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MATE ANDREA

A MACHIAVELLIZMUS MUNKAHELY! JELENLETE - DEMOGRAFIAI
ES FOGLALKOZASI TENYEZOK VIZSGALATA MAGYAR
MUNKAVALLALOK KOREBEN

THE PRESENCE OF MACHIAVELLIANISM IN THE WORKPLACE - AN
EXAMINATION OF DEMOGRAPHIC AND OCCUPATIONAL FACTORS
AMONG HUNGARIAN EMPLOYEES

A machiavellizmus a Sotét Triad egyik kézponti személyiségvonasa, amely a szervezeti kontextusban ¢sszefligghet a stra-
tégiai 6nérvényesitéssel és a hatalmi poziciokhoz kapcsolddo viszonnyal. Jelen kutatas célja annak feltarasa volt, hogy a
machiavellizmus (Mach) milyen mértékben magyarazhaté demografiai és munkahelyi statuszvaltozokkal. A vizsgalatban
768 16 vett részt; a Mach mérésére a Machiavellista Személyiség Skalat (MPS) alkalmaztak. Tobbszoros linearis regresszio-
val a modell szignifikans volt (R? = ,190; R?,,; = ,178 p < ,001). Az eredmények alapjan a nék alacsonyabb Mach-pontsza-
mot mutattak a férfiakhoz képest, mig a kozép- és felsbvezetdi pozicidk a nem-vezeték csoportjdhoz viszonyitva maga-
sabb Mach-értékekkel jartak egyutt. Az 51 év feletti korcsoport alacsonyabb Mach-pontszamot mutatott a 18-30 évesek
csoportjdhoz képest, ugyanakkor a munkahelyen eltoltott id6 kategoriai nem jeleztek eld szignifikans kiilonbségeket.

Kulcsszavak: machiavellizmus, MPS, vezetdi beosztas, életkor, nem, regressziéanalizis

Machiavellianism is a core personality trait of the Dark Triad that, in organizational contexts, is associated with strategic
self-advancement and orientations toward power and hierarchical positions. The present study aimed to examine the
extent to which Machiavellianism (Mach) can be explained by demographic and work-related status variables. The sample
consisted of 768 participants, and Machiavellianism was assessed using the Machiavellianism Personality Scale (MPS).
A multiple linear regression analysis indicated that the overall model was statistically significant (R2 = .190; R2Adj.=
178 p < .001). The results showed that women scored lower on Machiavellianism than men, whereas middle- and top-
management positions were associated with higher Mach scores compared to non-managerial roles. Participants aged 51
years and above exhibited lower Mach scores relative to those aged 18-30, while organizational tenure did not emerge as
a significant predictor.

Keywords: Machiavellianism, MPS, leadership positions, age, gender, regression analysis
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ﬁ machiavellizmus a sotét személyiségvonasok egyik
Ozponti konstruktuma, amelyet a szakirodalom
elsdsorban az interperszonalis manipulacio és az 6nérdek-
vezérelt, amoralis viselkedés jellemzdivel ir le. Az elmult
évtizedek kutatasai egyre nagyobb figyelmet forditottak
a machiavellizmus szervezeti kontextusban vald megje-
lenésére, kiilondsen a munkahelyi viselkedések, a vezetoi
szerepek, valamint az etikai dontéshozatal vonatkozasa-
ban. A rendelkezésre allo empirikus eredmények jelentds
része nemzetkdzi mintakon alapul, mig a magyar munka-
vallalok korében végzett, tobbvaltozos vizsgalatok szama
korlatozott.

Jelen tanulmany e hianyt kivanja csokkenteni azzal,
hogy a nem, az életkor, a munkahelyen eltoltott id6 és a
vezetdi statusz egyiittes magyarazo erejét explorativ jelleg-
gel vizsgalja magyar munkavallalok korében. A vizsgalat
ujszerlisége az egyes demografiai hatasok egyiittes, kontrol-
lalt modellben torténd elemzésében, valamint a machiavel-
lizmus szervezeti statuszhoz kotott értelmezésében rejlik.
A kutatas eredményei igy hozzajarulhatnak a machiavelliz-
mus szervezeti megjelenésének arnyaltabb megértéséhez és
alapot teremthetnek tovabbi, célzottabb empirikus vizsga-
latok szamara, kiilondsen a hazai szervezetpszichologia és
a munkahelyi viselkedéskutatas teriiletén.

Elméleti hattér

A machiavellizmus ¢és a machiavellista személy fogalma-
nak létrejotte az italiai polihisztor, Niccolo Machiavelli
1513-ban megirt ,,4 fejedelem” cimii mivéig nyulik
vissza. A machiavellista karakter pszichologiai értelem-
ben vett meghatarozasa és kutatasi témak koz¢ emelése
Christie és Geis (1970) nevéhez flizodik, miutan felfigyel-
tek arra, hogy a Machiavelli altal leirt politikai stratégiak
parhuzamba allithatok bizonyos, a mindennapokban is
megjelend emberi viselkedésmodokkal (Jones & Paulhus,
2009; Tekin, 2017). Ezeket a magatartasi formakat mérhe-
tonek tekintve 6k hataroztak meg el6szor a machiavellista
személyiségvonasként elnevezett konstruktumot, mely
alapot teremtett a tovabbi kutatasok szamara (Jones &
Paulhus, 2009).

A machiavellizmus konstruktumat szamos aspektusbol
vizsgaltak az elmult évtizedek soran. A machiavellizmus,
mint személyiségvonas, hagyomanyosan a pszichologia
kutatasi teriilete, és tilnyomorészt a S6tét Triaddal (Paulhus
& Williams, 2002) kapcsolatos vizsgalatok részeként kapott
figyelmet, azonban egyre tobb kutatas mutat ra arra, hogy
gazdasagi értelemben is relevans viselkedésmodnak ¢és
tényezonek tekinthetd. A témaban késziilt vizsgalatok
kiemelt érdeklédést mutattak a konstruktum kapcsolatara
a vezet6i stilusokkal, a szervezeti elkotelezettséggel és a
dontéshozatallal is (Kessler et al., 2010; Greenbaum et al.,
2014), mivel a magas machiavellizmus értékeket mutatd
egyénck gyakran sikeresek a vallalati vilagban, kiilondsen
olyan kdrnyezetben, ahol a stratégiai gondolkodas, a tar-
gyalasi képesség ¢s az érdekérvényesités kiemelt szerepet
kap (Rauthmann & Will, 2011). Ugyanakkor jelenlétiik a
szervezeti ¢életben nemcsak eldnyodkkel, hanem kockaza-
tokkal is jar, hiszen hozzajarulhatnak az etikai normak
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fellazulasahoz, a toxikus munkahelyi kulturak és kap-
csolatok kialakulasdhoz is — viselkedésiik mélyrehatéoan
befolyasolhatja a dontéshozatali folyamatokat, az iizleti
interakciokat és végso soron a szervezet egész teljesitmé-
nyét is (Kish-Gephart et al., 2010; O’Boyle et al., 2012;
Spurk et al., 2016). A konstruktum szervezeti kdzegben
nem pusztan negativ személyiségvonasként, hanem inst-
rumentalis és célorientalt interperszonalis stratégiaként
is értelmezhetd. A munkahelyi miikodés szempontjabol
relevancigjat az adja, hogy rovid tavon egyszerre kapcso-
l6dhat adaptivnak tiing jelenségekhez (pl. politikai érzék,
stratégiai Onérvényesités) és kedvezdtlenebb kimenetek-
hez (pl. bizalomrombolas, kontraproduktiv munkahelyi
viselkedések) is. A Sotét Triad munkahelyi megjelenésével
kapcsolatos tanulmanyok is arra utalnak, hogy ezek a sotét
személyiségvonasok kontextusfiiggd modon, de dsszefiig-
gésben allnak a munkahelyi viselkedésekkel (O’Boyle et
al., 2012; Spain et al., 2014).

Elméleti hattér és a vizsgalt valtozok
megalapozasa

Jelen tanulmany és vizsgalat kiindulopontja, hogy a
machiavellizmus munkahelyi megjelenése nem kizaro-
lag stabil diszpozicioként ragadhatd meg, hanem rész-
ben helyzeti jelzéingerek altal aktivalodo viselkedési és
attitlidkészletként is felfoghatd. A személyiség és visel-
kedésmod kapcsolatanak egyik meghatarozo kerete a
vonasaktivacios elmélet (Trait Activation Theory — TAT),
amely szerint a személyiségvonasok akkor fejezddnek
ki nagyobb valosziniiséggel, amikor a helyzet olyan, az
adott vonas szempontjabol relevans ingereket tartalmaz,
amelyek aktivaljak az adott vonashoz kapcsolodo valasz-
modokat. A TAT elmélete hangstlyozza, hogy az egyes
vonasok kifejez6dése nem csupan feladatszinten, hanem
tarsas és szervezeti szinten is aktivalhato, igy kiilondsen
indokolt a munkahelyi személyiségbdl adodo kiilonbségek
vizsgalata olyan valtozok mentén, amelyek a tarsas kap-
csolatok, a hierarchiai viszonyok, vagy a szervezeti nor-
mak sajatossagait jelzik (Tett & Burnett, 2003; Judge &
Zapata, 2015; Tett et al., 2021).

A kutatasban alkalmazott Machiavellista Személyiség
Skala (MPS) a machiavellizmust tobb komponensen
keresztiil ragadja meg (bizalmatlansag, amoralis mani-
pulécio, kontroll irdnti vagy, statusz iranti vagy), ami
szervezeti szempontbol kiilondsen relevans lehet, mert
a konstruktum igy nem egyetlen erkélcsi alapon nyugvo
dimenzidként, hanem statusz- és kontrollorientalt moti-
vacios ¢és interperszonalis mintazatként is értelmezhetd
(Dahling et al., 2009; Talmacsi et al., 2012).

E gondolatmenet alapjan indokolt lehet a vezetdi sta-
tuszt/hierarchidban elfoglalt poziciot is magyarazo valto-
zoként bevonni. A magasabb szervezeti szintek nagyobb
dontési teret, eréforraskontrollt, reputacios és politikai
tétet, valamint komplexebb érdekegyeztetési, érdekiit-
koztetési helyzeteket jelentenek. A hatalom pszichologiai
kovetkezményeit targyald hatalom megkozelités/gatlas
elmélete (Approach/Inhibition Theory of Power) alap-
jan a magas hatalom a jutalomlehetdségek ¢és autono-
mia novekedése révén inkabb megkdzelitd, célorientalt,
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kezdeményez6 miikodésmodot aktival, mig az alacsony
hatalom inkabb gatlo, oOvatosabb valaszmodokkal jar
egyltt (Keltner et al., 2003). A vezetdi szintek ugyanak-
kor eltéré hatalmi bazisokkal is jellemezhetok. French és
Raven (1959) a hatalom forrasait vizsgalo tipologiaja jol
szemlélteti, hogy a hierarchikus poziciok nem pusztan
cimkék, hanem eltérd befolyasolasi lehetéségeket és tar-
sas kontrollt biztositanak. Ha a machiavellizmus részben
a kontroll és statusz iranti igénnyel, illetve instrumentalis
befolyasolassal kapcsolodik dssze, akkor elméletileg az
feltételezhetd és varhato, hogy a Mach-pontszamok a szer-
vezeti hierarchia mentén differencialédnak. A hierarchia
mentén varhato kiilonbségek empirikusan is egyre inkabb
alatamasztast nyernek a konstruktum munkahelyi meg-
jelenésével kapcsolatos kutatasokban. Nagy, szervezeti
mintakon végzett vizsgalatok arra utalnak, hogy a veze-
téi1 pozicid és a machiavellizmus kozott szisztematikus,
pozitiv kapcsolat jelenhet meg: a magasabb Mach-értékek
nem pusztan egyiitt jarhatnak a menedzseri szerepekkel,
hanem ahhoz is hozzajarulhatnak, hogy az érintettek haté-
konyabban navigaljanak az elémenetelt és eréforraselosz-
last befolyasolé folyamatokban. Baktash ¢s Jirjahn (2023)
reprezentativ paneladatokon azt talaltak, hogy a mene-
dzseri pozicio betdltése erésen €s pozitivan kapcsolodik
a machiavellizmus jelenlétéhez. Ez illeszkedik ahhoz az
értelmezéshez, hogy a vezetdi szelekcid és Onszelekcid
soran a stratégiai, instrumentalis interperszonalis miko-
dés elonyt jelenthet. Ezzel 6sszhangban a machiavellista
vezetéssel kapcsolatos meta-analitikus 0Osszegzés azt
hangsulyozza, hogy a machiavellista vezetdk hatékony-
saga ¢és hasznossaga nem értékelhetd egyértelmiien nega-
tivnak vagy pozitivnak, hanem erésen kontextusfiiggd:
bizonyos szervezeti feltételek (magas bizonytalansag, erds
versengés) kozott a machiavellista stratégia rovid tavon
adaptivnak tlinhet, mig mas helyzetekben a konstruktum
kapcsolatokban megjelend rombolod hatasa és az etikai
kockazatok dominalhatnak (Marbut et al., 2025). Ez a
kettosség jol illesztheté a TAT-alapu érveléshez, hiszen a
hierarchiaval jar6 dontési tér és a tarsas kontroll vonasre-
levans jelzdingerekként felerdsithetik azokat a viselkedési
formakat, amelyek a machiavellizmushoz tarsulnak. A hie-
rarchikus mitkodésmod a vezetd-beosztott relaciok mind-
ségén és a munkahelyi devianciak kockazatan keresztiil is
relevanssa valhat. A témaban foly6 kutatasi eredmények
szerint a vezet6i machiavellizmus 6sszefiiggésbe hozhatd
a beosztottak negativ tapasztalataival (pl. észlelt abuziv
vezetés), és ezen keresztiil a kontraproduktiv munkahelyi
viselkedésekkel (Counterproductive Workplace Behaviors
— CWBs) is. A machiavellista vezet6i miikodés tehat nem
csupan felfelé — a statusz €s karrierlehet6ségek szintjén —,
hanem lefelé (szervezeti klima) is kifejtheti hatasat (Cai
et al., 2024). Ugyanakkor az ujabb szocioanalitikus meg-
kozelitések ravilagitanak arra, hogy a machiavellizmus
teljesitmény- és karrierkimenetelei nagy mértékben fiig-
ghetnek olyan moderatoroktol, mint a politikai készség
vagy a személyes reputacio. Magas politikai készség mel-
lett a machiavellista stratégia kevésbé leplezddik le. Ennek
kovetkeztében a machiavellizmus negativ hatasai a teljesit-
ményértékelésben kevésbé jelennek meg, sot, a viselkedés
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bizonyos kontextusokban pragmatikus kompetenciaként
is értelmezhetd (Kiickelhaus et al., 2024). Ezt az elgon-
dolast erdsiti, hogy machiavellista vezet6k esetén a politi-
kai készség a vezetdi hatékonysag és a lathatd, pozitivnak
értékelt vezetdi viselkedések (pl. transzformativ elemek)
iranyaba tolhatja el a viselkedést (Genau et al., 2021).

A hierarchidhoz szorosan kapcsolodik a szerve-
zeti politika kérdése is. A munkahelyi politika észlelése
(Perceptions of Organizational Politics — POP) elméleti
kerettel foglalkozo szakirodalom azt emeli ki, hogy a
szervezetben az erdéforras-elosztas, elémenetel és a don-
tések is gyakran politikai logikdk mentén létrejovo és
értelmezhetd jelenségek, és a dolgozok észlelései széles
kori attittid- és viselkedéses kimenetekkel allnak kapcso-
latban (Kacmar & Ferris, 1991). Bar jelen kutatds nem a
szervezeti politikat méri, a POP keretrendszere elméleti
szinten megerdsiti, hogy a hierarchia és a dontési tér olyan
szervezeti szintll aktivatorok, amelyek a stratégiai inter-
perszonalis miikddés, és igy a machiavellizmus magasabb
értékeinek megjelenését valdsziniisithetik. A POP-keret
friss kutatasai tovabb arnyaljak azt a feltevést, hogy a
munkahelyi politika nem kizarolag ,,negativ hattérzaj”,
hanem komplex, terhel6 és egyes helyzetekben akar erd-
forrasként is értelmezhetd kontextus. A POP-hatasokat
vizsgalod ujabb eredmények felvetik, hogy a politikai ész-
lelések és a munkakimenetek kapcsolata nem feltétleniil
linearis. Empirikus eredmények szerint alacsony vagy
meérsékelt politikai kimenetek — példaul az elégedettség
vagy a teljesitmény — akar kedvezdébbek is lehetnek, mig
a politikai intenzitds ndvekedésével a negativ hatasok
valnak dominanssa (Ellen et al., 2021). Ez azért fontos
kiegészités, mert elméletileg varhato, hogy a machiavel-
lista mtikddésmod éppen az ilyen kdztes vagy kettds hely-
zetekben tud leginkabb adaptivnak tiinni: ahol a formalis
szabalyok mellett informalis szabalyrendszerek is miikod-
nek, valamint a befolyasolas kifinomultabb (kevésbé
direkt) formai jutalmazodnak. A POP és a destruktiv
kimenetek kapcsolatat vizsgalo szervezeti kutatasok arra
is ramutatnak, hogy a politikai észlelések a szervezeti
kotddés és identifikdcio sériilésén keresztiil novelhetik
a kontraproduktiv viselkedések kockazatat. A POP és a
CWB kapcsolatat feltaré modellekben a politikai kdrnye-
zet a szervezettdl valo pszichologiai eltavolodassal és az
azzal vald dezidentifikacioval kapcsolodhat Ossze, ami
egy lehetséges magyarazo itvonal a negativ viselkedéses
kimenetekhez (De Clercq & Pereira, 2024). Ez a mecha-
nizmus Osszekothetd a machiavellizmus munkahelyi
értelmezésével: ha a szervezet politikailag terhelt kdzeg,
akkor az egyrészt aktivalhatja a stratégiai, onérdekvezé-
relt viselkedési repertoarokat, masrészt a moralis korlatok
relativizalodasat is eldsegitheti. A vezet6i machiavelliz-
must vizsgalé eredmények pedig arra utalnak, hogy a
politikai viselkedés nemcsak kontextus, hanem modera-
tor szerepet is betdlthet. Empirikus eredmények szerint
a szervezeti politikai viselkedés felerdsitheti az észlelt
abuziv vezetés kontraproduktiv viselkedésekre gyakorolt
hatéasat, vagyis az abuziv vezetés és a CWB kozotti kap-
csolat erdsebb lehet olyan szervezeti kornyezetben, ahol
a szervezeti politikai viselkedés eleve magas (Cai et al.,



2024). Vagyis, a POP-perspektiva és a machiavellizmus
Osszekapcsolasa olyan magas politika intenzitast, vonas-
relevans szervezeti helyzetként értelmezhetd, amelyben a
machiavellista stratégia egyszerre jelenhet meg hatékony
onérdekérvényesitési eszkozként €s a szervezeti mitkodés
szempontjabol potencialis kockazati tényezoként.

A karriert, a karrierszakasz €s ezzel osszefiiggésben
az életkor szintén relevansnak tekinthetd, mert a szerve-
zeti helyzet tipikusan valtozik a karrierpalya soran. Eltéré
mintazatokat mutathat a versengés intenzitasa, a statusz
megszerzésének tétje, a szervezeti bizonytalansag és a
kontrollélmény alapjan is. A TAT elméletébdl kovetke-
zik, hogy ha a machiavellista mikodés részben versengd,
magas téttel jaro tarsas helyzetekben aktivalodo straté-
gia, akkor a karrier korabbi szakaszaban (statuszépités,
bizonytalanabb pozicié) magasabb, a késdbbi szakaszban
(stabilabb szerep, kiszamithatobb elvarasok) alacsonyabb
értékek is megjelenhetnek (Judge & Zapata, 2015; Tett et
al., 2021). A karrierkimeneteket vizsgald empirikus ered-
mények szintén azt sugalljak, hogy a sotét vonasok és a
karrieruton vald elérejutas kapcsolata differencialt lehet
(Spurk et al., 2016).

A nemek szerinti kiilonbségek értelmezésekor fon-
tos figyelembe venni, hogy a munkahelyi viselkedés és
onjellemzés normativ kdzegben torténik. A szerepkong-
ruencia-elmélet (Role Congruity Theory) szerint a néi
nemi szerep és a vezetdi/agentikus szerepelvarasok észlelt
inkongruencidja kétféle elditélethez vezethet: a nék kedve-
z6tlenebb megitéléséhez vezetdi szerepben, illetve ugyan-
azon agentikus viselkedés kedvezétlenebb értékeléséhez,
ha ezt nok mutatjak (Eagly & Karau, 2002). A Backlash
kutatasok ezt kiegészitik azzal, hogy az agentikus visel-
kedést tanusitoé nok tarsas és gazdasagi jellegli szankci-
okat is elszenvedhetnek (Rudman & Glick, 1999). Mivel
a machiavellizmus részben instrumentalis, kontroll- és
statuszorientalt miikodésmodokat foglal magaban, elkép-
zelhetd, hogy a nemi szerepelvarasok €s a szervezeti meg-
itélés rendszere befolyasolja mind a tényleges viselkedés
megjelenését, mind az dnbeszamolos mérésben adott vala-
szokat. A nemek kozti kiilonbségek értelmezésénél érde-
mes roviden kitérni arra, hogy a friss menedzsment- és
szervezetpszichologiai szakirodalom a szerepkongruencia
¢és a backlash jelenségek korét tobb iranybol bdévitette.
A szerepkongruencia-elmélet modern alkalmazasai mar
nem kizardlag a néi-férfi vezetk dsszehasonlitasara kon-
centralnak, hanem tagabb értelemben vizsgaljak, hogyan
alakul ki eléitélet akkor, amikor a tarsas sztereotipiak és
a szerepelvarasok — példaul az agentikus viselkedés, a
dominancia vagy a stratégiai orientacio — kozott inkong-
ruencia jelenik meg. Az ilyen szerepiitkozések szervezeti
kovetkezményei a vezetdi értékelésektdl €s teljesitmény-
megitéléstdl kezdve a karrierlehetdségek ¢s eléléptetési
esélyek alakulasaig terjedhetnek (Triana et al., 2024).
Emellett a friss sztereotipiakutatasok finomabb modsze-
rekkel is megerdsitik, hogy a vezet6khoz tarsitott agenti-
kus jegyek megitélése nemi szempontbdl aszimmetrikus
lehet. Azonos vezet6i viselkedés igy eltérd értékelést és
tarsas kovetkezményeket valthat ki attol fliiggden, hogy
ferfi vagy ndi vezetéhoz kapcsolodik (Tremmel & Wahl,
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2023). Ennek a machiavellizmus mérése szempontjabol
is jelentésége van: ha a machiavellizmushoz kapcsolodo
onjellemzdk (manipulativ taktikak, instrumentalis kap-
csolathasznalat, kontrollorientacié) normativ szankciok
terében értékelddnek, akkor nemecsak a tényleges viselke-
dés, hanem az 6nbeszamoldban megjelend valaszmintazat
is tiikrozhet tarsas kivanatossagi és reputacios megfonto-
lasokat. Ezzel a kiegészitéssel a nemi kiilonbségek nem
pusztan diszpozicios eltérésként, hanem a szervezeti meg-
itélés és a szerepelvarasok metszéspontjaban értelmezhetd
jelenségkeént is megalapozhatok.

A munkahelyen eltoltott id6 elméleti statusza ambi-
valens: novelheti a szervezeti tudast és a kapcsolati tokét,
ami kedvezhet a stratégiai miikodésnek, ugyanakkor nma-
gaban nem azonos a hatalommal vagy dontési térrel. Igy
a munkahelyen eltoltott id6 és a machiavellizmus kapcso-
lata empirikus kérdésként kezelendd, kiilonosen akkor, ha
a machiavellista stratégiak inkabb a hierarchikus poziciok-
hoz és a szervezeti szintli viselkedésaktivatorokhoz kotod-
nek, semmint a munkahelyen eltoltott évek szamahoz.

A vonasaktivacios elmélet (TAT), a munkahelyi poli-
tika észlelése (POP) és a hatalmi megkdzelitések jelen
tanulmanyban értelmez keretként szolgalnak: azt segite-
nek indokolni, hogy a szervezeti és demografiai valtozok
mentén miért varhatok a machiavellizmus megjelenésében
kiilonbségek. A vizsgalat empirikus fokusza ugyanakkor
ezen statuszvaltozok magyarazo erejének becslése; a hely-
zeti aktivatorok és a szervezeti politikai-hatalmi mechaniz-
musok kézvetlen mérése jelen kutatas keretein kiviil esik.

Modszertan

Mindezek alapjan jelen kutatas kérdése és célja annak fel-
tarasa, hogy a nemek, az ¢életkori csoportok, a munkahe-
lyen eltoltott id6 és a vezetdi poziciok milyen mértékben
magyarazzak a machiavellizmus variancidjat. Az integralt,
tobbvaltozos megkozelités azért indokolt, mert a predik-
torok a valdsagban is Osszefligghetnek (pl. életkor-mun-
kahelyen eltoltott id6-karrierszakasz), és csak kontrollalt
modellben értelmezhetd tisztan, hogy mely tényezdk
jarulnak hozza o6nalléan a machiavellizmus-pontszamok
alakulasahoz.

A kutatas keretei

A kutatds a minél nagyobb meritési bazis elérése érde-
kében kényelmi mintavétellel, online keretek kozott, a
Facebook kozosségimédia-platformjan zajlott. A kutatas-
ban valo részvételnek mindossze két feltétele volt: csak 18
¢év feletti, aktiv munkaviszonnyal rendelkezé személyek
vehettek részt benne. A vizsgalathoz hasznalt kérdéiv 15
itembdl és egy demografiai adatok megismerését célzo
részbdl allt. A kérd6éiv demografiai adatokra vonatkozé
részében a kitdltésben részt vevok nemére, életkori cso-
portjara, legmagasabb iskolai végzettségére, lakhelyére, a
munkahelyén eltoltott id6 tartamara kérdeztem ra, vala-
mint arra, hogy a kitdltd vezetd beosztasban dolgozik-e. A
kérddiv egy altalanos tajékoztatd résszel indult, melynek
célja az volt, hogy a kitdltok tajékoztatast kapjanak a vizs-
galat kereteirdl és céljardl, valamint arrdl, hogy a vizsgalat
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soran anonimitasuk biztositott. A résztvevok a kutatasban
valo onkéntes részvételi szandékukat, valamint a tajékoz-
tatd értelmezését ¢és elfogadasat egy rovid beleegyezési
nyilatkozat elolvasasa utan a ,,Tovabb” gombra kattintas-
sal igazolhattak.

A kérdoivet 6sszesen 768 6 toltotte ki, és a kitdltok
koziil senkit nem kellett kizarni hianyos kitdltés miatt.

A machiavellizmust méré skala
A kutatasban a machiavellista személyiségjegy vizsgala-
tahoz a Dahling, Whitaker és Levy altal 2009-ben kifej-
lesztett Machiavellista Személyiség Skalat alkalmaztam.
A skala 15 itembdl épiil fel, ezek koziil négy forditott
item. A kérdéiv hétfoku Likert-skalan méri, hogy a kitol-
ték mennyire értenek egyet a kérdéiv allitasaival (1= egy-
altalan nem értek egyet, 7= teljes mértékben egyetértek).
A kérd6iv magyar nyelvii validalasat Talmacsi €s mun-
katarsai végezték el 2012-ben.

A minta demografiai bemutatasa
A kutatasban résztvevok Osszetétele tiikrozi az online
kényelmi mintavétel sajatossagait. A mintaban a valasz-
adok tobbsége nd (89,3%), és a kitdltésben résztvevok tobb
mint fele fels6fokt végzettséggel (63,5%) rendelkezik.
Az ¢életkori megoszlast tekintve a 40 év felettiek jelen-
léte a legjelentdsebb (71%), valamint kiilondsen magas a
tobb mint 10 éve az adott munkahelyen dolgozok aranya
(39,6%). A lakhelyre és iskolai végzettségre vonatkozo
adatokat csak leiro jelleggel gy(jtottem, a statisztikai
elemzésbe nem keriiltek be.

A minta demografiai dsszetételét az 1. tablazat szemlélteti.

1. tablazat
A minta demografiai adatai

Viltozo Kategoria n %

Nem Férfi 82 10,7
N6 686 | 89,3

Eletkor 18-30 78 | 10,2
31-40 145 | 18,9

41-50 291 | 379

51 év felett 254 | 33,1

Iskolai végzettség Altalanos iskola 4 0,5
Szakko6zépiskola 140 | 18,2

Gimnazium 108 | 14,1

Foiskola/Egyetem 465 | 60,5

Doktori fokozat 23 3,0

Egyéb 28 3,6

Vezetdi beosztas Also vezetd 80 | 104
Kozépvezetd 105 13,7

Felso vezeto 62 8,1

Nem vezeto 521 67,8

%\(/ilgnkahelyen eltoltott 0-1 év 98 | 12.8
2-4 év 185 | 24,1

5-7 év 117 | 15,2

8-10 év 64 8,3

10 év felett 304 | 39,6

Forrés: sajat szerkesztés
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Eredmények és azok értékelése

A kérdéiv eredményeit a JASP 0.19.1-es verzidjaval ele-
meztem. A statisztikai probak soran minden esetben az
altalanosan elfogadott p = ,05-0s szignifikanciaszintet
alkalmaztam.

A mérdeszkéz megbizhatdésaga

A machiavellizmus mérésére alkalmazott skala megbizha-
tosagat vizsgalva a Cronbach-o= ,828 érté¢k alapjan meg-
felelonek bizonyult. Az item-0sszpontszam korrelaciok
elemzése soran egy forditott megfogalmazast item, a skala
3. itemje (Mas emberek nagyban befolyasoljik azt, hogy
mi torténik velem) negativ iranyt egyiittjarast mutatott a
skala tobbi elemével. Az item kodolasanak megfelelésé-
gét ismételten ellendriztem a félrekddolasbdl eredd hiba
kizarasa érdekében. Mivel a tétel az ellendrzések utan is
negativ iranyu egyiittjarast mutatott, a mérdeszkoz belsd
konzisztencidjanak javitasa érdekében az érintett itemet
kizartam a tovabbi elemzésekbdl. Ennek eredményeként
a skala megbizhatosaga tovabb novekedett (Cronbach-a=
,844). A kapott eredmények stabilitasanak igazolasara
robusztussagi ellenérzésként a regresszios modellt az ere-
deti, a 3. itemet is tartalmaz6 dsszpontszammal is lefuttat-
tam. Mivel a f6 mintazatok érdemben nem valtoztak, ezért
a végso elemzés soran a statisztikailag konzisztensebb, 3.
item nélkiili modositott skalat alkalmaztam.

Eloszlasvizsgalat és leird statisztikak

A machiavellizmus skala eloszlasvizsgalata soran a
Shapiro-Wilk teszt a nagy elemszambol adodo talér-
z€kenység miatt az eloszlas normalistol vald eltérését
mutatta. Ugyanakkor a ferdeségi (0,205) és a csticsossagi
(0,053) mutatok, valamint az atlag (M= 54,9) és a median
(Mdn= 55,00) kozelsége kozel szimmetrikus eloszlasra
utalt. Ennek alapjan a paraméteres eljarasok alkalmazasa
indokoltnak tekinthetd, a linedris regresszios modell fel-
tételeinek ellenérzését a reziduumok diagnosztikajanak
alapjan végeztem el (2. tablazat).

2. tablazat
A regresszios modell leird statisztikaja

q Shapiro- S
M SD | Min. | Max. Wilk p-érték
Mach | 54,9 (9,675 (24,00 83,00 |,992 <,001
N= 768

Forrés: sajat szerkesztés

A regresszids elemzés és eredményei

A machiavellizmus munkahelyi megjelenésének komplex
vizsgalata érdekében tobbvaltozos linedris regresszioe-
lemzést alkalmaztam. A regresszios modell lehet6vée tette
annak a feltarast, hogy az egyes demografiai és szervezeti
valtozok milyen mértékben jarulnak hozza a machiavel-
lizmus jelenlétének magyarazatdhoz. A modellbe bevont
prediktorok kivalasztasa elméleti megfontolasokon és a
kutatasi kérdések logikajan alapult.



A tobbszords linearis regresszio alkalmazhatosagat
a modell feltételeinek ellendrzésével vizsgaltam. A rezi-
duum-ellendrzések alapjan a hibak a becsiilt értékek fiigg-
vényében 0 koriil szorodtak, markans gorbiilet nem volt
linearitas feltételeinek teljesiilését tamasztotta ala. A stan-
dardizalt reziduumok eloszlasa kozelitette a normal elosz-
last. A befolyasos megfigyelések vizsgalata nem jelzett
problémas eseteket: a Cook-tavolsag alapjan nem azono-
sitottam kiugro, a modellt torzité adatpontot. A multikol-
linearitas vizsgalata nem mutatott szamottevd problémat,
a toleranciaértékek minden prediktor esetében magasak
(0,920-0,972) voltak, mig a VIF-mutatok 1,029-1,089
kozotti tartomanyban maradtak. A reziduumok autokor-
p=,540).

A megfigyelések fiiggetlensége a keresztmetszeti,
onkitoltés adatfelvétel jellegébdl kovetkezik, ugyanakkor
a Facebook-alapi kényelmi és holabda-mintavétel miatt
nem zarhatd ki, hogy egyes valaszadok azonos tarsas
halézatbol érkeztek, ami korlatozo hatasként kezelendd.
Osszességében a diagnosztikus eljarasok alapjan a tobbszo-
ros linearis regresszio alkalmazasa indokoltnak tekintheto.

A fliggd valtozd a Dahling-féle Machiavellista
Személyiség Skala &sszpontszama volt. Prediktorként a
nemeket (férfi/nd), az életkori csoportokat (18-30; 31-40;
41-50; 51 év felett), a munkahelyen eltoltott idot (0-1 év;
2-4 év; 5-7 év; 8-10 év; 10 év felett), valamint a vezetdi
statusz hierarchikus kategoriait (nem vezetd, als6 vezeto,
kozépvezetd, felsd vezetd) vontam be. A nem, az életkori
csoportok, a munkahelyen eltoltott id6 és a vezetdi beosz-
tas kategoriavaltozok formajaban keriiltek a modellbe, igy
a regresszios egylitthatok a kijeldlt referenciakategoriak-
hoz (férfiak, 18-30 év kozotti korcsoport, 0-1 év munka-
helyen eltoltott id6, nem vezetk csoportja) viszonyitott
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atlagos kiilonbségeket fejezik ki, a tobbi prediktor hatasa-
nak kontrollalasa mellett.

A regresszidanalizis eredményét a 3. tablazat szem-
Lelteti.

A regresszidanalizis eredménye alapjan elmondhato,
hogy a modell szignifikansnak bizonyult (F(11, 756) =
16,10 p <,001), a prediktorvaltozok a fiiggd valtozo vari-
ancidjanak 19%-at magyarazzak (R°= ,190 R’ = ,178;
RMSE = 8,772). A nemek tekintetében ebben a mintaban a
nék alacsonyabb Mach-pontszamot mutattak a férfiakhoz
képest (B = -5,81 p <,001). A vezetdi beosztast vizsgalva
a nem vezetokhoz viszonyitva a kdzépvezetok (B = 4,40
p <,001) és a fels6 vezetdk (B= 9,36 p < ,001) pontsza-
mai szignifikansan magasabbak voltak, mig az alsovezet6i
pozicié nem mutatott szignifikans eltérést (p = ,110). Az
¢letkori csoportok koziil az 51 év felettiek csoportja szig-
nifikansan alacsonyabb Mach-pontszamot ért el a 18-30
év kozottiek referenciacsoportjahoz képest (B = -3,78 p =
,003), ugyanakkor a 31-40 és 41-50 éves csoportok eseté-
ben nem mutatkozott szignifikans kiilonbség. A munkahe-
lyen eltoltott id6 kategoriai nem bizonyultak szignifikans
bejoslo tényezonek.

Megvitatas

Jelen kutatas célja annak vizsgalata volt, hogy a machia-
vellizmus munkahelyi megjelenése milyen demografiai és
szervezeti tényezok mentén mutat differencialt mintazatot.
Az eredmények alapjan a machiavellizmus nem egységes
személyiségvonasként, hanem a szervezeti struktiraban
elfoglalt poziciokhoz és hierarchikus viszonyokhoz kap-
csolodo jelenségként értelmezhetd. A vizsgalt valtozok
koziil az életkor, a nemek és kiillondsen a vezetdi pozicidk
szerint betdltdtt szerep bizonyult meghatarozonak, mig a
munkahelyen elt6ltott id6 6nmagaban nem magyarazta
érdemben a machiavellizmus mértéket.

