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Koszonto

A Magyar Mindség folyoirat 2001. jaliusatol 2024. decemberéig a Magyar Mindség Tarsasag
elektronikus folyoirata. Elddeink igényes munkajat, a mindségkultura iranti elkotelezettségét ezuton is
kdszonjiik. 2025. januarjaban a szerkesztd bizottsag egy Uj struktiraban, de toretlen lendiilettel ujra
utjara inditja e mindségi folyodiratot, melynek eredményeként e honapban megjelenhet immar a 34.
évfolyam elsé szama.

Kiadvanyunk tamogatja kutatok, gyakorlati szakemberek ¢s Ph.D-hallgatok kutatasainak
megjelenését. Szerkesztdi csapatunk sokoldalu tudassal rendelkezik, igy igyeksziink minden megkiildott
kutatast a témdnak és modszertannak megfeleld biraloval lektoraltatni. Minden megkiild6tt anyag
szerzOjének megkiildjiik a biralatokat és lehetdségiik van a megkiildott anyagok fejlesztésére, javitasara.
Minden anyag kettds vak lektoralason esik at. LehetOségiik van a befogadd nyilatkozat megkérésére
az info@magyarminoseg.hu e-mail cimre térténd kérésiik megfogalmazasaval. A megkiildott anyagok
feltoltésével, megkiildésével hozzajarulnak adataik, publikacidjuk kozzétételéhez.

Els6 cikkiink a szerepkulturat elemzi egy erdsen hierarchizalt cégben, melyben a szerz6 fejlesztési
javaslatokat is megfogalmaz a rugalmassag és az emberkézpontu miikodés erdsitésére. Masodik
tanulmanyunkban a kutatdi csoport a fiatalok reklamfogyasztasi szokasait vizsgalta az inflacid idején,
kiilonds tekintettel a fogyasztdi magatartas valtozasaira. Harmadik kutatasunk csaladi vallalkozas
fejlodési utjat elemzi, mely sikeresen kilépett a nemzetkozi piacra, bemutatja a novekedéshez sziikséges
hatteret is. Zard elemésiink a vezet6i kompetencidk és a munkavallaloi jollét kozotti osszefliggéseket
vizsgalja. Eredményeik segitik a tdmogatd, kommunikaciora épitd vezetoi stilus kapesan a dolgozoi
elégedettséget és elkotelezettséget.

Bizunk abban, hogy sokszinli kiadvanyunkat 6rommel forgatjak majd a szervezeti szakemberek és
kutatoi kozosségek egyarant.

2025. junius 28.

A Magyar MinGség folyodirat vezetdsége
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Szervezeti kultura elemzése a PKLLK-nal
A szerepkultira hatasa a miikodésre ¢s fejlodésre

Analysis of organizational culture at
PKLK

The impact of role culture on operations and
development

SIMO-VERESS ZOLTAN kozpontvezeté, Magyar Posta Zrt.

DOI: https://doi.org/10.65513/MaMi.2025.5.5

Abstract

Organizational culture has a fundamental influence on institutional functioning and
performance, especially in the public service sector (Schein, 2010; Gregory et al., 2009).
Operational efficiency, employee motivation, and cooperation are closely linked to cultural
characteristics (Bakacsi, 2004; Farkas, 2005). The culture type also influences the structure of
managerial decision-making, internal communication mechanisms, and organizational
adaptability (Quinn & Rohrbaugh, 1983; Heidrich, 2016). It is particularly important to
examine the extent to which hierarchical and rule-based organizational models that ensure
stability hinder innovation, teamwork, and employee satisfaction. The dominance of a role
culture can be observed in many Hungarian public administration institutions, which is closely
linked to adherence to written rules, formal role descriptions, and the hierarchical distribution
of managerial powers (Matk6 & Takacs, 2017; Malovics, 2007). Although this cultural model
offers predictability and operational stability, it poses increasing challenges for organizations
in the face of rapidly changing environmental expectations, particularly in the areas of digital
transformation, customer focus, and workforce retention (Torok, 2016).This study examines
the organizational culture of the Hungarian Post's Administrative Mail Center (PKLK),
focusing on how role culture supports or hinders organizational efficiency and employee
satisfaction. The research not only seeks to describe the existing cultural structure, but also
highlights the structural and cultural factors that offer opportunities for development. The aim
of the study is to contribute to the scientific exploration and practical renewal of the domestic
public administration culture. The dilemma of a role culture that ensures stability but limits
innovation is particularly acute in the era of digital transition and customer-centric reforms
(Torok, 2016; Szak & Kenessei, 2023), which calls for the cultural adaptation of public
institutions.

Relevance to the subject area: The study examines the characteristics of organizational culture
in the context of the public service sector, with a particular focus on the practical applicability
of Handy's role culture model. The research explores the cultural connections between


https://doi.org/10.65513/MaMi.2025.5.5

le Magyar Mindsé¢g XXXIV. évfolyam 2025. évi 5. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 5

organizational efficiency, innovation capacity, and employee satisfaction using the example of
a Hungarian public administration institution.

Objective: The aim of the research is to analyze the organizational culture of the PKLK, to
identify the defining characteristics of its role culture, and to interpret the connections between
its operation and development. The study also aims to formulate development
recommendations that could contribute to the more efficient and people-centered operation of
the organization.

Methods: The research was conducted using quantitative methods and questionnaire-based
data collection. Forty-two employees participated in the study, who evaluated the elements of
organizational culture using closed-ended questions. The data were analyzed using descriptive
and inferential statistical methods (e.g., Chi-square, ANOVA, factor analysis).

Results: The results of the study confirmed that the organizational functioning of PKLK is
predominantly determined by a role culture: it is characterized by a rule-based, hierarchical
system where job responsibilities take priority. At the same time, the research also pointed out
that cooperation, teamwork, and opportunities for individual development need to be improved

Conclusion: The role culture provides a stable operating basis for the organization under
review, but it also limits adaptability and innovation. The recommendations formulated on the
basis of the research—such as strengthening employee involvement and developing teamwork
frameworks—can contribute to the organization's flexibility, efficiency, and long-term
effectiveness.

Keywords: Organizational culture; role culture; PKLK; stability; hierarchy; innovation;
teamwork; development; efficiency; satisfaction.

JEL codes: D23; L32; M14; M54; O15; P31; J24; C83; H83; F23.

Absztrakt

A szervezeti kultara alapvetd befolyast gyakorol az intézményi mitkodésre €s teljesitményre,
kiilonosen a kozszolgaltatasi szektorban (Schein, 2010; Gregory et al., 2009). A mukodési
hatékonysdg, az alkalmazotti motivacio ¢és az egyiittmikddés szorosan kapcsolodik a
kultaratipus jellemzoéihez (Bakacsi, 2004; Farkas, 2005). A kulturatipus hatassal van a vezetdi
dontéshozatal struktarjara, a bels6 kommunikaci®é mechanizmusaira, valamint a szervezeti
adaptacids képességre is (Quinn & Rohrbaugh, 1983; Heidrich, 2016). Kiemelt jelentdséggel
bir annak vizsgalata, hogy a stabilitdst biztositd, hierarchikus és szabalyalapu szervezeti
modellek mennyiben gatoljak az innovacios készséget, a csapatmunkat és a dolgozoi
elégedettséget.

A magyar kozigazgatds szamos intézményében kimutathatd a szerepkultira dominancidja,
amely szoros kapcsolatot mutat az irott szabalyokhoz vald ragaszkodassal, a formalis
szerepleirasokkal és a vezet6i hataskorok hierarchikus elosztasaval (Matké & Takacs, 2017,
Malovics, 2007). Bar ez a kulturalis modell kiszamithatosagot és miikodési stabilitast kinal,

6
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egyre nagyobb kihivas elé allitja a szervezeteket a gyorsan valtoz6é kornyezeti elvardsok
tikkrében, kiilonosen a digitalis atallas, az ligyfélkozpontisag és a munkaer0-megtartas terén
(Torok, 2016).

Jelen tanulmany a Magyar Posta Kozigazgatasi Levelezési Kozpontjanak (PKLK) szervezeti
kultardjat vizsgalja, fokuszalva arra, hogy a szerepkultiira miként tdmogatja, illetve gatolja a
szervezeti hatékonysagot és a munkavallaloi elégedettséget. A kutatds nem csupan a meglévd
kulturalis struktara leirdsara torekszik, hanem azokra a strukturalis €s kulturdlis tényezdkre is
ramutat, amelyek fejlesztési lehetdséget rejtenek. A tanulmany célja, hogy hozzajaruljon a hazai
kozigazgatasi kultara tudomanyos feltarasahoz és gyakorlati megujitasahoz. A stabilitast
biztosito, de az innovaciot korlatozo szerepkultura dilemmadja kiilonosen ¢éles a digitalis atallas
¢s tigyfélkozponta reformok koraban (Torok, 2016; Szak & Kenessei, 2023), ami siirgeti a

crer

Targykorhoz illeszkedés: A tanulmdny a szervezeti kultira jellemzdinek vizsgdlatara
vallalkozik a kozszolgaltatasi szektor kontextusdban, kiilonds tekintettel a Handy-féle
szerepkultara modell gyakorlati alkalmazhatésadgara. A kutatds a szervezeti hatékonysag, az
innovacios képesség és a dolgozoi elégedettség kulturalis 6sszefiiggéseit tarja fel egy magyar
kozigazgatasi intézmény példajan keresztiil.

Cél: A kutatas célja a (PKLK) szervezeti kulturdjanak elemzése, a szerepkultiira meghatarozo
jellemzdinek feltdrasa, valamint a miikodés és a fejlddés Osszefiiggéseinek értelmezése. A
tanulmany célkitlizése tovabba olyan fejlesztési javaslatok megfogalmazasa, amelyek
hozzajarulhatnak a szervezet hatékonyabb ¢és emberkdzpontibb miikdéséhez.

Moddszerek: A kutatds kvantitativ mddszertanon alapuld, kérddives adatgytijtéssel valosult
meg. A vizsgéalatban 42 munkavallalo vett részt, akik zart kérdések mentén értékelték a
szervezeti kultura elemeit. Az adatok leird és kovetkeztetd statisztikai elemzéseken (pl. Chi-
négyzet, ANOVA, faktorelemzés) keresztiil keriiltek feldolgozasra.

Eredmények: A vizsgilat eredményei megerdsitették, hogy a PKLK szervezeti mitkodését
domindnsan a szerepkultira hatarozza meg: szabélyalapu, hierarchikus rendszer jellemzi, ahol
a munkakori kotelességek prioritast élveznek. Ugyanakkor a kutatas ramutatott arra is, hogy az
egyiittmiikddés, a csapatmunka és az egyéni fejlédési lehetdségek fejlesztésre szorulnak.

Kovetkeztetés: A szerepkultura stabil miikodési alapot biztosit a vizsgalt szervezet szdmara,
azonban korlatokat szab az adaptivitdsnak ¢és az innovacionak. A kutatds alapjan
megfogalmazott javaslatok — mint a munkavallaloi bevonas erdsitése €s a csapatmiikodési
keretek fejlesztése — hozzajarulhatnak a szervezet rugalmassdgéhoz, hatékonysdgahoz és
hosszl tavl eredményességéhez.

Kulcsszavak: Szervezeti kultira; szerepkultira; PKLK; stabilitas; hierarchia; innovacio;
csapatmunka; fejlédés; hatékonysag; elégedettség.

JEL-kddok: D23; L.32; M14; M54; O15; P31; J24; C83; H83; F23.
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1.Bevezetés

1.1. Targykorhoz illeszkedés

A szervezeti kultura jelentds hatassal van az intézmények miikodésére, kiillondsen a kdzszolgaltatasi
szektorban, ahol az értékrendek, a normak és a szabalyozottsag kozvetleniil alakitjak a munkavallaloi
attitidoket és a dontéshozatali folyamatokat (Schein, 2010). A szervezeti kulttira tipusa kihat a szervezet
rugalmassagara, bels6 kommunikacidjara és alkalmazkodoképességére (Heidrich, 2016). Ez kiilondsen
fontos a magyar kozigazgatasi kdrnyezetben, ahol a formalis strukturdk és a szabdlyalapti miikodés
dominanciéja gyakori.

1.2. Cél

A kutatés célja a Magyar Posta Kozigazgatasi Levelezési Kozpontjdnak (PKLK) szervezeti kultirdjanak
vizsgalata Handy szerepkultura-modellje alapjan. A tanulmany célja, hogy feltarja a mikddést
meghatarozo kulturdlis tényezoket, értékelje ezek hatasait, és fejlesztési javaslatokat fogalmazzon meg
a szervezeti hatékonysag €s a munkavallaloi elégedettség ndvelése érdekében.

1.3. Szerkezet és megoldando feladat
A tanulmany négy 6 egységbdl all:

1. Elméleti attekintés,

2. Mobdszertani bemutatas,

3. Empirikus,

4. Ertelmezés és fejlesztési javaslatok.
A kutatas fo feladata annak vizsgalata, hogy a PKLK szervezetében milyen mértékben érvényesiil a
szerepkultara, és hogy ez hogyan befolyasolja a szervezeti teljesitményt, az egyéni és csoportos
kezdeményezések szerepét, valamint az adaptivitast és innovacids képességet. A vizsgalat hozzajarul a
kozszolgaltatasi szervezeti modellek mélyebb megértéséhez €s fejlodési iranyainak kijeldléséhez.

2. Irodalmi attekintés

Bevezetes

A szervezeti kultira fogalma a szervezet tagjai altal kozosen vallott értékek, normak és viselkedési
mintdk Osszességét jeloli. Ezek az elemek mélyen bedgyazodnak a szervezet miikodésébe, és
meghatarozzak annak hatékonysagat, adaptacios képességét €s belsé egylittmiikddését (Schein, 2010).
A kultura megnyilvanulasi szintjeit Schein harom rétegben hatarozza meg: az artefaktumok, az
értékek és az alapfeltevések szintjén. Ezek az elemek nemcsak a formalis szabalyrendszert, hanem a
szervezet rejtett miikodési logikait is kifejezik.

A kultura vizsgalata kiilondsen jelent6s a kozszolgaltatasi intézmények esetében, ahol a stabilitas, a
szabalyozottsag és a kiszamithatosag kiemelt értékek. Charles Handy kultiratipologiaja négy f6 tipust
kiillonboztet meg: hatalom-, szerep-, feladat- és személykultirat. A kozintézmények mitkodésében
leggyakrabban a szerepkultura azonosithat6, amely formalis szerepekre, hierarchiara és szabalyozott
dontéshozatali folyamatokra épiil (Handy, 1993). Ez a kultira ugyanakkor gyakran korlatozza a
rugalmassagot, az alkalmazotti kezdeményezéseket és az innovacids potencialt.

A nemzetkdzi kutatdsokban Hofstede kulturalis dimenzioi is jelentds szerepet kaptak. A hatalmi
tavolsag, a bizonytalansagkeriilés, illetve az individualizmus-kollektivizmus tengelyei fontos
tampontot nyujtanak a szervezeti viselkedés és a kulturélis kiilonbségek értelmezéséhez (Hofstede,
2010). Ezt egésziti ki Trompenaars modellje, amely olyan aspektusokat is figyelembe vesz, mint az
érzelmek kifejezésének modja (példaul semleges és affektiv kultarak kiilonbsége), vagy az
univerzalizmus ¢€s partikularizmus viszonya.
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A szervezeti kultra és a teljesitmény kapcsolatat elemzi tovabba a Quinn—Rohrbaugh-féle verseng6
értékek modell is (1983), amely hangsulyozza, hogy a stabilitasra épiil6, formalis struktardk — koztiik a
szerepkultura — megfeleléen miikodnek kiszdmithatd kornyezetben, de kevésbé alkalmasak a gyors
valtozasok kezelésére.

A hazai szakirodalomban Mdlovics (2007) és Matkd & Takécs (2017) munkai hivjak fel a figyelmet
arra, hogy a magyar kozigazgatdsban a szerepkultira dominanciija akadalyozhatja a digitalis
innovaciot, az iigyfélkozpontu miikodést és a munkaerd megtartasat is. A szervezeti kultara igy
nem pusztan leir6 keret, hanem aktiv befolyasolo tényezdje a kozintézmények fejlédési palyajanak.

Jelen tanulmany ezen elméleti modellek szintézisére tamaszkodva vizsgalja a PKLK szervezeti
kultarajat, kiilonos tekintettel arra, hogy a szerepkultira milyen hatassal van a szervezeti miikodés
hatékonysagara, a dolgozoi motivaciora és az intézmény fejlodési lehetoségeire.

2.1. Médszertani hattér

Fobb hazai és nemzetkozi tanulmanyok ramutattak, hogy a kdzszolgaltatasi szektorban a formalizalt,
hierarchikus kultura dominal (Malovics, 2007; Matk6 & Takacs, 2017). Ezek a tanulmanyok gyakran
Handy szerepkultira-modelljére épitve tarjak fel a kdzszféra stabilitaskdzpontu mitkodését, valamint az
ebbdl fakado korlatokat. A nemzetkozi kutatdsok (Quinn & Cameron, 1999; Gregory et al., 2009)
hangstlyozzak a kulturalis tipusok és a szervezeti teljesitmény kapcsolatat, kiemelve a lojalitas, a
motivacio €s az innovacios készség kozotti osszefiiggéseket.

A jelen kutatas kvantitativ médszertant alkalmazott; egy 42 f6s mintan végzett zart kérdéses kérddives
felmérés segitségével vizsgalta a szerepkultura jellemzoit. Az adatok feldolgozasa soran leird és
kovetkeztet6 statisztikai modszerek keriiltek alkalmazasra (pl. Chi-négyzet, ANOV A, faktorelemzgs),
amelyek segitettek a kulturalis jellemzok feltarasaban.

A korabbi tanulmanyok alapjan az is megfigyelhetd, hogy a kdzszféraban a kultdravaltias idoben
elhtiz6dé folyamat, gyakran erds intézményi ellendlldssal. A jelen kutatas tehat nemcsak
pillanatfelvételt ad, hanem fejlédési iranyokra is reflektal.

2.2. Megallapitasok és hipotézisek

A vizsgalt szervezetre — a PKLK-ra — vonatkozodan feltételezhetd, hogy a szerepkultiira dominanciaja
athatja a szervezeti mitkodés minden szintjét. Az eldzetes interjuk és a szakirodalmi bazis alapjan négy,
egymassal Osszefliggd hipotézis keriilt megfogalmazasra, amelyeket a kutatas empirikusan kivan
igazolni vagy cafolni.

A szerepkultirara jellemzé miikédés elonye a stabilitas és a feleldsségi korok tiszta kijeldlése,
ugyanakkor hatranyai k6z¢ tartozik a merevség, az informalis kommunikacio hianya és az alacsony
kezdeményezokészség. A korabbi empirikus eredmények szerint ilyen szervezeti kdrnyezetben a
dolgozok gyakran csak a minimum kovetelmények teljesitésére koncentralnak (Klein & Klein, 2012),
mikozben az autonomia és a fejlodési igény hattérbe szorul.

A kutatas hipotézisei tehat ezekre a fesziiltségpontokra épiilnek, és a valaszaddk onértékelésén, valamint
a kulturaval kapcsolatos percepciokon keresztiil vizsgaljak a PKLK szervezeti mikddésének jellemzoit.

Epitome

A kutatas célja a szervezeti mikodés mogott meghtizodd kulturalis mintazatok azonositasa, kiilonos
tekintettel a szerepkultura stabilitast tdmogatd, de innovaciot korlatozo hatasara. A hipotézisek
vizsgalata soran a fokusz az egyéni motivacio, lojalitas, vezetdi dontési logika és munkakori
kotelességek szerepére iranyul.
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Hipotézisek:

HI1: A PKLK szervezetét Handy modellje alapjan a szerepkultura jellemzi.

H2: A dolgozok legalabb 80%-a szdmara a legfontosabb a munkakdri kotelessége. Azaz a
kotelez6 minimum elve alapjan csak a kovetelményeknek tesz eleget, de annal tobbet még a
munkatarsa terhelésének csokkentése miatt sem.

H3: A munkavallalok szerint a feladatok elosztasa els6sorban formalis szerepleiras alapjan
torténik, nem pedig a vezetdi mérlegelés vagy kompetenciaalapti dontés szerint.

