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Eloszo

Szerencsések azok az emberek, akik talalkozhattak a példaképiikkel, aki segitett, hogy megtalaljak az t-
jukat és batran szembenézzenek a kihivasokkal! A hazai menedzsment oktatasban, ¢és kiilondsen a Pannon
Egyetemen beliil sokuknak ilyen mentora volt Gaal Zoltan, akinek szavai, tanacsai, tanitasokat tartalmazo
torténetei, kozmondasokkal felérd tanulsagos szentenciai még mindig szinte naponta a fiilinkben csenge-
nek, hogy irAnymutatast kapjunk egy éppen felmeriil helyzetre. Gaal Professzor Ur kitiing érzékkel foglal-
kozott a menedzsment altalanos és legtijabb témaival, torekedve a széleskort kitekintésre, a tudomanyagak,
sOt az egyetem — kormanyzat —vallalat kozotti egyiittmikodésre, ezzel tobb jovOorientalt menedzsment
iskola alapjait letette. Gaal Zoli valamilyen hatodik érzékkel mindig akkor irt egy szakmai emailt, vagy hi-
vott fel minket egy kis biztatassal, amikor nekiink arra éppen sziikségiink volt. Szakmaisagat, vezetdi szem-
Leletét, kozosségépitési eredményeit és emberségét szeretnénk megdrizni magunknak, tanitvanyainknak, az
utokornak és ennek szellemében szerveztiik meg hagyomanyteremtd céllal az 1. Gaal Zoltan Konferenciat,
ahol kozel 100 kutato, vallalati szakember eldadéasaibol valasztottunk ki 7 kiemelkedd tanulmanyt. A
Marketing & Menedzsment folyoirat szerkeszt6bizottsaganak dontése alapjan a konferencia ,,Best Paper
Award” elismerését Dr. Bogdany Eszter és Prof. Dr. Obermayer Nora ,,A digitalis intelligencia fejlddésori-
entalt szemléletli megkozelitése gazdasagtudomanyi hallgatok szemszogébdl” cimi tanulmanya nyerte el.

Jelen kiilonszam tanulményai a gazdalkodas- és szervezéstudomanyok interdiszciplinaris diskur-
zusaba illeszkedve olyan kutatdsi témakat targyalnak, amelyek a tarsadalmi, technoldgiai €s szervezeti
fejlemények metszéspontjaiban helyezkednek el. Célunk, hogy a kiilonb6z6 megkozelitések egymas mellé
rendezésével hozzajaruljunk a munka, a vezetés és az innovacidé XXI. szazadi kérdésfeltevéseinek mélyebb
megértéséhez.

A tematikus valogatas irasai széles spektrumot lelnek fel: a munkahelyi jollét vizsgalata a hazai
tarsas vallalkozasok korében a human erdforrasok hossza tavu fenntarthatosagat és produktivitasat allit-
ja a kozéppontba; a valsaghelyzetekben érvényesiilé vezetdi szerepek elemzése a szabvanyos menedzs-
mentrendszerek keretei kozott a rezilienciat és a szervezeti alkalmazkodoképességet hangsulyozza. A ndk
szakmai jelenlétének torténeti és jelenkori elemzése — a nyomdaipar 6tszaz éves multjatol a 21. szazadi
karrierlehet6ségekig — a tarsadalmi nemek kutatasahoz kapcsolodo kritikai nézépontot erdsiti. Mas szerzok
a digitalis transzformacio és innovacio j dimenzidit tarjak fel: a fejlédésorientalt szemlélet gyakorlati ér-
telmezése a gazdasagtudomanyi hallgatok korében, a nyilt innovacio és mesterséges intelligencia kdleson-
hatésai, valamint a fenntarthat6 ipari egyiittmikodéseket tamogaté iizleti modellek vizsgalata mind olyan
hozzéjarulasok, amelyek elméleti kereteket és gyakorlati példakat egyarant felkinalnak az olvasd szamara.

A tanulmanyok szerkesztett egylittese szandékaink szerint hozzajarul a tarsadalmi-gazdasagi prob-
1émak rendszerszintli megértéséhez, a jovoorientalt szervezeti stratégiak és innovacios modellkisérletek
értelmezéséhez, valamint a tudomanyos parbeszéd szélesitéséhez.

Meggy6z6désiink, hogy a kiilonszam anyaga nem csupan a sziikebb tudomanyos kozosség szamara
kinal relevans eredményeket, hanem a gazdasagi, szervezeti és tarsadalmi gyakorlat alakitoinak és dontés-
hozdinak szamara is inspiral6 referenciapontként szolgalhat.

Dr. Fehérvolgyi Beata, Prof. Dr. Obermayer Nora, Prof. Dr. Csizmadia Tibor
vendégszerkesztok

4 2025 / Kilénszam 1.
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A TANULMANY CELJA

A gyorsan valtozo 21. szazad 4j kihivasokkal allitja szembe az emberiséget. Mikozben a globalizacio fo-
lyamatanak negativ kovetkezményei egyre komolyabban érezhetdek, gazdasagi valsagok, jarvanyhelyzet
¢és haborus konfliktusok tovabb alakitjak mindennapi életiinket. A fenntarthaté fejlodés iranyaba torténd
gazdasagi valtas egyre inkabb sziikségess¢ valik. Szakértok szerint ehhez nagyban hozzajarulhat a linedris
megoldasokat felvalto korforgasos gazdasag és alteriiletei. Az ipari szimbidzis vallalatok kozott megvalo-
sulo korforgasos folyamatokat vizsgal, ezaltal a jov6ben kulcsteriiletté valhat. Ez a vallalatok tizleti modell-
jére, azaz az értékteremtés modjara is hatassal van. Jelen tanulmany ezt a kdlcsonhatast vizsgalja.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A szerzOk szisztematikus irodalomkutatast végeztek a Web of Science adatbazisaban. A kulcsszavas ke-
resés eredményeként kapott tudomanyos miiveket PRISMA modszer segitségével sziikitették. A végso
halmazba bekeriilt 57 miivet ezutan két 1épésben vizsgaltak. El6szér VOSViewer program segitségével a
legfontosabb kulcsszavak, teriiletek keriiltek vizualizaciora, majd a halmazban talalhat6 tanulmanyokbol
feldolgozott jo gyakorlatok keriilnek bemutatasra.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A szisztematikus irodalomkutatas ravilagitott a téma aktualitasara. A nemzetkozi szakirodalomban szamos
j6 gyakorlat keriil részletes bemutatasra, a vilag tobb orszagabol. Az ipari szimbidzist megvalositd val-
lalatok szorosan egyiittmiikodve, egymasban bizva tervezik meg, alakitjak at folyamataikat, teremtenek
értéket. Ehhez szamos megvalositasi lehetdség koziil valaszthatnak, megvaldsithatd szektoron beliili és
szektorok kozotti egytittmiikodés is. A koncepcio potencialja ebbdl a rugalmassagabol ered.

GYAKORLATI JAVASLATOK

Az ipari szimbidzis megoldasok létrehozasanak elsd 1épése a valtoztatasra iranyuld szandék. Amennyiben
ez megvan, a vallalatok folyamataikat részletesen elemezve meghatarozhatjak azokat a kulcsteriileteket,
ahol lehet6ség nyilhat az egylittmiikodésre. Ehhez azonban informaciora van sziikségiik. Jelen tanulmany
legfontosabb célkitlizése a magyarul elérhetd szakirodalom bovitése, mely altal hozzajarulhat a szemlélet-
formalashoz, ami a fontos, els6 1épés a fenntarthat6 fejlédés iranyaba.

Kulcsszavak: ipari szimbidzis, lizleti modellek, fenntarthato fejlodés
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BEVEZETES
INTRODUCTION

A tarsadalmi, kornyezeti és gazdasagi kihivasok
atvészelése érdekében a fenntarthatosag témakore
egyre hangstlyosabb szerepet kapott az elmult év-
tizedekben (Schaltegger et al. 2015). Az Egyesiilt
Nemzetek Szervezete a fenntarthato fejlodést olyan
folyamatként irja le, mely kielégiti a jelen sziikség-
leteit anélkiil, hogy veszélyeztetné a jovobeli sziik-
ségletek kielégitését. A gazdasagi, tarsadalmi és
kornyezeti szempontok harmonizéacidja kritikus eb-
bol a szempontbol (Egyesiilt Nemzetek Szervezete.
2023). A globalis és kontinentalis folyamatok erds
relevanciat adnak jelen kutatas témajanak, hiszen a
kihivasok egy uj lehet6ségek és iranyok felé terelik
az emberiséget. Berényi — Deutsch (2019) kiemeli,
a vallalkozasoknak a kornyezettudatos gazdalkodas
és a tarsadalmi felel6sségvallalas vonatkozasaban
is allnak rendelkezésiikre eszkozok, Banyai (2011)
példaul az infokommunikacios megoldasok fontos-
sagat emeli ki. Jelen tanulmany alapjat képez6 kuta-
tas célja bemutatni, mi jellemzi azokat az tizleti mo-
delleket, amelyek a fenntarthatosag fogalomkorét
figyelembe véve, kimondottan a vallalatok kozotti
egyiittmiikodésre, az ipari szimbidzis lehetoségei-
nek kihasznalasara lettek optimalizalva, atalakitva,
létrehozva. A fogalomkor vizsgalata hazankban hia-
nyos, igy bemutatasa hozzajarulhat az informacioa-
tadashoz minden érdeklédd szamara.

SZAKIRODALMI HATTER
LITERATURE BACKGROUND

Ipari szimbiozis fogalomkore
Industrial symbiosis

A nemzetkozi szakirodalomban szamos korforgasos
gazdasagot vizsgalod kutatas, igy irodalomkutatas is
talalhato (Arsova et al. 2022, Noskova et al. 2024).
Németh (2021) felhivja a figyelmet, hogy a korfor-
gasos gazdasag fogalomkére az évek soran kiboviilt,
erny6fogalomma valt, mely tobb megkozelitést fog-
lal magaba. Ilyen a Cradle-to-Cradle, a biomimikri,
az ipari 6kologia, valamint a Deutsch (2019) altal
részletesen bemutatott kék gazdasag is. Jelen tanul-
many szerz6i az ipari okologiat, illetve annak alterii-
letét, az ipari szimbidzist vizsgaljak. Chertow (2000,
2007) kiemeli, az ipari okologia mitkodhet Iétesit-
mény szinten, vallalatok kozott, vagy akar regiona-
lis, illetve globalis szinten is. Meghatarozasa szerint
ipari szimbidzis olyan vallalatok k6zott megvalosulo
folyamat, mely soran legalabb 3 szerepld, legalabb 2
anyagaramot oszt meg egymas kozott. Ipari szimbio-
zis folyamatok a nemzetkozi szakirodalom alapjan
haromféle moédon johetnek létre, onszervezddo, alul-
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1ol épitkez6 egyiittmiikodések, feliilrdl iranyitott fo-
lyamatok, valamint facilitalt, azaz harmadik szereplé
altal tamogatott egyiittmiikodések révén (Domenech
& Davies 2011, Paquin & Howard-Grenville 2012,
Shi & Chertow 2017). A vallalatok egyiittmiikddnek
gazdasagi elonyok megszerzése érdekében, ami mel-
lett kornyezeti és tarsadalmi elényoket is realizalhat-
nak. Ez a kozos értékteremtés tiikrozodik vissza a
vallalatok tizleti modelljében is.

Hazankban a témakor kevéssé kutatott. A
Magyar Tudomanyos Miivek Taraban 2025.03.11-
én nyolc ipari szimbidzist targyalo kozlemény
talalhato, melybdl 6t jelen tanulmany szerzoitdl
szarmazik. Horvath (2017) a varosi-ipari szimbiozis
alkalmazasanak lehetdségeit vizsgalja egy telepiilés
példajan keresztiil. Horvath — Bereczk (2019, 2021)
a korforgasos gazdasagot és az ipari szimbidzist,
mint a fenntarthatd energiagazdalkodas lehetséges
eszkozeit vizsgalja és mutatja be.

Uzleti modellek

Business models

Niles (2008) szerint az ’iizleti modell’ fogalma az
1990-es évek kozepén jelent meg. 2001-re mar a
Fortune 500 cégek megkozelitleg 27%-a hasznalta
a kifejezést (Shafer et al. 2005). Child et al. (2017)
iizleti modell alatt azokat a komplex folyamatokat
értik, amelyek segitségével a vallalkozasok értéket
allitanak eld. Jelen tanulmany szerzoi is ezt a defi-
niciot hasznaljak.

A pontosan megtervezett és felépitett tizleti mo-
dell minden sikeres vallalkozas jellemzdje (Shafer
et al. 2005). Geissdoerfer et al. (2018) kiemelik, a
vallalkozasoknak azon képessége, hogy hirtelen
sokkokra megfelelden tudjon reagéalni, kiemelten
fontos, ennek pedig kozponti eleme az iizleti mo-
dell, illetve annak gyorsan és pontosan torténé meg-
valtoztatasa, atalakitasa.

Hazéankban az {izleti modellek kutatésa széleskor-
ben elterjedt. A Magyar Tudoméanyos Miivek Taraban
az lizleti modellekkel kapcsolatosan 2025.03.11-én
236 kozlemény talalhatd. Arany — Popovics (2024) a
digitalis transzformacio tizleti modellekre gyakorolt,
azokat alapjaiban megvaltoztatd hatasat vizsgalta.
Kriza (2024) korforgasos tizleti modelleket vizsgalt,
szamos jo gyakorlatot is bemutatva. Kiemeli, a folya-
matosan valtozo kornyezet miatt dinamikus modellre
van sziikség, melyek hatékonyan képesek reagalni a
kihivasokra. A kozlemények kozott megjelenik még
a megosztason alapuld gazdasag iizleti modelljeinek
vizsgalata (Moéricz 2016), az 6kologiai gazdalkodas
kérdései (Nosratabadi — Mészaros 2018), valamint
a megljuld energia kapcsolata a fenntarthato iizle-
ti modellekkel (Fogarassy 2017), azonban az ipari
szimbidzist nevén nevezd és a hozza kapcsolddo tiz-
leti modelleket vizsgald tudomanyos kozlemény nem

Balogh Péter, Németh Kornél: Ipari szimbidzis folyamatok
megvaloésitasat segité Uzleti modellek jellegzetességei
https://doi.org/10.15170/MM.2025.59.KSZ.01.01
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talalhatd. Ez er6s relevanciat ad a téma kutatasanak.
A nemzetkézi tudomanyos vizsgalatok, koncepciok
hazai bemutatasa az els6 1épés a fenntarthatosag felé
vezetd uton.

ANYAG ES MODSZER
MATERIALS AND METHODS

Jelen kutatas azt vizsgalja, hogy a vallalkozasok ki-
vel, miért, és hogyan mitkddnek egyiitt, hogyan hoz-
nak létre értéket ipari szimbiodzis folyamatok soran,
ezalatt pedig megvalositjak-e a fenntarthato fejlodés
célkitlizéseit. Ezt a szimbiotikus egyiittmiikodések
karakterisztikainak attekintésével, a nemzetkozi
szakirodalom vizsgalataval keriilt elemzésre. A tu-

The Hungarian Journal of Marketing and Management
domanyos miivek a Web of Science keresofeliile-
tének segitségével keriiltek felkutatasra. A keresés
a Topic mezoben, azaz a cimben, absztraktban és a
kulcsszavakban tortént. Keresési paraméterként az
(,,industrial symbios*” OR ,,industrial ecology”)
AND ,business model*” feltételrendszer Kkeriilt
megadasra. Az elsodleges keresés 186 talalatot
adott, mely ezutan PRISMA modszerrel sziikiilt. Az
egészségiigyben kifejlesztett PRISMA (Preferred
Reporting Items for Systematic reviews and Meta-
Analyses) egy népszerli modszer megbizhato,
transzparens és jol atgondolt szisztematikus iroda-
lomkutatasok elkészitésénél (Moher et al. 2010). Az
1. abran lathat6 a PRISMA modszer folyamatabraja.

1. abra: A PRISMA médszer hasznalatanak folyamatabraja
Figure 1. PRISMA diagram of the literature review

[ Adatbazis: Web of Science ]
—
] Médszer: Kuleszavas keresés
g Terllet: Cim, Absztrakt,
ol Kulcsszavak
2 Keresési paraméter: (“industrial
o symbios™" OR "industrial
= ecology”) AND "business model™
—
— l
Keresési talélat: n=186
Dokumentum tipus: Tanulmany —» Kizarva: n=29
o Dokumentum nyelve: Angol
5 )
a
Relevancia vizsgalat: n=157 — Kizarva: n=100
__
— l
b
=
B Végsd halmazba keriilt, a kutatas
0 soran felhasznélt szakirodalom:
2 n=57
>

Forrds: sajat szerkesztés

A keresési feltételek soran az angol nyelvii mun-
kak, valamint csak a tudomanyos cikkek kivalaszta-
saval 157 talalat maradt. Ezt a kovetkezo6 1épésben a
szerzOk egyesével vizsgaltak meg, biztositva, hogy
csak a témahoz szorosan kapcsolddd tudomanyos
miivek maradjanak a végsé halmazban. A korrektu-
raolvasas soran tovabbi 100 tudoméanyos mi kertilt
kizarasra, mivel a szerzok véleménye szerint nem
kapcsolodott szorosan a vizsgalt kérdéskorhoz. A
végs6 halmazban szerepld 57 tudoméanyos mi a

mélyebb feldolgozottsag érdekében VOSViewer
programmal is vizsgalat ala kertilt. Az 57 publikacid
koziil 54 darab 2015-ben és azutan, 37 tanulmany
2020-ban és azutan keletkezett, igy megallapithato,
hogy a szakirodalmi attekintésben szerepld tudo-
manyos miivek relevansak, igy alkalmasak a szer-
70k altal kitizott célok megvalositasahoz, azaz egy
részletes szakirodalmi elemzés elkészitése mellett
a feldolgozott jo gyakorlatok leir6 bemutatasahoz.
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EREDMENYEK
RESULTS

e

Szakirodalmi gyiijtés kulcsszavainak
és témakoreinek vizsgalata
Keywords and key topics of the

literature review

J6 gyakorlatok 6sszegytijtése, megismerése kiemelt
szerepet jatszik az ipari szimbi6zis megoldasok
megvalositasa felé vezetd uton. Részletes vizsga-

latukkal meghatarozhatjuk azokat az elényoket,
amelyeket az érdeklédoknek bemutatva cselekvés-
re, bekapcsolodasra lehet 6ket buzditani. A 2. abran
a szakirodalmi attekintésben szereplé tanulmanyok
legfontosabb kulcsszavai, azok csoportjai lathatok.
A kulcsszavakat teljes szamitassal lettek dsszegytijt-
ve, legalabb 10 alkalommal el6 kellett fordulniuk.
A torzitas elkeriilése érdekében olyan kulcsszavak,
mint az ipari szimbidzis, iizleti modell, korforgasos
iizleti modellek, ipari 6kolégia el lettek tavolitva.

2. abra: Az irodalmi attekintésben szereplé tudomanyos miivek kategorizalt kulcsszavai
Figure 2. Categorised keywords of the literature review
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capabilities
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Forrds: sajat szerkesztés VOSViewer program segitségével

A 2. 4bran 5 elkiiloniilé szincsoportot figyelhe-
tiink meg. Ezekhez az alabbi kulcsszavak tartoznak.

. Lila: esettanulmany, adottsagok/képességek,
tapasztalatok.

. Kék: kis-és kozépvallalkozasok, design, telje-
sitmény, stratégiak, lehetéségek.

. Sarga: menedzsment, kihivasok, korlatok, j-
rahasznositas, Kina.

. Z061d: fenntarthato fejlédés, perspektiva, evo-
lacid, értékteremtés, haldzatok, kvantitativ
értékelés.
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. Piros: gazdasag, innovaci6, fenntarthatdsag,
rendszerek, keretrendszer, stratégia, lizleti stra-
tégia, energia, hulladék, rendszerek, biogaz.

A kulcsszavak vizsgalata soran lathato, hogy a
végs6 halmazban 1évé tudomanyos munkak komp-
lex kérdéskorként tekintenek a témara, melyet kii-
16nb6z6 aspektusokbol vizsgalnak. A jo gyakorlatok
megismerésével informacidhoz juthatnak az ér-
deklédok az esetleges elényokrdl és hatranyokrol.
Fontos kiemelni, hogy a komplex egyiittmiikodé-
seknek a gazdasagi elonyok mellett jelentds szerepe
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van a fenntarthatésag megvaldsitasaban is. A szinek
altal jelolt kategoriak adjak a kovetkezo alfejezet
gondolatmenetének alapjat.

Ertékteremtés az ipari szimbiozis
folyamatokban
Value creation in industrial symbiosis

processes

A szisztematikus irodalomkutatas soran a végsoé hal-
mazba keriilt tudomanyos miivekben szamos kiilon-
boz6 értékteremtési modot taldlunk.

Szamos esettanulméany szarmazik Kinabol, az
orszag az ipari szimbiozis kutatdsanak egyik sarok-
kove. Shi & Chertow (2017) az egyik leginkabb is-
mert esettanulmany, a cukorfinomitassal és gyartas-
sal foglalkozé Guitang Group fejlodésén keresztiil
mutatja be az ipari szimbidzis nyujtotta lehetésége-
ket. Kiemelik az allam politikai és gazdasagi szerep-
vallalasanak jelentdségét az egyiittmiikodés hosszi-
tavu sikerében, azonban tovabbi kulcstényezoket is
azonositanak. Ilyenek a rendszerszintii kutatas-fej-
lesztési folyamatok, a technologia-orientalt vezetdi
latasmod, valamint a termelékenység hatasfokanak
¢és a termelés mértékének novelése.

A nagyvallalatok mellett a kis-és kozépvallal-
kozasok (KKV-k) is komoly szerepet jatszhatnak
az ipari szimbidzis folyamatok megvalositdsaban.
Carissimi et al. (2023) kutatadsukban 100 olasz
KKV-t vizsgaltak. 32 vallalat vett részt ipari szim-
bidzis folyamatokban, 36 kiilonbdzé részfolyamat
segitségével. A tanulmény a legfontosabb menedzs-
ment feladatok kdzé a hosszutavu, alapos tervezésre
valo attérést, a gazdasagi érdekek kizarélagos fi-
gyelembevétele mellett a vallalat teljesitményét és
a tevékenységek kovetkezményeinek megismerését
emelte ki. Ipari szimbiozis folyamatok esetén a val-
lalatok kozott egytittmiikodés kulesfontossagu, az
érintettek kozotti egyiittmiikodést kell fejleszteni.
Visszatéré akadaly, hogy a vallalatok nem ismerik
egymast, nem tudjak kit6l mit, mennyiért és honnan
lehet vasarolni.

Ezt a problémat orvosolhatjak olyan platfor-
mok, ahol az érintettek megismerhetik egymast.
Egy ilyen platform a Gordgorszagban, Albaniaban,
Bulgariaban és Cipruson elérheté SWAN (Solid
Waste reuse PlAtform for BalkaN — Balkani
Szilardhulladék Ujrahasznosito Platform) platform.
Tobb mint 500 ipari egység szerepel az adatbazis-
ban, mely sokoldaltian tajékoztatja a felhasznalokat,
¢és kiilonb6zo algoritmusok alapjan a lehetd legjobb
kapcsolatok kialakitasara torekszik, online piactér-
ként funkciondlva (Angelis & Dimakis et al. 2021,
Angelis & Dimakis et al. 2022).

Megfeleld tervezéssel szamos kiilonféle teriile-
ten lehet sikert elérni. Romera et al. (2020) kutata-
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sukban Uj-Zéland tejiparanak lehetséges atalakitasi
iranyait vizsgalta. Kiemelt cél volt az emberek és az
allatok jolétének emelése, a kornyezetterhelés csok-
kentése, a gazdasagi fejlédés, az ellenalloképesség
erésitése, a tejipar és a farmgazdalkodas megismer-
tetése a tarsadalommal. A kutatas eredményeképp
egy olyan rendszer korvonalai rajzolodtak ki, ami
talmutat a vallalati hatarokon, regionalis szintre
emelkedik, a szerzék szerint egy ’Agro-okologiai
park’ johet létre.

Short et al. (2014) a British Sugar altal megva-
lositott szimbiotikus egyiittmiikodést vizsgaltak. A
korabban fokozottan védett és tamogatott szektor-
ban tevékenykedd vallalat az ipari szimbiozis segit-
ségével alakitotta at sajat iizletvitelét, 1épett kapcso-
latba a kornyékbeli vallalkozasokkal és egyéb piaci
szereplokkel. Kezdetben a csak cukorgyartassal fog-
lalkoz6 cég egyre tobb kiilonbozo termék gyartasa-
ba ¢és eladasaba fogott bele. Termétalaj, soder, allati
takarmany, talajjavito, paradicsom, betain a kozme-
tikai ipar szamara, bioetanol, cseppfolyositott szén-
dioxid. Ami ko6z0s ezekben a termékekben, hogy
mind a cukortermelés melléktermékei segitségével
jott létre. A vallalat a valtozo kériilményekre valo
megfeleld reagalassal, helyi és regionalis egyiittmii-
kodések kialakitasaval az egész vilagon egyediilallo
rendszer dolgozott ki.

Colla et al. (2021) fémipari kutatasokat folytat-
tak. A fémipar az erésen szennyezé iparagak kozé
tartozik, ahol kiemelt fontossagii a fenntarthatd
gazdalkodas. A digitalizacionak kulcsszerepet tulaj-
donitanak a megvalositas soran, hiszen pontosabb
mérési modokat, ellenérzést és optimalizaciot tesz
lehetévé, a folyamatmenedzsment tdmogatasa mel-
lett még az esetleges Uj technologiak felfedezése
iranyaba is segitheti a vallalatokat. A mesterséges
intelligencia, valamint gépi tanuldsi modszerek
segitségével pedig a vallalkozasok fejlettebb, pon-
tosabb szimulaciokat lesznek képesek végezni, igy
novekedhet az ellenalloképességiik is. A technikai
fejlodés altal nytjtott lehetéségek kihasznalasa mel-
lett 1athato, a vallalatoknak fel kell késziilniiik a si-
keres egyiittmiikodésre.

Pigosso et al. (2018) kutatasukban 108 KKV-t
vizsgaltak, a kutatasi eredmények alapjan pedig
egy érettséget méré vizsgalati modszert dolgoztak
ki. A vizsgalat elvégzésével a vallalatok jobban
megismerhetik sajat folyamataikat, feltérképezhe-
tik milyen 6koinnovacios iranyba indulhatnak el,
valamint egy készenlétet mérd értéket is kaphatnak.

Sharpe és Agarwal (2014) kiemeli, a fenntart-
hatosag iranyaba radikalis 1épésekre lehet sziikség,
melyek koltség-és eréforrasigénye kezdetben igen
jelentds lehet, de hosszu tavu elényei kompenzaljak
ezt. E mellett a vallalaton kiviil szereplokkel valo
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egylittmiikodés, a nyilt innovacio szerepét is meg-

kérddjelezhetetlennek nyilvanitja.

Zuchella & Previtali (2018) az ilyen rendszere-
ket vizsgalva harom tulajdonsagot, ismertetdjegyet
tart kiemelten fontosnak.

. Halozatot szervezo, kezeld szerepld jelenlé-
tének sziikségessége. Az ilyen rendszereknek
sajatja lesz a valtozatos partnerdsszetétel és a
’bomlaszt6d innovacié’, amikor egy dragabb,
komplexebb termékbdl vagy szolgaltatasbol
egy egyszeriibbet, konnyebben hozzaférhetét
készitenek.

. A szimbiotikus egytittmiikodések olyan gaz-
dasagi és szervezeti folyamatok, amelyek po-
tencialjat a befektetett eréforrasok, a bizalom
¢és informacio aramlasa és annak erdssége, ¢s a
szereplok aktiv szerepvallalasa hatarozza meg.

. A skalazhatosag és megismételhetdség kulcs-
kérdés. Amennyiben ezek a tulajdonsagok
megvannak, tagitani lehet a gazdasagi hataro-
kat, utolagos forrast lehet bevonni, valamint
elosegiteni a koncepcid tovabb terjedését is
(Zuchella & Previtali 2018).

Komplexitasukbol adodoan a lehetdségek mel-
lett szamos kihivas fenyegeti az esetleges egyiittmii-
kodés létrejottét és fennmaradasat. Taqi et al. (2022)
kutatasukban egyértelmiien a szervezeti kihivasokat

talaltak a legfontosabb faktornak. A vezeté mene-
dzserek szerepe megkérddjelezhetetlen, ha nincs ta-
mogatas résziikrdl, az elhatarozas mellett valoszinii-
leg a financialis tamogatas sem fog rendelkezésre
allni. Erdeklédés hianydban nem lesz meg az atal-
lashoz sziikséges szakértelem, igy nem késziilnek
el a megfeleld szervezeti tervek, iranymutatasok.
A masodik legfontosabb kihivas meghatarozasakor
mar megosztott eredményt kaptak. A kutatok szerint
a technologiai kihivasok kovetkeznek, mig a gya-
korlati élet szereploi a gazdasagi kihivasokat emelik
ki. A gazdasagi korlatok kozott a piaci verseny nyo-
masa, a piac bizonytalansagai, valamint tdmogatod
politikai szabalyozo6 rendszerek hianya az akadalyo-
z6 tényezok. Itt felmeriil a helyi 6nkormanyzatok
szerepe, akik bizonyos meértékig helyettesithetik
az allami szerepvallalast. Technikai akadalyként a
biztonsagi kockazatokat, illetve a megfeleld techno-
logia rendelkezésre allasanak hianyat emelték ki. A
képzeletbeli utolso helyre a tarsadalmi kihivasok té-
makore keriilt. A vasarloi tudatossag hianya, az érin-
tettek kozotti egyiittmiikodés és kommunikacié hi-
anya befolyasolhatja negativan az egyiittmiikodést.

Az 1. tablazatban 6sszefoglalasra keriiltek a ku-
tatas soran feltart kulcstényezok, amelyek jellemzik
az ipari szimbiozis megoldasokban hasznalt tizleti
modelleket.

1. tablazat: Ertékteremtési tényezok ipari szimbiézis megoldasokban
Table 1. Value creation aspects in industrial symbiosis solutions

Szervezetvezetési Ertékteremtés Felhasznalt Kapcsolat az
tényezék eréforrasok érintettekkel
Vezet6i tamogatas Kutatas + Input-output szinergiak Tamogaté allami szerep-
Fejlesztés kihasznalasa vallalas
Szakemberek Digitalizacié Melléktermékek, masod- | Tamogato telepiilési 6nkor-
képzése lagos nyersanyagok manyzati szerepvallalas
Rendszerszemlélet | Innovacid (nyilt, Ujrahasznalat, ujrafel- | Helyi és regionalis érintettek
bomlasztd) hasznalas, Gjragyartas széleskorti bevonasa
Egyuttmikodési Termelékenység - -
hajlandosag novelése
- Komplex tervezés - -

Forras: sajat szerkesztés

A kutatas ramutatott a témakor fontossagara, de
egyuttal annak komplexitasara is. Azonositasra ke-
riiltek lehetdségek, fokuszteriiletek ¢és hatraltato té-
nyezok is, melyek a kovetkezd fejezetben kertilnek
Osszefoglalasra.
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KOVETKEZTETESEK ES JAVAS-
LATOK

CONCLUSIONS AND
RECOMMENDATIONS

Az ipari szimbiozis elmélete és gyakorlata jelen van
a nemzetkdzi tudomanyos kozbeszédben. A téma
feldolgozottsaganak novekedésével parhuzamosan
egyre mélyebben sikeriil megérteni a koncepciot,
felmérni alkalmazasanak elonyeit, és egyben eset-
leges korlatait, akadalyozo tényezdit is. Fontos ki-
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emelni azonban a hazai, témat érintd tudomanyos

miivek alacsony szamat, mely hatraltatja az ismere-

tek elterjedését, a hazai megvaldsitast.

A vallalatok szamara az iizleti modell az értékte-
remtés modjanak meghatarozasa, ezaltal kozponti, a
napi lizletvitelt alapvetden meghatarozo6 koncepcio,
melyet sikeresen Osszhangba lehet hozni az ipari
szimbiozis gondolatkorével. Az ilyen iizleti model-
lek egyértelmiien fokuszalnak a gazdasagi mellett
a kornyezeti és tarsadalmi elényok megszerzésé-
re is. Az egyiittmiikodésbe bekapcsolodni kivano
szervezeteknek tobb szempontbdl is valtozast kell
elérni az altalanosan elterjedt megoldasokhoz ké-
pest. Elészor sajat lehetdségeiket, potencialjukat
kell felmérni, hogy lassak, milyen teriileten és mek-
kora anyagi és nem anyagi eréforras befektetésével
lehet az atallast megvalositani. Ehhez mar szamos
segédeszkoz rendelkezésre all melyeket a nemzet-
kézi tudomanyos irodalom is kiemel. Nem lehet
kifelejteni a technikai és technologiai megoldasok,
a digitalizacio és a mesterséges intelligencia altal
nyujtott lehetéségeket sem. Ezek minél alaposabb
megismerése ¢és megfeleld alkalmazasa elengedhe-
tetlen az elényok szamszeriisitéséhez, az ellenallo
képesség novelés¢hez. A kiilonbozé szektorokban
tevékenykedd, am egymassal egyiittmiikodo valla-
latok szamos megoldasi irany koziil valaszthatnak,
annak fliggvényében, hogy milyen adottsagokkal
rendelkeznek, mennyire kivannak egy jol koordi-
nalt és er6sen kozpontositott rendszer részévé valni,
avagy maradnanak a lazabb szerkezetii egyiittmii-
kodések kialakitasanal. A szimbiotikus folyamatok
szamos kiilonféle eréforras, hulladék, masodlagos
nyersanyag felhasznalasat teszik lehetévé. Ez a sok-
szinliség adja az ipari szimbiozis fogalomkdorének
erejét, ennek is koszonhetden a koncepcio a vilag
szamos orszagaban, sokszor nagyon kiilonleges for-
maban valosult mar meg.

A kutatas alapjan tobb javaslat is megfogalmaz-
hato a vallalatok szamara:

. Ismerjék meg a témakort, vizsgaljak meg, ho-
gyan alkalmazhato vallalatuk életében.

. Rendszerszemléletben gondolkozzanak, ve-
gyenek figyelembe kornyezeti és tarsadalmi
tényezoket, torekedjenek a fenntarthato fejlo-
dési szempontok alkalmazasara

. Ne riassza el 6ket a rovid tava raforditas, hosz-
szu tavban gondolkozzanak.