3. tablazat

A machiavellizmus értékének alakuldsa nemek, életkori csoportok,

munkahelyen eltoltott id6 és vezetdi beosztas szerint

95% CI

Modell B SE(B) p? t p Also Felso
Mo Konstans 54,897 0,349 157,238 <,001 54,212 55,583
M Konstans 59,928 1,491 - 40,189 <,001 57,000 62,855
Nem (N6) -5,810 1,114 - -5,216 <,001 -7,996 -3,623

Vezet6 (Also vezetd) 1,703 1,064 — 1,601 ,110 -0,385 3,791

Vezet6 (Kozépvezetd) 4,404 0,958 - 4,598 <,001 2,523 6,284

Vezet6 (Felso vezeto) 9,357 1,257 - 7,444 <,001 6,889 11,824

Kor (31-40) -0,365 1,287 — -0,284 77 -2,892 2,161

Kor (41-50) -2,224 1,225 - -1,816 ,070 -4,629 0,180

Kor (51 év felett) -3,783 1,259 — -3,004 ,003 -6,255 -1,311

M. id6 (2-4 év) 1,000 1,106 - 0,904 ,366 -1,171 3,172

M. id6 (5-7 év) 1,403 1,239 - 1,132 ,258 -1,030 3,836

M. id6 (8-10 év) -0,587 1,450 — -0,405 ,686 -3,435 2,260

M. id6 (10 év folott) 0,964 1,094 - 0,881 ,379 -1,184 3,112

Kimeneti véltozé: Mach

R?=,190 R, ;=178 F(11, 756) = 16,10 p <,001

4 A standardizalt egyttthatok csak folytonos prediktorok esetén szamithatok ki.
Forrés: sajat szerkesztés
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A machiavellizmus életkori alakulasat tobb empirikus
kutatas is vizsgalta, és ezek alapjan egy kdvetkezetes trend
rajzolodik ki eldttiink: a machiavellizmus személyiségben
jelenlévo erdssége serdiilo- és fiatal felndttkorban a leg-
magasabb, majd pedig az életkor elérehaladtaval fokoza-
tosan csokken (Gotz et al., 2020; Kawamoto et al., 2020;
Klimstra et al., 2020; Hartung et al., 2022; Wolf & Wetzel,
2023). Jelen kutatas eredményeként a valtozok kozott
megjelend negativ kapcsolat arra utal, hogy a machiavel-
lista attitiidok nem egyenletesen vannak jelen a vizsgalat-
ban részt vevé munkavallalok korében, hanem karrierjiik
kiilonbozo szakaszaiban eltérd funkciot tolthetnek be. A
fiatalabb munkavallalok esetében a magasabb értékek
értelmezhetdk adaptiv stratégiaként, amely a bizonytalan-
abb szervezeti pozicidval, a korlatozott formalis hatalom-
mal és az ersebb versenyhelyzettel fiigghet 6ssze. Ebben
az értelemben a machiavellista viselkedés jelenléte nem
pusztan diszfunkcionalis jelenségként, hanem a szerve-
zeti kornyezethez vald alkalmazkodas egyik lehetséges
formajaként is értelmezhetd lehet. Az é€letkor elérehalad-
taval a munkavallalok gyakran stabilabb szervezeti szere-
pekbe keriilnek, nagyobb tapasztalattal és kiszamithatobb
szerepelvarasokkal, ami Osszefiigghet az instrumentalis,
manipulativ stratégidk kevésbé hangsulyos alkalmaza-
saval. Az eredmények ezért értelmezheték ugy, hogy a
machiavellista tendenciak kifejezodése a karrierut soran
eltéré mértékben jelenhet meg, és bizonyos helyzeti, sze-
rep- és statuszkoriilmények kozott erdsebben lehet jelen.
Fontos ugyanakkor kiemelni, hogy a 18-30 éves korcso-
port mintan beliili aranya alacsony (minddssze 10%), ezért
az ¢letkorral kapcsolatos eredmények Ovatos értelmezést
igényelnek.

A munkahelyen eltoltott id6 és a machiavellizmus
kozotti szignifikans kapcsolat hianya fontos kiegészitd
informacioval szolgal az eredmények értelmezéséhez. Az
eredmény arra utal, hogy a machiavellista attitlid nem a
szervezetnél eltoltott id6 vagy a munkatapasztalat felhal-
mozddasanak kovetkezménye. Onmagéaban az, hogy egy
munkavallal6 hosszabb ideje van egy szervezetnél nem jar
egylitt magasabb machiavellizmus értékekkel. Ez az ered-
mény megerdsitheti azt az értelmezést, hogy a machiavel-
lizmus munkahelyi megjelenése elsdsorban nem az id6
dimenzidhoz, hanem a szervezeti strukturaban elfoglalt
pozicidhoz ¢és az ahhoz kapcsolodo dontési térhez kotodik.
Vagyis, nem a megszerzett tapasztalat mennyisége, hanem
annak szervezeti hasznosithatosaga és hatalmi kontextusa
lehet meghatarozhat6 a machiavellista stratégiak aktivalo-
dasaban. Megel6z6 kutatasok ellentmondasos eredményre
jutottak a valtozok kapcsolatanak vizsgalata soran. Nem
mindig sikeriilt szignifikdns kapcsolat meglétét feltarni
(Aydogan & Serbest, 2016; Ozer et al., 2016; Yiicel, 2020;
Filiz, 2022), bar Demirtas és Bickes (2014), valamint Aksu
¢és munkatarsai (2025) azt talaltak, hogy az eltdltdtt szol-
galati id0 ndvekedésével a machiavellizmus mértéke is
novekszik a vizsgalatukba bevont személyek esetében.

A vizsgalat eredményeként a ndi kitoltok a férfiak-
hoz képest szignifikansan alacsonyabb Mach-pontszamot
mutattak. Ez az Osszefiiggés illeszkedik ahhoz a tagabb
irodalmi mintazathoz, mely szerint a machiavellizmus
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— mint instrumentalis, stratégiai, célorientalt és gyakran
versengd interperszonalis stilus — atlagosan magasabb
értékeket mutathat a férfiak esetében (Jonason et al., 2014;
Czibor et al., 2019; Klimstra et al., 2020; Yiicel, 2020;
Confino et al., 2024; Gruda & McCleskey, 2024). Az ered-
mény ugyanakkor fontos jelzés a szervezeti kontextus
szamara is: a nemi kiilonbségek nem pusztan mintazat-
ként értelmezhetdk, hanem felvethetik annak az eshet6-
ségét is, hogy a munkahelyi normak, szerepelvarasok és
a jutalmazasi mechanizmusok milyen viselkedésforma-
kat erdsitenek eltérd modon a férfiak €s a nok esetében.
Kiilondsen relevans lehet az a lehetdség, hogy bizonyos,
machiavellizmussal rokon viselkedések (pl. keményebb
érdekérvényesités, stratégiai kapcsolati jatszmak) nemek
szerint a szervezetben eltéré megitélés ala esnek, ami
befolyasolhatja mind a viselkedés tényleges megjelenését,
mind pedig az Onjellemzést a kérdéives mérés soran. A
nemekkel kapcsolatos eredmények értelmezésekor azon-
ban elengedhetetlen a minta nemi &sszetételének kriti-
kus reflexidja. A valaszadok kozel 90%-os ndi aranya
moddszertani szempontbdl felveti a szelektivitasi torzitas
lehetdségét. Bar a regresszios modellben a ,,nem”, mint
kontrollvaltozo, szignifikans prediktornak bizonyult, ez
az eredmény a jelen mintan mégis fokozott dvatossaggal
kezelend®.

A vezet6i beosztas tekintetében a nem vezetokhoz
viszonyitva a kozépvezetdk és kiilondsen a felsé veze-
tok szignifikansan magasabb Mach-pontszamot értek el.
Ez az eredmény 6sszhangban all a megel6z6 nemzetkozi
(Bratton & Kacmar, 2004; Amir & Malik, 2016; Diller et
al., 2021; Baktash & Jirjahn, 2023; Aksu et al., 2025) ¢és
hazai (Czibor et al., 2019) kutatasokkal, és kétféle értelme-
zést is megenged. Egyrészt, elképzelhetd egy szelekcios
mechanizmus: a magasabb Mach-szinttel biré személyek
nagyobb valosziniiséggel jutnak el magasabb szervezeti
szintekre, mert a politikai érzék, a stratégiai gondolkodas,
az instrumentalis kapcsolati miikodés és a célorientalt
onérdek-érvényesités bizonyos szervezeti kdrnyezetben
adaptiv elényt jelenthetnek. Masrészt, lehetséges egy
pozicidhatas is: a magasabb hierarchiaszintek nagyobb
hatalmat, er6forraskontrollt és dontési feleldsséget biztosi-
tanak, ami fokozhatja a stratégiai interperszonalis miiko-
dést. Mivel a vizsgalat keresztmetszeti, az oksagi iranyt
nem lehet egyértelmiien eldonteni, ugyanakkor a minta
alapjan a vezet6i szint és a Mach kapcsolata egyértelmd,
erdteljes mintazatot mutat. Kiilon figyelmet érdemel,
hogy az alsdvezet6i szint nem kiiloniilt el szignifikdnsan
a nem vezetdi beosztasban dolgozok csoportjatol. Ez arra
utalhat, hogy a machiavellista miikodésmod nem minden
vezetdi szereppel jar egyiitt, hanem inkabb csak azokkal a
poziciokkal, ahol a szervezeti politika, az eréforras-elosz-
tas, a stratégiai dontések és a szélesebb érdekiitkdzések
jellemzoébbek. A kozép- és felsdvezetdi szintek gyakran
olyan erdtérbe helyezik az egyént, ahol a konfliktusok
kezelése, a befolyasolas, a koaliciok és a reputaciéo mene-
dzselése napi szintli kihivas; igy a magasabb Mach-szint
akar magabol a munkahelyi szerep/feladat logikajabol is
kovetkezhet.

Erdemes reflexiot tenni a méréeszkoz viselkedésérdl is.



Az elemzés soran a skala 3. tétele (Mas emberek nagyban
befolyasoljak, hogy mi torténik velem) inadekvat modon
kapcsolodott a tobbi itemhez, igy tordltem. Ez a jelenség
tartalmilag talan azzal allhat 6sszefiiggésben, hogy a tétel
altal érintett kontrollorientacié a magyar munkahelyi és
altalanos értelmezési kontextusban — ahol a hierarchikus
viszonyok meghatarozoak — nem feltétleniil a machiavel-
lista cinizmust tiikrdzi, hanem a szervezeti realitas észle-
lését.

Elméleti és gyakorlati implikaciék

Az eredmények Osszességében azt sugalljak, hogy a
machiavellizmus szervezeti kontextusban szorosabban
kapcsolodhat a hatalmi és hierarchikus poziciokhoz, mint
pusztan a szervezetben eltoltdtt idotartamhoz. Ez tobb
szempontbdl is tanulsagos lehet a modern vezetéselmé-
let és a HR-gyakorlat szamara. Egyrészt, az eredmények
ravilagitanak arra, hogy a vezetdi utanpotlas-nevelés soran
érdemes figyelembe venni a hatalmi pozicid személyi-
ségaktivald hatasat. Masrészt, a generacios kiilonbségek
észlelése segithet a hatékonyabb belsé kommunikacios és
mentoralasi rendszerek kialakitasaban. Mivel a machia-
vellizmus mértéke és a vezetdi pozicidé kapcsolata erds,
a szervezeteknek torekednilik kellene a transzparens,
bizalomra épild szervezeti kultira tudatos épitésére.
Gyakorlati szempontbol ez felvetheti a vezetdi kivalasz-
tas és fejlesztés kiemelt jelentdségét: ha a magasabb szin-
teken valoban megjelenik egy magasabb machiavellista
miikddésmaod, akkor érdemes lehet olyan kivalasztasi és
fejlesztési eszkdzoket alkalmazni, amelyek képesek diffe-
rencialni a stratégiai gondolkodast és a politikai érzéket
a destruktiv, bizalomrombold manipulaciotol. Emellett
a nemi kiilonbségek rairanyitjak a figyelmet arra, hogy
a szervezeti kultura és értékelési rendszer hogyan jutal-
mazza vagy szankcionalja a célorientalt, hatalmi jellegi
viselkedésformakat, és ez hogyan hathat az egyéni karri-
erutakra.

Limitaciok és jovobeli iranyok
A kovetkeztetések értelmezésekor fontos figyelembe
venni, hogy a vizsgalat keresztmetszeti ¢s dnbeszamolos
formaban zajlott, valamint a tarsas kivanatossag is tor-
zit6 hatasként jelenhetett meg a valaszadasok soran. Ezek
alapjan oksagi kovetkeztetések nem vonhatoak le a kapott
eredményekbdl. Tovabbi korlat, hogy a korcsoporti, illetve
a munkahelyen eltdltott id6 mérésére kialakitott eldzetes
kategoriak viszonylag széles savokat fednek le, ezaltal
finomabb mintazatok elemzésére és értelmezésére nem
adnak lehetdséget. A modszertani korlatok kozott ismétel-
ten meg kell emliteni a minta nemek szerinti megoszlasa-
nak korlatozo hatasat, hiszen a mintaban a ndéi valaszadok
erdsen feliilreprezentaltak (89,3%). Emiatt a nemek kozti
kiilonbségre vonatkozd eredmények — bar &sszhangban
allnak a szakirodalommal — csak jelzésértékliek, és nem
tekinthetdk a teljes magyar munkavallaloi populaciora
nézve altalanos érvénytinek.

Modszertani korlatként emlitendd, hogy a méréesz-
koz belsé konzisztencidjanak biztositasa érdekében a
skala egy tételét (3. item) tordltem. Bar a robusztussagi
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ellendrzés igazolta az eredmény stabilitasat, a skala modo-
sitasa korlatozhatja a megel6z6 kutatasokkal valod kozvet-
len 6sszehasonlithatdsagot.

Fontos korlat még, hogy bar a vizsgalat alapjat képezd
elméleti keret a helyzeti aktivatorok, a szervezeti politikai
¢észlelés és a hatalmi viszonyok szerepét is hangstlyozza,
e tényezOk kozvetlen mérése nem tortént meg. Ennek
megfelelden a tanulmany kovetkeztetései a statuszvalto-
70k és a machiavellizmus kdzotti 6sszefliggésekre vonat-
koznak, a feltételezett mechanizmusok tesztelése tovabbi
kutatasok feladata.

Jovobeli kutatasokban érdemes lehet longitudina-
lis modon vizsgalni, hogy a vezetdvé valas megeldzi-e
a machiavellizmus szintjének valtozasat, vagy éppen
forditva; illetve tesztelni lehetne potencialis medialo ¢és
moderald tényezdket (pl. szervezeti kultura, szervezeti
kontroll, szervezeti klima, pszichologiai biztonsag stb.),
amelyek megmagyarazhatjak, hogy mikor és milyen
szervezeti koriilmények ¢s feltételek mellett valik a
machiavellizmus elére vivo, vagy kifejezetten karos
jelenséggé.

Osszegzés

A vizsgalat eredményei alapjan a machiavellizmus alaku-
lasa a mintaban elsdsorban a demografiai jellemzokhdz és
a szervezeti hierarchiaban elfoglalt pozicidkhoz kapcso-
lodott. A regresszios modell kdzepes magyarazoerd mel-
lett szignifikansan jelezte elére a Mach-pontszamot: a nék
alacsonyabb értékeket mutattak a férfiakhoz képest, mig
a kozép- ¢és kiilondsen a felsGvezetdi statusz magasabb
Mach-pontszammal jart egyiitt a nem vezetdk csoportja-
hoz viszonyitva. A korcsoportok esetében a legidésebb (51
¢év feletti) csoport alacsonyabb Mach-értékei emelkedtek
ki, mig a munkahelyen eltdltott id6 kategoriai nem mutat-
tak érdemi Osszefiiggést a Mach-pontszammal.

Osszességében az eredmények ezt sugalljak, hogy
a machiavellizmus szervezeti kontextusban inkabb a
hatalmi és dontési poziciokhoz, valamint bizonyos demo-
grafiai sajatossagokhoz kothetd, mintsem a szervezetben
eltoltott id6hdz, ami megerdsiti a vezetdi kivalasztas €s
fejlesztés soran a személyiség- és értékalapu szempontok
kiemelt figyelembevételének jelentdségét.
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KOVATS GERGELY

KI NYER MA? EGYETEMI KORMANYZAS ES MENEDZSMENT
A MODELLVALTO INTEZMENYEKBEN

WHO WINS TODAY? UNIVERSITY GOVERNANCE AND
MANAGEMENT IN MODEL-CHANGING INSTITUTIONS

Magyarorszagon az elmult évtizedek legtobb vitat kivalto felsdoktatasi reformjanak a modellvaltast tekinthetjiuk, amely a
magyar kézéletben és eurdpai szinten is vitakat valtott ki. A térvény a modellvaltd intézmények fenntartéi szamara lehe-
téséget adott arra, hogy eltérjenek a torvényben az allami intézményekre vonatkozé iranyitasi modelltdl, igy a korabbinal
sokszinlibb intézményi kormanyzasi gyakorlat alakulhat ki. E cikkben a modellvalté intézmények szabalyzatai alapjan azt
vizsgdlja a szerzé, hogy hogyan valtozott az egyetemek (6n)kormanyzasa és irdnyitasa. A kutatas eredményei alapjan meg-
allapithatd, hogy a legtobb modellvaltéd intézmény szendtusanak hataskore csdkkent az allami fenntartashoz képest, kulo-
nosen pénzigyi kérdésekben. A szenatusok harmadaban a tagok kézott jelentésen nétt azok ardnya, akiknek kinevezése
a menedzsmenten vagy a kuratériumon mulik. Osszességében megkiildnbdztethetd az dnkormanyzé, a marginalizalt, a
szimbolikus és a kontrollalt szenatus. A menedzsment szervezddését illetéen harom fé6 modell rajzolédik ki: a dualis (rek-
tor-kancellari) modell, az elndki modell (kancellarral vagy anélkul) és a rektori modell.

Kulcsszavak: egyetemi kormanyzas, modellvaltas, egyetemi boardok, intézményi autonémia

In Hungary, the most contested higher education reform of recent decades has been the so-called model change, which
has generated debates domestically and internationally. The legislation granted the foundations maintaining the model-
changing institutions the opportunity to deviate from the governance model prescribed for state institutions, thereby
allowing for a more diverse set of institutional governance practices to emerge. Drawing on the statutes of the model-
changing universities, this article examines the (self)governance and management of universities. The findings indicate
that in most model-changing institutions, the powers of the senates have diminished, particularly in financial matters.
In one-third of the senates, the share of members whose appointment depends on the management or the board of
trustees has substantially increased. Overall, four distinct types of senates can be identified: self-governing, marginalised,
symbolic, and controlled senates. With regard to management, three main models emerge: the rector-chancellor, the
presidential and the rectoral model.
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Talén talzas nélkiil allithat6, hogy Magyarorszagon
az elmult évtizedek legtobb vitat kivalto felsdokta-
tasi reformjanak a modellvaltast tekinthetjiik, mert errél
nemcsak szlikebb korben, agazati szinten folyt diskurzus,
hanem a hazai és eurodpai ,,nagypolitikai” vitakban is pro-
minens szerepet kapott (igy példaul az EU jogallamisagi
eljarasahoz kapcsolodoan). Az atpolitizaltabb kozeg meg
is neheziti a reform targyilagosabb vizsgalatat. Noha a
kozéleti vitaban felmeriilt kérdések az autonémiaval, az
akadémiai szabadsaggal, az egyetemek atpolitizalodasa-
val kapcsolatban nagyon is fontosak, e cikkben nem erre,
hanem annak empirikus leirdsara koncentralok, hogy
hogyan valtozott a modellvalté egyetemek (6n)kormany-
zasa és iranyitasa.

A kormanyzat 2019 és 2021 kozott tobb hullamban,
21 allami intézmény fenntart6i jogositvanyat adta at az
ujonnan létrehozott un. kézérdekii vagyonkezeld alapit-
vanyoknak (KEKVA), majd 2025-ben a BME keriilt egy
részvénytarsasag fenntartasaba. A modellvaltdo egyete-
mek a felsdoktatasi torvény szerint maganintézmeényekkeé
valtak, bar finanszirozasuk (a BCE kivételével) tovabbra
is dontden allami forrasbol valosul meg. A modellvaltas
érdekében modositott felsdoktatasi torvény a nem allami
intézmények fenntartéi szamara a legtdbb iranyitassal
kapcsolatos kérdésben megadta a jogositvanyt, hogy eltér-
jenek a torvényben az allami intézményekre vonatkozo
iranyitasi modelltdl. Ez alkalmat ad arra, hogy a modell-
valto egyetemek korében a korabbinal sokszinilibb kor-
manyzasi gyakorlat alakuljon ki. De vajon mit latunk a
gyakorlatban? A cikkben vizsgalt els6 kutatasi kérdésem:

RQ1 = A modellvaltd egyetemeken milyen kormany-
zasi (déntéshozasi) és iranyitasi (menedzsment) mo-
dellek alakultak ki?

Itt kormanyzas alatt leegyszertsitve a dontési jogok (hatas-
korok) megosztasat, iranyitasi (menedzsment) modellek
alatt pedig a legfelsd szintli vezeték kozotti munkameg-
nicidjardl részletesen lasd Austin & Jones (2025, p. 4-7),
illetve Kovats (2024a; 2024b).)

A modellvaltasrol szolo vitak egyik kiemelt kérdése
volt, hogy a reform vajon mennyiben novelte vagy éppen
csorbitotta az intézmények autonoémigjat. Hanko Balazs,
akkori felsdoktatasi allamtitkar (késébbi miniszter) pél-
daul ugy érvelt, hogy ,,ha vagyonnal latom el az egye-
temeket, valamint a fenntartd alapitvanyokat”, tovabba
,»az alapitvanyi struktara révén az intézmények tavolabb
keriilnek az allami fenntartastol”, akkor az autonémiajuk
no, és igy lehetéve valik, hogy az intézmény a sajat céljait
kovesse, €és a maga modjan alkalmazkodjon a kdrnyezeti
¢s tarsadalmi elvarasokhoz (Unilife, 2021).

Ez az érvelés azonban dsszemossa az intézményt a tole
jogilag kiilonbozé fenntartéval (mindketten 6nalld jogi
személyek), mikdzben egyaltalan nem magatol értetddo,
hogy a két entitas céljai egybeesnek, s egységben kezel-
hetdk (erre késobb még visszatérek). Masrészt a hatasko-
rok atadasa ,,az intézménynek” (barhogy is értsiik ezt)
csak sziikséges, de nem elégséges feltétele annak, hogy
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az autonomia céljai teljesiiljenek. A cél ugyanis nemcsak
a kornyezeti alkalmazkodas el6segitése, hanem az akadé-
miai szabadsag feltételének biztositasa is, azaz az oktatok
¢s hallgatok szabadon, retorzi6 veszélye nélkil vitathassa-
nak meg barmilyen tarsadalmi vagy természeti jelenséget,
allitast, meggy6zodést (UNESCO, 1997). Ez viszont akkor
teljesiil, ha az autonomia onkormanyzatisaggal parosul,
azaz az egyetemi polgaroknak széles korii beleszolasa van
az oktatas-kutatas sziikebb és tagabb feltételeinek alaku-
lasaba (Kovats & Ronay, 2023). Ha példaul az intézmény
minden hataskort megkap (teljesen autonomma valik),
de ezekben kizarolag az egyetemi polgaroktol fliggetle-
ned6 menedzsment donthet, akkor aligha garantalhato az
oktatok és hallgatok szabadsaganak érvényesiilése. Az
onkormanyzatisag nem azt jelenti, hogy minden dontést
az oktatok és hallgatok hoznak meg, hanem azt, hogy a
dontésekbe érdemi beleszolasuk van. Az dnkormanyzati-
sag vagy autondomia hidnya nem jelenti automatikusan az
akadémiai szabadsag hianyat, de ezek alapvetd garancialis
elemeknek tekintheték. Kulcsfontossagu ezért az dnkor-
manyzatisag jelenlétének vizsgalata. A masodik kutatasi
kérdésem igy:

RQ2 = Mennyiben érvényesil az 6Gnkormanyzatisag
a modellvalté intézményekben?

A kérdések megvalaszolasahoz eldszor roviden attekintem
az egyetemi kormanyzas valtozasanak eurdpai kontextu-
sat, trendjeit, amelynek kapcsan néhany elemzési szem-
pontot mutatok be. Ezt kdvetéen megvizsgalom a magyar
allami intézmények iranyitasanak valtozasat, hogy ennek
fényében is értékelni tudjuk a modellvaltast. A harmadik
részben részletezem a kutatasi kérdést, a kutatas modszer-
tanat és a jogszabalyokra, illetve az intézményi szabaly-
zatokra ¢épiil6 adatgytijtés mikéntjét. A negyedik részben
kap helyet az empirikus adatok Osszefoglalasa, mig az
utolsé részben a kovetkeztetések és az dsszegzés.

Az eurdpai egyetemek kormanyzasanak
valtozasa a XX. szazad masodik felétol

A XX. szazad masodik felében a kontinentalis felsdokta-
tast er6s allami szabalyozas (pl. NSZK) vagy kdzvetlen
allami iranyitas (pl. Franciaorszag, Szovjetunio) jelle-
mezte (Clark, 1983). Az intézményeket dontden allami
forrasbdl finansziroztak. A felséoktatas expanzidja, majd
az 1970-es években bekdvetkezd olajvalsagok miatt az
allami finanszirozas elégtelenné valt. Eldtérbe keriilt az
intézmények hatékonysaga, a tarsadalmi igényeknek valo
jobb megfelelés, majd a versenyképesség (Barakonyi,
2010). Az expanzioval raadasul megnétt a felsGoktatas
komplexitasa, igy az 1980-as évektdl zajlo reformok soran
az allam a kozvetlen iranyitas helyett attért a ,,tavolrol ira-
nyitasra” (Vught, 1989) vagy a ,,metakormanyzasra” (de
Boer & Huisman, 2020), amelynek soran pénziigyi 0sz-
tonzéssel (Id. Kovats, 2019), agazati szabalyozassal, az
értékelés és visszajelzés eszkozeivel igyekezett kohéziot
teremteni a felsdoktatasi szereplék altal létrehozott stirt
halézatban. Ennek részeként az allam a hataskoreinek
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egy részet mas szereploknek adta at (pl. szupranacionalis
szervezetek, igynokségek, maganszolgaltatok), és szamos
dontés intézményi hataskorbe keriilt (de Boer & Huisman,
2020), igy jonéhany teriileten nétt az intézmények auto-
noémidja (de Boer et al., 2008). Ezzel parhuzamosan azon-
ban igyekeztek megerdsiteni az egyetemek felel6sségét €s
elszamoltathatosagat is.

Ez harom téren alakitotta at az egyetemek belsé don-
téshozasat:

1. iranyito testiiletek (boardok) elterjedése,

2. a menedzsment megerdsddése,

3. az akadémiai kozdsség dontéshozasban jatszott sze-

repének gyengiilése.

Az iranyité testiileteket (boardokat) a hattérbe huzodo
allam és a menedzsment névekvo szerepének ellensulyo-
zéasara hoztak 1étre vagy erdsitették meg. Szerepiik Iényege
gyakran az intézményi miikodés és a menedzsment fel-
iigyelete, amely sokszor magaban foglalja a koltségvetés
¢s a stratégia elfogadasat, a menedzsment kinevezését €s
beszamoltatasat (Pruvot & Estermann, 2018; Veiga et al.,
2015). A létrejovo boardok kiegészithetik vagy felvalthat-
jék az egyetem mar meglévo testiileteit.

Az intézmények testiileti dontéshozasi gyakorlatat
Pruvot és Estermann (2018) alapjan két szempont szerint
tipizalhatjuk. Egyrészt megkiilonboztethetjiik a szena-
tusjellegli és a boardjellegli testiileteket. A szenatusjel-
legli testiiletek jellemzden nagy létszamuak (gyakran
30 fonél is tobb) és dontden a belsd érintettek tobbnyire
demokratikusan valasztott képvisel6ibdl (hallgatok,
oktatok, munkavallalok) allnak. A boardjellegli testii-
letek ugyanakkor a szenatusnal kisebb létszamuak (a
McKinsey tanacsado cég szerint idealisan 12-25 fések;

a testiilet, de a tagok jelentds része belso érintettek kép-
viseldi.

Masrészt megkiilonboztethetjiik az egykamaras és a
kétkamaras rendszereket: az el6bbi esetben a dontéshozast
egy testiilet 1atja el, amely lehet szenatus vagy boardjel-
legti, az utobbi esetben a két testiilet egyiitt van jelen. A
keét testiilet egyensulyban lehet egymassal (szimmetrikus
viszony), de eléfordulhat az egyik dominanciaja is (aszim-
metrikus viszony). Ha példaul a szenatus dominal, akkor a
board jellemzdéen valamilyen ellenérzo, feliigyeleti szere-
pet lat el. Ha pedig a board dominal, akkor a szenatusnak
jellemzdéen korlatozott hataskore, vagy csak véleménye-
z¢€s1 joga van.

A testiiletek szama ¢és jellege alapjan tehat hat variacio
lehetséges:

 az egykamaras, azaz egy dontéshozo testiilettel ren-
delkezd egyetemeknél a testiilet lehet szenatusjellegti,
boardjellegii vagy valamilyen vegyes megoldas,

e a kétkamaras, azaz két dontéshozé testiilettel ren-
delkez6 egyetemeknél lehet szenatus vagy board
dominalta aszimmetrikus rendszer, vagy lehet szim-
metrikus rendszer.

Az 1. abra Pruvot & Estermann (2018) adatai alapjan azt
mutatja, hogy e kategoriarendszerben hol helyezkednek
el az egyes orszagok allami felsdoktatasi intézményei
2015-2016-ban. Jol lathatd, hogy ebben az idészakban
Eurépaban mar elterjedtebbek voltak a kétkamaras rend-
szerek ¢és a boardjellegii testiileteket a vizsgalt orszagok
kétharmadaban lehetett azonositani. Végiil figyelemre
érdemes, hogy a szenatusjellegii testiiletek a vizsgalat ide-
jében mar kevés (jellemzden posztszocialista) orszagban
voltak dominans szerepben.

1. 4bra

Az eurépai orszagok allami felséoktatasi intézményeinek testiiletei 2015-2016-ban

Board jellegi
testiletek tulsulya
a dontéshozasban

® e

A szenatus jellegii
testiletek tulsulya a
dontéshozasban

_ _ H

Kuls6 tagok aranya a
boardokban

o ©

O 50%-nal kisebb
Q 50%-99%

0980

Egykamaras kormanyzas

Forrés: Pruvot & Estermann (2018) felhasznaldséval sajat szerkesztés

Bevins et al., 2020) és benniik a kiils6 érintettek jelenléte
hangsulyos, akiket sokszor valamilyen érdem (pl. hozza-
értés) alapjan kérnek fel. Eléfordulhatnak vegyes meg-
oldasok is, példaul amikor nagy létszamu a testiilet, de
jelentds a kiils6 tagok aranya, vagy amikor kis létszamu

Kétkamaras kormanyzas

(2]

A masodik fontos trend, hogy az autonémia novekedése
a menedzsment szerepének novekedésével jart, mert az
eredményes miikodés a menedzsmenten kérhetd sza-
mon. Ebben kulcsszerepe van annak, hogy a kornyezeti
¢és pénziigyi nyomas alatt a korabbi ,,céhszerti” mikodés
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(Szabd & Velencei, 2009) helyett eltérbe keriilt a szerve-
zeti miikodeési logika, a célorientalt miikodeés, és erdsebbé
valt az egyetemek korporatizacioja. Mas szoval az egye-
tem tobbé mar nem egyszerlien az akadémiai k6zosség
mikddési keretétil szolgal, hanem 6nallé aktor (Seeber et
al., 2015) sajat célokkal, amelyeket valamilyen feliigye-
leti vagy iranyito testiilet (board), illetve a menedzsment
fogalmaz meg és képvisel — esetenként épp az egyetemi
polgarokkal szemben. Ezt a menedzsment azért teheti
meg, mert a pozicidja egyre kevésbé fiigg a belsd érintet-
tektdl, és a konfliktusok miatt a korabbiaknal élesebben
kiiloniil el az oktatoktol (Rowlands, 2020). Az egyetem
egy »lazan kapcsolt rendszerb6l” (Weick, 1976) egy hie-
rarchikusabb ,,szorosan kapcsolt rendszerré”, ,teljes
szervezetté” valik (Seeber et al., 2015). E folyamat kulcs-
szerepldje a professzionalizalodo (vagy annak igéretét
hangoztatd) menedzsment, amely egyre jobban merit az
altalanos (iizleti) menedzsment gyakorlatabol is.

A menedzsment szervezddését illetéen de Boer és
Denters (1999) egyfeji és kétfejii megoldasokat kiilon-
boztet meg. Az egyfejli megoldas soran a végrehajtasért
egy vezetd a felelds, a kétfejii megoldas esetében viszont
tobb egyenrangt vezetd is van, akik ko6zott valamilyen
munkamegosztas alakul ki. A menedzsment nagyobb
felelosségével és az egyetemek ,.teljes szervezet” jellegé-
vel nehezen fér meg a kétfejli mikodési mod, mert tobb
egyenrangu vezetd esetén bizonytalanabba valik, hogy ki
is a felelés az eredményért vagy a kudarcért. A kétfeji
megoldas az iizleti életben ¢s a kdzszféraban manapsag is
jelen van, bar nem elterjedt.
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2023) és a menedzserizmus erdsddésével (Kovats, 2011)
jar egyiitt. Az egyetem szakértdi biirokracia jellege miatt
(Mintzberg, 1993) a korporatizalt egyetem dontéshozasa-
bol sem hagyhato el teljesen az oktatok (mint szakértok)
részvétele, csak ez gyakran puhabb, kevésbé transzpa-
rens format olt, példaul elokészitd testiiletekben, infor-
malis halézatokban jelenik meg (Regini, 2020). Emellett
a kulturalis legitimacios kényszer is sziikségessé teszi az
onkormanyzo testiiletek legalabb szimbolikus fenntarta-
sat.

Az egyetemen beliili dontéshozassal kapcsolatos
trendek attekintését kovetéen érdemes kiemelni néhany
szempontot, amelyek segitségével megragadhatoak a
magyarorszagi egyetemi kormanyzas és iranyitas valtoza-
sanak egyes jellemz6i (1. tablazat).

A magyar felséoktatasi intézmények
kormanyzasanak valtozasai 1990 utan

Miel6tt a modellvaltdo egyetemek gyakorlatat empiriku-
san megvizsgalnank, érdemes a fenti szempontok mentén
roviden attekinteni a magyar allami fels6oktatasi intéz-
mények kormanyzasanak és iranyitasanak rendszerval-
tas utani foébb valtozasait, hogy az viszonyitasi pontként
szolgaljon a modellvaltas értékeléséhez. Nem a részletes
elemzés a cél (ezt lasd Keczer et al., 2022; Kovats et al.,
2017), hanem a tendenciak azonositasa.

Leegyszertsitve a magyar felsGoktatas rendszervaltas
utani torténetét intézményiranyitasi szempontbol négy
nagyobb szakaszra lehet tagolni:

1. tablazat

A kormanyzasi és irdnyitas rendszer elemzésének szempontjai

Jellemzoé

Kategoériak

Intézményi
autonomia foka

Milyen dontéseket hozhat meg az intézmény az alabbi dimenzidokban?