H4: A dolgozok egyharmada gondolja ugy, hogy ,,az emberek azért dolgoznak, mert 6romet
talalnak a jol végzett munkaban, és elkdtelezettek valamilyen cél iranyaba.
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L tablazat: 1. osszefoglalo tablazat - Hipotézisek kidolgozasa

Nem. Targykorhoz illeszkedés Cél Megoldandé feladat Irodalmi attekintés Hipotézis (tdmoren)
Szervezeti kultara | A szerepkultira | Handy modelljének Handy modell relevanciaja A PKLK szervezetét a szerepkultira
H1 jellemzoi beazonositasa alkalmazasa jellemzi, szabalyozott és hierarchikus
miikddés.
Dolgoz6i motivacid | A munkakori kotelesség | A dolgozoi elégedettség és a Munkahelyi motivacié elmélete A dolgozok 80%-a szamara a munkakori
H2 vizsgalata fontossaga kotelességek kapcsolatanak kotelesség az elsddleges
vizsgalata
Feladatkiosztas alapja Objektiv  elosztasi elvek | A feladatkiosztas szubjektiv Feladatelosztési stratégidk A dolgozok kevesebb, mint 50%-a
H3 feltarasa jellege és annak hatésai gondolja gy, hogy a feladatokat nem a
vezetd szubjektiv dontése alapjan osztjak
ki.
Ha Munkavégzési motivacido | Dolgozok hozzaallasanak | A jol végzett munka értékének Motivacios modellek és | A dolgozdk egyharmada azért dolgozik,
elemzése vizsgalata elméletek mert orémet taldlnak a munkéjukban

Megjegyzések: Hangsiilyos a szerepkultiira dominancija, amely a PKLK miikddésének alapvetd jellemzéje, valamint a dolgozok kotelességtudatanak jelentésége. Erdemes kiemelni, hogy a

feladatkiosztas és motivacio terén az egyéni preferenciak hattérbe szorulnak, mig az elméleti hattér szilardan tamogatja a hipotézisek megfogalmazasat.
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3. Mdbdszertan

3.1.  Anyagok // Populéci6 és adatgytijtés

A kutatasban elsddleges adatokat hasznaltam, amelyeket a PKLK munkavallal6i korébdl gytijtottem
onkéntes kérdoives valaszadas révén. Az adatgyiijtés célja az volt, hogy a szervezeti kultara struktirajat,
mitkodését és az alkalmazottak attitidjeit kvantitativ eszkdzokkel tarjam fel.

3.1.1 Leirés

A vizsgalati alapsokasagot a PKLK munkavallaloi kdzossége képezte. Az intézmény 50 fos allomannyal
rendelkezik, igy egy viszonylag kompakt, jol koriilhatarolhatd mintarol beszéliink. A kérddivet 6sszesen
42 {6 toltotte ki, ami 84%-os valaszadasi aranyt jelent. Ez biztositotta az adatok széles
reprezentativitasat a szervezeten beliil.

A valaszadok kiilonbozo szervezeti egységekbdl keriiltek ki (igyfélszolgalat, adminisztracio, vezetés),
igy az adatok képesek visszatiikrozni a szervezet funkcionalis sokszinliségét. Az adatgyiijtés anonim
modon, online feliileten zajlott, biztositva a valaszadas biztonsagat és Gszinteségét.

Nem hasznaltam kiils6 vagy masodlagos adatbazist, minden adat kozvetleniil a célpopulaciobol
szarmazik.

3.2. Moddszerek//elemzések

A kutatas keresztmetszeti, leird és korrelaciés modszertani megkozelitést alkalmazott. Célja nem ok-
okozati Osszefiiggések feltarasa, hanem a jelenlegi szervezeti kultura jellemzoéinek és a munkavallaloi
attitidok mintazatainak bemutatasa. A kvantitativ adatgyiijtés lehetové tette a statisztikai elemzést, mig
a kérdések strukturalt jellege biztositotta az adatok 6sszehasonlithatosagat.

3.2.1. Mennyiségi elemzések

Az adatok leiré statisztikai mutatékkal keriiltek feldolgozasra: atlag, szoras, gyakorisagi megoszlas,
median és modusz szamitasaval. Az egyes kérdések pontszamainak gyakorisagi elemzése feltarta a
szerepkulturara jellemzo attitidok jelenlétét (pl. a munkakdri kotelesség dominanciaja, a vezetdi
dontések elfogadottsaga stb.).

A kereszt-tablazatos elemzések segitségével megvizsgaltam az Osszefliggéseket szociodemografiai
valtozok (pl. beosztas, munkatapasztalat) és a valaszok kozott. Ezek alapjan szignifikans kiilonbségek
mutatkoztak példaul a vezetdi szint és a lojalitas megitélése kozott.

Chi-négyzet probaval vizsgaltam a kategériak kozotti statisztikai kapcsolatokat, mig az ANOVA
teszttel tobb csoport kozotti eltéréseket mértem a koOzponti tendencia mutatoira. Végezetiil
faktorelemzést is alkalmaztam a kérdéiv mogott hizodo kulturalis dimenziok azonositasara (pl.
szabalykovetés, személyes fejlodés iranti igény, egylittmiikodési hajlandosag).

3.2.2. Mind6ségi kiegészités

Habéar a kutatas elsdsorban kvantitativ volt, a kérddivet megeldzden feltard interjukat készitettem 3
vezetd beosztasu dolgozoval. Ezek célja az volt, hogy finomitsam a kérd6iv strukturajat és megerdsitsem
a szervezeti kontextushoz illeszked6 fogalomrendszert.

Az interjuk félig strukturalt forméaban zajlottak, fokuszalva a munkakori leiras, a dontéshozatal modja
¢és a szervezeti kommunikécio témaira. A valaszokat tematikus kodolassal elemeztem, és az igy nyert
motivumok beépitésre keriiltek a kvantitativ kérdések megfogalmazasaba.

Az esettanulmany szemlélet timogaté kontextust adott az adatértelmezéshez: példaul egy 1j
projektvezetd kinevezésének esete kiemelte, hogy a szabalyalapti miikodés hogyan gatolhatja az
egyiittmiikodési dinamizmust. A kvalitativ megfigyelések tehat hozzajarultak az adatok mélyebb

12



le Magyar Mindség XXXIV. évfolyam 2025. évi 5. szdm
Yiy Hungarian Quality 2025, issue 5

értelmezéséhez, és hitelesebb értelmezési keretet biztositottak a kutatasi hipotézisek alatimasztasahoz
vagy céfolatdhoz.

4. Eredmények

Bevezetés

A kutatés célja a PKLK szervezeti kultirdjanak feltarasa volt a munkavallaloi percepciok alapjan. Kiilon
figyelmet forditottam arra, hogy azonositsam a szerepkulturara jellemz6 elemeket, és értékeljem azok
hatasat a szervezeti miikodésre. Az empirikus adatokat leird és kdvetkeztetd statisztikak segitségével
értékeltem. Az eredmények strukturalt bemutatasa révén a kovetkezo fejezet kiilon vizsgalja az egy- és
tobbvaltozos Osszefiiggéseket, valamint kiegésziil kvalitativ megfigyelésekkel, amelyek mélyitik a
kvantitativ adatok értelmezhetdségét.

4.1. Leiro és egyvaltozos statisztika

A kozponti tendencia mérései:

A kozponti értékek meghatarozasahoz atlagot, mediant és moduszt szamitottam. Az atlag a munkakori
kotelességekre helyezte a hangsulyt, mivel a valaszadok tobbsége ezt tartotta legfontosabbnak. A
median a szimmetrikus eloszlast erdsitette, mig a modusz kiemelte a leggyakoribb valaszokat. Ezek a
mutatok ravilagitanak a szervezet szerepkulturajanak erételjes jelenlétére.

Az eloszlas alakja:

Az adatok eloszlasa tobb valtozé esetén kozel szimmetrikusnak bizonyult, bar enyhe torzulasok
megjelentek az egyiittmikddéssel és motivacioval kapcsolatos valaszoknal. A median és moddusz
altalaban megerésitette az atlag altal jelzett tendenciakat, ami a valaszadok homogén attitlidjeire utal.

Gyakorisag eloszlas:

Az adatok szerint a valaszadok tobbsége a szabalyok altal kijelolt kotelességeket tartja elsédlegesnek,
mig a személyes fejlodés és masok sziikségletei hattérbe szorulnak. Az eredmények gyakorisagi
szempontbdl kiemelik a szerepkultira dominanciajat a PKLK szervezeti struktirajaban.

A 2. tablazat attekintést ad a kulcsfontossagu valtozok leggyakrabban megadott pontszamairdl, és képet
ad a valaszadok megitélésének kdzponti tendenciirol.

2. tablazat: A hisztogramok és gyakorisagi tablazatok eredményei

Valtozo Leggyakoribb A Ertelmezés
pontszam valaszok/adatok
szazalékos
aranya

A fonok vezetési | 2 50% Hatarozott, de igazsagos
stilusa
Munkakori 1 64% Legfontosabb prioritas
kotelesség
Feladatkiosztas 2 57% Munkakori leirashoz kotott
alapja
Egyiittmiikodés 1 64% Szervezeti miikodés sziikséglete
alapja
Konfliktuskezelés 1 79% Feladat részletes megbeszélése
mobdja
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Megjegyzések: Az adatok elemzése alapjan a valaszadok korében a legjellemzébb pontszamok vilagosan tiikrozik a szervezet
struktrajat és miikodését. Ezek az eredmények megerdsitik a szerepkultira dominanciajat a szervezetben.

Az 1. abra a kulcsfontossagu valtozok gyakorisagi eloszlasat mutatja.

A vialaszok/adatok szazalékos ardnya

Konfliktuskezelés modja
Egyiittmiikddés alapja
Feladatkiosztas alapja

Munkakéri kotelesség

A fonok vezetési stilusa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

1. abra: A hisztogramok és gyakorisagi tablazatok vizualizacioja

Viszonylagos értékhelyzet:

A viszonylagos értékek alapjan az alkalmazottak leginkabb a formalis miikodési keretekhez
igazodnak. Az 6nallosag és dontési szabadsag alacsony értékeket mutatott, mig a szervezeti
lojalitas és szabalykdvetés jelentds pozitiv értéktobblettel jelent meg.

Nem parametrikus univaridns elemzés:

A kérddiv rangsorolason alapul6 adataira tekintettel nem parametrikus elemzéseket is végeztiink. A
Mann-Whitney U-teszt segitségével értékeltilk, hogy van-e szignifikans eltérés a vezetok és
beosztottak valaszai kozott. A munkakori kotelesség, mint preferencia, statisztikailag szignifikansan
erdsebb volt a vezet6i statusza valaszadok korében (p < 0,05). A Chi-négyzet proba eredményei alapjan
megallapithatd, hogy a formalis kommunikacids csatorndk preferenciaja Osszefiiggést mutat a
szervezeten beliili hierarchikus szerepelosztassal. Ezek az eredmények tovabb erdsitik azt a képet,
miszerint a szerepkultura nemcsak strukturalisan van jelen, hanem a percepcid szintjén is mélyen
beagyazodott.

Parametrikus egyvaltozos elemzések:

A skalazott adatokra atlag- és szorasvizsgalatot végeztem. A ,,legjellemzobb” valaszok atlagai 1,4 és
2,1 kozott mozogtak a legtobb valtozonal. A legkisebb szoras (o = 0,52) a munkakdri kotelességekhez
kapcsolodott, ami a valaszadok erds egyetértését tiikkrozi ezen a téren. A legnagyobb szoras (o = 0,89) a
személyes fejlodési lehetoségek értékelésénél mutatkozott, utalva az egyéni igények és tapasztalatok
nagyobb heterogenitasara ebben a kérdésben.

4.2. Kétvaltozos elemzések

Chi-négyzet teszt:

A Chi-négyzet préba segitségével a nominalis valtozok kozotti kapcsolatokat vizsgaltuk, kiilonos
tekintettel a beosztas tipusa (vezetd €s beosztott) és a munkakori kotelességek prioritasa kozotti
Osszefliggésre. Az elemzés szignifikans kapcsolatot mutatott ki (> = 10,52; df = 2; p < 0,01), vagyis a
vezetok szignifikansan gyakrabban jelolték meg a munkakori kotelességek teljesitését ,,nagyon
jellemz6” valaszként, mint a beosztottak.
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Ez az eredmény megerdsiti azt a feltételezést, hogy a szervezeti kultaira értelmezése nem egységes,
hanem szereppoziciohoz kotott, és a vezetok értékrendje er6sebben illeszkedik a szerepkultara
normaihoz. Ugyanez a préba mas valtozokra alkalmazva (pl. informalis kommunikacid preferencidja és
munkatapasztalat) nem mutatott szignifikans eltérést, ami arra utal, hogy bizonyos dimenziékban a
kultira egységesebb, mig masutt rétegzett.

Fliggetlen 2-mintas T-tesztek vagy ANOVA:

A kétmintas T-teszt a szociodemografiai csoportok (pl. nem, munkatapasztalat) kozti kiilonbségeket
vizsgalta kvantifikdlt valaszok mentén. A csapatmunka fontossdganak megitélésénél példaul a
tapasztaltabb dolgozdok atlagosan 1,9-es értéket adtak, mig a fiatalabbak 2,4-et — ez a kiilonbség
szignifikansnak bizonyult (t = 2,18; p < 0,05), ami arra utal, hogy a szervezeti tapasztalat
Osszefiiggésben allhat az egyiittmiikddés iranti nyitottsaggal.

Az ANOVA-tesztet a vezetdi szintek kozotti eltérések vizsgalatara alkalmaztam. A munkakdri
kotelességek fontossagaban megmutatkoz6 variancia (F = 4,76; p < 0,01) igazolta, hogy a szerepkultura
nemcsak azonos szinten érvényesiill mindenkinél, hanem kiilonb6z6 szervezeti poziciok eltéréen
belsdvé tett értékei mentén milkodik.

Ezek az eredmények hozzajarulnak ahhoz az értelmezéshez, hogy mig a szerepkultura formalisan
egységes, a személyes tapasztalat és szerepidentitas befolyasolja annak ,,megélését”.

Korrelacios vagy linearis regresszios elemzés:

A Pearson-korrelacios egyiitthatok elemzése soran kimutathato volt, hogy a munkakdri kotelesség
iranti elkételezettség pozitiv korrelaciot mutat a vezetdi dontések iranti bizalommal (r = 0,42; p < 0,01),
illetve az irott szabalyokhoz valo ragaszkodassal (r = 0,58; p < 0,001). Ez alatamasztja, hogy a stabilitas
és kontrollra épitd szervezeti miikodés belsé pszichologiai biztonsagélményt kinalhat a dolgozoknak.

A linearis regresszios modell magyarazé valtozoként vonta be a munkatapasztalatot, beosztast és
életkort, fiiggd valtozoként pedig a csapatmunkara vald nyitottsagot. Az eredmények alapjan a
tapasztalat szignifikansan, pozitiv irdnyban befolyasolja a csapatmunkat preferalé attitidot (5 = 0,36, p
< 0,05), mig a beosztasi szint és az ¢letkor nem bizonyult szignifikans prediktornak. Ez arra utal, hogy
az egyiittmiikodési készség fejlesztheté szervezeti tapasztalatszerzéssel, de nem automatikusan
kovetkezik statuszbol vagy életkorbol.

4.3. Tobbvaltozos elemzések
4.3.1. MANOVA

Tobbszords varianciaanalizist (MANOVA) végeztem annak feltarasara, hogy a munkavallalok
szociodemografiai jellemz6éi — példaul beosztas vagy munkatapasztalat — milyen mértékben hatnak
egyiittesen olyan tényezokre, mint a kotelességteljesités, lojalitas, csapatmunka iranti nyitottsag vagy az
innovacioval kapcsolatos attittid.

Az eredmények azt mutattak, hogy a beosztasi szint szignifikinsan befolyasolja a munkakori
kotelességekhez valod hozzaallast (p < 0,01), valamint a vezetdi elvarasok internalizalasanak mértékét.
A MANOVA lehet6éve tette a fiiggd valtozok egyiittes elemzését, ami arra utal, hogy a vezet6i statusz
nem csupan egyes attitlidokre hat, hanem komplex kultiraértelmezési kereteket is befolyasolhat.

A MANOVA eredményei megerdsitették, hogy a szervezeti kultira nem pusztan szabalyoz, hanem
eltéro értelmezési kereteket nyit meg a kiilonb6zo statuszii munkavallalok szamara, ami arnyalja
a szerepkultira ,,egységességének” latszatat.
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4.3.2. Tobbszoros regresszidelemzes

A tObbszoros regresszio célja az volt, hogy feltarjam, milyen tényezdk befolyasoljak leginkabb a
szervezeti kultiraval kapcsolatos kulcsfontossdgu attitlidoket, mint példdul a szabalykdvetés, a
csapatmunka irdnti nyitottsdg vagy az innovaciéhoz vald viszony.

A regresszios modell egyik legmarkansabb eredménye az volt, hogy a munkatapasztalat pozitiv,
szignifikans hatassal van a szervezeti szabalyokhoz val¢ lojalitasra (5 = 0,46, p < 0,01), mig az életkor
onmagaban nem volt prediktiv értékii. A beosztasi szint szintén szignifikans prediktor volt a vezetdi
dontések elfogadottsaga szempontjabol (5 = 0,39, p < 0,05).

A modell azt jelzi, hogy nem az életkor, hanem a szervezeti tapasztalat és beosztas befolyasolja a
kultaraba val6é integralodast. Figyelemre méltd, hogy az egyéni fejldédési igény nem mutatott
szignifikans kapcsolatot egyik vizsgalt valtozoval sem, ami arra utal, hogy az ilyen tipusu igények nem
rendszerszinten jelennek meg, hanem inkabb egyéni szinten, latensen érvényesiilnek.

1. modell 6sszefoglalasa - MANOVA!:
A MANOVA eredményei alatamasztottak, hogy a PKLK-nal a szervezeti poziciok markéans kulturalis
attitidkiilonbségeket hordoznak. A vezetdk €s beosztottak eltéré6 modon viszonyulnak a munkakori
kotelességhez, a lojalitashoz és az egyiittmiikodéshez. A fliggd valtozok egyiittes vizsgalata lehetévé
tette a szerepkultira belsé rétegzettségének feltérképezését, ami tallép a strukturalis értelmezésen, és
kulturalis szocioldgiai mintazatokat tar fel.

2. modell 6sszefoglalasa — Tobbszoros regresszio:

A regresszios modell vildgossa tette, hogy az értékpreferenciak (mint példaul szabalykovetés vagy
csapatmunka) nem énmagukban, hanem konkrét szervezeti élmények hatasara alakulnak ki. A
tapasztalat, a vezetOi szerep és a rendszerben eltoltott id6 erdsebb hatast gyakorolnak a kulturahoz valo
igazodasra, mint életkori vagy nemi tényezok. A modell ugyanakkor azt is megmutatta, hogy bizonyos
kulcstémak (pl. innovacid, 6nalld fejlédés) jelenleg nem épiilnek be szervezetszinten a kultara
értékstrukturajaba.

4.3.3. Faktorelemzés

A kérd6iv adatainak strukturalasat kovetoen feltaré faktorelemzést végeztem, amelynek célja az volt,
hogy az egyes valaszok mogott rejlo latens dimenzidkat azonositsam. A 15 zart kérdésbol allo kérdéiv
valaszmintazatai alapjan harom f6 faktorcsoport kiiloniilt el, amelyek megfeleltethetok a szerepkultara
elméleti strukturdjanak, mikdzben 0j értelmezési szempontokat is felvetnek.

Az elso6 faktor a ,,szabalykovetés és stabilitas” dimenziojat képviselte: ide tartoztak azok a valaszok,
amelyekben a munkakori kotelességek betartasa, a vezet6i dontések elfogadasa és a formalis
kommunikacié fontossaga rendszeresen egyiitt jelentek meg. Ez a dimenzi6 jol illeszkedik Handy
szerepkultura-modelljéhez, és igazolja, hogy a szervezet kulturalis gerince a kiszamithaté miikodéshez
valo6 kotddés.

A masodik faktor a ,lojalitas és beagyazottsag” témakdre koré épiilt. Ide tartoztak azok a valaszok,
amelyek a szervezettel szembeni elkdtelezOdést, a hossza tdvia munkaviszonyt és az azonosulas mértékét
tiikkrozték. Ez a dimenzid kiilondsen erdsen jelent meg a vezetdi vagy régebbi munkaviszonnyal
rendelkezd valaszadok korében.

A harmadik faktor a ,,fejlodési és egyiittmiikodési orientacio™ nevet kapta. Ebben a klaszterben kaptak
helyet a csapatmunka, az informalis kapcsolatok és az egyéni fejlédési igényekkel kapcsolatos valtozok.
Erdekesség, hogy bér ez a faktor is stabil strukturat mutatott, az ehhez tartozé valaszok szérasa nagyobb
volt, ami a szervezeten beliili heterogén megélésre és potencialisan hattérbe szoritott attitiidre utal.

Osszességében a faktorelemzés ravilagitott arra, hogy a PKLK szervezeti kulturajaban egyszerre
jelennek meg a formalis strukturak biztositotta stabilitasi sziikségletek, valamint az egyéni és
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kozosseégi fejlodést elomozditdé — am még alulreprezentalt — igények. Ez a rétegzettség érdemi
kiinduldpontként szolgalhat a kulturafejlesztési folyamatokhoz.

4.3.4. Klaszterelemzés

A faktorelemzést kovetden Kklaszterelemzést végeztem, hogy az attitidok alapjan homogén
munkavallaléi csoportokat azonositsak. A cél az volt, hogy feltarjam, milyen tipust kulturalis
viszonyuldsi mintazatok jelennek meg a PKLK szervezetén beliil, és ezek milyen szerkezeti, fejlesztési
kovetkeztetésekhez vezethetnek.

A klaszterelemzés soran harom jol elkiilonithetd csoport jelent meg:

1. Szabalykovetok: Ez a csoport a legnagyobb létszamu (a valaszadok kb. 50%-a), tagjai szdmara
a szervezeti szabalyok kovetése, a munkakori kotelességek teljesitése €s a formalis miikodés
biztonsaga a legfontosabb. Jellemzd rajuk az alacsonyabb nyitottsag az informalis
kommunikaciéra és csapatmunkara, mikdozben magas foku lojalitast tanusitanak a szervezet
felé. Ez a klaszter a legtipikusabban tiikrozi a szerepkultara alapértékeit.