. Legyenek nyitottak az egyuttmiikodésre az
érintettek széles korével, allami szereplokkel,
helyi 6nkormanyzatokkal, de akar azonos pi-
acon miik6d6, konkurensnek tartott vallalko-
zasokkal is.

A koncepci6 ereje az egyiittmiikodésben rejlik, a
lehetdségek kozos kiaknazasaban. Ez alapvet6 hoz-
zaallasbeli valtozasokat feltételez. Hatdsos szemlé-
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letformalas nélkiil nem lehet tartés eredményt elér-
ni. A pozitiv példak, jo gyakorlatok megismerése az
els6 1épés a valtozas eléréséhez.

OSSZEFOGLALAS
SUMMARY

Az iizleti modellek dinamikus fejléddése, ezaltal
az értékteremtés modjanak valtozasa megkeriilhe-
tetleniil Osszekapcsolodott a fenntarthatosaggal.
A téma jelentdségét mutatja feldolgozottsaga-
nak novekedése nemzetkozi szakirodalomban is.
Tarsadalmunkban egyre inkabb teret nyer a fenn-
tarthatosag gondolatkore, a vallalatokon pedig egy-
re erésebb a tarsadalmi és a dontéshozoi nyomas
annak érdekében, hogy gazdasagi elonyszerzés mel-
lett kornyezeti és tarsadalmi elényoket is elérjenek,
megvaldsitva ezzel a fenntarthat6 fejlédés fogalmat.
Jelen tanulmany a hazai szakirodalom bévitése altal
ehhez a fejlédési folyamathoz kivan hozzajarulni, a
téma irdnt érdekléddket alapvetd informaciokkal el-
latva. A szerzok biznak abban, hogy a 2020-as évek
kihivasai nem vetik lényegesen vissza a korforga-
sos gazdasag és alteriileteinek el6retorését, s6t még
jobban elémozditjak azokat, hiszen valos megoldast
jelenthetnek a jelenkor gazdasagi rendszere altal
okozott szamos problémara.

KUTATAS KORLATAI
LIMITATIONS OF THE
RESEARCH

A tanulmanyban bemutatott kutatas jellegénél fog-
va szekunder forrasbdl, a Web of Science adatba-
zisabodl szarmazé informaciokkal dolgozik. A szer-
z0k fontosnak tartjak, hogy primer adatgytijtéssel
mélyebben megérthessék a vizsgalt témat, ennek
érdekében tervezési fazisban van egy témat érintd
komplex vizsgalat.
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Characteristics of industrial symbiosis-supporting business modells

THE AIM OF THE PAPER

The rapidly changing 21st century presents humanity with new challenges. While the negative
consequences of globalisation are increasingly being felt, economic crises, pandemics and war
conflicts continue to shape our daily lives. An economic shift towards sustainable development
is becoming increasingly necessary. According to experts, the circular economy and its sub-areas
should replace linear methods, thus becoming part of the solution. Industrial symbiosis is a study
of circular processes between companies and could become a key area in the future. This has
implications for the business model of companies, for the way they create value. This paper explores
this interaction.

METHODOLOGY

The authors conducted a systematic literature review utilising the Web of Science database. In the
next step, PRISMA method was used. The 57 pieces included in the final set of scientific articles
were then examined in two steps. First, the most important keywords and areas were visualised
using the VOSViewer program, followed by a description of good practices.

MOST IMPORTANT RESULTS

The systematic literature review highlighted the relevancy of the subject. The international scientific
literature has already described a number of good practices from several countries around the world.
Companies that implement industrial symbiosis, transform their processes and create value with
mutual trust and close cooperation. They can choose from a range of implementation options,
including cross-sectoral and intra-sectoral cooperation. The potential of the concept roots in this
flexibility.

RECOMMENDATIONS

The first step in creating industrial symbiosis solutions is the will to change. Once this is in place,
companies can analyse their processes in detail to identify key areas where there is a real opportunity
for collaboration. Access to information is key in this phase. The main objective of this study is
to expand the literature available in Hungarian, which can contribute to a wider dissemination of
information and to a paradigm shift, which is an important first step towards sustainable development.

Keywords: Industrial symbiosis, business models, sustainable development
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A TANULMANY CELJA

A digitalis irastudas és alkalmazkodokészség elengedhetetlen a globalis versenyképességhez, amelyben az
oktatasi intézmények kulcsszerepet jatszanak. A tanulmany célja a hallgatok digitalis intelligencia (DQ)
mogott meghuzodo kiilonbozé perspektivak feltarasa a fejlodésorientalt gondolkodasméddal (growth
mindset - GM) dsszefliggésben, azonositva azokat a hajto- és fékezderdket, valamint a hozzaallasbeli kii-
lonbségeket, amelyek befolyasoljak fejlédési perspektivajukat.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A kutatas Q-modszertannal, célzott mintavétellel (46 f0) vizsgalta az egyetemi hallgatok nézépontjait a
felséoktatas és a szakmai vilag kozotti atmenetre fokuszalva. A nyitott kérdésekre adott valaszokat narrativ
elemzéssel és induktiv megkozelitéssel rendszereztiik.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A hallgatok DQ-hoz kapcsolodo fejlodési meggyézddései harom nézépontba csoportosultak: (1) tarsadal-
mi-etikai és digitalis empatia perspektiva, (2) digitalis biztonsag és érzelmi intelligencia perspektiva, és (3)
a technologiai irastudas ¢és jogtudatossag perspektiva. A hajtoerdk kozott szerepel az oktatas, szakmai tamo-
gatas, valamint az érzékenyités és a mindennapi alkalmazhatosag feltételeinek megteremtése; a fékezéerok
kozott pedig az alacsony motivacio, a fejlédés sziikségességének megkérddjelezése, a kiilsé kényszer vagy
nyomas iranti ellenallas és az id6- és eréforrasigény problémaja. A pozitiv hozzaallastak a fejlodés és le-
hetéség, a versenyeldny-teremtés, a hatalom, befolyasolas és alkalmazkodas teriileteire fokuszalnak, mig a
negativ hozzaallastak a félelem, fenyegetettségérzet, veszélyérzet, az emberi kompetenciak csokkenése, a
munkahelyi bizonytalansag és a bizonytalan jovo teriileteit emelik ki.

GYAKORLATI JAVASLATOK

Az eredmények ravilagitanak arra, hogy az oktatasi intézményeknek a technikai készségek mellett a tech-
noldgiai valtozasok kezelésére is fel kell készitenie a hallgatokat, lehetdséget adva az oktatoknak a tanter-
vek atalakitasara. A kutatéas a digitalis tanulds pszichologiai és viselkedési aspektusaira is ravilagit, hozza-
jarulva a DQ és a GM mélyebb megértéséhez.

Koszonetnyilvanitas: Készilt az RRF-2.3.1-21-2022-00013 azonositoszamu ,,Tarsadalmi Innovacios
Nemzeti Laboratérium” elnevezésti projektben, a Széchenyi Terv Plusz program keretében, az Eurdpai
Uni6 Helyreallitasi és Ellenalloképességi Eszkozének tamogatasaval.

Kulesszavak: digitalis intelligencia, fejlddésorientalt gondolkodasmod, Q-modszertan, felsdoktatas, digita-
lis készségek fejlesztése
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BEVEZETES
INTRODUCTION

A DQ a globalis versenyképesség sarokkove és a di-
gitalis atalakulas a DQ fejlesztését 1étfontossaguva
teszi. A digitalis irastudasba, a készségfejlesztésbe
és a megujulasba valo befektetéssel az orszagok
a digitalis korszakban sikeressé¢ tehetik magukat,
és ezzel elsegithetik a fenntarthaté ndvekedést,
a jolétet és a fejlodést (Sharma et al. 2016). Az
egyetemeknek olyan modon kell atalakitaniuk ma-
gukat, hogy az oktatas és tanulas — akar formalis,
akér informalis kornyezetben — megfeleljen mind
az oktatok, mind a hallgatok igényeinek. A digitalis
oktatés bevezetése és az ehhez sziikséges kompeten-
ciak elsajatitdsa nem csupan technikai készségeket,
hanem az €lethosszig tart6 tanulas kultarajanak ta-
mogatasat is megkoveteli. Az intézmények felelds-
sége, hogy tamogassak az oktatokat €s a hallgatokat,
mikdzben biztositjak a mindségi oktatas fenntartasat
(Jarjabka et al. 2024).

A DQ ,,az egyének szamara az egyetemes erkol-
csi értékekben gyokerezo digitalis kompetenciak
atfogo készlete, amely lehet6vé teszi a technologia
hasznalatat, ellenOrzését és létrehozasat az embe-
riség fejlodésének elémozditasa érdekében” (Park
& Gentile 2019, 61). A DQ a kompetenciak széles
korét, tovabba a kompetencidk Osszetett, sokszor
egymastol fiiggd rendszerét tartalmazza. A fejlo-
désorientalt gondolkodasmod (GM) eldsegiti a
valtozashoz valo alkalmazkodast, és arra Osztonzi
az egyéneket, hogy Uj tanulasi lehetéségeket keres-
senek (Zarrinabadi et al. 2022). A DQ fejlesztése
gyakran magéaban foglalja a kisérletezést és a fel-
fedezést. A GM ebben a folyamatban eldsegitheti
a kivancsisag szellemét, ezért az oktatoknak és a
szervezeteknek az a szerepiik, hogy olyan kdrnye-
zetet teremtsenek, amelyben az egyének felfedezik
érdekl6dési kortiket, uj dolgokat probalnak ki, és
innovativ megoldasokat dolgoznak ki a digitalis
kihivasokra. Amint azt a Zhang & Farooq (2021)
kiemelték a DQ nem egy statikus készségkészlet,
hanem inkabb egy élethosszig tartd tanulasi és al-
kalmazkodasi ut. Ezért a GM abszolut kiegészitdje
lehet az ezzel kapcsolatos folyamatos fejlodés iranti
elkotelezettségnek.

Az egyetemi hallgatok DQ-janak a GM szem-
pontjabol torténd feltarasa sokrétii célt szolgalhat.
Célja lehet digitalis készséghiany feltérképezése,
az élethosszig tartd tanulas Osztonzése €s az okta-
tasi beavatkozasok optimalizalasa. A Q-modszertan
alkalmazasa ebben a kutatasban ezért értékes meg-
kozelitést nyujt a kiilonbozd fejlédésorientalt né-
zOpontok megadasaval, amelyek arra fokuszalnak,
hogy vajon mely egyéni perspektivak, mely DQ
elemek fejlesztését tartjadk egyéni fejlodési szem-
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leletiik szempontjabol fontosnak. A szubjektivitas
ezen szempontl feltarasaval és a kiilonboz6 nézetek
azonositasaval oktatashoz kapcsolodo gyakorlati és
elméleti javaslatok fogalmazhatoak meg.

Mindezeket dsszefoglalva, a kutatas célja, hogy
feltarja a vizsgalt hallgatok DQ-elemei mogott
meghuzodo kiilonbozo perspektivakat a GM szem-
pontjabol, valamint a kiilonboz6 perspektivaju cso-
portok jellemzdinek, hozzaallasanak tovabbi vizs-
galata. A cél alapjan a kovetkez6 kutatasi kérdést
fogalmaztuk meg:

Kutatasi kérdés 1. Milyen perspektivak, haj-
toerdk ¢és fekezderok, valamint hozzaallas jellemzi
a vizsgalt egyetemi hallgatok digitalis intelligenci-
ahoz (DQ) kapcsolodo fejlodésorientalt gondolko-
dasmodjat (GM)?

A fenti kutatasi kérdés alapjan 3 alkérdés fogal-
mazhat6 meg:

Kutatasi kérdés 1.1. Milyen kiilonbozé perspekti-
vaju csoportok azonosithatoak a vizsgalt egyetemi
hallgatok korében a DQ-ban rejlé fejlodési meggyd-
zédésiik tekintetében?

Kutatasi kérdés 1.2. Milyen hajtoerdk és fékezéerdk
azonosithatoak a vizsgalt egyetemi hallgatok DQ-hoz
kapcsolodo fejlédési meggydzodésiik tekintetében?
Kutatasi kérdés 1.3. Milyen hozzadallas azonosithato
a vizsgalt egyetemi hallgatok DQ-hoz kapcsolodo
fejlodési meggydzddésiik tekintetében?

SZAKIRODALMI OSSZE-
FOGLALO
LITERATURE REVIEW

A DQ Institute a DQ-t technikai, kognitiv, metakog-
nitiv és szocio-emocionalis képességek atfogo gytij-
teményeként jellemzi, amely a digitalis vilag komp-
lexitasaval valo szembenézést és annak elényeinek
kiaknazasat segitik (Park, 2023). A DQ keretrend-
szer nyolc kulcsfontossagl teriiletre és huszon-
négy kompetenciara oszlik, harom érettségi szinten
(digitalis allampolgarsag, - kreativitds, - verseny-
képesség) (Park & Gentile, 2019). A DQ magéban
foglal tudaselemeket (pl. digitalis irastudas vagy a
digitalis biztonsaggal kapcsolatos ismeretek (Dostal
et al. 2017), készségeket és képességeket (pl. opera-
tiv, stratégiai digitalis folyékonysag (Cismaru et al.
2018)), valamint értékeket vagy attitiidelemeket (pl.
cselekvésre iranyuld gondolkodasmod (Vuorikari et
al. 2022)). Emellett olyan erkolesi értékekre épiil,
mint a becsiiletesség, a tisztesség, a tisztelet és a fe-
lelosség (Park & Gentile 2019). A Dweck (2000) al-
tal bevezetett fix és GM fogalmai leirjak az egyének
L.-alapvetd személyes tulajdonsagait, példaul az intel-
ligencia vagy a képességek valtozasanak lehetségeé-
vel kapcsolatos meggydzddésének eltéréseit, ami a

Bogdany Eszter, Obermayer Noéra: A digitélis intelligencia fejlédésorientéalt
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kiilonboz6 feladatok soran a valaszadas eltéré min-
tazataihoz vezet” (Solberg et al. 2020, 108). A GM
jellemzgje a fejlodés lehetdségében, az alkalmazko-
doképességben és a tapasztalatokbol valo tanulas ké-
pességében valo hit, mig a személyes tulajdonsagok
fix tulajdonsagoknak valo tulajdonitasa a fix gondol-
kodasmodot hatarozza meg (Dweck 2008).

Szamos kutatas vizsgalta a hallgatok digitalis
kompetenciajanak szintjét és azok fejlesztésének
lehet6ségeit. Az eredmények szerint a résztvevok
digitalis kompetenciaja gyakran alapveté vagy ko-
zepes szinten mozog. A hallgatok sajat kompetenci-
ajukat kedvezben értékelik az altalanos és alapvetd
aspektusokban, azonban ez az értékelés csokkent,
amikor a komplexitas szintje novekszik (Gutiérrez
Porlan & Serrano Sanchez 2016), példaul az infor-
macios miiveltség fejlesztése, digitalis tartalomkeé-
szités, digitalis identitaskezelés ¢és digitalis kutatasi
készségek teriiletén (Martzoukou et al. 2020). Kiilon
emlitést érdemel a biztonsag teriilete, amelyben a
hallgatok kevésbé voltak tajékozottak (Gutiérrez
Porlan & Serrano Sanchez 2016).

A DQ ¢és a GM metszéspontja tobb szempont-
bol is nyilvanvalo. Dweck (2000, 2008) ravilagitott
arra, hogy az egyének gondolkodasmoédja - kiils-
nosen oktatasi és szakmai kornyezetben - hogyan
befolyasolja az alkalmazkodoképességet és a val-
tozas elfogadasara valo hajlandésagot. Santos et al.
(2017) hangsulyozzak a digitalis kompetenciak no-
vekvo jelentdségét a negyedik ipari forradalommal
Osszefliggésben. E kutatasok tekintetében a digitalis
kérnyezetben valo valtoztatas fogalma all, ahol a
szervezeti politikak donté szerepet jatszanak a sze-
mélyes, a szakmai és a nyilvanos kommunikacio
kozotti hatarok kijelolésében (Banghart et al. 2018).
Ezt tamasztja ala a tanulasi rugalmassag fogalma is,
amely azt jelenti, hogy a tanulas a hallgatok igényei
szerint, térbeli és idébeli korlatok nélkiil zajlik (Abd-
Elhafiez & Amin 2021). Az oktatasi intézményekkel
szemben azonban kritikat fogalmaztak meg, amiért
a piacvezérelt készségfejlesztést helyezik el6térbe
a személyes fejlodéssel szemben (Conley & Rauth
2020). Loble et al. (2017) szerint a diakoknak a
kihivasokat és kudarcokat fejlodési lehetségként
kell értelmezniiik, nem pedig akadalyként. A tanulas
¢élethosszig tartd folyamatként valo szemlélete, ki-
tartas és szellemi kockazatvallalas mellett, alapvetd
a digitalis vilagban valo sikerhez. A fizikai és érzel-
mi jolétbdl, a technologiahoz vald hozzaférésbol és
a fejlédésorientalt gondolkodasmodbol allé tamoga-
t6 0koszisztéma elengedhetetlen a tanulok hatékony
technologiahasznalatahoz (Thomas et al. 2024).
Tovabba, ahogy a fejlett technologidk atformaljak
a munkahelyeket, egyre nagyobb igény mutatkozik
az egyének, a csapatok és a szervezetek alkalmaz-
kodoképességére és rugalmassagara (Trenerry et al.
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2021) és a szakmai fejlédéssel kapcsolatos egyéni
gondolkodasmodok donté szerepet jatszanak a rezi-
liencia kialakitasaban (Cameron & Brownie 2010).
Ez ravilagit egy olyan kiegyensulyozott megkdzeli-
tés és tamogatd kornyezet sziikségességére, amely
nemcsak technikai készségekkel ruhazza fel az
egyéneket, hanem el6segiti a pszichologiai fejlédést
¢és a tamogato tanulasi kozosség létrehozasat is. A
hallgatocentrikussag az egyenlé esélyek biztosi-
tasa mellett a tanulas elényeire fokuszal, ezért az
oktatast a globalis piaci részvétel képességére kell
alapozni (Rede 2021). Emellett a kompetenciak
pontos értelmezése segiti a felsdoktatasi intézmé-
nyeket a munkahelyi elvarasok jobb megértésében
(Tothné — Hlédik 2018). A digitalis transzformacio
elkeriilhetetlen része a felsGoktatasnak, amely alap-
vetd valtozast, radikalis javulast és innovaciot célzo
folyamatot jelent. Megvalositasanak f6 kihivasai
kozé tartozik az emberek ellenallasa a valtozassal
szemben, a digitalis készségek hianya, a pedagogiai
innovaciok hianya, az iizleti modellek ujragondola-
sa, a vezetdi gyakorlatok elégtelensége, pénziigyi
problémak és az szervezeti stratégia hianya (Bisri et
al. 2023). Tovabba a jovo egyik jelentds kihivasa a
komplex képzési rendszer tovabbi elemeinek elin-
ditasa, valamint azok eredményességének és haté-
konysaganak mérése (példaul mentorhalézatok ki-
alakitasa, jogyakorlatok adatbazisanak létrehozasa).
Az elképzelt rendszer elemei elsdsorban egymassal
6sszhangban miikodve képesek a leghatékonyabban
tamogatni a digitalis kompetenciak fejlesztését és
alkalmazasat.

KUTATASI MODSZERTAN
RESEARCH METHOLDOGY

A Q-modszertan, amely a kvantitativ és kvalitativ
elemzések 6tvozésérdl ismert, szamos teriileten al-
kalmaztak, példaul kritikai gondolkodas fejlesztésé-
ben és emberieréforras-kompetencia elemzésekben
(Gyenes 2021; Bogdany és tsai 2023). Kvantitativ
modon faktoranalizissel tarja fel a nézdpontokat,
mikdzben kvalitativ hangsulya miatt inkabb szubsz-
tantiv kovetkeztetések levonasara alkalmas (Ramlo
2024). Bér iddigényes, a mddszertan értékes bete-
kintést nyujt és segitheti a tantervek munkaerdpiaci
igényekhez igazitasat (Aldamen et al. 2021), vala-
mint a digitalis vilagban sziikséges kompetenciak
azonositasat (Morea 2022).

A Pannon Egyetem Gazdasigtudomanyi
Karanak végzés, alapszakos hallgatdi vettek részt
a kutatasban. A célzott mintavétel, a Q-modszertan
bevett eljarasa (Atwal & Caldwell, 2005), olyan
hallgatokra iranyult, akik atgondolt véleményt tud-
nak formalni a DQ elemeirdl és jévobeli relevanci-
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ajarol. Az Emberi er6forras menedzsment tantargy
nappali hallgatoit valasztottuk, mivel mar ismerik az
alapvetd és kapcsolodo fogalmakat. Osszesen 51 ot
kértiink fel a felmérésben valo részvételre, koziilik
46-an adtak értékelhetd valaszokat (az 1. tablazat
bemutatja a minta f6bb jellemz6it). Ez a mintanagy-
sag Osszhangban all a tipikus Q-modszertani vizs-

magukban. A moédszertan tigynevezett Q (forditott
R) - faktoranalizise az adott csoporton beliili kiilon-
allo nézépontok azonositasara és elemzésére torek-
szik, a hagyomanyos faktoranalizissel szemben a
valtozok rangsor adatait felhasznalva a résztvevok
kozott keres korrelaciot, és magukat a résztvevoket
csoportositja azok véleménykategoriai szerint.

galatokkal, amelyek altalaban 40-60 fét foglalnak

1. tablazat: A minta jellemz6i
Table 1. Sample characteristics

Nemek aranya Kor Kor az elektronikus eszkozok elsé
N % N | % hasznalatakor
ferfi 11 2391% | 18-20 4 8,70% Atlag 10,21
nd 35 76,09% | 21-23 33 | 71,74% Széras 2,63
Osszesen | 46 100,00% | 24 -26 7 15,22% Median 10
27 - 2 4,35%
Osszesen | 46 | 100,00%

Forras: Sajat szerkesztés
A kutatas soran a Q-modszertan kovetkezo 1épéseit alkalmaztuk (1. abra).

1. abra: A Q-médszertan alkalmazott 1épései (sajat szerkesztés)
Figure 1. Applied steps of Q-methodology
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Forras: Sajat szerkesztés
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A tudomanyos megbizhatosag és megismétel-
hetéség érdekében 3 fos szakértdi csoportot allitot-
tunk Ossze, amely a DQ Intézet és a DigComp 2.2
iranyelvei alapjan iterativ folyamatban dolgozta ki a
Q-készletet. Az elemek definicioi 6tvozték a tudas-,
készség- ¢és attitliid-aspektusokat, példakkal kontext-
usba helyezve. A szakértok a definiciokbol kivalasz-
tottak a relevans elemeket, majd ezek dsszefiizésével
alkottak meg a Q-készlet 24 allitasat. A strukturalt
mintak alkalmazasa (példaul tematikus kategoriak
alapjan) noveli a kutatas belsé validitasat, ezért a
definicidszerii 6sszeflizés ezt tamogatja. Az allitasok
érthetdségének tesztelésére a szakértdi csoporttol és
a hallgatoi mintatol fiiggetlen kiilsé hallgatoi érté-
keldket kértiink fel. Az értékeldk javaslatait beépitet-
tik a végsd Q-készlet megfogalmazasaba.

A felmérést elére egyeztetett tandra keretében
végeztiik, a kérd6iv a DQ elemek rangsorolasara és
nyitott kérdések megvalaszolasara iranyult. A részt-
vevoket arra kértiik, hogy rangsoroljak a DQ eleme-
ket a kovetkezd utasitassal valo egyetértés alapjan:
,Nyitott vagyok arra, hogy megfelel6 id6- és ener-
giabefektetéssel fejlesszem magam, hogy...”. A kér-
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déiv terjedelme és a DQ elemek kozotti bonyolult
Osszefliggések miatt a kitoltés alapos mérlegelést
igényelt (a kitoltés igy akar 30-40 percet is igényelt).
A valaszadok a Watts és Stenner (2012) altal meg-
hatarozott 1épések szerint végezték el a rangsorolast,
ami az egyedi Q-mintakhoz vezetett. A faktoranalizis
soran figyelembe vettiik a korrelaciokat és a megbiz-
hatosagi értékeket a végsé megoldasok elfogadasa-
hoz. A DQ-hoz kapcsolodé tovabbi jellemzok azono-
sitasara a kérd6iv nyitott kérdései narrativ elemzésre
keriiltek az ATLAS.ti szoftverrel (2. abra). A nyitott
kérdések feldolgozasa induktiv, alulrol felfelé épitke-
z6 modszerrel tortént, elézetesen nem meghatarozott
kategoriak alapjan. A nyers adatokbol szarmaztattuk
a témakat, majd iterativ kodolassal finomitottuk azo-
kat. Az elemzés soran a szoveges narrativak atiratait
részletesen attanulmanyoztuk, hogy azonositsuk a
visszatéré mintazatokat. Kezdetben minden relevans
informaciot kodoltunk, majd a kodokat tobbszor fe-
lilvizsgaltuk és tematikus csoportokba rendeztiik,
példaul hajtoerék (tanulas, fejlédés) és fékezderok
(bizonytalansag, félelem) kategoriaiba.

2. abra: Narrativ elemzés részletei
Figure 2. Details of narrative analysis

(

Narrativ elemzés \
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a legjobban az
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sordn?
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Negativ hozzddllas kodok:
felelem, fenyegetés, veszély,
cgyenldtlenség, bizonytalansag,
Vegyes hozzadllas kodok: egy
vagy tibb pozitiv és negativ
hozzadllas-kod megjelenik a
véleményben) )

hozzaéllds (KK3.)

Forrdas: Sajat szerkesztés

EREDMENYEK
RESULTS

Az eredmények a kutatasi kérdések mentén keriil-
nek bemutatéasra, els6 korben az alkérdések ered-
ményei, végiil pedig a f6 kutatasi kérdés eredménye
keriil bemutatasra.

Kutatasi kérdés 1.1. Milyen kiilonbozé perspekti-
vaju csoportok azonosithatoak a vizsgalt egyetemi

hallgatok korében a DQ-ban rejld fejlodési meggyd-
zodeésiik tekintetében?

A kiilonboz6 faktormegoldasok mérlegelése
utan 3 faktormegoldast fogadtuk el, ahol az atlagos
négyzetes rezidualis korrelacio 0,036 volt. A 3. tab-
lazat a faktorok pontszamai kozotti kiilonbozo kor-
relaciokat, az egyes csoportok résztvevdinek szamat
¢és az Osszetétel megbizhatésagot mutatja.
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3. tablazat: A faktorok kozotti korrelacio, az

egyes csoportokban részt vevok szima és a

megbizhat6sag

Table 3. Correlation between factors, number

of participants in each group and reliability

Faktorok 1 2 3

1 1.0000 0.0855 -0.1412
2 0.0855 1.0000 0.1983
3 -0.1412 0.1983 1.0000
Meghatarozoé valtozok szama (a csoport résztvevoi) 15 14 10
Osszetett megbizhatosag 0.984 0.982 0.976

Forrdas: Sajat szerkesztés

A faktorelemzés soran 39 résztvevot csoportosi-
tottunk kiilon a harom faktorba, és 7 hallgaté maradt
besorolatlanul. A harom faktor mindegyike 0,976
és 0,984 kozotti dsszetett megbizhatosagi értékeket
mutatott, ami az alkalmazott eszk6z magas szintii
konzisztenciajat és megbizhatosagat jelzi. A fakto-
rok értelmezését a faktorpontszamok (Z-SCR) men-
tén és a megkiilonboztetd szignifikans (* és **) al-
litasok mentén végeztiik el (1. melléklet) és minden
perspektivara osszeallitottuk a sajat egyedi jellemz6
piramisat (3., 4. és 5. abra) a kialakitott kompeten-
cia rangsora (Rang) alapjan. A kompetenciaallita-
sok hosszlisdga miatt ezek vizualis bemutatasa tul
komplex, igy ezek az egyedi piramisok a faktore-
lemzés eredményeinek vizualizacidjat szolgaljak,
és a kompetenciak elnevezését tartalmazzak. A cso-
portok elnevezése a megkiilonboztetd szignifikans
allitasok és a rangsorban fontosabb kategoriaba he-

lyezett kompetenciaelemek és hozzajuk kapcsolodo
kategoriak alapjan tortént.
1. faktor: Tarsadalmi-etikai és digitalis empatia per-
spektiva

Az els6 csoport (3. abra) a digitalis interak-
cidkban a tarsadalmi és etikai szempontokat
(Digitalis empatia, Ontudatossdg és menedzsment,
Kapcsolatmenedzsment, Digitalis  értékteremtési
és valtozashozo identitas) helyezi el6térbe, a tech-
nikai jartassag mellett (Média- és informacios mi-
veltség). Kiemelten fontosnak tartjak a technologia
kiegyensulyozott és egészséges hasznalataban valo
fejlodésorientalt gondolkodast. A szignifikans pozi-
tiv jellemzok kozé tartozik tobbek kozott a Digitalis
empatia €s a Nyilvanos és tomegkommunikacio,
mig a digitalis biztonsag és jogi kompetenciak fej-
lesztése alacsonyabb prioritast kapott.

3. abra: A tarsadalmi-etikai és digitalis empatia perspektiva faktorba tartozok egyedi rangsora
Figure 3. Individual perspectives of the first factor representatives
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Forras: Sajat szerkesztés
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2. faktor: Digitalis biztonsag ¢és érzelmi intelligencia
perspektiva

A hallgatok fejlodési perspektivai a masodik
faktorban (4.abra) a biztonsagot (Digitalis bizton-
sag kompetenciai, Digitalis hasznalat), a digitalis
érzelmi intelligenciahoz kapcsolddo elemeket és
digitalis hasznalathoz kapcsolodé kompetenciakat
helyezik foként elére. A szignifikans pozitiv megkii-
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16nboztetd kompetencidk még inkabb hangsulyoz-
zak a csoport perspektivaiban a digitalis biztonsag
(Adatvédelem menedzsment, Halozatbiztonsagi
menedzsment, Kereskedelmi és kozosségi kiberkoc-
kazat-kezelés) jelent0ségét. A technologia egészsé-
ges ¢s kiegyensulyozott hasznalata mellett az online
kommunikacié és egyiittmiikodést vélik fontosnak
fejlodési torekvéseikben.

4. abra: A digitalis biztonsag és érzelmi intelligencia perspektiva faktorba tartozok egyedi rangsora
Figure 4. Individual perspectives of the second factor representatives

Forrdas: Sajat szerkesztés

3. faktor: Technoldgiai irastudas és jogtudatossag
perspektiva

A hallgatok harmadik csoportja (5. abra) a digi-
talis irastudassal (Tartalomkészités és szamitastech-
nikai ismeretek, Adat- és MI-ismeret), biztonsaggal
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(Halozatbiztonsagi menedzsment, Személyes kiber-
biztonsagi menedzsment), jogokkal (Szellemi tu-
lajdonjogok kezelése, Adatvédelem menedzsment)
kapcsolatos kompetenciak valtozatos skalajat mu-
tatja be.

5. abra: A technoldgiai irastudas és jogtudatossag perspektiva faktorba tartozok egyedi rangsora
Figure 5. Individual perspectives of the third factor representatives
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Kutatasi kérdés 1.2. Milyen hajtéerdk és fékezéerdk
azonosithatoak a vizsgalt egyetemi hallgatok DQ-
hoz kapcsolodo fejlédési meggydzddésiik tekinteté-
ben?

A kérdés kapcsan soran az egyetemi hallgatok
DQ-val kapcsolatos fejlodési meggydzodéseit be-
folyasolo hajtoercket és fékezéerdket azonositottuk
(6. abra).

6. abra: Azonositott hajtéerck és fékezéerok
Figure 6. Identified driving forces and restraining forces
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Képzés, oktatas, Alacsony motivdcic 8, dizetes. :motivalnaoket. ia
S, : Oktatdvideak és online tartalmak | %550/ ™9 : fejlodésre.
tréning . 3 1o | érdektelenség
elméleti és gyakorlati T .
ey A DQ cgyes  teriiletei
ismeretekkel. e
bonyolultnak  vagy  kevéssé
Széles korti tajékoztatas a DQ relevansnak tiinnek, példaul a
tertiletekrol, kiemelten a digitalis kiberbiztonsag vagy a MI.
labnyom, adatvédelem és MI
megeértése.
Elegendd tudéssal rendelkeznek
Motivicio Az elénydk és pozitiv hatasok | A fejlddés & at%otl teiml.em].{?]‘, e.s s
—_— % G R - - sziikség tovabbi fejlédésre.
megterentése és bemutatdsa, a célok tisztazasa. sziikségességének

Ezek a készségek jelentSsen
befolyasolndk munkajukat vagy

mindennapjaikat.
Kiilsé nyomasgyakorlas (példaul
T . RS a munkaltato altal)
Mesltcppxoglmnok 5] {szakendlc Kiilsé kényszer vagy kontraproduktiv lenne, és
. . segitsége. A & Z s T
~akmai thmogatds nyomas irdnti csokkentené a motivaciot.
féfﬁ?ejgf szabott tanacsadds és | ellendllds Csak  akkor foglalkozndnak
R ezekkel a teruletekkel, ha
elkertilhetetlenné valna.
A fejlédést idopazarlasnak érzik,
Eszkozok és gyakorlatok kiillondsen, ha nem latjak az
bemutatasa, amelyek kozvetlenul S azonnali hasznot vagy gyakorlati
5 : ; 4 .| Az id6- és i
Mindennapi alkalmazhatok a mindennapi s alkalmazhatosagot.
ciliE R b problémdja ) A képerny6id6 novekedése és az

= A DQ felhasznaldsi médjainak
részletes bemutatasa.

online jelenlét miatt kevéssé
lelkesednek a tovabbi digitalis
eszkozok tanulasaért.