* szervezeti (pl. struktara, els6szamu vezetd valasztasa)

* pénziigyi (pl. koltségvetés, tandij meghatarozasa)

* személytigyi (pl. szenior oktatok és dolgozok felvétele, elbocsatasa, bérezése)
» akadémiai (pl. inditott és megsziintetett képzések, akkreditacio)

Szabalyozo testiiletek
szama és viszonya
nansabb

mastol

* egykamaras: egy szabalyozo testiilet van
 aszimmetrikus kétkamaras: két szabalyozo testiilet van, amelyek koziil az egyik hataskoreit tekintve domi-

« szimmetrikus kétkamaras: két szabalyozo testiilet van, amelyek dontéseikben kolcsondsen fiiggenek egy-

Szabalyozo

testiiletek jellege kivalasztasa

* boardjellegti: kisebb létszamu, jelentds a kiilsé szereplok aranya, gyakori a tagok érdem alapjan torténd

« szenatusjellegii: nagyobb létszamu, belsé érintettek képviselete, jellemz6 a tagok demokratikus valasztasa
* vegyes: a testiilet board- és szenatusszeru jegyeket is mutat

Menedzsment
szervezodése

* egyfejli: egy els6 szamu vezetd

« kéttejli: két, egymassal egyenrangu elsé szamu vezeto

Forras: sajat szerkesztés

A harmadik trend a demokratikus dnkormanyzo testiile-
tek kiliresedése, szerepiik gyengiilése (Rowlands, 2020),
aminek oka példaul a szenatusok nehézkes miikodése,
az oktatdi kor heterogenitasa. Ez a trend gyakran éles
kritika targya, mert ez a kollegialitas és az oktatoi elko-
telezodés gyengiilésével (Eriksson-Zetterquist & Sahlin,

1. az 1990 utani idészakot a megerdsddo intézményi
autondmia és onkormanyzatisag jellemezte,

2.2005-ben 1j felsdoktatasi torvénnyel, a Gazdasagi
Tanacsok létrehozasaval jelent meg a kétkamaras
rendszer,
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3. 2014-ben keriilt sor az Gn. kancellari rendszer beve-
zetésére, amellyel a menedzsment kétfejiivé valt (és
a megszlint gazdasagi tanacsok helyett egy 1j testii-
let, a konzisztorium jott 1étre),

4.2019-t6l keriilt sor a modellvaltasra, amelyben a
kuratériumok valtak a dominans testiiletté.

Valtozasok 1990 és 2019 kézott

1990 utan az allam — féként akadémiai kérdésekben —igye-
kezett kivonulni az intézmények életébdl, de pénziigyi és
szabalyoz6 szerepben tovabbra is meghatarozé maradt (pl.
a kari struktura modositasa sokaig kormanyzati dontést
igényelt). Az intézményi kormanyzasi modellt tovabbra
is a torvény szabalyozta. A dominans szabalyozo testii-
let egyértelmiien egy demokratikus alapon szervezddo,
szenatusjellegli testiilet lett, amelybdl kikeriiltek azok a
kiils6 szereplok — KISZ, a szakszervezetek, az érdekelt
allami szervek képvisel6i és kiilsé szakemberek —, akik
a kommunista rendszerben még a testiiletben helyet kap-
tak (Id. 1985. évi L. térvény). A torvény kiemelte, hogy az
intézmény vezetdje a rektor (féiskola esetén a foigazgato),
akinek alarendelten dolgozik a fétitkar és a gazdasagi (f6)
igazgato (,,egyfejii” iranyitas).

A felséoktatasrol sz6l6 2005. évi CXXXIX. torvény —
igazodva az eurdpai trendekhez — ndvelte az intézmények
autonomiajat (példaul pénziigyi téren), és kétkamarassa
tette az intézmények iranyitasat. Az eredetileg benyuj-
tott torvényjavaslat létrehozta volna a boardjellegii, 7-9
s, kiils6s tagokbol allo Un. iranyito testiileteket, ame-
lyek nagyon erds jogositvanyokkal rendelkeztek volna
(rektor kivalasztasa, stratégia és koltségvetés elfogadasa,
SZMSZ jovahagyasa, szervezeti struktira atalakitasa).
Ugyanakkor a testiilet tagjainak tobbségét az akadémiai
hataskorokkel bird szenatus valasztotta volna, és elndke
is a rektor lett volna, akinek felelossége (és bérezése) is
jelentdsen nott volna. E terveket az Alkotmanybirosag
az intézményi autonémia megsértése miatt alkotmanyel-
lenesnek talalta (Barakonyi, 2009). gy végiil az iranyit6

testiiletek helyett in. Gazdasagi Tanacsok (GT) jottek
létre, amelyek az intézmény gazdasagi tevékenységét
vélemeényezhették. 2010-t6]l a GT-k osszetételét megval-
toztattak, és a kormanyzat altal delegalt jeloltek kertil-
tek tobbségbe, de hataskoriik érdemben nem valtozott
(Ronay, 2019b). 2012-ben a GT-k opcionalissa valtak,
majd a tagok megbizatasa 2013-t6l megsziint. A GT-k
eljelentéktelenedésével a kormanyzasi rendszer rovid
idére ismét egykamarassa valt. Ugyanakkor 2012-t6l
megsziint a szenatus rektorjeldlt-valaszto jogositvanya,
¢és a miniszter — az addigi kialakult gyakorlattal ellentét-
ben — tobb esetben nem a szenatus altal tamogatott jeldl-
tet nevezte ki rektornak.

Ujabb jelentSs valtozasra 2014-ben keriilt sor, ami-
kor a kormanyzat bevezette a kancellari rendszert (ez
ma is érvényes az allami intézményekben). A kancellar a
miniszterelndk altal kinevezett vezetd, aki az egyetemek
adminisztracioja és koltségvetése tekintetében — a torvé-
nyi megfogalmazas szerint — ,,a felsdoktatasi intézmény
vezetdjeként jar el” (NFtv 13/A§). A kancellar igy a rektor-
ral egyenrangtl vezetéve valt, a végrehajtas kétfeji lett. A
szenatusok ismét valaszthattak rektorjeloltet (igy a rektor
felelt a szenatusnak, pl. visszahivhato volt), ugyanakkor a
kancellar kivalasztasaba az intézményi képvisel6ket nem
vontak be, és a kancellar nem is tartozott beszamolassal az
egyetemi kozosségnek (Keczer et al., 2022).

2015-ben a kormany uj feliigyeld testiiletet hozott
létre konzisztérium néven, amely kis 1étszamu, a rektor
kivételével a kormanyzat altal kinevezett szereplokbol
allo otfos, boardjellegii testiilet, amely egyetértési jogot
gyakorolhat az intézményfejlesztési terv, a koltségvetés,
a beszamolo6 és mas gazdasagi kérdésekben. A konzisz-
toriummal a dontéshozas ismét kétkamaras rendszerben
torténik, és bar a konzisztérium hataskore az egyetértési
jognal fogva erésebb, mint a korabban miikodd gazdasagi
tanacsé, ¢ dontések tartalmat tovabbra is a szenatus hata-
rozhatja meg (Ronay, 2019a). A testiiletek kozott aszim-
metrikus viszony van, és bar van elmozdulas a korabbi

2. tablazat
Az allami és modellvalté egyetemek kormanyzasi rendszerének attekintése
Fenntarto Idészak | Testiilet(ek) neve | Szabalyozo testiiletek szama Szabalyf) AT B S Menedzim’e nt
jellege szervezddése
o B e - - vegyes testiilet (szenatusi

1985-1993 | Intézményi Tanacs | egykamaras &8 boardjeeyokkelis) egyfeji

1993-2005 | Intézményi Tanacs | egykamaras szenatusjellegii testiilet egyfeji

2005-2012 Szenétu§ : : aszimmetr:ikus kétk.arr’laratl,s rend- szené‘Fusjellf:gii t?stﬁlet L
) . Gazdasagi tandcs | szer (szendtusi dominanciaval) | boardjellegii testiilet
allami . . et = "

2012-2014 | Szenatus egykamaras szenatusjellegii testiilet egyfeji

. : S o . kétfejti (rektor és
2014 Szenatus egykamaras szenatusjellegii testiilet Kancellan)
P Szenétus aszimmetrikus kétkamards rend- | szenatusjellegii testiilet kétfejii (rektor és
2015-t61 —— Fem o Y - ” " :
Konzisztorium szer (szendtusi dominancidval) | boardjellegfi testiilet kancellar)
KEKVA Kuratorium* egykamards VAGY kétkamaras, | boardjellegii testiilet - ko an
., " . . i - ———— kuratorium dontésétol

fenntartasa |2019-t6l Szend aszimmetrikus rendszer (kurato- | kuratorium dontésétdl fiiood
intézmény IS rium dominanciajaval)* fiiggd £e

* A kuratérium formalisan nem a felsGoktatasi intézmény része, a gyakorlatban azonban viselkedhet igy. Részletesebben lasd a sz6vegben.

Forrés: sajat szerkesztés
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kétkamaras gyakorlathoz képest, a hangsuly tovabbra sem
billent at a konzisztorium javara (Antonowicz et al., 2022).

Osszességében mig a 2005-6s felsGoktatasi torvény
az eurdpai trendekkel dsszhangban igyekezett atalakitani
az intézmények kormanyzasat (pl. nagyobb autonomia €s
felelésség, boardok bevezetése), addig a 2010 utani val-
tozasok, kiilonosen a kancellari rendszer, ezekkel sok
szempontbol szembementek (pl. ndvekvd direkt allami
beavatkozas, csokkend pénziigyi autonomia) (2. tablazat).

A modellvaltas

A 2019 és 2022 kozott lezajlott modellvaltasi folyamat
soran a 28 allami intézménybdl 21 keriilt un. kozérdeki
vagyonkezeld alapitvanyok (KEKVA) tulajdonaba és fenn-
tartasaba, majd 2025-ben a BME is egy egyetemfenntar-
tasi célra alapitott részvénytarsasag tulajdonaba keriilve
valtott modellt. Noha ezen intézmények finanszirozasat (a
Corvinus kivételével) tovabbra is dontden az allam biz-
tositja 5+1 éves kozfeladatfinanszirozasi szerzédéseken

CIKKEK, TANULMANYOK

keresztiil, a térvény szerint maganintézményként mikod-
nek. A reformot kdvetden minddssze négy allami egyetem
(ELTE, LFZE, MKE, NKE) és egy allami féiskola maradt
(EJF).

A modellvaltassal a nem allami (azaz magan és egy-
hazi) intézmények belsé kormanyzasanak kerete alapjai-
ban valtozott meg, mert az Nftv. a nem allami intézmények
fenntart6i szamara szamos ponton engedélyezi az eltérést
az allami intézményekre vonatkozo eldirasokhoz képest.
A 3. tablazat bemutatja, hogy a térvény szerint az allam-
nak milyen fenntarto6i jogai vannak, és ezektdl hol térhet-
nek el a nem allami intézmények fenntartoi.

A 3. tablazat alapjan megallapithato, hogy az allam
fenntartoként tobbnyire ellenérzo és jovahagyo szerepben
volt, azaz leginkabb arra volt lehetsége, hogy meghata-
rozzon kereteket és/vagy a szenatus dontéseit visszadobja,
ha azokkal nem értett egyet. Nem volt arra sem leheto-
ség, hogy a szenatus kizarolagos hataskorébe utalt don-
téseket az intézmény mas szerepldjéhez delegaljak. Nem

3. tablazat

A fenntarté jogai dllami és maganintézményi fenntartasban

Autonomia Terii 2 A fenntart6 szerepe allami Lehetséges-e az eltérés a nem allami
3 o eriilet/hataskor NP & ) 29 e o
dimenzid intézmények esetében intézmények fenntartdi szamara?
Szervezeti | Alapité okirat kiadasa | Kizardlagos fenntartoi hataskor (73.§ | Nem, tovabbra is kizarolagos fenntartoi hataskor
(3) a). (738 (3) a).

SZMSZ és mellékletei Vizsgalat*, atdolgozasra visszaadas |Igen, fenntartd egyoldaluan is elfogadhatja (94.§)
(738 3) ¢), 74.8. (6)), vagy azt a szenatuson kiviil mas intézményi

szerepl6hoz is delegalhatja.

Rektorvalasztas A fenntarto irja ki a szenatus altal java- | Igen, a fenntarto is kiirhatja a palyazatot és kiva-
solt palyazatot, és felterjeszti a szenatus | laszthatja a rektorjeldltet. A szenatus ilyenkor
altal megvalasztott rektorjeloltet kine- | csak javasolhatja a palyazat tartalmat és vélemé-
vezésre. (12.§ (3) d), 37.§ (4). nyezheti a palyazatokat, amely viszont a fenntar-

tot nem koti (94.§ (6) €s (6a)).

Kancellar és elnok Kotelezé a kancellari pozicié fenntar- | Igen, lehetséges (de nem kdtelezd) elndk kineve-
tasa (13/A.§). Elnoki pozicio nincs az |zése (94.§ (2b), illetve lehetséges kancellar helyett
allami egyetemen. csak gazdasagi igazgato kinevezése (94.§ (2)).

Szenatus mérete, dssze- | A torvény rogziti a méretet, mandatum- | Igen, a paraméterck szabadon alakithatoak (94§)

tétele hosszt és Osszetételt (12.§ (7)). (2)).

Intézményfejlesztési terv | Vizsgalat, atdolgozasra visszaadas | Igen, fenntarté egyoldaliian is elfogadhatja (948)

elfogadasa (73.§ (3) ¢, illetve 12.§ (3) c)**. (2)), vagy azt a szenatuson kiviil mas intézményi

szerepl6hoz is delegalhatja.
Pénziigyi Koltségvetés Keretek meghatarozasa (73.§ (3) b). Igen, fenntart6 egyoldaltian is elfogadhatja (94.§)
Vizsgalat, atdolgozasra visszaadas | (6)), vagy azt a szenatuson kiviil mas intézményi

(73.§ (3) ¢), 74.8**. szerepl6hoz is delegalhatja.

Eves beszamolé Ertékeli (73.§ (3) b)

Vagyongazdalkodasi Egyetértés (12.§ gb)**.

terv

Gt. alapitas, részesedés | Egyetértés (12.§ gc).

Képzési koltség megha- | Jovahagy (73.§ (3) j). Nem, tovabbra is jovahagy (73.§ (3) j).

tarozasa

Akadémiai |Indithaté szakok, kép- | Hozzajarul (azaz jovahagy) (73.§ (3) h). | Igen, a fenntartd egyoldaltan is elfogadhatja (94.§
zési kapacitasok megha- (2), de legalabb hozzajarulasa (azaz jovahagyasa)
tarozasa sziikséges (73.§ (3) h) vagy azt a szenatuson kiviil

mas intézményi szereplohoz is delegalhatja.

Képzési program - Igen, a fenntart6 egyoldaluan is elfogadhatja (94.§

elfogadasa (2)), vagy azt a szenatuson kiviil mas intézményi

szerepl6hoz is delegalhatja.

Forras: A tablazat a Kovats és Golovics (2025) tanulmanyban megjelent tablézat kiegészitett valtozata, az Nftv.. 2024. augusztus 1-jei dllapota szerint.

*A fenntartd a szervezeti és miikddési szabalyzat egységességét, teliességét, torvényességét, hatékonysagnak vald megfeleléségét vizsgalja (73.§ (4)).

** Allami intézmény esetén tébb érintett miniszternek is meg kell kiildeni (74.§ (3)).
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tagadhaté azonban, hogy az allam fenntartoként szamos
formalis és informalis eszkdzzel is befolyasolhatta a don-
téseket. A modellvalté intézmények fenntartdi azonban a
legtobb kérdésben magukhoz vonhatjak a dontést, vagy
azt az intézmény mas szerepldjéhez is delegalhatjak, és —
az Alkotmanybirosag 21/2021. (V1. 22.) hatarozata szerint
— elég, ha a véleményezés lehetdségét biztositjak a szena-
tusnak (ami azonban nem koéti a fenntartot). Azt is érde-
mes kiemelni, hogy a térvényi szabalyozas meghatarozza
az eltérés iranyat (leginkabb az Nftv. 73.§-75.§ miatt), azaz
nincs olyan teriilet, ahol az alapitvany az intézmény sza-
mara nagyobb szabadsagot adhat, mint amivel az allami
intézményként rendelkezett. A gyakorlatban persze
lemondhat a fenntartoi jogositvanyok érvényesitésérdl, de
ezek szabalyba foglaldsa sem érvénytelenitené a torvény-
ben foglalt hataskoroket.

A modellvaltassal tehat nem egyszeriien az allami
fenntartoi hataskorok keriiltek at az j fenntartohoz,
hanem lehetdség nyilt ezek bdvitésére az intézményi
hataskorok csokkentésével. Az intézmények gyakorlatban
érvényesiilé mozgasterét az is csdkkenti, hogy az uj fenn-
tartd csak egy intézménnyel foglalkozik, igy hajlamosabb
lehet élni azokkal a hataskorokkel is, amelyekkel az allam
csak elvétve ¢élt. Emellett lehetévé valt az is, hogy a fenn-
tartd az intézménynél maradt hataskoroket ne a szenatus-
nak, hanem mas szereplének (példaul a menedzsmentnek)
adja at.

Erdemes hangsiilyozni, hogy a modellvaltassal minden
nem allami intézmény fenntartdjanak hataskore boviilt.
Ezt megel6zben e fenntartok mozgasterét a torvény joval
szlikebbre szabta.

Osszességében a modellvaltd intézmény fenntartéja
nemcsak az intézmény koltségvetését, vagyongazdalko-
dasat, stratégiajat, struktirajat, HR-politikajat hataroz-
hatja meg a korabbinal nagyobb mértékben, hanem az
egyetemi testililetek (koztik a Szenatus) hataskorét és
Osszetételét, a menedzsment felépitését, hataskoreit és
a vezetdk személyét is, azaz a teljes belsé kormanyzasi
modell kialakitasa a fenntartéo dontésén mulik. Az iranyi-
tast illetd kevés érdemi korlat kozé tartozik példaul, hogy
az intézményben mikddtetni kell a szenatust és lennie kell
rektornak — de hogy e szereplok milyen hataskorokkel bir-
nak, abban mar a fenntartonak nagy szabadsaga van. Ha
a kuratorium meg6rzi a korabban kialakult kormanyzasi
modellt és a szenatus széles dontési jogkdreit, a szenatus
akkor is a kuratorium felhatalmazasaval kormanyozhat,
¢és ezt a kuratorium elvben barmikor egyoldalian meg is
valtoztathatja.

Hogy ez hogyan érinti az autonomiat, illetve milyen
testiileti viszonyrendszert eredményez, az attol fiigg,
hogy a fenntartod dontéshozo testiiletét (pl. az alapitvanyok
kuratériumat) az intézmény részének, vagy kiilsé szerep-
16nek tekintjiik-e.

A kuratorium kiilsé testiiletként valo kezelése mel-
lett szol, hogy a fenntarté az egyetemtdl kiillonbozd jogi
személy, amely az allamhoz hasonlé fenntart6i szerepbe
keriilt. A minisztériumot fenntartoként pedig nem tekint-
jiuk az intézmény részének. Emellett a fenntartd érde-
kei nem feltétleniil esnek egybe a fenntartott intézmény

érdekeivel, és az egyetemnek semmilyen kontrollja vagy
rahatdsa nincsen az alapitvany mikddésére (pl. nem
delegal tagot a kuratériumba). Az EUA magyarorszagi
modellvaltasrol szold jelentése (EUA, 2023) példaul az
alapitvanyokat éppligy az intézményen kiviili dontéshozoi
szereploknek tekinti, mint az allamot, igy a jelentés sze-
rint a kormanyzasi modell csak az ,,intézményi autonomia
ndvekedésének latszatat” (EUA, 2023, p. 11) biztositja, és
valoszintisiti a kormanyzat felsdoktatas feletti kontroll-
janak novekedését. Ebben az értelmezésben az egyetem
iranyitasi rendszere egykamaras, szenatusjellegli testii-
lettel, ahol az autonémia ¢és az dnkormanyzatisag foka
intézményrdl intézményre valtozik a fenntartd dontései
alapjan.

Hozhatok azonban érvek amellett is, hogy a kuratériu-
mot az egyetemi dontéshozas szerves részeként, az intéz-
meényi dontéshozas bels6 szerepldjekeént kezeljiik. Egyfeldl
minden alapitvany egy intézményt tart fenn, igy a kurato-
rium kdzvetleniil, napi szinten, akar operativ kérdésekben
is bekapcsolodhat az intézmény életébe. Emiatt a gyakor-
latban sok szerepld a kuratériumot az intézmény részének
tekinti, példaul ,,az egyetem kuratoriumarol” beszélnek.
Masfeldl az tizleti életben (példaul a holdingszervezetek-
nél, multinacionalis vallalatoknal) mindennapos, hogy a
tulajdonlas révén alkotott szervezeti halot az iranyitas és
a menedzsment szempontjabol egyiitt kezeljiikk (Biihner
et al., 2002). Ha az alapitvanyt és az egyetemet egység-
ben szemléljiik, ahol a két entitas jogi szempontbol vald
elkiiloniilése inkabb technikai kérdés, akkor az intézmeény
dontéshozasa kétkamaras, aszimmetrikus rendszer a
kuratoérium dominancidjaval, mert a kuratérium barmikor
egyoldalian meg tudja valtoztatni az intézmény hatasko-
reit. Az onkormanyzatisag foka viszont ebben az esetben
intézményrodl intézményre valtozhat.

Akarhogy is tekintiink az alapitvany és az intézmény
viszonyara, a kutatasi kérdések szempontjabol annak van
jelentdsége, hogy a tdrvényi szabalyozas lehetévé teszi
a kuratériumok szamara a szenatusok hataskorének és
Osszetételének meghatarozasat (RQI1, RQ2), valamint a
menedzsmentstruktira kialakitasat (RQ1). Erdemes tehat
megvizsgalni, hogy a gyakorlatban az egyes modellvalto
intézményekben milyen (6n)kormanyzasi és iranyitasi
rendszer jott 1étre.

Kutatasi kérdés és adatgyujtési modszertan

A nemzetkdzi trendekbdl és a hazai helyzetképbdl kiin-
dulva két kutatasi kérdést fogalmaztam meg:

RQ1 = A modellvalté egyetemeken milyen kormany-
zasi (déntéshozasi) és iranyitasi (menedzsment) mo-
dellek alakultak ki?

RQ2 = Mennyiben érvényesil az 6nkormanyzatisag
a modellvalté intézmények kormanyzasi rendszeré-
ben?

A kérdések megvalaszolasdhoz 6sszegyijtdttem a modell-
valtdo intézmények 2019-ben és 2024 augusztusadban
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érvényes alapitd okiratait, szervezeti és miikodési sza-
balyzatait, valamint egyéb relevans szabalyzatokat (pl.
foglalkoztatasi szabalyzat). E cikk irdsahoz ezt kiegészi-
tettem még a BME 2025 augusztusi dokumentumaival is.
Osszesen mintegy 70 dokumentumot elemeztem az alabbi
szempontokbol:
* a szenatus ¢és a kuratorium (igazgatosag) hataskore a
torvényben szerepl6 kérdésekben (RQI1, RQ2),
* a szenatus Osszetételének valtozasa (RQ2),
* az intézményben kialakitott vezetési struktura (RQ1),
* az intézmény vezetdinek munkaltatasaval kapcsola-
tos hataskorok (RQI1, RQ2).

Az elemzés soran elsé korben meghataroztam azokat
a témakoroket, amelyeket az intézményi szabalyzatok
alapjan meg akartam vizsgalni. Ezek kozé tartozott az
allami egyetemek szenatusainak jogszabalyban rogzitett
hataskorei, a szenatusok Osszetétele, valamint a veze-
téok kinevezése, mert e témak kapcsan azonosithatok
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az allami fenntartast helyzettdl valéo elmozdulasok. Az
adott kérdés intézményi szabalyozasat tablazatokban
rogzitettem, majd a tipikus gyakorlatok alapjan kate-
goridkat alakitottam ki. Minden intézményt a kialakult
kategoriakba soroltam, de ha egy intézmény szabalyo-
zasa lényeges egyedi elemekkel birt, akkor a besorola-
sat részletes megjegyzéssel egészitettem ki. Ez lehetové
tette, hogy a kategoridk mentén lathatova valjanak a 6
mintazatok, de ne vesszenek el az egyedi elemek sem.
E cikk eredmények részében e tablazatok egyszerusitett,
attekinthetobb formajat mutatom be.

A szabalyzatokra fokuszaldé modszertan korlatja, hogy
ezzel a de jure allapot mutathato be. A tényleges kormany-
zasi gyakorlat — pl. az informalis befolyasolas ¢és a nyo-
masgyakorlds — ezek alapjan nem tarhaté fel. Ugy vélem
azonban, hogy a de jure allapot leirasa is fontos, mert mar
ebbdl is kdvetkeztetni lehet a valtozasok iranyara és jelle-
gére, tovabba rogziti azt az elvart modellt, amihez képest
a tényleges gyakorlat vizsgalhato.

4. tablazat

A szenatusok alapité okiratokban és szervezeti és miikodési szabalyzatokban explicit médon deklaralt
jogositvanyai

.g & s g © > q;’ é E
SSE g c |..x8| 5 g 8 |g€g 8 5= .
3 S B o 2 |g<e2| 3 g cSSl2EH| T |82
g NEE o S |$z25| §2 | S, |8T%|S%g2| & |ZiEg
3 =255 = e 5358 8% | 22 (258|553 3 |Es:i8
= »nwecw (7)) = x8 v x X o m o S o0 ONO® o I >8x
AOTE 2023.12.13 D-E D *D D-E D D-E D-E D-E 0
BCE 2023.12.18 V (D) (1) *D (2) D-E v v v v v -3
BME 2025.07.22 D-E (1) D-E D-E D-E D-E D-E | D-E | D-E(3) 0
BGE 2023.08.01 | V(D-E)(1) | *D (2) D-E v Vv Vv Vv D-E (3) 2
DE 2024.04.26 D-E (1) *D D-E D-E D-E D-E D-E V -1
DUE 2024.01.01 Vv v D-E v v v v v -4
MATE 2024.04.12 v D-E D-E - = = = v -3
ME 2024.02.01 v D-E “D) v v v v D-E D
MOME 2023.11.23 v D-E D) v v = = D-E 2
MTE 2022.05.04 D-E D-E D v v Y v D-E -1
NJE 2024.04.01 D) D) D v v v D-E D-E -1
NYE 2024.08.05 Vv v D-E v v v v v -5
OE 2024.07.15 V *— *— \ V V V D-E -4
PTE 2024.07.01 D-E \% *D \% D-E V D-E D-E (3) -1
PE 2024.07.01 D-E D-E D-E D-E D-E D-E v D-E 4
SE 2024.05.01 D-E D-E D D v D-E | D-E D +1
SOE 2022.07.04 v v v v v v v = -5
SZE 2024.06.01 D-E v D-E v v v = v -3
SZFE 2024.04.25 v D D v v Y v v -3
SZTE 2024.07.01 D-E D-E D D-E D-E D-E | D-E D-E 0
TE 2024.06.28 D-E (1) ) D-E D-E D-E D-E | D-E D-E -1
THE 2024.03.14 D-E D-E D-E D-E D-E D-E D-E V -1
llami intczmények D-E D-E D-E D-E DE | DE | DE D-E
(6sszehasonlitashoz)

Forras: Kovats & Golovics (2025) tablazatanak kiegészitett, pontositott véltozata.

Jelmagyarézat: D = A szenatus dént/elfogad (6nélléan); D-E = A szenatus déntése a fenntartd jovahagyasaval hatalyosul, vagy a szenatusnak egyetértési joga
van. V = A szendtus véleményez, amely a fenntartét nem kéti. * Noha a szabélyzatban expliciten nem deklaraljak a fenntarté egyetértési jogositvanyat, a
torvény ezt biztositja.

1A szenatus jogositvanyai differencidltak. 2 A szenatus déntéseit egyéb médon korlatozzék. 3 Szabalyozzak, hogy hogyan kell eljarni, ha a fenntarté nem ért

egyet a szenatus jeléltjével.
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Eredmények

A szenatusok hataskoreinek valtozasa

A korabbiakban mar utaltam arra, hogy a szenatus sza-
mos hataskore — a torvényi szabalyozas mellett — a kura-
torium dontésén mulik. Megvizsgaltam ezért, hogy a 3.
tablazatban szerepld teriileteken hogyan szabalyozzak a
szenatus hataskoreit az intézményi SZMSZ-ekben és ala-
pito okiratokban. A szenatus harom lehetséges hataskorét
kiilonboztettem meg:

* 6nallo dontés (D),

* egylittdontés (D-E): a szenatus a kuratérium jovaha-
gyasaval vagy egyetértésével donthet (ez a jellemzd
mintazat), vagy a kuratorium (elzetes) dontését ille-
téen a szenatusnak egyetértési joga van (ez ritka),
illetve

* véleményezés (V).

A 4. tablazat bemutatja, milyen jogositvanyok jelennek
meg tételesen a megvizsgalt szabalyzatokban. Eldéfordult,
hogy a fenntarto6 (vagy ritkabban a szenatus) hataskorét a
szabalyzatok nem rogzitik tételesen, csak altalanossagban
utalnak a fenntarto torvényben garantalt jogaira. Ilyenkor
hiaba van a szenatusnal a szabalyzat szerint a dontés, a
torvény a fenntartot feljogositja valamilyen beavatko-
zasra. A dontési jogositvany torvénybdl eredd korlatozasat
4. tablazatban *-gal jeloltem.

Az SZMSZ a torvény szerint harom részbdl all: a szer-
vezeti mikodést leird részbdl, a foglalkoztatasi szabalyok-
bol és a hallgatoi kovetelményrendszerbdl. Az SZMSZ-t
az allami intézmények esetében a szenatus fogadja el, de
ezt a fenntartdé megvizsgalhatja egységesség, teljesség,
torvényesség ¢s hatékonysag szempontjabol, és vissza-
kiildheti atdolgozasra (73.§-74.§). Egy maganintézmény
fenntartdja ugyanakkor ennek elfogadasat sajat hatasko-
rébe is vonhatja (94.§ (6)). A modellvaltok szabalyozasa-
ban vegyes kép lathato, mert a modellvalté intézmények
koriilbeliil harmadanal a szenatusnak csak véleményezési
jogositvanya maradt. Néhany esetben (pl. BGE, BCE,
TE, DE) differencialtabb a szabalyozas: az SZMSZ egyes
részei (pl. a hallgatoi szabalyok) kapcsan a szenatusnak
van dontési szabadsaga (a kuratorium itt csak megvizsgal-
hat), mas részek esetében (pl. SZMR) a kuratérium jova-
hagyasi vagy egyoldali dontési joggal rendelkezik (utobbi
esetben a szenatus csak véleményezhet).

Az intézményfejlesztési terv (IFT) az egyetem straté-
gidja. A torvény az IFT elfogadasat az allami egyetemek
esetében a szenatus kizarolagos hataskorébe utalja (12.§ (3)
c) ¢és 12.§ (8)), de a maganintézményekre vonatkozé szaba-
lyozas altalanossagban megsziinteti a kizarolagos szenatusi
hataskoroket (94.§ (2)), igy az IFT-vel kapcsolatos gyakorlat
is tetszés szerint szabalyozhato. A térvény mindenképpen
biztositja, hogy a fenntart6 az IFT-t megvizsgalhassa a tor-
vényben adott szempontok mentén, és visszakiildhesse azt
az intézménynek atdolgozasra (74.§ (4)-(5)), azaz minimali-
san egyetértési/jovahagyasi jogot ad.

Az SZMSZ-ek alapjan ez a gyakorlat érvényes a modell-
valté intézmények kétharmadanal, amelyek egy részénél a
fenntartd jogositvanyai explicit modon is megjelennek a
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szabalyozasokban, masik résziiknél nem. Utobbiaknal csak
a torvény biztosit a fenntart6 szamara beleszolasi lehetdsé-
get (a tablazatban ezt az esetet * jelolom).

Egyes esetekben az IFT-vel kapcsolatos szenatusi jogo-
sitvanyt masként is korlatozzak. Példaul a BCE esetében a
fenntartd hatarozza meg a fejlesztési iranyokat, a BGE-n
pedig, bar a fenntart6 csak véleményezi €¢s megvizsgalja
az IFT-t, de az IFT-t illetéen a Szenatusnak nincs deklaralt
jogositvanya, az ,.,egyetemi stratégiat” pedig csak vélemé-
nyezheti (hasonléan ellentmondasos a NYE esete is). Van
néhany intézmény, ahol a Szenatus legfeljebb véleménye-
z¢ési jogot kap (pl. PTE, NYE), vagy szabalyzatban expli-
cit modon deklaralt modon még azt sem (OE). Sajatos az
SZE gyakorlata, ahol az IFT-t a fels6 vezetékbdl allo ira-
nyito testiilet fogadja el, a fenntarto ¢és a szenatus is csak
véleményezi azt.

Egy intézmény képzési profiljanak meghatarozasaban
a fenntartonak és az allami egyetem szenatusanak osztott
feleldssége van. A szenatus kizarélagos hataskorben dont-
het a képzés inditasanak, illetve megsziintetésének kez-
deményezésérdl (12.§ (3) hf), de a ténylegesen indithato
képzésekhez és létszamokhoz mar a fenntartdé hozzajaru-
lasa (azaz egyetértése) sziikséges (73.§ (3) hb), amit a tor-
vény végrehajtasi rendelete is eldir (7/2015. (IV. 9.) Korm.
rendelet). A maganintézményekre vonatkozo szabalyozas
(94.§ (2)) szabad kezet ad a fenntartonak a képzési profil
alakitasanak szabalyozasaban. A modellvalto intézmé-
nyek tobbségében vagy explicit modon szabalyozzak a
fenntartéi hozzajarulas sziikségességét, vagy ezt nem
definialjak, de a torvény erejénél fogva a fenntarto egyet-
értési joggal rendelkezik. Egyetlen olyan intézmény van
(SOE), ahol a szenatus e kérdésekben csak véleményezési
vagy javaslattételi joggal rendelkezik (amely a kuratoriu-
mot nem koti). Vannak olyan intézmények is (BCE, PTE),
ahol az intézményen belill is korlatozzak a szenatus jogo-
sitvanyat, példaul a kancellar, az elndk vagy valamilyen
vezetdi testiilet jovahagyasahoz kétik. A DUE-n a fenn-
tarto elézetes hozzajarulasa sziikséges.

Az allami egyetemeken gazdasagi tigyekben (kolt-
ségvetés, beszamold, vagyongazdalkodas, részesedés
szerzése) a torvényi szabalyozas szerint donthet a szena-
tus, de sziikséges a fenntartd jovahagyasa is (a koltség-
vetés esetében visszaadhatja atdolgozasra, a beszamolot
ellendrizheti). Maganintézmények esetében ugyanak-
kor lehetdség van arra is, hogy a fenntarté e dontéseket
teljes egészében a sajat dontési hataskdrébe vonja. A
modellvalté intézmények tobbségében a szenatusoknak
e témakban jobbara csak véleményezési jogosultsaguk
maradt. A MATE esetében még a véleményezési jog sem
szerepel a szenatus hataskoreinél sem az SZMSZ-ben,
sem az alapito okiratban.

Az allami egyetemeken az intézmény tesz javaslatot
a rektori palyazati felhivas tartalmara, elbiralja a rektori
palyazatokat és megvalasztja a rektorjeldltet (12§ (3) d,
illetve 37§ (4)), akinek a kinevezését a fenntartd kezde-
ményezi (37§ (8)) a koztarsasagi elndknél. A tdrvényi
szabalyozas nem rendelkezik arrol, hogy a fenntartd meg-
tagadhatja-e a szenatus jeloltjét, jelolhet-e mast, de az
elmult évtizedek gyakorlata szerint — a 2012-2014 k6z6tti



iddszak kivételével — az allam fenntartoként csak torvé-
nyességi feliigyeletet latott el. Ennek megfeleléen a szena-
tusi jelolt visszautasitasara nagyon ritkan keriilt sor.

Ez a szabalyozas sok modellvalté egyetemen is érvé-
nyes, de annak tisztazatlansaga, hogy a szenatus valasz-
tasa (rangsorolasa) mennyiben koti a fenntartot, nagy
mozgasteret ad a fenntartoknak. Ilyen eset volt példaul
a MOME 2023-as rektorvalasztasa, ahol a szenatus az
SZMSZ-nek megfeleléen rektorjeloltet valasztott, a kura-
torium azonban sajat meghallgatasokat szervezett, majd
mas jelolt kinevezését kezdeményezte (Csurgd, 2023).
Van olyan intézmény (PE), ahol a szenatusnak expliciten
deklaralt egyiittdontési joga van a fenntartoval a rektor
kivalasztasaban, mashol viszont a szabalyzat kifejezetten
eldirja, hogy a fenntart6 a szenatus altal valasztott jeloltet
tovabbitja kinevezésre (SE). Egyes intézményekben (pl.
BME, BGE, PTE) részletes szabalyok vannak arra, hogy a
kuratorium mikor utasithatja vissza a szenatusi jeldltet és
mi ilyenkor a teendé. A modellvalté intézmények harma-
daban a szenatusoknak csak véleményezési joga van, nem
keriilt sor rektorjeldlt valasztasara vagy rangsorolasara.
Ebben az esetben a jeldltet a fenntarto valasztja ki.