2. Fejlodésorientaltak: Ez a csoport kisebb aranyban (kb. 30%) képviselteti magat. Tagjai
értékelik a strukturalt mitkkodést, de fontosnak tartjak az egyéni fejlédést, az egyiittmiikodést
és a visszacsatolason alapuld vezetdi tamogatast. Szamukra a kultira akkor miikodoképes, ha
lehetdséget ad a tanuldsra és kezdeményezésre is.

3. Kritikus elfogadék: A valaszadok kb. 20%-a tartozik ide. Ok felismerik a szerepkultira
stabilitast kinalo kereteit, de latjak annak korlatait is, és gyakran hianyoljak a rugalmassagot,
innovaciot és bevondst. Attitidjeik kiegyensulyozottak, de rejtetten igénylik a kultara
fejlodését.

A Kklaszterelemzés alapjan kijelenthetd, hogy a PKLK szervezeti kultiraja nem monolitikus, hanem
belsd sokszinliséget mutat. Ez lehetOséget teremt arra, hogy differencialt szervezetfejlesztési
stratégiak révén egyszerre szolgaljuk a stabilitasra torekvo és az Gjitasra nyitott munkatarsak igényeit.

4.4, IdOsorozat és térbeli elemzés

Iddsoros elemzés

A kutatas keresztmetszeti megkozelitésti volt, tehat nem nyulik vissza hosszabb id0szakra, és nem
tartalmaz tobbmérési pontot. Ugyanakkor a valaszaddk szervezeti tapasztalata — tehat, hogy midta
dolgoznak a PKLK-nal — lehetéséget adott arra, hogy ,,szubjektiv idétav” mentén vizsgaljam a
kulturalis attittidok alakulasat.

Megfigyelhetd volt, hogy azok a valaszadok, akik tobb mint 10 éve dolgoznak a szervezetnél, magasabb
értékekkel jelolték meg a szabalykovetéshez, lojalitashoz és munkakori kotelességhez kapcsolodo
allitasokat, mint a friss belépdk. Ez arra utal, hogy a szervezeti kultiira nemcsak jelen van, hanem id6vel
egyre erosebben interiorizalédik a dolgozok viselkedésébe — azaz az 1j belépokbdl fokozatosan
,,bels6 kulturahordozok™ valnak.

Ez a fajta idébeli mintazat nem tekinthetd klasszikus értelemben vett idésornak, de az életpalya-
szemléletet figyelembe véve erOsiti azt a feltevést, hogy a szerepkultura a stabilitds mellett
identitasépito funkciot is betolt.

Térbeli elemzés

A PKLK szervezetileg nem oszlik meg foldrajzilag, igy klasszikus térbeli sszehasonlitasra nem volt
lehet6ség. Azonban az egyes belso szervezeti egységek (pl. iigyfélszolgalat, adminisztrativ osztaly,
vezetdség) szimbolikus térként értelmezhetdk, ahol eltérd kulturalis viselkedésmintak jelennek meg.
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A valaszok alapjan példaul az ligyfélszolgalati munkatarsak szignifikansan nagyobb hangsulyt fektettek
a csapatmunkara és a kozvetlen egyiittmikodésre, mig az adminisztrativ egységeknél erdsebben jelen
volt a hierarchikus miikddés elfogadottsaga. A vezetdi szinten a szabalykovetés szinte magatol
értetddodnek tlint, mig az alsobb szinteken ez gyakran inkabb , kiils6 kényszerként” jelent meg.

Ez azt jelzi, hogy a szervezeti egységek kozott kulturdlis kiillonbségek is megfigyelhetdk, ahol az
egységek kozotti kiillonbségek nemcsak funkcionalisak, hanem attitiidbeli kiilonbségeket is
hordoznak. Ez fontos tanulsag lehet a belsé kommunikacio és vezetési stilus differencialt alakitasahoz.

45. Mindségi elemzés

Interjuk és tematikus elemzés:

A kérddiv Osszeallitasat megel6zéen harom félig strukturalt interjit készitettem a szervezet kiilonb6z6
szintjein dolgozd munkavallalokkal (egy vezetd beosztasuval, egy ugyfélszolgalatossal és egy
adminisztrativ munkatarssal). A beszélgetések célja az volt, hogy feltérképezzem a kultara szubjektiv
megélését, €s azonositsam azokat a témakdoroket, amelyek a kvantitativ kérdések hatterében allhatnak.

A tartalomelemzés soran harom dominans tematika rajzolodott ki: (1) a ,,rend a miikodés alapja” tipusu
attitidok, (2) a személyes kezdeményezések hattérbe szorulasa, (3) a vezetdi elvardsok
kiszamithatosaga. Ezek az elemek visszakoszonnek a kérddives valaszokban is, igy az interjuk
alatamasztottdk a kvantitativ mintazatokat, de érzelmi mélységet és narrativ keretet is adtak az
adatok értelmezéséhez.

Esettanulmanyok:

A kutatas sordn egy konkrét, szervezeti szinten zajlo eseményt esettanulmanyként elemeztem, egy 1Uj
belsd projektvezetd kinevezését és a koriilotte zajlo valtozaskezelési folyamatot. Az esemény
kontextusdban megfigyelhetd volt, hogy a valtozastol valo félelem — és a korabbi szabalyalapu
miikddéshez vald ragaszkodas — miként gatolta az informalis egylittmiikodés kialakulasat. Tobb
munkavallalé nem a kihivast, hanem a rend megbomlasat érzékelte, és ennek kovetkeztében
visszavonultabb, defenziv magatartast tanusitott.

Ez az eset kivaléan példazza, hogy a szerepkultira miként korlatozhatja az adaptiv reagalast.
Ugyanakkor az 1j projektvezetd bevonasalapu vezetési stilusa hosszabb tavon enyhitette a kezdeti
ellenallast, és ezzel megnyitotta a szervezetet az j mikodési mintak felé. Ez az eset mikroszintii
kulturilis valtozasként is értelmezhetd.

5. Megbeszelés

Bevezetés

A kutatas célja az volt, hogy feltarjam a PKLK szervezeti kulturdjanak szerkezeti és attitiidbeli
jellemzoit, kiilonos tekintettel a szerepkultira jelenlétére és hatasaira. Az el6z6 fejezetben bemutatott
kvantitativ és kvalitativ eredmények most értelmezésre keriilnek a kutatasi hipotézisek tiikrében. A
megbeszélés soran azt vizsgalom, hogy az adatgytijtés és az alkalmazott elemzések mennyiben igazoltak
a hipotéziseket, hogyan viszonyulnak a kapott eredmények a szakirodalomhoz, és milyen szervezeti
konzekvenciak vonhatok le mindezekbdl.

5.1. A hipotézisek igazoldsa vagy cafolata

A kutatas soran négy hipotézist fogalmaztam meg, amelyek a PKLK kultarajanak jellemzéire, mitkodési
logikajara, a feladatelosztas szerkezetére, valamint a munkahoz valo viszonyra vonatkoztak. Ezek
igazolasat kérdGives adatfelvétel, tobbvaltozos statisztikai elemzések és kvalitativ kiegészitések
segitették. Az alabbi tablazat 6sszefoglalja az egyes hipotézisekhez kapcsolodo vizsgalati anyagokat,
alkalmazott modszereket, 1ényegi eredményeket és az ezek alapjan alkotott itéletet.
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3. tablazat: 2. 6sszefoglalo tablazat - A hipotézisek igazoldsa vagy cafolasa

Nem. Anyagok Modszerek Eredmények Itélet
H1R1 | Kérddives valaszok Szerepkultura jelenlétének vizsgalata A munkakori kotelességek, szabalyalaptisag és hierarchia
dominans elemekként jelentek meg
H1 Megerdositve
H1R2 | Elméleti modellek Handy-modell alkalmazasa A PKLK miik6dése jol illeszkedik a szerepkultura fogalmi
keretébe
H2R1 | Munkakori kotelesség Kotelességalapu attitidok vizsgalata A valaszadok 64%-a a kotelességek teljesitését tartotta
legfontosabbnak
H2 Cafolt
H2R2 | Szakirodalmi elemzés Motivacios mintazatok értelmezése A kotelességorientacio dominansan jelen van a
szervezetben
H3R1 | Kérdéives valaszok Feladatkiosztas alapjanak feltérképezése Csak 28% szerint dont6 a vezetdi mérlegelés
Részben
H3 H3R2 | Elemzési eredmények Szerepkultirara  jellemzd  terheléselosztds | Munkakdri leiras szerepe meghatérozo, de nem kizéarolagos | igazolt
vizsgalata
H4R1 | Kérdéives véalaszok Motivacios éromfaktorok feltarasa Csupan 21% nyilatkozott ugy, hogy oOromét leli a
munkajaban
H4 , Megerdositve
H4R2 | Szervezeti értékelés Enhatékonysag és munkavallaléi | Az éromteli munkavégzés ardnya alacsony, és jellemzden
elkotelezettség vizsgalata nem is jelenik meg elvarasként

Megjegyzés: A fenti tablazat az eredményfejezet konkrét statisztikai vizsgalataira épiil, és jol mutatja, hogy a kultira szerkezete és az attitlidok kozott szoros Osszefiiggések fedezhetok fel. A
hipotézisek értelmezése nemcsak alatamasztja a szakirodalmat, hanem 0j megfigyelésekkel is gazdagitja azt.
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5.2. Osszehasonlitas korabbi tanulmanyokkal

Az eredményeim erdsen Osszecsengenek a kordbbi magyar és nemzetkozi kutatdsokkal, kiillondsen a
kozszolgaltatasi intézményekre jellemz6 kultaramintazatok terén. Matko és Takacs (2017) hazai
vizsgalatai szerint a kozigazgatasban meghatarozo szerepet jatszik a szerepkultira, amely a stabilitas és
jogszabalyi megfelelés igényére épiill. A PKLK esetében ugyanez a minta rajzolodott ki: az
alkalmazottak tobbsége a kotelességalapu miikddésben latja a szervezet 1ényegét, mig az egyiittmiikodés
¢s fejlédés szempontjai hattérbe szorulnak.

Malovics (2007) is ramutatott, hogy a magyar kdzszféraban a formalis strukturak gyakran kiszoritjak a
kezdeményezdkészséget, a szervezet igy inkabb végrehajtoéi logikaval mikddik, mintsem tanuld
szervezetként. A kutatdsomban megjelend alacsony ordmfaktor és az 6nallo fejlodés iranti mérsékelt
igény ezt a képet meger0siti.

Nemzetk6zi szinten a szervezeti kultira és hatékonysag kapcsolatat vizsgalo kutatasok (pl. Quinn &
Cameron, 1999; Gregory et al., 2009) szintén arra viladgitanak ra, hogy a szerepkultira
kiszamithatosagot nytjt ugyan, de kevés teret hagy az innovacionak. Ez Gsszhangban van a PKLK
valaszadoinak attitiidjeivel, akik foként formalis miikodéshez kotddden értelmezik sajat szerepiiket.
Klein & Klein (2012) kutatasai alapjan a szerepkultiraval jellemzett szervezetekben gyakori a
minimum-elvii teljesités — ez az én mintamban is megjelent, kiilondsen a munkahoz vald személyes
kotddés hianyaként.

5.3.  Ervelés

A kutatds eredményei alapjan egyértelmiien kijelenthetd, hogy a PKLK miikodését a Handy-féle
szerepkultira jellemzi. Ez a kultaratipus formalis struktirdkra, hierarchiara, pontos munkakori
leirasokra és elére meghatarozott eljarasrendekre épit. A kérddives valaszok magas aranyban tiikrozték
a szabalykovetés ¢s kiszamithatosag iranti elkotelezodést, mig a csapatmunka, egyéni kezdeményezés
¢s személyes fejlodés hattérbe szorultak. A faktorelemzés és klaszterelemzés is megerdsitette, hogy a
munkavallalok tobbsége erdsen igazodik a strukturalis keretekhez, és a munkat nem személyes
onkifejezésként, hanem kotelességként éli meg.

Ez a kulturalis beallitodas bizonyos szempontbol elonyds: garantalja a miikddés stabilitasat, jogszabalyi
megfelelését és feleldsségi viszonyainak egyértelmiiségét. Ugyanakkor a negativ hatasok is jol
korvonalazodnak. A dolgozok dontd tobbsége nem érez érzelmi kapcsolatot a munkaval, a belsd
motivacid alacsony, az innovacios hajlanddsag gyenge. A kultira igy nem 6sztéon6z, hanem fenntart:
alkalmazkodasra kényszerit anélkiil, hogy aktiv bevonodast tenne lehetové. A szerepkultira ezen
forméaja hosszu tavon stagnaldshoz, kiégéshez és a tehetségek elvesztéséhez vezethet — kiilondsen egy
olyan id0szakban, amikor a kozszféra is egyre inkabb raszorul az agilitdsra és az emberkdzpontu
mitkodésre.

A szerepkultira a kozszférdban nem egyszerlien Oroklott strukturaként jelenik meg, hanem
identitasalakito erotérként, amely meghatarozza, milyen tipusa értékek, viselkedési formak és
munkaértelmezések keriilhetnek el6térbe, és melyek maradnak a szervezet peremén. Az érdemi valtozas
nem csupan strukturalis, hanem értékalapi megkozelitést is igényel.

5.4. Kilatasok

A kutatas egyik legfontosabb tanulsaga, hogy a PKLK szervezeti kulturaja jelenleg zart és szabalyalapt
— ez a struktira biztositja ugyan a stabil mikodést, de erGsen korlatozza a bels6 motivacio,
csapatmunka és fejlodés lehetdségeit. A klaszterelemzés harom munkavallaloi csoportot azonositott,
amelyek koziil csak egy rendelkezik magasabb nyitottsaggal az egylittmiikodés és kezdeményezéEs irant.
Ez azt jelenti, hogy a szervezet kulturalis potencialja nem eltiint, hanem részlegesen kiaknazatlan.

A kilatasok tekintetében indokoltnak tartom egy fokozatos kulturafinomito beavatkozasi terv
elinditasat, amely nem bontja meg a meglévo stabilitast, de célzottan erdsiti a személyes bevonddas, a
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horizontalis kommunikacié és a tanulds lehetdségeit. Az informalis visszajelzési korok, a kozos
célértelmezés forumai vagy a bels6 mentorprogramok bevezetése mar dnmagukban arnyalhatjdk a
kultarat. Ugyanakkor ez a fajta beavatkozas nemcsak fejlesztési irany, hanem kulturalis ellenallasként
is értelmezhet6, amely arra utal, hogy egy szervezet képes beliilrol vitatni sajat kulturalis 6rokségét.
Ugyanakkor figyelembe kell venni, hogy mas egységek (pl. a Posta Elszamolé Kézpont) ezt mintaként
értelmezhetik — olyan szervezetek, amelyek miikodését szinte teljesen jogszabalyi kotottségek
szabalyozzak, és amelyeknél a kultra nem fejlesztheté jelen feltételek mellett. Ez potencialisan
kulturalis fesziiltségekhez vezethet.

A kilatasok ezért csak akkor fenntarthatok, ha a valtozasi kisérlet nem mintaul, hanem belsd
lehetésegkent jelenik meg. Ennek kulcsa egy rugalmas kulturafinomitas, amely nem rendszerszintii
elvarasokat, hanem reflexids tereket teremt — és ezzel valodi, élhetd jovoképet kinal.

Kutatasi oldalr6l érdemes volna longitudinalisan nyomon kovetni a beavatkozasok hatasat — példaul
interakcids mindség, elkotelezddés vagy elégedettség mentén. A kultira tehat nem statikus adottsag,
hanem alakithato kozeg, és a PKLK esetében rendelkezésre all a szerkezeti keret, amelyre egy
modernebb, emberibb miikddés felépithetd.

6. Kovetkeztetés

A kutatés célja

A jelen kutatés célja az volt, hogy feltarjam a PKLK szervezeti kultirajanak bels6 mikodését, kiilonos
tekintettel arra, hogy a Handy-féle szerepkultiira mennyiben strukturalja az attitiidoket, a feladatelosztas
logikajat és a munkavégzéshez vald viszonyulast. Kiemelt célom volt nemcsak a kultura leirasa, hanem
annak megértése is, hogy ez a struktira milyen hatassal van a motivaciora, az egyiittmitkodésre €és a
jovobeli fejleszthetdség lehetdségeire.

Eredmények

Az eredmények szerint a PKLK miikodését dominansan a szerepkultirara jellemz6 elemek hatarozzak
meg: szabalykovetés, formalizalt munkamegosztas, hierarchikus struktiira. A munkavallalok nagy része
azonosul ezzel a rendszerrel, ugyanakkor alacsony szinten jelenik meg a munkahoz kotédé 6rom, az
innovacios hajlandosag vagy az egyéni fejlodés iranti igény. A kultira miikddik, de korlatozo, és hosszu
tavon alkalmazkodoképességi kockazatokat hordoz.

Kovetkezmények

A szervezeti kultura jelenlegi formajaban biztositja a mitkodési stabilitast, de nem 0sztdnzi a bevonddast
vagy a kreativ részvételt. A kultura tudatos fejlesztése nemcsak lehetséges, hanem indokolt, kiillonosen,
ha a szervezet hosszu tavon nyitottabb, tanulasra képes mikodési kdzeggé kivan valni. A kutatas
megmutatta, hogy a valtozas belso indittatasbol is elindithato, am ehhez célzott tAmogatés, nyitottsag €s
reflexio sziikséges. A PKLK példéja arra utal: a szervezeti kultiira nemcsak adott, hanem formalhatéo —
még a kozszféran beliil is. Kutatas eredményeit kozvetleniil fel lehet haszndlni a PKLK fejlesztési
stratégiainak kidolgozasdhoz, hogy a szervezet hosszll tdvon is eredményesebben miikodhessen és
jobban reagaljon a valtozo6 kornyezeti kihivasokra.

7. Ajanlas
Javaslatok a jovobeli kutatashoz

Indokolt lehet longitudinalis vizsgalatokkal kdvetni a szervezeti kultura valtozasi folyamatait, kiilonosen
a bels6 beavatkozasok hatdsanak értékelésére.

Gyakorlati alkalmazasok
A kultirafinomitd kezdeményezések — mint példaul visszajelzési korok vagy bels6 mentoring —
kisérleti bevezetése valos alternativat kinalhat strukturalis atalakitas nélkiil.
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Kovetkeztetések a politikara
A kozszféraban megvaldsitott kulturdlis mikrovaltozasok strukturdlis tamogatdsa novelheti a
szervezetek onreflexids képességét és hosszl tdva miikodési rugalmassagat.

Korlatozasok és azok kezelése
A vizsgalt szervezet nem reprezentativ a teljes kozszférara; a megallapitasok igy csak oOvatos
generalizacioval alkalmazhatok mas intézményi kontextusban.

Egylittmiikddés a tudomanyagak kozott
A szervezeti kultura tanulmanyozasa elonyds lehet mas tudomanyagakkal, példaul a
viselkedéstudoménnyal, hogy teljesebb képet kapjunk az emberi tényezdk hatdsarol.

Technologiai vagy modszertani fejlesztések
Ajanlott lenne digitalis platformokat hasznalni a szervezeti folyamatok hatékonyabb monitorozasara €s
az adatgyUjtésre, ami idot és eréforrast takaritana meg.

Etikai megfontolasok
Fontos az atlathatosag a munkavallaldi adatok kezelése soran, és etikus modszerek alkalmazasa az
elégedettségi felmérések és értékelések lebonyolitasakor.

A nyilvanossag tudatositasa és oktatdsa
A kutatas rdmutat a szervezeti kultira fontossdgara; ennek tudatositdsa szélesebb korben eldsegitheti az
alkalmazottak jobb megértését és elkotelezddését.

Politikai valtoztatas vagy cselekvési 1épések
Erdemes lenne olyan szabalyozasi kornyezet megteremtésére torekedni, amely nemcsak lehet6vé,
hanem kivéanatossa is teszi a szervezeti kultiraval valo tudatos foglalkozast.

Globalis vagy helyi kontextus
A PKLK sajatossagai helyi kontextusban értelmezendok, de problémai — példaul a motivacids hidny
— globalisan is jellemzdek a kozszféra egyes szektoraiban.
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Nem. Megbeszélés Kovetkeztetés Ajanlas
A kérddives valaszok | A PKLK milkddését | A strukturdlis stabilitas
szerint a  formalis | dominansan a | megdrzése mellett
miikodés ¢s | szerepkultlrdra jellemzd | javasolt a  kultara
H1R1 ot g . .
szabalykovetés attitlidok alakitjak. tudatos arnyalasa.
kulcsszerepet jatszik a

H1 szervezet kulturdjaban.

A szervezet miikodése | A PKLK  kulturdja | A modellalapu reflexio

jol illeszkedik a Handy- | nemcsak miikddési | megerdsitése segitheti a
H1R2 | modell szerinti | keret, hanem | tudatos

szerepkulturaba. identitasalakito rendszer | kultirafejlesztést.

IS.