Forras: Sajat szerkesztés

A hajtoerdk koziil kiemelkedik az oktatas és tré-
ning iranti igény, amely gyakorlatias, érthet6 okta-
tasi anyagokat, online tartalmakat és oktatovideokat
foglal magaban, példaul: ,,Megfeleld oktatas/tréning
a digitalis intelligencia hasznalatara egy biztonsagos
feliileten.” Az interaktiv megkozelitések és szakér-
t6i tamogatas szintén fontosak: ,Interaktiv oktatasi
csomag, akar videds hozzaféréssel, vagy tovabb-
képzés.” A motivacié erdsitése és az érzékenyités
szintén lényeges, kiilonosen az elénydk és pozitiv
hatasok bemutatasa révén: ,,Ha kifejtenék pontosan,
miért van sziikség az ezen teriileteken valo fejlodés-
re.” A fékezderdk kozott az alacsony motivacio és
érdektelenség dominal, példaul: ,,Nem igazan moti-

22 2025 / Kilsnszam 1.

valo teriiletek, ha munkahoz kell, akkor csak a fize-
tés motivalna.” Egyesek megkérddjelezik a fejlodés
szitkségességét: ,,Ugy gondolom, hogy megfelelden
intelligens vagyok jelenleg is ahhoz, hogy az inter-
netet jOl hasznaljam.” Tovabbi akadalyt jelent az
id6- és eréforrasigény: ,,A fejlodést idopazarlasnak
érzem, kiilonosen, ha nem latom az azonnali hasznot
vagy gyakorlati alkalmazhatosagot.”
Kutatasi kérdés 1.3. Milyen hozzaallas azonosithato
a vizsgalt egyetemi hallgatok DQ-hoz kapcsolodo
fejlédési meggydzddésiik tekintetében?

A kutatasi kérdés kapcsan a hozzaallasok mogott
megbuvo indokok feltarasa volt a cél.
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7. dbra: Azonositott hozzaallas
Figure 7. Identified attitudes

giai jitasok ismerete és megfelel6 hasznalata versenyelényt jelenthet.

val6 értelmezése arra osztonoz. hogy a tanulds és az onképzés
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Fétémak Altémdk és tartalmak
®  Fejlédés és lehetéség: A DQ nagy lehet6ség az emberiség szamaéra, példaul az online kommunikécio. a
munkahatékonysag novelése, vagy akér globalis problémék megoldasaban. A digitalis fejlodés
megkeriilhetetlen és szamos teriileten kulesfontossagu (oktatas, munkahelyek).
Poritiy ®  Versenyelomit teremt: Atechnologi
hozz4dllas e 5 : : §
*  Hatalom, befolyasolas: Aki rendelkezik a digitalis vilag ismereteivel. nagyobb befolyést gyakorolhat a
kozosségeire. A tudas hatalomké
folyamatos legyen.
*  Alkalmazkodds: A valaszokban megjelenik a rugalmassag. nyitottsag és tanulasi szandék. hogy lépést
lehessen tartani a technolégiai Gjitasokkal.
*  Félelem, fenyegetettségérzet, veszélyérzet: A DQ rohamos fejlédése sokakban félelmet kelt. kiilono
a tarsadalmi egyenlétlenségek novekedése, az adatvédelem kérdései és a munkahelyek megsziinésének
5 veszélye miatt.
Negativ
hozzadllas  |®* Az emberi kompetencidk csékkenése: Aggodnak amiatt, hogy a MI "lustitja" és "elbutitja" az embereket.
*  Munkahelyi bizonytalansag: Arobotika és az automatizacio munkahelyeket vehet el. amely hosszii tavon
novelheti a munkanélkiiliséget.
*  Bizonytalan jové: A jovo kiszamithatatlansdga miatt tobben aggodnak a fejlédés varhato hatasai miatt.
Vegyes *  Ambivalenciaér=et: Ezen vélaszadok egyszerre elismerik a DQ pozitiv hatésait, tartanak a tlzott
hozzadilas digitalizaciétol és annak negativ tarsadalmi kovetkezményeit6l.

Forras: Sajat szerkesztés

A vizsgalt hallgatok DQ fejlédéséhez kapcso-
16d6 hozzaallasa harom f6 kategoriaba sorolhatd
(6. éabra): pozitiv, negativ és vegyes érzelmek. A
pozitiv hozzaallastiak a DQ fejlesztését lehetség-
ként értékelik, amely szakmai fejlédést és versenye-
16nyt biztosit: ,,Nyitott vagyok a fejlddésre... mert
versenyelényt jelenthet ezek ismerete.” A negativ
hozzaallasuak aggodalmaikat fogalmazzak meg a
DQ gyors fejlddésével kapcsolatban, kiilondsen az
emberi kompetenciak csokkenése és a munkahelyek
elvesztésének lehetdsége miatt: ,,A digitalis intelli-
gencia lustitja és butitja szerintem a tarsadalmat.”
A vegyes érzelmeket kifejezOk egyszerre ismerik el
a DQ eldnyeit és a kockazatokat, az etikus €s tu-
datos hasznalatra helyezve a hangsulyt: ,,Egyszerre
nagyszerl és félelmetes... de egyre tobb dologban
ad segitséget.”

Osszegezve a kutatis f6 eredményeit véla-
szolunk a f6 kutatasi kérdésre, miszerint ,,Milyen
perspektivak, hajtoerék és fékezderdk, valamint
hozzaallas jellemzi a vizsgalt egyetemi hallgatok
digitalis intelligencidhoz (DQ) kapcsolodo fejlo-
désorientalt gondolkodasmoédjat (GM)?”. A kutatds
eredményei alapjan a vizsgalt egyetemi hallgatok
digitalis intelligencidhoz (DQ) kapcsolodo fejlo-
désorientalt gondolkodasmoédjat (GM) harom f6
perspektiva jellemzi: a tarsadalmi-etikai és digi-
talis empatia perspektiva, a digitalis biztonsag és
érzelmi intelligencia perspektiva és a technologiai
irastudas és jogtudatossag perspektiva. A hajtoerék
kozott az képzés, oktatas, tréning, a motivacié meg-
teremtése és érzékenyités, a szakmai tdmogatas és
a mindennapi alkalmazhatdsag megteremtésére tett
torekvések iranti igény jelenik meg. A fékezderdk
pedig az alacsony motivacio, érdektelenség, a fej-
16dés sziikségességének megkérddjelezése, a kiilsé
kényszer vagy nyomas iranti ellenallas és az id6- és

eréforrasigény problémadja teriiletén jelentkeznek. A
hallgatok pozitiv hozzaallasa a fejlédés és lehetd-
ség, a versenyelonyt megteremtése, a hatalom, be-
folyasolas ¢s alkalmazkodas teriiletein jelenik meg,
mig a negativ hozzaallas pedig a félelem, fenyege-
tettségérzet, veszélyérzet, az emberi kompetenciak
csokkenése, a munkahelyi bizonytalansag ¢s a bi-
zonytalan jovo teriileteire terjednek ki.

KOVETKEZTETESEK ES JAVAS-
LATOK
DISCUSSION AND IMPLICATIONS

A DQ fontossagat a globalis versenyképesség és az
egyéni fejlodés Osszefiiggésében a szakirodalom
egyértelmiien kiemeli (Park 2023). Az eredmények
azt mutattak, hogy az egyéni gondolkodasmodbeli
kiilonbségek befolyasoljak a DQ fejlesztése iranti
elképzeléseket. A harom faktor a fejlédésorientalt
gondolkodasmodddal kapcsolatos DQ elemek kiilon-
boz6 perspektivait emelte ki, azonban mindharom
csoport perspektivai kozott magasan kiemelkedett
a kiegyensulyozott haszndlatra vald torekvés. A
DQ sokrétii természetével Osszhangban (Park &
Gentile 2019, Park 2023), a kiilonb6z6 faktorok
betekintést nytjtanak abba, hogy a hallgatok kiilon-
bozoképpen érzékelik fejlodési aspiracidik szerint
a DQ elemeket. Ez noveli az esélyét annak, hogy
minden hallgatdé megtalalja a szamara relevans és
motivald tanulasi teriileteket. Ahogyan Gutiérrez
Porlan & Serrano Sanchez (2016) is megallapitot-
tak, a hallgatok altalaban pozitivan értékelik sajat
digitalis kompetenciaikat az alapvetd teriileteken,
azonban ez az onértékelés csokken a komplexebb
feladatok esetében. Fontos kiemelni, hogy eredmé-
nyeink szerint a hallgatok nagy hangstlyt fektetnek
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a kiegyensulyozott digitalis eszk6zhasznalatra. Ez
Osszecseng Martzoukou et al. (2020) megallapita-
saival, miszerint a hallgatoknak fejleszteniiik kell
digitalis identitaskezelési készségeiket. Emellett a
digitalis biztonsag teriiletén tapasztalt hianyossa-
gok, amelyeket Gutiérrez Porlan & Serrano Sanchez
(2016) is azonositottak, szintén megjelentek. A DQ
fejlesztése nem csupan egy készség alapu folyamat,
hanem mélyebb gondolkodasmodbeli attitiidokre és
meggyodzddésekre is épit (Dweck 2008, Zarrinabadi
et al. 2022). Ezen tulmenden, a vizsgalat a digitalis
kornyezethez vald alkalmazkodas sziikségességét
emeli ki, amely 6sszhangban van a reziliencia és
tanulasi rugalmassag novekvo jelentéségével az ok-
tatasban (Trenerry et al. 2021, Loble et al. 2017). A
hallgatok eltéré nézpontjai, mint példaul a digitalis
biztonsag, adatvédelem vagy kreativitas, megerdsi-
tik azt az igényt, hogy a felsdoktatasi tantervek cél-
zottan és rugalmasan reagaljanak ezekre a priorita-
sokra, a szakirodalomban mar korabban azonositott
igényekkel 6sszhangban (Santos et al. 2017).

A kiilonb6zé nézdpontok felismerése szamos
gyakorlati haszonnal jar:

1. Célzott és testreszabott oktatasi stratégiak ki-
alakitasa: Az eltéré nézdpontok megismerésé-
vel az felsdoktatasi intézmények testreszabott,
szegmentalt tantervi modulokat és oktatasi
modszereket dolgozhatnak ki (példaul egy-
azon targy tobb formaban — hagyomanyos,
video, kiilsé projektfeladat - torténd elérése
DQ fejlesztési torekvések szerint felmérve).
Nemcsak reagalni célszerii ezekre az igények-
re, hanem azok felismerése is sziikségszertl.

2. Motivacio novelése: Az eltéré nézdpontok, a
hajtéerok és fékezoerdk azonositasaval haté-
konyabb 0szt6nz6 programok (pl. dszténdijak,
tamogatasok, gamifikacios tanulasi platfor-
mok) alakithatok ki.

3. MunkaerGpiacra valo felkészités és egyiittmii-
kodés: A hallgatok kiilonbdzoé nézépontjainak
munkaerdpiaci szereplékkel torténé megis-
mertetésével az oktatds és a munkaerdpiac
kialakulhat egy parbeszédet az elvarasokrol
(példaul iparagi tanacsado testiiletek bevona-
sa). A DQ-kezdeményezések hatékony vég-
rehajtdsa megkoveteli a kiilonb6z6é érdekelt
felekkel - koztiik az oktatokkal, a politikai
dontéshozokkal, a technologiai szakért6kkel
¢és a kozosség tagjaival - valo egytittmiikodést
és elkotelezettséget. Az egyetemeknek el6 kell
segiteniiik az agazatok kozotti egylttmiko-
dést.

4. Innovativ oktatasi megoldasok kidolgozasa:

Az egyedi néz6pontok megértése hozzajarul-

hat az innovativ pedagogiai eszkozok és tech-

nologiak megfelelébb kivalasztasahoz (virtu-
2025 / Kildnszém 1.
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alis valosag laborok, Al-asszisztalt tanulas,
interdiszciplinaritas novelése).

5. Szemléletformalas: Az eltéré vélemények
feltarasa segit abban, hogy az oktatasi intéz-
meények érzékenyitsek a hallgatokat, valamint
csokkentsék az esetleges ellenallast vagy
félelmeket (példaul interaktiv workshopok,
sikertorténetek, oOnreflexios gyakorlatok be-
vezteése). Ezen tilmenden az élethosszig tartd
tanulas kultirajanak tamogatasa elengedhetet-
lenné valik, hogy a hallgatokat a digitalis ké-
pességeikhez kapcsolodoan a fejlédésorientalt
gondolkodasmod alkalmazasara 6sztonzzék.

OSSZEFOGLALAS
CONCLUSION

A DQ-hoz kapcsolodo fejlédési szemlélet nem egy
perspektiva mentén vizsgalando, azok kozott szig-
nifikans kiilonbségek tapasztalhatéak, ugyanakkor
jol felismerheté mintdk alapjan harom csoportra
oszthatoak. Azzal, hogy a DQ és a GM metszéspont-
jara 6sszpontositottunk, az eredmények hozzajarul-
nak az egész életen at tartd tanulds fontossaganak
tobb perspektivaju felismeréséhez. Ezen tilmenden
ez a kutatas a DQ elméleti megértését boviti azaltal,
hogy integralja azt a GM fogalmaval, megvilagit-
va, hogy az egyéneknek a fejlédési lehetéségeikrol
alkotott meggy6zddései hogyan befolyasoljak a
digitalis készségek fejlesztéséhez valod hozzaallasu-
kat. Ez az integracié nemcsak a DQ megértésének
elméleti keretét gazdagitja, hanem 1j utakat nyit a
DQ ¢és a GM kozotti kolesonhatas jovobeli kutatasai
elott is.

A kutatas korlatait a Q-moddszertanbol eredd
altalanosithatosagi bizonytalansagok adjak els6-
sorban, amelyek a nem statisztikai jellegli, hanem
szubsztantiv vagy konceptualis altalanosithatdsagot
feltételezik. Ez az 4ltalanosithatosag nem tiikrozi
mas intézmények vagy régiok hallgatéinak vélemé-
nyét, vagy a kiilénbozo intézményi, kulturalis vagy
nemzetk6zi kontextusok eltérd sajatossagait. Az
eredmények inkabb az egyéni nézépontok részletes
feltarasara alkalmasak, mintsem a populacids tren-
dek pontos megjelenitésére. A valaszadok részérdl a
rangsorolas és a kérdések alapos megvalaszolasa je-
lentds idoéraforditast igényelt, ami befolyasolhatta a
valaszok mindségét, kiilondsen azok esetében, akik
kevésbé motivaltak a DQ fejlesztésével kapcsolat-
ban. A kutatas tovabbi korlatja, hogy a kérddiv kitol-
tésére tanora keretében keriilt sor, ami potencialisan
befolyasolhatta a valaszadok Oszinteségét és vala-
szainak objektivitasat. Az oktatdsi kérnyezet nem
tekinthetd teljesen semlegesnek, mivel a csoport-
nyomas, az oktatoi jelenlét, illetve az ebbdl fakadd
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kontrollérzet torzito hatassal lehetett a résztvevok
valaszaira. Ezeket a korlatokat figyelembe véve az
eredmények értelmezésekor fontos hangsulyozni
a kutatas kontextusat és a megallapitasok alkal-
mazhatosaganak hatéarait. A modszertan kiilonleges
elénye, hogy mélyebb betekintést nyujt az egyéni
nézbépontokba, és segit az egyéni preferenciak és
perspektivak rendszerezésében. Ezen kiviil a kutatas
nyitott kérdésekkel egészitette ki az elemzést, hogy
gazdagabb képet kapjon a hallgatok véleményérol
és attitiidjeirdl.
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1. melléklet: Faktorpontszamok rangsorokkal és szignifikinsan megkiilonbozteté allitasokkal
Appendix 1. Factor scores with rankings and significantly differentiating statements

Faktor 1 Faktor 2 [Faktor 3
Z-SCR Rang Z-SCR. IRang Z-SCR. IRang
Digitalis allampolgari identitas -0.04** 12 -0.82%* 20 -1.60%* 23
A technologia kiegyenstlyozott hasznélata 1.44 2 0.38%* 8 1.68 1
Viselkedésalapu kiberkockazatkezelés -1.09* 21 -0.41 18 -0.63 18
Személyes kiberbiztonsdg menedzsment -1.11%* 22 1.46 Y 1.20 Y
Digitalis empatia 1.26%* 5 0.57%* 7 -1.33%% 1
Digitalis labnyom menedzsment -0.77%* 17 -1.24%* 22 0.51%* 9
IMédia- és informacios miiveltség 1.57 1 -0.13%* 11 1.27 3
Adatvédelem menedzsment -0.10%* 14 1.74%* 1 0.76%* 6
Digitalis értékteremtési identitas 0.11* 10 -0.36 17 -0.55 17
A technologia egészséges hasznalata 1.41 3 1.72 2 0.39%* 11
Tartalmi kiberkockazatkezelés -0.79* 18 -0.34* 16 0.25%* 12
Halozatbiztonsdgi menedzsment -1.27%% 23 1.55%%* 2 0.45%* 10
Ontudatossig és menedzsment 1.21%* 6 -0.28* 15 -0.79* 19
(Online kommunikacio és egyiittmiikodés 0.84 7 0.71 6 0.17%* 13
Tartalomkészités és szamitastechnikai ismeretek -0.60%* 15 -1.92%* 24 0.56%* 7
Szellemi tulajdonjogok kezelése -1.03** 20 -0.20%* 12 0.52%* 8
Digitalis valtozashozo identitas 0.22* 9 -0.20* 13 0.88%* 5
A technoldgia polgari felhasznaldsa 0.01 11 -0.23 14 -1.92*%*% 24
|[Kereskedelmi és kozosségi kiberkockazatkezelés  |-0.84* 19 0.84%* 5 -0.35% 16
Szervezeti kiberbiztonsag menedzsment -1.61%* 24 0.27 10 -0.10 15
[Kapcsolatmenedzsment 1.38%* 4 0.29%* 9 -1.53%% 2
INyilvanos ¢s tomegkommunikacio 0.55%* 8 -1.50* 23 -1.02% 20
Adat- és mesterséges intelligenciaismeret -0.70 16 -0.73 19 1.27%* 2
Részvételi jogok kezelése -0.05 13 -1.15%* 21 -0.09 14

Forrds: sajat szerkesztés

Cimke: (Z-SCR) Z-¢rték, (*) P<0,0,5, (**) P<0,01)]
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Digital Intelligence (DQ) through a Growth Mindset Approach: Perspec-
tives of Economics Students

THE AIM OF THE PAPER

Digital literacy and adaptability are essential in global competition, with education key to mastering
evolving technology. This study aims to explore the diverse perspectives underlying students’ levels
of digital intelligence (DQ) in connection with a growth mindset, identifying driving and inhibiting
forces as well as attitudinal differences influencing their developmental perspectives.

METHODOLOGY

The research applied Q-methodology with targeted sampling (46 participants) to examine university
students’ perspectives, focusing on the transition between higher education and the professional
world. Open-ended questions were analyzed using narrative methods, organizing students’ free-text
opinions through an inductive approach.

MOST IMPORTANT RESULTS

Students’ growth mindset-related beliefs about DQ were grouped into three perspectives: (1) social-
ethical and digital empathy perspective, (2) digital security and emotional intelligence perspective,
and (3) technological literacy and legal awareness perspective.. Key drivers included education,
professional support, and fostering awareness alongside the practical applicability of DQ. Inhibitors
included low motivation, skepticism about the necessity of development, resistance to external
pressure, and the challenges posed by time and resource constraints. Positively inclined students
emphasized development opportunities, competitive advantages, influence, and adaptability, while
negatively inclined ones highlighted fears of competence erosion, job insecurity, and an uncertain
future.

RECOMMENDATIONS

The findings underscore the need for educational institutions to prepare students not only with
technical skills but also for managing technological changes, providing opportunities for educators
to transform curricula. The study also sheds light on the psychological and behavioral aspects of
digital learning, contributing to a deeper understanding of the intersection between DQ and a growth
mindset.

Keywords: Digital Intelligence (DQ), Growth Mindset, Q-Methodology, Higher Education, Digital
Skills Development
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Noi karrierlehetoségek a 21. szazadban -
szisztematikus irodalomkutatas

Gaal Zséfia, Obermayer Néra
Pannon Egyetem

https://doi.org/10.15170/MM.2025.59. KSZ.01.03

A TANULMANY CELJA

A 21. szazadban a ndi szerepek ¢és lehetdségek jelentdsen atalakultak. A tarsadalmi normak, a munkaerépi-
aci trendek és a technologiai innovaciok mind befolyasoljak a nék szakmai fejlddését. A tanulmany célja
egy olyan szisztematikus irodalomkutatas, mely ravilagit, hogy az utobbi évtizedekben folyamatosan ndtt
a noi szerepeket kutatod publikaciok szama, és egyre tobb szakmai anyag foglalkozik példaul a munka és
maganélet egyensulyaval, illetve a gyermekvallalas munkaerépiaci hatasaival. A kutatasi teriilet viszonylag
1j, és az elmult tiz évben tapasztalhato publikacios robbanas a feminista mozgalmak jelenlegi hullamanak,
valamint a digitalis forradalom és a k6zosségi média térnyerésének tudhato be.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A PRISMA modszer alkalmazasa a szisztematikus irodalomkutatas soran kiilonb6z6 aspektusokat tiik-
roz, mint példaul a relevans publikaciok szamat, azok eloszlasat kutatasi teriiletek és orszagok szerint. A
PRISMA modszer tovabbi alkalmazasa és keresési feltételek pontositasa, akar a kulcsszavak sziikitésével
varhatdan segiti a kutatas pontosabb és szélesebb korli elemzését, lehetové téve a tudomanyos kdzosség
szamara, hogy jobban megismerje és értékelje a ndi szerepeket érinté tanulmanyokat és publikaciokat.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

Ez a tipust kutatas nem csak a szakirodalmi hatteret segit feldolgozni és megérteni, hanem fontos szerepe
van a tarsadalmi tudatossag novelésében, megoldasi javaslatok feltérképezésében, amely tamogatja az Gigy-
nevezett tivegplafon attorését és segitséget nyujt a néi karrierépitésben. Fontosabb pontjai kozt szerepel az
oktatas, a foglalkoztatasi egyenlétlenség, a csaladi szerepkordk és mintak.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A modszertan alkalmazasa utan kirajzolodik az iranyvonal: a legfontosabb tényez6 a munkaltatoi eszkoztar
helyes felhasznalasa, a digitalis atalakuldas nyomon kovetése és az otthonrol torténé munkavégzés lehe-
tdségének biztositasa. CEl, hogy a jovébeli trendek és eredmények hozzajarulhassanak a nemek kozotti
egyenldség elémozditasahoz.

Kulcsszavak: nbi vezetdk, munka és maganélet, karrierlehet6ségek, PRISMA
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BEVEZETES
INTRODUCTION

A 21. szazadban a ndék karrierlehetdségei jelentds
valtozasokon mentek keresztiil. A tdrsadalmi nor-
mak, a gazdasagi kornyezet és a technologiai fejlodés
mind befolyasoljak a n6k munkaerdpiaci helyzetét. A
ndk karrierje a tarsadalmi fesziiltségek és kulturalis
normak keresztezésében fejlodik. Szamos tényezo,
mint példaul a csaladi kotelezettségek, a munkahelyi
megkiilonboztetés, a tarsadalmi elvarasok és a nemi
szerepekkel kapcsolatos sztereotipiak mind kozrejat-
szanak abban, hogy a ndk milyen mértékben képesek
érvényesiilni a munkaerdpiacon (Pham-Nguyen &
McDonald 2024). A nemek kozotti informalis bér-
kiilonbségek, a vezetd poziciokban valo lemaradas és
a munka és csaladi élet kozotti egyenstuly megterem-
tésének nehézségei mind olyan problémak, amelyek
negativan hatnak a n6i karrierépitésre. Mindezek mel-
lett a globalizacio, a digitalizacié és a munkaerdpiac
folyamatosan valtozo igényei egy olyan 10j korszakot
teremtettek, amelyben a nék szerepe szintén jelen-
tdsen atalakult. Ma mar nem csupan a hagyomanyos
szakmak dominalnak, hanem a ndk egyre inkabb
képviseltetik magukat az olyan teriileteken is, mint az
ipar, a technologia, a vezetés és a tudomany. Ennek
ellenére a ndk karrierlehetdségei még mindig szamos
kihivéssal néznek szembe, amelyeket fontos megérte-
ni ahhoz, hogy a jovébeni generaciok szamara az esé-
lyek egyenlébbek legyenek, vagy legalabb valami-
lyen pozitiv irAnyba valtozzanak (Cotter et al. 2001).

A kialakult jelenség a munkaerépiacon nem uj
keletii, de az utobbi években a téma kiilondsen ak-
tualissa valt. A munka és a csalad Osszeegyezteté-
sének nehézségei, valamint a tetemes mennyiségii
hatraltato6 tarsadalmi és kulturalis normak mind hoz-
zajarulnak ahhoz, hogy a ndk karrierje sok esetben
megtorpanjon. Juhasz (2015) ,,Az elégedettség és
motivacio gyakorlati Osszefliggései.” publikacioja
arra vilagit ra, hogy a megrekedés, az elérelépés
hianya Osszefliggésben van a kilépésre és a munka-
helyvaltasra, és noveli a fluktuaciot. A néi vezetok
aranya a felsovezetdi poziciokban még mindig ala-
csony, annak ellenére, hogy a nék gyakran magas
szintli képzettséggel és szakmai tapasztalattal ren-
delkeznek. A munkahelyi kornyezet egyediségé-
bél fakadoan nehézségek léphetnek fel, amelyek
nemcsak a nok karrierjének el6rehaladasat, hanem
a munkahelyi kultarat és a munkaerépiac dinamiz-
musat is befolyasoljak. (King 2022)

A munkahelyi kornyezet mellett a munkahely
tipusa is egy nagyon fontos faktor a karrierlehetésé-
gek ¢és egy esetleges gyermekvallalasi utani vissza-
térési szandéknal: egy allami fenntartasu szervezet
¢és egy multinacionalis cég is mas-mas feltételeket
tud biztositani munkavallal6inak (Fodor — Glass
2018). Amig a legjott magyarorszagi székhelyti és
tulajdonti cégnél (jo példak az Onkormanyzatok,
honvédség) nincs lehetdség otthonrdl torténd mun-
kavégzésre, addig egy német, amerikai székhelyl
cégnél ez pont forditva torténik a legtobb esetben.

1. dbra: N6i vezet6k aranya a verseny- és kozszféraban
Figure 1. Proportion of female managers in the competition and public sector
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Az 1. abra szemlélteti a kontrasztot a két szféra
kozott, ami arra enged kovetkeztetni, hogy a mun-
kahelyi koriilmények, juttatds csomagok és egy
esetleges gyerekvallalas utani lehetdségek is elté-
réek lehetnek. Ugyanis a szamok és a statisztikak
azt mutatjak, hogy az elmult tiz évben nétt a néi
vezetdk szamgatjai lehetnek az feljebb jutasnak,
jellemzden egy kozépvezetdi szintet képesek elérni
¢és fenntartani csalad és egyéb otthoni feladatok mel-
lett, és ezek is inkabb a versenyszférara jellemzoek.
A magyarorszagi helyzetet vizsgalva a rendszerval-
tas idején (1990-1991) a munkahely mint egy ,.ke-
reseti forras” volt definialva, egy kételezo vallalas,
ami utan a dolgozo jovedelmet kapott. Nem jelent
meg az egyéni fejlodés, a non-materialis javak és
motivacios eszk6zok. Nem jelent meg az egyén. A
munka nem volt masként értelmezve, mint: a csa-
ladfenntartok szamara elérhet6 és kotelezo, egyfajta
bevételszerzési eszkoz, mely a férfiak szamara egy
kotelezettség, a nok szamara pedig prioritasban
utolsoként jelent meg. (Robert — Medgyesi 2008)
Azonban egyre tobb és ujabb kutatas igazolja, hogy
a kettds szerepkor atalakuloban van, és a mérleg
nyelve mar a né, mint munkavallal6 fel¢ billen, nem
pedig csak anyasag iranyaba, ezzel megteremtve a
kétkeresos csaladmodellt. (Gergely — Szabo 2017)
A kutatasnak célja, hogy feltarja, milyen folyamatok
hizodnak meg a gyermekvallalas és karrierépités
kapcsolata kozott, milyen befolyasold tényezok je-
lennek meg a példaul a munkaba valo visszatérésnél
(gyermekvallalas utan) és van-e valamilyen kapcso-
lat a tényezok kozott.

MODSZERTAN ES AZ ALKAL-
MAZAS EREDMENYE
METHODOLOGY AND AIMS OF
THE RESEARCH

A kutatasi modszer kivalasztasa sordn a cél feltarni
a noi karrierlehetéségeket és azok alakulasat, hogy
hozzajaruljon a témaval kapcsolatos meglévé isme-
retekhez és kihangstlyozza annak fontossagat és
aktualitasat: a nék szerepének és helyzetének javi-
tasa érdekében fontos, hogy a meglévé kutatasokat
szisztematikusan elemezziik. Ebbol a célbdl a jelen
kutatas keretein beliil szisztematikus irodalomkuta-
tas keriilt kivalasztasra és alkalmazasra, amelynek
soran a ,,PRISMA” (Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews and Meta-Analyses, késébbi-
ekben ,,PRISMA”) moédszer tortént felhasznalasra
(Mobher et al. 2009). Ez a modszertan lehetévé teszi,
hogy fokuszaltan és atlathatoan kezeljiik az adatok
gyljtését és elemzését, igy a kutatds eredményei
hitelesen tiikrozik a ndi karrierlehetéségek fejlodé-
sének aktualis allapotat. Ennek a megkozelitésnek

The Hungarian Journal of Marketing and Management
koszonhetéen képesek lesziink feltarni a ndi karri-
erépités szempontjabol legfontosabb tényezoket,
¢és olyan javaslatokat megfogalmazni, amelyek a
tarsadalmi egyenléség iranyaba mutatnak. A kutatas
célja a ndi karrierlehetéségek alakulasanak atfogod
vizsgalata a 21. szazadban, beleértve a tarsadalmi,
gazdasagi és technologiai tényezok hatasat.

A PRISMA egy nemzetkdzi kezdeményezés,
amely a szisztematikus attekintések és meta-anali-
zisek megirasanak és kozlésének magas szintii szab-
vanyait hivatott elésegiteni. Célja a kutatasi ered-
mények megbizhatosaganak ¢és atlathatosaganak
novelése, ezaltal hozzajarulva olyan eredmények
eléréséhez, mely a tények-szamok-adatok harmasan
alapulnak. A PRISMA 2009-ben tortént bevezetése
ota széles korben alkalmazott eszkdzzé valt a szisz-
tematikus attekintések irasanak tamogatasara, ¢és a
kutatasi publikaciok minéségének javitasara (Moher
et al. 2009). A PRISMA iranyelvek 27 elembdl all-
nak, amelyek koziil mindegyik arra hivatott, hogy
egységes keretet nyUjtson a kutatok és mas felhasz-
nalok szamara az attekintések strukturalasa és fel-
dolgozasa soran. Ezek az elemek kiterjednek a kuta-
tas céljanak, a modszereknek, az eredményeknek és
a kovetkeztetéseknek a vilagos megfogalmazasara.
A modszer alkalmazasa soran a kutatok nem csupan
a meglévo eredmények attekintésére, hanem azok
rendszerezésére, és az adatforrasok atlathatosagara
is Osszpontositanak. A strukturalt megkozelités le-
het6vé teszi az olvasok szamara, hogy konnyebben
megeértsék a kutatds modszertanat és eredményeit,
valamint er6siti a kutatasok reprodukalhatosagat,
ami kiilonosen fontos az evidencian alapulo gyakor-
latban (Shamseer et al. 2015)

A PRISMA modszer tehat nem csupan egy esz-
koz, hanem egyuttal egy olyan jol felépitett modszer
is, amely eldsegiti a tudomanyos kozlést és a hiteles
informaciok kozvetitését a felhasznaloi és olvasoi
kozosségek szamara. Maga a modszer kisebb rész-
folyamatokbol épiil fel, mely egy keresési stratégia
lépéssel indul és adatelemzéssel zarul. A modszer
strukturalt megkozelitést biztosit az irodalmi for-
rasok gytjtésére, elemzésére és szintézisére (Page
et al. 2021). Ennél a kutatasnal, az irodalomgyijtés
soran a Scopus adatbazis keriilt kivalasztasra és a
legfrissebb, relevans tudomanyos cikkeket, konyve-
ket és egyéb publikaciokat keriiltek elemzésre. A 2.
abra a lépéseket foglalja ssze, és a kutatas sziszte-
matikajat jeleniti meg:
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2. abra: Médszertani attekintés
Figure 2. Methodological overview
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Els6 1épésként a szakirodalom Osszegyiijtésére
vonatkozdan vilagosan definialt keresési stratégiat
alkalmaztunk, amely magaban foglalja a kulcssza-
vak és keresési kifejezések pontos megfogalmaza-
sat. A kereséseket tobb adatbazisra (példaul Web
of Science, Google Scholar) is ki lehet terjeszteni
parhuzamosan, de ennél a kutatasnal csak a Scopus
adatbazisabol nyert informaciok keriiltek felhaszna-
lasra.

A kutatas soran egyértelmiien meghataroztuk a
bevalogatasi és kizarasi kritériumokat. Csak azokat
a tanulmanyokat vettiik figyelembe, amelyek a néi
karrierlehetdségek témajahoz kapcsolodtak. A ke-
resés eredményeként kapott cikkekbdl eltavolitot-
tuk a duplikalt bejegyzéseket, majd megvizsgaltuk
a cimeket, abszraktokat és teljes szovegeket. Az
adatkiértékelés soran a kivalasztott tanulmanyo-
kat a mindségiik és relevanciajuk szempontjabol
értékeltilk. Az adatelemzés soran az OsszegyUjtott
adatokat tematikusan elemeztiik, a ndi karrierlehe-
téségeket befolyasold tényezok és trendek szerinti
kategorizalassal. Az adatokat tematikusan elemez-
tik és szintetizaltuk. Kiilonb6z6 megkozelitések és
elméletek alapjan kategorizaltuk a n6i karrierlehe-
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tdségeket befolyasold tényezoket, mint példaul tar-
sadalmi normak, munkahelyi kornyezet, oktatas és
képzés, valamint jogi keretek. A szintetizalas soran
figyelembe vettiik a kiilonb6z6 foldrajzi és kultura-
lis kontextusokat is, amelyek az elemzett tanulma-
nyokban megjelentek. A szisztematikus keresés so-
ran olyan kulcsszavakat hasznaltunk, amelyek a néi
karrierrel, egyenlséggel, munkahelyi kornyezettel
és jelen szazadra utalé fogalmakkal 6sszefiiggésben
allnak. A koévetkez6 kombinaciokat alkalmaztuk:
,;motherhood” AND ,,career”. 990 db volt a kere-
sési talalok szama, melyet tovabbi sziikitése utan
szakcikkre és folyoiratban megjelent cikkre, illetve
angol nyelvii publikaciokra korlatozva. A kulcsz-
szavaknal a Scopus rendszere felhozta a ,,gender”,
.mother” és , female” keresOszavakat is. Tovabba
fontos kiemelni, hogy szlirésként beallitasra kertilt,
hogy csak az 1990. utani publikacioit jelenitse meg,
ami megkozelitéleg 30 év munkait dolgozza fel.