Az intézményi szabalyzatok tovabbra is tartalmazzak,
hogy a szenatusok a tagok 2/3-anak szavazataval kezde-
ményezhetik a fenntartonal a rektor visszahivasat.

A szenatusi hataskorok Osszesitett valtozasat egyszeri
indexszel fejezem ki, amelynek értéke -5 és +5 kozott
valtozhat. Az index azt mutatja, hogy mennyiben tért el
a szabalyozas az allami fenntartast intézmények ,,a sze-
natus dont, a fenntarté jovahagy” (DE) gyakorlatatol &t
témaban: az SZMSZ, az IFT, a képzésinditas, a gazdasagi
kérdések (ezeket egylittesen kezelve) €s a rektorvalasztas
iigyében. Ha az intézmény szenatusanak hataskdre gyen-
gébb egy adott témakorben, akkor -1 pontot kap, ha azo-
nos, akkor 0 pontot, ha pedig erdsebb, akkor +1 pontot.
Egy intézmény hataskori indexe a témankénti értékek
Osszesitéseével alakul ki. Minél negativabb az index, annal
jobban gyengiilt az adott szenatus hataskore az allami
fenntartashoz képest.

Az Osszesitett index és a részletes adatok alapjan kije-
lenthetd, hogy az intézmények tobbségében a szenatusok
hataskore kisebb vagy nagyobb mértékben de jure is csok-
kent, a kuratoriumok hataskore pedig boviilt az allami
fenntartasban 1évo allapothoz képest. Ez abban latszodik
meg, hogy a szenatus hataskore a korabbi (egyiitt)dontés
helyett sok esetben csak a véleményezésre, javaslattételre
szoritkozik. Elvétve fordul az el6, hogy a szenatusi hatas-
korok az intézmény mas szerepldjéhez keriilnek at.

Az intézményi mintazatot nézve nagyfoku heterogeni-
tas latszodik. Tobb nagy tudomanyegyetemen (SZTE, DE)
és néhany kisebb szakegyetemen (pl. SE, ATE, PE, TE)
maradt meg a szenatus allami intézményekhez hasonlo
hataskore, de itt is akadtak kivételek (pl. PTE). Néhany
intézményben (pl. SOE, DUE) ugyanakkor a dontési hatas-
korok nagy része de jure is a kuratorium kezébe keriilt. A
jelenlegi adatok alapjan nehéz megmondani, hogy a minta-
zat kialakulasaban milyen tényezdk jatszanak szerepet. A
szakirodalom (pl. Kretek et al., 2013) szerint fontos szem-
pont lehet példaul az intézmény mérete és komplexitasa,
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a kuratérium és az egyetemi vezetés kozotti bizalom
erdssége, a kuratoriumi tagok intézményi profilhoz vald
hozzéaértése, a kuratoriumi tagok egyéb elfoglaltsaganak
mértéke. Erdekes szempont lehet az aktualis rektor kurato-
riumi tagsaga is. E kérdés tovabbi vizsgalatot igényel.

A szenatusok 6sszetételének alakulasa

Az allami intézmények szenatusainak Osszetételét az
Nftv. szabalyozza (12.§ (7)), amely eléirja, hogy a rektor
¢és a kancellar hivatalbol tagja a szenatusnak, az oktatok
¢és kutatok valasztott tagjainak (a rektort is ide szamolva)
a szenatus tobbségét kell alkotniuk, tovabba a hallgatoi
képviselok aranyanak 20-25% kozott kell lennie, a szak-
szervezet és az egyéb dolgozok képviseldinek aranya
pedig nem lehet tobb mint 5-5%. A modellvalto intézmé-
nyekre ez a szabalyozas azonban nem vonatkozik, igy a
szenatus Osszetételének alakitasaban szabad kezet kap-
nak (94.§ (2)).

Megvizsgaltam ezért, hogy hogyan valtozott a szena-
tusok mérete ¢és Osszetétele a fobb érintetti csoportok sze-
rint. Leginkabb arra voltam kivancsi, hogyan valtozott az
oktatok altal valasztott képviselok és a menedzsmenttol
fliggd szerepldk aranya. A menedzsmenttdl fliggdk létsza-
maba azokat vettem figyelembe, akik tigy tagjai hivatalbol
a szenatusnak, hogy kinevezésiik a felsé vezetésen (rek-
tor, elndk) vagy a kuratériumon mulik. Ha példaul a dékan
hivatalbol tagja a szenatusnak, de a rektor a dékan kine-
vezésekor kotve van a kari tanacs valasztasahoz, akkor a
deékant az oktatok kozé szamoltam. Ha viszont a rektor
mast is kinevezhet, vagy a kinevezéshez a kuratorium
egyetértése is sziikséges, akkor mar a menedzsmentfiiggd
poziciok kozé tettem. A menedzsmenttdl vald fliggés nem
azt jelenti, hogy az ilyen szenatusi tag automatikusan a
menedzsment kritikatlan kiszolgalojava valik, hanem azt,
hogy erdsebb a fiiggd helyzete, amely révén konnyebb ra
nyomast gyakorolni kritikus dontési helyzetben.

Az 5. tablazat alapjan a kovetkezo észrevételeket lehet
megfogalmazni:

1. A szenatusok mérete nem valtozott jelentésen a
modellvaltast kdvetéen, de tovabbra is nagyok a
méretbeli eltérések: a szenatusok 1étszama 9 és 71 6
kozott szor, és ez nem mindig all aranyban az okta-
toi vagy hallgatoi 1étszammal.

2. Az intézmények kétharmadaban nem valtozott
jelentdsen a szenatusok Osszetétele a modellvaltast
megel6z6 idészakokhoz képest. A kancellar/gazda-
sagi igazgatd tobb intézmény szenatusabol kikeriilt
(DUE, ATE, OE), de a szenatusok szervezdése az
intézmények tobbségében tovabbra is demokratikus
elveken nyugszik.

3. Az intézmények koriilbeliill harmadaban jelentésen
csokkent a valasztott oktatok-kutatok aranya, illetve
helyenként a hallgatok aranya, és eltolodas kovetke-
zett be a menedzsmenttdl fiiggd szerepldk iranyaba.
Jellemzden a rektorhelyettesek, dékanok, féigazga-
tok, intézetvezetok, campusigazgatok lettek a sze-
natus tagjai ugy, hogy vezet6i kinevezésiikben az
oktatok és kutatok legfeljebb csak véleményezoként
vesznek részt, ami a fels vezet6t nem Koti.
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5.tablazat

A szenatusok Osszetétele a modellvaltas el6tt és utan

Modellvaltas elott (2018-2019) Modellvaltas utani (2022-2024) Vialtozas
U > U > >
& |2 & | 25| £ |5¥ & 2| 5 | 2| £ |§¥ g g (B2
> = 2| 5 S < £= = = g g = < £ = = |25
| N [2| 5 |E§| % |&38 S | E| 5| Z%| E |83.| = | € |53
= %) = e ) s =B S % b S ) = Si= g S s |B= S
3 = S| § | gz | 2 |8SE = s| 8 | 5| X |235| 8 2 |25 8
= S (& € | e8| E |E=s 3 S| € | e8| £ | g5 | & £ |EE%
MATE - - - - - 2024.04.12 26 | 19,2% 7,7% 19,2% 53,8% - - -
SOE | 2018.12.12 | 19 | 52,6% | 10,5% | 26,3% | 10,5% 2022.07.04 15 | 20,0% | 13,3% | 13,3% 53,3% -32,6% | -13,0% | 42,8%
BGE | 2019.03.21 | 21 | 52,4% | 9,5% | 28,6% 9,5%* 2023.08.01 20 | 20,0% | 10,0% | 25,0% 45,0% -32,4% -3,6% | 35,5%
BME | 2023.04.03 | 28 | 57,1% 7,1% 28,6% 7,1% 2025.07.22 33 | 242% | 6,1% 27,3% 42,4% -32,9% -1,3% | 35,3%
BCE | 2019.03.26 | 30 | 60,0% | 6,7% | 26,7% 6,7% 2023.12.18 34 | 353% 8,8% 14,7% 41,2% 247% | -12,0% | 34,5%
SZFE | 2019.02.07 | 18 | 50,0% | 11,1% | 27.8% 11,1% 2024.04.25 | 22 | 273% | 13,6% | 18,2% 40,9% 227% | -9,6% | 29,8%
PE 2019.03.01 | 21 | 52,4% | 9,5% | 28,6% 9,5% 2024.07.01 23 | 30,4% 8,7% 26,1% 34,8% -21,9% -2,5% | 25,3%
ME 2019.06.01 | 34 | 61,8% | 59% | 26,5% 5,9% 2024.02.01 28 | 571% 3,6% 14,3% 25,0% -4,6% | -12,2% | 19,1%
NJE | 2019.06.01 | 21 | 57,1% 9,5% | 23,8% 9,5% 2024.04.01 20 | 40,0% | 10,0% | 25,0% 25,0% -17,1% 1,2% 15,5%
THE - - - - - - 2024.03.14 9 44.4% | 11,1% | 22,2% 22,2% - - -
DE 2019.09.01 | 71 | 43,7% 7,0% | 25,4% 23,9% 2024.04.26 71 | 46,5% | 7,0% 25,4% 21,1% 2,8% 0,0% -2,8%
MTE | 2020.02.01 | 16 | 50,0% | 12,5% | 25,0% 12,5% 2022.05.04 16 | 50,0% | 12,5% | 25,0% 12,5% 0,0% 0,0% 0,0%
NYE | 2019.04.25 | 17 | 52,9% | 11,8% | 23,5% 11,8% 2024.08.05 17 | 52,9% | 11.8% | 23,5% 11,8% 0,0% 0,0% 0,0%
TE 2019.06.27 | 21 | 57,1% | 9,5% | 23,8% 9,5% 2024.06.28 | 21 | 57,1% | 9,5% 23.8% 9,5% 0,0% 0,0% 0,0%
OE 2019.04.22 | 24 | 58,3% | 83% | 25,0% 8,3% 2024.07.15 25 | 60,0% | 8,0% 24,0% 8,0% 1,7% -1,0% | -0,3%
MOME | 2019.06.01 | 27 | 59,3% 7.4% 25,9% 7.4% 2023.11.23 26 | 65,4% 7,7% 19,2% 7,7% 6,1% -6,7% 0,3%
DUE | 2019.05.29 | 14 | 50,0% | 14,3% | 21,4% 14,3% 2024.01.01 13 | 53,8% | 154% | 23,1% 7,7% 3.8% 1,6% -6,6%
PTE | 2019.08.01 | 41 | 63,4% | 49% | 26,8% 4.9% 2024.07.01 41 | 61,0% | 4,9% 26,8% 7,3% -2,4% 0,0% 2,4%
SZE (1) | 2019.09.01 | 25 | 60,0% | 8,0% | 24,0% 8,0% 2024.06.01 31 | 64,5% | 6,5% 22,6% 6,5% 4,5% -1,4% | -1,5%
AOTE | 2019.04.10 | 17 52,9% | 5,9% 29,4% 11,8% 2023.12.13 16 | 56,3% | 6,3% 31,3% 6,3% 3,3% 1,8% -5,5%
SE 2019.09.05 | 45 | 60,0% | 89% | 26,7% 4,4% 2024.05.01 45 | 60,0% | 8,9% 26,7% 4,4% 0,0% 0,0% 0,0%
20?; ;)115.29 52| 59,6% | 9,6% | 26,9% 3,8% 2024.07.01 52 | 59,6% | 9,6% 26,9% 3,8% 0,0% 0,0% 0,0%

Forras: Kovats & Golovics (2025) tablazatanak kiegészitett, pontositott valtozata

(1)Becstilt adat

Egyes intézményekben a menedzsmenttdl fiiggd szerep-
16k magas aranya miatt gyakorlatilag lehetetlenné valik
a menedzsmenttel szembeni érdekérvényesités, hiszen
mig a hallgatok hajlamosabbak blokkban szavazni — amit
a menedzsment kritikus helyzetben kdnnyebben a javara
tud forditani —, addig az oktatok az érdekkiilonbségek
miatt ritkan szavaznak egységesen.

A menedzsmentstruktura valtozasa,

a vezetok kivalasztasa

és munkaltatasa

Az SZMSZ-ek és alapito okiratok tanulmanyozasa alap-
jan a modellvalto intézményeknél a felsé vezetdk szama
¢és viszonya alapjan a menedzsmentnek harom alapvetd
modellje alakult ki (2. abra).

2. dbra

A modellvaltoé intézmények alapveté6 menedzsmentstruktuarai

Dualis modell

Rektol

r

Kancellar /
Gazdasagi
féigazgato

DE, MOME, ME,
PE, PTE, SZTE, SE, THE

(8 intézm

ény)

Rektori iranyitas Elnoki iranyitas

Rektor

Fenntarté

~
~
~

AOTE, BGE, BME, DUE, MATE,
MTE, OE, SOE, SZFE, TE
(10 intézmény)

o Gazdaségi Y

igazgatd

Kancellar/
gazdasagi
féigazgatd

BCE, SZE, NYE, NJE
(4 intézmény)

Forrés: sajat szerkesztés az intézmények 2024. augusztusaban érvényes SZMSZ-ei és AO-i alapjan (illetve a BME 2025 augusztusi dokumentumai alapjan)

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVII. EVF. 2026. 6. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.06.02

22



Az intézmények egy része, koztik a nagy tudomany-
egyetemek (pl. DE, SZTE, PTE) megtartotta a kancellari
rendszerbdl ismert kétfejli, dualis iranyitast, amelyben
az intézménynek két, egyenrangu fels vezetdje van, az
akadémiai teriiletért felelds rektor, illetve a téle fiiggetle-
niil mikddo, adminisztracioért €s koltségvetésért felelds
vezetd. Az utobbi vezetdt a legtdbb intézményben tovabbra
is kancellarnak nevezik, de egyes intézményekben mas
nevet kapott, példaul vezérigazgato (MOME) vagy gaz-
dasagi igazgaté (ME). E modell fontos jellemzdje, hogy
a kancellar a sajat teriiletét illetden tovabbra is vétodjogot
gyakorol, amellyel a szenatus dontéseit is tudja befolya-
solni. Ez azért is fontos, mert a kancellar kivalasztasaban
a kuratorium jatszik kulcsszerepet, ¢s felette a munkalta-
toi jogokat is a kuratorium gyakorolja.

Az intézmények masik része visszatért a kancel-
lari rendszer eldtt érvényes rektor-vezette egyszemélyi
vezet6i modellhez, ahol a gazdasagi igazgatd hataskore
korlatozottabb a kancellarénal, és gyakran vannak vele
egyenrangu adminisztrativ vezetok is (pl. HR-igazgato,
fotitkar). A kuratérium az intézmények egy részében is
(pl. BGE, MTE, OE, TE) szerepet jatszik a gazdasagi
igazgatd kinevezésében és munkaltatasaban, de a napi
munkairanyitast mar a rektor végzi, aki a gazdasagi igaz-
gato kivalasztasaba is beleszolhat. A TE 2022-ben, az
SZFE 2023-ban tért at a kancellari rendszerrél e modellre.
E modell eldnye, hogy egyértelmiibb a feleldsség kérdése,
mint az osztott vezetés esetében.

A harmadik modell az elndki modell, amelyet kezdet-
ben csak két intézményben vezettek be (BCE, majd SZE),
de 2023-ban két tovabbi intézményben is erre a modellre
tértek at a kancellari rendszer helyett (NJE, NYE). E
modellben a dominans vezetdi szerepet az elndk latja
el, akit a kuratorium nevez ki. Az elnok kivalasztasaba
az intézményt a szabalyok szerint nem kell bevonni. Az
elnoki pozicio létrehozasara a jogalapot az Nftv. modell-
valtas miatti modositasa teremtette meg, amely szerint az
elndk feladata ,,az intézményi munkaszervezet vezetése”
(barmit is jelentsen ez), tovabba a fenntart6 altal megha-
tarozott feladatok ellatasa. Az intézményi szabalyozasok-
ban az elndk iranyitasa ala jellemzden olyan funkciok
tartoznak, mint a fenntartéval valo kapcsolattartas, a HR,
az IFT kialakitasa és megvalositasa, vallalati kapcsolatok,
a kommunikacié stb. Az elnok mellett a fenntarté meg-
tarthatja a kancellari poziciot is (a kancellari rendszer-
hez képest csokkentett funkciokkal, leginkabb gazdasagi
igazgatoként), de meg is sziintetheti azt. Barmi is a don-
tés, a rektor, a kancellar/gazdasagi vezetd és mas vezetok
felett is tobb esetben az elndk gyakorol munkairanyitasi
vagy kisebb munkaltatasi jogokat (pl. szabadsag kiadasa
a BCE-n). Az elnok a feladatainak ellatasaval osszefiig-
gésben vétdzhatja a rektor dontéseit (Nftv. 94.§ (2b)),
akinek kinevezését is véleményezheti (ez forditva nincs
igy). Egyes intézményekben (pl. BCE) az oktatok-kutatok
munkaltatasa és mas akadémiai vezetdk (pl. dékanok, rek-
torhelyettesek) kinevezése is sokszor csak az elndk egyet-
értésével torténhet. Mindezek alatamasztjak azt, hogy az
elnoki rendszerben az elndk tekinthetd elsé szamu veze-
tonek, és a kancellar/gazdasagi igazgato, illetve a rektor
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hataskore attol is fiigg, hogy az elndk milyen hataskoroket
von magahoz. Emiatt az elnoki rendszerekben a vezeték
kozotti munkamegosztas képlékenyebbnek tiinik, intéz-
ményrdl intézményre valtozhat.

Az elndk vezetd szerepe az SZE-n a legegyértelmiibb,
ahol az elnok a rektorhelyettesek helyett olyan elndkhe-
lyetteseket nevezheti ki, akik az oktatds, a nemzetkozi
kapcsolatok stb. teriiletekért felelnek. A rektor a tudoma-
nyos elndkhelyettesi poziciot tolti be. Hasonlo rendszer-
ben miikddik az NYE is, de ott a fenntartd nevezi ki az
elndkhelyetteseket.

Az elnoki rendszerli intézmények egy részében (SZE,
NYE) olyan kis l1étszamu, az elndk vezetésével miikodo,
felsd vezetokbdl allo iranyitod testiiletek is Iétrejottek,
amelyek a szenatusok mukdodését is korlatozhatjak azal-
tal, hogy minden szenatusi eléterjesztést e testiiletnek kell
jovahagynia (napirend kontrollja). Az SZE-n az iranyitd
testiilet dont az IFT-rél is. A BCE-n az Elndki Tanacsnak
nincs ilyen erds felhatalmazasa, de a képzések és a doktori
iskolak inditasaban egyetértési joga van.

Erdemes megvizsgalni a rektorhelyettesek és déka-
nok megbizasanak szabalyozasat is, hogy képet kapjunk
a szenatus ¢és a fenntartdé hataskoreirdl (6. tablazat), a
folyamatba bevont mas szereplokrol. A 6. tablazat alap-
jan megallapithatd, hogy az elndki rendszerben miikddo
intézményekben az elndknek kdzvetlen befolyasa van
az akadémiai vezetdk kivalasztasara. Az SZE-n a rektor
helyett az elndk dont (6sszhangban azzal, hogy elndkhe-
lyettesek vannak), mas intézményekben pedig az elndk
egyetértése sziikséges (pl. BCE, NJE). A rektori és dua-
lis (kancellari) modellekben a kinevezéseknek mar nincs
egységes mintazata. Egyes dualis vezetésli intézmények-
ben sziikséges a kancellar (pl. PE) vagy a fenntarto (pl.
DE, BME) egyetértése, mashol nem. A rektori vezetési
intézmények egy részében vagy a fenntartd jovahagyasa
kell (pl. SOE), vagy pedig maga a fenntartd bizza meg
a rektorhelyettest vagy dékant (pl. MATE, DUE, SOE).
Az esetek tobbségében — a modellvaltas el6tti gyakor-
latokhoz hasonléan — a szenatusoknak, kari tanacsok-
nak e vezetdk kivalasztasaban véleményezd, rangsorold
szerepiik van, de néhany intézményben ez megsziint. A
korabbiakhoz képest azonban kiilonbség, hogy a rektor-
nak mar nem minden intézményben diszkrecionalis joga
a végsO dontés meghozasa, ami nemcsak tovabb erdsiti
a fenntart6 kozvetlen vagy kozvetett befolyasat az egye-
tem mikddésére, de korlatozza a rektori vezetés egysé-
gességét is.

A menedzsment strukturgja néhany intézményben
valtozott a modellvaltast kovetden. Tobb intézményben
formalisan is megjelent felsdvezetdi szinten az 6nalld
HR-funkci6o (pl. BGE, BCE). Egyes intézmények port-
folidlogikara épiilé, innovativ vezetdi strukturaval kezd-
tek kisérletezni: példaul a Debreceni Egyetemen harom,
stratégiai teriileteket képviseld agazatfejlesztési rektorhe-
lyettest neveztek ki, a BCE-n pedig a dékanok — a kari
struktira megsziintével — egy-egy képzési portfolioért (pl.
alapképzésért) felelos vezetok lettek.

Roviden dsszefoglalva: minden intézményben a fenn-
tartd dont a kancellar és az elndk személyérdl, mig a
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rektort illetéen vagy egyetértési, vagy dontési joggal bir.
E vezeték munkaltatdja mindig a fenntartd. A gazdasagi
igazgatorol is gyakran a fenntartdé dont, de az 6 esetében
mar jellemzébb a rektor vagy az intézmény bevonasa,
gyakran a rektor a munkairanyito, sét, esetenként a mun-
kaltato is. A rektorhelyettesek, dékanok kivalasztasa

néhany intézményben fenntartéi egyetértéshez kotott,
ami korlatozza a fels6 vezeték mozgasterét. A szenatusok
(illetve kari tanacsok) szerepe inkabb gyengiilt az allami
fenntartashoz képest, de korabban is jobbara csak a szo-
kasjog biztositotta azt, hogy a rektor a szenatus altal java-
solt vezetdket nevezte ki.

6.tablazat
Fontosabb akadémiai vezetdk kivalasztasanak szabalyozasa

l?;;‘::];g&ﬂ;iﬁ?:}ﬁgﬁ Rektorhelyettesek kivalasztisaban Dékanok kivalasztasaban kozremiikodo sze-
Intéz- SZMSZ Vezetési hatéskire kozremiikodé szereplok hatiskore replék hataskore
mény idépontja modell
Fenn- . % Fenn- | Rek- | Szena- . Fenn- | Rek- | Szena- | Kari .
tarto Szenitus | Egyéb tarté | tor | tus Egyéb tarto | tor tus | Tanacs Egyéb
ATE 2023.12.13 Rektori D-E D-E ni. ni. n.i. ni.
Rektori Rektori
BGE | 2023.08.01 | Rektori D-E D-E - D [ V(R) Tandcs is - D | VR | V(R Tanacs is
véleményez véleményez
BME | 2025.07.22 | Rektori D-E D-E - D-E | D-E - - - D - V (R) -
DUE | 2024.01.01 | Rektori D A% D - A%
MATE | 2024.04.12 | Rektori D Vv D Vv -
MTE | 2022.05.04 | Rektori D-E D-E - D - -
OE 2024.07.15 | Rektori D-E D-E - D [ V(R) - - D | V(R - -
SOE 2022.07.04 Rektori D - D-E | D-E - - D-E | D-E \% - -
SZFE | 2024.04.25 | Rektori D Vv Vv D Vv -
TE 2024.06.28 | Rektori D-E D-E - D [ V(R) -
Elnoki elnik elnok egyet-
BCE 2023.12.18 modell D v Vélemé- _ D-E v elnok egyetér- _ D-E ) ) értésével; a
o kancellar- tésével dékan portfo-
nyez
ral) Y li6felelds
Elnoki Inék
modell az einokeve:
NIJE 2024.04.01 el D-E D-E - D-E \% zérigazgatod - D \% \% -
nélkiil) (1) egyetértésével
Elnoki
NYE | 2024.08.05 modell D v D* _ ) elnokhelyette-
o (kancellar- sek vannak
ral)
Elnoki elnik elnokhelyet-
SzE | 20240601 | modell D V| vélemé- | - . ([ tesekvamnak, | ] ni | nd ni.
(kancellar vez akiket az
nélkiil) Y elnok nevez ki
DE | 2024.04.26 gggle‘ﬁ D \ DE [DE| V - DE [DE| - | V® -
Dualis D-E
ME 2024.02.01 el ) D-E - D - - = . - D -
Dualis D-E
MOME | 2023.11.23 modell (1) D-E - D v -
Dualis kancellar el
PE | 2024.07.01 D-E D-E - | DE|VE® s - |DE|V® | VR) | egyetérté-
modell egyetértésével sével
PTE | 20240701 | Dualis D-E D-E = D | V[®) . . . . D .
modell
SE | 2024.05.01 2332181 - D - D | V[®) - - D | VR | V®) -
SZTE | 2024.07.01 zgglellsl D-E D-E - D [ V(R) - - D | V(R A -
THE | 20240314 | Dudlis D v b | v -
modell

Jelmagyarézat: D = Dént, D-E = egytitt dént V = Véleményez V(R) = VEleményez rangsorolassal n.i. = nincs informécio. - = nincs hataskor

(1) Az altalanostdl eltéréek a titulusok. ME = Kancellar helyett gazdasagi igazgato; MOME = Kancellar helyett vezérigazgato a titulus; NJE = EIndk helyett
elnék-vezérigazgato a titulus

Forrés: sajat szerkesztés
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Osszefoglalé megallapitasok, nyitott
kérdések és a kutatas tovabbi iranyai

A cikkben két kutatasi kérdést vizsgaltam. Az egyik, hogy
a modellvaltd intézményekben milyen kormanyzasi és ira-
nyitasi modellek alakultak ki. A masik, hogy mennyiben
érvényesiil az dnkormanyzatisag. A kormanyzasi modellt a
kuratorium és a szenatus kozotti hataskdrmegosztassal, az
iranyitasi modellt a fels6 vezetdk szama és viszonya alapjan,
mig az dnkormanyzatisagot a szenatusok Osszetételének val-
tozasan keresztiil ragadtam meg. Az adatok elemzése alapjan

a kovetkez0 6sszefoglalo megallapitasok tehetdk:

1. Mig a kancellari rendszer az eurdpai fésodorral szem-

bemend reform volt, addig a modellvaltas szamos ele-
mében illeszkedik a (kivanatossagat tekintve amugy
vitatott) nemzetkozi trendekbe. Az allam kozvetlen
iranyitasbol valo visszavonulasa, az intézmények
korporatizacioja, a boardjellegli testiilet (kurato-
rium) és a menedzsment meger6sodése, valamint az
akadémiai ko6zosségek dontéshozatalban betoltott
szerepének gyengiilése mind olyan elemek, amelyek
Osszhangban allnak e tendencidkkal. Tovabbi vizsga-
latok sziikségesek a modellvaltasban kialakult kor-
manyzasi rendszer sajatossagait illetéen: a magan- és
alapitvanyi fenntartas dominancidja, a kuratoriumok
kis 1étszama, széles hataskorei és érdemi kontrolljuk
hianya (1d. Kovats, 2023) olyan egyedi vonasnak tlin-
nek, amelyek érdemben befolyasolhatjak az intézmé-
nyek kormanyzasat és menedzsmentjét. A magyar
rendszer unikalis voltara az Europai Egyetemek
Szovetsége is ramutatott, amely erre hivatkozva
hagyta ki az Osszehasonlitd elemzésébdl a magyar
felsdoktatast (EUA 2023). Fontos tovabba hangst-
lyozni, hogy a reform egy olyan illiberalis politikai
kozegben zajlik, ahol a kormanyzat kdvetkezetesen
torekszik az autonomiak felszamolasara és a hatalom
centralizalasara. Ebben a kdrnyezetben még a nem-
zetkdzi trendekhez illeszkedd folyamatok hatésai is
lényegesen eltérhetnek mas orszagok tapasztalataitol.
. A felsdoktatasi torvény attekintése azt mutatta,
hogy a kutatasban vizsgalt kérdések a kuratdériumok

CIKKEK, TANULMANYOK

dontésein mulnak. A kuratériumok szerepe akkor is
meghatarozo, ha a szenatusok hataskore, osszetétele
nem valtozik, mert jogilag nincs akadalya annak,
hogy ezeket a kuratorium barmikor egyoldaltian
modositsa. Ezért altalanossagban aszimmetrikus
viszony van a kuratérium és a szenatus kdzott, bar
adott pillanatban a tényleges gyakorlat lehet sok-
szinl, akar a szenatusokra nézve kedvezé is.

. Azintézményi szabalyozasok alapjan az allami fenn-

tartasban érvényes hataskdrmegosztashoz képest a
legtobb intézmény kuratériumanak hataskore nétt,
kiilondsen pénziigyi kérdésekben. Ennek mértéke
azonban valtozé. Vannak intézmények (pl. SZTE,
SE, TE), ahol a szenatusok szélesebb hataskort tart-
hattak meg. Ezekben az intézményekben feltételez-
hetd, hogy a kuratorium inkabb ellendrzo, feliigyeld
szerepet kivan betolteni (Kovats et al., 2023). Mas
intézményeknél (pl. SOE, MATE) azonban a kura-
torium sok hataskort vont magahoz, koztiik az ala-
csonyabb vezeték kinevezésébe vald beleszolast is.
A szenatusok hataskore ezekben az intézményekben
elsésorban a véleményezésre szoritkozik. Emlitésre
meltd az is, hogy elsdsorban az elndki rendszerii
intézményekben jellemzd, hogy hataskoroket a
szenatustol a menedzsmentnek csoportositanak at.

. A szenatusok dsszetétele a modellvaltd intézmények

kétharmadaban tovabbra is demokratikus valasz-
tasokon alapszik, de az intézmények harmadaban
a korabbinal nagyobb aranyban valnak hivatalbol
tagga olyanok, akik kinevezése a menedzsmenten
vagy a kuratoriumon mulik.

. A szenatusok hataskorének és Osszetételének val-

tozasa alapjan megfogalmazhatunk hipotéziseket
a szenatusok intézményi kormanyzasban betoltott
lehetséges szerepeivel kapcsolatban. A 3. abran a
vizszintes tengelyen a szenatusok hataskori indexét
tiintettem fel, ami az allami fenntartashoz képesti
hataskorvaltozast tiikrozi (lasd 4. tablazat), mig a
fliggdleges tengelyen a szenatusok valasztott tagjai-
nak aranyat (oktatok, hallgatok, nem oktatok, szak-
szervezet; lasd 5. tablazat).

3.abra

A szenatusok lehetséges szerepei a modellvalté intézményekben
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A 3. abra alapjan a szenatus szerepének alakula-
saval kapcsolatban négy forgatokonyvet tételezhe-
tlink fel.

* Az ,0nkormanyzd” esetben a szenatusok a
korabbi allami rendszerhez hasonld szerepet
toltenek be. Egy-egy kérdésben (példaul az
SE esetén a rektorvalasztas kérdésében) akar
a korabbinal kedvezdbb (egyértelmiibb) szaba-
lyozas is lehetséges.

* A masik végletet a ,,marginalizalt” szenatus
jelenti, ahol a szenatus hataskore alacsony
szintli, a tagok jelentds része pedig a menedzs-
menttdl fiigg. A szenatus a korabbi funkcidjat
elveszitve inkabb tlinik egy javaslattevd, koor-
dinaciés forumnak a menedzsment szamara,
mint dnkormanyzo testiiletnek.

* A ,,szimbolikus” szerepben a szenatus hatas-
korei gyengék, de Osszetétele nem valtozik
jelentdsen. Szerepe inkabb a dontések legiti-
malasa lehet.

* A ,kontrollalt” szerepben a szenatusnak marad
dontéshozo szerepe, de az dsszetétel megvalto-
zasa lehetéséget ad a dontések nagyobb vezetdi
kontrolljara.

A szerepekkel kapcsolatos hipotézisek tovabbi vizs-
galatot igényelnek két okbol is. Egyrészt a szenatusi
hataskorok vizsgalata azokra a (foként szervezeti €s
pénziigyi) teriiletekre koncentralt, ahol a torvény a
fenntartonak eltérést tett lehetdvé. A személytigyi
és oktatasi-kutatasi autonomidhoz kapcsolodo
hataskorokkel csak toredékesen foglalkoztam (a
rektorhelyettesek ¢és dékanok megbizasa, illetve a
képzésinditassal kapcsolatos hataskor kapcsan),
mert ezek szabalyozasa esetlegesebb. Masrészt a
szenatus miikodését nemcsak a hataskor és Ossze-
tétel valtoztatasaval lehet befolyasolni, hanem mas
eszkozokkel is. Ezek kozé tartozik példaul a napi-
rend kontrollja (pl. az SZE-n és NYE-n a menedzs-
mentbdl allo testiiletnek kell el6zetesen jovahagynia
a szenatus elé keriilé javaslatokat), vagy az iilés
levezetésének ¢és szavazasanak kontrollja (pl. mikor
van nyilt szavazas). Lehetséges ennek forditottja
is, azaz amikor a szenatus informalis befolyasa
nagyobb a dontésekre, mint a formalis.

. A menedzsmentmodelleket illetden harom 6 valto-
zat rajzolodik ki: a dualis (rektor-kancellari) modell,
az elndki modell (kancellarral vagy anélkiil) és
a rektori modell. Ezekben eltérd a felsd vezetdk
szama ¢€s viszonya, illetve a nekik adott hataskorok
is. A dualis modell kétfeji modell. Papiron az elndki
modell is (legalabb) kétfejii, de a vezetdi hataskorok
kiilonbsége, valamint a munkaltatoi jogositvanyok
aszimmetridja miatt az elnok szerepe a dominans.
A rektori modellben a rektor valoban egyszemélyi
vezetd, de a mozgasterét esetenként csdkkentheti
a kuratorium kontrollja a menedzsment mas tag-
jainak kinevezése felett (gazdasagi igazgato, rek-
torhelyettes, dékan). A modellek soksziniiségének

kovetkezménye, hogy egy-egy vezetdi szerep tar-
talma, pl. a rektor jelentése intézményrdl-intéz-
ményre valtozhat, a nchezitheti a felsdoktatasi
szereplok kozos megértésének kialakulasat, a nem-
zetkozi Osszehasonlithatosagot és a vezetdi karrier-
palyakat (pl. a kiilfoldi vezetok toborzasat) is.

7. A rendszervaltas utani felséoktatdas mikodésének
fontos eleme volt, hogy a menedzsment felels-
séggel tartozik a bels6 érintetteknek, amit a rektor
megvalasztasaval és visszahivhatosagaval kapcsola-
tos szenatusi hataskorok tiikroztek. Ez a modellval-
tassal megsziinében van: a menedzsment immar a
fenntartora figyel, a fenntartonak felelés. A fordulat
a kancellari rendszerrel kezd6dott, ahol a kancellar
megvalasztasara, visszahivasanak kezdeményezé-
sére mar nem volt joga a kdzosségnek. A modellval-
tassal heterogénné valé menedzsmentstruktira (pl.
az elndki funkcioé megjelenése), a fenntartoi jovaha-
gyassal kinevezett alsobb szintli vezetok, valamint
a szenatusokban a menedzsment ndvekvd aranya
szamos intézményben gyakorlatilag Iényegtelenné
vagy kivitelezhetetlenné teszi a rektor visszahivasa-
nak jogat.

A kutatas korlatjaként fontos hangstlyozni, hogy a meg-
allapitasaim a szabalyzatokon alapszik, amelytdl a tényle-
ges gyakorlat eltérhet. A kutatas keretében késziilt (itt nem
hasznalt) interjuk alapjan példaul ugy tinik, hogy a don-
téshozasi folyamatban megnétt az informalis koordinacio
szerepe (példaul a menedzsment és a kuratorium kozott).
A szakirodalom pedig (Tierney, 2008) a szervezeti kul-
tara moderald szerepére mutat ra: a kialakult szokasok
¢és normak korlatozhatjak a ,,dontési teret”. A kutatasban
talalkoztunk olyan esetekkel, amikor bar a kuratérium
hozhatott volna 6nalléan dontést, torekedett arra, hogy
a szenatus vélemeényével ellenkezd dontéseket sose hoz-
zon. Mindezek miatt a cikkben szereplé megallapitasokat
tovabbi interjukkal és kérddivekkel kell megerdsiteni,
ellendrizni, finomitani.