A munkavallalok 64%-a | A szervezet  belsé | Javasolt a
HoR1 | 2 munkakt').ri miikodését elsésorban a kfitelességf(’)kusz. .

kotelességet tartja | kotelezettségalapu kiegészitése motivaciod-

legfontosabbnak. logika vezérli. alapt 6sztonzokkel.

H2 A szakirodalom és a | A kozszolgéltatisban a | A belsd  értékelési
valaszadok értékei is a | teljesitménykultira rendszerek

H2R2 | kotelességteljesitést hattérbe szorul a | 4jragondolasa segithet a
hangstlyozzak. megfelelési  elvarasok | motivacid
mellett. felélesztésében.
A feladatkiosztast a | A feladatmegosztisban | Erdemes lenne a vezetdi
tobbség nem vezetéi | a formalis munkakori | rugalmassag €s
H3R1 dontéskent, hanem | leiras meghatérozébb a Csapatmunkq .
kotott vezetdi mérlegelésnél. egyensulyat javitani.
szerepelosztasként
érzékeli.

H3 Az  objektiv  leiras | A jelenlegi kultira nem | Javasolt a
dominal a | tamogatja az adaptiv | szerepdefiniciok
munkamegosztas eréforras-elosztast. iddészakos

H3R2 | gyakorlataban, kevés feliilvizsgalata €s
spontan korrekcioval. differencialt elosztasi
mechanizmusok
bevezetése.
A vélaszadok minddssze | Az oromteli | Fontos lenne a
21%-a taldl O6romot a | munkavégzés marginalis | munkahelyi élmények
H4 | HAR1 | munkdjaban. szerepet tolt be a PKLK | tudatosabb
kultarajaban. felhasznalasa a
motivacio novelésére.
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Az 0orom, fejlédés és | A munkavégzéshez valdo | A reflexios alkalmak,

HAR? bevonodas kulturdja | érzelmi kétédés: hianya elismerési rendszerek és

gyenge szervezetben. hosszl tdvon kiégéshez | tanuldsi  lehetdségek
vezethet. fejlesztése indokolt.

Megjegyzés: A tablazat a négy hipotézishez kapcsolodd vizsgalati pontokat szerkezeti modon
rendszerezi, ¢s ramutat azokra a szervezeti mintazatokra, amelyek egyarant jelentenek
stabilitast és beavatkozasi lehetoséget.
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Abstract

Significance: Examining the effectiveness of advertising is particularly relevant in times of
crisis, as inflation influences consumer decisions and the behavior of the younger generation.

Objective: The aim of this study is to explore how the perception of advertising changes among
high school students in inflationary and non-inflationary environments.

Methodology: We conducted a quantitative questionnaire survey in a secondary school in
Budapest. Students evaluated various advertising spots based on their effectiveness and
annoyance, comparing inflationary and non-inflationary periods. The data were analyzed using
SPSS software.

Results: Students' sensitivity to advertising varies depending on the economic environment.
During periods of inflation, advertisements are considered less effective, especially those that
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are annoying. At the same time, advertisements for certain product categories, such as mobile
phones, remain attention-grabbing even during a crisis, mainly due to aspirations associated
with high status.

Conclusion: Advertising strategies should take into account the economic situation and the
characteristics of the target group. Generational preferences and emotional influences are
particularly important in the case of young people, who respond to certain messages despite
their conscious price sensitivity.

Keywords: marketing; advertising; inflation; Generation Z; advertising impact; consumer
behavior; crisis communication; advertising sensitivity; generational differences; advertising

types

JEL codes: M31; D12; E31; L82; 121; C83; D83; M37; A22; L14

Absztrakt

Jelentdség: A reklamhatékonysag vizsgalata valsagidoszakban kiilondsen aktudlis, mivel az inflacio
befolyasolja a fogyaszt6i dontéseket €s a fiatal generacio viselkedését.

Célkitiizés: A kutatas célja annak feltardsa, hogyan valtozik a rekldmok megitélése egy kozépiskolas
korosztaly korében inflacios €s nem inflacios kdrnyezetben.

Moédszertan: Kvantitativ kérddives vizsgalatot végeztiink egy budapesti kdzépiskolaban. A didkok
kiilonb6z6 reklamspotokat értékeltek hatasossag és idegesito jelleg alapjan, inflacios és konjunkturas
iddszakokat Osszehasonlitva. Az adatokat SPSS programmal elemeztiik.

Eredmények: A didkok reklamérzékenysége a gazdasagi kornyezettdl fliggden valtozik. Inflacio idején
a rekldmokat kevésbé tartjdk hatdsosnak, kiilondsen az idegesitd tipusokat. Ugyanakkor egyes
termékkategoriak — példaul mobiltelefon — reklamjai valsagban is figyelemfelkeltdek maradnak, féként
a magas statuszhoz kapcsolddo aspiraciok miatt.

Kovetkeztetés: A reklamstratégiak kialakitasanal figyelembe kell venni a gazdasagi helyzet és a
célcsoport sajatossagait. A generaciods preferenciak €s az érzelmi hatdsok szerepe kiillondsen fontos a

fiatalok esetében, akik tudatos arérzékenységiik ellenére is reagalnak bizonyos iizenetekre.

Kulcsszavak: marketing; reklam; inflacid; Z generacid; reklamhatas; fogyasztdéi magatartas;
valsagkommunikacio; reklamérzékenység; generacios kiillonbségek; reklamtipusok

JEL-kodok: M31; D12; E31; L82; 121; C83; D83; M37; A22; L14

1. Bevezetés

A marketingszakma jelent6s kihivasokkal néz szembe a XXI. szazadban. A gazdasagi instabilitas, a
fogyasztoi szkepticizmus €s a médiaplatformok valtozasa miatt a reklamok hatékonysaga folyamatosan
csokken (Hovland és Weiss, 1951; Kotler et al., 2017). Kiilondsen valsaghelyzetekben valik fontossa,
hogy a marketing miként tud reagalni a fogyaszt6i magatartas valtozasaira.

29



le Magyar Mindség 2025. évi 5. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 5

Tanulmanyunk els6ként bemutatja a legfiatalabb Z generacios fogyasztok jellemzoit, majd kitér a
krizishelyzetek alatt alkalmazott marketingstratégiakra, valamint a reklamok altal kivaltott emocionalis
¢és raciondlis hatasokra. Ezt kovet6en ismertetjiik kutatdsunk modelljét és modszertanat, végiil az
empirikus eredmények bemutatasara és azok értelmezésére kertil sor.

Kutatasunk célja annak vizsgalata, hogy a Z generacio utolso tagjai hogyan reagalnak kiilonféle
reklamokra inflacios kornyezetben. Azt kivanjuk feltarni, hogy egy reklam azonos moédon hat-e
recesszio idején és gazdasagi fellendiilés alatt, valamint hogy milyen hataselemek bizonyulnak
hatékonyabbnak e célcsoport esetében.

A fiatal fogyasztok reklamhoz val6 viszonya megvaltozott: kevés hagyomanyos médidt fogyasztanak
(Twenge, 2017), mikdzben kdrnyezettudatossaguk és értékalapii dontéseik fokozddnak (Andersen,
2023). A valsaghelyzet tovabb csokkenti a reklamok iranti fogékonysagot, és a marketingeseknek
alkalmazkodniuk kell az 0j koriilményekhez (Guzman & Becker, 2021).

2. Szakirodalmi 6sszefoglalo

Bevezetés

A reklamhatasok vizsgalata inflaciés id6szakban kiilondsen fontos, mivel a gazdasagi valsagok sordn a
fogyasztoi magatartas jelentésen megvaltozik. A Z generacid utolso tagjai mar digitalis kdrnyezetben
szocializalodtak, és masképp értékelik a reklamokat, mint az idésebb korosztalyok. A szakirodalom
harom nagyobb egységben dolgozza fel a témat: fogalmi alapok, elméleti megkdzelitések és empirikus
eredmények. Mindezekre épitve jelen kutatds célja, hogy megértse, milyen hatasmechanizmusok
érvényesiilnek egy valsagos idoszakban, és ezek hogyan formaljak a fiatalok reklamokkal kapcsolatos
attitlidjeit. A kutatas kiilonosen arra keresi a valaszt, hogy az érzelmi, humoros, meghdkkentd vagy épp
racionalis rekldmelemek milyen mértékben befolyasoljak a fiatalok figyelmét és vasarlasi szandékat
krizishelyzetben. Vizsgaljuk tovabba, hogy az inflacioval jar6 arérzékenység hogyan moddositja a
reklamok megitélését, és hogy mely reklamtipusok maradnak hatékonyak akkor is, amikor a fogyasztok
koltési hajlanddsaga csokken.

2.1. Fogalmi attekintés

A 16 fogalom meghatarozésa: reklamhatas valsdgban

A reklamhatas alatt azt értjlik, hogy egy adott lizenet milyen mértékben képes befolyasolni a fogyaszto
viselkedését, attitlidjét vagy dontését. Valsagidoszakban ez a hatas jelentdsen gyengiilhet, mivel a
vasarlok el6térbe helyezik az ar-érték aranyt és a sziikségleteiket. Markus és munkatarsai (2014) szerint
a fogyasztok elsdsorban érzelmi, vagyalap impulzusokra reagalnak, nem racionalis érvekre.

Kapcsolddo fogalmak

A reklam kiilonb6z6 hatastipusai kdzé tartozik az értelemre hatas, az érzelmekre hatas, a humor, a
meghokkentés és az idegesités (Goldstein et al., 2014). A kozvetitett iizenet lehet informalod vagy
szorakoztatod jellegl, de egy valsaghelyzetben a vasarld gyakran elutasitja a ,.felesleges” vagy tal
harsany reklamokat (Babinszki & Balazs, 2023).

Fogalmi modellek
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A reklamhatas értelmezését segiti az Un. reklamhatas-paletta modell, amely 6t alaphatast
kiilonboztet meg, és azok keveredése révén fejti ki tényleges hatasat (sajat szerkesztés). A cél
az, hogy harmonikus 6sszhatas alakuljon ki, amely képes aktivalni a figyelmet és fenntartani az
érdeklddést.

2.2. Elméleti megkozelitések

Fobb elméleti modellek

A reklam hatékonysagat szamos elméleti modell targyalja. Hovland és Weiss (1951) szerint a hitelesség
kozponti elem a meggy6zésben. Ha a forras nem hiteles, a befogad6 nem fogadja el az tizenetet. A XXI.
szazadban ez a kérdés kiilonosen fontos, mivel a fiatalok korében altalanos a reklamokkal szembeni
szkepticizmus (Kotler et al., 2017).

Relevans elméleti keretek

Twenge (2017) felhivja a figyelmet arra, hogy a Z generacio tagjai kevesebb hagyomanyos
médiatartalmat fogyasztanak, és sokkal érzékenyebbek a digitalis platformokon megjelend tartalmakra.
Andersen (2023) szerint e korosztaly fokozott kdrnyezettudatossaga iitkozhet a reklamokban megjelend
fogyasztoi 6sztonzéssel. Ez fesziiltséget general, amely csokkentheti a reklamhatast.

A rekldm és a fogyasztoi attitiid kozotti kapcsolat szintén elméleti alapot nyer a marketingfiloz6fidk
valtozasabol. Guzman és Becker (2021) szerint a COVID-19 utani korszakban 1j értékek jelentek meg
a fogyaszt6i dontések mogott, amelyek kihivas elé allitjak a hagyomanyos marketinget.

2.3. Empirikus eredmények
Kulcstanulmanyok és megallapitasok

Empirikus kutatasok is megerdsitik, hogy a Z generacio masképp reagal a reklamokra, mint az id6sebb
korosztalyok. Munsch (2021) azt talalta, hogy a Z generacio6 tagjai jobban reagalnak révid, zenés,
humoros digitalis hirdetésekre, kiilondsen, ha influenszerek kdzvetitik azokat. Nadanyiova és Prazakova
(2023) kimutattak, hogy az 6sszehasonlitd reklamokat a Z generacio orszagonként eltéréen érzékeli, és
azok hatasa kulturalisan determinalt. Az altalunk hasznalt 6t hatast szemlélteti az 1. abra, ezek a
kovetkezék: Ertelemre haté, Erzelmekre haté, Vicces, Idegesité, Meghokkentd.
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1.abra: Reklamhatasok keveredése

@ Meghokkentd

Idegesitd

o Forras: Sajat szerkesztés

Alkalmazott kutatasi modszerek

A fenti kutatasok kvalitativ és kvantitativ modszereket egyarant alkalmaztak. A televizids reklamokkal
kapcsolatos Fiilop-szigeteki kutatas példaul kérdéives adatgylijtésre és statisztikai elemzésre épiilt
(Aldovino et al., 2022). A digitalis marketing hatasat vizsgal6 tanulmanyok gyakran netnografiat vagy
interjut hasznaltak (Munsch, 2021).

2.abra: Kutatdas modellje

Input reklamok Jelenkor sziirgje Output hatas

Altalanos vevéi
szkepticizmus

Meghokkentd

Csdkkent hatas

Vicces

Z generacio

e s Modosult hatas

Erzelemre haté

Ertelemre hatd

Valtozatlan
hatas

Krizis helyzetek

Idegesitd

Forras: Sajat szerkesztés

A szakirodalmi vizsgalatainkra alapozva felallitottunk egy kutatasi modellt (2. abra), mely a feltaro
vizsgalathoz igazodva csak az iranyokat jeloli ki, inputot a kiillonb6zé hangulati elemekkel tiizdelt
rekldmok jelentik, melyek harom sziirén at mar nem feltétleniil a kivant hatast valtjak ki.

32



le Magyar Mindség 2025. évi 5. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 5

Kovetkezmények és trendek

A trendek azt mutatjak, hogy a Z generacio értékkdzpontubba valt, és érzékenyebb a tarsadalmi
felelosségvallalasra. Patdé G-né és szerzotarsai (2021) szerint a munkahelyi elvarasok, rugalmassag és
digitalis kultira erésen hatnak a generacid marketingérzékenységére is. A digitalis tér természetes kdzeg
szamukra, amelyben a reklamoknak is hitelesen kell megjelenniiik.

2.4. Osszegzés és hipotézisek
Osszegzés

A szakirodalom alapjan kijelenthetd, hogy a gazdasagi valsaghelyzetek jelentdsen befolyasoljak a
reklamok hatékonysagat, kiillondsen a fiatalabb, digitalisan szocializalodott korosztaly esetében. A Z
generacid utolsod tagjai korében csokkent a hagyoményos reklamokkal szembeni elfogadottsag,
kiilonosen akkor, ha azok nem tiikrznek hitelességet, értékalapusagot vagy tarsadalmi érzékenységet.
Ugyanakkor egyes reklamtipusok — példaul a humoros vagy technologiai fokuszl iizenetek — még
mindig képesek pozitiv hatast kivaltani, f6leg akkor, ha relevans platformokon jelennek meg. A kutatés
célja ennek a komplex hatasrendszernek a vizsgalata volt egy reprezentativ kdzépiskolai mintan,
kvantitativ kérdéiv segitségével, figyelembe véve az inflacios kdrnyezet sajatossagait. A szerzok az
alabbi hipotéziseket fogalmazzak meg:

H1. Valsagidészakban a vizsgalt kdzépiskolai diakok alacsonyabb hatast tulajdonitanak valamennyi
reklamnak, mint gazdasagi fellendiilés idején.

H2. A csticstechnologiat bemutatd reklamok 6nbevallott hatasa inflacios idészakban is az élmezényben
szerepel.

H3. A nem valsagidészakban idegesitonek tartott reklamok onbevallott hatékonysaga alacsonyabb
H4. A reklamok értékelése terméktipusonként és életkor szerint is jelentdsen eltér

H5. Az érzelmekre hat6 reklamok nagyobb hatést valtanak ki, mint a racionalis iizeneteket kdzvetitok.

1. tablazat Hipotézisek és forrasaik

No. Relevance Purpose Problem Literature review | Hypothesis (briefing)

Inflacié csdkkenti a Hatéskiilonbség | Vasarloi

reklamok vizsgalata érzékenység | Hovland és Weiss Krizishelyzetben
H1 hatékonvsaeat recesszio és eltérd (1951); Kotler etal. [ csokken a reklamhatas
fia talokr}llél & novekedés gazdasagi (2017) mértéke.
’ kozott. helyzetben.
Technoldgiai Milven
Csucstechnologia reklamok terrzékti usok Munsch (2021); Mobiltelefonreklamok
H2 | kiemelt szerepe fiatal | kiemelkedd hatnak vglsé Aldovino et al. valsagban is
célcsoportnal. hatasanak ideién? & (2022) figyelemfelkeltok.
igazolasa. Jen:
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Negativ Emlékezetes
Idegesit6 reklamok hangulata méois > | Goldstein et al. Idegesit6 reklamok
H3 | hatésa eltér6 gazdasagi | reklamok elutgasi ot (2014); Babinszki & [ csokkent hatasossagot
helyzetekben. hatasanak . .. | Balazs (2023) eredményeznek.
mérése reklamformak.
) Nem
Eletkor és terméktipus | Reklamérzékelés | egységesen Nadanyiova & Hatasossag
H4 | befolyasoljak az véltozasa kor és | hat areklam | Prazdkova (2023); kiilonbozik életkor és
értékelést. termék szerint. | minden Andersen (2023) termék fliggvényében.
diakra.
Erzelemalapti Racionlis ,
Erzelmi hatasok reklamok reklamok Mirkus et al. (2014): Erzelmi tizenetek
H5 | elsédlegesek fiatal kiemelt hat . - . > | er6sebb hatast
Loz . atastalansaga | Dinh & Mai (2015) ; .
fogyasztoknal. szerepének s valtanak ki.
igazolasa, gyanithato.

Forras: Sajat szerkesztés

3. Modszertan

Bevezetés

A tanulmany kvantitativ megkozelitéssel vizsgalja a reklamok hatasat egy kozépiskolas korosztaly
korében, inflacios és nem inflacios idGszakban. A valasztott moddszer lehetdové teszi, hogy az
Onbevallason alapuld értékelésekbol kovetkeztetéseket vonjunk le a kiilonb6z6 reklamtipusok
hatékonysagara. A kutatas célja, hogy feltarja az érzelmi, értelmi és idegesitd hataselemek szerepét,
valamint azok kiillonb6z6 gazdasagi helyzetekben betoltott hatasat. A vizsgalat soran figyelembe vettiik
a demografiai tényezoket, kiilonosen az életkort és lakohelytipust, valamint a didkok jovobeli
tovabbtanulasi szandékat.

3.1. Anyagok
3.1.1. Leirés

A vizsgalat célcsoportjat egy fovarosi kozépiskola gimnaziumi és technikumi tanuldi alkottak. A
populacio fiatal feln6ttekbdl és tinédzserekbdl allt, akik a Z generacio utolso tagjai kozé sorolhatok. A
kutatas soran 239 értékelhetd valaszt gyiijtottiink be, amely reprezentativnak tekinthetd az adott iskola
tanuloi korében. A didkok kiillonbozé telepiiléstipusokrol érkeztek: falvakbdl, kisvarosokbdl,
nagyvarosokbol és a févarosbdl. A minta kiegyensulyozott volt nem és kor szerinti eloszlasban: 52,3%
férfi, 44,4% nod, a maradék valaszadok nem nyilatkoztak. A diakok életkora 15 és 20 év kdzott valtozott,
legnagyobb szdmban a 16 és 18 éves korosztaly volt jelen. A tovabbtanuldsi szdndék magas aranyt
mutatott (55,2%), ami megerdsiti, hogy tudatos célcsoporttal van dolgunk. A kérd6éivben demografiai
adatok mellett reklamspotokra vonatkoz6 értékelések szerepeltek.
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3.1.2. Elokészités

Az adatgytijtés teljeskortien zajlott: a kérdéivet minden tanulohoz eljuttattuk. A valaszadasra egy honap
(2023 oktobere) allt rendelkezésre. Mintavételi torzulds nem tapasztalhatd, mivel nem tortént
szelektalas. Az adatgylijtés szamitdgéppel tdmogatott mddon zajlott, a valaszaddk online forméban
kaptak meg a kérddivet, igy biztositott volt az anonimitas. Az adattisztitas soran eltavolitottuk a nem
értelmezhetd, hidnyos vagy duplikalt valaszokat, és kizardlag azok keriiltek feldolgozasra, amelyekben
minden relevans kérdésre értékelhetd valasz érkezett. A kérddiv 6sszeallitasa soran figyeltiink arra, hogy
a reklamhatasra vonatkozd kérdések ne legyenek egymas mellett, igy a kit6ltdk ne tudjanak
visszalapozni, ami torzithatta volna az eredményeket. Az adatallomany elemzése SPSS és Excel
programokkal tortént. Az alkalmazott kérd6iv hétfokozata Likert-skalan alapult, amely alkalmas volt a
valaszadok arérzékelésének és érzelmi reakcidinak kvantifikalasara.