A 3. abra szemlélteti, hogy az id6 eldrehaladta-
val egyre inkabb jelenik meg a téma a kiilonb6z6
publikaciokban, és egyre tobb kutaté foglalkozik az
anyasag, gender, vezetdi poziciok dsszefiiggéseivel:
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3. abra: Relevans publikaciok szamanak alakuldsa
Figure 3. Evolution of the number of relevant publications
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Forras: Scopus adatbazis alapjan sajat szerkesztés

Ebbdl a keresésbdl 254 db az USA-bol publi-
kalt, 122 db az Egyesiilt Kiralysagbol, 60 db pedig
Ausztraliabol szarmazik, azaz kozel a fele az angol-
szasz régiobol, ahol legdinamikusabban terjedt el a
feminizmus, az egyenjogusag ¢és a gender témakore.
2018 utan megfigyelheté egy nagyobb ugras, hirte-
len emelkedés a publikaciok szaméaban, melyek a
COVID-19 virus megjelenését és hatasat targyaljak
a néi munkaerdre €s az otthoni munkavégzés lehe-
tdségeire (Malespina et al. 2024). A ,,home office”,
azaz az otthonrdl torténé munkavégzés megjelenése
pozitiv hatassal volt a n6i munkavallalok lehetdsé-
geire akar kisgyermek mellett is, ugyanis a kutatdsok
azt bizonyitjak, hogy ha nem az iroda a munkavég-
z¢s helye, akkor a dolgozok konnyebben szakitanak
1d6t az otthoni feladatok elvégzésére, parhuzamosan
is képesek végezni azt (Cannito & Scavarda 2020).
Azonban Gaudecker és tarsai (2020) mas szem-
sz0gbdl vizsgaltak meg a home office megjelenését.
Nem csak lehetség az otthoni feladatok szervezé-

sére, hanem hatranyként, stresszforrasként is meg-
jelenhet a néi dolgozok esetében: a Covid-19 jar-
vany els6, kezdeti szakaszaban a vilagon a legtobb
oktatdsi intézmény bezart és atallt az Ggy nevezett
,otthoni, online” tanulds rendszerére. Ez magaval
hozta azt a helyzetet, hogy a gyermek otthonrol
tanult, egy sokkal nehezitett helyzetbe hozva ezzel
a sziilét. A munkavallalonak mar nem csak a sajat
munkajanak teljesitésére kellett figyelnie, parhuza-
mosan a gyermek oktatasara is 0sszpontositani kel-
lett. (Gaudecker at al. 2020). Egy 2023-as kérd6iv
alapu kutatasnal igazolast nyert az a hipotézis, hogy
a jarvanyhelyzetre ,,home office lehetdséggel” rea-
galo szervezeteknél kisebb a fluktuacio, elérhetdbb
a munka-magéanélet egyensulyanak fenntartasa, és
szivesebben dolgoknak ilyen moédon a dolgozok
hosszatavon is. (Filep — Ujhelyi 2023)

Amit még fontos kiemelni, hogy milyen témakat
és teriileteken tortént a publikalas és ezeknek hogy
alakul az eloszlasa:
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4. abra: Relevans publikaciok eloszlasa kutatasi teriiletenként
Figure 4. Distribution of relevant publications by research area
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A 4. abran lathato, hogy olyan Uj teriiletek je-
lentek meg a ndi szerepkorok kutatdsa soran, mint
a muszaki (1,0%), a biokémia & genetika &mikro-
biologia (~3%) és egészségligy & orvosi (~14%),
tehat az inkabb maszkulinabb, kevésbé ndi palyak
(STEM teriiletrdl). Tovabbi publikacios teriileteket
is mutat a sziirés eredménye, ami a kémia, matema-
tika, informatika, ahol szintén a férfiak szerepvalla-
lasa a stilyosabb.

A ,,motherhood” AND ,,career” keresési kombi-
nacional 990 db volt talalatok szama (a duplikatum
eltavolitasa utan), amit egy 0j sziirés inditasa utan ki-
egészitettiink egy ,,glass-ceiling”, azaz ,,iivegplafon”
kifejezéssel, viszont a ,,career” szot eltavolitottuk a
keresésbol, ugyanis elobbi a kutatasi cél miatt ke-
riilt meghatarozasa. A két fogalom eltér egymastol,
kiilon jelentéssel bir, viszont szoros kapcsolat van
kozottik. Az ,,iivegplafon” egy viszonylag ujnak
szamito kifejezés arra a jelenségre, ami munkahelyi
kornyezetben alakult ki és figyelheté meg és maga-
ban foglalja az elorelépést, azaz a karrier kifejezést
is: lathatatlan akadalyokra utal, amelyek gatoljak
leginkabb a nok eldre jutasat a hierarchidjaban és
ami megneheziti a magasabb szintli vezetdi poziciok
elérését (Cotter et al. 2001). Az eddig ezzel a témaval
foglalkozo publikaciok szerint az iivegplafon toke-
letes kivonata a tarsadalmi és kulturalis normaknak
és szemléleteknek, amelyek tradicionalisan elvart
szerepeket és viselkedést varjak el a nokkel szemben
(Ceja et al. 2010). A jelenséget a legtobb szervezet
¢és multinacionalis cég felismerte, és problémaként
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kezeli, melyet orvosolni kell: legfébb cél csokken-
teni a diszkriminaciot, és az egyenléséget pedig ta-
mogatni kell (Eagly & Carli 2007). Fontos, hogy a
nok szamara mentoralasi lehetéségeket, képzéseket
¢és tamogatd kornyezetet alakitsanak ki, mindemel-
lett segitség inkabb, mintsem hatraltassak a gyerme-
ket nevel6 ndket. Ezen kiviil a vezetdi poziciokban
1év6 dontéshozok — nagy fokuszban a férfiak - tu-
datossaganak novelése is kulcsfontossagu a jelenség
kezelésében (Wendt & Jones 2024). Egy 2021-es
kutatas is a korabban leirt tényeket tamasztotta ala:
a megkérdezett n6i munkavallalok tobbsége szereti
a munkajat, a ranglétran elérehaladasra van igényiik,
és rendelkeznek karriercélokkal, viszont elengedhe-
tetlennek tartjak a munkaltatoi, szervezeti tamoga-
tast ehhez, ezek nélkiil nehezebben érik el a céljaikat
vagy a kivant vezet6i poziciot. (Szant6 2023)

A ,,mother*” AND ,,glass-ceiling” keresdszavak
kombinacidjaval 78 db talalatra csokkent a relevans
publikaciok szama. A futtatds utan itt is hasonld
eredményeket kaptunk, mint az el6z6 kutatas soran:
a tradicionalis teriilet képviselete van elonyosebb
helyzetben a noket tekintve. A 78 darab publikaciot
tovabbi sziirést igényelt a nagy informacié halmaz
miatt, szem el6tt tartva a kutatasi fokuszt: A ,,STEM”
(angol  mozaiksz6 ,Science”, ,Technology”,
~Engineering”, ,,Mathematics”, azaz tudomany,
technologia, mérnoki, matematika) mozaikszo ke-
riilt felhasznalasra, mint tovabbi sziir6 feltétel, ezzel
kizarva példaul a bolcsészettudomanyi, szociologia
¢és egyéb nem relevans teriileteket. Tovabbi szlirési
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feltétel volt az angol nyelviiség és a folyoiratban
megjelent munka, ezzel a konferencia kiadvanyokat,
absztraktokat, konyvrészleteket kizarva. A szlirés
utani eredmény 45 db publikaciot mutatott, ami tobb
mint a fele a sziirt darabszamnak. A 990 db cikk-

The Hungarian Journal of ing and

halmazbol, témakords sziirés utan 31 db publikacio
tortént kivalaszra, melyek leginkabb relevansnak bi-
zonyultak. A PRISMA modszer hasznalatat 1épésrél
Iépésre az alabbi folyamatabra mutatja be:

5. abra: PRISMA médszer hasznalata
Figure 5. Usage of PRISMA method
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Forras: Page et al., (2021) alapjan sajat szerkesztés

Tardos — Paksi kutatasa is alatamasztja azt a kiala-
kult helyzetet, hogy a férfi és n6i karrierkutak kozott
nagy a szakadék a mérndki és tudomanyos utakon,
a néket megkiilonboztetés éri, alul értékeltek és kép-
viseltek ezeket a teriileteken. (Tardos — Paksi 2020)

»mother” keresGszo
cseréje ,glass-ceiling”-re

,mother*” keres6szd
cseréje ,motherhood”-ra

Kivalasztott publikaciok
ellendrzése

A kovetkezd relevans szerzoket azonositottuk
publikaciojuk relevanciaja alapjan, melyek feldol-
gozasra, majd felhasznalasra keriiltek a kovetkezte-
tések és javaslatok levonasa soran (1. tablazat):

1. tablazat: A relevans szerzok tablazata a ttmaban megjelent publikacioik alapjan
Table 1. Table of relevant authors by publications on the topic

Szerzék Relevans publikacié datuma
Maheshwari and Lenka 2022
Ramos-Serrano et al. 2022
Tameling et al. 2023
Methorst et al. 2023
Iverson 2023
Cannito et al. 2023
Nguyen 2024
Ziegler et al. 2023
Gavrilovska and Maniam 2022
Ziegler et al. 2022

Forrds: Scopus adatbdzis alapjan sajat szerkesztés
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Az eredmények Osszegzéseként bemutatjuk,
hogy a 21. szazadban a nék karrierlehetéségei széle-
sedtek, ugyanakkor kiilonféle akadalyokkal is szem-
besiilnek. A kovetkez6 megallapitasokat azonositot-
tuk a modszer futtatasa utan:

A nok kiilonbozé miiszaki képzéshez valé hoz-
zaférése javult, azonban a STEM teriileteken még
mindig kisebb szerepet téltenek be, mint mondjuk
a tarsadalomtudomanyban (Prebreza et al 2025).
Vezetdi poziciok esetében a nék aranya a vezetoi
szerepekben nétt az elmult 10 évben, de a férfiak
birtokoljak nagyobb részben a legmagasabb pozici-
okat. Az tivegplafon jelenség tovabbra is érvényben
van. Csaladi és munkahelyi egyensuly megterem-
tése tovabbra is kihivast jelent szamos nd szamara,
ami a karrier eldmenetelt is befolyasolja. Nagy kii-
16nbségek vannak a szférak kozott, a vezetdi pozi-
ciokban 1év6 aranya kozott pedig nagy a szakadék.

A PRISMA modszertan alkalmazasaval végzett
szisztematikus irodalomkutatds vilagosan meg-
mutatta, hogy a ndi karrierlehetéségeket jelentds
tényezOk befolyasoljak, koztiik a munkahelyi esé-
lyegyenldtlenség, az oktatas szintje és teriilete. Az
eredmények lehetséget adtak arra, hogy a jévobeli
kutatasok iranyait is kijeloljiik, valamint gyakorla-
ti javaslatokat tegyiink a ndi karrier timogatasara.
A kutatas eredményeit egy strukturalt formaban
foglaltuk 6ssze, lehetévé téve a kiilonbdzo témak
kozotti kapesolat nyomon kovetését. Az 6sszegzés
soran kiilon figyelmet forditottunk arra, hogy az
eredmények mennyire tiikrozik a kutatasunk céljait,
¢és milyen kovetkeztetéseket Iehet levonni a jovobe-
ni politizalashoz és programokhoz. A modszertani
megkozelitésiink lehetdséget nyujtott arra, hogy
atfogd képet kapjunk a néi karrierlehetéségekrol a
21. szazadban, az tivegplafon jelenség mértékérdl, a
PRISMA szisztematikaja pedig biztositotta az ered-
mények atlathatosagat.

A kutatds eredményei azt mutatjak, hogy a
nok megjelenése a kiilonbozo iparagakban és ve-
zetéi poziciokhoz vald hozzaférése folyamatosan
valtozik, de még mindig szamos kihivassal kell
szembenézniliik. A vizsgalat soran vilagossa valt,
hogy a technolégiai fejlédés, kiilondsen a digitalis
atalakulas, 0j lehetdségeket teremtett a n6k szama-
ra, ugyanakkor uj kihivasokkal is szembesiti oket.
Az online munkavégzés és a tavmunka terjedése
a n6i munkavallalok szamara rugalmasabb mun-
kafeltételeket biztosit, foleg abban az esetben, ha
parhuzamosan a gyermeknevelés teriiletén is helyt
kell allniuk, azonban az otthoni munka soran fellépd
elvarasok, a priorizalas ¢és a tarsadalmi kotelezett-
ségek terhei tovabbra is negativ hatassal vannak a
kialakult helyzetre. (Adams & Funk 2012) A veze-
t6i poziciokban a nok aranya vilagszerte novekvo
tendenciat mutat, de a legmagasabb szintii pozici-
2025 / Kldnszém 1.

36

6k — mint példaul a CEO-k, igazgatok — esetében a
n6k aranya még mindig alacsony. A magyarorszagi
trendek és kutatasok is azt mutatjak, hogy jelen van-
nak a nék, mint vezetdk, de inkabb a koz és allami
szféraban, mint példaul a multinacionalis teriileten.
(Robert — Medgyesi 2008) A jovoben érdemes lehet
megnézni a vezetdi poziciok rétegzddését, és hogy
ott mit mutat a statisztika, megnézni a kiilonbséget
a kozép és felsévezetés kozott. A kutatas soran 0sz-
szegyljtott adatok szerint a nék gyakran alul kép-
viseltek a STEM teriileteken, ahol a legnagyobb
igény a magasan képzett szakemberekre van. A nék
szerepe a munkaerdpiacon nem csupan gazdasagi,
hanem tarsadalmi szempontbol is kulcsfontossagu.
(Bertrand et al. 2018)

A javaslatok is a szerint lettek megfogalmazva,
hogy a szakirodalmi feldolgozas soran melyek vol-
tak azok a kulcspontok, amik a legfobb akadalyokat
képezik a néi karrierutakban:

Els6ként a tarsadalmi tudatossag novelését
emelnénk ki a nék karrierlehetdségeivel kapcso-
latban. Olyan eszkozokkel lehetne ezt elérni, mint
oktatasi programok fejlesztése, ij kampanyok és
mozgalmak népszertisitése, melyek révén a fiatal
lanyokat, didkokat és néket 6sztondzni lehet arra,
hogy tanulmanyaikat a STEM teriiletek vagy ve-
zetdi ambiciok felé iranyitsak. Ezek utan a mun-
kaadoknak rugalmas munkaid6- és tavmunka le-
hetdségek bevezetésével kell tamogatniuk a ndket,
minden szféraban, egységesen. Ha a heti egy nap
irodai munkavégzés nem is realis és nem is adhato
minden munkakdrben, de ezzel csokkenthetd len-
ne a munka és a maganélet kozotti fesziiltség, ami
kiilondsen fontos a csaladalapitas idején, vagy mar
meglévé gyermek nevelése mellett. Amivel még a
legtobb publikacio foglalkozik és kiemeli, az nemek
kozotti bérszakadék, mint probléma. A bérkiilonb-
ségek esetleges nyilvanos megjelenitése ¢s a telje-
sitmény alapu bérezés elosegitheti az egyenléséget,
vagy ko6zos bérsavok kialakitasa javithatna a hely-
zeten. A munkaadok mellett a kormanyoknak és
szervezeteknek olyan stratégiat kell kidolgozniuk,
amelyek elésegitik a nék munkaerdpiaci részvéte-
lét. Ide tartozhat a gyermekgondozasi intézmények
tamogatasa, fejlesztése, ami elésegiti a gyermekek
elhelyezését munkaid6 alatt. Végiil amire nagyobb
figyelmet kell forditani, az a miiszaki képzés. A nok
technologiai ¢s digitalis készségeinek fejlesztése
érdekében képzések és mindenki szamara kdnnyen
elérhetd, allamilag tamogatott kurzusok és képzések
inditasa sziikséges. Ezzel novelhet6 a nok részvétele
a technologiai és miiszaki szektorban, informatikai
és mérnoki teriileteken, ami elengedhetetlen a j6v6
munkaerdpiacanak kialakitasahoz.

Ezen javaslatok 6sszehangolt munkat és szemlé-
letet igényelnek: a kormanyok, a cégek, az oktatasi
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intézmények és a szervezetek egyarant részt kell
hogy vegyenek a kialakitasban és a keretrendszer
megfogalmazasaban. A nék karrierlehetdségeinek
javitasa nem csupan az egyéni fejlodést szolgalja,
hanem a tarsadalom ¢és a gazdasag szempontbol is
pozitiv hozadékkal birna.

OSSZEFOGLALAS
SUMMARY

A nok karrierlehetéségei a 21. szdzadban jelentds
fejlédésen mentek keresztiil, de tovabbra is szam-
talan kihivassal kell szembenézniiik. A kutatds
hangsulyozza a tudomanyos ismeretek bévitésének
sziikségességét, a ndk tamogatasanak fontossagat
a munkaerdpiacon, és a politikai, tarsadalmi in-
tézkedések szerepét a nok egyenld esélyeinek biz-
tositdsaban. A javasolt intézkedések és programok
segithetik a ndk helyzetének javitasat és karrierjiik
elémozditasat a jovoben. A téma szisztematikus
irodalomkutatdsa lehetéséget nyujtott arra, hogy
atfogd képet kapjunk a néi karrierlehetéségekrol a
21. szdzadban, ebben a PRISMA médszer hatékony
eszkoznek bizonyult. Ezen keresztiil tovabbi kutata-
si keriiltek azonositasra, melyek elére mozdithatjak
a késGbbiekben a ndék helyzetét a munkaerépiacon.

A STEM kiilonbozé alteriiletein a ndéi karrier
tamogatasa kiemelkedden fontos munkaltatoi szem-
pontbol. A ndi jelenlét gazdagitja a tudomanyos és
technologiai kozosségeket, mas nézépontbol kozelit
meg bizonyos helyzeteket. A kiilonbdz6 nézépontok
¢és tapasztalatok hozzajarulnak az innovaciohoz, szi-
nesithetik a meglévo tudast és gazdagithatjdk a mas
aspektusbdl torténd megkozelitéssel.

Tovabbi szempont lehet, hogy a néi szakem-
berek motivaloan hathatnak a fiatal lanyokra pa-
lyavalasztas el6tt, inspirdlva 6ket a STEM palyak
valasztasara. Segithet az alulprezentéltsagon és egy
0j, modernebb generaci6 nevelésében. E16z6 pont-
hoz szorosan kapcsolodik, hogy a néi munkaerd
bevonasa segit csokkenteni a nemi alapu elditéle-
teket a szakmaban. Emellett a néi mérnokok és tu-
dosok hozzajarulhatnak a technologiai fejlédéshez,
amely mindannyiunk életét befolyasolja. A kutatds
ravilagit arra, hogy a munkaltatoknak és oktatasi
intézményeknek mar korai szakaszban tamogatniuk
sziikséges a néket a miiszaki palyan torténd elhe-
lyezkedésben, példaul mentoralassal és kapcsola-
tépitési lehetéségekkel. A munkahelyi kornyeze-
teknek elérhetdbbé kell valniuk szamukra, példaul
rugalmas munkaidd ¢és csaladbarat intézkedések
bevezetésével. A néi karrier fejlddése nemcsak a
ndk, hanem a tarsadalom egészének javat szolgalja
¢és noveli a gazdasagi versenyképességet is.
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A kutatasunk korlatjainak meghatarozasanal
harom olyan pontot tortént azonositasra. Az elsd
a szubjektivitas kérdése volt, ugyanis a kiilonbozo
kutatok kiilonbozé publikacioi eltéré modszerek-
kel ¢és elméletekkel kozelithetik meg a témat, ami
a végs6 kovetkeztetések eltérd értelmezését ered-
meényezheti. (Christofides et al. 2013) Ezen eltéré-
sek gyakran a kutatok személyes nézOpontjaibol,
kulturalis hatterébdl vagy szakmai tapasztalataibol
adodnak. Igaz, a szisztematikus irodalomkutatas és
a PRISMA moédszer a mar meglévd szakirodalmi
adatbazist dolgozza fel, de a publikaciok tartalma
lehet kevésbé objektiv, ami elviheti a kutatas fona-
lat egy érzelmeken alapulé és nem a tények-ada-
tok-szamok harmasara épiil¢ iranyba.

A kovetkezd pontként az adathozzaférhetosé-
get kell kiemelni, ami az adatgytijtésnél nehezithe-
ti meg a kutatd dolgat. A ndi karrierlehetdségekre
vonatkozé adatok gytjtése gyakran nehézségekbe
iitkozik. Sok esetben a munkaltatok nem nyujtanak
elegendd informaciot a néi munkavallalok korében
tapasztalhatoé egyenl6tlenségekrdl, igy csak infor-
malis adatok, esetleges interjiik és tapasztalatokra
tamaszkodhat a kutatd munkaja soran. Tovabba, a
nyilt forraskodu vagy publikusan elérheté adatba-
zisok nem mindig teljes kortiek vagy naprakészek,
ami szintén nehezitd faktor a kutatas soran.

Az utolso korlatként pedig iddbeli valtozékony-

sag jelent meg. A néi munkaerdpiac folyamatosan
valtozik, jelenleg egy felgyorsult szakaszban van és
ami ma relevans, az holnap mar nem biztos, hogy
érvényes. Ezért alkalmaztuk azt a feltételt, hogy
limitaltan, 30 évre visszamenden folytatjuk a kere-
sést. Az id6beli tavlatban végzett kutatasok soran az
eltérd idoszakokban tapasztalhato trendek és kihi-
vasok figyelembevétele lehetetlenné valik a hossza
tava kovetkeztetések levonasat.
Jelen tanulmany elkészitésének célja az volt, hogy
megvizsgaljuk a szisztematikus irodalomkutatas
hasznossagat a 21. szazadi néi karrierlehetdségek-
re és nehézségeire, fokuszaltan és szélesebb kdrben
is tanulmanyozzuk a teriilet publikacids hatterét.
Egyrészt egyre nagyobb sziikség van a rendezett és
objektivitason alapulé adatgyijtésre a megnoveke-
dett munkak és kutatasok szama, illetve a vizsgalt
tertilet tarsadalmi érzékenysége miatt: fontos, hogy
a tények-szamok-adatok harmasat mindig szem
elott tartva, érzelmi befolyasolastol mentesen, ob-
jektiv modon végezziik a kutatast, elkeriilve a torzi-
tast ¢s az ellentétes tartalmu eredményeket. Ezt el-
érni hasznos eszkoz lehet egy megfeleléen felépitett
szisztematikus irodalomkutatas.
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Women’s career opportunities in the 21st century - a systematic literature
review

THE AIM OF THE PAPER

Women’s roles and opportunities have changed significantly in the 21st century. Social norms, labor
market trends, and technological innovations all influence women’s professional development.
The aim of the study is a systematic literature review that highlights the fact that the number of
publications investigating women’s roles has been steadily increasing in recent decades, and more
and more professional materials deal with, for example, work-life balance and the labor market
effects of having children. The research field is relatively new, and the explosion of publications in
the past ten years can be attributed to the current wave of feminist movements, as well as the rise of
the digital revolution and social media.

METHODOLOGY

The application of the PRISMA method during the systematic literature search reflects various
aspects, such as the number of relevant publications, their distribution by research areas and
countries. Further application of the PRISMA method and refinement of search criteria, even
by narrowing the keywords, is expected to help the research to be more accurate and broader in
scope, enabling the scientific community to better understand and evaluate studies and publications
concerning women’s roles.

MOST IMPORTANT RESULTS

This type of research not only helps to process and understand the literature background, but also
plays an important role in raising social awareness, mapping solution proposals, which supports the
breakthrough of the so-called glass ceiling and provides assistance in women'’s career development.
Its main points include education, employment inequality, family roles and patterns.

RECOMMENDATIONS

After applying the methodology, the direction is clear: the most important factor is the correct use of
the employer’s toolkit, monitoring the digital transformation and ensuring the possibility of working
from home. The aim is that future trends and results can contribute to the promotion of gender

equality.

Keywords: female leaders, work and private life, career opportunities, PRISMA
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A munkahelyi jollét szerepe és jelentésége a Magyar-
orszagon milkodo tarsas vallalkozasok korében foly-
tatott pilot kutatds eredményei alapjan

Juhéasz Gabor, Jarjabka Akos, Sipos Norbert
Pécsi Tudomdanyegyetem

https://doi.org/10.15170/MM.2025.59. KSZ.01.04

A TANULMANY CELJA

Tanulmanyunk célja a munka és a csalad kozti egyensulyt, a dolgozdi elégedettséget, illetve a munkahelyi
jollétet befolyasolo tényezok kozti Osszefiiggések feltarasara iranyulo pilot kutatasunk elsé eredményeinek
kozreadasa. A téma aktualitasat a gyorsan valtozo kiilsé kornyezet altal folyamatosan generalt uj kihiva-
sok adjak, amelyek kezelése soran felértékelddik a szervezetek szamara értékes munkaeré megtartasanak,
ehhez kapcsolodoan a dolgozdi elégedettség és a munkavallaloi jollét biztositasanak korabbiakhoz képest
egyre fokozottabb igénye.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A mintavételi eljaras soran meghatarozott bekeriilési kritériumoknak megfeleléen 46 db (n=46), foglalkoz-
tatotti létszam tekintetében kozepes vagy nagyméretii, Magyarorszagon mikodo cég keriilt a kiindulast biz-
tosito kutatasi adatbazisba. A szakirodalmi forraskutatast és feldolgozast kovetden az adatfelvételi fazisban
online kérdéives kutatasra keriilt sor. A 205 {6 valaszadotol szarmazo adatok feldolgozasa soran a munka
¢és a csalad kozti konfliktusokra, a munkaval és az ¢élettel valo elégedettségre, a munkahelyi koriilmények és
tarsas kapcsolatok hatasat kimutato osszefliggésekre fokuszalo elemzéseket végeztiink.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A ,,Munkabol szarmazé csalad-konfliktus” és a ,,Csaladbol szarmazé munka-konfliktus” kozott erds, szig-
nifikans pozitiv kapcsolat (r = 0,590, p < 0,01) azt jelzi, hogy az emlitett életteriiletek kozott felmerild,
kiilonboz6 iranyu konfliktusok jelentés mértékben hatnak egymasra. Az emlitett valtozok tovabba negativ,
szignifikans korrelacioban allnak a munkaval és az élettel valo elégedettséggel, valamint a munkahelyi
pozitiv élményeket méré dimenziokkal (a ,,Pozitiv érzelmekkel”, az ,,Elmélyiiléssel” vagy a ,,Pozitiv kap-
csolatokkal™), ami arra utal, hogy a konfliktusok jelent6s mértékben csokkentik a dolgozok altal érzékelt
elégedettséget és pozitiv pszichologiai allapotot.

GYAKORLATI JAVASLATOK

Mivel az eredmények egyértelmiien ravilagitanak arra, hogy a konfliktusok csokkentése és a tamogatd
munkahelyi kdrnyezet eldmozditasa kulcsfontossagu a dolgozoi elégedettség novelésében, ezért javasolt
szervezeti jolléti stratégiak kidolgozasa és ehhez kapcsolodo intézkedések alkalmazasa a munkahelyi jollét
fokozéasa érdekében.

Kulcsszavak: munkahelyi jollét, munka és csalad, munkavallaléi elégedettség
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BEVEZETES
INTRODUCTION

Tarsadalmi szerepvallalasunk két legfontosabb
szintere a munka €s a csalad, amelyek sokszor egy-
massal ellentétben 4ll6 elvarasokat kozvetitenek az
egyén iranyaba. Szamos kutatds tantibizonysaga
szerint a munka és a maganélet dimenzidiban fel-
1ép6 stresszt okozd tényezok iddvel emocionalis
kimertiltséget, kiégést, a munkaval és az élettel valo
elégedetlenséget, a motivaciok és a teljesitmények
csokkenését, munkahatékonysagi problémak eléfor-
dulaséat okozhatjak (Adame et al. 2016, Bakker &
Demerouti 2005, Firth & Cozens 2001).

A csaladban, illetve a maganélet egy¢€b szintere-
in fesziiltséget, konfliktust generaldé munkahelyi
eredetli tényez6k kozott elsésorban a munkaval valo
elégedettség hidnya, a munkahelyi stressz, a mun-
kahelyi kiégés, valamint a munkakdrnyezetben atélt
szerepkonfliktus emlithet6k (Bakker et al. 2007;
Ford et al. 2007).

A munka és maganélet kozti egyensuly hianya a
magas foku pszichologiai terhelés és az ennek kovet-
keztében kimeriilé mentalis erénlét miatt csokkenti
a jollét atélésének pozitiv élményét (Obrenovic et
al. 2020), ami id6vel a teljesitmények csokkené-
séhez is vezethet (Donald et al. 2005, Harter et al.
2003). A dolgozok munkéval valo elégedettségének
javuléasa viszont pozitiv hatassal jarhat az altalanos
jollét-érzésre, az élettel valo elégedettségre, ami
ugyancsak fokozhatja a munka és a munkaado6 iranti
elkotelezettség mértékét, ugyanakkor csokkentheti
a konfliktusok magéanéletben, csaladi kornyezet-
ben valo eldforduldsi gyakorisagat és intenzitasat
(Voydanoff 2002, Eby et al. 2005).

A munkahelyi jollét és a dolgozdi elégedett-
ség Osszefiiggéseinek feltarasa fontos informéaci-
ot nyutjthat a munkaadoknak a szervezet szamara
értékes, tehetséges munkavallalok vonzéasaval és
megtartasaval kapcsolatos dontések €s intézkedések
meghozatalahoz (Venczel és tsai 2023).

Fentiek alapjan a kdvetkez6 kutatasi kérdéseket
fogalmaztuk meg:

K1: Melyek a munkahelyi jollétet és a munkaval
valo elégedettséget, illetve a csalad €s a munka vila-
gat, a koztiik 1évo egyenstlyt egyarant befolyasolo
tényezok?

K2: Milyen konkrét osszefiiggéseket, egymasra
gyakorolt hatasokat tudunk megallapitani a vizsgalt
tényezok kozti kapesolatokbol?

K3: Az azonositott kapcsolatok milyen ttmuta-
tasokkal, javaslatokkal szolgalnak a vallalatok hu-
hogy a munkavallalok és a szervezetek valtozasok-
bol fakado kihivasokkal szembeni ellenalloképessé-
ge fokozodhasson?
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Tanulmanyunk célja, hogy felhivjuk a figyel-
met a munkahelyi jollétet befolyasold tényezok és
a koztik meghuzodo Osszefiiggések szervezeti hu-
man stratégia kialakitasanak folyamataban jatszott
szerepére ¢és jelentdségére. A téma aktualitasat a
turbulens valtozasokkal terhelt kiilsé kornyezetben
zajlé események egyénekre, csaladokra, szerveze-
tekre gyakorolt hatdsainak eredményeként genera-
lodo fesziiltségekre és 01j kihivasokra valo valasza-
dasi kényszer adjak (Jarjabka 2001). Fentieknek
megfelelden tanulmanyunkban a munkahelyi jollét
fogalmaval, a munka és a maganélet egyensulyaval,
a munkaval valo elégedettséggel és a dimenziok
kozti osszefliggések szervezeti miikodési hatékony-
sagra gyakorolt hatasaival egyarant foglalkozunk a
tovabbiakban.

IRODALMI ATTEKINTES
LITERATURE REVIEW

Munkabhelyi jollét, munkahelyi
életmindség

Workplace well-being, quality

of life at work

A munkahelyi stressz és a dolgozoi elégedettség fel-
mérésére, az életmindség €s a reziliencia fogalmai-
nak feltarasara iranyuld kutatasok alapoztak meg a
munkahelyi jollét koncepcidjahoz kapcsolodd vizs-
galatokat az elmult évtizedekben (Cox et al. 2000,
Houtman & Jettinghoff 2007).

A munkahelyi jollét és az azt gyakran helyettesi-
t6 munkahelyi életminéség a munkamotivaciokkal,
a munkaado szervezet iranti elkotelezettséggel, va-
lamint a dolgozodi teljesitménnyel Osszefliggésben,
tovabba a munkahelyi-, illetve létbiztonsaggal, a
munka és maganélet egyensulyaval, valamint a jol-
léttel is erds kapcsolatot mutat a publikalt eredmé-
nyek szerint (Rethinam & Ismail 2008).

Myers és munkatarsai az egyén munkahelyi
jollétének hét kiilonbozo dimenzidjat — fizikai, kor-
nyezeti, szakmai, intellektudlis, érzelmi, szocialis
és spiritualis — felvonultato ,,Jollét-kerék” modell
szemléltetésével jarultak hozza a fogalom jelentésé-
nek kiterjesztéséhez (Myers et al. 2000).

Seligman és Csikszentmihalyi a jollét 6t pillérét—
pozitiv érzelmek, elkotelezddés, kapcsolatok, jelen-
tés, teljesitmény (Positive emotions, Engagement,
Relationships ~ Meaning,  Accomplishment -
PERMA) — kiilonitették el (Seligman 2011, 2018,
Seligman & Csikszentmihalyi 2014).

Fisher szerint a munkahelyi jollét magaba fog-
lalja a munkaval kapcsolatos kognitiv megitélés
mellett a jo hangulatot biztosit6 pozitiv érzéseket és
a munkaval val6 elégedettséget, ahogy a munkavég-
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z¢€s soran tapasztalt negativ érzéseket is, mint példa-
ul az elszigeteltség és az elidegenedettség érzését és
ezek hangulatvilagat (Fisher 2014).

A munkahelyi jollét ilyen modon egymassal szo-
rosan Osszefliggé fogalmak, tevékenységi teriiletek,
hatotényezok altal képviselt komplex koncepciot je-
lent, amely magaba foglalja a munkahelyi kornyezeti
feltételeket (munkahelyi biztonsag, egészségvéde-
lem és ergonomia), az alkalmazott szociélis interven-
ciokat (a munkavallalok tamogatasa a munka-maga-
nélet egyenstlyanak fenntartasa érdekében példaul
rugalmas munkaidobeosztas, tdivmunka vagy sziil6i
tamogatasi programok alkalmazasaval) és a dolgo-
z0i teljesitmények elismerésén, az empatian és az
egyuttmikodésen alapulo, inspirald és tamogatd ve-
zetési gyakorlatokat egyarant. Szintén itt emlithetjiik
az egyéni ¢és a szervezeti reziliencia fokozasa érdeké-
ben alkalmazott, a munkavallalok kompetenciainak
fejlesztését célzo intervenciokat is (Bourbeau 2013,
White & O’Hare 2014, Raab et al. 2015).