Roviditések

A cikkben az egyetemek nevét réviditve hasznalom.

ATE Allatorvostudoményi Egyetem

BCE Budapesti Corvinus Egyetem

BGE Budapesti Gazdasagi Egyetem

BME Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
DE Debreceni Egyetem

DUE Dunaujvarosi Egyetem

MATE Magyar Agréar- és Elettudoményi Egyetem
MTE Magyar Tancmiivészeti Egyetem

ME Miskolci Egyetem

MOME | Moholy-Nagy Miuvészeti Egyetem

NIJE Neumann Janos Egyetem

NYE Nyiregyhazi Egyetem

OE Obudai Egyetem

PE Pannon Egyetem

PTE Pécsi Tudomanyegyetem

SOTE Semmelweis Egyetem
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KESZEY TAMARA

SZISZTEMATIKUS IRODALOMKUTATAS
A MENEDZSMENTTUDOMANYBAN - SZERKESZTOI AJANLASOK,
HAZAI HELYZETKEP ES A MESTERSEGES INTELLIGENCIA SZEREPE

SYSTEMATIC LITERATURE REVIEWS IN MANAGEMENT RESEARCH
— EDITORIAL RECOMMENDATIONS, THE HUNGARIAN LANDSCAPE,
AND THE ROLE OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE

A tanulmany célja a szisztematikus irodalomkutatas modszertani és stilisztikai kdvetelményeinek feltarasa a menedzs-
menttudomanyban, valamint a hazai kutatasok gyakorlatanak és fejlesztési lehetéségeinek bemutatdsa. A kutatas két
egységbdl all. Az elsé egység tizennyolc, nemzetkézi menedzsment-folydiratban megjelent editorial tipusu cikk elemzé-
sére épll, a szerkesztdk altal javasolt j6 gyakorlatok azonositasat célozva. A masodik egység harminc, 2021-2025 kozott
hazai, MTA , A" kategorias folyoiratban publikalt szisztematikus irodalomkutatast tekint at, az elsé |épésben azonositott
nemzetkdzi benchmark mentén értékelve a hazai gyakorlatot. Az 0sszevetés szerint a nemzetkdzi szerkeszték a mddszer-
tani transzparenciat, az elméleti szintézis mindségét és a gyakorlati relevanciat tartjak a legfontosabbnak, mig a hazai
cikkekben gyakrabban dominal a leiré jelleg és a kritikai értékelés kevésbé hangsulyos. A tanulmany ajanlasokat fogalmaz
meg a modszertan fejlesztésére, a kritikai szintézis erdsitésére, valamint a mesterséges intelligencia etikus és atlathato
hasznalatara.

Kulcsszavak: szisztematikus irodalomkutatas, menedzsmentkutatasok, mesterséges intelligencia

The aim of the study is to identify the methodological and stylistic requirements of systematic literature reviews in
management research, and to present the current practices and development opportunities of Hungarian research in
this area. The research consists of two parts. The first part analyses eighteen editorial articles published in international
management journals, with the aim of identifying good practices recommended by journal editors. The second part
reviews thirty systematic literature reviews published between 2021 and 2025 in Hungarian MTA “A" category journals,
evaluating domestic practice against the international benchmark identified in the first step. The comparison suggests
that international editors consider methodological transparency, quality of theoretical synthesis, and practical relevance
to be the most important, whereas Hungarian articles are more often descriptive and place less emphasis on critical
evaluation. The study formulates recommendations to improve methodology, strengthen critical synthesis, and promote
the ethical and transparent use of artificial intelligence.
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szisztematikus irodalomkutatas (angolul Systematic

Literature Review) az elmult évtizedben a menedzs-
mentkutatasok fontos médszertani megkozelitésévé valt.
Szisztematikus irodalomkutatasnak nevezziik azt a meg-
kozelitést, amikor a szerzok egy jol artikulalt kutatasi
kérdés megvalaszolasa érdekében szisztematikusan ¢€s
dokumentalt médszertani megkozelitést alkalmazva azo-
nositjak, kivalasztjak és kritikusan értékelik a témakdrben
sziiletett korabbi tanulmanyokat, melynek soran dsszeg-
zik és elemzik azok tartalmat (Hulland & Houston, 2020;
Lu & Hung, 2024). A szisztematikus irodalomkutatasra
épiild cikkek legnagyobb értéke abban rejlik, hogy egyet-
len tanulmany segitségével nyilik mod egy teriilet kutatasi
eredményeinek attekintésére, az ellentmondasok azonosi-
tasara és a jovobeli kutatasi iranyok kijeldlésére (Paul &
Barari, 2022).

Az elmult évtizedekben szamos, szisztematikus iro-
dalomkutatashoz kapcsolodd moddszertani tanulmany
jelent meg a nemzetkdzi menedzsment-folyodiratokban
(pl.: Linnenluecke et al., 2020; Snyder, 2019). A kapcso-
16d¢ irasok egy része un. editorial tipusu cikk, amelyben
a fészerkeszt6k a biralati folyamat soran szerzett tapasz-
talataik alapjan azonositjak a gyakori hibakat, és utmu-
tato jellegli tanacsokat fogalmaznak meg a szisztematikus
irodalomkutatasra épiilé kéziratok megirasahoz. E cik-
kek kiilon értéke, hogy nemcsak modszertani szempon-
tokat targyalnak, hanem szerkeszt6i értékelési logikat is
kozvetitenek. Jelen tanulmany egyik nagyobb egysége
az ilyen editori cikkek Osszegzésén alapul, attekintést
adva arrdl, hogy a szerkeszt6k milyen hozzajarulast tar-
tanak relevansnak, milyen érvelést varnak el, és melyek
a leggyakoribb tipushibak. A szerkeszték allaspontjanak
megismerése Osszességében tampontot adhat az elkésziilt
irodalomkutatasok publikalhatosaganak ndveléséhez. A
tanulmany e szerkesztéi ajanlasok alapjan egy értéke-
lési keretet (benchmarkot) alakit ki, amelyet a kdvetkezd
lIépésben a hazai gyakorlat vizsgalatara alkalmaz.

A tanulmany masik nagyobb egysége a hazai szisz-
tematikus irodalomkutatasokat tekinti at. A szisztema-
tikus  irodalomkutatdsok  menedzsmentkutatasokban
torténd térnyerésével parhuzamosan a hazai folydiratok-
ban is novekvo szamban jelentek meg olyan tanulmanyok,
melyek ezen a modszertanon alapulnak. A cikk harminc,
2021-2025 kozott hazai MTA ,,A” kategorias folydiratban
publikalt szisztematikus irodalomkutatast tekint at, mint-
egy helyzetképet adva a teriilet helyzetérdl és fejlodésérol.

A kutatas célkitlizése a hazai szisztematikus iroda-
lomkutatasi megkozelitést alkalmazo tanulmanyok mod-
szertani kdvetkezetességének erdsitése ¢s az eredmények
impaktjanak novelése. A tanulmany ezért (1) azt vizs-
galja, hogy a vezetd nemzetkdzi menedzsment-folyoiratok
szerkesztdi milyen ajanlasokat fogalmaznak meg a szisz-
tematikus irodalomkutatasok szinvonalanak ndvelése
érdekeében, illetve (2) hogy a rangos hazai lapokban meg-
jelent ilyen tipusu kutatasok milyen modszertani meg-
kozelitéseket alkalmaznak a nemzetkozi benchmarkhoz
viszonyitva. A leszlrt tanulsagok alapjan a cikk ajanlaso-
kat fogalmaz meg a hazai irodalomkutatasok modszertani
fejlesztésére és a kritikai szintézis erésitésére.

A kovetkez6 modszertan fejezet rovid attekintést ad a
tanulmany alapjat képezo cikkek kivalasztasanak és elem-
zésének modszerérdl, amelyet az eredmények fejezetben a
relevans cikkek tartalmi attekintése kovet. Ezt kovetden
a vezeté hazai menedzsment-szakirodalomban publikalt
szisztematikus irodalomattekintd cikkek modszertani
sajatossagainak ismertetésére és értékelésére keriil sor.
A tanulmany zarofejezete 0sszegzi a fébb tanulsagokat,
javaslatokat tesz a hazai szisztematikus irodalomkutata-
sok impaktjanak novelésére, valamint bemutatja a mester-
séges intelligencia hasznalatanak iranyelveit.

Modszertan

Jelen tanulmany szisztematikus irodalomattekintésen ala-
pul, amelynek soran a témakorhdz kapcesolodo editorial
(folyoirat-szerkesztok altal jegyzett) cikkek tartalma kertil
goreso ala. A cikkek kivalasztasa mogotti logika az, hogy
jollehet szamos modszertani cikk jelent meg a témakor-
ben, a kifejezetten editorial tipusu témakdrbe vago cikkek
Osszegzésével a nemzetkdzi irodalom is adds maradt. Az
editorial tipust cikkek szamos tandacsot €s iranymutatast
fogalmaznak meg a szisztematikus irodalomkutatasok
elkészitéséhez, valamint arra is kitérnek, hogyan Ilehet
az ilyen tipusu cikkek altalanos szakmai szinvonalat és
impaktjat novelni. A témakorben sziiletett review-cik-
kek attekintése fontos tanulsagokkal szolgalhat a szerzok
szamara. A szisztematikus irodalomkutatas targykorben
megjelent editori cikkek attekintése a nemzetkodzi szak-
irodalomban is ujdonsagértékl és hianypotlo a magyar
nyelvii menedzsmentirodalomban is, ahol eddig nem
jelent meg Utmutatd a szisztematikus irodalomkutatést
készitd szerzOk szamara.

Az 1. abran bemutatott folyamat elsé 1épése a keresési
adatbazis azonositasa ¢és a keresdszo pontositasa volt. A
keresés az Elsevier Scopus adatbazisara koncentral. A
Scopus egyrészt széles kdrben alkalmazott keresési adat-
bazis a szisztematikus irodalomkeresések soran (Anand
et al., 2025; Branca et al., 2024) masrészt egy kozelmult-
ban megjelent komparativ elemzés szerint a csupan Web
of Science-ben indexalt folyoiratok szama elenyészo, az itt
indexalt folyoiratok megkozelitleg 97 szazaléka elérhetd
a Scopusban is, ezért csupan a Scopusra koncentralni a
keresést indokolhato ¢és széles korben elfogadott megko-
zelités a szisztematikus irodalomkeresés soran (Anand et
al., 2021).

A keres6szo a ,systematic” szo6 a cikkek cimében,
absztraktjaban ¢és kulcsszavai kozott (lekérdezés ido-
pontja: 2025.09.25), iddbeli sziikités nélkiil. A kere-
sés 1 545 653 talalatot adott, amelyek az angol nyelvd,
,Business, Management and Accounting” teriileten
megjelent editorial tipust cikkekre lettek lesziikitve. igy
Osszesen 101 talalat maradt, amelyek bibliometriai adatait
csv-formatumban toltdttem le. A cikkek absztrakt szinti
attekintése soran kizartam azokat a cikkeket, amelyek
nem kifejezetten a szisztematikus irodalomkutatas elké-
szitésére vonatkozoan adnak tanacsokat, példaul egy
kiilonszam felvezetéséiil szolgalnak, és a kiilonszam tar-
talmaz szisztematikus irodalomattekintést. A kizarasokat
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kovetden 21 cikk maradt az adatbazisban, melyeket rész-
letesen attekintettem. Az attekintés soran a nem modszer-
tani fokusz miatt harom tovabbi cikket zartam ki, igy a
végleges elemzésben 18 editorial cikk szerepel (1. abra).

1. dbra
A szisztematikus irodalomkeresés folyamata

Irodalomkeresés folyamata

% Keresés a Scopus Eltavolitott rekordok
g adatbazisban szama (n=1.545.552):
2 (n=1.545.653) * Subject area
nem ,,Business,
- l—> Management and
‘i‘a’ Accounting”
% Attekintett rekordok = Nem angol nyclyi:
g szdma * Dokumentumtipus
(n=101) nem editorial
=1)]
] l—' Absztrakt alapjan kizart
5 cikkek
%‘)n Cikkek teljes » Nem moédszertani
§ terjedelmii attekintése fokuszi editorial
(n=21) cikkek (n=80)
2
Z Teljes terjedelmii cikkek
% kizarasa (n=3)
3 Jelen tanulmanyba
£ bevont cikkek szama
i (n=18)

Forras: sajat szerkesztés

Eredmények

Bibliometriai attekintés

A feldolgozott 18 cikk iddbeli alakulasat az 1. tablazat
mutatja. A tablazatbdl kitiinik, hogy 2018 6ta minden
évben jelent meg legalabb egy olyan editorial, mely tana-
csokkal latja el a szisztematikus irodalomkutatast készi-
teni kivano szerzéket. A 2018-2021-es id6szakhoz képest
— amikor 7 ilyen cikk jelent meg — a 2022-2025 kdzotti
iddszakban 11-re emelkedett a kapcsolodo editorial cikkek
szédma.

1. tdblazat Az elemzésbe bevont cikkek
megjelenésének éve

Year (2018 |2019 (2020 |2021 |2018-2021-ig osszesen
N 1 2 2 2 7

Year (2022 |2023 |2024 [2025 |2022-2025-ig osszesen
N 3 2 2 4 11

Forras: sajat szerkesztés

A 2. tablazat az editorial cikkeket befogadd folyodirato-
kat tekinti at. A tablazatbdl kitlinik a diverzitas, hiszen
a menedzsmenttudomanyok szamos alteriiletéhez, pél-
daul a marketinghez, az emberieréforras-kutatashoz, a
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projektmenedzsmenthez kapcsolhatok a folyoiratok. A
tablazat alapjan szembet(ing, hogy a legtdbb, dsszesen 16
cikk Ql-es besorolast folyodiratban jelent meg, mig Q4
besorolast folyoiratot nem talalunk a relevansként azono-
sitott cikkek kozott.

2. tablazat
Az elemzésbe bevont cikkek
megjelenési helye és Q besorolasa

Folyéirat N|Ql |Q2|Q3|Q4
European Journal of Work and 1| x
Organizational Psychology
European Management Journal | 1 X
Human Relations 1
Human Resource Development | 1 X
Review
International Journal of 2| x
Consumer Studies
International Marketing Review | 1 | x
Journal of Business Research 1 X
Journal of Management Studies | 1 X
Journal of the Academy of 1| x
Marketing Science
Management Review Quarterly | 4 | x
Project Management Journal 1 X
Review of Managerial Science 1 X
Scandinavian Journal of 1 X
Hospitality and Tourism
South Asian Journal of Business | 1 X
and Management Cases
Osszesen 18161 [ 1[0

Forras: sajat szerkesztés, 2024-es legmagasabb Q besorolés az SIR
(ScimagoJR) alapjan.

Megj.: A Q érték a folydirat adott tudomanytertilethez tartozo kvartilis sze-
rinti besorolasat jelzi, pl. Q1az elsé kvartilisre vonatkozik.

A szisztematikus irodalomkutatas szerepe

Az editorial cikkek egyetértenck abban, hogy a sziszte-
matikus irodalomkutatds szerepe tulmutat az ismeretek
puszta dsszegzésén, €¢s magaban foglalja a tudas kritikai
értékelését, szintézisét, jovobeli kutatasi iranyok kijeldlé-
sét, ellentmondasok ¢és hézagok azonositasat (Block et al.,
2025; Vrontis et al., 2022). Ezen kiviil a szisztematikus
irodalomkutatasok az elméleti kutatok orientalasa mellett
a gyakorlati szakemberek szamara is értékes iranymuta-
tasokat tudnak adni (Fisch & Block, 2018; Kuckertz &
Block, 2021). A jol megirt szisztematikus irodalomkuta-
tasok szempontjait Paul et al. (2021) 6sszegzi, kiemelve a
kutatasi rések egyértelmii azonositasanak fontossagat, az
uj kutatasi iranyok és agenda megfogalmazasat, a struk-
turalt tablazatok és atlathatd keretek alkalmazasanak
jelentéségét, valamint a cikk elméleti és gyakorlati rele-
vanciajat.

Hulland ¢és Houston (2020) gondolatai jorészt dssze-
csengenek a tobbi editori cikkben megfogalmazottakkal,
azonban tobb ponton ki is egészitik azt. Specifikusan,
egy jo szisztematikus irodalomkutatds nemcsak leir egy
témat, hanem szintetizalja és értelmezi a felhalmozodott
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ismereteket. Hulland és Houston (2020) kiemeli az uj fel-
ismerések jelentdségét is, példaul egy-egy jelenség kon-
ceptualis keretének meghatarozasat (pl. mi tartozik a
fogalomkdorbe és mi nem), és felhivja a figyelmet a fogal-
mak pontosabb ujradefinialasanak lehetdségeire, kon-
ceptualis modellek alkotasanak fontossagara. Ravilagit
arra, hogy a mindség fontosabb a mennyiségnél, és egy
jol strukturalt, uj tavlatokat nyit6 irodalomkutatas értéke-
sebb, mint egy narrativ attekintés (Hulland & Houston,
2020). Ezt a gondolatot jeleniti meg Post et al. (2020) is,
akik kiilonbséget tesznek az integrativ megkdzelités €s
a generativ megkozelités kozott. Az elobbi a meglévo
ismeretek elemzésére és szintetizalasara fokuszal, mig az
utobbi 1j elméletek és koncepciok létrehozasat tiizi zasz-
lajara.

Az irodalomkutatas tipusai

A legtobb kutatd és szerkesztd egyetért abban, hogy
kiilonbozo tipusu irodalomattekintd cikkek léteznek, de
kozel sincs egyetértés a tipologia vonatkozasaban (Block
et al., 2025; Ke et al., 2025; Kraus et al., 2024; Paul et
al., 2021). A 3. tablazat bemutatja az editorial cikkekben
megjelend fébb irodalomattekintést célzo cikkek tipusait.
Jelen cikk targyat képezo szisztematikus irodalomattekin-
tés soran a modszertani kdvetkezetesség kiemelt prioritas,
a modszertan alkalmazasaval késziilt cikk egy teriilet
kvantitativ (pl. a publikaciok szamanak idébeli alakulasa,
a cikkekben alkalmazott modszerek és elméletek attekin-
tése stb.) és kvalitativ (pl. fobb témakorok, hianyossagok
stb.) szintetizalasara is lehetdséget biztosit (Kraus et al.,
2024). A szisztematikus irodalomkutatasok jellemzdje-
ként azonosithatd az idéigényesség €s a szelektivitas (t.i.
mindségi szlir6k alkalmazasa a relevans folyoiratok alkal-
mazasa soran) (Ogbonnaya & Brown, 2023).

Az elméletfejleszté (angolul conceptual) irodalomat-
tekintd cikkek esetén a modszertani kdvetkezetesség és
a transzparencia szerepe kevésbé jelentds a szisztemati-
kus irodalomattekintéshez képest. Az ilyen cikkek célja
egy-egy kutatasi teriilet teoretikus alapjainak erdsitése,
megléve elméletek tovabbfejlesztésével, 1j elméletek
alkotasaval, olykor propoziciok megfogalmazasaval (Cho,
2022). A bibliometriai elemzések nem célozzak a relevans
cikkek tartalmi értékelését, sokkal inkabb a cikk biblio-
metriai jellemz6i alapjan készitenek kvantitativ elemzé-
seket jellemzdéen tamogatd szoftverek (pl. VOSViewer,
Bibliometrix stb.) alkalmazasaval (Kraus et al., 2024; Paul
& Menzies, 2023). Az elemzésbe bevont cikkek kivalasz-
tasa €s szelektalasa ennél a cikktipusnal is transzparens,
megismételhetd, azonban a szerzék felhivjak a figyelmet
arra is, hogy a bibliometriai cikkeket érdemes tovabbi
elemzésekkel 6tvozni, mert dnmagaban kevés elméleti
hozzajarulast adnak (Paul & Menzies, 2023).

A metaanalizisek soran a kvantitativ elemzések kertil-
nek fokuszpontba, hiszen az ilyen jellegii cikkek egy,
mar szélesebb korben kutatott jelenséghez kapcsolddoan
korabban publikalt szamszerii 6sszefiiggéseket elemeznek
tovabb (Paul et al., 2021). A metaanalizisek vizsgalatanak
fokuszpontja ezért szlikebb, jellemzden néhany jol koriilirt
valtozé kapcsolatara fokuszal (Cho, 2022), azonban a

3. tablazat
A szakirodalom attekintését célzé cikkek fébb tipusai

Cikk tipus Cikk jellemzok

Szisztematikus
irodalomatte-
kintés

Elore definialt atlathaté protokoll alapjan
bemutatja egy teriilet fobb kutatasi minta-
zatait, iranyzatait, hidnyossagait és jelol ki
kutatasi iranyokat. Alkalmas kvantitativ és
kvalitativ kutatasok szintetizalasara, egy
elmélet alkalmazasi teriileteinek bemutata-
sara, az elemzésbe bevont cikkek azonositasa
soran néha mindségi szir6t alkalmaznak
(Block et al., 2025; Kraus et al., 2024).

Célja 1j elméleti keretek és perspektivak
azonositasa, nem minden esetben kell szigo-
ruan meghatarozott 1épésekhez kotni, célja a
konceptualis kapcsolatok feltarasa, j elmé-
letek alkotasa (Cho, 2022).

Egy teriilethez kapcsolodd szakirodalmi
iranyzat attekintése, mely magéaban foglalja
a trendeket, fobb vizsgalt témak és szerzék
kozotti kapcesolatokat. A bibliometriai nem
foglalja magaban a relevans cikkek tartal-
manak értékelését.

Gyakran szoftverekkel (pl. VOSViewer)
tamogatott nagy elemszamon alapuld adat-
vizualizacios eszkozoket is alkalmazo
kvantitativ elemzés, melyet érdemes tovabbi
elemzésekkel Otvozni, mert Onmagaban
kevés elméleti hozzajarulast ad (Kraus et al.,
2024; Paul & Menzies, 2023).

Jol definialt valtozok kozotti kapcsolatokat
szamszerlsit statisztikai moddszerekkel,
emiatt a kvalitativ cikkek nem vonhatok be
az elemzésbe (Paul et al., 2021), alkalmas
altalanosithatd kovetkeztetések megfogal-
mazasara, torzitasok feltarasara és eviden-
cidkon alapuldé dontéstamogatasra (Kraus
et al., 2024). A keresés scope-ja altalaban
szélesebb, nem alkalmaznak mindségi szii-
rét a bevont cikkek azonositasa soran (Cho,
2022).

Forrés: sajat szerkesztés

Elméletfejleszto
irodalomatte-
kintés

Bibliometriai
elemzés

Metaanalizis

potencialisan relevans cikkek keresése szélesebb kdrben
zajlik, annak érdekében, hogy az elemzésbe diverz forra-
sokban publikalt szamadatok keriiljenek be, ne csupan a
vezet6 folyoiratok hasabjain publikalt tanulmanyok.

Erdemes megjegyezni, hogy az itt Gsszegzett cikk-
tipusok a fébb iranyzatokat mutatjdk be, amelyek
megkozelitéstol fiiggden tovabb bonthatok a menedzs-
mentkutatasokban ritkabban alkalmazott megkdzeli-
tésekre. Példaul a torténeti irodalomattekintd cikkek
— amelyek kevésbé formalisak és egy-egy tudomanyte-
riillet fejlodésének nyomon kovetését célozzak, elméleti
tanulsagokkal — tematikusan az elméletfejleszté irodalom
attekintéséhez kapcsolhatok, hasonléan a kritikai esszé-
hez, amely egy-egy irodalmi iranyzatban az ellentmon-
dasok ¢és gyengeségek, vitas pontok azonositasat célozza
(Ogbonnaya & Brown, 2023).

A szisztematikus irodalomkutatas tervezése
Az elemzésbe bevont editorial cikkek szamos hasznos
tanacsot adnak azzal kapcsolatosan, hogyan érdemes
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nekilatni a szisztematikus irodalomkutatas tervezésének.
Szamos cikk emeli ki a kristalytiszta, jol koriilirt kuta-
tasi kérdés jelentdségét a szisztematikus irodalomkutatas
sikerében (Cho, 2022; Furunes, 2019).

Fisch és Block (2018) a kutatasi kérdés fontossaga mellé
bekapcsolja a motivacio fogalmat is, mely arra utal, hogy
a szerzOknek vilagosan be kell mutatniuk, miért érdemes
a felvetett kérdéssel foglalkozni. Az ij szisztematikus iro-
dalomkutatasnak reflektalnia kell a mar megjelent korabbi
attekintésekre is, indokolva, hogy miért van sziikség
ujabb tanulmany elkészitésére (Kuckertz & Block, 2021).
Nem elegendd indoklas, hogy a tanulmanyban megjelend
témaban még nem késziilt irodalomattekintés, hiszen egy
hianyzo cikk 6nmagaban még nem indokolja annak sziik-
ségszerliségét. Fontos, hogy a kutatasi kérdés elméletileg
megalapozott és gyakorlati szempontbdl is relevans legyen
(Daniels, 2019; Kumar et al., 2025).

A keresési stratégia meghatarozasa

Az irodalomkeresés a szisztematikus kutatas elsé 1épése
(Ke et al., 2025). A keresési stratégia soran tobb kérdést
sziikséges tisztazni. Ilyen tisztazando kérdés az adatbazi-
sok meghatarozasa, amelyben a keresést a kutatok lefoly-
tatjak, valamint a keresészavak azonositasara is kiemelt
hangsulyt érdemes fektetni — szem eldtt tartva, hogy a
keresészavak jelentik majd azt a keresési kritériumot,
amelynek segitségével a kiilonb6z6 adatbazisokban azo-
nositani lehet a cikkeket. Egy rosszul vagy alul specifi-
kalt keres6szo azt eredményezheti, hogy a kutatonak nem
sikeriil az irodalomattekintés szempontjabol relevans cik-
keket azonositania, igy az attekintésbdl Iényeges irodalmi
elemek maradhatnak ki, ezzel rontva az elkésziilt kutatas
relevanciajat.

A keresdszavak ¢és a Boole-operatorok azonositasa
soran tehat a koriiltekintés kiemelt fontossagti (Kumar et
al., 2025). A keresdszavak meghatarozasa soran érdemes
a kvalitativ technikéakat is alkalmazni, példaul a témakor
szakértdivel és egyéb stakeholdereivel interjukat folytatni,
valamint a végleges keresést megel6zden probafuttataso-
kat inditani, és a témakorhoz kapcsolhato korabbi iroda-
lomattekintd cikkekben hasznalt keresdszavakat elemezni
(Daniels, 2019).

A keresés soran a modszertani kovetkezetesség (t.i. a
keresdszavak és a keres6motor koriiltekinté és indokolt
kivalasztasa) mellett a transzparencia és a replikalhatosag
jatszik fontos szerepet (Cho, 2022; Fisch & Block, 2018;
Furunes, 2019; Ke et al., 2025; Tsiotsou et al., 2022). A
transzparencia azt jelenti, hogy részletesen dokumentalni
kell az alkalmazott adatbazisokat, keres6szavakat, a kere-
sés idépontjat, a keresési idészakot (Fisch & Block, 2018).
Erre azért van sziikség, hogy pontosan lehessen latni a
szisztematikus irodalomkutatasban attekintett potenciali-
san relevans szakcikkek eredetét és értékelni lehessen a
keresés korét, teljeskoriiségét.

A transzparencia kritériuma szorosan Osszefligg a
replikalhatosaggal, mint a tudomany egy fontos kovetel-
ményével. A replikalhatosag azt jelenti, hogy mas kuta-
tok ugyan azt az eljarast kovetve hasonld eredményekre
juthatnak (Hulland & Houston, 2020). Tobb szerkeszt6
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javasolja a PRISMA (Preferred Reporting Items for
Systematic reviews and Meta-Analyses, https://www.pris-
ma-statement.org/) megkozelités alkalmazasat, amely egy
folyamatabra segitségével mutatja be, honnan ,,érkeznek”
az irodalomkeresés pooljaba a szakcikkek, és hogyan,
milyen kritériumok szerint esnek ki a nem relevans cik-
kek.

Erdekes kérdés az addicionélis ,,holabda” megkdze-
litésti cikk-keresés. A mddszer arra utal, hogy a kereso-
szavak alapjan a bibliografiai adatbazisokbol gytjtott
cikkek mellé a szerzok tovabbi ,,kézi” kereséseket fut-
tatnak és egyenként tesznek tovabbi cikkeket az adatba-
zisba. Példaul megnézik a lekérdezés soran az adatbazisba
keriil6 cikkek hivatkozasjegyzékét, ahol tovabbi olyan
relevans cikkeket azonositanak, amelyek a keresések
soran nem keriiltek be az elemzési adatbazisba. Jollehet
vannak kivételek (Daniels, 2019), a legtobb cikk egyetért
abban, hogy a kézi keresések nehezen reprodukalhatok,
szubjektiv elemeket tartalmaznak — amit egy kutatd az
elemzésbe addicionalisan bevonasra érdemes cikknek 1at,
nem biztos, hogy mas kutato is. A holabdamoédszer ezért
csokkenti a keresés transzparenciajat, majd a teljes kutatas
modszertani kovetkezetességét. Amennyiben az eredeti
keresés soran nem keriilt a poolba minden az irodalom-
kutatas targyahoz kothet6 cikk, a holabdamodszer helyett
érdemes lehet ellendrizni a kézzel hozzaadni kivant cikk
kulcsszavait ¢és adott esetben kiegésziteni a keresést Gjabb
kulesszavakkal.

A keresési stratégia soran szamos szerzo6 alkalmaz szii-
kitd kriteriumokat — példaul csak az angol nyelvii, vagy
egy meghatarozott tudomanyteriilethez kotheté tudoma-
nyos miivekre koncentral — ezek a dontések szamottevéen
csokkenthetik a részletes tartalomelemzés kdrébe bevont
cikkek szamat. Ezen a ponton érdemes dontést hozni az
ugynevezett ,,sziirke” szakirodalomrol, példaul doktori
dolgozatok, jelentések irodalomkutatasba torténd bevo-
nasarol (Daniels, 2019). A szisztematikus irodalomkuta-
tas soran szamos kutatd koncentral a folyoiratcikkekre,
hiszen e tudomanyos miivek mindségét jellemzden tobb-
szords vak biralati folyamat biztositja. Mas szerzok az
elemzésbe bevont folyoiratok korét is lesziikitik mindségi
szempontok alapjan, példaul csak a Q1 és a Q2 besorolast
folyodiratokra koncentralnak és az elemzésbdl kizarjak az
alacsonyabb besorolasu szaklapokban megjelent tanulma-
nyokat.

A relevanciaazonositas folyamata

A relevanciaazonositas soran a potencialisan relevans cik-
keket tekintik at (Kumar et al., 2025). A folyamat jellem-
z6en a cikkek absztraktjainak attekintésével kezdddik,
majd a relevans cikkek teljes tartalmanak megismerésével
folytatodik, és még e Iépésekkor is eshetnek ki cikkek a
relevansak koziil.

A relevanciaazonositdas modszertani kovetkezetessé-
gét erdsiti, ha a szerzok egyértelmi inkluzios és exkluzios
kritériumokat (t.i. milyen szempontok alapjan azonosit-
hat6 egy cikk relevansként vagy irrelevansként) azonosi-
tanak (Daniels, 2019). A relevanciaazonositas sok esetben
iterativ folyamat. A kutatok szamara sokszor nem all eldre
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rendelkezésre utvonaltérkép arra vonatkozoan, mely cikk
relevans és melyik irrelevans. Amennyiben a kutatok
bizonytalanok egy-egy cikk relevanciajat illetéen, egyez-
tetnek arrol, majd az egyeztetések soran finomodnak az
inkluzio és az exklazié szempontjai.

A szerkesztok felhivjak a figyelmet arra is, hogy érde-
mes tobb kutatonak is atnéznie azonos cikkhalmazokat és
egymastol filiggetleniil azonositania a cikkek relevancia-
jat, majd ezt utdlag dsszevetve kiszamolni az Gn. Cohen-
féle kappa mutatot. A mutatd értéke 0 és 1 kozé eshet,
¢és azt jelzi, a két kodold milyen mértékben azonositotta
ugyanazokat a cikkeket relevansként (Daniels, 2019).
A Cohen-féle kappa mutatd értéke novelheté a kodo-
16k kozotti ellentmondasok megbeszélésével — melynek
folyaman a kizarasi kritériumok finomhangolasara is sor
keriilhet, valamint egy jol dokumentalt szisztematikus
szakirodalom-keresésben érdemes ezt az értéket is rogzi-
teni (Kumar et al., 2025). A magas Cohen-féle kappa azt
jelzi, hogy a cikkek relevanciaazonositasaban részt vevo
kutatok hasonloképp vélekednek (Ke et al., 2025), elke-
riilhetd a ,,cherry picking” jelensége (Hulland & Houston,
2020), tehat a cikkek feldolgozasa megbizhato, reprodu-
kalhato és szisztematikus hibaktol mentes (Daniels, 2019).

A relevans cikkek kédolasa

A kodolas a szisztematikus irodalomkutatasba bevont,
relevans cikkek tartalmi elemeinek strukturalt kinyerését
¢és rogzitését jelenti (Kumar et al., 2025). A kodolas gyak-
ran tablazatos formaban torténik, amelynek soran rogzi-
tik példaul a relevans cikkek modszertanat, az empirikus
kutatasok mintaeclemszamat, a vizsgalt valtozokat, a f6bb
eredményeket stb. A rogzitett tartalmi elemek kore rugal-
masan valtoztathato, bovithetd, illeszkedve a szisztemati-
kus irodalomkutatas kérdéséhez és elemzési fokuszahoz
(Kumar et al., 2025). A kédolt cikkek jelentik azt a ,,nyers
adatot”, amelyek szintetizalasara az elkészilt cikkekben
tablazatos és abra formajaban keriil sor.

A cikk felépitése és stilisztikai javaslatok
A szisztematikus irodalomkutatason alapulé cikkek
felépitése tobb ponton eltér az empirikus kutatasoké-
tol. Fontos kiilonbség, hogy a szakirodalmi attekintés
(Literature review) fejezetre jellemzden nincs sziikség,
hiszen a teljes cikk az (empirikus) irodalom attekintésén
alapul. Megjegyzendd azonban, hogy az elméleti hattér
fejezet mégis sziikséges, példaul a szisztematikus iroda-
lomkutatas soran vizsgalt jelenség elméleti pozicionala-
sanak bemutatasara (példaként Id. Farista & Jaga, 2026;
Moura et al., 2026). E fejezeteket a modszertan bemuta-
tasa koveti (Paul & Menzies, 2023). A modszertan fejezet
utan keriil sor az eredmények ismertetésére. Az eredmé-
nyeket megfontolando keretbe foglalva bemutatni. Ilyen —
gyakran hasznalt keret — példaul a TCCM-megkozelités,
mely az angol Theory (elmélet) Context (Kontextus)
Characteristics (Sajatossagok) és Method (Moddszertan)
aspektusok kezddébetiibol alkotott mozaikszo (Paul et al.,
2021).

A TCCM-elemzés alkalmazasakor példaul a kontextus
soran bemutathato az ipardg vagy a vizsgalat orszaga, a
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moddszertanhoz kapcsoléddan az alkalmazott adatgyij-
tési, illetve adatelemzési megkozelités. Ezekhez a deskrip-
tiv elemzésekhez képest mélyebb tartalmi attekintésre ad
modot az Gn. ADO-megkdzelités, mely az Antecedent
(elézmény), Decision (dontés) és Outcome (eredmény)
kezddbetlik alapjan alkotott mozaikszo (Paul et al., 2021).
A dontés tematikajaba a szisztematikus irodalomkere-
sés fokuszaba allitott tényezd all; az antecedent valtozok
kozott azokat vizsgaljak, amelyek értéke befolyasolhatja a
decision értékét, az outcome (eredmény) pedig azt mutatja
be, hogy a vizsgalt tényezének milyen tovagylirliz6 hata-
sai vannak (Paul et al., 2021). Ezt a fajta strukturalt meg-
kozelitést tobb, kutatasunkba bevont cikk is javasolja
(Paul & Menzies, 2023; Paul et al., 2021; Tsiotsou et al.,
2022), mert alkalmas arra, hogy egy jelenség fébb mozga-
torugoit egy koherens rendszerben lattassak, abrazoljak.
Ujabb editori tanulményok azonban arra figyelmeztet-
nek, hogy az ADO- és TCCM-keretek leiré bemutatasa
mar kevés, a leir6 elemeket 6tvozni sziikséges a cikkek
tartalmi elemeit bemutato, {itkoztetd, a kvalitativ kutata-
sokhoz hasonlo megkozelitéssel (Block et al., 2025)

A szisztematikus irodalomkutatas fontos eredménye
lehet egy jelenség pontosabb koriilirasa is, a definicios
bizonytalansagok feloldasa, a fogalom lehatarolasa, illetve
a tipologiak felallitasa (Fisch & Block, 2018; Post et al.,
2020). A szisztematikus irodalomkutatasok értékes része
tovabba az ellentmondasok feltarasa és a jovobeli kutatasi
iranyok kijeldlése (Fisch & Block, 2018; Furunes, 2019;
Post et al., 2020). Erdemes a cikk teljes terjedelmének leg-
alabb 20 szazalékat erre szanni (Paul & Menzies, 2023).

