevé modszerek
alkalmazasanak hianya legtobb esetben nem abbol fakadt,
hogy az egyes vallalatok nem ismerték az adott modszert.
Az eredmények alapjan a CSR Scorecardot és a CSR
SWOT-elemzést csak a nagyvallalatok alkalmaztak, mig a
kilfoldi tulajdonu vallalatoknak minddssze a 18%-a nem
ismerte, és ezért nem alkalmazta ezeket a modszereket (7.
abra). Az eredmények ezen feliil azt mutattak, hogy a val-
lalatok csupan 10%-anal volt jelen a CSR-ral foglalkozo
6nallo osztaly, mig 19%-a esetében egyaltalan nem jelent
meg a CSR. A vallalatok 60%-a nem rendelkezett CSR-
startégiaval és 69%-a nem is tett kdzzé CSR-jelentést.
A koltség- és bevételtervezésnél a vallalatok 49%-a nem
vette figyelembe a vallalati tarsadalmi felelésségvallalas
szempontjait, valamint CSR-kdltségvetést 74%-uk nem is
készitett. Ezek az értékek, habar numerikusan eltérnek, de
nagysagrendileg megegyeznek mas magyarorszagi felmé-
rések eredményeivel (Fekete-Berzsenyi & Kozma, 2023).

7. abra
A Balanced Scorecard, a CSR Scorecard, a SWOT-
elemzés és a CSR SWOT-elemzés ismerete és
alkalmazasa a vallalatok kérében (N = 81)
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®]smerem ¢s alkalmazom — ®Ismerem, de nem alkalmazom @Nem ismerem, igy nem alkalmazom

Forrés: sajat szerkesztés

Kévetkeztetések

A globalis gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti problé-
mak fokozodasaval egyre nagyobb hangsulyt kapott az
az elvaras, hogy a vallalkozasok foglalkozzanak ezekkel
a kérdésekkel a miikddeésiik soran. Ennek a kutatasnak az
eredményei azt mutattak, hogy a vallalkozasok sikeresen
felismerték a tarsadalmi feleldsségvallalas fontossagat ¢s
fontosnak tartottak azt, de annak megvaldsitasa és a don-
téshozatalba valo integralasa még nem minden esetben
ment végbe. Az eredmények alapjan az mutathato ki, hogy
a foleg kiilfoldi tulajdonti, magas arbevételti vallalkoza-
soknal nemcsak hangsulyosabb volt a CSR szerepe, hanem
tobbet is koltottek ra. Ezen feliil azok a vallalkozasok, akik
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régebb ota végeztek CSR-t, fontosabbnak is itélték azt,
amely utalhat a CSR-tevékenység id6tartamara. Ennek oka
részben az lehet, hogy a nagyvallalkozasok kiterjedt kap-
csolatrendszerrel, régiokon vagy orszaghatarokon ativeld
tevékenységgel és nemzetkozi fogyasztoi bazissal rendel-
keznek. Ezek a tényezok és a gyakori kozéleti szerepval-
lalas jelentds elvarasokat tdmaszthat a vallalkozasokkal
szemben. Ezek a tényezOk nem feltétlentil jelennek meg
egy mikrovallalkozas esetében, ahol valosziniileg nem is
lehet akkora hatast elérni a CSR segitségével. Ennek elle-
nére a mikrovallalkozasok esetében sem felesleges a CSR,
egyuttal eléfordulhat, hogy végeznek ilyen tevékenységet,
de nem ,,nevezik nevén”.

Mivel a nyugat-europai vallalkozasoknal mar régebb
ota lehetéség nyilt tarsadalmi feleldsségvallalasra,
ezért komolyabb hagyomanyokkal rendelkeznek. Az
eredményeink altal alatamasztott kiilfoldi és magyar
tulajdon esetében a kiilonbségek mas kutatasokban is
megjelentek. Példaul tobb kutatas hangsulyozta azt,
hogy a magyarorszagi vallalkozasoknal a piaci szerep-
16k feldl érkez6 nyomas viszonylag gyenge, igy fokozott
allami szintl beavatkozasra és ellendrzésre szamitanak
a CSR-kérdésekben. Ezen felill az iizleti meggy6z6dés
még mindig a legfontosabb szempontnak tiinik a CSR-
kérdéskorében is (Gydri et al., 2021). Eredményeink 6ssz-
hangban alltak ezekkel a kovetkeztetésekkel.