3.2. Modszerek és elemzések
Vizsgalati tipus

A kutatas feltaro, leiré és korrelativ jellegii, keresztmetszeti (cross-sectional) tanulmanyként késziilt. A
cél nem az oksagi Osszefliggések bizonyitasa, hanem a reklamok hatasossaganak észlelt valtozasainak
vizsgalata kiilonb6z6 koriilmények kozott. A valaszadok azonos reklamokat értékeltek két kiilonbozo
gazdasagi kontextusban (inflacidos €s nem inflacids idészak). A kutatdas nem manipulalt kisérleti
helyzetet, hanem Onbevallason alapuld természetes észleléseket vizsgalt, igy kvazi-kisérleti jelleglinek
is tekinthetd. A megkozelités célja az volt, hogy megértse a fiatal célcsoport reklamérzékelésének
strukturajat.

3.2.1. Kvantitativ elemzések

A vizsgalat soran a résztvevok hét kiilonbozo reklamot tekintettek meg: sor, tr6 rudi, napolyi, kavé,
husaru, gyogyszer és mobiltelefon kategoriakbol. Ezek kiillonbozé stilust reklamspotok voltak:
humoros, érzelmi, idegesit6, meghdkkentd, illetve értelemre hat6. A reklamok értékelését hétfokozat
Likert-skalan végezték, két kiilon kérdésben: mennyire hatasos, illetve mennyire idegesité az adott
reklam. Ezen kiviil megadtak a kedvezonek tartott, valosnak vélt és vasarlast megakadalyozo (1élektani)
arat is.

A kvantitativ elemzések soran korrelacios vizsgalatokat végeztiink a reklam hatasossaga és az idegesito
hatés kozotti kapcsolat feltérképezésére. A paros t-proba segitségével Osszehasonlitottuk az inflacios és
nem inflaciés idészakra vonatkozé reklamhatékonysag-értékeket. A statisztikai szignifikanciaszintet
minden esetben 5%-nal hataroztuk meg. A hipotézisvizsgilatok alapjan tobb reklam esetében is
szignifikans kiilonbség volt kimutathatd, példaul a Soproni sor, a Taré Rudi és a Pick reklamok esetében.
A csucstechnologiat képviseld Galaxy reklam még valsaghelyzetben is elokeld helyen szerepelt. Az
eredmények tablazatos formaban keriiltek bemutatasra.

3.2.2. Kvalitativ elemzés

A kutatas soran kizarélag kvantitativ adatgytijtés tortént, ezért kvalitativ modszerek — mint példaul félig
strukturalt interjuk vagy esettanulmanyok — nem keriiltek alkalmazasra. Az adatgyiijtés célzottan az
észlelt reklamhatas mérésére irdnyult, strukturalt kérdoiv segitségével.

4. Eredmények

Bevezetés
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A kutatas soran kvantitativ adatok segitségével vizsgaltuk, hogyan hatnak a kiilénboz6 reklamtipusok a
kozépiskolas didkokra valsagos (inflacids) és nem valsagos gazdasagi helyzetben. Az értékeléseket
hétfokozata Likert-skalan gyujtottiik Ossze, kiilon vizsgalva a rekldmok hatdsossagat és idegesitd
jellegét. Az alabbi fejezetben bemutatjuk a leird statisztikai eredményeket, a valtozok eloszlasat,
valamint az egy- és tobbvaltozos statisztikai elemzések eredményeit. Az adatok elemzése soran SPSS
¢és Excel programokat hasznaltunk.

4.1. Leiro és egyvaltozods statisztikak
A minta demografiai 6sszetétele

A kutatasban résztvevé valaszadok mintaja elézetes sziirésen és adattisztitason esett at. Csak azok a
kérdéivek keriiltek be az elemzésbe, amelyek érdemi informaciot szolgaltattak a valaszadok
reklamokkal kapcsolatos véleményérol, attitiidjeir6l és arérzékenységérél. A végleges minta
kiegyensulyozott nemi eloszlast mutat, enyhe férfi tobbséggel, de a n6i valaszadok aranya is jelentds. A
valaszadok tobbsége hatarozott tovabbtanulasi szandékkal rendelkezik, ami arra utal, hogy tudatos,
jovoOorientalt célcsoporttal dolgozhattunk. Ugyanakkor egy szamottevé csoport még bizonytalan a
jovobeli tanulmanyait illetden, mig a tovabbtanulast teljes mértékben elutasitdo valaszadok aranya
alacsony volt.

Eletkor tekintetében a minta foként a 15 és 18 év kozotti tanulokat foglalja magaban, akik kozépiskolai
tanulmanyaik utols6 szakaszaban jarnak. A 19—20 évesek aranya alacsonyabb, de jelenlétiik hozzajarult
a valaszok arnyaltsagahoz. A lakohely tipusa szerint legnagyobb aranyban a févarosbol, illetve
kisvarosokbol szarmazé didkok toltotték ki a kérddivet. Falvakbol, nagyvarosokbdl és agglomeracios
telepiilésekrdl kisebb aranyban érkeztek valaszok, de a minta igy is megfeleléen reprezentalja a
kiilonbozo telepiiléstipusokon €16 fiatalok véleményét. Az alabbi, 2-es tablazat részletesen bemutatja a
minta demografiai jellemzdit:

2.tablazat: A minta demogrdfiai megoszlasa

Nem Tovabbtanulasi szandék
6 (n) % {6 (n) %
férfi 125 52,30% | tovabbtanulnék 132 55,20%
né 106 44,40% | még bizonytalan vagyok 91 38,10%
nincs valasz 8 3,30% | nem tanulnék tovabb 14 5,90%
Eletkor nincs valasz 2 0,80%
6 (n) % Lakéhely
15 év 51 29,00% 6 (n) %
16 év 61 34,70% | falu 29 12,10%
17 év 39 22,20% | agglomeracio 16 6,70%
18 év 63 35,80% | kisvaros” 58 24,30%
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19 év 11 6,30% | nagyvaros™ 51 21,30%
20 év 14 8,00% | févaros 84 35,10%
nincs valasz 0 0,00% | nincs valasz 1 0,40%

Forras: sajat felmérés

Megjegyzés: ~kevesebb, mint 20000 8, ™ legalabb 20000 f&

Néhany megallapitas

Az életkor hatasat nem hagyhatjuk figyelmen kiviil (3. tablazat). A korcsort évrol évre valtozik, mig
eléri a felnottkort sok valtozason esik keresztiil. Erre bizonyiték lehet, hogy a turd rudi reklamot inkabb
a fiatalabbak korében tartjak hatasosnak, mig a Galaxy okostelefont az idésebbek vélik vasarlasra
0sztonzének nem krizisiddszakokban.

Ennek oka, hogy 6k mar magasabb zsebpénzzel rendelkezhetnek, illetve alkalmi didkmunkékat
vallalva novelik diszkrecionalis jovedelmiiket. A statusszimbolumnak szamitd eszkdz birtoklasa

fontos lesz szamukra.

3. tablazat: Az életkor befolydsolo szerepe

, szignifikancia konjunktura L ex o tas
Termék Aigniitkancia ronjunkia korrelacio elojele
idején
turd rudi reklam hatasa szignifikans negativ
okostelefon reklam hatasa szignifikans pozitiv

Forras: sajat felmérés

A korcsoport fejlett arérzékeléssel rendelkezik, a Soproni sor aranak grafikonjan (3. abra)
elfogadhatd, amennyiben a jel616 magasabb kategorias szorakozohelyre gondolt. Az arak ismerete
a tobbi termék esetében is jellemz6. Ezenkiviil redlisan adjak meg a kedvezo ar értékét. A 1élektani,
megfigyelhetd, hogy a normalis eloszlason kiviil csak minimalis outlier érték talalhato. Az ar fligg
a beszerzési helytol, igy a legalacsonyabb ar a diszkontokra jellemz0, és ez esetben a két outlier is
vasarlasi hatar néhany esetben alacsonyabb, mint a vélt hivatalos ar. A kereskedelem mar elveszitett

n¢hany fiatalabb vasarlot.
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3. abra: Arismeret tiikrozédése

Histogram

for nem= nd

Mean = 585 27
Std. Dev, = 281,529
MN=91

S00 1000 1500 2000

Gn szerint mennyiért aruljak? irja be forintban! (Soproni reklam)

Forras: SPSS elemzés sajat felmérés alapjan
Kozépértékek
A legtobb reklam kozEépso értéke a 3—4-es skalatartomanyba esett, amely mérsékelt vagy kdzepes

hatasossagot jelez. A Galaxy reklam esetében az atlagos érték magasabb (5), ami arra utal, hogy ez a
rekldm még valsag idején is figyelemfelkeltonek bizonyult.

Eloszlas alakja

A legtobb valtozo eloszlasa normalis eloszlast kdzelit, enyhe ferdeséggel a kdzépérték koriil. A
Mezym reklamnal a valaszok tobbsége az alacsonyabb értékekre koncentralodott, mig a Galaxy
rekldm esetében a valaszok a magasabb értékek felé tolodtak el.

Gyakorisagi eloszlas

A reklamok hatasossagat mutatd gyakorisagi tablakbol kideriilt, hogy az egyes termékekhez
kapcsolodo reklamokat eltéré modon itélték meg a didkok. A leggyakoribb értékek alapjan
csoportosithatd, mely reklamokat tartottak figyelemfelkeltonek, és melyeket gyengébb hatastinak.
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4. tablazat: A hisztogramok és gyakorisagi tablak eredményei

Viltozé Leggyakoribb érték Adatok aranya (%) Ertelmezés
Soproni sor reklam hatasossaga 3 28% Meérsékelt hatas
Tar6 Rudi reklam hatasossaga 4 32% Ké&zepes hatas
Pick reklam hatdsossaga 3 30% Meérsékelt hatas
Galaxy reklam hatasossaga 5 26% Erds hatas
Mezym reklam hatasossaga 2 22% Gyenge hatas

Forras: sajat felmérés

Megjegyzés: Az adatok a leggyakoribb valaszértékekre és azok aranyaira épiilnek, a reklamhatas
észlelt mértékének Osszefoglalasara.

Relativ értékpoziciok

A Galaxy reklam kiemelkedik az erdsen hatasosként értékelt reklamok koziil, mig a Mezym ¢és a Pick
reklamok alacsonyabb értékpozicioban szerepelnek. Ez a kiilonbség alatamasztja, hogy a termék tipusa
¢s tarsitott értéke befolyasolja az észlelt reklamhatast.

Nemparaméteres egyvaltozos elemzések

A nemparaméteres elemzések sordn rangsoroladsos korreldcidt (Spearman-féle rangkorrelacio)
alkalmaztunk a rekldm hatdsossdga és idegesitd jellege kozti kapcsolatok feltarasara. A negativ
korrelaciok azt mutattak, hogy minél idegesitdbbnek itéltek meg egy reklamot, annal kevésbé tartottak
hatasosnak. Ez kiilondsen igaz volt a Nespresso és a Galaxy reklamokra (Goldstein et al., 2014). Kivételt
képezett a Mezym reklam, amely esetében az idegesito jelleg ellenére is megmaradt az emlékezetesség.
A valaszok alapjan arra kovetkeztethetiink, hogy az idegesitd reklamok tulzott ismétlése hosszu tavon
negativan hat a reklam hatékonysagara.

Paraméteres egyvaltozos elemzések

A paraméteres vizsgalatok soran parositott t-probat alkalmaztunk, dsszehasonlitva a reklamhatdsossag
értékeit inflacios és nem inflacios iddszakban. A legtobb reklam esetében szignifikans eltérést talaltunk:
példaul a Tar6é Rudi reklam hatasossaga nem krizisidészakban magasabb volt (p < 0,001). Hasonld
eredményt kaptunk a Soproni és Pick reklamok esetében is. Ezek az eredmények megerdsitik, hogy a
gazdasagi kdrnyezet jelentdsen befolyasolja a reklamok észlelt hatékonysagat, kiilondsen a Z generacio
korében, akik érzékenyek az arra és az lizenet stilusara.

3.3. Hipotézisek igazolasa

Els6 hipotézisiink szerint kiilonb6z6 a hatasossag attol fliggben, hogy milyen a gazdasag allapota. Hat
reklam esetében erdsen szignifikans, egy esetben szignifikans kiilonbséget tudtunk kimutatni, mint az a
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5. tablazatbol lathatova valik. A masodik hipotézisiinket a 4. tablazat igazolja.

Masodik hipotézisiink a cstcstechnologiarol és az arra valo vagyodasrol szol. A krizisiddszakban
leghatasosabbnak a sorreklamot tartottadk a valaszadok (3,89-es értékkel). A megosztott masodik helyen,
alig lemaradva (3,83-as értékkel) a kavéreklam és a vizsgalt mobil spotja allt (6. tablazat).

5. tablazat: Hatasossag a gazdasag allapotanak fiiggvényében

Osszehasonlitandé parok t df | Sig. (2-tailed)
Nem inflaciés és nem krizis Az inflacios és krizis
idészakban mennyire tartja idészakban mennyire tartja 6,837 | 236 <0,001
hatasosnak a Soproni reklamot? | hatdsosnak a Soproni reklamot?
Nem inflaciés és nem krizis Az inflacios és krizis
idészakban mennyire tartja idészakban mennyire tartja
. 7 7 4 : ) < 1
hatasosnak a Tr6 Rudi hatasosnak a Tar6 Rudi 10,739 231 0,001
reklamot? reklamot?
Nem inflacids és nem krizis Az inflécios és krizis
id6szakban mennyire tartja id6szakban mennyire tartja 5,688 | 234 <0,001
hatasosnak a Pick reklamot? hatasosnak a Pick reklamot?
Nem inflaciés és nem krizis Az inflacios és krizis
id8szakban mennyire tartja id6szakban mennyire tartja 4,38 | 233 <0,001
hatasosnak a Manner reklamot? | hatasosnak a Manner reklamot?
Nem inflacios és nem krizis Az inflacios és krizis
idészakban mennyire tartja idészakban mennyire tartja 3,188 | 233 0,002
hatasosnak a Mezym reklamot? | hatasosnak a Mezym reklamot?
Nem inflacios és nem krizis Az inflacios és krizis
id(’isz’akban mennyire tartja idc’isz’akban mennyire tartja 3,812 | 229 <0,001
hatasosnak a Nespresso hatasosnak a Nespresso
reklamot? reklamot?
Nem inflaciés és nem krizis Az infléacios és krizis
idészakban mennyire tartja id@szakban mennyire tartja 2,333 | 232 0,02
hatasosnak a Galaxy reklamot? | hatasosnak a Galaxy reklamot?

Forrés: sajat felmérés
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6. tablazat: Az idegesito hangulati reklamok

Mennyire tartja idegesitonek?
Nem inflacios és nem Krizis Soproni | Taré .
idészakban o1 Rudi Pick | Galaxy | Nespresso | Mezym | Manner
) ) Pearson 231
Mennyire tartja Correlation !
hatasosnak a _
Soproni reklamot? Sig. (2- 0.000
tailed) '
Pearson
Mennyire tartja | Correlation -0:125
hatasosnak a Tuar6 i
Rudi reklamot? Sig. (2- 0.054
tailed) ’
Mennyire tartja Pearsqn -, 147"
hatasosnak a Pick Correlation
szeletelt karaj Si
. g. (2-
reklamot? tailed) 0,023
) ) Pearson 957
Mennyire tartja Correlation :
hatasosnak a _
Galaxy reklamot? Sig. (2- 0.000
tailed) ’
: : Pearson o
Mennyire tartja - -,350
hatésosnak a Correlation
Nespresso Si
. g. (2-
reklamot? tailed) 0,000
Pearson
Mennyire tartja | Correlation -0,032
hatasosnak a _
Mezym reklamot? Sig. (2- 0.622
tailed) :
Pearson
Mennyire tartja Correlation -0,127
hatasosnak a i
Manner rekldmot? Sig. (2- 0.050
tailed) '

Forras: sajat felmérés
A harmadik hipotézisiink szerint az idegesité reklamok nem hatnak a korosztalyra. Mindenhol negativ
korrelaciot mértiink (5. tablazat), azonban harom esetben nem tudtuk a szignifikanciat kimutatni. A
gyogyszerreklam esetében a klasszikus, tobb éves idegesito reklam hatasa még mindig érzékelhetd. A
napolyi és tiirodesszert esetében mas lehet az ok, az idegesités nem a reklam szandékolt bugyutasagabol,
hanem a diithds éhségbol, megkivanasbol fakadhat. Hipotéziseinket az 7. tablazatban foglaltuk Gssze,
két esetben tarthatjuk teljesiiltnek ezeket.

7. tablazat: Hipotézisek tablazata
| Hipotézis | eredmény | kifejtés
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sorszam
H1 igazolt Minden esetben szignifikans
H2 igazolt Megosztott masodik hely
H3 részben igazolt Gyogyszer, és ¢hség kivaltasa kivétel

Forras: sajat felmérés
5. Diszkusszi6

Bevezetés

A kutatas célja az volt, hogy feltarja, miként befolyasolja a gazdasagi kornyezet — kiilondsen az inflacios
idészakok — a kozépiskolas didkok reklamészlelését és -hatékonysagat. A tanulmany kvantitativ
modszerekkel vizsgalta a kiilonboz6 reklamtipusok (érzelmi, racionalis, idegesitd) hatasat, figyelembe
véve a didkok demografiai jellemzoit és gazdasagi helyzetét. Az aldbbiakban részletesen bemutatjuk a
hipotézisek megerdsitését vagy elvetését, valamint az eredmények Osszevetését a meglévo
szakirodalommal.

5.1. Hipotézisek megerdsitése vagy elvetése

H1. A kutatas eredményei alatdmasztjak, hogy valsagidszakban a kozépiskolds diakok alacsonyabb
hatast tulajdonitanak a reklamoknak, mint gazdaségi fellendiilés idején. Ez 6sszhangban van Goldstein
et al. (2014) megallapitasaival, akik szerint a zavard online hirdetések nemcsak a felhasznaldi élményt
rontjak, hanem gazdasagilag is hatranyosak lehetnek a hirdetok szamara.

H2. A csucstechnologiat bemutato reklamok, mint példaul a Galaxy reklam, dnbevallott hatasa inflacios
idészakban is az élmez6nyben szerepel. Ez megerdsiti, hogy a technoldgiai termékek reklamjai valsag
idején is figyelemfelkeltéek maradnak.

H3. A nem valsagidészakban idegesitének tartott reklamok Onbevallott hatékonysaga alacsonyabb.
Babinszki és Balazs (2023) kutatasa ramutatott, hogy bizonyos humoros reklamok morbid vagy talzo
elemei negativ érzelmeket valthatnak ki, ami csokkentheti a rekldm hatékonysagat.

H4. A reklamok értékelése terméktipusonként és életkor szerint is jelentdsen eltér. Ez 6sszhangban van
Dinh és Mai (2016) megallapitasaival, akik szerint a gerillamarketing hatasa a Z generacio szajreklam
szandékara a hitelesség kozvetitésével torténik.

H5. Az érzelmekre hat6 reklamok nagyobb hatast valtanak ki, mint a racionalis {izeneteket kozvetitok.
Ez alatamasztja azt a hipotézist, miszerint az érzelmekre hat6é reklamok hatékonyabbak, kiilondsen a
fiatalabb célcsoportok kdrében.

5.2. Eredmények Osszevetése a szakirodalommal

A kutatds eredményei Osszhangban vannak a meglévé szakirodalommal. Goldstein et al. (2014)
tanulmanya szerint a zavard online hirdetések gazdasagi és kognitiv koltségeket jelentenek, ami
megerdsiti a H1 hipotézist. Babinszki és Balazs (2023) kutatasa a humoros reklamok kategorizalasarol
¢és hatékonysagarol ramutatott, hogy bizonyos humoros reklamok negativ érzelmeket valthatnak ki, ami
alatamasztja a H3 hipotézist. Dinh és Mai (2016) tanulméanya a gerillamarketing hatasarol a Z generacio
szajreklam szandékara megerdsiti a H4 hipotézist.
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5.3. Osszegzés és jovibeli kutatasi iranyok

A kutatas eredményei alatamasztjak, hogy a gazdasagi kornyezet jelentds hatassal van a reklamok
¢észlelésére és hatékonysagara a kdzépiskolas diakok korében. A jovobeli kutatasoknak érdemes lenne
tovabb vizsgélniuk a kiilonb6zd reklamtipusok hatdsat kiilonboz6 demografiai csoportokban, valamint
a reklamok hosszu tavl hatasat a fogyasztoi magatartasra.

6. Konkluzio

A kutatds célja az volt, hogy feltarja, milyen hatdssal van az inflacios kornyezet a kozépiskolas didkok
reklamészlelésére. A tanulmany kiilondsen arra fokuszalt, hogy a kiilonb6z6 tipust reklamok — érzelmi,
racionalis, idegesitd, humoros, meghdkkentd — hogyan teljesitenek valsagos és nem valsagos gazdasagi
iddszakokban. A célcsoport a Z generacid utolso tagjai koziil kertilt ki, akik digitalisan szocializalodott,
arérzékeny, ugyanakkor értékalapt dontéshozok.

Az eredmények megerdsitették, hogy a reklamhatas erésen fiigg a gazdasagi kornyezettol.
Valsagiddszakban altalanossagban csokken a reklamok hatékonysaga, kiilondsen az idegesitd vagy til
harsany reklamok esetében. Ezzel szemben bizonyos termékkategoriak — példaul a csticstechnologiai
eszk6zok — reklamjai még inflacio idején is kiemelkedd hatast valtanak ki. Az érzelmekre hato reklamok
elénye egyértelmiien megmutatkozott, mig a racionalis lizenetek kevésbé voltak meggy6zoek.