Az emlitettek révén a munkahelyi jollét vagy
masképpen a munkahelyi életminéség fokozasanak
végs6 célja, hogy a dolgozok elégedettek, elko-
telezettek és motivaltak legyenek a munkahelyii-
kon, amely visszatiikrozédhet a teljesitményiikben
(Rethinam & Ismail. 2008).

Az emlitett tényezok és a koztiik feltart 6ssze-
fiiggések alapjan a munkahelyi jollét felmérésére a
Seligman-féle PERMA modellt alkalmaztuk (Kun
és tsai 2017).

A MUNKA ES A MAGANELET
EGYENSULYA
WORK-LIFE BALANCE

A munka és a maganélet tekintetében akkor beszél-
hetlink egyensulyrol, ha a munkahelyhez kapcsolo-
do és a csaladban betoltott szerepek ¢és tevékenysé-
gek egymassal Osszeegyeztethetévé valnak (Putra.
2022). Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a mun-
kahelyi elvarasok teljesitése nem okoz a csaladban
jelent6s mértékii nehézséget és konfliktust, illetve a
maganéletben felmeriilé igényeknek, elvarasoknak
valé elégtétel nem vezet munkahelyi problémak és
fesziiltségek kialakuldsahoz, ami nem veszélyezteti
a személyes karrierutak megvaldsitasahoz fliz6d6
lépések megtételét sem (Dennira & Ekowati 2020).
Azaltal, hogy a munkaadok jolléti intézkedések
alkalmazasaval hozzajarulnak a munkavallalokat
érinté konfliktusokbodl és krizishelyzetekbdl ado-
do fesziiltségek csokkentéséhez, egyben befolyast
gyakorolhatnak a munkamotivaciok, a dolgozoi elé-
gedettség és ezen keresztiil a teljesitmények foko-
zasara, a szervezeti célok hatékony modon torténd
elérésére is (Destilasilika & Perdhana 2023).
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Napjaink intenziv valtozasokkal, valsagokkal
és konfliktusokkal terhelt idészakaiban a munka és
maganélet kozti egyensuly elérése és fenntartasa
egyre problematikusabba valt. A pandémia ellen-
stlyozasara bevezetett intézkedéseket (Dajnoki és
tsai 2023) kovetden a napirenden 1évé technologiai
valtozasok miatt fokozodik a munkavallalok igény-
bevétele, amely jelentds mértékben probara teszi a
munka és a maganélet elvarasainak osszehangola-
sat, illetve a két szféra kozti hatarvonal elmosodasa
is érzékelhetd (Jarjabka és tsai 2024). Az Eurdpa
fejlett orszagait, koztiik Magyarorszagot is egyre
nagyobb mértékben sijto, a szervezeti miikodési
hatékonysagot befolyasold6 munkaerdhiany felhivta
a figyelmet a munkaadok szamara értékes munka-
vallalok ujtipust 6sztonzési modok alkalmazasaval
valé megtartasanak sziikségességére (Jarjabka és
tsai 2024). Fentiek ramutatnak arra, hogy a munka
¢és maganélet egyensulyaval, a dolgozoi elégedett-
séggel és ezekkel Osszefiiggésben a munkahelyi
jolléttel kapcsolatos vizsgalatok aktualis és relevans
kérdéseket, problémakat vetnek fel, amelyekkel
mind tudomanyos, mind pedig szakpolitikai keretek
kozott foglalkozni sziikséges (Nagy és tsai 2018).
A munka és maganélet osszefliggéseinek felta-
rasakor Makra és tsai (2012) kérd6éivét hasznaltuk.

A munkaval valo6 elégedettség és a
munkahelyi jollét 6sszefiiggései
The relationship between job

satisfaction and workplace well-being
Az empirikus tanulméanyok tantibizonysaga szerint a
munkaval valo elégedettség Osszefliggésbe hozhatod
a munkamotivaciok és a teljesitmények fokozasa-
val, a munkahelyi jollét novekedésével és mindeze-
ken keresztiil pozitiv hatast gyakorolhat a termelé-
kenységre (Robertson & Taylor 2008).

Klein szerint a munkaval valo elégedettséget kii-
16nboz6 tényezok, tgymint az egyéni (személyiség,
attitid, érdeklddés, iskolazottsag, intelligencia stb.),
a szocialis, tarsas (munkatarsi kapcsolatok, egyiitt-
miikodési lehetdségek), valamint a kulturalis (érté-
kek, szokasok, nézetek), a szervezeti (a szervezet
mérete, a humaner6forras-gazdalkodas sajatossagai,
vezetés) és a kornyezeti (gazdasagi, tarsadalmi, kor-
nyezeti és technologiai) faktorok egyiittesen hata-
rozzak meg (Klein — Klein 2020).

A munkahelyi elégedettséget kozgazdasagta-
ni értelemben a tarsadalmi jolétet (social welfare)
és a munkahelyi jollétet (workplace well-being)
egyarant meghataroz6 tényezéként tartjak szamon
(Matiaske & Grozinger 2011).

Csoka Imola és Széke Tamas (2020) munkahe-
lyi elégedettségre és hatotényezobire fokuszalo vizs-
gélatanak kiindulési alapjat a 37 orszéagra kiterjedd
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Nemzetkozi Tarsadalmi Felmérés Program (ISSP)
2015. évi, munkaval kapcsolatos magyar vonatko-
zasu adatai biztositottak. Eredményeik szerint er6s
szoros kapcsolat mutathaté ki a munkaval valo elé-
gedettség és a munkahelyi rugalmassagot kifejez6
valtozok, mint példaul az otthoni munkavégzés le-
hetésége, a rugalmas munkaidébeosztas és feladat-
szervezés kozott (Csoka — Széke 2020).

A targykorben folytatott vizsgalatok eredményei
ramutatnak, hogy a munkaval kapcsolatos elégedett-
ség szorosan Osszefligg az egyéni teljesitménnyel és
munkaminéséggel is, amelyek kozvetleniil hatnak
a szervezet eredményességére (Sypniewska 2014).

Kutatasunk soran a munkaval valo elégedettség
azonositasahoz a Mueller és McKloskey-féle elége-
dettségi kérdoivet alkalmaztuk (Lee ez al. 2016).

ANYAG ES MODSZER
METHODOLOGY

Szakirodalmi forraskutatas és
feldolgozas
Literature source research and

processing

A munkahelyi jollét fogalméanak és a koncepcioval
Osszefliggésbe hozhatd tovabbi kategoriak hazai és
nemzetkozi szakirodalomban torténd vizsgalatat vé-
geztiik el az un. gyorsitott eredményértékelés mod-
szerének alkalmazasaval. Ennek keretében elekt-
ronikus adatbazisokban — Google Scholar, Wiley,
Sage Journals, Springer, Scopus, Ovid, EBSCO,
ERIC, Sociological Abstracts, Web of Science — ku-
tattuk és gylijtottikk Ossze a témateriilethez tartozo
hazai és nemzetkozi (magyar és angol nyelvil) tu-
domanyos publikaciokat. A szisztematikus attekin-
tés soran a munkahelyi jollét mellett az élettel és a
munkaval val6 elégedettség, a munka és a csalad,
illetve a munka és a maganélet egyensulya, valamint
a munkahelyi életmindség és az emlitettekkel rokon
értelmii magyar és angol nyelvii kifejezések voltak
az altalunk felhasznalt keresészavak.

Az empirikus szakirodalmi feldolgozas soran
Osszegylijtott publikacidkat a keresdszavaknak
megfelelden kategorizaltuk. Vizsgalatunk célja az
volt, hogy egy, a témakorhoz kapcsolodo relevans
adatbazist hozzunk létre, egyszersmind a témakor-
hoz kapesolodo kutatasok tematikus feltérképezését
is elvégezve.

Adatfelvétel és adatfeldolgozas

Data collection and Data processing

Az adatfelvétel soran korabbi, jelen tanulmany kere-
tében is emlitett vizsgalati tertiletekre iranyulo kuta-
tasok soran felhasznalt validalt kérdéivekbél 6ssze-
2025 / Kulonszam 1.
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allitott komplex, online kérddivet alkalmaztunk. Ez
a modszertani Ujitas szélesebb skalan elhelyezkedd
vizsgalati dimenziok és ezekhez kapcsolodo tobb
faktor kozott meghuzodo Osszefiiggések feltarasara
¢és elemzésére adott lehetséget, amelyekkel uj ered-
meényeket képezhettiink.

A Google Formsban elkészitett online kérd6iv az
altalanos szociodemografiai kérdések mellett maga-
ba foglalta a munka és csalad kapcsolatrendszerének
feltarasara iranyulo kérdéseket, amelyek megfogal-
mazasahoz ,,A munka- és csalad konfliktus magyar
validalasa és a munka-csalad egyensulyra hato té-
nyezok” cimii publikacio (Makra és tsai 2012) al-
tal bemutatott validalt méréeszkozt hasznaltuk fel.
A dolgozoi elégedettség felmérését a Mueller és
McKloskey-féle (Lee et al. 2016), ugyancsak vali-
dalt ,,Elégedettségi Kérddiv’ komplex kérdéssorban
valé szerepeltetése szolgalta. A harmadik vizsgala-
ti dimenziot jelenté munkahelyi jol(I)ét Seligman
PERMA Modelljének hazai adaptacidja alapjan
(Kun és tsai 2017) késziilt validalt méréeszkoznek
megfelelden keriilt 6sszeallitasra.

A magyarorszagi munkahelyi jolléti rendszerek
fejlédéstorténetét tanulmanyozva figyelmiinket el-
sésorban a foglalkoztatotti l1étszam szempontjabol
nagy-, illetve kozepes méretii vallalkozasokra for-
ditottuk, feltételezve, hogy ezek esetében nagyobb
mértékben talalhatunk stratégiai és operativ szinten
integralt munkahelyi jolléti politikakat, intézkedé-
seket.

Az adatfeldolgozast megelézéen adattisztitast
végeztiink, amelynek soran ellendriztiik a kérddi-
vek teljességét. A hianyzo vagy nem értelmezhetd
valaszokat kizartuk az elemzésbol. Az egyes skalak
esetében elvégeztiik a forditott iranyultsagu tételek
visszaforditasat, hogy az egyes dimenziokon beliil
az értékek azonos iranyba mutassanak (azaz a maga-
sabb értékek kovetkezetesen pozitivabb megitélést
tilkrozzenek). Emellett az adatokat egységesitettiik
és kategoriakat kodoltunk, hogy a statisztikai fel-
dolgozas soran 6sszehasonlithatok legyenek. Az igy
elokészitett, tisztitott adathalmaz képezte az alapjat
a tovabbi kvantitativ elemzéseknek. Mindezeket ko-
vetden Osszesen 205 db értékelheté valasz maradt
az adatbazisban, amelynek feldolgozasat SPSS 28
szoftverrel valositottuk meg. A leird jellegii statisz-
tikai alapszamitasok mellett korrelacios matrix se-
gitségével vizsgaltuk a kiilonb6z6 tényezok kozotti
kapcsolatok meglétét és erésségét.

A valaszadok szociodemografiai hatterére vo-
natkozoan megallapithato, hogy a valaszadok kozel
haromnegyede (145 f6) a 31-40 éves korosztalyba
tartozik, mig a 18-30 év kozottiek 60 fovel kép-
viseltetik magukat, ami a vizsgalatot féként fiatal
felndttek korében relevanssa teszi. A felmérésben
résztvevok 53,2%-a fels6fokl végzettséggel rendel-
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kezik (109 £6), mig 46,8%-uk legfeljebb érettségivel
— ez kiegyenstlyozott, de enyhén magasabb iskolai
végzettségli mintat jelez. A valaszadok kozott eny-
he talsulyt képeznek a férfi valaszadok (111 férfi és
94 no), igy a nemek aranya viszonylag kiegyenli-
tett. A valaszadok 83,4%-a (171 f6) munkavallalo,
mig 11,7%-uk (24 f6) kozépvezetoként, 4,9%-uk
(10 £6) felsévezetoként dolgozik. 80,0%-a (164 £6)
szellemi, mig 20,0%-uk (41 f6) fizikai munkakort
lat el. A megkérdezettek 21,5%-a (44 £6) legfeljebb
1 éves tapasztalattal, 42,0%-a (86 f6) 1,1-5 év ko-
z06tti tapasztalattal, mig 36,6%-a (75 £6) tobb mint 5
éves munkatapasztalattal rendelkezik. A valaszadok
46,8%-a (96 0) hazas, 31,2%-uk (64 £6) parkapcso-
latban él élettarsként, mig 22,0%-uk (45 6) egye-
diilallo, 6zvegy vagy elvalt.

Akérddivben alkalmazott skalak esetében — azok
korabbi nemzetkozi és hazai validaltsaga ellenére
— sajat mintankon is elvégeztilk a megbizhatosagi
vizsgalatokat. A skalak belsé konzisztenciajanak
ellendrzésére split-half megbizhatosagi elemzést
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alkalmaztunk, amely soran az egyes skalak tételeit
két részre bontva, majd az igy képzett részskalak
kozotti korrelaciot Spearman-Brown egyiitthato-
val korrigalva értékeltiik. Az elemzés eredményei
megeroésitették, hogy az alkalmazott méréeszkozok
megfelelden mitkodtek az adott minta esetében is, és
alkalmasak voltak a munkavallaléi jollét kiilonbozo
dimenzioinak megbizhato és érvényes mérésére.

EREDMENYEK
RESULTS

Az alapstatisztika alkalmazasaval képzett eredmé-
nyek részletes betekintést nytjtanak a munkahelyi
jollét kiilonbozo aspektusaiba, ideértve a munkabol
és csaladbol szarmazo konfliktusokat, a munkaval
és ¢élettel valo elégedettséget, valamint a munkahe-
lyi koértilmények és kapcsolatok hatasat a dolgozok
életmindségére (1. tablazat).

1.T4blazat: A munkahelyi jéllétre iranyulé vizsgalat alapstatisztika alkalmazasaval
képzett eredményei
Table 1. Results of the workplace well-being survey using basic statistics

Viltozok N Atlag Median Moédusz Széras
Munkabol szarmazé csalad-konfliktus (MCSK) 205 3,75 4,00 5,00 1,20
Csaladbol szarmazé munka-konfliktus (CSM) 205 4,25 4,60 5,00 0,95
Csaladba valo bevonodas (CSB) 205 3,55 3,65 4,35 1,20
Munkaba vald bevonodas (MB) 205 2,50 2,65 2,35 1,05
Munkaval valo elégedettség (ME) 205 3,50 3,90 3,90 1,30
Elettel vald elégedettség (EE) 205 2,85 3,00 3,35 1,15
Munkahelyi kultura és kortilmények (Sat 205 3,00 3,05 2,40 1,20
WorkCultCond)

Csalad és munka egyensulya (Sat 205 3,75 4,05 4,05 1,00
SchedulingAndFamily WorkBalance)

Kollegialis kapcsolatok (Sat_CollegialRelation) 205 295 3,00 2,50 1,15
Kiils6 jutalmak (Sat_ExtrRew) 205 3220 335 3,75 1,15
Professzionalis lehetéségek (Sat_ProfOpp) 205 2,50 2,50 2,50 1,40
Pozitiv érzelmek (WorkSat PositiveEmotions) 205 3,45 3,45 3,15 1,10
Elmélyiilés (WorkSat Deepening) 205 325 345 3,45 1,15
Pozitiv kapcsolatok (WorkSat_PositiveRelations) 205 3,60 3,65 3,65 1,10
Ertelem, jelentés (WorkSat_Meaning) 205 3,50 3,35 3,35 1,15
Teljesitmény, siker (WorkSat PerformanceSuccess) 205 3,35 3,35 4,00 1,05
A munka negativ aspektusai (WorkSat 205 325 3,35 2,50 1,15

WorkNegative Aspects)

Forras: sajat szerkesztés

A kiilonboz6 tényezokbol képzett valtozok érté-
keinek 1-t6l 5-ig terjedd skalara torténd transzfor-

konstruktumok. Figyelembe véve, hogy az alkalma-
zott skalavaltozok elssorban ordinalis jellegiick, a
kozépértékek (atlag, median) kozotti eltérés vizsga-
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latat kiilonos figyelemmel végeztiik el. Az atlag és
a median értékei kozotti kiilonbség ugyanis a vala-
torzulasarol is informacioval szolgal.

A legmagasabb atlagértéket a ,,csaladbol szar-
mazé munka-konfliktus” (CSM) mutatja (4,25),
amelyhez képest a median (4,60) és a modusz (5,00)
is magasabb. Ez az eloszlas jobbra torzult, ami arra
utal, hogy a valaszadok tobbsége magas szintii csa-
lad—munka interferenciat érzékel, de az atlagértéket
néhany alacsonyabb valasz lefelé hiizza. Hasonlo
eloszlasi mintazat figyelhetd meg a ,,munkabol szar-
maz6 csalad-konfliktus” (MCSK) esetében is, ahol
az atlag 3,75, mig a median 4,00 és a moédusz 5,00
— ez is a vélemények viszonylagos egyiranyusagat,
de kissé szélesebb eloszlasat jelzi.

Ezzel szemben a ,,professzionalis lehetdségek”
(Sat_ProfOpp) mutato esetében az atlag, a median
és a modusz is megegyezik (2,50), ugyanakkor a
magas szorasérték (1,40) jelentés véleménykiilonb-
ségekre utal. Ez azt jelezheti, hogy a valaszadok
egységesen alacsonyra értékelték az eldmeneteli
lehetdségeket, azonban a vélemények széles skalan
mozognak — azaz bizonyos szervezetekben vagy
munkakorokben nagyobb lehetéségek adottak, mig
mashol ezek hianyoznak.

A ,,munkaval valo elégedettség” (ME) esetében
az atlag (3,50) és a median (3,90) kozott szintén
eltérés figyelhetd meg, ami kissé jobbra torzult el-
oszlast mutat, tehat a valaszadok hajlamosak voltak
pozitivabban értékelni munkajukkal valo elégedett-
ségiiket, de néhany negativ valasz lefelé modositotta
az atlagot.

A tovabbi eredmények koziil kiilon emlitést ér-
demel a munkaba valo bevonodas (MB) viszonylag
alacsony atlaga (2,50), amely a valaszadok gyenge
érzelmi és kognitiv elkételezédésére utalhat. Ez kii-
londsen figyelemre méltdé a munka-csalad konflik-
tusok magas szintjének fényében, ami azt sugallja,
hogy a csaladi terhek csokkenthetik a munkaval
kapcsolatos bevonodast. Hasonloan negativ a ,,pro-
fesszionalis lehetoségek” (Sat_ProfOpp) valtozo
alacsony, de erésen szort értékelése is, amely a
munkavallalok kozotti jelentds kiilonbségekre utal
a karrierlehetéségek megitélésében. Az élettel valo
elégedettség szintén visszafogott (2,85), ami arra en-
ged kovetkeztetni, hogy a munkavallaloi jollét nem
csupan munkahelyi tényezoktol, hanem az altalanos
¢életkoriilményektdl is befolyasolt. Ezek a megfigye-
lések tovabbi vizsgalatokat indokolnak a munkaval-
laloi elkotelezddés, az érzelmi jollét és a szervezeti
kérnyezet kapcsolatanak feltarasa érdekében.

Osszességében a medidn és az atlag értékek dsz-
szevetése megerdsiti, hogy a munkavallaloi jollét
kiilonboz6 aspektusainak megitélése nem csupan az
atlagos értékek mentén értelmezhetd, hanem azok
2025 / Kldnszém 1.
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eloszlasa és szorasa alapjan is arnyalt képet mutat.
A median értékek kovetkezetes figyelembevétele
el6segiti az ordinalis skalakbol szarmazo informa-
laszadoi vélemények torzulatainak azonositasahoz.

A korrelaciés matrix segitségével vizsgaltuk a
kiilonboz6 tényezok kozotti kapesolatokat (2. tabla-
zat). Az eredmények szignifikans kapcsolatot mutat-
nak ki tobb tényez6 kozott, kiilondsen a ,,Munkabol
szarmazé csaladi konfliktus”, a ,,Munkaval vald
elégedettség”, valamint a ,,Csalad és munka egyen-
sulya” kozott.

Az alabbi értelmezésben a korrelaciés matrix
alapjan egymassal 6sszefliggd, de eltéré dimenzio-
kat képviseld tényezdcsoportok azonosithatok, ame-
lyek a kovetkezok.

1. Munkabdl és csaladbol eredd konfliktusok

A, Munkabol szarmazo csalad-konfliktus
(MCSK) ¢és ,,Csaladbdl szarmazé munka-konflik-
tus” (CSM) tekintetében elmondhatd, hogy a val-
tozok kozott erds, szignifikans pozitiv kapcsolat
figyelhetd meg (r = 0,590, p < 0,01), ami azt jelzi,
hogy akik intenzivebben ¢lnek meg konfliktusokat a
két élettertilet kozott, azok azt tapasztalhatjak, hogy
az egyik iranyu konfliktus erésen tarsul a masik ira-
nyuval. A valtozok ,,munkaval- és élettel valo elége-
dettségre” vonatkozo hatasaval kapcsolatban megal-
lapithato, hogy mindkét konfliktusjelenség negativ,
szignifikans korrelacioban all a munkaval (ME)
¢és az élettel valo elégedettséggel (EE), valamint a
munkahelyi pozitiv élményeket mér6 dimenziokkal
(példaul Pozitiv érzelmek, Elmélyiilés, Pozitiv kap-
csolatok). Ez arra utal, hogy a konfliktusok jelentds
mértékben csokkentik a dolgozok altal érzékelt elé-
gedettséget és pozitiv pszichologiai allapotot.

2. Munkahelyi elégedettség és pozitiv munkaél-
mények komplex blokkja

Ebben a csoportban tobb, egymassal erésen 6sz-
szefliggd valtozo talalhatd. A ,,Munkaval valo elé-
gedettség” (ME) és az ,Elettel valo elégedettség”
(EE) valtozok a konfliktusokkal szemben negativ,
szignifikans korrelaciot mutatnak. A munkaval valo
elégedettséghez nagymértékben hozzajarulnak te-
hat az atélt pozitiv munkahelyi élmények, mig az
emlitett konfliktusok atélésébol szarmazo negativ
tapasztalatok ezzel szemben hatnak.

A ,Munkahelyi kultira ¢és koriilmények”
(Sat_WorkCultCond), valamint a ,Csalad ¢és
munka egyensilya” (Sat_Scheduling AndFamily
WorkBalance) erésen pozitiv kapcsolatban all-
nak a tobbi pozitiv dimenzioval (példaul ME, EE,
Kollegialis kapcsolatok, Kiils6 jutalmak), ami arra
utal, hogy a tamogat6 munkahelyi kornyezet és a
megfeleld idobeosztas, illetve a csaladi szerepek
Osszehangolasa kulcsfontossagi a dolgozok elége-
dettségének erdsitésében.
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A Kollegialis kapcsolatok” (Sat_ (WorkSat Deepening), ,,Pozitiv  kapcsolatok”
CollegialRelation), a ,,Kiilsé jutalmak” (WorkSat PositiveRelations), ,Ertelem, jelen-
(Sat_ExtrRew) ¢és a ,Professzionalis lehet6- tés” (WorkSat Meaning), ,,Teljesitmény, siker”

ségek” (Sat_ProfOpp) mellett a pszichés di-
menzidkat mér6 valtozok — ,,Pozitiv érzelmek”
(WorkSat_PositiveEmotions), Elmélyiilés”

(WorkSat_PerformanceSuccess) — kozott rendkiviil
magas, szignifikans korrelacio all fenn (t5bb esetben
0,5 feletti érték, akar 0,79-ig terjedden).
2.Tablazat: A munkahelyi jollétre iranyul6 vizsgalat korrelaciés matrixa

Table 2. Correlation matrix of the workplace well-being survey

ID Viltozok 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 14

1 Munkabdl szarma-
76 csalad-konflik-
tus (MCSK)

2 Csaladbol szarma-
26 munka-konflik-
tus (CSM)

3 Csaladba valo be-
vonodas (CSB)

4 Munkiba val6 be-
vonodas (MB)

5 Munkaval valo elé-
gedettség (ME)

6 Elettel valo
elégedettség (EE)

7 Munkahelyi kultira
és koriilmények
(Sat_WorkCult-
Cond)

8  Csalad és munka
egyensulya
(Sat_Scheduling
AndFamily Work-
Balance)

9 Kollegialis kapcso-
latok (Sat_Collegi-
alRelation)

Kiils6 jutalmak
(Sat_ExtrRew)

lehetdségek
(Sat_ProfOpp)

Pozitiv érzelmek
(WorkSat_ Posi-
tiveEmotions)

13 Elmélyiilés (Work-
Sat_Deepening)

=

Pozitiv kapcsolatok
(WorkSat_ Posi-
tiveRelations)

FErtelem, Jjelentés
(WorkSat_Me-
aning)

>

Teljesitmény, siker
(WorkSat_ Perfor-
manceSuccess)

A munka negativ
aspektusai (Work-
Sat_ WorkNega-
tiveAspects)

0,590%* 1

0,048 -0,002 1

-0,020  -0,099 0,024

-0,534%* -0,371** -0,089

-0,374%* -0,248** 0,135

-0,337** -0,266** -0,081

-0,485%* -0,345%* 0,045

-0,426** -0,275%* 0,034

-0,409%* -0,253%** -0,001

-0,322%* -0,242%* -0,016

-0,496** -0,374** 0,051

-0,438** -0,283%* -0,032

-0,340** -0,276%* -0,017

-0,377%* -0,290** 0,071

-0,341%* -0,383** -0,024

0,370%* 0,295** -0,019

1

0,251%*

0,238%*

0,161*

0,143*

0,144*

0,168*

0,200%*

0,306%*

0,359%*

0,153*

0,417%*

0,296%*

-0,287** -0,504** -0,332%*

1

0,440+

0,608**

0,444%*

0,536%*

0,543%*

0,473%*

0,636**

0,721%*

0,389%*

0,400%*

0,468+

0,487*%* 1

0,380%* 0,569%*

0,461%% 0,728%* 0,647**

0,511%*% 0,632%* 0,667** 0,681**

0,389%* 0,551** 0,397** 0,575**

0,416%* 0,561** 0,447** 0,532%*

0,467** 0,690%* 0,487** 0,572%*

0,271%* 0,588%* (,485%* 0,572%*

0,322*%* 0,386%* 0,415%* 0,363**

0,332%* 0,512%* 0,456%* 0,438**

-0,391%* -0,291** -0,309**

0,542%*

0,544%* (,502%*

0,514%% (,553%* 0,797** |

0,536%* 0,292%* 0,651** 0,534%* ]

0,394%* 0,365%* 0,674** 0,632%* 0,507** 1

0,406%* 0,478** 0,700** 0,680** 0,549** 0,750%* 1

-0,301%* -0,359%* -0,536%* -0,537** -0,341** -0,432%* -0,428**

Forras: sajat szerkesztés

Ezek a magas koherenciak azt mutatjak, hogy a
kiilonboz6, munkahelyi élményekkel kapcsolatos

Megjegyzés: * p<0,05 ** p<0,01
nak, amely a dolgozok altal érzékelt altalanos mun-
kahelyi elégedettséget tiikrozi.

dimenziok komplex, strukturalt dsszefiiggést alkot-
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KOVETKEZTETESEK ES
JAVASLATOK
CONCLUSIONS AND
RECOMMENDATIONS

A feltar6 kutatds eredményei alapjan megallapit-
hato, hogy a munkéahoz és csaladhoz kapcsolodo
kétirany konfliktusok egyértelmtien negativ ha-
tassal birnak mind a munkaval, mind az élettel valo
elégedettségre, illetve a pozitiv munkahelyi élmé-
nyek kialakulasara. A munkahelyi pozitiv élmények
Osszefliggésrendszere — amely magaba foglalja a
tamogatd munkahelyi kultarat, az egyensuly meg-
teremtését, a kollegialis kapcsolatokat, valamint az
egyéni pszichés élmények (példaul a pozitiv érzel-
mek, elmélyiilés, pozitiv kapcsolatok, értelem és
teljesitmény) szoros Osszekapcsolodasat — egy egy-
séges, magas bels§ konzisztenciaval jellemezhetd
konstruktum kialakulasara utal.

A héarom kérdéssor altal képviselt kiilonbozd
vizsgalati teriiletek egymassal parhuzamosan tor-
ténd felmérése hozzajarult ahhoz, hogy az ezekhez
kapcsolodo tényezok kozti dsszefliggések az egyes
vizsgalati blokkokon talmutatd eredményeket is
produkaljanak.

Mindezek alapjan fontos kiemelni, hogy a mun-
kahelyi jollét egy Osszetett, tobbdimenzios konst-
rukcio, amelyet a konfliktusok, a munkakdrnyezet
mindsége, a munka-csalad egyensulya, valamint az
interperszonalis és pszichologiai élmények egyarant
meghataroznak (Raab et al. 2015). Az eredmények
egyértelmiien ravilagitanak arra, hogy a konfliktu-
sok csokkentése és a tamogatd munkahelyi kornye-
zet elomozditasa kulcsfontossagli a dolgozok altal
érzékelt altalanos elégedettség novelésében. Az
elemzés meger6siti, hogy a munkahelyi jollét kii-
16nboz6 dimenzidi egymassal szorosan Osszefligg-
nek és az egyik tényez0d javulasa mas teriileteken is
pozitiv hatéast gyakorolhat.

Mivel a munkahelyi jollét jelentés mértékben
hozzéjarulhat a dolgozoi elégedettség és ezaltal a
munkateljesitmények fokozodasahoz, ezért javasolt
amunka és a csalad elvarasainak osszeegyeztethetd-
sége érdekében megalkotasra keriild jolléti stratégia
HR-stratégiahoz torténd szoros integralasa (Jarjabka
2001). A munkahelyi jollét, a munkaval valo elége-
dettség, valamint a munka és magéanélet egyensulya
tényezdéket nem szabad elkiiloniilten kezelni, hiszen
a feltaro jellegli eredmények alapjan is egyértelmd,
hogy az egyik tényezdn torténd beavatkozas kozvet-
len hatéssal bir a tobbi tényezdre is. Ebbol adodoan
a nem rendszerben torténd kezelés kontraproduktiv
HR stratégiahoz vezethet.

A kutatas nem tekinthetd statisztikai értelemben
véve reprezentativnak a teljes magyar munkavalla-
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161 népességre nézve. A mintavétel nem véletlensze-
riien, hanem célzott kérdéives megkeresések utjan
tortént, igy a valaszadok Osszetétele tikrozi a fel-
meérés elérésének csatornait és az onkéntes részvé-
tel korlatait is. Ennek ellenére a minta korlatozott
értelemben reprezentativ, mivel lefedi a kiilonbozo
iskolai végzettségi, eltérd beosztasu, munkatapasz-
talata és csaladi hatterti valaszadokat.

Fontos korlat, hogy a minta tilnyomorészt a
31-40 éves korosztalybol keriilt ki, igy az idosebb
vagy nyugdijkozeli korcsoportok munkahelyi jollé-
tére vonatkozoan kevésbé tudunk érvényes kovet-
keztetéseket levonni. A valaszadok jelentds része
szellemi munkat végez, igy a fizikai dolgozok szem-
pontjai aranytalanul kisebb sullyal jelennek meg az
eredményekben.

A kérdoiv online formaban tortént terjesztése to-
vabb sziikitette a valaszadoi kor elérhetéségét: azok
valaszoltak, akik rendelkeztek digitalis eszkozhasz-
nalati készségekkel, és motivaltak voltak a részvé-
telre, igy onkéntességi és elérhetdségi torzitas egy-
arant felléphetett. Emellett nem tortént meg a minta
regionalis kiegyensulyozasa, igy a kiilonbozé fold-
rajzi térségek szerinti eltérések nem értelmezhetok.

Tovabbi korlatot jelent, hogy a vizsgalat kereszt-
metszeti jellegli, tehat nem alkalmas az ok-okozati
kapcsolatok feltarasara, valamint nem koéveti nyo-
mon az egyéni valtozasokat iddben. Mindezek elle-
nére a kutatas eredményei értékes és arnyalt képet
nyujtanak a hazai munkavallalok egy sokszinii cso-
portjanak jolléti tapasztalatairol.

Az elemszam novelésével és a minta reprezenta-
tivitdsanak javitasaval lehet6ség nyilik a magasabb
szintll statisztikai modszerek alkalmazasara és az
eredmények szélesebb korli altalanosithatosagara,
ami elésegiti az implikaciok pontosabb megfogal-
mazasat kiilonb6zé szereplék (menedzsment, HR
oktatasaval foglalkozo felsdoktatasi szereplok, val-
lalati HR szakemberek, tanacsadok, szakpolitikai
dontéshozok) szamara.
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Pécsi Tudomanyegyetem

The role and significance of workplace well-being based on the results of a
pilot study conducted among social enterprises operating in Hungary

THE AIM OF THE PAPER

The purpose of our study is to publish the first results of our pilot study aimed at exploring the
relationships between work-family balance, employee satisfaction and factors influencing workplace
well-being. The topicality of the topic is given by the new challenges continuously generated by the
rapidly changing external environment, during the management of which the need for organizations
to retain valuable workforce and, in connection with this, to ensure employee satisfaction and
employee well-being is increasingly valued compared to the previous ones.

METHODOLOGY

In accordance with the inclusion criteria determined during the sampling procedure, 46 (n=46)
medium or large-sized companies operating in Hungary with a mixed profile in terms of the number
of employees were included in the research database providing the starting point. Following the
literature review and processing, an online questionnaire survey was conducted in the data collection
phase. During the processing of the data from 205 main respondents, we conducted analyses
focusing on work-family conflicts, work-life satisfaction, and the correlations showing the impact
of workplace conditions and social relationships.

MOST IMPORTANT RESULTS

A strong, significant positive relationship (r = 0.590, p < 0.01) between “Work-family conflict”
and “Work-family conflict” indicates that the conflicts arising in different directions between
the aforementioned areas of life significantly affect each other. The aforementioned variables
are also negatively and significantly correlated with job and life satisfaction, as well as with
dimensions measuring positive experiences at work (‘Positive Emotions’, ‘Immersion’ or ‘Positive
Relationships”), which suggests that conflicts significantly reduce employees’ perceived satisfaction
and positive psychological state.