A cikkek végén itt is megfontolando az elméleti és
gyakorlati kovetkeztetéseket dsszegezni, az utobbiak rit-
kabban jelennek meg, jollehet a gazdasagi szempontok
is kulcsfontossagiak a szakemberek szamara (Furunes,
2019). Limitaciok fejezetre a szisztematikus irodalomku-
tatasban nincs sziikség (Paul & Menzies, 2023), és érde-
mes 7-10 szintetizalo tablazatot, illetve abrat elhelyezni a
kéziratban (Fisch & Block, 2018; Paul & Menzies, 2023;
Paul et al., 2021).

A mesterséges intelligencia hasznalata

A mesterséges intelligencia szisztematikus irodalomkuta-
tasban betoltott szerepével tobb jelen kutatas szempontja-
bol relevans cikk foglalkozott (Block & Kuckertz, 2024;
Kraus et al., 2024). A kutatok ramutatnak arra, hogy a
mesterséges intelligencia alapu eszkdzok (pl. ChatGPT,
Google Colab, Methods Wizards, Petal stb.) tamogatast
jelenthetnek a szisztematikus irodalomkutatas kiilonboz6
fazisaiban, igy a keresésben, kodolasban és adatvizuali-
zacioban (Kraus et al., 2024). A mesterséges intelligencia
hasznalata azonban ezen a teriileten is veszélyeket hordoz-
hat magaban, etikai kérdéseket is felvetve.

A veszélyforrasok kozott megjelenik a mesterséges
intelligencia human kutatéi intellektust is érintd ,,t0l-
hasznalata” (Block & Kuckertz, 2024). Block és Kuckertz
(2024) érdekes jelenségre mutat ra — mikdzben a human
kutato a szisztematikus irodalomkutatasok soran torzita-
sok forrasa lehet, tapasztalatai, egyedi latasmodja okan
kreativitast, kritikai szemléletet és egyedi értelmezést



visz a kutatasba. Az emberi kutatok mesterséges intelli-
genciaval Osszevetetett alacsonyabb stratégiai hatékony-
saga, mely a kutatocsoport tagjai kozotti vitak, csapongas,
ujabb gondolatok bevonasaval 6lt testet, paradox mdédon
gyakran hoz varatlan és értékes felismeréseket, mig a
mesterséges intelligencia altal készitett 6sszegzések gyak-
ran tul leirdéak (Block & Kuckertz, 2024).

A jovoben bizonyara egyre nagyobb mértékben fog-
nak a kutatok tamaszkodni a mesterséges intelligencia
eszkozeire a szisztematikus irodalomkutatasok soran is,
azonban tovabbra is fontos, hogy megjelenjen a kutatoi
kreativitas, az eredmények egyedi interpretacioja, illetve
itt is fontos a transzparencia, vagyis annak egyértelmi
jelzése, hogy a kutatas mely folyamatai soran tdmasz-
kodtak a mesterséges intelligencia eszkdztarara (Block &
Kuckertz, 2024).

A hazai menedzsmentirodalomban
megjelent szisztematikus
irodalomkutatasok attekintése

A nemzetkozi trendekhez illeszkedve a hazai menedzs-
ment- és kozgazdasagtan-irodalomban is egyre tobb olyan
tanulmany lat napvildgot, amely szisztematikus iroda-
lomkutatason alapul. Jelen fejezet a Magyar Tudomanyos
Akadémia Gazdasagtudomanyi Doktori  Mindsitd
Bizottsaganak hazai listajan az ,,A” kategoriaju folydira-
tokban futtatott keresésen alapul (MTA, 2023) a ,,szisz-
tematikus” keres6szo segitségével. A listaban az alabbi
folyoiratok rendelkeznek ,,A” kategorias besorolassal:

» Kozgazdasagi Szemle

* Kiilgazdasag

* Statisztikai Szemle

* Szigma

* Vezetéstudomany

A keresés az adott folyodiratok honlapjan tortént. A 4. tab-
lazat foglalja 6ssze a 2021-2025 kozott ezekben a folyo-
iratokban megjelent szisztematikus irodalomkutatasok
szamanak alakuldsat. A tablazatbol kiolvashato, hogy
a Vezetéstudomanyban jelent meg a legtobb ilyen cikk
(n=23), mig a Kozgazdasagi Szemle hasabjain hét szisz-
tematikus irodalomkutatast publikaltak. A tobbi vizsgalt
folyoirat (Kiilgazdasag, Szigma és Statisztikai Szemle)
nem publikalt ilyen tipusu cikkeket. A cikkek szamanak
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idobeli alakulasa alapjan megallapithato, hogy a szisz-
tematikus irodalomkutatasok irant az elmult években
toretlen a kutatoi érdeklédés és varhatéoan a jovoben is
szamos, ilyen modszertant alkalmazo cikket publikal-
nak.

A szisztematikus irodalomkutatas modszerével feldol-
gozott témak sokrétiick a hazai menedzsment-, illetve koz-
gazdasagtan-szakirodalomban. A teljesség igénye nélkiil,
a menedzsmentfokuszl kutatasok vizsgaljak a vallalkozoi
lehetéségek és a mesterséges intelligencia Osszefiiggéseit
(Kelemen-Erdds & Szorat, 2025), a projektmenedzsment
kompetenciakoncepcidjanak fejlédését (Papp-Horvath
et al., 2024), a karrierutak és személyiségjegyek Ossze-
fiiggéseivel kapcsolatos ismereteket (Batizi, 2023), vagy
az online viselkedésalapu hirdetések attekintését (Siko,
2025).

Szamos szakirodalom-kutatas témaja kapcsolodik a
fenntarthatosag tagabb fogalomkdréhez, példaul a bioe-
tanol, illetve biodizel-termelés gazdasagi és fenntartha-
tosagi vetiileteit (Gyarmati & Mizik, 2022; Mizik, 2022),
a napelemes rendszerek részvételen alapuld energiaat-
menetben betdltott szerepét (Tekla, 2025) elemezve. A
targykorhoz kapcsolhatd a korforgasos gazdasag szak-
irodalmanak Nagy et al. (2021), illetve a termel6i piacok
fogyasztoi profiljat vizsgald cikkek szisztematikus elem-
zése (Jambor et al., 2024).

Az 5. tablazatbol kiolvashato, hogy a szisztematikus
irodalomkutatas térnyerésével parhuzamosan, moédszer-
tani tekintetben is egyre kifinomultabba valtak a tanul-
manyok a vizsgalt idészakban. Példaul mig 2021-ben ¢és
2022 elején még jelentek meg olyan cikkek, amelyek nem
kozolték a kutatasba bevont cikkek szamat (pl. Karpati,
2021; Katona, 2022), addig 2023 utan mar csak olyan
tanulmanyokkal talalkozhatunk, amelyek transzparensen
kozlik ezt a szamadatot.

Az elemzett cikkek szama nagy szorast mutat. A 13
elemzett cikktdl (Gelencsér et al., 2022), egészen a 3912-
es (Nagy et al., 2021) , illetve 2521 (Hornyak et al., 2024)
vizsgalt cikkig talalkozhatunk attekintésekkel — jollehet
ezek a cikkek inkabb bibliometriai elemzésnek, igy némi-
leg ,,outlayernek” tekintheték a tobbi klasszikus sziszte-
matikus irodalomkutatashoz képest. E cikkek figyelmen
kiviil hagyasaval megallapithato, hogy a magyar sziszte-
matikus irodalomkutatasok tipikus cikk-mintaelemszama
60 cikk koriil mozog.

4, tablazat

Az MTA GMB hazai listaja szerint az ,,A” besorolasu folyéiratokban 2021-2025 k6z6tt publikalt szisztematikus
irodalomattekintések szamanak alakulasa

Folyéirat 2021 2022 2023 2024 2025 Osszesen
Kozgazdasagi 3 2 0 1 1 7
Szemle
Kiilgazdasag 0 0 0 0 0 0
Statisztikai Szemle 0 0 0 0 0 0
Szigma 0 0 0 0 0 0
Vezetéstudomany 1 6 4 6 5 23
Osszesen 4 8 4 7 6 30

Forrés: sajat szerkesztés
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5. tablazat

Az MTA GMB hazai listaja szerint az ,,A” besorolasu folyéiratokban 2021-2025 k6z6tt publikalt szisztematikus
irodalomattekintések médszertani sajatossagai

Szerzé q Elemzeft Keresési adatbazis Elemzési megkozelités
cikkek szima
2025
o . TCCM-megkozelités, SPAR-4-SLR alapu bibliomet-
SLE (1) 2 Wis e EETeE, SopL riai fokuszu elemzés, befolyasolo tényezok attekintése
é&(:)l;gr)len-Erdos CoRIATE! 25 Scopus bibliometriai elemzés, tartalomelemzés
geoczsfl,()y-Nagy s bndizsle 25 Google Scholar, Scopus, ScienceDirect bibliometriai elemzés, tartalomelemzés
Nagy et al. (2025) 74 Scopus PRISMA, VOSviewer
Szab6 (2025) 69 Science Direct, Google Scholar, hélabda- 1, 1 o 41is modell épités
modszer
Tekla (2025) 59 Scopus, Web of Science bibliometriai fokuszu elemzés, tartalomelemzés
2024
2 specifikus folyodirat (olyan Q1-es folyo-
Papp-Horvath et al. (2024) 71 irat, ahol a ,,project” szo6 szerepel folyoirat | tartalomelemzés
cimben)
Hornyak et al. (2024) 2521 Web of Science bibliometriai elemzés, tartalmi klaszterek
Ronafoldi-SzeEll (2024) 57 Scopus tartalomelemzés
Harmat (2024) 31 Scopus, Science Direct bibliometriai fokuszu leird elemzés, tartalomelemzés
Szukits et al. (2024) 63 Scopus, Web of Science tartalomelemzés (f6bb témakorok azonositasa)
Mérmarosi & Németh EBSCO, SAGE Humanities and Social
81 Sciences Collection, Taylor & Francis Social | leird elemzés, tartalomelemzés
(2024) . s .
Science and Humanities Collection
. Scopus, Web of Science, MTA listak ,
Jambor et al. (2024) 103 (Camab S e AdE) tartalomelemzés
2023
Batizi (2023) 43 Bu.smess S_ource Pr.emler, _Econth Fullret, leir6 elemzés, tartalomelemzés
Science Direct, SpringerLink
Széts-Kovats et al. (2023) 18 SCOPUS, Science Direct, Web of Science leird elemzés, tartalomelemzés
Mursalzade et al. (2023) 61 Scopus, Web of Science leird elemzés, tartalomelemzés
Scopus
Szilas & Danko (2023) 94 magyar cikkek a BCE keresémotoros leir6 elemzés, tartalomelemzés
keresésével
2022
Gelencsér et al. (2022) 13 Google Scholar és Web of Science leird elemzés, tartalomelemzés
) Web of Science, EBSCO Business Source
Agoston (2022) 105 Premier ¢s EBSCO Academic Search leir6 elemzés, tartalomelemzés
Complete, holabdamodszer
Pistrui & Harmat (2022) 25 Scopus tartalomelemzés
Grozdics (2022) 54 Web of Science, Science Direct,
Researchgate
Katona (2022) NA e, WD Setones tgrtalom'eler?lzes (incl. mérési modszerek, konceptua-
lis lehatarolas)
Boncz & Szabo (2022) NA Web of Science, EBSCO és Google Scholar
Mizik (2022) 64 sisgpne, TEb oif Saisnes, ISTOR BeQiuest | e e
és Science Direct
Gyarmati & Mizik (2022) 56 $cop1_1$, Web_of Science, JSTOR, ProQuest tartalomelemzss
¢és Science Direct.
2021
Karpati (2021) NA EBSCO, JSTOR ¢és Science Direct tartalomelemzés
Nagy et al. (2021) 3912 Web of Science bibliometriai fokuszu elemzés
Bilicz (2021) 89 Web of Science, Scopus leird elemzés, tartalomelemzés
Balogh Jeremias (2021) 35 Web of Science, Scopus, Google Scholar tartalomelemzés (f6bb tematikai kategoriak)

Forrés: sajat szerkesztés, NA: not applicable, hianyzé adat

Ahogyan az 5. tablazatban is latszik, a keresési straté-
gia bemutatdsa soran valamennyi szerzd transzparen-

cikk koziil 19 cikk tamaszkodott erre az adatbazisra (pl.
Hornyak et al., 2024; Mursalzade et al., 2023; Siko, 2025;

Tekla, 2025). A masodik leggyakrabban alkalmazott
adatbazis a Web of Science, amelyre 15 kutatas tamasz-
kodott (pl. Bilicz, 2021; Gyarmati & Mizik, 2022; Mizik,
2022).

sen részletezte a kutatasban alkalmazott bibliometriai
adatbazisokat — a leggyakrabban alkalmazott keresési
adatbazis — a menedzsmentkutatasokban alkalmazott
nemzetkdzi gyakorlathoz illeszkedéen — a Scopus; a 33
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Azon cikkek szama, amelyek sem a Scopusra, sem a
Web of Science-ra nem tamaszkodnak egyértelmii csok-
kené tendenciat mutat. Mig 2021-ben a cikkek egyhar-
mada nem épitett egyik nagy adatbazisra sem, addig ez
a tendencia folyamatos csokkenést mutatva 2025-re mar
csupan 1 cikk a 6 megjelent koziil (Szabd, 2025). Az 5.
tablazat egyértelmiien mutatja, hogy a Scopus, illetve a
Web of Science alkalmazasa egyre inkabb standard gya-
korlatta valik a hazai irodalomban is.

A keres6szavak dokumentalasanak precizitasa is sokat
fejlodott az elmult években, egyre tobb kutatd mutatja
be részletesen azokat a keresdszavakat és Boolean-
operatorokat, amelyek a letdltdtt potencialisan relevans
cikkeket eredményezték (pl. Becsky-Nagy & Sachicola,
2025; Tekla, 2025). Az elemzés soran kizart cikkek sza-
mat a legtobb kutaté kozolte, azonban alacsonyabb volt
azon cikkek szama, amelyek bemutattak a kizaras tartalmi
kritériumait is (pl. Siko, 2025; Tekla, 2025). A kizaras
kritériumainak kozlése az eredmények transzparenciaja
és megismételhetésége miatt fontos, csokkentve ezzel
a kutatoi szubjektivitas lehetdségét. Az utobbi években
tobb kutato hasznalta a PRISM A-megkozelitést az iroda-
lomkutatas folyamatanak dokumentalasara (pl. Hornyak
et al., 2024; Nagy et al., 2025; Papp-Horvath et al., 2024;
Pistrui & Harmat, 2022), ezzel atlathatobba téve a kutatas
folyamatat.

Az elemzések mélysége eltérd szintet mutatott. A nagy
elemszamu cikkek (Hornyak et al., 2024; Nagy et al., 2021)
bibliografiai elemzéseken alapulnak, azonban jellemz6
trend, hogy a szakirodalom tartalmi elemeit bemutatni
kivano kisebb elemszamu cikkek is adnak a szakiroda-
lom egészét leird elemzéseket (Kelemen-Erdds & Szorat,
2025; Tekla, 2025), olykor a nemzetkozi gyakorlatban is
alkalmazott strukturat (pl. TCCM) kovetve (Siko, 2025).
A legtobb cikk valamilyen koherens logika alapjan — pél-
daul bemutatva a fébb témakoroket — leirja, ismerteti az
elemzésbe bevont cikkek tartalmi elemeit, valamint a
szakirodalomban targyalt fébb tematikus csomoépontokat
(Balogh Jeremias, 2021; Szukits et al., 2024). A témakor
szakirodalmat leiré kutatasok értékes attekintést nyujta-
nak (trendek, irodalmi mainstream témak, modszertani
féaramok stb.) azonban kevéssé alkalmasak arra, hogy a
tartalmi ellentmondasokat, inkonzisztens eredményeket
felszinre hozzak.

A hazai szakirodalomban egyeldre a cikkek kritikai
elemzése, a tartalmi elemek iitkoztetése ritkabb. Kivétel
példaul Katona (2022), aki részletes tartalomelemzés alap-
jan konceptualisan lehatarolja ¢s tipologiat képez a vevéi
bevonas fogalomkdrében, valamint attekinti a relevans
cikkekben hasznalt skalatételeket, illetve Siko (2025), aki
Osszegz0 tablazatban, sajat megkozelités szerint csoporto-
sitva ismerteti a kiilonb6z6 cikkekben azonositott valtozo-
kat és azok hatasait.

Osszegzés és javaslatok

Jelen cikk célja a hazai menedzsmentszakositasu sziszte-
matikus irodalomkutatasok modszertani kdvetkezetessé-
gének erdsitése, valamint elméleti €s gyakorlati hatasanak
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ndvelése. Ennek érdekében feltartam, hogy a vezetd nem-
zetkozi folyoiratok szerkesztdi milyen modszertani,
stilisztikai ¢és tartalmi elvarasokat fogalmaznak meg a
szisztematikus irodalomkutatasokkal szemben, valamint
azt, hogy a hazai szakirodalom mennyiben koveti ezeket
az iranyelveket és jo gyakorlatokat.

A tizennyolc vezeté nemzetkozi folyodiratban megje-
lent editorial cikk elemzése alapjan egyértelmtien megal-
lapithato, hogy a szisztematikus irodalomkutatas tilmutat
egy-egy teriilet 6sszefoglalasan, sokkal inkabb tekinthetd
tudasszintetizald ¢és elméletfejleszté modszertani esz-
koznek, mely alkalmas 0j kutatasi iranyok kijeldlésére,
fogalmak pontositasara és diskurzusok fejlédésének ira-
nyitasara (Hulland & Houston, 2020; Lu & Hung, 2024;
Paul & Barari, 2022).

Az editori cikkek tartalmi attekintése alapjan a szisz-
tematikus irodalomkutatasok modszertani kivalosaga
Osszefiigg a kutatasi kérdés egyértelmii megfogalma-
zasaval és elméleti megalapozottsagaval, a keresési ¢€s
szelekcios folyamat transzparencidjaval és replikalha-
tosagaval, valamint a kritikai szintézis mindségével. A
cikkek egyértelmiien elmozdulast szorgalmaznak a leird
jellegli narrativ attekintések feldl a generativ, elméletépitd
szisztematikus irodalomkutatasok iranyaba (Kuckertz &
Block, 2021; Paul & Menzies, 2023).

A vezetd hazai menedzsment-folyoiratokban az
elmult 6t évben Osszesen 30 szisztematikus irodalom-
kutatas jelent meg, valtozatos témakdoroket vizsgalva.
A megjelent szisztematikus irodalomattekintések mod-
szertani kovetkezetessége fejlodést mutatott ez alatt
a rovid idészak alatt, igy a legtobb kutatas részletesen
kozli az alkalmazott adatbazisokat (féleg Scopus és Web
of Science), keresGszavakat és kizarasi kritériumokat.
Ugyanakkor az elemzések mélységében ¢és az elméleti
kovetkeztetésekben jelentésebb eltérések mutatkoznak.
A legtdbb hazai tanulmany 6sszegz0 jellegli, ritkabban
vallalkozik fogalmi keretek ujradefinialasara, elméleti
modellek felvazolasara.

Az editori cikkek attekintése alapjan a jovobeli hazai
szisztematikus irodalomkutatasok impaktjat harom irany-
ban lehet névelni. Egyrészt, az eredmények bemutatasa
soran megfontolandd a nemzetkdzi szakirodalomban mar
széles korben alkalmazott keretrendszerek pl. TCCM
(Theory-Context-Characteristics-Methods), illetve ADO
(Antecedent-Decision-Outcome) tudatos és kovetkeze-
tes alkalmazasa a cikkek strukturaltsaganak és elméleti
mélységének novelése érdekében. Masrészt, kivanatos
lenne a kritikai elemzés aranyanak novelésére — vagyis
a fobb témak bemutatdsa mellett az ellentmondasok,
hianyossagok, vitas pontok szisztematikus feltarasara.
Harmadrészt, a hazai szisztematikus irodalomkutata-
sok nagyobb hangsulyt fektethetnének a gyakorlati imp-
likaciok bemutatasara, igy a tanulmanyok az akadémiai
kozosség mellett a menedzserek szamara is alkalmazhato
értéket képviselnének.

A mesterséges intelligencia térnyerése a szisztemati-
kus irodalomkutatasok vonatkozasaban egyarant nyit 0j
lehetéségeket és hoz felszinre dilemmakat. A mestersé-
ges intelligencia alaptl eszkdzok alkalmazasa jelentésen
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gyorsithatja a keresési, kodolasi és vizualizacids folyama-
tokat, mikdzben felveti az etikai atlathatosag és a human
kutatoi interpretacio szerepének kérdését is. A sziszte-
matikus irodalomkutatasban a mesterséges intelligenciat
érdemes tamogato, asszisztensi, de nem a kutatoi intellek-
tust helyettesit6 eszkozként hasznalni, igy az eredmények
értelmezése, az ellentmondasok azonositasa és a koncep-
cionalis modellépités tovabbra is kutatoi kreativitast igé-
nyel.
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BELENYESI EMESE — GYORFYNE KUKODA ANDREA

ELMELETTOL A GYAKORLATIG — NEMZETKOZI KOMPETENCIAMODELLEK ES
A FLIGBY-SZIMULACIO OSSZEKAPCSOLASA A VEZETOI ONERTEKELESBEN

FROM THEORY TO PRACTICE - BRIDGING INTERNATIONAL COMPETENCY
MODELS WITH FLIGBY SIMULATION FOR LEADERSHIP SELF-ASSESSMENT

A tanulmany azt vizsgalja, hogy a FLIGBY digitalis szimulacié miként képes athidalni a nemzetkozi vezetéi kompetenciamodellek
(ECQ, UNESCO, UN, OECD) elméleti keretei és a gyakorlati kompetenciafejlesztés kozotti rést a kdzszolgalatban. A kutatas fo-
kuszaban a hallgatoi kompetenciaészlelés és a szimulalt dontési helyzetekben nyujtott tényleges teljesitmény dsszevetése all. A
szerz6k pilot jellegU, feltaré kutatast végeztek 16 kdzszolgalati szakember bevonasaval. A moédszertan vegyes (mixed-method)
megkozelitésre épult: az 6tfokozatu Likert-skalan mért szubjektiv onértékelési pontszamokat linearis transzformaciéval tették
Osszevethetévé a szimulacid altal generalt, algoritmus alapu, 0-100-as skalan mozgé viselkedési mutatokkal. Az eredmények
szignifikans kilonbséget igazoltak a ,vélt” és a ,valés” (szimulalt) kompetenciaszintek kozott. A résztvevok szinte minden
terlleten — kiemelten az interperszonalis kompetencidk koérében — felllértékelték sajat képességeiket. A tanulmany ravilagit
arra, hogy a statikus kompetenciamodellek 6nmagukban kevésbé alkalmasak a reflexiv 6nismeret fejlesztésére, azonban a FLIG-
BY-szimulacié élményalapu visszacsatolasa hatékonyan egésziti ki ezeket a normativ rendszereket.

Kulcsszavak: kompetenciamodellek, vezetéfejlesztés, FLIGBY, digitalis szimulacio, kozszolgalat, 6nértékelési torzitas

This paper explores how the FLIGBY digital simulation bridges the gap between the theoretical frameworks of international
leadership competency models (ECQ, UNESCO, UN, OECD) and practical competency development within the public service.
The research focuses on the tension between students’ self-perceived competencies and their actual performance measured
in simulated decision-making scenarios. An exploratory pilot study was conducted involving 16 public service professionals. A
mixed-method approach was employed, where subjective self-assessment scores were linearly transformed to be comparable
with the algorithm-based behavioural scores generated by the simulation software. The results confirm a significant
discrepancy between ,,perceived” and ,,actual” (simulated) competency levels. Participants consistently overestimated their
skills, particularly in interpersonal domains. The study concludes that while static competency models define normative
expectations, they lack the feedback mechanisms necessary for reflexive self-awareness. The FLIGBY simulation effectively
complements these frameworks by providing experiential feedback and fostering realistic self-assessment of leadership.

Keywords: competency models, leadership development, FLIGBY, digital simulation, public service, self-assessment bias
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kozszolgalati vezetdi szerepek egyre Osszetettebb

kihivasokkal néznek szembe a XXI. szazad gyorsan
valtoz6 tarsadalmi, technolégiai és intézményi kérnyeze-
tében, amit egyre inkabb meghataroz a komplexitas, az
atlathatosag iranti tarsadalmi elvaras és a digitalis transz-
formacio (Van Wart, 2013). Az eredményes kdzszolga-
lati vezetéshez elengedhetetlenek azok a kompetenciak,
amelyek egyszerre biztositjak a stratégiai gondolkodast,
az értékalapu dontéshozatalt, valamint az emberkozponta
iranyitasi gyakorlatokat. A kompetenciak koncepcidja a
XX. szazad végére a vezetés- €s szervezetfejlesztés koz-
ponti elemévé valt, kiilonosen a készségek, képességek
¢és attitidok integralt vizsgalata révén (Boyatzis, 2008).
A klasszikus kompetenciamodellek, mint Spencer ¢és
Spencer (1993) munkdja, a teljesitmény szempontjabol
kritikus viselkedési indikatorokra épitik a vezetdi kiva-
¢és Alotaiby (2022) is ramutatott a vezetdi kompetenciak
elemzésének fontossagara, kiemelve, hogy a szervezeti
valtozasokra valo felkésziiltség mérése miként jarulhat
hozz4 a vezet6i hatékonysag arnyaltabb megértéséhez. Az
elmult két évtizedben vilagszerte szamos szervezet és kor-
manyzat dolgozott ki olyan vezetéi kompetenciamodelle-
ket, amelyek a kozszolgalati vezetés specifikus kihivasaira
reflektalnak. Ezek célja, hogy azonositsak azokat a kulcs-
képességeket, amelyek a kozpolitikai dontéshozatal és a
szervezeti iranyitas hatékonysagat biztositjak (Bolden et
al., 2016).

Jelen tanulmany célja annak vizsgalata, hogy a
FLIGBY-szimulacio, mint fejlesztési eszkéz, hogyan képes
tamogatni a nemzetkézi modellekben (ECQ, UNESCO,
UN, OECD) elvart kompetencidkat a gyakorlatban, és
milyen eltérések mutatkoznak a hallgatoi onértékelés és
a szimulalt teljesitmény kozott. A tanulmany nem a kom-
petenciamodellek részletes dsszehasonlitasara torekszik,
hanem arra fokuszal, hogy a FLIGBY altal fejlesztett kom-
petenciak miként illeszkednek ezekhez a keretrendsze-
rekhez. A fenti f6 kutatasi kérdést az empirikus részben
K1-KS5 kutatasi kérdések segitségével operacionalizaljuk.

A négy jelentdés nemzetkdzi kompetenciamodell: az
Egyesiilt Allamok OPM (Office of Personnel Management)
ECQ (Executive Core Qualifications) modellje, az
UNESCO (United Nations Educational, Scientific and
Cultural Organization) kompetenciakerete, az UN (United
Nations) kompetenciakerete, az OECD (Organisation for
Economic Co-operation and Development) vezetdi kom-
petenciamodellje. A kutatas feltarja e modellek kdzszol-
galati alkalmazhatosagat, értékrendszerét, mérhetdségi
potencialjat, valamint azok hatasat a vezetdi onreflexiora
¢s a tanulasi folyamatokra. A tanulmany kiilon figyelmet
fordit arra, hogy a FLIGBY — mint jatékositott szimulacios
eszk6z — milyen modon jarulhat hozza a vezet6i készségek
fejlesztéséhez a kdzszolgalati felsdoktatas kontextusaban.

Noha a vezetéi kompetenciamodellekre épiilé fej-
lesztési eszkdzok egyre nagyobb szerepet kapnak a koz-
szolgalati vezet6képzésben, a jatékositott, szimulacios
tanuldsi modszerek tovabbra is alulreprezentaltak a nem-
zetkdzi szakirodalomban. Kiilondsen kevés empirikus
vizsgalat késziilt arrol, hogy az n. ,,serious games” tipusu

alkalmazasok miként befolyasoljak a vezetdi dnismeretet,
a dontéshozatali képességet vagy az etikai érzékenysé-
get a kozszolgalatban. A jelen kutatas e hiany potlasara
torekszik a FLIGBY esettanulmany-alapu elemzésével,
valamint azzal, hogy az eredményeket a nemzetk6zi kom-
petenciamodellek szempontjabol is értelmezi.

A kozszolgalati vezet6képzés kihivasai és a val-
tozé kompetenciaelvarasok olyan elméleti és gyakorlati
kérdéseket vetnek fel, amelyek megértéséhez érdemes
attekinteni a fent emlitett relevans nemzetkozi kompe-
tenciamodelleket. A kdvetkezd fejezet az irodalmi elz-
meények és elméleti keretek bemutatasara szolgal, kiilonds
tekintettel az ECQ, az UNESCO, az UN, az OECD és a
FLIGBY modelljeire.

Elméleti hattér

A vizsgalt modellek

A nemzetko6zi kozszolgalati kompetenciamodellek atte-
kintésének célja jelen tanulmanyban nem azok teljes
korti dsszehasonlitasa, hanem annak bemutatasa, hogy a
FLIGBY-szimulacio altal fejlesztett vezet6i kompetenciak
milyen médon és milyen hangsulyokkal jelennek meg
ezekben a keretrendszerekben.

A négy modell kivalasztasa tudatosan a nemzet-
kozi reprezentativitas és a kdzszolgalati relevancia alap-
jan tortént. Az ECQ az amerikai szdvetségi kormanyzat
legatfogobb vezetéi modellje; az UNESCO és az UN
keretrendszerei a multilateralis, értékalapu kozszolgalati
kultarat képviselik; az OECD modellje pedig a fejlett
orszagok kozszolgalati integritas- és teljesitményfejleszté-
sének standardjat adja. A magyar Egységes Kozszolgalati
Vezetéi Kompetenciak Rendszerét (EKVK) a kutatas
Osszevetési kereteként megvizsgaltuk, de nem elemeztiik
részletesen, mivel célunk a nemzetk6zi viszonyitasi pon-
tok feltarasa volt, amelyekhez a hazai gyakorlat késobb
illeszthetd.

Az amerikai Szovetségi Személyzeti Hivatal (Office
of Personnel Management, OPM) altal kidolgozott veze-
toi kompetenciarendszert (Executive Core Qualifications,
ECQ), a Senior Executive Service (SES) tagjainak kiva-
lasztasaban, eldléptetésében és fejlesztésében alkalmaz-
zak. A modell 6t kulcsteriilet koré épiil: Leading Change,
Leading People, Results Driven, Business Acumen ¢és
Building Coalitions. Ezek a kompetencidk nem 6nalléoan
értelmezend6k, hanem egymassal 6sszefliggd — interde-
pendens — modon alkotjak a vezetdi kivalosag mércéjét.
Az ECQ egyik {6 elonye, hogy jol strukturalt és objektiven
értékelhetd viselkedésalapt indikatorokat biztosit, ezaltal
hatékonyan integralhatéo a szdvetségi HR-rendszerekbe.
Ugyanakkor kritika is éri, mivel els6sorban szabalyozasi
logikat kovet, és kevésbé képes rugalmasan reagalni a
gyorsan valtozé szervezeti s tarsadalmi kdrnyezetre.

Az  UNESCO  kompetenciakeretét ~ (UNESCO
Competency Framework) a szervezet értékalapu, befo-
gadd és teljesitményorientalt kulturdjanak tamogata-
sara dolgoztak ki (UNESCO, 2016). Meghatarozza az
alapértékek (a szervezet iranti elkotelezettség, az integ-
ritds, a sokszinliség tisztelete és a szakmaisag) és az
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alapkompetenciak (kommunikacio, csapatmunka, elsza-
moltathatdsag, innovacio, eredményekre valdo dsszponto-
sitas, tervezés és szervezés) olyan csoportjait, amelyek a
személyzet minden tagjara vonatkoznak. Emellett a veze-
tdéi szerepek betoltéséhez olyan vezetéi kompetencidkra
van sziikség, mint a valtozasok &sztonzése és iranyitasa,
a partnerségek kiépitése, a dontéshozatal, valamint masok
vezetése ¢s felhatalmazasa. A keretrendszer felvételi és
fejlesztési célokat szolgal, és célja, hogy a személyes visel-
kedésmodokat 6sszhangba hozza az UNESCO oktatasi,
kulturalis, tudomanyos és kommunikacios kiildetésével.
A keretrendszer erdssége az etikai alapokban, a kulturak
kozotti alkalmazhatdsagban, valamint az egyiittmiikodé-
sen alapuld és innovativ gyakorlatok hangstlyozasaban
rejlik. Bar a keretrendszer egyértelmiien megfogalmazott
értekeket és kompetencidkat biztosit, kevesebb részletes
viselkedési mutatot és formalis mérdeszkozt kinal, mint
mas modellek.

Az UN kompetenciakerete (UN Competency
Framework) normativ és értékalapu megkdzelitést képvi-
sel, amely a multikulturalis kdrnyezetben valo hatékony
mukodést, az integritast, az inkluzivitast és a kollabo-
raciot tekinti alapvetd értéknek (United Nations, 2019).
A keretrendszer célja nem kizardlag a kivalasztas tamo-
gatasa, hanem egységes szervezeti kultira és értékrend
kialakitasa (United Nations, 2017). A kompetenciak két
szinten jelennek meg: a ,,core competencies” az dsszes
UN-alkalmazottra vonatkoznak (pl. integritas, szakmai
hozzaértés, csapatmunka, kommunikacio, tligyfélkoz-
pontlisag), mig a ,,managerial competencies” a vezetdi
pozicidkat (pl. vizidalkotas, dontéshozatal, teljesitmény-
menedzsment, valtozaskezelés) célozzak. A modell erds-
sége az etikai és a kulturalis dimenziok hangsulyozasa
— példaul a fenntarthatdo fejléddési célok (Sustainable
Development Goals, SDG-k) elérésében valo vezetdi sze-
rep fontossaga —, ugyanakkor viszonylag kevés konkrét
mérési eszkodzt és viselkedésalapu indikatort kinal.

Az OECD vezetsi kompetenciamodellje (OECD
Leadership Core Competencies) egy nemzetkozileg
alkalmazhato kompetenciarendszer, amely a kdzszol-
galati vezetdk fejlesztését szolgalja. A modell az alabbi
kompetenciateriiletekre fokuszal: jovOorientalt stratégiai
gondolkodas, innovacio 6sztdonzése, emberek fejlesztése,
atlathatosag és a kozérdek szolgalata (OECD, 2023). A
keret harom fejlédési szinttel dolgozik — Performing,
Inspiring, Leading —, amelyek a vezetdi fejlédés kiilon-
b6z6 szakaszaihoz igazodnak. Az OECD (2019, 2020)
ajanlasai hangstlyozzak a vezet6i kompetenciak, a koz-
szolgalati integritas és az allampolgarok iranti elszamol-
tathatosag erdsitését. A modell bedgyazdodik az OECD
értékrendjébe és etikai elvarasrendszerébe, ugyanakkor
fontos szerepet jatszik a HR-folyamatok (pl. toborzas,
teljesitményértékelés, mobilitas, eléléptetés) atlathato
miukodtetésében is (OECD, 2021). Gerson (2020) rész-
letesen bemutatja az OECD-orszagok vezetdi rendsze-
reinek — kiilondsen a magas teljesitményii kozszolgalat
kialakitasa érdekében tett — fejlesztési trendjeit. Noha
a modell nem nyujt minden esetben részletes viselke-
désalaptt mérbéeszkozoket, HR-integraciora kivaloan
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alkalmas, és rugalmasan alkalmazhato kiilonboz6 tagal-
lami kornyezetekben.