A kutatds gyakorlati jelentdsége, hogy segithet a marketingeseknek alkalmazkodni a gazdaséagi
kornyezethez. Inflacié idején olyan reklamstratégiakra van sziikség, amelyek minimalizaljak az
idegesitd hatasokat, ugyanakkor hiteles, érzelmileg rezonalo iizeneteket kdzvetitenek. A Z generacio
tagjai kiilonosen érzékenyek a reklamstilusokra és az ariizenetekre, igy a markdknak nemcsak a vizualis,
hanem a tartalmi elemeket is gondosan kell megvalasztaniuk. A kutatas emellett alapot adhat tovabbi
vizsgalatokhoz, amelyek méas generaciokat vagy platformokat céloznak meg.

7. Ajanlasok
Javaslatok a jovobeli kutatisokhoz

Erdemes a vizsgalatot mas generaciokra és eltérd médiaplatformokra is kiterjeszteni, kiilonds
tekintettel a digitalis influenszer-kdzvetitésre és online kdzosségekre.

Gyakorlati alkalmazasok

A marketingkampanyok tervezésekor célszerii keriilni az idegesitd reklamelemeket, kiillondsen
valsagidoszakban, és helyette hiteles, érzelemalapt lizeneteket kozvetiteni.

Szakpolitikai vonatkozasok

A reklamszabalyozasban érdemes figyelembe venni a fiatal fogyasztok védelmét, példaul a talzo,
manipulativ vagy stresszt keltd reklamok sziirésével kapcsolatban.

Korlatok és kezelésiik

A kutatas iskolai mintdra korlatozodott, igy tovabbi célzott kutatdsokkal sziikséges biztositani a
generalizalhatosagot orszagos vagy nemzetkdzi szinten is.

Tudomanyteriiletek kozotti egyiittmiikodés
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A marketing, pszichologia és pedagogia 6sszehangolasa segithet komplexebben értelmezni a fiatalok
reklamreakcidit és médiaérzékenységét.

Technoléogiai és modszertani fejlesztések

A jovobeni kutatasokban érdemes Al-alapu érzelemfelismerd eszkozoket is alkalmazni a reklamok
észlelt hatasanak valds idejii méréséhez.

Etikai megfontolasok

Fontos a fiatalkortak védelme a reklampszicholdgiai manipuldcioval szemben, kiilondsen anyagi
krizishelyzetekben, amikor fokozott sériilékenység figyelhetd meg.

Tarsadalmi tudatossag és oktatas

Sziikséges lenne tudatositdé kampanyokat inditani az iskolakban, hogy a diakok kritikusan értelmezzék
a reklamok mogotti szandékokat és eszkdzoket.

Szakpolitikai beavatkozas

Javasolt a fiatalkoruakat célzo reklamok szabalyozasanak ujragondolasa, példaul idokorlatok, tartalmi
szlrés vagy transzparens markakommunikacio bevezetésével.

Globalis vagy lokalis kontextus

Bar a kutatas magyar kdzépiskolasokra épiilt, a megallapitasok alkalmazhatok mas hasonld gazdasagi
helyzetben 1év6 orszagok fiatal fogyasztoira is.
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Abstract

Relevance: The development opportunities and limitations of Central and Eastern European SMEs play
a crucial role in regional competitiveness. The issue of organizational transformation and international
market entry is particularly timely in the era of ownership changes.

Objective: This study aims to present how a Hungarian medium-sized enterprise — KTT Kubinszky
Tomitéstechnika Ltd. — reached international integration through strategic and organizational
development, with special emphasis on ownership and leadership transitions.

Methodology: A qualitative case study was conducted using document analysis and semi-structured
interviews. The focus was on organizational development practices, leadership styles, and the role of
business networks.

Findings: The case study reveals that the development of organizational culture, innovation-oriented
HR practices, and a deliberate internationalization strategy were key factors in the company’s successful
foreign market presence. The change in ownership opened new growth pathways for the organization.

Conclusion: Successful international integration is closely linked to internal organizational
improvements. For SMEs in Central and Eastern Europe, organizational renewal, knowledge sharing,
and the building of international networks are essential for long-term sustainability.

Keywords: small and medium-sized enterprises; organizational development; ownership transition;
international markets; Central and Eastern Europe; innovation; knowledge sharing; clusters
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JEL Codes: M13; M14; L26; D83; F23; L22; O33

Absztrakt

Jelentoség: A kelet-kozép-eurdpai KKV-k fejlédési lehetdségei és korlatai kulcsszerepet jatszanak a
régio versenyképességében. Kiilonosen aktudlis a szervezetfejlesztés és nemzetkozi piacra 1€pés
kérdéskore a tulajdonosvaltasok koraban.

Célkitiizés: A kutatds célja bemutatni, hogy egy magyar kozépvallalat — a KTT Kubinszky
Tomitéstechnika Kft. — milyen szervezeti és stratégiai 1épésekkel jutott el a nemzetkozi integraciodig,
kiilonds figyelmet forditva a tulajdonosi és vezetdi valtozasokra.

Médszertan: Esettanulmany-alapt kvalitativ kutatas késziilt dokumentumelemzés és félig strukturalt
interjuk segitségével. A vizsgalat fokuszaban a szervezetfejlesztési gyakorlatok, vezetési stilusok és
partneri hal6zatok szerepe allt.

Eredmények: Az esettanulmany ravilagit arra, hogy a szervezeti kultira fejlesztése, az innovacio-
orientalt HR és a tudatos nemzetkoziesedési stratégia kulcsszerepet jatszottak a vallalat sikeres kiilpiaci
megjelenésében. A tulajdonosvaltas 1j ndvekedési palyat nyitott meg a szervezet elott.

Kovetkeztetés: A sikeres kiilpiaci integracio szorosan Osszefiigg a belso fejlesztésekkel. A kelet-kdzép-
europai KKV-k esetében elengedhetetlen a szervezeti megujulés, a tuddsmegosztas és a nemzetkozi
halézati kapcsolatok kiépitése a hosszl tava fenntarthatosag érdekében.

Kulcsszavak: kis- és kozépvallalkozas; szervezetfejlesztés; tulajdonosvaltas; nemzetkozi piac; kelet-
kdzép-europai régid; innovacio; tudasmegosztas; klaszterek

JEL-kdédok: M13; M14; L26; D83; F23; L22; O33

1. Bevezetés

A Kkelet-k6zép-europai kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) a régié gazdasagi 6koszisztémajanak
meghatarozo szereploi, azonban fejlédésiik gyakran strukturalis és mitkodésbeli akadalyokba {itkdzik
(PwC, 2023; European Commission, 2023). A versenyképességet hatraltatjak az o6rokolt
vallalatiranyitasi modellek, a digitalizaciés elmaradas, valamint a human eréforras fejlesztésének
alacsony szintje (Endrédi-Kovacs & Nagy, 2022). A globalis piacok, a konnyen hozzaférheté termékek
¢és szolgaltatasok, az internet kényelme, az egyre fokoz6dd verseny, a multinaciondlis vallalatok és
kiilfoldi lancok jelenléte, a magas fogyasztdi elvarasok, valamint az EU-s el6irasok és szabvanyok sok
kelet-eurdpai vallalkozas végét jelentették (Halasi et al., 2019).

Az esettanulmany célja, hogy egy magyar KKV nemzetkozi piacra lépésének folyamatat empirikusan
bemutassa, és ezzel hozzajaruljon a KKV-internacionalizacidval foglalkozo szakirodalom bovitéséhez.
A vallalat fejlédése részben megfeleltethetd a Johanson és Vahlne (1977) altal kidolgozott Uppsala-
modell fébb elemeinek — kiilondsen a fokozatossdg €s a tapasztalati tanulds szerepe tekintetében.
Ugyanakkor a vizsgalt eset egyes jellemzdiben eltér a klasszikus modell altal feltételezett mintazattol,
példaul a gyors szervezeti alkalmazkodasban és a multinacionalis integracioban, amely a Born Global
tipusu vallalkozasok vonasaira emlékeztet (Knight & Cavusgil, 2004; Paul & Rosado-Serrano, 2019).

Az esettanulmany tehat egy hibrid jellegli nemzetkoziesedési mintazatot tar fel, ahol a hagyomanyos €s
az 0j tipust (gyorsitott, halozati alap) nemzetkozi fejlodési utak elemei egyarant megjelennek. A
kutatas implicit médon azt a hipotézist timasztja ald, hogy a magyarorszagi, stabilan fejlédé KKV-k
nem kizarolag a linearis, fokozatos nemzetkdziesedési modell szerint haladnak, hanem gyakran
kombinaljak a kiilonféle stratégiakat — alkalmazkodva a piaci lehetoségekhez és a partnerhalozatok
dinamikéjahoz (Coviello et al., 2017).
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2. Kelet-kozép-europai KKV-k szervezeti kihivasai

A tudatos szervezeti atalakulas, a kompetenciafejlesztés és a nemzetkozi piacra lépés képessége mind
elengedhetetlenck a hossza tava sikerhez. Friss vizsgalatok szerint a felhatalmazo vezetés és az
innovacio-orientalt HR gyakorlatok jelentds mértékben hozzajarulhatnak a KKV-k szervezeti
rugalmassagdhoz és innovacios teljesitményéhez (Bulinska-Stangrecka & Bagienska, 2024). A pozitiv
szervezeti kultira és munkavallaloi elégedettség emellett kdzvetleniil befolyasoljak a vallalati
hatékonysagot (Ivanova et al., 2024).

Az Ipar 4.0 (14.0) és annak komponenseinek ismerete elengedhetetlen az lizletfejlesztés szempontjabal,
mivel ez tamogatja a digitalizaciot a kiilonbozo {izleti szektorokban. A KKV-knak tovabbi
informaciokra van sziikségiik a korszak fejlesztéseirdl, kiilondsen annak {iizleti teljesitményre és
miukddésre gyakorolt elényds hatasairol (Tick, 2023).

Az okologiai és digitalis atmenet korszakaban elengedhetetlen, hogy a kis- és kozépvallalkozasok
(KKV-k) cirkularis (korforgasos) és innovativ megkozelitéseket alkalmazzanak annak érdekében, hogy
versenyképesek maradjanak, és megfeleljenck az unidés és nemzeti fenntarthatosagi eldirasoknak
(Rigillio, et. al.,2024).

Kiilonosen fontos tényezé a tudasmegosztas szerepe a nemzetkdzi lizleti halézatokban: a partneri
egylittmiikodések és az informalis kapcsolatok hatékony kiakndzasa elésegitheti a kiilpiaci jelenlét
megerdsitését (Bui et al., 2022; Virglerova et al., 2020). Az OECD (2020) jelentése szerint a kelet-
kozép-eurdpai orszagokban tovabbra is jelentds kiilonbségek mutatkoznak az SBA (Small Business Act)
példajan keresztiil vizsgalja azt, miként tud egy régios KKV valaszolni ezekre a kihivasokra. Az
esettanulmany betekintést nyujt abba a folyamatba, amely soran a vallalat organikus névekedésbol
nemzetkdzi integracidig jutott — kiemelt figyelmet forditva a szervezetfejlesztési és tulajdonosi
valtozasokra.

Az emberi er6forras menedzsment modern irdnyzatai — mint példaul a dolgozoi részvételt 6sztonzo
vezetés ¢€s az innovaciora épilé HR-stratégidk — pozitiv hatassal vannak a vallalatok
alkalmazkodoképességére és novekedési potencidljara (Bulinska-Stangrecka & Bagienska, 2024). E
gyakorlatok térnyerése azonban még mindig gyerekcipben jar szamos régios vallalatnal. A pozitiv
szervezeti kdrnyezet, a rugalmas miikodés és a munkavallalodi elégedettség Osszefiiggéseit tobb friss
kelet-kozép-europai Gsszehasonlitd vizsgalat is megerdsiti (Ivanova et al.,, 2024). Ezek alapjan
kijelenthetd, hogy a szervezeti kultura fejlesztése nemcsak a fluktuacio mérséklésére alkalmas, hanem
kozvetlen hatassal van az innovacios képességre is. Az innovacios teljesitményt emellett nemcsak belsd
tényezok, hanem kiilsé iizleti kapcsolatok, klaszterek és halozatok is befolyasoljak. A tudasmegosztas
¢és a nemzetkdziesedés kozotti kapesolat mar szamos kutatasban feltarasra keriilt (Bui et al., 2022). A
KKV-k kiilpiaci sikere gyakran mulik az informalis tudasaramlasok és partneri egyiittmiikodések
hatékonysagan.

A KTT Kubinszky Tomitéstechnika Kft. esete e kihivasok és lehetségek metszéspontjan helyezkedik
el. A vallalat esettanulmanya ramutat arra, hogy a sikeres nemzetkdzi integraciohoz elengedhetetlen a
tudatos szervezetfejlesztés, a stratégiai gondolkodas €s a kulturalis megujulas is. Az interjuelemzés
segitségével azokat a tényezOket vizsgaljuk, amelyek a tulajdonosvaltas és az atalakulas mogott
meghtzodnak.

49



le Magyar Mindség 2025. évi 5. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 5

3. A KTT Kubinszky Tomitéstechnika Kft. torténete:

A KTT Kubinszky Tomitéstechnika Kft. neve tobb évtizede dsszefonddott a hazai szimeringgyartas és
tomitéstechnika fogalmaval. Az 1980-as években Sopronban alapitott vallalat kezdetben csaladi
vallalkozasként mikodott, Kubinszky Janos vezetésével. A cég folyamatos boviilése, termékkinalatdnak
sz¢lesitése és a technoldgiai fejlesztések révén mar a 2000-es évektdl stabil, megbizhato beszallitoként
jelent meg a hazai és regionalis ipari piacokon. Az évti zedelejére a vallalat kulcsszereplové valt az ipari
tomitéstechnikai termékek hazai piacan. A pénziigyi mutatok indokolhatdak belso és kiils6 tényezdkkel
(1. tablazat).

1. tablazat KKT Kft néhany adata (2020-2023)

Ev Net6 arbevétel [ezer Ft] | Adozott eredmény [ezer Ft] | Létszam [fd]
2020 2137 424 341 151 83
2021 2 836 881 504 333 114
2022 2513904 324 674 114
2023 2 262 261 24 923 103

Forras: sajat szerkesztés

Erdemes megvizsgalnunk a 1étszam és az arbevétel hosszi tava alakulasat. A vallalat mitkodésének
tobbéves elemzése alapjan jol kirajzolddik egy fokozatos, kitartdson alapuld fejlédési palya, amelyet
idordl idore kiilso kihivasok €s belsd atrendezddések kisértek. A 1étszam alakulasat abrazold 1. abra
tantisaga szerint az els6 masfél évtizedet viszonylagos stabilitas jellemezte, majd 2015 utan dinamikus
novekedés indult meg, amely 2020-ra meghaladta a 100 fét. Ez egyértelmiien mutatja, hogy a vallalat
folyamatosan bdvitette mikddését, és egyre jelentésebb regionalis szereplové valt.

A pénziigyi teljesitményt bemutaté adatok (2. abra) ugyanakkor nagyobb érzékenységet mutatnak a
kiils6 gazdasagi kornyezet valtozasaira. A 2007-2008-as pénziigyi vilagvalsag, valamint a 2020-2021-
es COVID-ido6szak is jelentds visszaesést eredményezett az ad6zas elotti eredményben. Mindez arra
utal, hogy bar a vallalat elkotelezett és tudatos vezetés alatt allt, pénziigyi értelemben nem volt teljesen
valsagallo.

Ezzel egyiitt kiemelendd, hogy a vezetés — még a visszaesések idején is — torekedett a létszam
megtartasara, ami a human fokusza iranyitas egyik legpozitivabb jele. A munkavallalok iranti
felelosségvallalas a szervezeti kultara egyik alappillérévé valt, amely hozzajarulhatott a hosszl tava
stabilitashoz és lojalitashoz is.

A 2020-as év a vallalat torténetének kiilonleges forduldpontjat jelentette: sor keriilt a tulajdonosvaltasra.
Az alapito — hosszl, aldozatos munkaval megalapozott életmiive kiteljesedését kovetden — tigy dontott,
hogy visszavonul a napi operativ iranyitastol. E dontés nem egy konkrét nehézséghez, hanem egy
természetes és felelds élethelyzethez kapcsolddott: a vallalkozas fenntarthatd jovojének biztositasat uj
vezetési strukturaval kivanta megoldani.

Az ilyen jellegli valtozas altalaban bizonytalansaggal és atmeneti visszafogottsaggal jar, kiillondsen, ha
a tulajdonos 1j elképzelései még nem korvonalazodtak. A dontéshozatal atrendezddése, a prioritasok
ujragondolésa és a stratégiai célok atfogalmazasa id6t vesz igénybe, ami magyarazhatja a késobbi
visszaesést.

Bar a csaladi utodlas lehetdsége adott volt, a kdvetkezd generacio tagjai sajat, autoném karrierutakat
alakitottak ki mas szakteriileteken, igy nem kivantak atvenni a cég kozvetlen vezetését. Ez nem
tekinthetd hianyossagnak, sokkal inkabb egy olyan korszer(i megkdzelitésnek, amely figyelembe veszi
az egyéni ambicidkat és az U1j szakmai identitasok kialakulasat. A tulajdonosvaltas nem jelentett torést
a vallalat mikodésében, hanem egy atgondolt, méltosagteljes atadasként értelmezhetd, amely
lehet6séget teremt a szervezet megujulasara és tovabbi fejlodésére. A vallalat torténete azt mutatja, hogy
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a pénziigyi stabilitds mellett a munkavallalok iranti elkotelezettség, a stratégiai alkalmazkodas és az
értékalapu vezetés a fenntarthaté mikodés kulcstényezdi lehetnek — még valsagos iddszakokban is.
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2. dbra A vallalkozas arbevételének alakulasa [ezer Ft] (2000-2024)
Forras: sajat szerkesztés

3.1. Elképzelések és beavatkozasok hatasa (2021-2022)

A tulajdonos elképzelései 2021-ben kezdhettek testet Glteni: nétt a bevétel és az eredmény is. Ez arra
utal, hogy a bevezetett intézkedések és szervezeti valtozasok — legyen szo 0j iizleti modellrél, bovitett
szolgaltatasrol, vagy hatékonyabb mitkodésrol — kezdetben pozitiv hatast gyakoroltak.

2022-ben azonban mar latszik az eredmények visszaesése, ami kétféleképp értelmezheto:
e A piaci kérnyezet romlott, vagy

e A valtoztatasok nem valtottak be teljesen a hozzajuk fiizott reményeket.
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3.2. Befektetett eszk6zok novekedése 2023-ra

2023-ban valosziniileg mar jelentds Osszegeket fektettek be hosszi tavi eszkdzokbe (pl. gépekbe,
technologiaba, infrastruktiraba). Ezek a befektetések rovid tavon ndvelik a kiadasokat és csokkentik az
adozott eredményt, mivel még nem tériilnek meg azonnal. Ugyanakkor hosszabb tdvon hozzajarulhatnak
a hatékonysag és a nyereségesség javulasdhoz. Ez megmagyardzza, miért csokkent jelentdsen az
eredmény, mikdzben az arbevétel nem esett olyan mértékben vissza.

3.3. Héaboru és kiils6 kornyezet hatasa (kiilonosen 2022—2023)

Az orosz—ukran habort kozvetett modon alapanyag- és alkatrészhianyhoz vezetett, ami minden
ipardgban éreztette hatasat. Ez kiilonosen akkor jelent problémat, ha a vallalat termelése, szolgaltatasa,
vagy beruhazasa er6sen anyag- vagy importfiiggd. A gyartasi vagy szolgaltatasi folyamatok
lassulhatnak, a koltségek nohetnek, a hataridok tolédhatnak — ez mind csdkkenti a versenyképességet,
¢s ronthatja az tigyfélélményt.

3.4. Munkaero és belso terhek

A 1étszam 2021-ben megndtt, de 2023-ra csdkkent — ez szintén utalhat racionalizalasra vagy er6forras-
gazdalkodasi nehézségekre. Ha a 1étszamot nem kovették le megfelel hatékonysagjavito intézkedések,
akkor az a koltségek emelkedéséhez vezetett, ami szintén rontja az eredményességet. Az évtizedek alatt
kiépiilt kiilkapcsolati halo — foként német, osztrak és régios partnerekkel — hozzajarult ahhoz, hogy a
KTT termékei nemcsak belf6ldon, hanem nemzetkdzi ipari rendszerekben is megtalalhatok legyenek

A szervezetfejlesztés kérdése mar az alapito idoszakaban is jelen volt, azonban a tudatosabb szervezeti
strukturaépités €s a stratégiai tervezés igazan csak az iigyvezetovaltas utan kapott Uj lendiiletet. 2020-
ban Kubinszky Janos visszavonulasa utan Takacs Gabor vette at a cég iranyitasat. Egy évvel késobb,
2021-ben a vallalat svéd kézbe keriilt: az Axel Johnson International cégcsoport részeként a KTT uj
szervezeti és piaci perspektivakat kapott. Ez a fordulat felveti a kérdést: vajon mi motivalja egy sikeres,
magyar tulajdonban 1év6, kiilpiacon is aktiv kdzépvallalat tulajdonosat az értékesitésre? A kérdésre adott
valasz azonban nem csupan gazdasagi szamokban mérhetd. A tulajdonosvaltas hatterét, a
szervezetfejlesztés folyamatat és a jovobeli célokat mar az 0 ligyvezetd, Takacs Gabor mutatja be — az
interjuban, amely esettanulmanyunk zarasaként.