RECOMMENDATIONS

Since the results clearly highlight that reducing conflicts and promoting a supportive workplace
environment are key to increasing employee satisfaction, it is recommended to develop organizational
well-being strategies and apply related measures to enhance well-being at work.

Acknowledgement: Our research is possible thanks to the support of the University of Pécs Research
Fund Application for the target area of Business and Organizational Sciences.

Keywords: well-being at work, work and family, employee satisfaction
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A TANULMANY CELJA

A tanulmany célja, hogy feltarja, hogyan timogatjak a mesterséges intelligencia (MI) technologiak a nyilt
innovacios folyamatokat, valamint azonositsa a legfontosabb trendeket és kutatasi iranyokat. A kutatas
hangsulyozza az MI és a nyilt innovacio kozétti kapesolat jelentéségét az innovacios menedzsment atala-
kulasaban és a fenntarthaté gazdasagi modellek kialakitidsaban. A tanulmany tovabba ravilagit arra, hogy
az MI alkalmazasa hogyan képes 11j egyiittmiikodési lehetdségeket teremteni a vallalatok és a tudomanyos
kozosségek kozott.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A kutatas alapjaul szisztematikus irodalomkutatas és kulcsszo-halozatelemzés szolgalt, amelyet a Scopus
adatbazis relevans publikacidinak felhasznalasaval végeztek. A VOSviewer szoftver segitségével azono-
sitottak az MI és a nyilt innovacio kapcsolatanak fobb tematikus klasztereit, beleértve a digitalizaciot, az
innovacios képességek fejlesztését, az egyiittmiikodési kultura erésitését és a stratégiai versenyképesség
novelését. Az elemzés soran figyelembe vették a 2000 és 2023 kozotti iddszakot, igy atfogo képet nyujtva
a leglijabb trendekrol.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

Az elemzés soran négy kulcsteriilet keriilt meghatarozasra: az MI vezérelte digitalizacid, az innovacios
képességek novelése, az egylttmiikodési kultira fejlesztése és a stratégiai versenyképesség erdsitése. Az
eredmények ramutattak arra, hogy az MI nemcsak az innovacio sebességét noveli, hanem 1j lehetdségeket
teremt az egyiittmiikddési és dontéshozatali folyamatokban is. Példaul a prediktiv analitika alkalmazasa
jelentGsen javitja a stratégiai dontéshozatalt, mig az MI-alapu automatizacio elésegiti az eréforrasok haté-
konyabb felhasznalasat. A kutatas kiemelte, hogy az MI-alapti megkozelitések jelentds elonyokkel jarnak a
gyorsabb piacra épés és a fenntarthato innovacié megvalositasa terén.

GYAKORLATI JAVASLATOK

dontéshozatal és a digitalis transzformacio teriiletén. Gazdasagpolitikai szempontbol fontosnak tartja olyan
szabalyozasi keretek kialakitasat, amelyek biztositjak az MI atlathato és etikus alkalmazasat. Ezek a ke-
retek elésegithetik a fenntarthatd innovacios folyamatokat, mikdzben tdmogatjak a vallalatok kozotti nyilt
egyiittmiikodést. Kiemelt figyelmet érdemel az MI képzési programok fejlesztése, amelyek eldsegithetik a
technologia szélesebb korti elfogadasat és alkalmazasat kiilonbozo iparagakban.

Készonetnyilvanitas: A kutatas a 2023-2.1.2-KDP-2023-00012 szamu projekt keretében valosult meg, a
Kulturalis és Innovaciés Minisztérium tamogatasaval, a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios Alap
finanszirozasaban, a KDP-2023 palyazati program részeként. Halasan koszonjiik ezt a nagylelkii anyagi ta-
mogatast, amely lehetdvé tette a kutatas kivitelezését. Koszonetiinket fejezziik ki Pal Attilanak, vallalati szak-
értének értékes tanacsaiért és szakértelméért, valamint Mészaros Tamasnak, a Global AME Engineering and
Automation Senior Managerének, aki szakmai Gtmutatasaval és tamogatasaval nagyban hozzajarult a kutatas
sikerességéhez. Kozremiikodésiik jelentésen gazdagitotta a tanulmany gyakorlati és elméleti vonatkozasait.

Kulcsszavak: mesterséges intelligencia, nyilt innovacio, innovacidomenedzsment, egyiittmiikodés
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BEVEZETES
INTRODUCTION

Az innovacio akkor bontakozik ki igazan, amikor
az emberek egylittmiikodnek, megosztjak otleteiket,
és kozosen dolgoznak értékteremté megoldasokon.
Azonban a mesterséges intelligencia koraban, uj
lehetdségek és kihivasok tarulnak elénk, amelye-
ket érdemes alaposan feltarnunk és megérteniink.
Az MI technolégidk, mint példaul a gépi tanulds, a
természetes nyelvfeldolgozas és a prediktiv anali-
tika, az elmult években jelentds atalakulast hoztak
az innovacios folyamatokban és az tizleti gyakorla-
tokban. Az MI alkalmazasa nemcsak a gyorsabb és
pontosabb dontéshozatalt teszi lehetévé, hanem uj
tizleti modellek 1étrejottéhez is hozzajarul. Ekdzben
a nyilt innovaci6 paradigmaja, amelyet Chesbrough
2003-ban vezetett be, a belsd és kiils6 er6forrasok
tacios képességeik €s versenyképességiik novelésé-
ben. A mesterséges intelligencia és a nyilt innovacio
talalkozasa kiilondsen relevans ¢és idészerti kutatasi
teriiletté valt napjainkban. Noha az MI szerepét az
innovéacids folyamatokban szamos tanulmany vizs-
galta, a legtobb kutatas technoldgiai szempontokra
Osszpontosit, mikozben kevés figyelmet fordit a
nyilt innovacids folyamatokra és azok gyakorlati al-
kalmazasara. A kutatas a ,,hogyan timogatja az MI
a nyilt innovaciot?” kérdéskorén tal arra is valaszt
keres, hogy ezek a technologiak miként segithetnek
globalis szinten az innovacios gyakorlatok tjra ér-
telmezésében €s hatékonyabba tételében. A cél nem
csupan az MI jelenlegi alkalmazasi teriileteinek fel-
térképezése, hanem a hidnyossagok, kihivasok és
jovébeli iranyok azonositdsa is.

SZAKIRODALMI ATTEKINTES
LITERATURE REVIEW

Mesterséges Intelligencia

Artificial Intelligence

A mesterséges intelligencia kifejezést gyakran 0sz-
szekotik egy utopisztikus képpel, amelyben az intel-
ligens gépek, az emberi képességeket tilszarnyalva
j vilagokat hoznak létre. Ez az elképzelés nemcsak
a laikus kozvélemény, hanem sokszor a tudomanyos
diskurzus részét is képezi. Azonban ezek a narrati-
vak gyakran félreértésekhez vezetnek, amelyek el-
téritik a figyelmet az MI valos alkalmazasainak és
korlatjainak megértésérol.

Ezek a félreértések alapvetd kérdést vetnek fel:
Mi is az MI valdjaban? Az MI definicidja nemesak
a technologia pontos megértése szempontjabol
fontos, hanem a kutatasok és innovaciok helyes
iranyitasaban is alapvetd szerepet jatszik. Az MI

The Hungarian Journal of Marketing and Management
altalanos értelemben olyan technologiak és algo-
ritmusok gyiijtéfogalma, amelyek képesek emberi
intelligenciat utanzo feladatokat végrehajtani, mint
példaul a tanulds, a problémamegoldas, a nyelvfel-
dolgozas vagy az 6nallé dontéshozatal (Russell &
Norvig 2020).

Az MI gyokereihez visszatérve és 1965-bol
Simon A. Herbert szavait idézve “gépek, amelyek
gondolkodnak, tanulnak és alkotnak”. Azonban az
MI fogalmanak alapja sokkal késébbre 1950-re te-
hetd, ami Alan Turing nevéhez fiizddik, amikor fel-
vetette azt a kérdést, hogy képes-e a gép gondolkod-
ni. A szamitogép akkor allja ki a Turing-tesztet, ha
a kérdez6 néhany irasos kérdés feltevése utan, nem
tudjuk eldonteni, hogy a valaszok embert6l, vagy
géptdl érkeznek (Russell & Norvig 2023). Ennek
okan, John Searle filozofus 1980-ban megkiilon-
boztette a gyenge MI-t (ANI - Artificial Narrow
Intelligence), vagyis a gépek ugy miikddnek, mint-
ha intelligensek lennének, és az erés MI-t, azaz a
gépek tudatosan gondolkodnak. Ez utdbbit 2004-
ben emberszintii MI-nek (HLAI - Human Language
Artificial Intelligence) definialtak, ami képes megta-
nulni mindent, amit az ember (Minsky et al. 2004).
Ennek tovabbgondolt verzidjaval 2007-ben talal-
kozhattunk, az altalanos mesterséges intelligenci-
aval (Artificial General Intelligence), ami Goertzel
és Pennachin nevéhez fiizédik (Russell & Norvig
2023). 2008-ban kiilonbozé aggalyok felmeriilése
mentén alakult a mesterséges szuperintelligencia
(Artificial Superintelligence), ami az emberi ké-
pességeket messze felilmulja (Yudkowsky 2008,
Omohundro 2008).

A mesterséges intelligencia alapt technologidk
az elmult évtizedekben jelentds fejlddésen mentek
keresztiil, alapvetden atalakitva az lizleti és innova-
cios gyakorlatokat. 2022-ben robbanasszertien nott
meg az MI iranti érdeklédés, mind a kozéletben,
mind a tudomanyos teriileteken a Chat GPT beveze-
tésével, azonban jelenleg is a gyenge MI korat éljiik.
Az olyan technolégiak, mint a gépi tanulés, a ter-
mészetes nyelvfeldolgozas és a prediktiv analitika,
lehetévé teszik az adatok mélyebb elemzését, ezaltal
javitva az adatalapu dontéshozatalt és az innovacios
folyamatok hatékonysagat (Kuzior et al. 2023). Az
MI altal biztositott gyorsasag és precizitas kiilono-
sen fontos a nyilt innovacié modellben, amely a ha-
gyomanyos, zart innovacioval szemben radikalisan
eltérd megkozelitést kinal.

Nyilt innovacié

Open Innovation

A zart innovacio, amely a 20. szézad elsd felében
volt domindns, azt feltételezte, hogy az innovacios
folyamatok kizardlag a vallalaton beliil torténnek,
szigoru ellendrzés alatt. Ebben a modellben a val-
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lalatok sajat kutatasi és fejlesztési (K+F) eréforra-
saikra tamaszkodtak, és az 01j otletek vagy termékek
kiils6 partnerektdl vald atvételét gyakran kockaza-
tosnak vagy elfogadhatatlannak tartottak (1. abra).
Az ilyen megkozelités elénye a szigorti kontroll és

az intellektualis tulajdon védelme, azonban jelentds
korlatokat is magaban hordoz, példaul a lasstbb in-
novacios ciklusokat és az eréforrasok kihasznalat-
lansagat (Chesbrough 2003).

1. abra: Zart innovaci6
Figure 1. Closed innovation

Tudomany
& = « s Piac
Technoldgia
Kutatasi Fejlesztés Uj termék/
vizsgdlat szolgaltatas
— Kutatas Fejlesztés

Forras: Chesbrough 2012

Chesbrough (2003) meghatarozasa szerint a nyilt
innovacios modell alapvetden eltér a hagyomanyos,
belsé innovacios megkozelitésektdl, mivel hangsu-
lyozza a kiilsé eréforrasok és partnerek — példaul
egyetemek, kutatdintézetek és mas intézmények —
integralasat a vallalatok innovacios folyamataiba (2.
abra). Ez a megkozelités jelentds rugalmassagot és

alkalmazkodoképességet biztosit a szervezetek sza-
mara, kiilonosen a globalis versenyhelyzetben. Az
MI szerepe ebben a kontextusban kulcsfontossagu,
hiszen segiti az 1j trendek azonositasat, az eréforra-
sok optimalis elosztasat, valamint az egyiittmiikodé-
si lehetdségek kiértékelését (Wu et al. 2024).

2. abra: Nyilt innovacio
Figure 2: Open innovation
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Forras: Chesbrough 2012
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A globalis tekintetben az MI technolégiak kii-
16nosen értékesek az innovacié gyorsitasaban és az
egylittmiikodési halozatok fejlesztésében. Az MI
altal tamogatott rendszerek képesek automatizalni
az innovacios projektek értékelését, valos idejii ada-
telemzést biztositani a piaci trendek megértéséhez,
valamint azonositani azokat a partnereket, akik stra-
tégiai szempontbol a legnagyobb hozzaadott értéket
jelenthetik. Ezek az elénydk nélkiilozhetetlenek a
gyorsan valtozo iparagakban, példaul a technologiai
vagy a gyartasi szektorban (Heimberger et al. 2024).

ANYAG ES MODSZER
MATERIALS AND METHODS

A kutatas célja az MI és a nyilt innovacio kozotti
kapcsolat feltarasa, amelyhez szisztematikus irodal-
mi attekintést alkalmaztak a szerz6k. Az adatgytij-
tés és elemzés alapjaul a Scopus adatbazis szolgalt,
amely a legszélesebb korti és legmegbizhatobb
tudomanyos forrasokat biztositja. A keresési fo-
lyamat soran a relevans tudomanyos publikaciokat
strukturalt és atlathaté modon sziirték. A szerzék az
,open innovation,” ,.artificial intelligence,” ,,busi-
ness model innovation” és ,,digital transformation”
kulcsszavak kombindcidit hasznaltak. Emellett fi-
gyelembe vették a publikaciok mindségét, nyelvét
¢és a megjelenés iddintervallumat is.

. Cimek és absztraktok elemzése: A relevans

kulcsszavak ¢és informaciok azonositasa.

The Hungarian Journal of Marketing and Management

. Publikaciés minéség: Csak lektoralt folyoira-
tokban megjelent, angol nyelvii cikkek.

. Id6intervallum: A publikaciok a 2003 és 2025
kozotti idészakot oOlelték fel, amely az MI
technologiak gyors fejlédésének és a nyilt in-
novacioé térnyerésének idészaka.

Az elemzés ezen szakaszaban a kovetkezd kere-
sési feltételt alkalmaztak a szerzok: ( TITLE-ABS-
KEY ( ,,open innovat*” ) OR TITLE-ABS-KEY (
,open innovat* process*” ) OR TITLE-ABS-KEY (
winnovat* management” ) AND TITLE-ABS-KEY
( sartificial intelligence” ) OR TITLE-ABS-KEY (
LAT*”) AND PUBYEAR > 2003 AND PUBYEAR
<2025.

A keresés eredményeként 451 dokumentum szii-
letett. Ezen dokumentumok koziil 199 darab publi-
kacio keriilt azonositasra, amelybdl 187 publikacio
angol nyelvii.

EREDMENYEK
RESULTS

A kutatas soran az MI és a nyilt innovacio6 kapcsola-

tat feltar6 publikaciok elemzése alapjan tobb fontos

kovetkeztetést vontak le a szerzok. Az elemzés so-
ran az alabbi fébb lépéseket kovették:

. Trendek vizualizacidja: A publikaciok idébeli
eloszlasanak elemzése ramutatott az MI tech-
nologiak nyilt innovacidban betoltétt szerepé-
nek novekvo jelentdségére, kiilondsen a 2015
utani idészakban (3. 4bra).

3. abra: MI és nyilt innovacié kapcsolatat feltar6 dokumentumok szama évenkénti bontasban
Figure 3. Number of documents exploring the relationship between Al and OI by year, own editing
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. Témakorok elemzése: A Scopus altal készitett
tematikus térképek bemutattak az MI kiilon-
b6z6 alkalmazasi teriileteit, példaul az egész-

ségligy, a gyartas és a pénziigyi szektor inno-
vacios folyamataiban.

4. abra MI és nyilt innovacié kapcsolatat feltaré dokumentumok aranya témateriileti bontasban
(n=326)
Figure 4: Proportion of documents exploring the relationship between AI and OI by subject area
(n=326)
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Forras: sajat szerkesztés

A nyilt innovacio €s a mesterséges intelligencia
kapcsolatat vizsgalo kutatasok szamos tudomany-
teriiletet érintenek, kiilonbozé perspektivakbol ko-
zelitve meg a témat (4. abra). A legtobb tanulmany
az lizleti tudomanyok, menedzsment és szamvitel
(91 publikacid), valamint az informatika (52 pub-
likacio) tertiletérél szarmazik, ami jol mutatja, hogy
az MI iizleti alkalmazasai és technologiai vetiiletei
kozponti szerepet kapnak. Ezt koveti a mérnoki
tudomanyok (47 publikacid) és a tarsadalomtudo-
manyok (42 publikacio), amelyek az MI technolo-
giai innovaciokra gyakorolt hatasanak tarsadalmi
és miiszaki oldalat elemzik. A kozgazdasagtan,
okonometria és pénziigyek (26 publikacio), vala-
mint a dontéstudomanyok (18 publikacio) szintén
jelentés hozzajarulast nyujtanak, kiilondsen az MI
gazdasagi szerepének ¢és dontéshozatali folyama-
tokban betoltott funkcidinak vizsgalataban. Emellett
kisebb, de szintén relevans szamu tanulmany érke-
zett olyan szakteriiletekr6l, mint a pszichologia (18
publikécio), a kornyezettudomany (15 publikacio),
az energetika (10 publikacio) és az orvostudomany
(7 publikacio). Ezek az eredmények jol tiikrozik a
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Matema;{ika (4.0%,

ornyezet\)lédel mi tudoményok (4.0%)

Pszicholdgia (4.8%)

Déntéselmélet (4.8%)

Koézgazdasagtan (7.0%)

Tarsadalomtudomanyok (11.3%)

Mérnoki tudomanyok (12.6%)

téma interdiszciplinaris jellegét, és alatamasztjak,
hogy az MI és a nyilt innovacio vizsgalata nemcsak
az lzleti szféraban, hanem a tarsadalmi, gazdasagi
¢és kulturalis kérdések terén is kiemelt jelentoséggel
bir. A bibliometrikus és tematikus elemzések ravila-
gitanak arra, hogy a mesterséges intelligencia ¢s a
nyilt innovacié kutatasa olyan Osszetett kérdéseket
vet fel, amelyek atfogd megértéséhez elengedhetet-
len az eltéré tudomanyteriiletek egyiittmiikodése és
integralt megkozelitése.

Kulesszavak halozatelemzése: A VOSviewer-rel
végzett elemzés azonositotta a leggyakrabban hasz-
nalt kulcsszavakat és azok kapcsolodasi pontjait. Ez
alapjan az MI és a nyilt innovacio teriiletén négy
klasztert azonositottunk: digitalizacio, innovacios
képességek, egyiittmiikodés €s kultura, valamint
stratégiai versenyképesség (5. abra). A bibliometri-
kus elemzés soran négy f6 klasztert azonositottak:
technologiai innovaciok, nyilt rendszerek és tanulas,
innovacios folyamatok, valamint egyiittmiikodés és
fenntarthatosag. Ezek a klaszterek jol tiikrozik az
MI és a nyilt innovacié kozotti kapesolat kiilonb6zo
aspektusait.
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5. abra: A VOSviewer szoftverrel letoltott kulcsszavak egyiittes el6fordulasi halézata
Figure 5. Co-occurrence network of keywords extracted with VOSviewer software

. vOsviewer

Forras: sajat szerkesztés

1.

Technologiai innovaciok és digitalis transzfor-
macid (piros) — 54 elem:

Ez a klaszter a technologiai innovaciok és a
digitalis transzformacio Osszefliggéseit vizs-
galja, kiilonds tekintettel az olyan feltdrekvo
technologiakra, mint az MI, az IoT, a blok-
klanc és a big data. A kutatasok az ipar 4.0-
val vald kapcsolatot, az operativ hatékonysag
novelését, az 0j lizleti modellek létrehozasat,
valamint a fenntarthatosag elémozditasat
helyezik eldtérbe. Példaul Warner & Wiger
(2019) a digitalis transzformacié dinamikus
képességeit vizsgaljak, kiemelve a szerveze-
ti agilitds és kulturalis véltozasok szerepét.
Misra et al. (2022) kutatasai az [oT, a big data
és az MI mezdgazdasagban betoltott atalakito
hatasaira koncentralnak, kiilonos tekintettel
az ellatasi lanc modernizaciojara. Aquilani et
al. (2020) az ipar 4.0-rdl a tarsadalom 5.0-ba
valo atmenetet elemzik, hangsulyozva az ér-
tékteremtés és a nyilt innovacid szerepét. A
klaszter tovabba etikai ¢és tarsadalmi kérdések-
kel is foglalkozik, példaul Guggenberger et al.
(2021) a digitalis technologiak valsaghelyze-
tekben betoltott szerepét elemzik, mig Bécue
et al. (2024) az MI hatésait targyalja az ipar
5.0 kontextusaban. Osszességében, a klasz-
terhez tartozo publikaciok multidiszciplinaris
konvergenciat mutatnak, amelyek nemcsak a
technologiai aspektusokra, hanem a stratégiai,
etikai és szervezeti dimenziokra is hangsulyt
helyeznek, amelyek kulcsfontossaguak az Ipar

[open syaserm, |

4.0 innovaciok sikeres megvaldsitasa és tarsa-
dalmi integracidja szempontjabol.

Nyilt rendszerek és egylittm{ikodo tanulds az
innovacioban (sarga) — 11 elem:

Ez a csoport az open-source szoftverek (OSS),
nyilt innovacioés platformok és tanuldsi rend-
technologiai fejlédés és a szervezeti alkalmaz-
kodoképesség alapvetd eszkozeire. Coccia et
al. (2022) bemutatjadk a kvantumszamitogé-
pek fejlodését és az open systems szerepét
az innovacids folyamatokban. Yeung et al.
(2017) a SmartDeviceLink (SDL) platformot
vizsgaljak, amely gyors prototipus-fejlesztést
tesz lehetdvé az autdiparban. A klaszter kiilon
figyelmet fordit az open-source technologiak
interdiszciplinaris kutatdsokban betdltott sze-
repére. Chiarello et al. (2023) a szovegfeldol-
gozas open-source eszkozeinek hasznalatat
targyalja a tudomanyos kutatdsok timogatasa-
ra. Ezek a kutatasok ravilagitanak arra, hogy
a nyilt rendszerek hogyan jarulhatnak hozzé a
globalis problémak, példaul a vizhiany kezelé-
séhez. A klaszterhez tartozo kutatasok jovobeli
lehetéségeket mutatnak a nyilt rendszerek fej-
lesztésében, kiilondsen az interdiszciplinaris
egyiittmiikodés eldsegitésében, a globalis ki-
hivasok kezelésében ¢s a fenntarthaté innova-
cios utak kialakitasaban.

Innovacios folyamatok a mesterséges intelli-
gencia koraban (z6ld) — 68 elem

Az MI innovéciés folyamatokban betoltott
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szerepét elemzi, kiilonosen a dontéshozatal,
a technologiai elfogadas és a digitalis transz-
formaci6 teriiletén. Verganti et al. (2020) az
MI altal atalakitott innovacios tervezési fo-
lyamatokat targyalja, ahol a human szerepek
a problémaértelmezésre és a vezetésre kon-
centralnak. Johnson et al. (2022) az MI kuta-
tas-fejlesztésben betoltott tamogatd szerepét
hangsulyozzak, kiemelve a piaci innovaciok
feltarasaban nyujtott lehetoségeket. Bilgram
& Laarmann (2023) az MI korai szakasza
innovacioban betoltott szerepét, példaul az
otletalkotas és prototipus-fejlesztés hatékony-
sagat targyaljak. Gama & Magistretti (2023)
az MI kiilonboz6 funkcioit kategorizaljak:
helyettesités, megerdsités és felfedés, ame-
lyek az inkrementalis és transzformativ inno-
vacio tamogatasara szolgalnak. Ez a klaszter
nemcsak az MI-vezérelt innovacio jelenlegi
helyzetét térképezi fel, hanem jovébeli kuta-
tasi iranyokra is ramutat, beleértve a generativ
MI kovetkezményeinek vizsgalatat, valamint
az emberi kreativitds és a gépi intelligencia
kozotti egyiittmiikodés dinamikajat az innova-
cios okoszisztémakban.

4.  Egyuttmikodés és fenntarthatosag (kék) —
36 elem
A fenntarthatosagot és az egyiittmiikodést he-
lyezi kézéppontba, kiilondsen az agrar-¢lelmi-
szeripar és mas iparagak kontextusaban. Misra
et al. (2022) az agri-food rendszerek digitalis
technologiak altal kivaltott atalakulasat tar-
gyaljak, mig Johnson et al. (2022) az MI ku-
tatas-fejlesztésre gyakorolt hatasait elemzik.
Filler et al. (2021) a crowdsourcing fenntart-
haté innovacios rutinokba vald beépitésének
kihivasait mutatjak be. Mas publikaciok, pél-
daul Sohn et al. (2023) és Ferras et al. (2020),
az Ml iparagakban, példaul az egészségligyben
¢és a turizmusban bet6ltott szerepét vizsgaljak,
kiilonds tekintettel az adatvezérelt dontésho-
zatalra és trend-eldrejelzésre. Ezek a tanul-
manyok ramutatnak, hogy a nyilt innovacio
¢és az MI integracidja kiilondsen fontos a fenn-
tarthato fejlédés elémozditasa szempontjabol.
Ugyanakkor a kozosségi halozatok és a digita-
lis technologiak dsszekapesolasa az egyiittmii-
kodési modellek uj dimenzioit tarja fel.

KOVETKEZTETESEK
CONCLUSIONS

A kutatas ravilagitott arra, hogy az MI és a nyilt
innovacio kozott szoros kapcsolat all fenn, amely
alapjaiban formalja 4t az innovaciomenedzsment
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gyakorlatat. Az MI technologiak nemcsak gyorsitjak
az innovacios folyamatokat, hanem lehetové teszik
0j egylittmiikodési formak kialakulasat is, kiilono-
sen a digitalizacio ¢és a prediktiv analitika teriiletén.
Az elemzés négy fo klasztert azonositott, amelyek
az MI ¢s a nyilt innovacio kiilonb6z6 aspektusait
reprezentaljak:

Technologiai innovaciok és digitalis transzfor-
macio klaszter (piros): Az MI, az IoT ¢és a big data
szerepe kiemelked6 az Ipar 4.0 és Ipar 5.0 koncepci-
o6iban, kiilondsen az operativ hatékonysag novelésé-
ben, az 0j tizleti modellek kialakitasaban és a fenn-
tarthatosag elémozditasaban. Ezek a technologiak
jelentds szerepet toltenek be az intelligens gyartasi
rendszerek ¢és az Osszekapcsolt digitalis ikrek fejlo-
désében, amelyek tamogatjak a dontéshozatalt és
optimalizaljak a termelési folyamatokat.

Nyilt rendszerek és egylittmiikodd tanulas klasz-
ter (sarga): Az open-source technologiak és a nyilt
innovacios platformok elésegitik a szervezetek
kozotti egytittmiikodést és a technologiai fejlédést.
Az open-source rendszerek alkalmazasa kiilondsen
relevans a fenntarthatosagi kihivasok kezelésében,
példaul az agrar-élelmiszeriparban, vagy a vizhiany
problémainak megoldasaban.

Innovacios folyamatok a mesterséges intelligen-
cia korszakaban klaszter (zo6ld): Az MI szerepe az
innovacios folyamatok dontéshozatali-, technologi-
ai elfogadas- ¢és digitalis transzformacios szakaszai-
ban meghatarozo. Az MI generativ képességei lehe-
tové teszik az uj otletek gyorsabb megvalositasat és

Egyiittmiikodés ¢és fenntarthatésag klaszter
(kék): Az MI-alapu eszk6zok hozzajarulnak az adat-
vezérelt dontéshozatalhoz és a fenntarthat6 innova-
ciok megvalositasahoz. Az agrar-élelmiszeriparban
példaul az Ml-alapu technologiak tamogatjak az in-
telligens gazdalkodasi rendszerek ¢és blokklanc-ala-
pu nyomon kovetési rendszerek fejlesztését, mig az
egészségiigyben az MI gyorsitja a gyogyszerfejlesz-
tést és a diagnosztikai folyamatokat.

Az eredmények azt is alatamasztjak, hogy az
MI alkalmazasa hozzajarulhat a fenntarthaté gaz-
dasagi modellek kialakitasahoz, mikdzben eldsegiti
a versenyképesség novelését. A kutatas eredményei
fontos iranymutatasokat kinalnak mind az elméleti,
mind a gyakorlati alkalmazasok szamara.

JAVASLATOK
RECOMMENDATIONS

Az MI ¢és a nyilt innovaci6é kombinacidja gyakorlati
szempontbol szamos el6ényt kinal. Az MI vallalati
integracidja lehetdvé teszi a piacra lépési idok je-
lentds csokkentését, a termékek és szolgaltatasok
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mindségének novelését, valamint a dontéshozatali
folyamatok korszeriisitését. Az adatvezérelt rend-
szerek, amelyeket az MI tdmogat, nemcsak a haté-
konysagot novelik, hanem vj piaci lehetoségeket is
feltarnak, amelyek kiilondsen relevansak a gyorsan
valtozo gazdasagi kornyezetben.

Az open-source eszkozok és platformok tamo-
gatasa kulcsszerepet jatszik az innovacios 6koszisz-
téma fejlédésében. Az ilyen eszkozok eldsegitik a
szervezetek kozotti tudasmegosztast és egyiittmii-
kodést, kiilondsen az agrar-élelmiszeriparban és
az egészségligyben, ahol az MI technologiak mar
bizonyitottak hatékonysagukat. Az intelligens gaz-
dalkodasi rendszerek és az Ml-alapu diagnosztikai
eszk6zok példai jol szemléltetik az ilyen megolda-
sok gyakorlati jelentéségét. Az interdiszciplinaris
egylittmiikodések eldsegitése tovabb boviti az MI
alkalmazasi lehetdségeit kiilonbozd iparagakban.

Gazdasagpolitikai szempontbol kiemelten fon-
tos olyan szabalyozasi keretek létrehozasa, amelyek
biztositjak az MI alkalmazasanak atlathatosagat és
etikus felhasznalasat. Ezek a keretek nemcsak az
adatok védelmét és az etikai szempontok érvénye-
stilését szolgaljak, hanem hozzajarulnak az MI szé-
lesebb korti elfogadasahoz is. Tovabba, az MI-alapu
oktatasi és képzési programok kidolgozasa elenged-
hetetlen ahhoz, hogy a technologia hosszu tavon is
tamogassa a fenntarthat6 gazdasagi névekedést.

OSSZEFOGLALO
SUMMARY

A kutatas kiemeli, hogy az MI ¢és a nyilt innovacio
szinergidja miként alakitja at az innovacids folya-
matokat. Az MI, mint a nyilt innovacio eszkoze,
nemcsak az innovacio sebességét noveli, hanem le-
hetévé teszi a komplex egylittmiikodések 11j formait
is, kiilonosen a digitalizacio és a prediktiv analitika
tertiletén. Az elemzésben azonositott négy klaszter
egyértelmiien kiemeli az MI technologidk sokrétii
hatasait az {izleti és tarsadalmi innovaciokra: a digi-
talis transzformacio, a nyilt rendszerek fejlesztése, a
dontéshozatali folyamatok optimalizalasa, valamint
a fenntarthatdsag timogatdsa révén.

A kutatds gyakorlati példakkal illusztralja az
MI alkalmazasanak lehet6ségeit, kiilonos tekintet-
tel az agrar-élelmiszeriparra és az egészségligyre.
Ezeken a teriileteken az intelligens rendszerek hoz-
zajarulnak a fenntarthaté gazdalkodashoz, az erd-
forrasok hatékonyabb felhasznalasahoz, valamint a
diagnosztikai és terapias folyamatok gyorsitasahoz.
Mindemellett, a kutatas az MI alkalmazasanak lehe-
téségein tul, azokra az akadalyokra is kitér, amelyek
gatoljak a technoldgia szélesebb korii elterjedését.
Ezek az akadalyok atlathato szabalyozasi keretek
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megalkotasaval és az Ml-alapt képzési programok
elomozditasaval mérsékelhetk. Az eredmények ra-
mutatnak arra is, hogy az MI kulcsszerepet jatszhat
a fenntarthato gazdasagi modellek kialakitasaban és
a vallalatok globalis versenyképességének novelé-
sében.

KUTATAS KORLATAI
LIMITATION OF THE STUDY

A kutatas egyik legfontosabb korlatja, hogy az
elemzés kizardlag a Scopus adatbazisra tdmasz-
kodott, ami mas relevans forrasokat kizarhatott az
eredményekbdl. Ez a fokusz korlatozza az altalano-
sithatosagot, mivel egyes tudomanyos publikaciok
nem keriiltek bevonasra. Emellett a bibliometrikus
elemzés kvantitativ megkozelitése nem adott lehe-
téséget arra, hogy az emberi tényezdk, példaul az
etikai kérdések vagy az innovacios folyamatokban
részt vevo szereplok tapasztalatai részletesen felta-
rasra kertiljenek.
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Open Innovation and Artificial Intelligence: New Dimensions of Innova-
tion Management

THE AIM OF THE PAPER

The study aims to explore how artificial intelligence (AI) technologies support open innovation
processes and to identify the most important trends and research directions. It highlights the
significance of the relationship between AI and open innovation in transforming innovation
management and establishing sustainable economic models. Furthermore, the study emphasizes how
Al can create new opportunities for collaboration between companies and scientific communities.

METHODOLOGY

The research is based on a systematic literature review and keyword co-occurrence analysis
conducted using relevant publications from the Scopus database. The VOSviewer software was
used to identify the main thematic clusters of the relationship between Al and open innovation,
including digitalization, enhancing innovation capabilities, strengthening collaborative culture, and
boosting strategic competitiveness. The analysis considered the period from 2000 to 2023, providing
a comprehensive overview of the latest trends.

MOST IMPORTANT RESULTS

The analysis identified four key areas: Al-driven digitalization, enhancing innovation capabilities,
strengthening collaborative culture, and boosting strategic competitiveness. The findings revealed
that Al not only accelerates the pace of innovation but also creates new opportunities in collaboration
and decision-making processes. For instance, the application of predictive analytics significantly
improves strategic decision-making, while Al-based automation promotes more efficient resource
utilization. The study highlighted that Al-based approaches offer significant advantages in achieving
faster market entry and sustainable innovation.