A valaszadok 22%-anal nem hataroztak meg, hogy
mennyit kéltenek CSR-tevékenységre. Viszont azok a valla-
latok, amelyek fontosabbnak itélték a tarsadalmi felelosség-
vallalast, az arbevételiik nagyobb szazalékat is forditottak
erre. Itt viszont azt is figyelembe kell venni, hogy a CSR-
lehetségeket korlatozhatja az adott vallalkozas altal elért
arbevétel. A tarsadalmi felelésségvallalason beliil kiemelt
szerepe volt a kdrnyezetvédelemnek és a tarsadalmi kérdé-
seknek. Ennek szerepe volt abban, hogy ezeket a teriileteket
viszonylag jol bearazza a piac, masrészt erds a kdzosségi
nyomas is az adott vallalkozasokon. Agazati felbontasban
a mezdgazdasagi agazatban kevésbé volt hangstilyos a CSR
szerepe. Esetiikben valosziniileg kevesebb olyan tevékeny-
séget talalni, amely a tarsadalmi feleldsségvallalas mellett
fogyasztdi elénydket is kovacsol, mivel a partneri haldza-
tuk rendkiviil mas lehet, mint egy multinacionalis nagy-
vallalatnak. Ennek ellenére érdekes dualitas fedezhetd fel
itt, hiszen a kornyezeti problémak kozvetleniil érintik a
mezdégazdasag és az ¢lelmiszeripar vallalkozasait. Hasonlo
eredményeket kozolt Bird és Szalmané Csete (2020) is a
nemzetkozi szakirodalmat tekintve.

A CSR-controlling fontossagat szintén felismerték a
vallalatok, de a CSR-controllingnak integralodnia kell a
CSR-stratégiaba is a hatékonysag ndvelése érdekében. A
CSR-controlling nagyszerii lehetdséget nytjthat a vallala-
tok szamara, megfeleld kialakitas ¢és a vallalati stratégiaba
torténod integralas mellett. Viszont ehhez mérsékelni kell
azokat a tényezoket, amelyek gatoljak ezek elterjedését.
Az eredmények alapjan a hatraltatd tényezok foleg az
eréforras és az ismeret hianyara voltak visszavezethe-
tok. Szamos vallalkozas (a kitoltdk 34%-a) nem tartotta
egyuttal relevansnak a CSR-controlling bevezetését és
100 kitoltd koziil minddssze 14 vallalat volt, melynél



a CSR-controllingot bevezették. E vallalatok valaszai
alapjan a legmagasabb értékelést a ,,megbizhaté kép a
CSR-tevékenység koltségeirdl és pozitiv hozadékairol”,
valamint a ,,CSR-tevékenység hatékonyabb megvalo-
sitasa” kapta. Ezen feliil a lehetséges megtakaritasok €s
az atlathatobb koltségtervezés is szerepet jatszott a CSR-
controlling bevezetésében. A CSR ndvekvd fontossaga a
nagyvallalatok korében a fenntarthatosagi jelentésekre
vonatkozo folyamatos szigoritasoknak, valamint a kiil-
foldi tulajdonu cégek esetében a fogyasztoi és partneri
kapcsolatok elvarasainak koszonheté. Az eredmények
alapjan a hazai vallalatok életében még nem érkezett el a
CSR-controlling ideje, hiszen a kitoltdk alacsony hanyada
alkalmazta ezt a koncepciot. Ez részben arra is vezethetd
vissza, hogy ez egy rendkiviil 0j teriiletnek tekinthetd.
Mindenképpen javasolt a vallalkozasok szamara a koltség-
és bevételtervezés modszereinek bovitése és azok sordn a
tarsadalmi feleldsségvallalas egyes relevans tényezdinek
figyelembevétele. Ez nemcsak tarsadalmi haszonnal jarna,
hanem a vallalkozasok életpalyaja soran megkonnyitené a
CSR-controlling adaptalasat is a késdbbiekben.