4. Szakmai interju

Az interjualany tajékoztatasa alapjan a KTT torténete az 1980-as évekig nyulik vissza, amikor a
rendszervaltozas soran feldarabolodott Afit gumiipari vallalatbol 6nallosodva kezdte meg mikdodését.
Kezdetben a keleti blokk orszagainak gépjarmilipara jelentette a f6 piacot, azonban a cég fokozatosan
nyitott a nyugat-eurodpai iranyba is, elsésorban német partnerek iranyaba. Mara mintegy 15-20 orszagba
exportalnak terméket, tobbek kozott Mexikoba és Indiaba is.

A tulajdonosvaltasra 2020-ban keriilt sor. Az alapitd, Kubinszky Janos életkorara valo tekintettel agy
dontott, hogy atadja a vezetést, illetve a tulajdonosi jogokat. Az ajanlattevok koziil végiil a svéd Axel
Johnson vallalatcsoport lett a befutd, amely nem csupan pénziigyi befektetoként, hanem részben szakmai
partnerként is jelen van.

A kivalasztas soran fontos szempont volt, hogy ne konkurens vallalathoz keriiljon a cég, illetve hogy a
leend6 tulajdonos tokeerdssége biztositsa a tovabbi ndvekedéshez sziikséges beruhazasokat. A
tulajdonosvaltas ugyanakkor nem jart automatikus piacboviiléssel, Gj vevoéi korrel vagy
telephelynyitassal. Az interjualany szerint azonban a vallalat jelentés kapcsolati halohoz jutott hozza a
cégesoport mas tagjain keresztiil. A kozds adatbazisok, egységes készlet- és partnernyilvantartasok
lehet6vé teszik az egyiittmitkddést, az eréforrasok megosztasat és az informacioaramlas felgyorsitasat.

A miikddésben egyértelmiien megjelentek a multinacionalis szervezeti miikodés sajatossagai: az éves
tervezés, negyedéves ¢és havi beszamolok, valamint a vallalatiranyitdsi rendszerekbe torténd
adatszolgaltatas kovetelménye. Bar ez jelentds adminisztracios ¢€s szervezési tobbletet ro a
menedzsmentre, a transzparens mitkodés hosszi tavon stabil alapokat teremt. A napi szintii kontroll és
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tervezés a kordbban csaladiasabban miikodo struktirahoz képest 0j tipusu hozzaallast igényel mind
vezet6i, mind operativ szinten.

A HR-politikdban szintén komoly szemléletvaltas tortént. Az Axel Johnson altal miikddtetett belsd
képzési rendszer, a Hakxintar Akadémia keretében rendszeres mikroképzések, vezet6i tréningek és
utanpotlasprogramok zajlanak, amelyekhez a soproni cég is csatlakozott. A nemek aranyara, életkori
Osszetételre és utodlasi stratégidkra vonatkozo elvarasok a huménpolitika 4j iranyait jelolik ki. A KTT
a helyi szakképzéssel, egyetemekkel is szoros kapcsolatot dpol, hogy hosszli tdvon biztositani tudja a
szakember-utanpotlast. Kiilon kihivast jelent a soproni munkaerépiaci helyzet, amelyet az osztrak
munkavallalasi lehetdségek erdsen befolyasolnak.

Az interjualany elmondasa alapjan tobb ukran és kozép-azsiai operator is dolgozik mar a cégnél, emellett
Budapesttdl Szegedig probalnak toborozni. A magasabb elvarasokkal jard poziciok esetén
nyelvismerettel rendelkezé szakemberekre is sziikség van, akik képesek a nemzetkozi vallalati
kommunikacidra.

c g ey

fokuszalo els6 40 év utan a KTT egyre inkabb egyedi, szerszamfiiggd termékek gyartasara helyezte a
hangsulyt. Ezek el6allitasa dragabb, viszont a piaci versenyben kevésbé kiszolgaltatott, mint a tdvol-
keleti standard tomegtermékeké. A svéd befektetd belépésével lehetdveé valt a sziikséges szerszamok és
berendezések beszerzése, ami hosszui tdvon biztosithatja a fenntarthaté mitkodést. A vallalat ugyanakkor
igyekszik megdrizni rugalmas miikodését. Raktarkészletét tigy alakitja, hogy a piaci igényeket
kiszolgalva, akar masnapi kiszallitassal is tudjon reagalni. Ez szembemegy bizonyos nemzetkozi
készletezési elvekkel, de a cégvezetés tapasztalatai szerint a magyar piacon ez versenyeldnyt jelent.
Konfliktusok forrasa lehet példaul a svéd partnerek altal preferalt készletleértékelési gyakorlat és a helyi
tapasztalaton alapul6 készletgazdalkodas eltérése. A kiils6 koriilmények — példdul a COVID—-19 jarvany,
az ukran-orosz haboru, a német autdipar ciklikus ingadozasa — jelentds hatdssal voltak a cég
mitkodésére. A COVID idején a vallalat jelentds raktarkészletének kdszonhetéen képes volt kiszolgalni
megndvekedett keresletet, mig mas versenytarsaknal aruhiany lépett fel. Ugyanakkor a hdborus helyzet
miatt Oroszorszag és Ukrajna, korabbi nagy piacok kiestek. A stratégiai cél jelenleg az, hogy a KTT
olyan partnereknek szallitson, akik egyedi tomitéstechnikai megoldasokat keresnek — ezaltal csokkentve
a piaci kiszolgaltatottsagot.

A szervezetfejlesztés soran nagy hangsulyt fektettek a kommunikaciéra. Az interjualany elmondasa
szerint a transzparencia, a személyes parbeszéd és a folyamatos tajékoztatas segitett megelzni a
valsagokat és novelte a munkavallaléi lojalitast. Bar voltak tdvozasok, mara egy stabil és elkotelezett
csapat dolgozik a cégben, amely képes megfelelni a nemzetkdzi elvarasoknak is.

A KTT torténete jo példaja annak, miként valhat egy magyar kozépvallalat a nemzetkozi tizleti
kornyezet részévé anélkiil, hogy feladna miikddésének alapelveit. A svéd tulajdonos altal képviselt
struktura, transzparencia és hossza tava tervezés ugyan komoly alkalmazkodast kivant, de hozzajarult a
cég stabilitasahoz ¢és fejlodéséhez. A vallalat sikere annak is koszonhetd, hogy a valtozasok soran képes
volt megtartani helyi beagyazottsagat, emberkézpontli szemléletét és alkalmazkodni a globalis
elvarasokhoz.

5. Befejezeés

Koszonetiinket fejezziik ki Takacs Gabor tigyvezetd urnak, aki nemcsak betekintést engedett a KTT
Kubinszky Tomitéstechnika Kft. miikddésébe, hanem a szakmai parbeszédet is nyitottsaggal és
tamogatassal segitette. Kiilon értékeljiik, hogy az interji soran a jovObeli kutatasi egyiittmiikodés
lehetoségét is felvetette.

Kutatoi oldalrol igéretet tettiink arra, hogy a vallalat altal megosztott bizalmas informaciok nem
keriilnek publikalasra, és az elemzés soran kizardlag azok az adatok és Osszefiiggések keriilnek

bemutatasra, amelyek a szervezetfejlesztési tapasztalatokat altalanosabb tudomanyos keretbe illesztve
segithetik a régi6 mas vallalatainak fejlodését is.
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Bizunk abban, hogy a jovében nemcsak esettanulmany formajaban, hanem primer, a munkatarsak
véleményére alapozott, empirikus kutatas segitségével is hozzajarulhatunk a vallalat szervezeti
tanulasdhoz és tudatos fejlesztéséhez.
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Abstract

Relevance: Due to rapid technological development, organizations continuously face new challenges,
which requires a different approach, attitude and skills from leaders and subordinates. Researching the
effects of digital development is a relatively new field, therefore consequences associated with
digitalization in the workplace-related health have not been thoroughly explored so far.

Purpose: This study investigates how management skills affect psychological well-being. We
hypothesized that having good digital leadership skills positively influences well-being.

Methods: We conducted an anonymous, online survey using validated scales (ClassicFuehr, DigiFuehr
2.0, JAWS). The questionnaire was created in Google Forms, and results were analysed using Microsoft
Excel and R software. (Claassen et al., 2021, 2023 and Van Katwyk, P.T., Fox, S., Spector, P.E., &
Kelloway, E.K., 2000)

Results: The findings confirm that both leadership competencies (ClassicFuehr and DigiFuehr 2.0) are
positively related to employee well-being, but classic leadership competencies show stronger predictive
relevance for employees’ emotional experiences at work (JAWS).

Conclusion: Our research confirms that both classic and digital leadership competencies are positively
related to each other and employee well-being, with classic leadership competencies showing stronger
predictive power. Education and position had greater influence on perceptions of leadership and well-
being than gender or generational affiliation.

Keywords: digital transformation, leadership competencies, psychological well-being, employee well-
being, challenges of the digital age
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1. Introduction

The acceleration of digital transformation significantly reshaped organizational operations, placing
increasing demands on both leaders and employees. While technological advance was once a
competitive advantage, they are now essential for basic operation. As a result, leadership competencies
have expanded, and a new form of leadership, the digital leadership has emerged. However, technology
alone does not ensure successful transformation. A key challenge lies in shaping organizational culture
and mindset to adapt effectively. Leaders play a critical role in this since a leader can steer the corporate
culture in the right direction and convey the company’s vision (Tiirk, 2023). The core problem
addressed is the mismatch between the pace of technological change and organizational adaptability.
Leaders face external resistance from teams and internal doubts due to the complexity of digital
processes. In parallel, employees are burdened by automation, workforce reduction, and the need to
acquire new digital skills—often feels like learning a second profession (Kémiives et al., 2024,
Koémiives et al., 2022). This issue is relevant as employees often face the pressure of multitasking,
constant connectivity, and rapidly evolving digital tools. These changes may affect the well-being of
employees, making it important to examine how management can support staff during digital
transformation. Therefore, this paper explores the relationship between leadership competencies and
employee well-being in the context of rapid digitalization.

1.1. Research Aim

The main objective of this study is to examine the relationship between leadership competencies — both
classic and digital — and employee well-being. Specifically, it aims to investigate how leadership styles
influence the emotional and psychological experiences of employees in digitally transforming
organizations. The research is guided by the following questions:

o Is there a significant relationship between classic and digital leadership competencies?

e How do classic leadership competencies influence employees’ job-related well-being?

o How do digital leadership competencies influence employees’ job-related well-being?

2. Literature Review

Due to the digital transformation of recent decades workplaces have been rehaped, demanding new
competencies from both employees and leaders. As digital tools become basic to operation, leadership
styles changed too, giving rise to digital leadership. However, adopting technology alone does not
guarantee success. Instead, organizational culture and leadership adaptability are crucial. This paper
explores the relationship between digital leadership competencies and psychological well-being in the
workplace. Addressing this topic is essential, as technological demands increasingly affect mental health
and employee satisfaction. The study analyzes how leadership competencies impact well-being in the
fast-changing digital environment.

Well-being refers to more than the absence of stress—it includes areas such as a sense of control,
personal potential development, striving for meaningful goals, and the presence of positive human
relationships. (Huppert, 2009) The World Health Organization (WHQO) defines it as "a state of complete
physical, mental and social well-being, and not merely the absence of disease or infirmity". (Grad,
2002) Later, this was refined to include recognizing one’s abilities, managing normal stress, and
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contributing to the community. (WHO, 2001) Psychological well-being also includes elements such as
interest, commitment and trust as well. Fredrickson & Joiner (2000) stated that positive feelings lead
to positive behavior and growing cognitive abilities, while positive behavior and perception support
positive emotions. With constant digital demands, leaders must navigate not just technical
implementation but its impact on employees’ well-being since this affects digital transformation itself,
as job expectations, if they are not aligned with appropriate skills, may lead to fatigue and burnout
among employees. In contrast, adequate resources contribute to reaching a motivated state, which also
determines the level of workplace engagement. (Larjovuori et al., 2016)

According to German researchers (Claassen et al., 2021, 2023), the literature does not contain an
accepted definition for term "digital leader,” but they emphasize Chaiyaset Promsri's comprehensive
work (Promsri, 2019), whose research collected 64 characteristics of the digital leader and then
narrowed these down to six equally important elements. The elements can be seen in Figure 1:

A Digital
Leader

Fig. 1. 6 characteristics of a digital leader that ensure the success of digital transformation
Source: https://gphjournal.org/index.php/bm/article/view/249/113
Download Time: 3/12/2024

Dimitriadi (2019) states that term “digital” should draw leaders' attention to the need to understand the
relationship between human and non-human participants in the problem-solving process and the
opportunities it may present.

The importance of the connection between workplace-related well-being and digital leadership is
reflected int increasing intensity of research on this topic. A British-German showed a link between
digital leadership competencies and the psychological well-being of leaders, with those possessing lower
digital skills more likely to experience lower well-being. This suggests that digital transformation
increases stress for leaders, and the lack of necessary digital skills negatively impacts their personal
well-being, highlighting the importance of integrating digital competency development into managerial
training. (Zeike et al., 2019) Another literature (Larjovuori et al., 2016) not only examined the
psychological well-being of leaders but also the well-being of subordinates in relation to digital
transformation. They emphasized that employee well-being directly impacts the success of digital
transformation. If job expectations are not aligned with the appropriate digital skills, this may result in
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increased workload, time pressure, loss of concentration, and weakened sense of control, which can
ultimately lead to fatigue and burnout. On the other hand, when employees are supported with adequate
resources and digital competencies, it leads to higher motivation and stronger workplace engagement.
They argue that strategic leadership and the so-called "servant" leadership style are crucial for the
success of digital transformation. Greenleaf (1977) defined this as a leadership style that takes into
account and cares about the well-being of employees. Later research has proven that this leadership style
contributes to employee engagement (de Sousa & van Dierendonck, 2017) and that employees working
under such leadership are less likely experiencing burnout due to perceived fairness and involvement.
(Hakanen & van Dierendonck, 2011) A recent study emphasized the significant personal, societal, and
economic costs of neglecting employees' mental health and psychological well-being. Figure 2 shows
the rapid increase in psychological and psychiatric conditions as a basis for disability pensions in
Australia. (Johnson et al., 2020)
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Fig. 2. Changes in the health grounds for eligibility for disability pension
Source: https://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/0312896220922292
Download Time: 10/12/2024

The nature of an employee's job, where they spend one-third of their day, significantly impacts their
physical and emotional health, and this has changed due to recent technological advancements. Johnsson
and colleagues categorized the impacts of digital transformation into two areas: changes in how work is
done through automation and advanced technology, and the flexibility in where and when work takes
place due to technological advances. (see Figure 3)

59



Magyar Mindség 2025. évi 5. szam
Hungarian Quality 2025, issue 5

Y

Automation & Advanced Technology

N7

NEGATIVE

Flexible and Telework

NS

POSITIVE NEGATIVE

Removing routine Ability to align Work-home

Increased demands

and dissatisfying
work tasks
Increased screen
time and sedentary
workplace
behaviours

Improved
workplace safety Customer

aggression

Career disruption
and perceived job
insecurity
Promotion of good
mental health
practices

Undermining social
relationships and
captial

work hours with
family
commitments

Greater control and

autonomy

More gradual

retirement and

return-to-work
transitions

Increased
employment
opportunities in
remote areas

Reduced stress,
cost and time of

work commuting

interference

Social isolation and
loneliness

Decreased visibility
and social
interactions with
colleagues

Increased conflict
between work and
home roles

Fig. 3. The impact of technological change on mental health and well-being in the workplace
Source: https://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/0312896220922292
Download Time: 10/12/2024

This summary can serve as a starting point for organizations to review their current practices for
preventing or reducing the negative impacts of technology, as they play a central role in fostering and
maintaining psychological well-being.

2.1. Epitome and Hypotheses
2.1.1. Epitome

Our research aims to understand the relationship between leadership competencies and employees’ job-
related well-being in contemporary organizations. Regarding management capabilities, the concept of
“leadership” was differentiated along two dimensions: “classic” leadership competencies that shape the
traditional framework and foundational principles of management, and “digital” competencies,
emerging in response to digital transformation, which became essential in the 21st century. Previous
studies in organizational psychology and leadership theory suggest that both influence employee
experiences and outcomes. We developed our hypotheses to assess the relationship between classic and
digital leadership competencies, and whether either dimension contributes positively to job-related well-
being.

2.1.2. Hypotheses

Based on preliminary literature review and empirical findings in leadership concepts and organizational
psychology, we formulated the following three hypotheses:

H1: There is a significant relationship between classic and digital leadership competencies.
H2: Classic leadership competencies positively affect employees’ job-related well-being.
H3: Digital leadership competencies positively affect employees’ job-related well-being.

Each hypothesis aligns with emerging leadership theories and responds to real-world organizational
challenges, such as employees’ emotional health and leaders’ effect on it.
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Table 1 summarises the evolution of our hypotheses.

Table 1: Development of hypotheses

No Relevance Purpose Problem Literature Hypotheses
' review (briefing)
Aligning different | Understand The need of new | - Claassen et al. There isa
forms of synergy and leadership (2021, 2023), relationship
leadership, Digital | alignment competencies due | - Promsri (2019) | petween classic
H1 | leadership rises in | regarding to digital - Zeike et al. and digital
the 21st century different sets of transformation (2019) leadership
leadership competencies
competencies
Emotional health | Test the impact of | Employees’ - Claassen et al. Classic leadership
focus at classic leadership | experiences (2021, 2023), competencies
workplaces, competencies on | regarding their - Larjovuori etal. | positively affect
H2 | which affects employees’ job- leaders affect (2016) employees’ job-
employee related well-being | their emotional related well-being
experiences and health
outcomes
Rise of digital Test the impact of | Employees’ - Claassen et al. Digital leadership
leadership inthe | digital leadership | experiences (2021, 2023), competencies
21st century, competencies on | regarding their - Promsri (2019) | positively affect
H3 | Emotional health | employees’ job- leaders affect - Larjovuori etal. | employees’ job-
focus at related well-being | their emotional (ZZOelinze ot al related well-being
workplaces health (2019)

3. Methodology

This research was conducted using a cross-sectional, anonymous, web-based, quantitative survey
available in both English and Hungarian. The questionnaire was distributed to active employees based
in Hungary, each having a designated line manager at their workplace. Statistical analyses were
performed using non-parametric tests appropriate for ordinal data.

3.1. Study design

The target population included active employees living and working in Hungary, each of whom reported
having a designated line manager at their workplace. No specific sector or job role was required for
participation.

The survey contains four main sections: (1) demographic background, (2) the ClassicFuehr scale
measuring traditional leadership competencies, (3) the DigiFuehr 2.0 scale assessing digital leadership
competencies, and (4) the Job-Related Affective Well-Being Scale (JAWS). All of the three constructs
were measured using Likert-type scales.

The survey was created and distributed via Google Forms tool. Participants were recruited through
online platforms and professional networks, using convenience sampling. Participation was voluntary
and anonymous.

A total of 296 responses were collected. Out of these, 283 participants met the inclusion criteria.
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3.2. Materials

Primary data was collected through an online questionnaire targeting active employees with direct line
managers in Hungary. Respondents answered demographic questions and three validated scales:

- ClassicFuehr (Claassen et al., 2021): 7 items measuring classic leadership competencies.
- DigiFuehr 2.0 (Claassen et al., 2023): 9 items measuring digital leadership competencies.

- Job-Related Affective Well-Being Scale (JAWS) (Van Katwyk et al., 2000): 20 items assessing work-
related employee well-being states.

3.2.1. Description

After responding to demographic questions, participants filled out the 3 different validated scales. The
first construct, ClassicFuehr (Claassen et al., 2021), included 7 questions regarding the classic leadership
competencies of respondents’ superiors. The second construct, DigiFuehr 2.0 (Claassen et al., 2023),
contained 9 questions evaluating the digital leadership competencies of line managers. This scale is an
extended version of the original, shorter form of the DigiFuehr scale (Claassen et al., 2021). The third
instrument used in this research was the Job-Related Affective Well-Being Scale (JAWS) (Van Katwyk
et al., 2000), which included 20 statements regarding the respondents’ job-related well-being. Final
submission of the questionnaire was only possible after answering all questions. Therefore, we excluded
the possibility of missing data.

ClassicFuehr and DigiFuehr 2.0 scales use 4-point Likert scales, while the JAWS scale uses a 5-point
Likert scale.

3.2.2. Preparation

The survey was distributed electronically, over a five-month period, between August 2024 and January
2025. No formal sampling framework was applied beyond the inclusion criteria: active employment and
presence of a dedicated line manager. Participation in the research as a respondent was voluntary and
anonymous. Out of 296 respondents, 283 were Hungary-based active employees.

As participants had to answer every question to submit, and the final sample included fully completed
surveys only, no data cleaning regarding missing values was necessary.

This study used a cross-sectional, correlational design to examine associations between leadership
competencies and job-related well-being. Given the ordinal nature of the data and the non-probability
sampling, non-parametric statistical methods were prioritized to ensure appropriate inference.