RECOMMENDATIONS

The study recommends the integration of Al into innovation management practices, particularly
in data-driven decision-making and digital transformation. From a policy perspective, it is crucial
to establish regulatory frameworks that ensure the transparent and ethical application of Al. These
frameworks can facilitate sustainable innovation processes while supporting open collaboration
between companies. Special attention should be given to the development of Al training programs
to promote broader acceptance and application of the technology across various industries.
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A vezetés szerepe valsaghelyzethen a szabvdnyos
irdnyitasi rendszerekben
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A TANULMANY CELJA

Az ISO szabvanyos iranyitasi rendszer szabvanykovetelményeknek megfeleléd mitkodés toretlen fejlodést
tudhat magaénak, tobbek kozott a mindség iranti elkdtelezettség tekintetében. A szabvanyos iranyitasi
rendszerek, ezek koziil is a mindségiranyitasi rendszerek kovetelményeit tartalmazo ISO 9001 szabvany a
versenyképes szervezetek mindennapi életének fontos részét képezi. A mindségiranyitasi rendszerek mii-
kodésére a Covid19-valsag jelentds hatassal volt. A mindségiranyitasi alapelvek és szabvanykovetelmé-
nyek jelentéségének szempontjabol vizsgalva a rendszereket, az eredmények hozzajarulnak a jovoben a
szervezetek ilyen és ehhez hasonlo valsaghelyzetekre valo eredményesebb reagalasahoz. Valamennyi mi-
ndségiranyitasi szabvanykovetelmény teljeskorii vizsgalata jelen tanulmany terjedelmi korlatai miatt nem
keriil elemzésre. A minéségiranyitasi szabvanykovetelmények koziil a vezetdi szerepvallalasra vonatkozo
szabvanyfejezet kovetelményei keriilnek abbdl a szempontbol elemzésre, hogy Covid-19 valsaghelyzetben
mely szabvanykovetelmények jelentésége valtozott, melyek azok melyekkel kiemelten kellett a szerveze-
teknek foglalkozniuk a megvaltozott koriilmények kozott. Vizsgalom tovabba, hogy a mindségiranyitasi
rendszerek alapjait képezé mindségiranyitas alapelvek koziil Covid-19 véalsaghelyzetben mely mindségira-
nyitasi alapelvek jelentésége nétt a szervezetek szamara.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A tanulmany egy magyarorszagi mintavételes kérddives felmérés eredményeit mutatja be, melyben kozel
ezer valaszado szervezetnél a Covid 19 vilagjarvanyra adott vallalati reakciokat vizsgalja, abbol a szem-
pontbol, hogy a vezetés szerepe hogyan valtozott Covid19 valsaghelyzetben a vonatkozé mindségiranyitasi
alapelvek és a Vezetoi szerepvallalasra vonatkozo szabvanykovetelmények jelent6ség valtozasat figyelem-
be véve.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A kutatas eredményei azt mutatjak, hogy a vezetdi szerepvallalas szabvany fejezethez tartozo kovetelmé-
nyek koziil a vevokozpontusagot, a vezetdi szerepvallalast, a szervezeti szerepek, feleldsségek és hatasko-
rok kovetelménynek valo megfelelést, valamint a konzultacio és munkavallalok részvétele szabvanykove-
telményeket tekintették a szervezetek a leginkabb jelentdsnek a Covid-19 valsaghelyzetben.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A kutatds eredményeit egyrészt a szabvanyt hasznald szervezetek tudjak alkalmazni a mindennapi gya-
korlatban, reagalva megfelelé szabvanyos intézkedésekkel a jovobeni hasonld valsaghelyzetre, masrészt a
tanusitd szervezetek a tanusitasi folyamat soran hasznalhatjak, fokuszalva valsaghelyzetben szabvanyko-
vetelményeknek valo megfelelésre és ezek ellendrzésére.

Kulcsszavak: vezetés szerepe, valsaghelyzet, szabvanyos iranyitasi rendszerek, mindségiranyitasi alapel-
vek, szabvanykovetelmények
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BEVEZETES
INTRODUCTION

A Covid-19 valsag valamennyi hosszu tavu hatasa
még nem ismert, de az nagy valosziniiséggel kije-
lenthetd, hogy ilyen és ehhez hasonlé valsagokra
a jovoben a vallalatoknak fel kell késziilniiik, tob-
bek kozott gyors reagalassal, ellenalld képességgel.
Ezekhez a valsaghelyzetre valod alkalmazkodashoz
jéarulnak hozza szervezeti szinten a szabvanyos ira-
nyitasi rendszerek. Farago (2021) szerint is segit-
séget jelenthetnek a valsaghelyzetek lekiizdésében
a kiilonbozo szabvanyos iranyitasi rendszerek. A
Covid-19 vélsaghelyzet arra is ravilagitotta a valla-
latokat, hogy rendkiviili helyzetben kiemelt fontos-
saggal kell kezelni a vezetés szerepét a szervezetek
mindennapi életében. Valsaghelyzetben Iényeges a
vezetdség szerepe, hogy az egyébként is bizonytalan
helyzetben hogyan tudjék a szervezeten beliil meg-
drizni a munkatarsak bizalmat, hogyan tudnak a val-
saghelyzetben kommunikalni, ugy, hogy az a belsé
és kiils6 érdekelt felek megelégedésére torténjen. A
tamogatd vezetd pozitivan befolyasolja a csoport-
kohéziot valsaghelyzetben is. (Wendt et al. 2009).
A felsdvezet6i szerepvallalas hozzéjarul a vallalati
sikerhez (Chikan et al. 2011). Bartsch et al. (2021)
szerint azok a vezetdk, akik tamogaté és nyitott 1ég-
kort tesznek lehetdvé a csapattagok kozott, hozzaja-
rulnak a tagok konvergenciajahoz a csapat kortil, és
novelik a csapattagok kozotti kotddést, ami a cso-
portkohézié kdzponti szempontja véalsaghelyzetben
is. Az ISO 9001 szabvany alapelvek koz¢ sorolja a
vezetdi szerepvallalast, szabvany fejezetben pedig
részletezi, milyen kovetelményeknek kell megfe-
lelni egy iranyitasi rendszert miikodtetd szervezet
felsdvezetéinek (International Organization for
Standardization 2015b). A tanulméany célja annak
bemutatasa, hogy a Vezetdi szerepvallalas fejezet-
hez tartozd szabvanykovetelményeket koziil melye-
ket tekintették a szervezetek jelentdsnek a Covid-19
valsaghelyzetben. Célja tovabba elemezni, hogy a
szabvanyos iranyitasi rendszerek alapjait képezd
hét mindségiranyitasi alapelv jelentésége hogyan
valtozott Covid-19 valsaghelyzetben. A téma vizs-
galatat az indokolja, hogy ehhez hasonld elemzés
még nem késziilt, ami a szabvanyos iranyitasi rend-
szerek szabvanykovetelményeire és mindségira-
nyitasi alapelveire fokuszal és azok jelentdségének
valtozasat mutatja be Covid-19 valsaghelyzetben. A
szabvanyos iranyitasi rendszert mikodtetd szerve-
zetek mindennapi életére véleményem szerint a mai
napig hatassal vannak a Covid19-valsaghelyzet ko-
vetkeztében megvaltozott koriilmények. A folyama-
tok at- és ujragondoléasaval, a szabvanyos iranyitasi
rendszerre vonatkozd egyes szabvanykovetelmé-
nyek jelentdségének ismeretében a szervezetek a
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jovében konnyebben tudnak majd reagalni hason-
16 valsaghelyzetekre. A fenti cél elérése érdekében
egyrészt szakirodalmi kutatds végeztem, amely a
Covid-19 vilagjarvany kézvetlen hatasaira fokuszalt
a szabvanyos iranyitasi rendszerek vonatkozasaban.
Masrészt egy kozel ezer f6s orszagos online meg-
kérdezést hajtottam végre.

SZAKIRODALMI ATTEKINTES
LITERATURE BACKGROUND

El6sz6r a mindségiranyitasi alapelveket ismertetem,
bemutatom, hogy valsaghelyzetben milyen aspektu-
sokbol vizsgaltak az iranyitasi rendszereket, majd a
vezet6i szerepvallalds szabvanykovetelményt mu-
tatom be az ISO 9001 szabvanyban (International
Organization for Standardization 2015b).

Minéségiranyitasi alapelvek

Quality management principles

A ,,minéségiranyitasi elvek” halmaza azok az elfo-
gadott alapvet6 hiedelmek, normak, szabalyok és
értékek, amelyek a mindségiranyitas alapjat képez-
hetik. A mindségiranyitasi elvek alapul szolgalhat-
nak a szervezet iranyitasahoz ¢s a teljesitmény javi-
tasara. A mindségiranyitasi alapelvek az ISO 9000
szabvany szerint a kovetkezok: vevokozpontusag,
vezet6i szerepvallalas, a munkatarsak elkotelezo-
dése, folyamatszemléletii megkozelités, fejlesztés,
bizonyitékokon alapuld dontéshozatal, kapcsolatok
kezelése. A hét mindségiranyitasi alapelv megfe-
lel6 alkalmazasa hozzajarul ahhoz, hogy a szerve-
zetek iranyitasi rendszereiket aktualis szabvanyos
rendszerek elvarasainak megfelelden mikodtes-
sék ¢és fejlesszék (International Organization for
Standardization 2015a).

Vezet6i szerepvallalas
mindségiranyitasi alapelv

Leadership is a quality management
principle

A 2019 végén és 2020-ban a vilagon végigsoport
Covid-19-jarvany nemcsak a tarsadalmat és veze-
tésiiket tette probara, hanem a vezetéselméleteket
is (Grint 2020). Az ISO 9000:2015 szabvanyban az
talalhato, hogy a vezetdk minden szinten teremtsék
meg azokat a feltételeket, amelyek kozott a mun-
katarsak elkotelezettek a szervezet mindségeélja-
inak elérése érdekében. Az alapelvben erételjesen
megjelent a vezetés azon szerepe, amellyel a mun-
katarsakat elkotelezetté teszi. A vezetdi szerepval-
lalas alapelvben a munkatarsak elkotelezettségének
megteremtése mellett megjelenik a bizalom ¢€s a
tisztesség kultardjanak kialakitasa, a viselkedés-
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re vonatkozd szervezeti szintii kozos értékek és
etikai normak kialakitasa, illetve a vezeték példa-
mutaté magatartasa (International Organization for
Standardization 2015a).

Szabvanyos irdanyitasi rendszerek
valsaghelyzetben
Standard management systems in a

crisis situation

Mint, ahogy az a szakirodalmi attekintése kvanti-
tativ irodalomkutatas fejezetében lathatd, néhany
tanulmany foglalkozik csak a szabvanyos iranyita-
si rendszerek szerepével valsaghelyzetben, azok is
leginkabb altalanosan mutatjak azt be, igy tanul-
manyom a Vezetdi szerepvallalas valamennyi szab-
vanykovetelményeknek vizsgalataval hianypotlo a
mindségiranyitasi szabvanyokat hasznalo felséve-
zetOk szdmara. A kévetkezékben azokat a tanulma-
nyokat ismertetem, amelyek a témaval foglalkoztak.
Gurucharan & Jairaj (2020) szerint az ISO szabva-
nyok lehetnek a megoldasok, hogy megakadalyoz-
zuk, hogy a valsadghelyzet megzavarja a vallalko-
zasokat €s a normalis életet. Megjegyzi tovabba,
hogy a Nemzetk6zi Szabvanyiigyi Szervezet altal
kidolgozott kiilonféle iranyitasi rendszerek beve-
zetésével korlatozhat6 ez a katasztrofa. A Covid-19
vilagjarvanyt egy ,,nagy valsagként” latjuk, amely
egyszerre tobb foldrészt érint, és olyan tarsadalmi,
gazdasagi és egészségiigyi zavarokat idéz el6, ame-
lyek siirgbs megoldasokat igényelnek, és amelyek
teljesen még mindig nem tisztazottak (Bacq et al.
2020), Csizmadia — Kédmonné (2020) szerint a
Covid19-valsaghelyzet egyik legfontosabb kovet-
kezménye a munkavallalok, valamint a munkaval-
lalok munkahelyi egészségének és biztonsaganak
védelme, mely tobbek kozott az elsé szamu vezetd
felelssége. Faragd (2021) szerint is felértékel6dott
a munkavallalok egészsége és biztonsaga a pandé-
mia alatt, mert ez a vallalatok fenntarthatdé miko-
désének egyik alappillére lett, ezért rovid idd alatt
kiemelt szerepet kapott a munkahelyi egészségvé-
delem ¢és egészségmegdrzes mint a Covid19-valsag
atvészelésének egyik stratégiai kérdése. De Vires
(2020) megfogalmazasaban a vallalatok €s a valla-
lati vezetés célja az, hogy megvédjék munkavallalo-
ik és tigyfeleik egészségét a miikddésiik fenntartasa
mellett. A Covid19-valsaghelyzetben a munkavéde-
lem és az egészségmegOrzés is fejlodott. A szerveze-
tek jelentds része az egészség és biztonsag kérdését
helyezte a stratégia fokuszaba (Poor és tsai. 2024).
A vezetOknek gyorsan kellett reagalniuk az ismeret-
len helyzetekre, hogy egyrészt segitsék a munka-
vallalokat alkalmazkodni a munkéban bekdvetkezd
radikalis valtozasokhoz (Carnevale & Hatak. 2020),
masrészt tamogatniuk kell a szervezetek vezetdit
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egy biztonsagos (,,COVID-Ready”) munkahelyi
kornyezet kialakitasaban és fenntartasaban (Poor
et al. 2021). Az elemzések azt mutatjak, hogy fel-
adat- és kapcsolatorientalt vezeti magatartasra volt
sziikség ahhoz, hogy krizishelyzetekben fenntartsak
a munkatarsak munkateljesitményét virtualis kor-
nyezetben (Bartsch et al. 2021). A témaban eddig
megjelent publikaciok alapjan elmondhat6, hogy
van létjogosultsaga a szabvanyos iranyitasi rendsze-
reknek valsaghelyzetben.

VEZETOI SZEREPVALLALAS
SZABVANYKOVETELMENY AZ
ISO 9001 SZABVANYBAN
LEADERSHIP IS A STANDARD
REQUIREMENT IN IS0 9001

A hatdlyos irdnyitasi rendszerszabvanyok kozép-
pontjaban a vezetdi szerepvallalas és elkotelezettség
all, mely szabvanykévetelmény eldirasainak valo
megfelelés valsaghelyzetben is irdanymutatast adhat
a szervezet vezetésének. Az ISO 9001 szabvany
0.2 mindségiranyitasi alapelvek szabvanyszakasza
mindségiranyitasi alapelvként fogalmazza meg a
vezet6i szerepvallalast, mint egyik legfontosabb
alapelvet az iranyitasi rendszerek miikodtetése so-
ran (International Organization for Standardization
2015b). Az ISO 9001 szabvany az 5.1 vezet6i sze-
repvallalas és elkotelezettség szabvanyszakaszban
részletezi a vonatkozo kovetelményeket, ugymint: A
vezet6ség vallalja az elszamoltathatésagot a mind-
ségiranyitasi rendszer eredményességért, biztositja
a mindségpolitika és a mindségeélok meghataroza-
sat, valamint ezek Osszhangjat a szervezet kdrnye-
zetével és stratégiai irdnyvonalaval is, biztositja az
iranyitasi rendszer kovetelményeinek beépiilését a
szervezet lizleti folyamataikba, folyamatszemléletii
megkozelitést és kockazatalapu gondolkodasmod
alkalmazasat segiti eld, az iranyitasi rendszerhez
sziikséges eroforrasok rendelkezésre allasat biztosit-
ja, kommunikalja az eredményes mindségiranyitasi
rendszer és ehhez kapcsoloddan a iranyitasi rend-
szer kovetelményeinek valo megfelelés fontossagat.

MODSZERTAN ES MINTA
METHODOLOGY AND SAMPLE

Adatgyiijtés

Data collection

A kutatashoz az adatgyiijtést kérddivvel (egyrészt
szakmai konferencian, masrészt orszagos lekérde-
zéssel), valamint vallalatvezet6i, félig strukturalt
interjikkal valdsitottam meg.
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Kérdoives felmérés

Questionnaire survey

A kérdéives felmérésre 2023 juniusaban és juliu-
saban keriilt sor. A kérdéives felmérés a Covidl9-
valsaghelyzet el6tti és Covid19 idején (2020. mar-
cius — 2021. december) idGszakra vonatkozott.
Véleményem szerint ez nem befolyasolta a Covid
elotti és a Covid idején idészakra vonatkozo kérdé-
sekre adott valaszok relevanciajat, hiszen a valasz-
ado szervezetek szabvanyos iranyitasi rendszereket
miikodtetnek, amelyek dokumentalt rendszerek, igy
akar a kockdzatkezelésekben, akar az intézkedé-
sekben, a valtozaskezelésben nyoma kell legyen a
szervezeteknél a Covidl9-valsaghelyzet idészaka-
nak dokumentalt formaban is. A kérddives felmérés
online, az Orbis adatbazis felhasznalasaval tortént. A
szervezetek e-mailben kaptak meg a kérdéivet. A va-
laszadas onkéntes volt. A vizsgalati mintaban minden
méretli vallalkozas szerepelt, a mikrovallalkozasok-
tol a nagyvallalatokig. A kérddivet a cégek vezetdi
toltotték ki. A kérddiv kozponti témaja a szabvanyos
iranyitasi rendszerek szerepének valtozasa a valsag-
helyzetben volt. A kérddiv 317.603 darabszamban
keriilt kikuldésre. A kérdéivet 2476 szervezet toltotte
ki, 859 teljesen, a maradék 1617 szervezet pedig csak
részlegesen. A 859 teljesen kitoltott kérdéiv keriilt a
leird részben elemzésre. Ezek koziil 271 szervezet
miikodtetett szabvanyos iranyitasi rendszert, igy a
szabvanyos rendszerekre vonatkozo kérdéseket csak
ezek a szervezetek toltotték ki. Az 1617 részleges
kitoltés ebben a formaban nem volt felhasznalhato.

wr

A kérdoiv bemutatasa

Presentation of the questionnaire

A kérdéiv kozponti témaja a szabvanyos iranyitasi
rendszerek szerepének valtozasa volt a Covid19-
valsaghelyzetben. A felmérésben résztvevok két f6
témakorben tizenot kérdésre valaszoltak: 1) altala-
nos, a szervezetre vonatkozo kérdések, illetve 2) az
iranyitasi rendszer szabvanyairél szolo kérdések.
Egyrészt 6tfoku Likert-skalan értékeltek a kitoltok,
masrészt lehetdséget adtam tovabbi szoveges észre-
vétel/vélemény kifejtésére is.

Elemzés

Analysis

Az elemzéshez az IBM SPSS Statistics 24 szoftvert
hasznaltam. A tovabbiakban az elemzés soran hasz-
nalt médszereket ismertetem roviden.

Leiro statisztika

Descriptive statistics
A leir6 statisztikai modszerek hasznalataval els6d-
leges képet kaptam a mintarol (Janosa 2011). Az
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elemzésben a leird statisztikakat a késobbiekben is-
mertetem az alabbi szerint: A valaszado szervezetek
szervezeti forma szerinti megoszlasa, mindségira-
nyitasi alapelvek jelentdségének valtozasa.

Osszefiiggésvizsgalatok

Relationship analysis

Két valtozd kozotti dsszefiiggésre fokuszalva, kap-
csolatvizsgalatot (Kendall-féle tau) és hipotézisvi-
zsgalatot (t-probat) alkalmaztam. Az asszociacios
kapcsolat két kategorikus (nominalis skalan mérhe-
td) valtozo kozotti dsszefiiggés vizsgalatara szolgal.
Asszociacios kapcsolatok vizsgalatara parositott
mintas t-probat alkalmaztam. A parositott mintas
t-proba két minta atlaganak dsszehasonlitasara hasz-
nalt hipotézisvizsgalat, amely azt vizsgalja, hogy a
mintaban egy-egy valosziniiségi valtozo atlagai ()
egymastol szignifikdnsan kiilonboznek-e.

A rangkorrelacios kapcesolatok
vizsgalata
Analysis of rank correlation

relationships

Kapcsolatvizsgalati modszereket alkalmazok az
egyes mindségiranyitasi szabvanykovetelmények
jelentéségének kapcsolatainak — vizsgalatara. A
rangkorrelacio a sorrendi skalan mérhetd (példaul
Likert-skalas) valtozok kozotti kapesolatot jelenti.
Az ilyen rangkorrelacios kapcsolatok a Kendall-féle
tau () mutatoval keriilnek vizsgalatra: az 6sszeflig-
géseket tetszéleges monoton fliggvények szerint
tudja vizsgalni az eloszlasuk vizsgalata nélkiil, line-
aris kapcsolatot tud leirni, és az ugynevezett kiug-
ré (outlier) adatok sem zavarjak. Akkor nevezhetd
szignifikansnak a kapcsolat, ha a tau mutatéhoz tar-
toz6 p-értek 0,05-nél kisebb. Mivel a tau értéke [-1,
1] intervallumban mozog, ezért eléjele és nagysaga
is értelmezhetd. (Sajtos — Mitev 2007).

A KERDOIVES FELMERES
EREDMENYEI - LEIRO
STATISZTIKAI

RESULTS OF THE
QUESTIONNAIRE SURVEY —
DESCRIPTIVE STATISTICS

Szervezeti forma szerinti megoszlas

Distribution by organizational form

A valaszado6 szervezetek 77,1 %-a, azaz 662 szervezet
korlatolt feleldsségli tarsasag volt. Ezt kovették 7,9
%-ban a részvénytarsasagok 68 valaszado szervezet-
tel, majd a betéti tarsasagok 6,6 %-os valaszadassal,
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mely 57 szervezetet jelentett. A kitoltd szervezetek
szervezeti forma szerinti megoszlasa alapjan elmond-
hato, hogy nagy részben azok a szervezeti formaban
miikddo szervezetek toltéttek ki a kérddivet, amelyek
ismerik a szabvanyos iranyitasi rendszereket, a rend-
szer szemléletben és a folyamatokban torténd miiko-
dést és napi gyakorlatban hasznaljak azokat.

Minéségiranyitasi alapelvek
jelentéségének valtozasa

Changing importance of quality
management principles

A szabvanyos iranyitasi rendszert miikodtetd szerve-
zetektdl a kordabban mar bemutatott hét szabvanyos
iranyitasi rendszer alapelv jelentéségének véltozasat
kérdeztem meg COVID-19 elétt és COVID-19 ide-
jén (2020. marcius — 2021. december). A legnagyobb
mértékben a vevokozpontisag keriilt a fokuszba a
szervezeteknél a COVID-19 idején, ez részben az
ellatasi lancok megakaddsanak és valtozasanak is
tudhat6 volt. Ezt kovette a vezetdi szerepvallalds,
mely alapelv szintén feler6sodott, mint az elsé sza-
mu vezetd feleldssége valsaghelyzetben. A harmadik
helyen a kapcsolatok kezelése allt, mint ahogy a szer-
vezetek szamara valsaghelyzetben kiilondsen fontos,
hogy apoljak kapcsolataikat a Iényeges érdekelt fele-
ikkel. A munkatarsak elkotelezédése all a fontossagi
sorrend kdvetkez6 helyén, mint a COVID-19 el6tt és
COVID-19 idején is fontos alapelv a szervezet iranyi-
tasi rendszerében. Az eredményes és hatékony iranyi-
tashoz fontos, hogy minden munkatarsat bevonjanak
valsaghelyzetben is tobbek kozott a valtozasokra valo
reagalaskor. A folyamatszemléletli megkdzelités,

mint alapelv ugyanolyan szinten jelentkezett a vala-
szok kozott COVID-19 idején, mint a munkatarsak
elkotelezddése. Az Uj helyzet, korabban nem ismert
valsaghelyzet 0j, megvaltozott folyamatokat a folya-
matok at és Ujra gondolasara késztette a szervezete-
ket. Az alapelvek koziil csak egy alapelv, a fejlesztés
jelentdsége csokkent valsaghelyzetben. Az vj fejlesz-
tések ebben az id6szakban hattérbe szorultak.

MINOSEGIRANYITASI
SZABVANYKOVETELMENYEK
VALTOZASA A VALLALATI
MUKODESBEN
VALSAGHELYZETBEN
CHANGES IN QUALITY
MANAGEMENT STANDARD
REQUIREMENTS IN COMPANY
OPERATIONS DURING A CRISIS
SITUATION

A kovetkez0 rész a vezetdi szerepvallalas szabvany
fejezet kovetelményeinek kapcsolatvizsgalat ered-
ményeit mutatja be.

Vezet6i szerepvallalas fejezet
Leadership chapter

A kovetkezokben a parositott mintas t proba alapjan
mutatom be, a szabvanykovetelmények atlagos érté-
keinek valtozasat a vizsgalt idészakban. Az 1. abran
az atlag értékek kozotti kiilonbség keriilt szemlélte-
tésre Covid 19 el6tti és Covid-19 idején.

1. abra: Az atlag értékek kozotti kiilonbség a vezetoi szerepvallalas fejezet kovetelményeire adott
szervezeti valaszok esetén a vizsgalt idészakban
Figure 1. Difference between the average values in the organizational responses to the requirements of
the leadership chapter during the examined period

Vezet6i

szerepvallaldas  Vevékdzpontusag

0.250
0.200
0.150
0.100
0.050
0.000

Forras: sajat szerkesztés
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A legnagyobb valtozas a Covid-19 idején és
Covid-19 elétt atlagos értékek kiilonbségét vizsgal-
va a vezetOi szerepvallalas és ezt kovetden a kon-
zultacié és a munkavallalok részvétele szabvanyko-
vetelmények esetében volt. Fliggetleniil attol, hogy
egy valsag milyen sulyosan zavarja meg a céget,
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végso soron a megfeleld vezetdi magatartas dontd
jelentdségli az alkalmazottak munkateljesitményé-
nek megérzésében és a munkavallalok részvételé-
ben bizonytalan idészakokban (Bartsch er al.2021).

Az elemzéshez kapcsolodoan a parositott mintas
t-proba eredménye (1. tablazat).

1. tablazat: A vezetoi szerepvallalas szabvanyfejezetben olvashat6 kovetelmények jelentéségének
valtozasa a vizsgalt id6szakban — parositott mintas t-préba
Table 1. Change in the importance of the requirements in the leadership engagement standard chapter
during the period under review — paired sample t-test

Szignifikancia
(p-érték)
Vezet6i szerepvallalas 0,000
Vevokozpontlisag 0,258
Politika 0,058
Szervezeti szerepek, feleldsség 0,001
Konzultacio6 és a munkavallalok részvétele 0,004

Forras: sajat szerkesztés

A'S., vezetdi szerepvallalas cimii fejezetben sze-
replé szabvanykovetelmények esetén szignifikans
eltérés van a két idészak kozott:

. a vezet6i szerepvallalas;

. a szervezeti szerepek, feleldsség; és

. a konzultacidé ¢és a munkavallalok részvétele
tekintetében.

A vevOkozpontisag és a politika jelentésége
nem valtozott szignifikansan a két idészak vonatko-
zasaban.

Kapesolatvizsgalatok

Relationship analysis

A kovetkezokben a vezetdi szerepvallalas fejezetben
felsorolt szabvanykévetelmények kapcsolatvizsga-
lati elemzését fejtem ki: milyen irdnyu és erésségii
kapcsolat van az egyes szabvanykovetelmények je-

lent6sége kozott a Covid-19 elétt és Covid-19 ide-
jén tortént valaszok elemzése alapjan. Az elemzés-
hez a kapcsolatokat a Kendall-féle tau (t) mutatoval
vizsgaltam. Valamennyi kapcsolat szignifikans, a
tau mutatohoz tartozo p-érték 0,05-nél kisebb.

Covid19 elétt

Legerésebb (kozepes pozitiv) kapcsolat: szervezeti
szerepek, felelosségek és konzultacio és a munka-
vallalok részvétele kozott (0,616)

Leggyengébb (kozepes pozitiv) kapcsolat: politika
és vevokozpontusag kozott (0,365)

A 2. tablazat tartalmazza a kapcsolatvizsgalatok
eredményeit matrixos formaban, ahol a tablazat so-
raiban és oszlopaiban is ugyanazok, a vezetdi sze-
repvallalasra vonatkozo szabvanykdvetelmények
lathatok Covid19 idején vizsgalva.

2. tablazat: A Vezet6i szerepvallalas fejezet szabvanykovetelményeinek kapcesolatvizsgalata
COVID 19 idején
Table 2. Relationship analysis of the requirements of the leadership chapter standard during

COVID 19
Kendall’s tau_b Vezetéi szerep- Vevo- Politika Szervezeti szere- Konzultacio és
vallalas kozpontusag pek, felelosség a munkavallalok
részvétele

Vezetdi szerepvallalas 1,000 ,499%* ,382%* AR * 494
Vevokozpontiisag 499%* 1,000 354 ,399%* ,396%*
Politika ,382%* ,354%% 1,000 ,590%* AL8**
Szervezeti szerepek, fele- L488%* ,399%* ,590%* 1,000 L588%**
16sségek ¢s hataskorok

Konzultacié és a munka- 494 %% ,396%* A18%* ,588%** 1,000
vallalok részvétele

Forras: sajat szerkesztés
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Covid19 idején
Legerésebb (kozepes pozitiv) kapcsolat: szervezeti
szerepek, feleldsségek és politika kozott (0,590)
Leggyengébb (kozepes porzitiv) kapcsolat: politika
és vevokozpontusag kozott (0,354)

A valaszok alapjan a Covidl9 idején a poli-
tika és vevokozpontisag kozotti kozepes pozitiv
kapcsolat kismértékben gyengiilt. A szervezetek a
vevokozpontusaggal kapcsolatban nem a politika
modositasara fokuszaltak — a vevék megtartasa és
zavartalan kiszolgalasa volt a céljuk.

GYAKORLATI UTMUTATO A
VEZETOI SZEREPVALLALAS
SZABVANYKOVETELMENY
ALKALMAZASAHOZ
PRACTICAL GUIDE TO THE
APPLICATION OF THE
LEADERSHIP ROLE STANDARD
REQUIREMENT

Ebben a fejezetben a vezetéi szerepvallalds mind-
ségiranyitasi szabvanykovetelményhez kapcsolodo
gyakorlati utmutatot, mint audit lehetséges kérdé-
seit és a hozza kapcsolodo intézkedéseket mutatom
be, melyet egyrészt az auditorok (tanusito, belso),
valamint a szabvanyt hasznal6 szervezetek vezetdi
¢és szakemberei tudnak hasznalni a mindségiranyi-
tasi rendszerek miikodtetése soran. A kutatas ered-
ményei azt mutatjak, hogy a szervezetek tobbek
kozott a vezetdi szerepvallalds mindségiranyitasi
alapelvnek és szabvanykovetelménynek tulajdoni-
tottak nagy jelent6séget Covid19-valsaghelyzetben.

Az utmutaté elkészitésénél harom szabvanyt alkal-

maztam a vezetdi szerepvallalasra vonatkozdan: az

ISO 9001 mindségiranyitasi rendszer szabvanyt,

az ISO/DTS 9002 szabvanyt, valamint az ISO

45001 munkahelyi egészség-és biztonsagiranyitasi

rendszer szabvanyt (International Organization for

Standardization 2015b, 2018). A szervezet fels6 ve-

zetdségének vezetdi szerepvallalasa és elkotelezett-

sége kritikus fontossagi Covid19-valsaghelyzetben
is az irdnyitasi rendszer miikodtetése és a kivant
eredmények elérése szempontjabol.

. Hogyan tudja igazolni, hogy Covidl9-
valsaghelyzetben is vallalja az altalanos fele-
16sséget és elszamoltathatosagot az irdnyitasi
rendszer eredményességeéért?

Covidl9-valsaghelyzetben megtartdsra keriild rend-

szeres vezetdségi atvizsgaldsok soran az irdnyitdsi

rendszer eredményességének monitorozasa, a fo-
lyamatos teljesitmény figyelemmel kisérése torté-
nik, ennek dokumentadlasa tobbek kozott vezetdségi
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atvizsgalasi jegyzokonyvekben, valamint intézkedési
tervekben feladat, felelds, hataridé definialasaval.
Covidl9-valsaghelyzetben a szervezet irdanyita-
si rendszerét tamogato kultira meghatdrozasa a
felsé vezetéség részérdl, ugymint egyéni és cso-
portértékek definialdsa a megvaltozott helyzetben.
Jo példak, vezetdi gyakorlatok, attitiidok, mintak,
amelyek meghatarozzak az érdekelt felek részérdl
a szervezet iranyitasi rendszere iranti elkételezett-
séget. Covidl9-valsaghelyzetben napi szinten a vi-
selkedési minta, magatartas, példamutatds a vezetd
részérdl.

A teljes Gitmutato tovabbi tanulmanyokban keriil
publikalasra a terjedelmi korlatok miatt.