Osszességében a négy modell a vezetésfejlesztés
kiilonboz6é modszereit mutatja be. Az ECQ- és az OECD-
modell a strukturat, a szabvanyositast és a mérhetd ered-
ményeket helyezi elétérbe, mig az UNESCO és az UN
modellje az értékeket, az etikat és a kulturak kozotti
kompetenciat hangsulyozza. Egyiittesen mutatjak a meg-
kozelitések széles skalajat, a formalizalt, teljesitményori-
entalt rendszerektdl kezdve a rugalmas, kiildetésorientalt,
a kiilonbozo globalis kontextusokra szabott rendszerekig.

Az attekintett kompetenciamodellek elsésorban
értékelési €s nyomonkdvetési célokat szolgalnak, mig a
FLIGBY-szimulacié alapvetden fejlesztési eszkozként
értelmezhetd. A tanulmany szempontjabol ezért nem a
modellek kozotti kiilonbségek részletes elemzése, hanem
a FLIGBY altal tamogatott kompetenciak elhelyezése bir
relevanciaval.

A kompetenciamodellek alkalmazasa a
gyakorlatban: a FLIGBY szerepe

A FLIGBY (Flow Is Good Business for You) szimulacio egy
jatékositott vezetofejlesztési eszkoz. A Csikszentmihalyi
altal megfogalmazott flow-elméletre épit, amely a kihivas
¢és a képesség optimalis egyensulyat tekinti a motivacid
¢és a teljesitmény kulcsanak (Csikszentmihalyi, 2003). A
szimulacio egy 23 epizddbol allo narrativ dontéshozatali
jaték, amelyben a résztvevo egy boraszat menedzsereként
150-nél t6bb dontési ponton keresztiil iranyitja a csapatot.
A jaték algoritmusai a dontések kombinacioja alapjan sza-
mitjak ki a 29 vezetdi kompetencia pontértékeit. A mérés
nem pszichometriai, hanem viselkedésalapu megkdzelité-
sen nyugszik (Buzady & Almeida, 2023). A kompetenciak
értékelését egy mesterséges intelligencian alapulo elem-
zOmodul végzi, amely a dontések kovetkezményeibdl sza-
mitja a teljesitményindexet.

A jaték célja, hogy a résztvevok dontési helyzeteken
keresztiil ismerjék fel és gyakoroljak a vezetdi készsé-
geket (Buzady et al., 2024). Ezek kozé tartozik példaul a
stratégiai gondolkodas, a dontéshozatal, a motivacio, az
empatia, a konfliktuskezelés, az innovacié tamogatasa, az
¢érzelmi intelligencia és a visszacsatolas. Interaktiv, gya-
korlatias felépitése arra 6sztonzi a résztvevoket, hogy fej-
lessz¢ék vezet6i stilusukat, az azonnali visszajelzés pedig
elésegiti az onreflexiot és a folyamatos fejlodést.

A FLIGBY kompetenciaértékelése algoritmikus
dontéskovetésen alapul: a jatékos dontéseit a rendszer a
flow-elmélet kulcsdimenzidi mentén (kihivas—képesség
egyensuly, motivacid, visszacsatolas) pontozza. Korabbi
kutatasok (Almeida & Buzady, 2019; Buzady et al., 2024)
kimutattak, hogy a FLIGBY eredményei korrelalnak a
hallgatoi onreflexiok és vezetdi készségfejlodés mutatoi-
val, igy fejlesztési, de nem standardizalt mérési eszkoz-
ként alkalmazhato.

A FLIGBY-t széles korben hasznaljak az oktatasban, a
vezetoképzésben és a tapasztalati tanulasi programokban
a vezetés tudatositasara és a gyakorlati készségek fejlesz-
tésére egy magaval ragado, dontéskdzpontu kornyezetben.
A flow-alapt vezetésre és a puha készségek fejlesztésére
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Osszpontositva lehetdve teszi a résztvevok szamara, hogy
feltarjak a dontések, a kdvetkezmények ¢és a vezetdi haté-
konysag kozotti kapcsolatot. A szimulacid narrativaja
etikai megfontolasokat is tartalmaz, arra Osztondzve a
jatékosokat, hogy a dontéshozatali folyamat részeként
ismerjék fel és kezeljék a dilemmakat.

Mivel a szimulacio eredményeit a résztvevok dontései,
a torténet ¢€s az adott tanulasi kontextus befolyasolja, a
FLIGBY nem er6sen szabvanyositott. Ez a valtozékony-
sag teszi alkalmatlanna a teljesitményértékelésre vagy a
hivatalos HR-értékelési rendszerekben valo alkalmazasra,
¢és jelenleg nem alkalmazzak a kozszolgalati kivalasz-
tasi vagy el6léptetési folyamatokban sem. Mindazonaltal
mind a koz-, mind a maganszektorban hatékony fejlesztési
eszkoz lehet.

A FLIGBY szimulacios kdrnyezet tehat eredményesen
alkalmazhat6 nem csupan vezet6i, hanem vallalkozoi és
szervezeti készségek fejlesztésére is a felsGoktatasban,
amint azt Almeida és Buzady (2019) esettanulmanya
is bizonyitotta. Az altaluk leirt tapasztalatok megerd-
sitik, hogy a flow-elméletre épiilo, torténetalapt szi-
mulaciok hatékonyan segitik a résztvevdket a komplex,
emberi interakciokra épiilé dontéshozatal gyakorlasaban.
Siewiorek és munkatarsai (2012) kimutattak, hogy a szi-
mulacios jatékok kontrollalt, de dinamikusan valtoz6 kor-
nyezetet biztositanak a vezet6i készségek elsajatitasahoz,
ahol a résztvevok kockazatmentesen kisérletezhetnek
kiilonb6z6 dontési stilusokkal. Olejniczak, Newcomer és
Meijer (2020) ramutatnak arra, hogy a serious game-ek
nem csupan képzési, hanem értékelési célokra is felhasz-
nalhatok: segitik a résztvevok teljesitményének mérését, a
dontési mechanizmusok feltarasat és a stakeholder-bevo-
nast. Ezt a tendenciat erdsitik a hazai kutatasi eredmények
is: Czeily (2024) vizsgalata a toborzas kontextusaban iga-
zolta, hogy a jatékositott (gamifikalt) megoldasok — pél-
daul a diszkrét valasztasi kisérletek — képesek pontosabb
képet adni a jeloltek preferencidirdl és viselkedésérdl,
mint a hagyomanyos modszerek. McGowan és munka-
tarsai (2023) esettanulmanya pedig ravilagit arra, hogy a
gamifikacios elemek tudatos tervezése kulcsszerepet jat-
szik a jatékalapu tanulasi kornyezetek hatékonysagaban,
kiilonésen a kompetenciafejlesztés és a fenntarthatosagi
célok integralasaban.

A kozszolgalati kompetenciamodellek, mint példaul
az ECQ, az UNESCO, az UN és az OECD keretei struk-
turalt, szabvanyositott referenciapontokat biztositanak
a vezetoktol elvart készségek, értekek és viselkedésfor-
mak tekintetében, elsésorban az értékelés és a teljesit-
ménymenedzsment céljaira. A FLIGBY kiegésziti ezeket
a modelleket azzal, hogy olyan interaktiv kornyezetet
kinal, amelyben a vezetdk és a leendd vezetdk valosag-
hiien szimulalt forgatokonyvekben gyakorolhatjak és fino-
mithatjak az ezekben felvazolt kompetencidkat, beleértve
a stratégiai gondolkodast, az etikus dontéshozatalt, az
egyiittmiikodést, az innovaciot és az érzelmi intelligenciat.
A FLIGBY nem helyettesiti a formalis keretrendszereket,
hanem aktiv, viselkedésalapu tanulasi tapasztalatokka
alakitja azokat, ezaltal athidalva az elméleti meghataro-
zasok ¢és a gyakorlati alkalmazas kozotti szakadékot. Ez

a szinergia ¢életre kelti a statikus kompetenciamodelleket,
elésegitve az dnismeretet és az adaptiv vezetdi készsége-
ket, amelyek kiilondsen értékesek a kozszféraban.

Az 1. abra a ,Kompetenciahid” koncepcigjat
szemlélteti, amely a nemzetkdzi kozszolgalati kom-
petenciakeretek (ECQ, UNESCO, UN, OECD) és a
FLIGBY-szimulaciobtan mérhetd vezetdi kompetenciak
kozotti kapcesolatot érzékelteti. Bemutatja, hogyan kap-
csolhatok 0ssze a kompetenciakeretek és a szimulaci-
oban fejleszthetd vezetdi készségek. A ,,hid” a kodzos
kompetenciakat jelképezi, amelyek Osszekotd elemet
képeznek az elméleti modellek és a gyakorlati készség-
fejlesztés kozott.

1. dbra
Kompetenciahid: a nemzetkézi kozszolgalati
kompetenciamodellek 6sszekapcsolasa a FLIGBY-vel

N\

Kompetenciahid
*ECQ * Kozos vezetdi * Kozvetleniil
« UNESCO kompe?epcnak lek.epezret.t'
«UN « Stratégiai ) . S,z1mulac10val
gondolkodas timogatott
* OECD « Innovacio * Egyedi kiemelések
« Erzelmi
. intelligencia
Nemzetkozi FLIGBY-
kompetencia- L kompetenciak
modellek

~__~

Forrés: sajat szerkesztés

A modell iizenete, hogy a nemzetkdzi standardokon ala-
pulo kozszolgalati kompetenciak és a modern, gamifikalt
vezetdi készségfejlesztés kozott egyértelml atjaras és
Osszhang alakithaté ki — ez a ,,hid” biztositja a gyakorlati
alkalmazhatosagot és a készségek fejleszthetdségi lehetd-
ségeit.

A FLIGBY validalasa tobb nemzetkozi kutatasban
megtortént (pl. Siewiorek et al., 2012; Almeida & Buzady,
2019), amelyek kimutattak, hogy a szimulacio eredményei
jol korrelalnak az onreflexios tanulasi eredményekkel. A
program tehat elsésorban onreflexios fejlesztd eszkoz,
nem pedig formalis pszichometriai méréeszkoz.

Az 1. melléklet részletesen bemutatja a négy kdzszol-
galati kompetenciamodell és a FLIGBY 29 kompetenciaja-
nak Osszehasonlitasat, bemutatva a keretek kozotti pontos
egyezéseket, ¢s feltarva, hogy a FLIGBY szimulacioalapu
megkozelitése hogyan gazdagitja és teszi miikoddoképessé
ezeket a kompetenciakat a gyakorlatban.

Mig a négy keretrendszer ezeket a kompetenciakat
absztrakt vagy viselkedésalapu kifejezésekkel irja le, a
FLIGBY tapasztalati felépitése egyértelmii elényt kinal.
A résztvevoket realis, nagy nyomas alatt allo dontésho-
zatali forgatokonyvekbe helyezi, amelyek megkdvetelik,
hogy dinamikusan alkalmazzak ezeket a készségeket, és
ezaltal az elméleti konstrukcidkat cselekvoképes viselke-
déssé alakitjak at.
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E koz0s kompetenciak megerdsitése mellett a FLIGBY
kiilonds hangstlyt fektet a személykozi, motivacios és
Onismereti készségekre, példaul az empatiara, a konst-
ruktiv visszajelzésre és a stressz kezelésére, amelyek
a kozszolgalati modellekben gyakran inkabb implicit,
és kevésbé explicit médon mérhetdk. Ezek a dimenzidk
kibovitik a fejlodési kort azaltal, hogy az alkalmazkodo és
hatékony vezetés szempontjabdl kritikus fontossagt puha
készségekkel foglalkoznak.

A modellek integralasaval a FLIGBY a formalis
kompetenciakeretek gyakorlati kiegészitéseként szolgal.
Biztonsagos, szimulalt kornyezetben operacionalizalja és
teszteli az ECQ, az UNESCO, az UN és az OECD modell-
jeiben meghatarozott kompetenciakat, lehetové téve a
vezeték ¢és a vezetGjeldltek szamara, hogy finomitsak
képességeiket, noveljék onismeretiiket és erdsitsék képes-
ségiiket, hogy hatékonyan tudjanak reagalni az dsszetett,
valos kihivasokra.

Az eddig bemutatott elméleti keretek ¢s nemzetkozi
kompetenciamodellek attekintése ravilagitott arra, hogy
a kozszolgalati vezet6i kivalosag nem kizarolag mérheto,
standardizalt mutatok mentén értelmezhetd, hanem erdsen
kontextusfiiggd, etikai és interperszonalis dimenzidkkal
is rendelkezik. A FLIGBY-szimulaci6 gyakorlati alkalma-
zasa e kettdsség feloldasara kinal lehetdséget: olyan kont-
rollalt, mégis ¢letszerti helyzeteket teremt, amelyekben a
résztvevok a nemzetkézi modellekben megfogalmazott
kompetenciakat valos idében, dontési szituaciokban gya-
korolhatjak. Ezaltal a kutatas kovetkez6, empirikus része
nem csupan az elméleti modellek validalasat célozza,
hanem annak feltarasat is, hogy a szimulacié miként segit-
heti a kozszolgalati egyetemi hallgatokat a sajat kompe-
tenciaik tudatositasaban és fejlesztésében.

A FLIGBY-szimulacié kompetenciafejlesztd hatasait
vizsgald korabbi kutatasok elsésorban iizleti és fels6ok-
tatasi kornyezetben sziilettek. Ezek az eredmények arra
utalnak, hogy a szimulacié kiilonosen alkalmas a don-
téshozatali, kommunikacios és onreflexiv kompetenciak
fejlesztésére, valamint a tanulasi élmény elmélyitésére.
Ugyanakkor a kozszolgalati kontextusban végzett empiri-
kus vizsgalatok szama korlatozott. A jelen tanulmany ezt
a kutatasi rést kivanja potolni egy pilot jellegii empirikus
vizsgalattal, amely a FLIGBY alkalmazhatosagat kozszol-
galati vezetéi kompetencidk fejlesztése szempontjabol
elemzi.

Az elméleti keretek bemutatasa és dsszevetése meg-
alapozza az empirikus vizsgalat modszertanat. A kovet-
kez6kben ismertetjiik az esettanulmany céljat, a kutatasi
kérdéseket ¢és hipotéziseket, az alkalmazott adatgytjtési
eljarasokat, a résztvevok korét, valamint az elemzési stra-
tégiat.

A kozszolgalati hallgatok vezetdi
kompetenciai - modszertan

A fenti elméleti megfontolasok és korabbi empirikus ered-
mények alapjan feltételezhetd, hogy a szimulacidéalapu
tanulds soran a résztvevok onértékelése és a viselkedésa-
lapt teljesitménymeérés kozott eltérések mutatkoznak. E
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feltételezések empirikus vizsgalatat az alabbi kutatasi kér-
dések ¢és feltételezések szolgaljak.

A kutatas a kovetkezo kérdések koré épiilt:

— K1: Milyen mértekii eltérés figyelheté meg a hallga-
tok onértékelései és a szimulacio soran mért vezetdi
kompetenciak kozott?

—K2: Mely vezetdi kompetenciak esetében a legna-
gyobb ez az eltérés?

—K3: Hogyan jelenik meg a tanulasi élmény és az
onreflexio a hallgatok szoveges visszajelzéseiben?

— K4: Milyen ésszefiiggések figyelhetok meg a kozszol-
galati hattér és a kompetenciaérzékelés torzuldasa
kozott?

—KS5: Milyen mértékben tekinthet6 a FLIGBY-
szimulacio alkalmasnak a kozszolgadlati vezetoi kom-
petenciak fejlesztésére?

A hipotézisek megfogalmazasa a vezetdi dnértékelés tor-
zitasait targyald elméletekre (pl. Argyris, 1991; Kruger
& Dunning, 1999), valamint a flow-elmélet munkahe-
lyi alkalmazasara (Csikszentmihalyi, 2003; Buzady &
Almeida, 2019) tamaszkodik. A korabbi kutatasok szerint
a vezet6k gyakran tulértékelik sajat interperszonalis €s
dontéshozatali kompetenciaikat, ami a szimulacios kor-
nyezetben jol vizsgalhaté (Fernandez & Moldogaziev,
2013). Ugyanakkor korabbi iizleti szimulacios kutatasok
(pl. Siewiorek et al., 2012) mar ramutattak az onértékelési
torzitasokra, feltételezziik, hogy ez a kdzszolgalati hallga-
toknal is megjelenik.

A kutatas vegyes modszertani megkozelitésben valo-
sult meg, amely kvantitativ és kvalitativ adatgyijtési és
-elemzési eljarasokat egyarant alkalmazott. A kvantitativ
vizsgalat a megfogalmazott hipotézisek empirikus tesz-
telésére iranyult, mig a kvalitativ kutatasi rész a résztve-
vOk tanulasi tapasztalatainak mélyebb feltarasat szolgalta.
Ennek megfelelden a tanulasi reflexiokra vonatkozoan
nem explicit hipotéziseket fogalmaztunk meg, e dimen-
ziot kutatasi elofeltevésként kezeltiik (H3 helyett K3).

Az empirikus elemzés soran feltételezziik:

—HI: A4 hallgatok onértékelése szignifikansan maga-
sabb, mint a szimulacioban mért tényleges kompe-
tenciapontszamuk.

— H2: Az 6nértékelés és a tényleges teljesitmeny kozotti
eltérés kiilondsen nagy az interperszondlis ,,soft
skillek” esetében.

—K3: A4 hallgatoi reflexiokban varhatoan hangsulyo-
san megjelennek az énismeret fejlodésére és a veze-
t0i szerepek ujraértelmezésére utalo elemek.

—H4: A kézszolgalati hattérrel rendelkezé hallgatok
hajlamosabbak tulértékelni kompetenciaikat a piaci
kontextusban megjelend vezetdi kihivasokhoz képest.

—HS5: A FLIGBY-szimulacio hozzajarul a vezetdi tanu-
las élményalapu tamogatasdahoz, de kevésbé alkal-
mas formalis teljesitményértékelési célokra.

A kutatas feltaro, pilot jellegii volt, igy nem célzott repre-
zentativitast, hanem tanulasi és Onreflexidos mintazatokat
vizsgalt. A FLIGBY szimulacios adatok nem tekintheték
pszichometriai értelemben validalt méréseknek, hanem
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fejlesztési indikatorként értelmeztiik 6ket. Célja annak
feltarasa volt, hogy a FLIGBY-szimulacié miként segiti
elé a vezet6i kompetencidk onértékelését és fejlesztését
kozszolgalati szakiranyt tovabbképzésben részt vevo hall-
gatok korében. Vizsgalatunk arra iranyult, hogy milyen
kiilonbségek mutathatok ki a hallgatok 6nmagukrol alko-
tott vezetdi képzetei és a jaték soran megmutatkozo visel-
kedéses mintazatok kozott.

A vizsgalatban N = 16 f0 vett részt. A résztvevok
¢letkorat tekintve, tobb generacio is képviseltette magat,
az ,,X-generaci¢” dominancigjaval: 1 f6 a 20-as éveiben
(6,25%), 4 £6 a 30-as éveiben (25,0%), 7 £6 a 40-es éveiben
(43,75%) és 4 16 az 50-es éveiben (25,0%) jart. A nemek
megoszlasa: 10 f6 né (62,5%), 6 {6 férfi (37,5%). Iskolai
végzettség szerint a minta donto tobbsége, azaz 11 {6 ren-
delkezik civil felséfoku diplomaval (68,75%), 3 {6 rendé-
szeti (18,75%), mig 2 f6 katonai végzettséggel (12,5%) bir.
A mintaban kiilonb6zd kozszolgalati munkateriiletek kép-
viseltetik magukat: 7 f6 kdzigazgatasi (43,75%), 4 {6 ren-
dészeti (25,0%), 1 £6 katonai (6,25%), 4 6 egyéb (25,0%)
teriilet. Beosztas tekintetében 7 f6 vezet6i (43,75%), és 9
f6 munkatarsi (56,25%) pozicioban dolgozik.

A vizsgalat pilot jellege miatt reprezentativ kovetkez-
tetések levonasa nem fogalmazodott meg kutatasi célként.
A minta kis elemszama ¢és a szakmai hatterek korlatozott
sokszintisége kovetkeztében az eredmények nem altalano-
sithatok, csupan feltaro jellegli megallapitasok levonasara
alkalmasak. Azonban a kutatas lehetové teszi az el6zetes
trendek és tovabbi kutatasi lehetéségek azonositasat.

A kutatas kvalitativ és kvantitativ adatgyijtést is
alkalmazott. A kutatas kvantitativ részében a hallgatok
a FLIGBY-szimulaci6 el6tt onértékeld kérddivet toltottek
ki, amely a vizsgalt kompetencidkhoz kapcsolodo szub-
jektiv megitélést mérte Stfokt Likert-skalan. Ezt 6ssze-
vetettiik a jaték soran kapott eredményekkel. A kvalitativ
adatgyiijtés a jaték utani reflektiv naplok és strukturalt
onreflexios kérdések formajaban tortént, amelyek célja a
tanuldsi élmények mélyebb feltarasa volt. Az irasos anya-
gokat tematikus tartalomelemzéssel dolgoztuk fel, azono-
sitva a visszatéré mintazatokat, kulcskompetenciakat és
dilemmakat.

A kutatasban részt vevo 16 6 kozszolgalati szakiranyu
tovabbképzésben tanulo hallgatd a Jatékelmélet és don-
téshozatal c. kurzus keretében jatszotta végig a FLIGBY
digitalis szimulacios jatékot. A hallgatok donto tobbsége

A pilot kutatas folyamata

1. o 3. 4.
FLIGBY- teljesitmény- reflexios

szimulacio riport naplék
elvégzése generalisa

onértékelé
kérdéiv
kitoltése

Forrés: sajat szerkesztés
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relevans kozszolgalati szakmai tapasztalattal is rendelke-
zett, igy a szimuldcidban valoé részvétel soran sajat mun-
kahelyi élményeikkel vethették dssze a jatek altal generalt
vezet6i helyzeteket. A hallgatok onkéntes alapon jelent-
keztek a kutatasra; a szimulaciot feliigyelt szamitogépes
laborban jatszottak végig, online kérdéivet és reflexios
urlapot toltottek ki. A kvalitativ szakasz célzottan a tanu-
lasi élmény ¢és az onreflexio elemeit vizsgalta. A kutatas
folyamatat a 2. abra mutatja be.

Az elemzés fokuszaban az allt, hogy miként jarul
hozza egy digitalis, élményalapi szimulacido a vezetdi
onismeret fejlédéséhez és a kontextusfiiggd vezetdi kom-
petenciak tudatositasahoz, kiilonos tekintettel a kdzszol-
galati hattérrel rendelkez6 hallgatokra.

A FLIGBY altal generalt kompetenciaértékeket
tobb nemzetkozi kutatasban is validaltak (pl. Buzady &
Molnar, 2020; McGowan et al., 2023). A rendszer dontési
szekvenciakbol, valasztasi mintazatokbol és viselkedési
sulyozasbol szamitja ki a kompetenciaszinteket, igy az
eredmények viselkedésalapli, nem pedig Onbevallason
nyugvo mérésnek tekinthetok.

A vizsgalat két f6 adatforrason alapul:

1. Statisztikai adatok: A hallgatok a szimulacio eldtt
onértékelést végeztek a FLIGBY altal azonositott 29
vezet6i kompetencia mentén. A szimulacido végén
automatikusan generalt teljesitményriportok alapjan
minden hallgaté visszajelzést kapott kompetenciai-
rol. Az onértékelések €s a szimulacios eredmények
Osszevetése lehetdséget adott a kompetenciaészlelés
¢és a tényleges viselkedés kozotti eltérés feltarasara.

2. Reflexios szovegek: A hallgatok irasos onreflexio-
kat készitettek a szimulacios élményrdl. Ezeket a
dokumentumokat kvalitativ tartalomelemzésnek
vetettiik ala.

Ennek megfelelden az elemzési eljaras kettds:

1. Kvantitativ elemzés: A kvantitativ elemzés soran a
hallgatoi onértékelések ¢s a FLIGBY-szimulacio altal
generalt kompetenciapontszamok kozotti kiilonbsé-
geket diagramok segitségével vizualizaltuk. Az ered-
mények értelmezését kontextualis szempontokkal (pl.
kozszolgalati szervezeti kultira, elézetes tapasztalat,
a szimulacio piaci logikaja) egészitettiik ki.

2. Kvalitativ tartalomelemzés: A reflexios szovegek
elemzésére Braun és Clarke (2006) tematikus

elemzési modszerét alkalmaztuk, amely

hat 1épésben torténd, induktiv kodolasra
és témageneralasra épil. Az elemzés
soran az alabbi f6 témakorok korvona-
lazodtak: tanulasi élmény és érzelmi
bevonodas, dontéshozatali nehézségek,
problémas karakterek és csapatdinamika,
5. vezetdi onreflexio és fejlédes, ) felisme-
avandtacty rések a vezetésrdl, fejlesztési javaslatok
adatok integ- a szimulacidhoz. A kobdolasi tablazat
rlt elemzése példakat is tartalmazott az eredeti hall-
gatdéi megfogalmazasokbol, biztositva

az elemzés atlathatosagat és hitelességét

(3. tablazat).

2. dbra
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A kutatas soran az anonimitas és az onkéntesség elveit
maradéktalanul betartottuk. A résztvevok hozzajarultak
reflexioik feldolgozasahoz, az adatokat pedig kizardlag
kutatasi céllal, az eredmények aggregalt formaban torténd
kozlésével hasznaltuk fel. Az oktatoi értékelés a kuta-
tasi elemzéstdl fliggetlenil tortént. A kutatas megfelelt a
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem etikai iranyelveinek.

A kutatas soran két eltérd mérési logikaji eszkozt
alkalmaztunk: a szimulécio eldtti onértékelés egy otfokn
Likert-skalan tortént, mig a szimulacio utani kompetencia-
értékelést a FLIGBY-szoftver algoritmikus, viselkedésa-
lapti pontszamok formajaban generalta. A moddszertani
Osszehasonlithatosag érdekében az oOtfoku Likert-skala
értékeit linearisan transzformaltuk a FLIGBY 0-100-as
skalajara (ahol 1=0-20; 2=21-40; 3=41-60; 4=61-80; 5=81-
100 pontnak feleltetheté meg). Tisztaban vagyunk vele,

hogy ez a konverzidé pszichometriai szempontbdl egy- Hallgatoi Hallgatoi
szerUsités, €s a két mérési mod (szubjektiv dnbevallas vs. ) onértékelés a jatékeredmények
algoritmikus Vlselkedés.elemzés). nem teljesen ekvivalens. Mutato FLIGBY-szimulcié | szimulacié utén
Az Osszevetést nem diagnosztikai mérésnek, hanem a elétt (pont) (pont)
kompetenciaészlelés ¢és a tényleges dontési teljesitmény -
kozotti rés (gap) indikatoranak tekintjiik. Atlag 80,30 60,03

A kutatas modszertani kereteinek ismertetését kove- Széras 6,89 5,02
téen a kovetkezd fejezet bemutatja az empirikus vizsga- Minimum 65,00 50,50
lat fébb eredményeit mind kvantitativ, mind kvalitativ Maximum 90,00 69,56
szempontbol. Kiilon figyelmet forditunk az onértékelés Terjedelem 25,00 19,06

¢és a szimulacios teljesitmény kozti eltérésekre, valamint a
hallgatok reflexidiban megjelend tanulasi elemekre.

Eredmények

A hallgatoi onértékelések és szimulacios
teljesitmények ko6zotti eltérések értelmezése
Fontos leszdgezni: a vizsgalat kis elemszamu pilot kuta-
tasként értelmezhetd, ezért az eredmények hipotézisgene-
ralo jellegiiek, nem altalanosithatok
a teljes kozszolgalati populaciora.
Ugyanakkor modszertani korlatot
jelent, hogy az onértékelés a kurzus
elején, mig a szimulacios teljesitmény
a kurzus végén késziilt, s ezért az
eltérések nem kiilonithetok el teljes
bizonyossaggal a tanulasi hatasoktol.
Ennek megfeleléen az eredmények
feltaro jelleggel értelmezendok.

A FLIGBY-szimulaciot kovetden
elvégzett statisztikai elemzés ravilagi-
tott arra, hogy a kdzszolgalati hattér-
rel rendelkez6 hallgatok onértékelései
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foglalja 6ssze.

Megfigyelhetd, hogy a szimulacio el6tti hallgatoi onér-
tékelés atlagosan magasabb volt, mint a szimulacios telje-
sitmény. Az értékek szorasa jaték utan alacsonyabb, ami
arra utal, hogy a szimulaciés pontszamok kozott kisebb
volt a szorodas, azaz egységesebb teljesitmény sziiletett.
Mindkét mérésnél viszonylag sziik, de érzékelhetd terje-
delem figyelhetd meg, a minimum-maximum kiilonbség
jaték eldtt nagyobb. A 3. abra a hallgatoi onértékelés és
a jatékeredmények kozotti eltérést mutatja a 29 vezetoi
kompetencia esetében.

2. tablazat
A hallgatéi onértékelések és a szimulacios
teljesitmények kozotti eltérések leird statisztikaja

Forrés: sajat szerkesztés

A kiilonbségek normalitasa a Shapiro-Wilk probaval
ellenérizve nem bizonyult szignifikansnak (W = 0,9658;
df=29; p = 0,4521), a normalis eloszlas miatt paros t-probat
alkalmaztunk. A péros t-proba erds szignifikans kiilonb-
séget mutatott a két mérés kozott (t = 15,8748; df=28; p
<0,0001). A nemparaméteres Wilcoxon-proba eredménye
is alatamasztotta a kilonbséget (Z = 4,70; p = 0,000). Az

3. adbra

A hallgatoéi 6nértékelés és a jatékeredmények kozotti eltérés a 29 vezetoi

kompetencia esetében

Hallgatoi 6nértékelés szimulacié el6tt és jatékeredmények szimulacié utan

¢és a szimuldcid soran mért tényleges 2
teljesitményiik kozott jelentds eltéreé- 10
sek mutatkoztak. A kompetenciaatla- 0
5 = 1 So & & RO N RORIN NN R N S S I
gok elemzése (N 29 kompeFencm) «“,u“z@@‘ S z&*@\z@_ _\&%gcc\@& EESE TS, é}{é\\*\w&@ ze;"’é’\z* v@ 4
s /" w7 ORI IR A IO PR GNP S ;\'94‘( °b°\°°°b\-‘*6“«\@\\" & 8 bb’b

azt mutatta, hogy a jaték eldtti onér- S N ST S EELT T EL FE FAE S S
Skelések  atl . T S EL S TS FEL T FF LT
tékelések atlagos pontszdma 80,30 DACR & & T, L s

_ r cror ot . < © 6{0 ‘\QN'(;\ & )

= _ I SEONIN
(SD = 6,89), mig a jaték utani, szimu s & ‘vﬁﬁ&

laciobol szarmazoé pontszamok atlaga
60,03 (SD = 5,02). A 2. tablazat az
altalanos leiro statisztika eredményeit

m Szimuldcié el6tt  m Szimuldcié utan

Forras: sajat szerkesztés
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atlagos abszolut kiilonbség 20,271 pont volt (SD = 6,255),
Cohen’s d = 3,24, ami nagyon nagy hatasméretet jelez. A
tesztek alapjan a kompetenciak atlagos pontszama szig-
nifikansan és jelentdsen alacsonyabb volt a jaték utan,
mint eldtte.

A legnagyobb abszolut eltéréseket (> 29 pont) a
Végrehajtas, Priorizalas, Aktiv figyelem és Elemzokészség
kompetenciak mutattak, amelyek kiilonos figyelmet igé-
nyelnek a fejlesztési beavatkozasok tervezésénél. A 4.
abra a legnagyobb abszolut eltérést mutaté kompetencia-
kat szemlélteti.

4. abra
Az 6nértékelés és szimulacios eredmények kozotti
legnagyobb abszolut eltérést mutaté kompetenciak

32 31,56

31 30,75 30,62

29,37

1

mVégrehajtdas m Priorizdldas  m Aktiv figyelem ElemzGkészség

Forrés: sajat szerkesztés

A hallgatok tehat a vezetdi kompetenciak értékelése soran
szamos esetben magasabb szintet tulajdonitottak sajat
készségeiknek, mint amit a szimulacio objektiven mért.
E jelenség mogott tobb értelmezési lehetdség is felmeriil.

Elsésorban feltételezhet, hogy a sokéves egyazon
szektorban szerzett munkatapasztalat torzitdé hatassal
lehet az onértékelésre. A kozigazgatasi szereplok gyak-
ran sikeresen betdltenek formalis vagy informalis vezetoi
poziciokat, ami onbizalmat adhat szamukra, ugyanakkor
ritkdbban taldlkoznak olyan dinamikus, versenyalapu
kihivasokkal, mint amilyeneket a FLIGBY-szimulacio
reprezental. Ennek kovetkeztében tulbecsiilhették egyes
kompetenciaik fejlettségét.

Tovabba, a szervezeti kultura is jelentds szerepet jatsz-
hatott az onértékelések alakulasaban. A kdzszféra gyakran
hierarchikus és szabalyozott mikddési kornyezete eltér
azoktol a vezetdi helyzetektdl, amelyeket a szimulacio
modellez. igy a hallgatok jellemzéen a sajat intézményi
normaikhoz igazodva értékelték vezetéi képességeiket,
nem pedig a szimulacié altal tdmasztott, piacorientalt
kovetelmények szerint.

Harmadrészt, a hallgatok eltérd ismeretszintje és értel-
mezései is befolyasolhattak az onértékelést. Szamos kom-
petencia — példaul a ,,flow-allapot elésegitése masokban”,
a ,tarsas érzékenység” vagy az ,etikus dontéshozatal” —
értelmezése kulturalisan és szakmailag is kontextusfiiggd
lehet, ami eltérd viselkedési megnyilvanulasokat eredmé-
nyezhet a szimulacioban.

A szimulacié soran mért eredmények ezzel szemben
objektiv teljesitményméréseken alapultak. A rendszer
viselkedésalapu értékelése révén nem a hallgatok vélemé-
nye, hanem konkrét dontéseik és azok kdvetkezményei

valtak mérhetévé. Ez sok esetben alacsonyabb pontsza-
mokat eredményezett, kiilondsen azoknal a kompetenci-
aknal, amelyek gyors helyzetfelismerést, empatiat vagy
stratégiai szemléletet igényeltek. Emellett a szimulacio
egy kreativ iparagat modellez, ahol a vezetének nemcsak
operativ, hanem motivacios és fejlesztd szerepet is be kell
toltenie — ez pedig alapvetden eltér a kozszolgalat tipikus
mitkodési logikajatol, amelyet gyakran a jogszabalyi meg-
felelés, adminisztrativ rutin €s stabilitas jellemez.

Osszegzésként elmondhatd, hogy az onértékelés és
a szimulacios teljesitmény kozti eltérés értékes tanulasi
lehetéséget kinal. A kiilonbségek arra vilagitanak ra,
hogy az Onismeret élményalapti tanulassal hatékonyan
fejleszthetd, tovabba a vezetdi kompetenciak alkalma-
zasa ¢és megitélése erésen kontextusfiiggd. A nem kogni-
tiv, ugynevezett soft skill-ek fejlesztése szempontjabol a
jatékalapti megkozelitések kifejezetten hatékonynak bizo-
nyulnak. Lopez-Serrano és munkatarsai (2025) empiri-
kus vizsgalata példaul szignifikans fejlodést mutatott ki
a csapatmunka, a stresszkezelés és a kommunikacio terén
a serious game alapt tréninget kovetéen. A FLIGBY-
szimulacio lehetdséget biztosit a hallgatok szamara annak
felismerésére, hogy a hatékony vezetés joval talmutat a
kozszolgalati munkakornyezetben megszokott készsége-
ken.

A hallgatoéi reflexidk tartalomelemzése

A kvalitativ adatelemzés — kiilondsen a 3. tablazatban
Osszegzett hallgatoi reflexiok — tovabb mélyitik az onrefle-
xi0s folyamatok értelmezését.