Az eredmények alapjan tobb teriiletet is érdemes
lehet kutatni a jovében. A CSR-controlling szakirodalma
nem igazan kiterjedt, igy gyakorlatilag minden eziranyu
eredmény segitheti a vallalati dontéshozokat. Egyuttal
érdemes lehet megvizsgalni azt is, hogy egy vallalkozas
miért dontdtt/nem dontott egy adott CSR-teriilet mellett.
Fontos lehet felmérni vallalkozasi szinten is azt, hogy a
vallalkozas hol végezhet valds, mérhetd hatasu tarsadalmi
felelosségvallalast, és ez milyen hatassal lehet a vallalati
versenyképességre. Erdemes lehet a controllingot tagabb
kornyezetben, példaul a digitalizacios trendekkel egyiitt
vizsgalni, mivel a CSR, a controlling ¢és a digitalizacio
kapcsolata er6sodhet a jovoben.
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FELHIVAS PUBLIKACIOS NiVODIJRA

z MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsaga, Marketingtudomanyi
Albizottsaga €s Vezetés- és Szervezéstudomanyi Albizottsaga ismét Publikacios Nivodijat hirdet. A dijakra 2025-ben
megjelent nyomtatott és/vagy online publikaciokkal lehet palyazni, illetve javaslatot tenni a kovetkez6 harom kategoriaban,
megjeldlve, hogy mely albizottsag nivodijara javasoljak az adott publikaciot:
— Magyar nyelvii folyo6iratcikk,
— Idegen nyelvii folyoiratcikk,
— Szakkonyv / tanulmany szakkonyvben.

Az albizottsagok fenntartjak a lehetéséget, hogy k6zos dijat adjanak ki.

Kérjiik a Gazdalkodastudomanyi Bizottsaghoz kapcsolodo koztesiileti tagokat, hogy legkésdbb 2026. majus 31-ig tegyenek
javaslatot azon 2025-ben megjelent publikaciokra, melyek megitélésiik szerint sikerrel palyazhatnak a Nivodijakra! Sajat
publikaciok és mas szerzok publikacioi is javasolhatok.

A javaslatoknal kérjiik vegyék figyelembe, hogy kizardlag olyan, az MTMT-ben rogzitett szakcikk, illetve szak-
konyv dijazhatd, melynek legalabb egy szerzéje az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag koztestiileti
tagja. Ajanlasukat a javasolt — sajat vagy mas szerzok altal jegyzett — publikaciok pontos hivatkozasi adatainak megada-
saval és rovid szakmai indoklassal a kovetkez6 formanyomtatvany kitoltésével tehetik meg: https://forms.office.com/e/
GzOEw9a5DE .

A beérkezett palyamiiveket az adott Albizottsag munkajat tamogatd Nivodij Munkabizottsag tagjai értékelik. Az értékelési
folyamatban, ezen szaktertiletek fejlddésére tekintettel, az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Informatika
Albizottsaganak ¢és Fenntarthatosagi Albizottsaganak képviseldi is részt vesznek. A Munkabizottsag dontése soran figye-
lembe veszi a javasolt palyamiivek szakmai, tudomanyos szinvonalat, a targyalt témakdr relevancigjat, a tudomanyag fej-
l6désére gyakorolt hatasat. A folyoiratok értékelésénél az MTA IX. Osztalyanak folyoiratlistaja és a Scimago nemzetkdzi
folyoiratlistaja iranyado. Amennyiben valamely publikaciot a Gazdalkodastudomanyi Bizottsag tobb albizottsaganak nivo-
dijara is javasolnak, a munkabizottsagok a szerzok javaslatat veszik figyelembe, ennek hianyaban egyeztetnek a besorola-
sarol, hogy mely albizottsag nivodijaért indulhat.

A Nivodijak 4taddsara varhatéan a Gazdalkod4dstudomanyi Bizottsag Tudomany Unnepe alkalmébol szervezett konferen-
cigjan vagy kapcsolo bizottsagi iilésen keriil sor. Az eredményeket az Albizottsagok a Vezetéstudomany és Kozgazdasagi
Szemle folyoiratokban is kozzéteszik.

Budapest, 2026. aprilis 15.
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Melléklet: Az egyes Albizottsagok Publikaciés Nivodij Munkabizottsaganak tagjai

Veres Zoltan, egyetemi tanar, Pannon Egyetem - az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Publikacios Nivodij
Munkabizottsag elndke

Az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsag Publikacios Nivodij
Munkabizottsag tagjai:
Gelei Andrea, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem — az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag
Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsag elnoke,
Wimmer Agnes, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem —az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag
Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsag Publikacios Nivodij Munkabizottsaganak elnoke.