OSSZEFOGLALAS
SUMMARY

A mindségiranyitasi alapelvek a szabvanyos ira-
nyitasi rendszerek kovetelményeihez igazodva
bemutatjak, melyek azok a {6 iranyok, amelyeket
egy iranyitasi rendszert mikddtetd szervezetnek
meg kell valositania, be kell tartania, hogy sikeres
miikodést, folyamatos fejlodést tudhasson magaé-
nak, valamint ezek segitségével amennyiben sziik-
séges gyorsan tudjon reagalni a szervezetet érintd
valtozasokra valsaghelyzetben is. Vonatkozik ez a
vezet6i szerepvallalds mindségiranyitasi alapelvre
és szabvanykovetelményre is, melynek jelentéség
valtozasat a Covid-19 valsaghelyzetben jelen ta-
nulményban mutattam be. Osszességében a veze-
té1 szerepvallalasra vonatkozd mindségiranyitasi
szabvanykovetelmények jelentéségének valtozasa
kapcsan az eredmények azt mutatjak, hogy a vizs-
galt szabvanykovetelményekbdl a vevokozpontiisag
¢és a politika szabvanykovetelményeket kivéve va-
lamennyi mindségiranyitasi szabvanykovetelmény
jelentésége szignifikansan eltér a vizsgalt idészak-
ban. A legnagyobb valtozas a vezetdi szerepval-
lalas szabvanykovetelmény jelentSségét illetéen
volt Covid-19 idején a Covid-19 elétti iddszakhoz
képest. Valsaghelyzetben azok a vezetdk vannak
elényben, akik vezetdi szerepvallalasa és elkotele-
zettsége a szervezet irant nem kérddjelezhetd meg.
Az ISO 9001 kovetelményszabvany jo alapot ad a
vonatkoz6 rendszer kovetelményekre a vezetdi el-
kotelezettség vonatkozasaban Covid-19 valsaghely-
zetben is. Célszerti tehat ezeket a szabvanykovetel-
ményeket valamennyi vezetSknek hasznalni ilyen
¢és ehhez hasonlo valsaghelyzetben. A kutatas ered-
ményeit egyrészt a szabvanyt hasznald szervezetek
felsGvezetdi, mindségiranyitasi vezetdi és szakem-
berei, valamint alkalmazottai tudjak beépiteni a
mindennapi gyakorlatba, reagalva megfelel6 szab-
vanyos intézkedésekkel a jovébeni valsaghelyzetre,
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masrészt a tanusitd szervezetek a tanusitasi folya-
mat soran hasznalhatjak, fokuszalva a feler6sodott
szabvanykovetelményeknek valdo megfelelésre ¢s
ezek ellendrzésére.
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The role of leadership in a crisis situation in standard management
systems

THE AIM OF THE PAPER

The operation of the ISO standard management system in accordance with the standard requirements
can boast of continuous development, including in terms of commitment to quality. Standard
management systems, including the ISO 9001 standard containing the requirements for quality
management systems, are an important part of the everyday life of competitive organizations. The
Covid-19 crisis had a significant impact on the operation of quality management systems. Examining
the systems from the perspective of the significance of quality management principles and standard
requirements, the results contribute to a more effective response of organizations to such and
similar crisis situations in the future. A comprehensive examination of all quality management
standard requirements will not be analyzed due to the scope limitations of this study. Among the
quality management standard requirements, the requirements of the standard chapter on leadership
engagement are analyzed from the perspective of which standard requirements have changed in
importance during the Covid-19 crisis, which ones organizations had to deal with in particular under
the changed circumstances. I also examine whether the quality management principles that form
the basis of quality management systems, which quality management principles have become more
important for organizations during the Covid-19 crisis?

METHODOLOGY

The study presents the results of a Hungarian sample questionnaire survey, in which it examines
the corporate reactions to the Covid 19 pandemic in nearly a thousand responding organizations,
from the perspective of how the role of leadership has changed during the Covid-19 crisis, taking
into account the change in the significance of the relevant quality management principles and the
standard requirements for leadership engagement.

MOST IMPORTANT RESULTS

The results of the research show that, among the requirements of the Leadership Engagement
standard chapter, the customer focus, leadership engagement, compliance with the organizational
roles, responsibilities and powers requirement, and consultation and employee participation standard
requirements were considered by organizations to be the most significant in the Covid-19 crisis.

RECOMMENDATIONS

The results of the research can be applied by the organizations using the standard in everyday
practice, responding to similar crisis situations in the future with appropriate standard measures,
and by the certification organizations during the certification process, focusing on compliance with
standard requirements in a crisis situation and their verification.

Keywords: leadership role, crisis situation, standard management systems, quality management
principles, standard requirements
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A TANULMANY CELJA

A n6k esélyegyenldségének javitasa évtizedek ota aktualis tarsadalmi kérdés. Jelen tanulmany célja, hogy
szisztematikus irodalomkutatas keretében a ndk helyzetét megvizsgalja kifejezetten a nyomdaiparban te-
riiletén. Feltarja, mely témak foglalkoztattak a kutatokat, és lehet-e a publikaciokat témak koré rendezni.
A feltart témak és kutatasi teriiletek adnak-e tampontot a tovabbi kutatasi kérdések megfogalmazasahoz.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

Web of Science keresés eredményeit PRISMA modszertannal dolgoztuk fel, melynek eredményeképpen
45 relevans publikaciot azonositottunk. A publikaciok tartalmi elemzésével és kodolasaval 4 témakor koré
rendeztiik a publikaciok tartalmat

LEGFONTOSABB EREDMENYEK
A relevans publikaciok 4 témakor koré rendezddnek:

Szamos publikacio jelent meg azokrol a rendkiviili és sikeres nokrol, akik az ipari forradalom elétt
nyomdaipari manufaktarakat vezettek, miutan elvesztették vallalkozo férjiiket vagy apjukat. Megorokolve
a csaladi vallalkozast, felel6sséget éreztek annak miikodtetéséért.

Mégis az ipari forradalom, azaz ipar latvanyos gépesitése utan, a nék foéként egyszeriibb betani-
tott munkat végeztek hajtogatoként és varronéként, azaz a konyvkészités alacsonyabb presztizsii és rosz-
szabbul fizetett feladataiban vettek részt. Az ehhez a helyzethez vezeté okokat tobb kutatd is vizsgalta.
Eredményeiket 6sszegezve megallapithato, hogy a férfiak altal dominalt szakszervezeti tevékenység jelen-
tésen hozzajarult az egyenlétlenség kialakulasahoz.

Emellett a n6k altal készitett miialkotasok, a szemléletbeli Gjitasok gyakran nem kaptak meg azt a

reflektorfényt, amelyet a maguk idejében megérdemeltek volna. El6fordult, hogy a nék a férjiik neve alatt
adtak ki kiemelkedd miiveket, mert igy jobban ,.el lehetett adni”. Az elmult években tobb kutato, torténész
¢és szerkesztd igyekezett felhivni a nagykozonség figyelmét ezekre az elfeledett miivekre és a kiemelkedd
alkotasokat létrehozo kivételes nékre.
A torténelem soran a ndk tobb orszagban kiilonb6z6 modon Gsszefogva probaltak megtorni a férfi domi-
nanciat. Anglidban példaul a szakszervezetek ,,fenyegetd” magatartasara valaszul a nék sajat nyomdasz-
szervezetet, a Women’s Printing Society-t hoztak létre. De hasonld néi mozgalom jott létre a 19. szazadi
Amerikéaban is.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A szisztematikus irodalomkutatas eredményei megmutattak az esélyegyenlétlenség jelenleg tetten érhetd
mértékét, és az ahhoz vezetd okokat. Egytttal a néi dsszefogasok révén, utat mutat a néknek az esélyegyen-
18ség novelése érdekében lehetséges és sziikséges 1épésekrol.

Kulcsszavak: nyomdaipar, nék a nyomdaiparban, nemek kozétti egyenlotlenség, n6i munkavallalok
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BEVEZETO
INTRODUCTION

Evtizedek ota fontos tarsadalmi kérdés a nék mun-
kahelyi esélyegyenldségének kérdése. Vilagszerte
sok kezdeményezés igyekszik segiteni a nék elére
jutasat és a nemek kozott bérkiilonbség csokkenté-
sét. Koztudott, hogy még nem sikertilt a kiilonbsé-
geket athidalni, és bar javul a tendencia, de az titeme
meglehetdsen lassu. Jelen tanulmany célja, hogy a
nbk helyzetét kifejezetten a nyomdaiparban vizs-
galja. A szerz6k — mint nyomdaiparban érintett ve-
zetok — célkitiizése, hogy feltarja a ndk helyzetét a
magyar és nemzetkdzi nyomdaiparban. Vizsgaljak,
mennyire érvényesiilnek az esélyegyenloség és az
egyenld banasmod elvei. A kutatas indokoltsagat
mutatja tobbek kozott a hazai nyomdak korében
végzett sajat felmérés eredménye is. A célzott kér-
déives adatgytijtésben 17 magyar nyomdaipari
vallalkozas vett részt, igy a magyar nyomdaipar-
ban alkalmazott 6sszes munkavallalo 32%-a keriilt

felmérésre. Az adatok kimutattak, hogy bar a nék
aranya a teljes érintett populacioban 43,8%, és a fel-
s6fokll végzettségli nok aranya is jelentds: 51,4%,
de e szamok ellenére a felsdvezetdi poziciokban
csak 32,9%-ban képviseltetik magukat a ndk (1.
tablazat). A vizsgalt mintaban a vallalkozasok mé-
retét, 1étszamat nézve, beosztasi szint szerint nem
mutathato ki jelentds kiilonbség abban a tekintetben,
hogy kis- és kozépvallalatrol (KKV) vagy nagyval-
lalatrél (NV) beszéliink, a ndk aranya hasonlé képet
mutat. Jelent6sebb eltérés csak képzettséget tekint-
ve mutathato ki: a KKV-k esetén a felséfoku vég-
zettségll nok aranya alacsonyabb, mig a képzettség
nélkiiliek aranya magasabb, mint a nagyvallalatok
esetén. Sajat kutatas eredményei visszakoszonnek
a GKI Gazdasagkutatd Zrt. nyomdaiparban végzett
negyedéves felmérései is, mely a 2024 decemberben
publikalt kutatasi eredmények alapjan a nék aranya
43%, mig a vezetdk (felsé- és kozépvezetdk) kore-
ben csak 34% (Udvardi 2024)

1. tablazat: N6k ardanya az egyes beosztasi- és képzettségi szinteken iparagi szektor szerint
Table 1. Proportion of women at each job and qualification level by industry sector

Nok aranya
BOsszes B o, Beosztott | Felséfoku | Kozépfoku , , ,
szekt Kavallal FelsGvezets | K6zépvezet |Csoportveze Katé sozettséat |vészettséat Szamunkdco| Képzettség
zektorjmunkavallali - pg kb tokbgl | TUNatarsa | vegzetiscgl | VegZetisegl | 1 | nélkiliekbl
6bol kbol ekbdl ekbdl
Iparag 438% 32,9%| 344% 31,2% 464% 51,4% 40,2%| 453% 439%
NV 437% 32,6%| 37,1% 25,0% 46,8% 54,0% 39,1%| 46,0% 37,6%
K/ 44,0% 33,3%) 302% 356% 456% 475% 41,1% 4,3% 54,2%

Forras: sajat felmérés (2024)

A nyomdaipari felséfoka oktatasbol egyre na-
gyobb aranyban keriilnek ki ndk, és a nyomdaipari
vallalkozoknal is egyre nagyobb aranyban helyez-
kednek el felséfoku végzettségli néi munkavalla-
16k. Az Oktatasi Hivataltol kikért DPR AAE 2023
adatbazisa alapjan a 2022 év végén nyomdaiparban
dolgozo, 2014/2015 és 2020/21 kozott végzett felsé-
fokl végzettségli munkavéllalok 60,4%-a nd.

Ha nem kizar6lag a nyomdaipart, hanem a teljes
magyar populdciot nézziik, akkor is lathato az az év-
tizedek ota megfigyelhetd tendencia, hogy a n6k na-
gyobb aranyban végeznek a felsGoktatasban, mint a
férfiak. 2023-ban a teljes magyar lakossagban a nék
34,7 % rendelkezett felséfoku végzettséggel, mig a
férfiaknak 24,9%-a (KSH 2023). Valamint, a férfi-
ak és nok kozotti atlagbér kiilonbség nem csokken,
sem a fizikai sem a szellemi munkavallalok kozott.
Meértéke is jelentés 20-30% kozoétt mozog (KSH
2024). Minden nemzetkdzi torekvés és figyelem
ellenére, a vezetdi pozicidkban még mindig inkdbb
férfiakat alkalmaznak szivesebben a vallalatok, mint
ndket, ami sok esetben a kivalasztasi folyamat soran
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megjelend beidegzddések €s sztereotipidk mozgat-
nak (Tatar — Kiss 2021).

A téma aktualitasat és sokak érintettségét mu-
tatja, hogy léteznek sok személyt megmozgatd ndi
mozgalmak a nyomdaipar teriiletén, melyek a nék
érvényesiilési lehetdségeit igyekeznek tamogatni.
Ezek elsésorban az angolszasz nyugati kultirdkban
talalhatoak. Példaul az USA-ban alapitott Women in
Print Alliance Egyesiilet kiildetésében a ndk érdek-
védelmét szolgalja, a kdzdsségépités, kommunika-
cid, kapcsolati hald épitése €s mozgositasa révén.
Annak érdekében, hogy ndveljék az iparagban a nék
iranti elismertséget, érzékenységet a hatranyos meg-
kiilonboztetéssel szemben (Women in Print Alliance
2024). A Girls Who Print (GWP) szintén USA-bol
indulé online mozgalom pedig mar képviselteti
magat Afrikaban és Eurdpaban is. Barati korként
indult, nékkel a nyomdaiparbol, akik hasonlo prob-
Iémakkal néznek szembe, de mara egy 10.000 fos
kozosségge nétte ki magat. Szamos ndi vezetd tagja
is van mar, akik példat mutatnak fiatal nétarsainak
¢és segitik Oket az eldre jutasban (Girls Who Print
2024). Az ausztral Women in Print mozgalomnak {6
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céljai kozott a néi kozosség épités szerepel az ipara-
gon beliil, mely nem csak az informaciémegosztast
hivatott szolgalni, hanem a halozat tagjai egymast is
segitik a karrierépitésiik soran.

A téma szempontjabol fontos a feminizmus fo-
galmat definialni. Sok esetben a sikeres ndk maguk
is tagadjak, hogy feministak, mert szamos negativ
eloitélet és gondolatvilag tapad ehhez a fogalomhoz,
mik6zben sokan valdjaban nem tudjak mit jelent a
fogalom (Hoskin et al. 2017). A szakirodalomban
elérhetd kettd széles korben ismert definiciot raga-
dunk meg: Bell Hooks (2014) a feminizmust harc-
nak latja az uralmi ideologia ellen, annak érdekeé-
ben, hogy az ember Onfejlesztése elonyt élvezzen a
gazdasagi hatalmi érdekekkel szemben. Mig Mies
(1991) megkozelitésében, a feminizmus a ndk el-
nyomasanak ¢és kizsakmanyolasanak tanulmanyoza-
sara ¢s lekiizdésére is torekszik. Az elsé6 megkozeli-
tés tagabb, altalanosabb emberi jogokat érint.

KUTATAS MODSZERTAN
RESEARCH METHODOLOGY

A nyomdaiparban érintett ndkkel kapcsolatban
megjelent publikdciokat szisztematikus szakiro-
dalmi kutatas keretében keriiltek feltarasra. Ennek
keretében a Web of Science kereséssel azonositott
publikaciokat PRISMA-moédszer alkalmazasaval
lettek feldolgozva (Liberati et al. 2009). A keresés-

The Hungarian Journal of Marketing and Management
hez a kovetkez6é kulcsszavak hasznaltuk: ,,wom*
AND print*”. A kulcsszavak valasztasahoz tobblép-
csds ut vezetett. Amikor bovitettiik a keresészavakat
vagy specifikusabba tettiik, ekkor olyan mértékben
sziikiiltek le a talalatok szdma, ami értelmezhetet-
lenné tette a keresést. Ezért maradtunk a téma két
legjellemzdbb fogalmanal, mint a nék és nyomda/
nyomtatas.

Ezzel a keres6szavakkal 355 eredményt kaptunk
(1. abra). Els6ként az absztrakt alapjan kertiltek va-
lidalasra, ezzel kizartunk 332 tanulmanyt. A vizs-
galatbol kizart publikaciok tobbségének esetében,
a ’print’ mint fogalom a nyomatott sajtora vonat-
kozott, és a nyomatott sajtoban megjelené nokrol,
és a megjelenés modjardl. A relevansként lesziirt
publikaciok esetében a ’print’ nyomdaipari értel-
mezésében jelent meg. A megmaradt 23 publikacio
mindegyike egyenként elemzésre keriilt relevancia
szempontjabol. fgy 19 relevans publikacio maradt,
amelyek kifejezetten a nyomdaiparban dolgozo
nokkel foglalkoznak, és tobbsége angol nyelvi
orszagokbol szarmazik. A relevans publikaciok
esetében tovabbi szakirodalmi kutatast végeztiink
az adott publikdcioban meghivatkozott publikaci-
ok feldolgozasaval. Ezzel tovabbi 19 publikaciot
sikeriilt az elemzésiinkbe bevonni, amit a Web of
Science keresés nem eredményezett, de mégis rele-
vans a témat illetden.

1. abra: A szisztematikus irodalomkeresés PRISMA folyamatabraja
Figure 1. PRISMA flow chart for systematic literature search

355 taldlat a Web of
Science forrasbol

I
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melyet a Web of Science
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Elemzés

|

45 publikacio
részletes elemzése

Forras: sajat szerkesztés (2024)

A témaban az elsd publikaciok mar az 1970-es
évek végén, 1980-as évek elején megjelentek (2.
abra). Az elmult években a téma iranti érdeklédés

némileg megndtt, de dsszességében nem mondhatd,
hogy jelentds szamu publikacio jelent meg.
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2. abra: A témaban relevans publikdciék megjelenési éve és mennyisége

Figure 2. Year of publication and q
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Forras: sajat szerkesztés (2024)

A feldolgozott relevans publikaciok tartalmat ground-
ed theory (Glaser & Strauss 2017) megkozelitéssel
dolgoztuk fel, azaz eldzetes hipotézisek felallitasa
nélkiil végeztiik el az elemzéseket. A grounded theory
modszertan alkalmas arra, hogy elézetes feltételezések
nélkiil magyarazatot adjon egy tarsadalmi jelenségre,
folyamatra. Elméleti alapja az adatgytijtés, kodolas és
elemzés folyamata, igy az eredmény szigortan ada-
tokon alapul, mely egy rugalmas modszertan, amely
képes Osszetett tarsadalmi jelenségek feltarasara.

A publikaciokat elolvasva a felmeriilé témakat
nyitott kodolassal kodoltuk. Majd axialis modszer-
rel a kodokat egymassal Gsszehasonlitva nagyobb
csoportokba rendszereztiik, és a nagyobb csoporto-
kat tartalmuk szerint a leginkabb megfoghat6 tarta-
lom alapjan neveztiik el. Ezzel a modszertannal 4
nagyobb témakort tudtunk meghatarozni, amelyek-
be a publikaciok jelentds része besorolhato volt.

EREDMENYEK
RESULTS

A nok és a nyomdaipar témaban szakirodalomban
fellelhet6 publikaciok tartalmi kodolasaval és azok
csoportositassal létrejott 4 nagyobb témakor a ko-
vetkez6: 6rokos nok; szakszervezetek szerepe; nok,
mint alkotok; néi mozgalmak.

N6k szerepe az iparagban az ipari
forradalom elétt
The role of women in industry before

the Industrial Revolution

Szamos publikacio sziiletett azokrdl a kiilonleges és
sikeres n6krél, akik az ipari forradalom el6tt nyom-
dasz manufaktirakat vezettek, miutdn elvesztették
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vallalkozo férjiiket, vagy édesapjukat, és igy meg-
6rokolték a csaladi vallalkozast, felelosséget érezve
annak miikodtetésére a csalad megélhetésének érde-
kében. Az ilyen sikeres nok torténete mar az 1900-as
évek elso fele ota foglalkoztatta a néi nyomdaszokkal
foglalkozo szakembereket, és arra Osztonozték oket,
hogy bibliografidkat allitsanak 6ssze a konyvgyartas
¢és konyvkiadas teriiletén a cégvezetd nokrol, erre pél-
da Stowel (1979), aki az amerikai konyvgyartas terii-
letén gyiijtotte Ossze a sikeres vallalkozo noket. Egy
masik példa az Egyesiilt Allamokbol Walker (1987)
gylijteménye a kiemelkedd ndi vallalkozokrol, amely-
ben t6bb mint egy tucat bator nd szerepel, akik sike-
resen vezették nyomdaipari vallalkozasukat. Beech
(1983) egy torténelmi folydiratban megjelent cikké-
ben szamos sikeres parizsi n6t sorol fel, akik feérjiik
vagy apjuk révén nyomdaipari véllalkozast vezettek.
Sikeriikben jelentds szerepet jatszott az eredménye-
sen atvett kapcsolati halo. De a vallalkozas életciklusa
a nok esetében mas dinamikat mutatott, hiszen egy
ujrahazasodas azt jelenthette, hogy Uj férj vette at a
cég vezetését. Charlotte Guillard megragado torténete
egy prominens parizsi reneszansz holgyrél megmoz-
gatta Goldsteint (2019), de hasonl6 angolorszagi ese-
ményeket és személyiségeket vizsgalt Jeffery (2020)
és Limbach (2022) a német nyelvteriiletr6l. Az ipari
forradalom el6tt a ndk lehetdségei és sorsa orszagtol,
s6t kontinenstol fliiggetleniil hasonlo volt.

Szakszervezetek szerepe a nemi egyen-
16tlenség kialakulasaban
The role of trade unions in the

development of gender inequality
Az ipari forradalommal, az iparag latvanyos gépesi-
tése utan, a nék mégis elsésorban egyfajta betanitott
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munkat végeztek, hajtogatoként és varroként, azaz
az alacsonyabb presztizsii és alacsonyabb bérezésii
feladatokban vettek részt a konyveldallitas folya-
mataban (Hunt 1983, Coutrap & McQuin 1996).
A helyzet kialakulasahoz vezeté okokat tobb kuta-
to vizsgalta, mint pl. Burr (1993), Frances (1991),
Thomson (1994). Eredményeiket 6sszegezve meg-
allapithato, hogy a férfiak altal uralt szakszervezetek
tevékenysége jelentésen hozzajarult az egyenlétlen-
ség kialakulasahoz. Példaként Christina Ann Burr
(1993) a Windsori Egyetem torténelmi tanszékén
vizsgalta, hogy 1850-1914 kozott a nyomdaipari
szakszervezetek mikodésében és targyalasaiban
alkalmaznak-e a ndkre nézve kirekeszté stratégiat,
amelyhez hozzajarulhatott, hogy kialakult a férfiak
¢és n6k kozott a sajatos munkamegosztas, és ez hosz-
szu tavra allandosulhatott. A torténelmi dokumentu-
mok elemzésével Burr bizonyitotta, hogy a férfiak a
nok karara szerezték meg a jobban fizetett pozicio-
kat, felhasznalva erre a szakszervezet intézményét,
igy a szervezet miikodésén beliil a nemi érdekek
feliilkerekedtek az osztalyérdekeken. Hozzatéve,
hogy a munkaltatok sem voltak hajlandok a néi
munkavallaloknak a férfi szakmunkasokkal azonos
bért fizetni. Fennmaradt torténelmi bizonyitékok
szerint Amerikaban az is eléfordult, hogy amikor
a munkaltatdo magasabb presztizsii munkakdrre nét
alkalmazott volna, akkor a férfi munkatarsak visz-
szautasitottidk a munkat (Thomson 1994). igy ala-
kulhatott ki, hogy bar a nék aranya pl. az amerikai
nyomdaiparban az ipari forradalom utan jelentésen
nott: 40,8%-r6l 55,8%-ra, de a magasabban fizetett,
elismertebb nyomdasz poziciokban a nék aranya
1%-ot sem érte el (Thomson 1994).

Hasonlo torténelmi korszakot vizsgalt Ava
Baron (1989), aki munkajaban feltarta, hogy
Amerikaban a munkaltatok hogyan , hasznaltak fel”
andi és gyermek munkaer6t a férfiak munkavallaloi
erejének, hatalmanak gyengitésére, mint pl. az 1835.
¢évi nyomdaszsztrajk megtorésére. Természetesen, a
férfiak rosszul élték meg a ndk és gyermekek megje-
lenését a munkahelyeiken, mivel veszélyben érezték
megelhetésiiket, csaladfenntarté pozicioikat, igy el-
lenségkeént tekintettek rajuk.

Meglepé moédon Burr (1993) altal vizsgalt 1900-
as évek eleje ota nem sokat valtozott a helyzet a
szakszervezeti targyalasok soran. Dawson (2014)
kutatasaban megvizsgalta a 2000-es évek helyzetét.
Az eredmények szerint a szakszervezetekben a nék
esélyegyenléségeének és egyenld bérezésének kér-
dései 2010-ig sem sikeriilt megfelelé mértékben a
szakszervezeti targyalasokba beépiteni. Még, ha fel
is keriilt a t¢ma napirendre, a targyalasok folyamata
gyakorlatilag biztositotta, hogy a téma tovabbra is
lathatatlan maradjon.

The Hungarian Journal of Marketing and Management
A nék szélesebb korii hatasa az ipar-
agra (alkotok, inspiraciok)

The role of trade unions in the

development of gender inequality

Felmeriil a kérdés, hogy kizardlag a betoltott pozi-
ciok alapjan beszéljiink a n6krél és a szerepiikrol
a nyomdaiparban. Vagy egy lényegesen bévebb,
feminista megkozelitéssel beszéljiink a nékrél, mint
alkotokrol és inspiracios hatasukrol, tarsadalom
formalo erejiikr6l. Ez utobbi megkdzelitésre Sarah
Werner 2020-ben megjelent cikkében hivja fel a
figyelmet. A nyomdaipar torténetében nem egy-
szeriien a ndk torténetérdl kell beszélniink, hanem
feminista nyomdaszattorténetrél. Werner a feminis-
ta megkozelitéssel nemcesak a néi kiadoi szakembe-
reket és nyomdaszokat vizsgalja, hanem a nyomta-
tas/kiadas teljes folyamatat, és a nok részvételének
tarsadalmi hatasait. Azaz, mindez mennyiben mas,
mint a n6k és a nyomtatas torténete. Cikkében torté-
nelmi szemelvényeket mutat be, hogy a n6k hogyan
jarultak hozza az alkotoi folyamatokhoz is.

A torténelem soran létrejott jelentds alkotasok,
szemléletbeli Gjitasok, sokszor nem keriiltek kelléen
reflektorfénybe a maguk idejében. Eléfordult az is,
hogy a nok férjei neve alatt jelentek meg a kiemelke-
do alkotasok, mert igy jobban ,,eladhatd” volt. Az el-
mult években tobb kutato, torténész, szerkeszto igye-
kezett ezeket a feledésbe meriilé miiveket, kivételes
noket a nagyk6zonség szamara bemutatni. Szamos
kiadvany és cikk jelent meg a témaban. Levy &
Kandice (2020) Aims and Objectives cimii konyvé-
ben bibliografiai adatokat gyiijt dssze publicitasban
nem vagy kevésbé részesiilé néi szerzokrél, tovabba
az alkotofolyamat részeként megjelend szerkesztok-
r6l, forditokrol, kiadoi munkatarsakrol. Briar Levit
2021-ben szerkesztett konyvében olyan, eddig ke-
vésbé ismert, nok életrajzi torténeteit mutatja be a
Harlemi Reneszansz id6szaktol kezdve, akik grafikai
tervezéssel keresték kenyeriiket, kiemelked6 alkota-
sokat hoztak létre, ezzel formalva a kozizlést. Fanni
et al. (2020) Natural Enemies of Books — A Messy
History of Women in Printing and Typography cimii
igényes grafikakkal, tipografiaval tervezett konyviik
Osszeallitasaban néi nyomdaszokkal, illusztratorok-
kal, irokkal, tipografusokkal és szedokkel ismertetik
meg az olvasot, akik sajat elbeszéléseik révén ravila-
gitanak a nyomdaipar egyenl6tlenségeire

Néi osszefogas és mozgalmak

Women’s solidarity and movements

A férfiak dominancidjanak megtorésére a korabeli
Anglidban is mar torténtek kisérletek. Mivel az ural-
kodo szakszervezetek a néi nyomdaszokat a ,ke-
nyérkeresdk” bérét fenyegetd veszélyként allitot-
tak be, ezért valaszlépésként a ndk sajat nyomdasz
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szervezetet alapitottak. Az 1876-ban létrehozott
»Women’s Printing Society” mind munkas-, mind
kozéposztalybeli néket alkalmazott nyomdaszként.
Az lizleti haszon megosztasanal, mind a befektetdk,
mind az alkalmazottak érdekeit figyelembe vették,
ezért nagyon sikeresnek bizonyultak (Tusan 2004).
Mondhatjuk, hogy a n6k teljes tarsadalmi érzékeny-
sége itt is megjelent, mert nem kizarolag egyes ér-
dekcesoport érdekeit helyezték el6térbe. A szervezet
sajat heti megjelenésii periodikat adott ki ,, Women’s
Penny Paper” néven, ahol a nék hallathattak a hang-
jukat (Alexiou 2022). A kiadvanyt ndk tervezték és
készitették, és egyedi modon szoltak a ndkhoz, igy
megmutathattak és felhivhattak a figyelmet a nék
tehetségére. De hasonlo néi mozgalom a XIX. sza-
zad Amerikajaban is alakult. A *The Olive Branch’
néven megjelend bostoni hetilap kizarolag noket
alkalmazott a kiadoi és nyomtatasi feladatokra.
Lazadva az akkori el6itéletekkel szemben, amik a
noket a ,konyhaba” akartak kényszeriteni (Roman
2022). Ez a publikacios feliilet lehet6vé tette a nok
szamara, hogy ebben a korszakban kifejezzék sajat
kreativ hangjukat.

A XX. szazad masodik felében inditott igyne-
vezett ,,Second Wave” feminista mozgalmon beliil
a nyomdaiparban is elindultak valtozasok, mely a
nok felszabaditasara indult, annak érdekében, hogy
a nok ne leértékelt munkavallalok legyenek. Ennek
keretében az 1980-as években Anglidban szamos,
nok altal alapitott, és vezetett ofszetnyomda alakult,
de alultékésitettségiik miatt sajnos nem maradtak
fent sokaig. Azok szamara, akik a mozgalomban
részt vettek életformald szerepe volt a kezdemé-
nyezésnek. Fontos megemliteni, hogy a feminista
nyomdak kozos miikodési modellje kollektivis-
ta-demokratikus forma volt. Altalaban mindenki
minden munkafeladattal foglalkozott, kevésbé spe-
cializalodtak, mint a férfiak altal vezetett vallalkoza-
sokban, mert tigy tekintették ez felel meg a radikalis
demokratikus és feminista idealnak (Baines 2022).

KOVETKEZTETESEK
CONCLUSIONS

A szakirodalmi kutatas alapjan lathato, hogy a tor-
ténelem soran sokszor sériilt a nékkel szembeni
esélyegyenlGség elve. Bar a nék az ipari forradalom
elétt bizonyitottak tehetségiiket, amikor sikeresen
vezették az 6rokolt vallalkozasokat, és ezzel a ma-
guk idejében elismertek voltak, tisztelet vezte dket,
még ha az ujra hazasodaskor az 0 férj at is vette a
cégvezetdi feladatokat. De az ipari forradalommal, a
tomegtermeléssel, a megélhetésért folytatott kiizde-
lemben a férfiak targyal6 és hatalmi erejével szem-
ben alulmaradtak, és igy szorultak az alacsonyabb

76 2025/ Kiilsnszam 1.

presztizsti munkakorokbe. A férfiak, mint ,kenyér-
keresok és csaladfenntartok” magasabb bért harcol-
tak ki maguknak, mellyel erésen sériilt az egyenlo
bérezés elve. Ez a mai napig tetten érhetd jelenség,
¢és nem csak a nyomdaiparban. A nyomdasz nék az
egyértelmli hatranyos megkiilonboztetéssel szem-
ben mozgalmakba, 6sszefogasokba tomoriiltek, és a
médiat felhasznalva hallattak a hangjukat tobb-ke-
vesebb sikerrel. A ndk oOnkifejezésének modja,
tehetségiik megmutatasa az alkotéi munkaban is
megjelent, szamos mii maradt fent n6i iroktol, grafi-
kusoktol, miivészektdl, konyvszerkesztoktol. Ezek
a maguk idejében csak korlatozott figyelmet kaptak
az erds sztereotipiak és hatranyos megkiilonboztetés
miatt. Napjainkban a bemutatott torténelmi tények-
hez képest jelentds javulas észlelhetd ezen a téren,
de tovabbi kutatasok témaja lehet helyzetkép fel-
allitisa a nyomdaiparban, hogy mennyire léteznek
még a nemi sztereotipiak, a n6k mennyire téltenek
be alacsonyabb presztizsii poziciokat, megvalosul-e
a fizetésegyenloség elve, és az alkotdi munkaban
ugyanolyan figyelmet kapnak-e a miveik.

Jelen kutatas gyakorlati eredménye, hogy felhiv-
ja a figyelmet a nok esélyegyenldséggel kapcsolatos
kihivasaira, a sztereotipiak elleni kiizdelem fontos-
sagara. E kihivasokkal szemben a néi mozgalmak
¢és Osszefogasok jelentds szerepet jatszanak a meg-
oldasi folyamatokban, intézkedésekre késztetheti a
cégvezetdket a kivalasztasi folyamatok fejlesztésére
és esélyegyenloségi intézkedések bevezetésére.
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500 years of women in printing

THE AIM OF THE PAPER

Improving equal opportunities for women has been an important social issue for decades. The aim
of this study is to examine the situation of women specifically in the printing industry through
a systematic literature review. It explores which topics have been addressed by researchers and
whether publications can be grouped around themes. Do the themes and research areas identified
provide a basis for formulating further research questions.

METHODOLOGY

Web of Science search results were processed using PRISMA methodology, resulting in the
identification of 45 relevant publications. The content of the publications was analysed and coded
according to 4 themes.

MOST IMPORTANT RESULTS

The relevant publications are grouped around 4 themes:

There have been numerous publications on the extraordinary and successful women who ran
printing manufactories before the industrial revolution after losing their entrepreneurial husbands or
fathers. Inheriting the family business, they felt responsible for running it.

Yet after the Industrial Revolution, i.e. the spectacular mechanisation of industry, women
were mainly engaged in more simple manual work as folders and seamstresses, i.e. the lower-
prestige and lower-paid tasks of bookmaking. The reasons for this situation have been examined
by several researchers. Their results summarise that male-dominated union activity has contributed
significantly to inequality.

In addition, the works of art and innovations in approach produced by women have often
not received the spotlight they deserved in their time. Sometimes women published outstanding
works under their husbands’ names because they were better ,sold’. In recent years, a number of
researchers, historians and editors have sought to raise public awareness of these forgotten works
and the exceptional women who produced them.

Throughout history, women in many countries have joined forces in various ways to break
male dominance. In England, for example, women have set up their own printing organisation,
the Women’s Printing Society, in response to the ,threat” of trade unions. But a similar women’s
movement emerged in 19th century America.

RECOMMENDATIONS

The results of a systematic literature search have shown the extent of the inequality of opportunity
that exists today and the reasons for it. At the same time, it points the way forward for women to take
the steps that are possible and necessary to increase gender equality through women’s coalitions.

Keywords: printing industry, women in printing, gender inequality, female workers
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