Elséként a tanulasi élmény €és az érzelmi bevonodas
kérdése emelheto ki. A hallgatok tulnyomo tobbsége €lve-
zetesnek ¢és tanulsagosnak talalta a szimulaciot, kiilono-
sen annak gyakorlatorientalt jellege miatt. Ugyanakkor
érzelmi reakcidik széles spektrumot oOleltek fel: egyesek
inspiralonak, masok frusztralonak élték meg a dontési
helyzeteket, illetve a rendszer bizonyos merevségét.

A dontéshozatal soran felmeriild nehézségek is meg-
hatarozo elemei voltak a visszajelzéseknek. A legnagyobb
kihivast interperszonalis konfliktusok, stratégiai dilem-
mak és ismeretlen szakteriiletek jelentették. Kiilonosen
nehézséget okozott a vezetdi dontések hatasanak eld-
relatasa, és az, hogy miként befolyasoljak a karakterek
flow-élményét.

A problémas karakterek és a csapatdinamika is koz-
ponti témaként jelent meg. A hallgatok jelentés része
nehézségeket ¢lt meg olyan szereplokkel kapcsolatban,
akik ellenalltak a valtozasnak vagy nem fogadtak el a
vezet6i iranyitast. Ezek a szituaciok ugyanakkor relevans
vezet6i kihivasokat modelleztek €s jelent6s tanulasi érték-
kel birtak.

A szimulacié fontos hatdsa volt a vezetdi Onismeret
fejlédése is. Szamos hallgatdé szamolt be arrél, hogy a
program segitette sajat erdsségeik és fejlesztendd teriile-
teik azonositasat. A visszajelzésekben gyakran megjelen-
tek olyan problémak, mint a halogatas, az empatia hianya
vagy a delegalas nehézségei. Tobben ugy fogalmaztak,
hogy a jaték ,,tiikrot tartott” szamukra, és {1j szempontokat
nyujtott a vezetdi szerepfelfogasukhoz.
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3. tablazat
A reflektiv naplékban megfogalmazott hallgatéi vélemények elemzése
Ssz L300 Kéd (kulcsfogalom) Példa az eredeti szovegb6l Téma
szempont
Elvezetes, tanulsagos | ,,Nagyon tetszett az egész jaték, izgalmas volt...” Pozitiv tanulasi élmény
I | Megélés Frusztrald, kiszamitha- |,,Frusztralo volt, mert sokszor nem az tortént, amire

tatlan

szamitottam...

El6ére meghatarozottsag

Erzelmi konfliktus

,»A legnehezebb dontések szamomra azok voltak,
amikor két csapattag konfliktusba keriilt...”

Konfliktuskezelési dilem-
mak

2. [Nehéz dontések
Szakmai dontésekhez

hianyos tudas

,»A boraszat teriiletét nem ismerem...”

Kompetenciahiany miatti
bizonytalansag

»Rebecca lekezeld, flegma stilusa miatt nem is tore-

Problémas, toxikus szemé-

. Nz lamie Ielbseen prolitnys kedtem az 6 flow-élményére...” lyiség
" [terek Jen. Alex kihivés ,»Jen allandé panaszkodasa... Alex konfliktusa Interperszonalis fesziilt-
> Rebeccaval...” ségek

Tiikrot tartott

»~Ravilagitott a jellemem alapjaira...”

Onismereti elmélyiilés

4. | Onreflexio
Fejlesztendd készségek

,,Jobb time-menedzsmentre és a delegalast is jobban
kell alkalmaznom.”

Sajat készségek értékelése

Vezetés = empatia +

dontés fontos.”

,»Nem lehet mindenkinek megfelelni, de az empatia

A vezetés komplexitasa

5. |Felismerések ——
Motivacio elébbre valo,

mint szakmaisag

,»A vezetdi tudas helyett fontosabb, hogyan motival-
juk a kollégakat.”

Humanisztikus vezetés

. L. Toébb dontési szabadsag
Fejlesztési

»Sajat dontési opcid is legyen, ne csak elére mega-
dott valaszok.”

Rugalmassag iranti igény

javaslatok
Ko6zszféra-kontextus

lenne...”

,,Allami szféraban jatszodo valtozat hasznosabb

Kontextusba illesztés sziik-
ségessége

Forras: sajat szerkesztés

A vezetésrol alkotott Uj felismerések szintén hangstlyos
elemei voltak a reflexioknak. A hallgatok belattak, hogy
a vezetés nem pusztan szakmai tudas kérdése, hanem
empatia, dontési képesség és helyzetfiiggd alkalmazkodas
is elengedhetetlen hozza. A flow-elmélet gyakorlati alkal-
mazasa pedig kiilondsen hasznosnak bizonyult szamukra.

A hallgatok ugyanakkor tobb fejlesztési javasla-
tot is megfogalmaztak a szimulacioval kapcsolatban.
Sziikségesnek tartottak példaul a nagyobb dontési sza-
badsag biztositasat, a visszajelzési rendszer javitasat,
valamint a karakterekkel kapcsolatos hattérinformaciok
bovitését. Emellett tobben javasoltak a szimulacio kontex-
tusanak bdvitését annak érdekében, hogy jobban igazod-
jon a kozszféra sajatossagaihoz.

Osszességében a hallgatoi onértékelések, a szimula-
cios teljesitménymutatok és a kvalitativ tartalomelem-
z¢és eredményei alapjan megallapithato, hogy a FLIGBY
nem csupan egy oktatasi eszkéz, hanem komplex tanulasi
élményt biztosit. A szimulacid valds vezetéi dilemmakat
jelenit meg, ezaltal hozzajarul a hallgatok személyes és
szakmai fejlodéséhez.

Az eredmények bemutatasa utan a kovetkezd fejezet
célja azok értelmezése a kutatasi kérdések, hipotézisek
¢és az elméleti keret fényében. A diszkusszio keretében
ramutatunk a legfontosabb 0Osszefiiggésekre, értelmez-
ziik a kompetenciak és a szektorialis kontextus viszonyat,
valamint kritikai reflexiot nyujtunk a FLIGBY szerepérél
a kozszolgalati vezetoképzésben.

Diszkusszio

A vizsgalat eredményei alatamasztjak azt a hipotézist,
hogy a kozszolgalati hattérrel rendelkez6 hallgatok szub-
jektiv onértékelései gyakran nem fedik a szimulacid
altal mért vezetdi kompetenciaszintet. A Hi-es hipoté-
zis megerdsitést nyert: a hallgatok rendszerint magasabb
kompetenciaszintet tulajdonitanak maguknak, mint
amit a FLIGBY-szimulacio visszajelzései tiikroznek.
Ez kiilondsen igaz azokra a kompetenciakra is, amelyek
interperszonalis készségeket (pl. empatia, motivacio,
konfliktuskezelés) igényelnek (H2). Az eredmények ezal-
tal 0sszhangban allnak a nemzetk6zi irodalom azon meg-
allapitasaival, miszerint a vezetdi Onértékelés gyakran
torzit a tapasztalatok €s a szervezeti kontextus fiiggvényé-
ben (Fernandez & Moldogaziev, 2013).

A 4. tablazat a kvantitativ és kvalitativ eredmények
¢és a szimulacios teljesitmény kozotti atlagos eltéréseket a
hallgatoi reflexiokban megjelend f6 témakkal és az ezek-
bdl levonhato értelmezésekkel. A tablazat célja a kvan-
titativ és kvalitativ adatok Osszekapcsolasa, integraltan
mutatva a kétféle kutatasi stratégia egymast alatamasztod
eredményeit, feltarva a kritikus fejlesztést igényld kompe-
tenciateriileteket.

Az 5. abra szinkodolt formaban mutatja be az integralt
kvantitativ és kvalitativ eredmények alapjan az atlagos
eltéréseket a kiemelt kompetenciak esetében. A sotétebb
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4, tablazat

Az 6nértékelés és a szimulacios teljesitmény kozotti atlagos eltérések, a kvalitativ témak és a hallgatoi
reflexiokbol vett példak integralt bemutatéasa

Kvantitativ
K tencia/ dmé atl e s , Reflexiokbol vett - P .
’ompe en“cla er,e ,mf “,y (a, agros Kvalitativ téma/kéd € exu,) oL ve Ertelmezés/kovetkeztetés
fokuszteriilet eltérés onértékelés — példa
szimulaci6, pont)
. .| A hallgatok tulértékelték
» , i ,»,Nem lehet mindenki- a’ ga ° , 4 ?r cxete
Empatia, ,Vezetés = empatia + . empatias készségeiket, de
. . . . +22,5 . p s nek megfelelni, de az L X 2
Erzelmi intelligencia dontés i . a jaték soran szembesiiltek
empatia fontos. i .
annak gyakorlati kihivasaival.
A legnehezebb don- | A szimulacio ravilagitott a
Konfliktuskezelési tések szamomra azok | konfliktuskezelés komplexi-
Konfliktuskezelés +13,31 . , voltak, amikor két tasara, ami a kozszféraban
dilemmak . L, . .
csapattag konfliktusba |kevésbé gyakran jelenik meg
keriilt.” valds idényomas alatt.
Jobb time- dzs- . Lo, ,
. 1 »70 1Tne mene’z's A visszajelzések strukturalt
L, , Fejlesztend6 kész- mentre €s a delegalast , e .
Visszajelzés adés +21,12 ) .. adasa kevésbé fejlett, a szimu-
ségek is jobban kell alkal- . ., , ..
- lacio segitett ezt tudatositani.
maznom.
Az iparagi-specifikus donté-
., . . s sek akadalyoztak a stratégiai
Stratégiai gondolkodas +25,06 Is.mereth1any'm1att1 - bgraszat terl,l’letet szintll tervezést, a kontextus-
bizonytalansag nem ismerem... P B .
valtas jelentds kognitiv terhet
rott.
1 A flow el6segitésének megér-
. , ,,Frusztralo volt, mert ., , o
Flow-menedzsment El6re meghatarozott- . .., |tése és alkalmazasa kihivést
, , +19,44 , . , ., | sokszor nem az tortént, | . iy - ., .
Egyensulyteremtés sag miatti frusztracio . ., ., |jelentett; a jaték visszajelzései
amire szamitottam... .
Uj szempontokat adtak.

Forrés: sajat szerkesztés

arnyalatok nagyobb eltérést, és igy potencialisan kritikus
fejlesztendod teriileteket jeleznek.

5. dbra
Onértékelési eltérések a kiemelt kompetenciak
mentén

Stratégiai gondolkodés

Erzelmi intelligencia

Visszacsatolas

Erték nagysaga

Egyensulyteremtés

16

Konfliktuskezelés 1331

0 S, 10 15 20 25
Atlagos eltérés (6nértékelés - szimulacié) [pont]

Forrés: sajat szereksztés

Amint az 5. adbra szemlélteti, a legnagyobb eltérések a
stratégiai gondolkodas, az érzelmi intelligencia és a visz-
szacsatolas teriiletén mutatkoztak, ami dsszhangban all a
kvalitativ visszajelzésekben megjelend dilemmakkal és
tanulasi tapasztalatokkal.

A kvalitativ tartalomelemzés soran kirajzolodo témak
(pl. dontési dilemmak, problémas karakterek, onreflexio)

arra utalnak, hogy a szimulacid képes valodi tanuldsi
élmeényt nytjtani, kiillondsen a vezet6i szerepek ujraér-
telmezése terén (K3). A résztvevok szamos esetben sza-
moltak be arrdl, hogy a jaték ,tiikkrot tartott szamukra”,
¢és segitett felismerni sajat viselkedési mintazataikat. Ez
alatamasztja a flow-alapu szimulaciok tanulasra gyako-
rolt pozitiv hatasat, kiilonosen az ¢lményalapu onreflexié
tekintetében (Buzady et al., 2024).

A munkatapasztalati hattér torzitd hatasa is kimutat-
hato. A résztvevok jellemzdéen a kozszféra hierarchikus,
szabalyozott miikodéséhez viszonyitva értékelték sajat
kompetenciaikat, amely nem minden esetben volt kompa-
tibilis a szimulacio altal megkdvetelt dinamikus, kreativ
vezet6i kornyezettel. Ez megerdsiti a H4-es hipotézist,
miszerint a kozszolgalati szereplok hajlamosak tulérté-
kelni vezet6i kompetenciaikat olyan helyzetekben, ahol
a piaci logika, az innovacio vagy az érzelmi intelligencia
dominal.

A szimulaci6 hatékonysagat illetden vegyes képet kap-
tunk. A FLIGBY kétségkiviil hozzajarul a vezetdéi kompe-
tenciak tudatositasahoz, kiilondsen a ,,soft skillek™ terén.
A visszajelzések alapjan a résztvevok jobban megértet-
tek a flow-elmélet gyakorlati alkalmazasat, a visszajel-
z¢s szerepét, valamint a vezetdi dontések komplexitasat.
Ugyanakkor tobb visszajelzés is utalt arra, hogy a szimu-
lacio kontextusa (egy kreativ ipardagban miik6dé boraszat)
nem mindenben tiikrozte a kozszféra realitasait. Igy a
H5-6s hipotézis részben nyert megerésitést: a FLIGBY
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kivaloan alkalmas fejlesztd eszkdzként, de kevésbé illeszt-
hetd formalis HR-értékelési rendszerekbe.

Az onértékelések és a jatékbeli teljesitmény kozotti
eltérés ravilagit arra a jelenségre, amelyet a szakiroda-
lom ,,perceived vs. actual competence gap”-ként targyal
(Argyris, 1991; Kruger & Dunning, 1999). Kiilondsen
az interperszonalis készségek esetében jellemzd, hogy
a tanulok tulbecsiilik sajat kompetenciaikat, mivel azok
visszacsatolasi lehetdségei a formalis oktatasban gyakran
hianyoznak. A szimulacios kornyezet ezzel szemben lehe-
tdséget teremt a valos ideji, kovetkezményalapu tanulasra.

A reflexios szdvegek alapjan a résztvevok tobbsége
tudatositotta sajat viselkedési mintazatait, és képes volt
felismerni a fejlesztendd teriileteket. Tobben kiemelték,
hogy a jaték soran vilagossa valt szamukra, milyen nehéz
etikus és egyben hatékony dontéseket hozni komplex szer-
vezeti kdrnyezetben. A tapasztalatok ramutatnak a veze-
td1 készségek kontextualis beagyazottsagara, és kiemelik
annak sziikségességét, hogy a jovoben a szimulacids kor-
nyezetek diverzifikalasa — példaul kozszolgalati specifi-
kumok integralasa — révén még relevansabba valjanak a
célcsoport szamara.

Az eredmények azt sugalljak, hogy a kiilonboz6 veze-
téi kompetenciamodellek gyakorlati alkalmazasa csak
akkor lehet eredményes, ha figyelembe vessziik a szer-
vezeti és kulturalis kontextust. A tanulmany alapjan az
ECQ- és OECD-modellek mérhetdségi €s standardizalasi
elényei, az UN és az UNESCO értékalapusaga, valamint
a FLIGBY gyakorlatorientalt megkozelitése egylittesen
kinalhatjak egy jovobeni, hibrid modell alapjat. A disz-
kusszi6 igy alatamasztja azt a megkozelitést, hogy a veze-
tés nemcsak technikai és strukturalis készségek, hanem
etikai, kulturalis és reflexiv dimenziok komplex rendsze-
reként értelmezendd.

A diszkusszio igy alatamasztja azt a megkozelitést,
hogy a vezetés nemcsak technikai és strukturalis készsé-
gek, hanem etikai, kulturalis és reflexiv dimenziok komp-
lex rendszereként értelmezendd. Ahogy Sandor (2014) is
hangsulyozza a hatékony vezetofejlesztés kapcsan, a kom-
petenciak elsajatitdsa nem izolalt esemény, hanem egy
folyamat, amelyben a tapasztalati tanulasnak és a vissza-
csatolasnak kulcsszerepe van.

A kutatas eredményei feltaro jellegiick, és hipotézis-
generald céllal szolgalnak a kozszolgalati vezetdképzés
tovabbi fejlesztéséhez. A kis minta miatt az eredmények
nem altalanosithatok, de fontos elméleti és gyakorlati
tanulsagokat hordoznak. A diszkusszio soran feltart 6ssze-
fliggések és tanulsagok alapjan a zaro fejezet dsszegzi a
kutatas fobb megallapitasait, és gyakorlati javaslatokat
fogalmaz meg a kozszolgalati vezetoképzés fejlesztésére.
Emellett felvazoljuk a tovabbi kutatasok lehetséges ira-
nyait is.

Osszegzés

A kutatds eredményei megerdsitik, hogy a FLIGBY-
szimulacio hatékonyan tamogatja a vezetdi onreflexiot és
a kompetenciak tudatositasat a kozszolgalati felséoktatas-
ban. A jaték soran tapasztalt dontési helyzetek lehetdséget
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adtak arra, hogy a résztvevok 0j megvilagitasba helyezzék
sajat vezet6i mitkodéstiket, kiillondsen az interperszonalis
készségek teriiletén. Ez ramutat az dnreflexio és a vissza-
csatolt tanulasi kornyezet jelentéségére a vezet6i 6nisme-
ret fejlesztésében.

A tanulmany ugyanakkor arra is felhivja a figyel-
met, hogy a FLIGBY — mikdzben erételjes élményalapu
tanulast tesz lehetdvé — nem alkalmas 6nallé kompeten-
ciaértékelési eszkozkeént vald alkalmazasra. Ennek oka
egyrészt a jaték kontextusfliggdsége, masrészt az, hogy
nem rendelkezik standardizalt méréeszkozokkel, amelyek
megbizhatéoan Osszevethetok lennének mas fejlesztési
rendszerekkel.

A fenti megallapitasok alapjan egy integralt (hibrid)
fejlesztési megkozelités bevezetését javasoljuk. Ebben az
élményalapu, szimulacios eszkdzok — mint a FLIGBY —
a kompetenciak tudatositasat és fejlesztését szolgaljak,
mig a nemzetkozi kozszolgalati kompetenciamodellek (pl.
ECQ, UNESCO, UN, OECD) biztositjak a strukturalt,
etikai és mérhetd keretrendszert. Ilyen médon nemcsak a
vezetdi viselkedés formalasa, hanem annak értékelése és
Osszehasonlithatosaga is megvalosithatova valik. Illiash
(2013) atfogo, integralt kdzszolgalati vezet6i kompeten-
ciamodellt dolgozott ki, amely dsszehangolja a stratégiai,
interperszonalis és etikai dimenziokat. E megkozelités
illeszkedik a tanulmanyban javasolt hibrid modell kon-
cepcidjahoz, amely a mérhetd kereteket ¢lményalapu fej-
lesztési eszkdzokkel 6tvozi.

A tanulmany alapjan tovabbi gyakorlati javaslatok
fogalmazhatok meg:

1. Vezetoképzési programokba célszerli beépiteni
olyan élményalapu eszkozoket, mint a FLIGBY,
amelyek a résztvevok aktiv bevonodasat és onrefle-
xigjat tamogatjak.

2. A vezetdi dnértékelés és a tényleges viselkedés kozti
eltérések tudatositasa érdekében ajanlott kombi-
nalni a szubjektiv (6nértékeléses) és objektiv (szi-
mulacios) értékelési modszereket.

3. A kompetenciamodellek alkalmazdsa soran fontos
figyelembe venni a szervezeti és kulturalis kon-
textust; az eltéré modellek kiilonb6zé elényodket
kinalnak, igy ,testreszabott” megkdzelitések alkal-
mazasa lehet célszerii.

4. A jovobeli fejlesztések soran javasolt kifejezetten
kozszolgalati szimulacios forgatokonyvek kidolgo-
zasa, amelyek az etikai dontéshozatal, tarsadalmi
feleldsségvallalas és transzparens vezetés kihivasait
modellezik.

A jovobeni kutatasok szamara tobb irany is nyitva all: (1)
nagyobb mintaszamu kvantitativ vizsgalatok végzése az
eredmények altalanosithatosaga érdekében, (2) érdemes
lenne longitudinalis vizsgalatokkal nyomon kdvetni, hogy
a szimulacioban szerzett tapasztalatok hogyan hatnak a
gyakorlati vezet6i viselkedésre hosszabb tavon, (3) indo-
kolt lenne a minta bdvitése, valamint a FLIGBY és a hazai
EKVK 0sszevetése, (4) a kiilonbozo kulturalis és szerve-
zeti kontextusok Osszehasonlitasa is fontos 1épés lehet a
vezetdi tanulas nemzetkdzi dimenzidinak feltarasahoz, (5)
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hasznos lenne dsszehasonlito elemzések készitése kiilon-
boz6 szektorok (kozszféra vs. versenyszféra) kozott.

Osszegzésként elmondhatd, hogy a vezetdi kompeten-
ciak fejlesztése nem csupan ismeretatadas kérdése, hanem
¢lményszerii tanulasi folyamat, amely reflexiot, interak-
ciot és kontextusérzékeny pedagogiat igényel. A FLIGBY-
szimulacio ehhez értékes eszkozt kinal, kiilondsen akkor,
ha alkalmazasa tudatosan illeszkedik a kozszolgalati
vezetés sajatos kihivasaihoz ¢és értékrendjéhez.
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e Konfliktuskezelés Cpnimin e i csapatvezetés kompetenciat fed le.

9. Delegalas

Emberek vezetése — Masok

fejlesztése

Masok vezetése és
felhatalmazasa

Masok felhatalmazéasa

Csapatvezetés

Részleges illeszkedés — Osszetett
kompetenciat fed le.

Koalicioépités — Politikai

Részleges illeszkedés — Osszetett

10. Diplomaciai érzék rzék Partnerségek épitése Bizalomépités Diploméciai érzékenység oastianeit el s,
}1. Er;elm} Alapkompetern.cmk' - Capramiri s TR Részleges 1}}eszkedes — Osszetett
intelligencia Interperszonalis készségek kompetenciat fed le.

12. Felhatalmazas

Emberek vezetése — Masok

Masok vezetése és

Masok felhatalmazéasa

Csapatvezetés

Részleges illeszkedés — Osszetett

fejlesztése

felhatalmazasa

fejlesztése felhatalmazasa kompetenciat fed le.
13. Vallalkozoi Valtozasvezetés — Innovacié Kreativitas Innovativ sondolkods Részleges illeszkedés — Gsszetett
szemlélet Villalkozoi szemlélet g kompetenciat fed le.
2 ” 2 et AT R P - 2 - 2 A Részleges illeszkedés — Osszetett
14. Végrehajtas Eredményorientaltsag Eredménykozpontusag Elszamoltathatésag  [Eredmények elérése st Rl
15. Visszacsatolas Embere}( VD=L Teljesitménymenedzsment Telfsitingiy- Tehetség fejlesztése Il l,l !eszkedes — Osszetett
fejlesztése menedzsment kompetenciat fed le.
16. Jovoorientalt Valtozasvezetés — Stratégiai . 3 I Stratégiai gondolkodas / [ g l.l ,leszl?ec!es > :[Obb
R R Stratégiai gondolkodas Jovokép Can E P kompetenciaval is atfedésben
gondolkodas gondolkodas Vizi6 és stratégia van
... .. |Eredményorientaltsag — Tudasmegosztas és . . . . Részleges illeszkedés — Osszetett
17. Informaciogyjtés Problémamegoldés el neins RellowAiis Professzionalizmus Analitikus gondolkodas amasiimati el s,
18. Intuitiv Eredményorientaltsag — RS Itéloképesség/ — Részleges illeszkedés — Osszetett
gondolkodas Hatarozottsag Wittt e oyl Dontéshozatal Dioriathapatl kompetenciat fed le.
19. Részvételi Emberek vezetése — Csapatmunka Csapatmunka Csapatmunka Részleges illeszkedés — Osszetett
hajlandésag Csapatépités P P P kompetenciat fed le.
20, Motiv4ls készség Emberek vezetése — Masok |Masok vezetése és Veretés Craminazsss Részleges illeszkedés — Gsszetett

kompetenciat fed le.

21. Szervezokészség

Uzleti érzék

Tervezés és szervezés

Tervezés és szervezés

Eré6forrasok menedzselése

Részleges illeszkedés — Gsszetett
kompetenciat fed le.

22. Priorizélas

Eredményorientaltsag

Tervezés €s szervezés

Tervezés €s szervezés

Eredmények elérése

Részleges illeszkedés — Osszetett
kompetenciat fed le.

kezelése

Partnerség

23. Déntéshozatal Eredményorientaltsag — B roeef] TPt Iteloképesség/ N Részleges illeszkedés — dsszetett
idényomas alatt Hatérozottsag Mindscgildonteshozatal Dontéshozatal Donteshozatal kompetenciat fed le.

24.' Egyerm erdsségek Er'nbere'k vezetése — Masok Tolestmtaymeradesme; Teljesitmény- Tdhgiisis Rlawicse Részleges 1}}eszkedes — Osszetett
felismerése fejlesztése menedzsment kompetenciat fed le.

25. Tarsadalmi Koalicioépités — Politikai Partnerséoek épitése Bizaloménités Dinlomaciai érzekenysé Részleges illeszkedés — Osszetett
dinamikak megértése |érzék gek ep P P yseg kompetenciat fed le.

. Ry Részleges illeszkedés — tobb
2 I VIS Koalicioépités Partnerségek épitése Ugyfél-orientécio e e kompetenciaval is atfedésben

van.

27. Stratégiai

Valtozasvezetés — Stratégiai

Stratégiai gondolkodas

Jovékép

Stratégiai gondolkodas

Részleges illeszkedés — Osszetett

menedzsment

gondolkodas gondolkodés kompetenciat fed le.

28. 2 Misok Vezet,ese SN Vezetés; Teljesitmény-|Csapatvezetés; Emberek LG l.l !eszl?e(%es » :[Obb
Emberek vezetése felhatalmazasa; Teljesitmény- 2 kompetenciaval is atfedésben

Csoportmenedzsment menedzsment vezetése

van.

29. Idégazdalkodas

Eredményorientaltsag

Tervezés €s szervezés

Tervezés €s szervezés

Er6forrasok menedzselése

Részleges illeszkedés — dsszetett
kompetenciat fed le.

Forrés: sajét szerkesztés
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TEMATIKUS SZAM FELHIVAS

Kommunikaciomenedzsment és komplexitas

A kommunikaciomenedzsment rendkiviil dsszetett vezetdi tevékenység. Mint vezetés, magaban foglalja a folyamat vala-
mennyi elemét az adatgyijtéstol és tervezéstdl a szervezésen, a kivitelezés iranyitasan at az ellenérzésig. Ugyanakkor
egyszerre informaciotechnologiai, technikai, szocialpszichologiai, vallalati stratégiai és pénziigyi szempontok dsszessége
hatésa alatt all. Ebbdl eredden a vallalati kommunikacio vezetdinek igen sokoldalian képzett szakembereknek kell lenniiik.

AzMTA IX. Osztaly GTB Kommunikaciémenedzsment Munkabizottsaga (https:/kommenbiz.hu) kozel két évtizedes fenn-
allasa ota e komplexitas tiikrozésére, a problémak feltarasara és megoldasi javaslatok keresésére torekszik. Megalakulasa
ota koveti azt a célkitlizését, hogy Osszefogja a vallalati kommunikaciomenedzsment terén folyo hazai kutatasokat, reflek-
taljon a nemzetkdzi kutatasi trendekre, segitse a hazai eredmények megismertetését €s forumot biztositson az akadémiai
szféra és a gyakorlati élet szakembereinek talalkozasahoz és eszmecseréjéhez, kozos gondolkodasra késztessen és ennek
koszonhetden elmélyiiltebb ismeretek megosztasat tegye lehetové.

A tematikus szam e komplexitas tiikrozését tiizte ki célul. A kommunikaciomenedzsment harom teriiletén — az akadémiai
kutatas, a fels6foku oktatas €s a gyakorlati, alkalmazo szféra: a vallalatok kommunikaciomenedzsmentje terén — foly6 aktu-
alis kutatasok eredményeivel, valamint ezek kapcsolddasi pontjaival foglalkozo tanulmanyokat varunk.

A tematikus szamban helyet kaphatnak a kommunikaciomenedzsment folyamata barmely szakaszanak, illetve barmely
meghatarozo tényezdjének kérdéseivel kapcsolatos tanulmanyok, tovabba a menedzsment rendszerében bet6ltott szerepével
foglalkozo irasmiivek. A folyoirat tematikus szamaban szerepelhetnek emellett a kommunikacidmenedzsment oktatasanak
problémai, tovabba az olyan elméleti és gyakorlati kutatasokrol beszamolo tanulmanyok, amelyek eredményei hozzajarul-
nak a szervezeti kommunikacié hatékonysaganak noveléséhez, a koltségesokkentéshez, a kommunikacio biztonsaganak és
a human aspektusoknak megfelel6 kezeléséhez. Nagy hangsulyt fektetiink a kiilonboz6 szakteriiletek, tudomanyos diszcip-
linak kozotti metszéspontokra.

A tematikaba — és Vezetéstudomany altalanos elvarasaihoz (https:/journals.lib.uni-corvinus.hu/index.php/vezetestudo-
many/about/submissions) — illeszkedd, magyar nyelvii, elsésorban empirikus, illetve szilard médszertani alapokon nyugvo,
a kommunikaciomenedzsmentre vonatkozé kdvetkeztetésre jutd tanulmanyokat varunk, amelyekben az Osszegzésnek
tartalmaznia kell a szervezeti kommunikacidban hasznosithato, hasznosulo 6sszefiiggéseket. Ezt az 0sszefliggést mar az
absztraktban is kérjiik kiemelni.

Vendégszerkesztok:

— Dr. Konczosné Dr. Szombathelyi Marta
— Dr. Borgulya Agnes

— Dr. Balogh Gabor

Fontos datumok:
Teljes cikk bekiildési hatarido: 2026. november 30.
Varhato megjelenés: 2027. (Volume LVIII.)

Benyjtasi informaciok:

Az elkésziilt tanulmanyokat a megadott hatariddig a folyoirat kéziratkezeld rendszerébe feltdltve varjuk. Kérjiik szerzo-
inket, hogy a feltoltés sordan a tematikusszam sajat rovataba (Kommunikacio) kiildjék be tanulmanyaikat. A szerzdknek
sz6l6 utmutatot megtalalhatjak a folydirat honlapjan (www.vezetestudomany.hu). Szakmai kérdés esetén, kérjiik, forduljon
a tematikusszadm szerkesztdihez (kszm@sze.hu, vetoag@borgulya.hu, baloghg@ktk.pte.hu), technikai kérdésekkel kapcso-
latban pedig keresse a Vezetéstudomany folyoirat szerkesztdségét (titkarsag.veztud@uni-corvinus.hu).

VE’ZETIIESTU,DOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVIL EVF. 2026. 6. SZAM /ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE)

54



TEMATIKUS SZAM FELHIVAS

Uzleti folyamatmenedzsment a digitalis transzforméacié koraban

Aziizleti folyamatmenedzsment (Business Process Management, BPM) a folyamatmodellezésre és workflow-kra épiild megkoze-
litésbol olyan interdiszciplinaris kutatasi teriiletté fejlodott, amely a szervezeti folyamatok tervezésével, iranyitasaval, elemzésével,
az informaciorendszereket, az operaciomenedzsmentet, a szervezettudomanyt, az adattudomanyt és a mesterséges intelligenciat.
A digitalis transzformacié kontextusaban a folyamatorientalt gondolkodas kulcsfontossagli annak megértéséhez, hogy a szerve-
zetek miként teremtenek értéket, koordinaljak a munkat, épitenek képességeket és reagalnak a valtozasra.

A folyamatbanyaszat, az objektumkozpontt folyamatbanyaszat, az intelligens workflow-automatizacio, a robotizalt
folyamatautomatizacio, a digitalis ikrek, a generativ Al és az agentic Al fejlodése atalakitja a folyamatok feltarasanak,
modellezésének, végrehajtasanak, monitorozasanak ¢és fejlesztésének modjat. E fejlemények elméleti, modszertani és veze-
tdi kérdéseket vetnek fel a BPM-képességekrdl, az ember-Al egyiittmiikddésrodl, az autonom agensekrdl, az algoritmikus
dontéshozatalrol, a folyamatiranyitasrol és a felelds menedzsmentrél komplex szociotechnikai rendszerekben.

A jelen angol nyelvili tematikus szam olyan tanulmanyokat var, amelyek eldmozditjak a BPM elméleti, modszertani és
empirikus megértését a digitalis transzformacio koraban. A kéziratok 0j elméleti nézépontokat dolgozhatnak ki, empirikus
eredményeket mutathatnak be, modszereket vagy artefaktumokat javasolhatnak és értékelhetnek, illetve BPM-alkalmazasokat
vizsgalhatnak szervezeti, iparagi, nemzeti vagy eurdpai kontextusban. Kizarélag angol nyelvii kéziratokat varunk.
Lehetséges témakorok tobbek kozott: * Workflow-automatizacié ¢s folyamattudatos informa-

ciorendszerek: RPA, low-code/no-code BPM, hiperauto-

* BPM a digitalis transzformaciéban: képességek,
szervezeti Ujratervezes, folyamatiranyitas, stratégiai
illeszkedés és értékteremtés.

* Folyamatbanyaszat ¢s folyamatintelligencia: fel-
taras, megfelel6ségvizsgalat, teljesitményelemzés,
prediktiv és preskriptiv monitorozas, objektumkoz-
pontu folyamatbanyaszat és adatvezérelt folyamatfej-
lesztés.

» Al-tamogatott ¢s agentic BPM: generativ Al, nagy
nyelvi modellek, autonom agensek, ember-Al egyiitt-
miikddés, Al-tamogatott modellezés, végrehajtas,
dontéshozatal, governance és kockazatmenedzsment.

matizacio, folyamatorchesztracio ¢s vallalati rendszerek.

* BPM ipari ¢s miikodési kontextusokban: Industry
4.0/5.0, gyartas, logisztika, ellatasi lancok, egészség-
iigy, kozszolgaltatasok, digitalis ikrek, mindségme-
nedzsment ¢s folyamatinnovacio.

* A BPM emberi, szervezeti ¢s vezet6i dimenzioi: folya-
matkultira, vezetés, valtozasmenedzsment, rutinok,
képességek, érettség, reziliencia, megfelelés, fenntartha-
tosag és felelos folyamatmenedzsment.

* BPM-oktatas, -kutatis és -gyakorlat Europaban
¢s Magyarorszagon: oktatas, tantervek, intézménye-
siilés, adaptacio, alkalmazasok, &sszehasonlito vagy

helyi esettanulmanyok.

Els6sorban empirikus, vagy modszertanilag megalapozott konceptualis ¢és interdiszciplinaris tanulmanyokat varunk.
Kvalitativ, kvantitativ, vegyes modszertanu, szamitasi €s design-orientalt kutatasok is benytjthatok, beleértve az esettanul-
manyt, akcidkutatast, kérddives kutatast, kisérletet, szimulaciot, design science research megkdzelitést, szisztematikus iro-
dalmi attekintést és bibliometriai elemzést. A tanulmanyoknak vilagosan meg kell fogalmazniuk nemzetkozi szakirodalmi
hozzéjarulasukat, modszertani megalapozottsagukat ¢s BPM-kutatasi, illetve vezet6i implikacioikat.

A kéziratok terjedelme 6 000-9 000 sz6. A szerzoknek kovetniiik kell a folyodirat szerz6i Gtmutatojat, beleértve az
absztraktra, kulcsszavakra, hivatkozasokra, anonimizalasra és kettds vak biralatra vonatkozo kdvetelményeket (1d. https:/
journals.lib.uni-corvinus.hu/index.php/vezetestudomany/about/submissions )

Vendégszerkesztok:

— Dr. habil. Kasa Richard, tanszékvezetd, egyetemi docens, Budapesti Gazdasagtudomanyi Egyetem, Menedzsment Kar,
Folyamatmenedzsment Tanszék (kasa.richard@uni-bge.hu)

— Antal Kristof, oktatd, Budapesti Corvinus Egyetem, Adatelemzés és Informatika Intézet; tudomanyos igazgatdo, BPM-H
Uzleti-folyamatmenedzsment Magyarorszagi Szakmai Egyesiilete (kristof.antal@uni-corvinus.hu)
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Teljes kézirat benyujtasi hatarideje: 2026. julius 31.
Varhat6 megjelenés: 2027 els6 félév

Benyujtasi informaciok:

A kéziratokat a folyoirat online kéziratkezeld rendszerén keresztiil kell benytjtani a ,,BPM” tematikus szdmhoz. Szakmai
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