Felkért tagok:

Aranyossy Marta, egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem

Bélyacz Ivan, professor emeritus, Pécsi Tudomanyegyetem;

Dobos Imre, egyetemi tanar, Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem;
Géorog Mihaly, egyetemi tanar, Pannon Egyetem;

Tatrai Tiinde, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem

Szerb LaszIlo, egyetemi tanar, Pécsi Tudomanyegyetem;

Kisfiirjesi Nora, adjunktus, Budapesti Gazdasagtudomanyi Egyetem, a bizottsag titkara.

Tars-albizottsagok teriiletének képvisel6i:

Ferto Imre, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem (a Fenntarthatosagi Albizottsag képviseletében),
Kenesei Zsofia, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem (a Marketingtudomanyi Albizottsag képviseletében),
Kosztyan Zsolt, egyetemi tanar, Pannon Egyetem (az Informatikai Albizottsag képviseletében),

Kovacs Zoltan, egyetemi tanar, Pannon Egyetem (a Vezetés- ¢s Szervezéstudomanyi Albizottsag képviseletében).

Az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Marketingtudomanyi Albizottsag Publikacios Nivodij
Munkabizottsag tagjai:
Mitev Ariel, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem — az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag
Marketingtudomanyi Albizottsag elndke,
Keszey Tamara, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem —az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag
Marketingtudomanyi Albizottsaga Publikacios Nivodij Munkabizottsaganak elnoke.

Felkért tagok:

Balaton Karoly, professor emeritus, Miskolci Egyetem;

Berdacs Jozsef, professor emeritus, Budapesti Corvinus Egyetem;

Dinya LaszI6, professor emeritus, Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem;

Hetesi Erzsébet, professor emerita, Szegedi Tudomanyegyetem;

Hilédik Erika, egyetemi docens, E6tvos Lorand Tudomanyegyetem;

Piskoti Istvan, egyetemi tanar, Miskolci Egyetem;

Rekettye Gabor, professor emeritus, Pécsi Tudomanyegyetem;

Szalkai Zsuzsanna, egyetemi docens, Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem;
Sziics Krisztian, egyetemi docens, Pécsi Tudomanyegyetem;

T6rdcsik Maria, professor emerita, Pécsi Tudomanyegyetem;

Veres Zoltan, egyetemi tanar, Pannon Egyetem;

Kisfiirjesi Nora, adjunktus, Budapesti Gazdasagtudomanyi Egyetem, a bizottsag titkara.

Tars-albizottsag teriiletének képviseldje:
Asvanyi Katalin, egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem (a Fenntarthatosagi Albizottsag képviseletében).
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Az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Vezetés- és Szervezéstudomanyi Albizottsag Publikacios Nivodij
Munkabizottsag tagjai:
Bakacsi Gyula, egyetemi tanar, Budapesti Gazdasagtudomanyi Egyetem —az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi
Bizottsag Vezetés- és Szervezéstudomanyi Albizottsag elnoke,
Heidrich Balazs, egyetemi tanar, Budapesti Gazdasagtudomanyi Egyetem —az MTA IX. Osztaly Gazdalkodastudomanyi
Bizottsag Vezetés- és Szervezéstudomanyi Albizottsaga Publikacios Nivodij Munkabizottsaganak elnoke.

Felkért tagok:

Balaton Karoly, professor emeritus, Miskolci Egyetem;

Bencsik Andrea, egyetemi tanar, Wekerle Sandor Nemzetkozi Egyetem;

Dobak Miklos, professor emeritus, Budapesti Corvinus Egyetem;

Sasvari Péter, egyetemi docens, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem;

Kisfiirjesi Nora, adjunktus, Budapesti Gazdasagtudomanyi Egyetem, a bizottsag titkara.

Tars-albizottsagok teriiletének képviseldi:

Agardi Irma, egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem (a Marketingtudomanyi Albizottsag képviseletében)

Szigeti Cecilia, egyetemi tanar, Budapesti Metropolitan Egyetem (a Fenntarthatosagi Albizottsag képviseletében),

Wimmer Agnes, egyetemi tanar, Budapesti Corvinus Egyetem (az Ipar- és Vallalatgazdasagtan Albizottsag képvisele-
tében).
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