The survey was created using Google Forms, and the data were analysed using Microsoft Excel and R
software.
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3.2.3. Demographic background of study population

A total of 296 individuals completed the questionnaire, of which 283 stated that they live and work in
Hungary (n=283). Out of them 92 were male (32.51%) and 191 were female (67.49%). Respondents
were born between 1957 and 2005. Almost one-third of them belonged to Generation X (born between
1965-1980), and nearly two-thirds to Millennials (born between 1981-1996). Only one percent of the
participants belonged to the Boomer Generation (born between 1946-1964) and less than ten percent to
Generation Z, the youngest generation with workers already active (born between 1997-2012). See
Table 2.

Table 2: Gender and generations of respondents

Gender & Boomer Generation X Millennials Generation Z Grand Total
Generations Generation (Generation Y)
(born between) | (1946-1964) (1965-1980) (1981-1996) (1997-2012)
Man 2 (0.71%) 23 (8.13%) 59 (20.85%) 8 (2.83%) 92 (32.51%)
Woman 1 (0.35%) 68 (24.03%) | 102 (36.04%) 20 (7.07%) 191 (67.49%)
Grand Total 3 (1.06%0) 91 (32.16%) | 161 (56.89%) 28 (9.89%0) 283 (100.00%6)

Two-thirds of respondents work as team members in their current position, without ownership or
leadership roles. Nearly two-thirds hold higher education degrees, at least at Bachelor’s level. Further
details of participants’ educational qualifications and work positions are presented in Table 3.

Table 3: Participants’ level of education and current position at work

Education & Owner Senior Junior Team Other | Grand Total
Position manager / | manager / member /
Director Team Employee
leader
Vocational school - - 1 12 2 15 (5.30%)
High school graduate 1 2 3 34 46 (16.25%)
Professional
certificate - 3 4 29 - 36 (12.72%)
Bachelors degree 2 12 13 51 1 79 (27.92%)
Masters degree 6 11 15 59 2 93 (32.86%0)
MBA or PhD 2 3 5 3 1 14 (4.95%)
11 31 41 188 12 283
Grand Total (3.89%) | (10.95%) | (14.49%) | (66.43%) | (4.24%) | (100.00%6)

3.3. Methods and analyses

Leadership competency and employee well-being scores were treated as ordinal variables. Since the
nature of our data was ordinal and not considered continuous, we did not test for normality or use
parametric testing. To examine associations between classic leadership competencies, digital leadership
competencies, and job-related affective well-being, Spearman’s rho correlations and Kendall’s tau-b
rank-order correlations were calculated.

Group-level differences by demographic variables were tested using the Mann-Whitney U test
(Wilcoxon rank-sum test) and the Kruskal-Wallis test. For significant Kruskal-Wallis test results,
Dunn’s post-hoc procedure with Bonferroni correction was applied to identify specific group contrasts.
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All instruments used in the questionnaire were previously validated by fellow researchers. Therefore,
conducting a factor analysis to assess the internal structure of the scales was unnecessary. Cluster
analysis was not included either, as the study did not aim to identify respondent typologies or latent
subgroups based on leadership or well-being constructs. Neither time-series nor spatial analyses were
applicable, since the data were cross-sectional, and geographical information was recorded only to verify
that respondents were active employees in Hungary.

Multivariate analysis of variance (MANOVA) was not applied in this study, as the assumption of
multivariate normality was not met, based on the distributional characteristics of the data. Non-
parametric tests such as Kruskal-Wallis and Wilcoxon rank sum tests were used for group comparisons,
as these provided a more robust analytical strategy in the context of violated normality. As per the nature
of the data and the research objectives, non-parametric methods provided a more appropriate analytical
approach than MANOVA.

4. Results

To evaluate the general tendencies of respondents’ perceptions regarding their supervisors’
competencies and their own job-related well-being, we first examine the descriptive statistics for each
of the three key scales used in this study: ClassicFuehr, DigiFuehr 2.0, and Job-Related Affective Well-
Being Scale (JAWS).

4.1. Descriptive Statistics

ClassicFuehr (classic leadership competencies of respondents’ superiors) scale’s minimum value is 1.00,
the maximum value is 4.00. The mean is 2.87, and the median is 2.86, which means that the majority of
responses fall within the upper middle range. The standard deviation is 0.76, indicating a moderate
degree of variation in the values. It means that while lot of respondents share similar views, notable
differences still exist in how leadership was perceived across the sample.

Similarly, DigiFuehr 2.0 (digital leadership competencies of respondents’ superiors) scale has a
minimum value of 1.00 and a maximum value of 4.00. The mean is 2.75, and the median is 2.89,
suggesting that respondents generally chose values in the upper middle range. The standard deviation is
0.82, indicating a slightly wider spread of responses. It shows more diversity in responses, which may
reflect the novelty of the concept, as digital leadership practices across different organizations are quite
new compared to classic leadership routines.

JAWS (workplace well-being of respondents) scale shows a minimum value of 1.55 and a maximum
value of 5.00. The mean is 3.31, and the median is 3.30, which suggests that workplace well-being was
generally rated in the moderate average range. The standard deviation is 0.68, showing a moderate
spread in the responses.

The above descriptive results suggest that while respondents generally rated both classic and digital
leadership competencies positively, classic leadership competencies were slightly more favorably
assessed. Overall, workplace well-being was perceived moderately well across the sample, with less
extreme evaluations.
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Table 4: Descriptive statistics

Descriptive Statistics ClassicFuehr | DigiFuehr 2.0 JAWS
scale scale scale
Sample size (n=) 283 283 283
Min 1 1 1.55
Max 4 4 5
Mean 2.8688 2.7534 3.3117
Standard Deviation (o) 0.7564 0.8175 0.6806
Median 2.8571 2.8889 3.3000
Mode 4 4 3

4.2. Bivariate Analyses

4.2.1. Correlation Analyses

Spearman’s rank-order correlation was used first to assess the relationships between the two leadership
competencies scales and the job-related affective well-being scale. Results showed a strong positive
correlation between ClassicFuehr and DigiFuehr 2.0 scales (p=0.71, p<0.001), indicating a strong
association between the two leadership constructs, but demonstrating an interconnection rather than
redundancy. ClassicFuehr was also moderately correlated with JAWS (p=0.55, p<0.001), while
DigiFuehr 2.0 showed a weaker but still statistically significant association with JAWS (p=0.41,
p<0.001).

Kendall’s tau-b rank correlation was also applied to assess the strength of associations between the two
leadership competencies constructs and employee well-being. The analysis revealed a strong positive
correlation between ClassicFuehr and DigiFuehr 2.0 (t=0.55, p<0.001), indicating a consistent
relationship between the two leadership competencies scales. ClassicFuehr also showed a moderate
positive association with JAWS (1=0.40, p<0.001), while DigiFuehr 2.0 demonstrated a weaker but still
statistically significant relationship with JAWS (t=0.30, p<0.001).

Table 5: Spearman rank-order and Kendall’s Tau-b rank correlation results

Pair Spearman p-value Kendall Tau-b p-value
Correlation (p) | (Spearman) (7) (Kendall)
ClassicFuehr & DigiFuehr 2.0 0.7079 <2.2e-16 0.5547 <2.2e-16
ClassicFuehr & JAWS 0.5538 <2.2e-16 0.4045 <2.2e-16
DigiFuehr 2.0 & JAWS 0.4142 3.677e-13 0.2984 3.889%-13

These findings confirm that both leadership competencies constructs (ClassicFuehr and DigiFuehr 2.0)
are positively related to employee well-being, with classic leadership competencies having the stronger
predictive relevance on JAWS.
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4.2.2. Non-Parametric Group Comparison

To investigate whether the three constructs (ClassicFuehr, DigiFuehr 2.0 and JAWS) differ across
different demographic groups, we applied non-parametric methods suitable for ordinal or non-normally
distributed data. Wilcoxon rank sum test (also known as the Mann-Whitney U test) was used for binary
comparisons (e.g., gender), and Kruskal-Wallis rank sum test group comparisons involving more than
two levels (e.g., generation, education, position).

Table 6: Demographic groups of respondents

| Gender | Generation | Education | Position |
Man (1) Boomer Generation (1) Vocational school (1) Owner (1)
Woman (2) Generation X (2) High school graduate (2) Senior manager (2)
Millennials (Generation Y)
3 Professional certificate (3) Manager, team leader (3)
Generation Z (4) Bachelors degree (4) Team member (4)
Masters degree (5) Other (5)

MBA or PhD (6)

To explore potential gender-related differences across the variables, we run the Wilcoxon Rank Sum
test, as it is appropriate for binary comparisons (male and female) related to ordinal data derived from
Likert-type scales and does not assume normal distribution. Results show no statistically significant
differences between male and female respondents and any of the three constructs of this study. Findings
related to ClassicFuehr scale (W=9107.5, p=0.618), DigiFuehr 2.0 scale (W=9371.5, p=0.364), and
JAWS scale (W=9640, p=0.186) indicate gender neutrality within the constructs analysed.

Table 7: Wilcoxon Rank Sum test results

Construct | Grouping Test p-value | Significant?
Variable Statistic
(W)
ClassicFuehr | Gender 9107.5 0.6180 |No
DISFUET | Gender 03715  |0.3637 |No
JAWS Gender 9640 0.1855 |No

The Kruskal-Wallis test revealed no significant differences in any of the constructs based on “gender”,
while “generation” had a significant effect on DigiFuehr 2.0 scores, but not on ClassicFuehr or JAWS.
“Education” and “position” were significantly associated with both ClassicFuehr and DigiFuehr 2.0
scores (ClassicFuehr: y?s=14.44, p=0.013; ¥*4=15.43, p=0.0039; DigiFuehr: ¥?x=16.43, p=0.0057;
v’#»=25.57, p<0.001), suggesting that these demographic variables influence leadership perceptions.
Regarding JAWS scale, only “position” showed a significant effect (y24=12.27, p=0.015).
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Table 8: Kruskal-Wallis Rank Sum test results

Construct | Grouping 1> df p-value Significant?
Variable (p<0.05)
ClassicFuehr | Gender 0.25 1 0.617 No
Generation 7.33 3 0.062 No
Education 14.44 5 0.013 < Yes
Position 15.43 4 0.0039 < Yes
DigiFuehr | Gender 0.83 1 0.363 No
Generation 8.54 3 0.036 < Yes
Education 16.43 5 0.0057 « Yes
Position 25.57 4 <0.001 7 Yes
JAWS Gender 1.75 1 0.185 No
Generation 4,94 3 0.176 No
Education 4.30 5 0.507 No
Position 12.27 4 0.015 7 Yes

The results of the Wilcoxon rank sum tests showed no significant differences between male and female
respondents across the three constructs of this study: ClassicFuehr, DigiFuehr 2.0 and JAWS (all
p>0.18). These findings were confirmed by the Kruskal-Wallis test as well. Kruskal-Wallis test suggests
a potential generational shift in perceptions of digital leadership. More robust differences are visible on
education and organizational position: both variables significantly influenced scores on ClassicFuehr
and DigiFuehr 2.0, and position was also associated with JAWS. These results indicate that the
perception of leadership capabilities and work-related well-being are more meaningfully characterized
by experiential factors — such as educational background or hierarchical status — than by demographic
characteristics like gender or generation.

4.2.3. Post-hoc Testing

To further investigate the differences identified by the Kruskal-Wallis test regarding participants'
evaluations of their supervisors’ leadership capabilities, Dunn’s post hoc tests with Bonferroni
adjustment were performed. These analyses confirm that respondents’ educational background and
organizational position are associated with differences in how they rated leadership competencies on
both classic and digital leadership dimensions (P.adj<0.05).

Specifically, respondents with lower levels of education, such as vocational school certificates, tended

to rate their supervisors lower on leadership competencies compared to those who hold a master’s degree
(Education-ClassicFuehr: P.adj=0.0127, Education-DigiFuehr 2.0: P.adj=0.0057).

In terms of organizational hierarchy, respondents in owner positions rated leadership competencies more
favorably than team members with no managerial responsibilities (Position-ClassicFuehr: P.adj=0.0167,
Position-DigiFuehr 2.0: P.adj=0.0014).

These findings suggest that employees’ educational level and role within the organization may influence
their perception of managerial capabilities, possibly due to differences in expectations, detections, or
alignment with leadership behaviors.
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4.3. Multivariate Analyses
4.3.1. Linear Regression Model

The intercept (constant) is 1.89, suggesting that when both ClassicFuehr and DigiFuehr 2.0 are zero, the
expected JAWS score is 1.89 (£,=1.8920).

ClassicFuehr: The coefficient is 0.43, indicating each one-unit increase in ClassicFuehr is associated
with a 0.43-point increase in JAWS score (b1=0.4326). This effect is statistically significant (p<0.001).

DigiFuehr 2.0: The coefficient is 0.065, suggesting that each unit increase in DigiFuehr 2.0 results in
only a 0.065-point increase in JAWS score (b,=0.0649). This effect is not significant (p=0.29).

Model validity: the R? value of the model is 0.29. This means that ClassicFuehr and DigiFuehr 2.0 scales
together explain 29% of the variance in JAWS (R?=0.2919). The overall model is statistically significant,
as indicated by the F-statistic (F=57.71, p<2.2e-16).

These findings highlight that the model explains a meaningful proportion of the variance in job-related
affective well-being, but this is primarily driven by classic leadership competencies. Digital leadership
competencies have little additional explanatory power.

4.3.2. Standardized Regression Coefficients

The Standardized Regression coefficients show that ClassicFuehr has a strong effect on JAWS with a
value of 0.48 ($:=0.4808), and DigiFuehr 2.0 has a minimal effect on JAWS with a value of 0.078
(52=0.0779).

These results suggest that traditional leadership competencies (ClassicFuehr) are substantially more
predictive of affective well-being (JAWS) than digital leadership competencies (DigiFuehr 2.0). While
ClassicFuehr demonstrates a moderate to strong standardized effect size, the impact of DigiFuehr 2.0 is
negligible, indicating that classic leadership skills may play a more central role in shaping employees'
emotional experiences at work.
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5. Discussion

The primary objective of this study was to investigate the relationship between leadership competencies
— both classic and digital — and employees’ job-related affective well-being. The findings offer several
important insights into how leadership styles and competencies impact psychological outcomes within
modern organizational environments.

5.1. Verification or rebuttal of hypotheses

Based on the results of Spearman’s rank order correlation and Kendall’s tau-b rank correlation analyses,
a statistically significant, strong, positive relationship was confirmed between classic and digital
leadership competencies (ClassicFuehr-DigiFuehr 2.0: p=0.71, t b=0.55, p<0.001), therefore, we
accept H1.

Both classic and digital leadership competencies had a statistically significant, positive relationship with
employee well-being. Classic leadership competencies strongly correlate with job-related affective well-
being (ClassicFuehr—JAWS: p=0.55, ©_b=0.40, p<0.001), and Digital leadership competencies have a
moderate correlation with job-related affective well-being (DigiFuehr—JAWS: p=0.41, t b=0.30,
p<0.001). Based on these results, we accept H2 and H3.

Table 9: Summary table of verification or rebuttal of hypotheses

No. Materials Methods Results Verdict
T I e I
S e I
R et | g o | o

5.2. Interpretation of Key Results

The significant positive correlations between both classic and digital leadership competencies and
affective well-being suggest that employees perceive leadership quality as a key factor in their emotional
experience at work. This aligns with other main leadership theories, such as transformational and servant
leadership, which emphasize emotional and relational dimensions of effective people management.
Classic competencies showed a slightly stronger relationship in the analyses. This suggests that while
digital skills are increasingly important, classic leadership traits — like fairness, flexibility or open
communication — still play a vital role to employees’ psychological outcomes. At the same time, in the
age of digital transformation, managing remote teams, implementing the latest technologies for work
and communication, or maintaining cohesion in hybrid or virtual environments, has become essential,
and requires a new set of leadership skills. This dual and parallel relevance supports the concept that
effective leadership today must include traditional and digital skills to meet employees’ needs.
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5.3. Theoretical Implications

The study supports an integrated model of leadership effectiveness that involves both digital and classic
competencies. This finding adds nuance to leadership theories while suggesting that effective leadership
in the 21st century is multidimensional, requiring the integration of technological skills with managerial
consistency.

The findings support a dual-competency framework that integrates digital fluency with classic
leadership behaviors. The strong correlation between classic and digital leadership competencies
suggests these are related dimensions. Future leadership theory may benefit from treating digital
leadership not as a subcategory, but as a complementary factor requiring separate development and
assessment. It is important to mention that leaders may strive in one area while needing development in
the other. Therefore, theoretical frameworks need to treat digital leadership as an independent but
complementary dimension to traditional models.

5.4. Practical Implications

These findings emphasize the necessity of leadership selection procedures and leadership development
programs that balance both factors: classic leadership competencies, such as emotional intelligence,
fairness, and clarity, alongside digital skills, like virtual team management, or tech-enabled work
procedures and communication. Organizations can design selection and training mechanisms that
involve both competency areas, to build resilient work cultures with employee well-being.

6. Limitations and Future Research Directions

Our study has some limitations that must be acknowledged, along with directions for future research.

7.1. Limitations

Cross-Sectional Design: In this study we used a cross-sectional survey methodology, which limits
causal inference. While our findings indicate relationships between the different factors, they do not
confirm the directionality of influence. There is a possibility that employees with higher well-being are
more likely to perceive leadership behavior positively.

Self-Report Bias: All data were collected through self-reported questionnaires, which can introduce
biases. Employees may have over- or underestimated their leaders’ competencies or their own affective
states.

Sample Size and Diversity: While the sample was sufficient for completing the statistical analyses and
detecting relationships, it may not fully represent the broader Hungarian workforce or international
organizational contexts. The participants came from various sectors and geographic regions within
Hungary, which supports a certain level of diversity. However, the use of non-probability sampling
limits the external validity of the findings. Furthermore, sectoral or organizational-level factors — such
as company size, ownership structure, or industry-specific leadership norms — may have influenced the
observed patterns. These factors should be taken into account when interpreting the generalizability of
the results beyond the studied sample.
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7.2. Future Research Directions

Longitudinal Studies: Future research could employ longitudinal designs to assess how changes in
leadership behaviors influence job-related well-being factors over time. This would enable stronger
suggestions about causality and dynamic interaction.

Experimental Approaches: Introducing leadership training programs and assessing their impact on
employee well-being through experimental design would offer deeper insights into the practical
applications of the findings.

Broader Constructs of Well-being: While affective well-being is a key component, future studies
could incorporate other well-being dimensions, such as job satisfaction, burnout, or work-life balance.
It could provide a broader picture of leadership competencies and their effect on employees.

Cross-Cultural Analysis: Since leadership perceptions and employee experiences can vary widely
across cultures, it would be valuable to replicate the study in different national cultures to test the
universality of the findings.

7. Conclusion

Overall, the results of our research confirm that both classic and digital leadership competencies are
positively related to each other and employee well-being. Furthermore, the predictive strength of classic
leadership competencies is greater than the influencing aspects of digital leadership competencies.

Demographic factors such as education and organizational position (rather than gender or generational
affiliation) were consistently associated with perceptions of leadership competencies and employee
well-being. Our findings also highlight the relevance of traditional leadership capabilities in the digital
context.

As organizations become more technologically integrated and geographically extended, the ability of
leaders to adapt to these changes may directly influence not only organizational performance but also
the mental and emotional health of employees. Therefore, investment in comprehensive leadership
development is not only a strategic advantage but a moral factor.

8. Recommendation

Our results emphasize the continued relevance of classic leadership capabilities while also validating
the emerging construct of digital leadership in contemporary organizational psychology. Future research
should explore longitudinal and cross-cultural dimensions of this relationship and investigate potential
mediators such as organizational culture, remote work dynamics, or team cohesion.

From a practical standpoint, organizations should prioritize the development of classic leadership
capabilities paralell to digital domains. Tailored leadership development programs should consider
employees' educational levels and hierarchical roles to maximize engagement and relevance. Moreover,
leadership assessments and succession planning processes should incorporate a balanced evaluation of
both classic and digital competencies.

Finally, in the post-pandemic hybrid work era, organizations must not over-index on digital
transformation at the expense of human-centered leadership. Ensuring well-being and sustaining
performance requires a dual-focus approach where technology augments, rather than replaces,
traditional leadership effectiveness. Table 10 is summarizes our conclusions and recommendations:
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Table 10: Aftermath of the results

No. Discussion Conclusion Recommendation
Classic and digital A robust association exists between Leadership training can
leadership competencies traditional and digital leadership integrate classic and digital
show a strong, positive competencies. Those skills that were leadership skillsets in

H1 | correlation across important before the digital transformation | parallel.
respondents. have been supplemented with new

leadership competencies necessary in

the digital era.
Classic leadership Traditional leadership practices remain Organizations need to
competencies have a essential for employee well-being. continue to invest in

H2 | strong positive correlation people-centered leadership
with job-related affective programs.
well-being.

Digital leadership Digital leadership matters for job-related Progressing digital
competencies moderately | well-being, but it is not a standalone competencies should

H3 correlate with job-related driver. complement, and not
well-being, less strongly replace, classic leadership
than classic leadership development.
competencies.
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