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Koszonto

A Magyar Minéség folyoirat 2001. juliusatol 2024. decemberéig a Magyar Mindség Tarsasag
elektronikus folyoirata. Elédeink igényes munkdjat, a mindségkultira iranti elkotelezettségét ezuton is
koszonjiik. 2025. janudrjaban a szerkesztd bizottsag egy 1j struktirdban, de toretlen lendiilettel ujra
utjara inditja e mindségi folyoiratot, melynek eredményeként e honapban megjelenhet immar a 34.
évfolyam els6 szama.

Kiadvanyunk tamogatja kutatok, gyakorlati szakemberek és Ph.D-hallgatok kutatasainak
megjelenését. Szerkesztdi csapatunk sokoldala tudassal rendelkezik, igy igyeksziink minden megkiildott
kutatast a témanak és modszertannak megfeleld biraloval lektoraltatni. Minden megkiildott anyag
szerzdjének megkiildjiik a biralatokat és lehetdségiik van a megkiildott anyagok fejlesztésére, javitasara.
Minden anyag kett6s vak lektoralason esik at. Lehetdségiik van a befogad6 nyilatkozat megkérésére
az info@magyarminoseg.hu e-mail cimre torténd kérésiik megfogalmazasaval. A megkiild6tt anyagok
feltoltésével, megkiildésével hozzajarulnak adataik, publikaciojuk kdzzétételéhez.

Els6 cikkiink a szerepkultirat elemzi egy er6sen hierarchizalt cégben, melyben a szerz6 fejlesztési
javaslatokat is megfogalmaz a rugalmassag és az emberkdzponti mitkodés erdsitésére. Masodik
tanulmanyunkban a kutatoi csoport a fiatalok reklamfogyasztasi szokésait vizsgalta az inflacid idején,
kiilonos tekintettel a fogyasztdéi magatartds valtozasaira. Harmadik kutatdsunk csaladi vallalkozas
fejlodési utjat elemzi, mely sikeresen kilépett a nemzetkozi piacra, bemutatja a névekedéshez sziikséges
hatteret is. Zaré elemésiink a vezetéi kompetencidk és a munkavallaloi jollét kozotti 6sszefiiggéseket
vizsgalja. Eredményeik segitik a tdmogatd, kommunikaciora épitd vezetoi stilus kapcsan a dolgozoi
elégedettséget és elkotelezettséget.

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

2025. jinius 28.

A Magyar Mindség folyoirat vezetosége
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A teljes szervezeti agilis menedzsment — 0
fogalom bevezeteése

Agilis menedzsment ismerete a felsovezetok korében

Complete organizational agile
management - introduction of a new term

Knowledge of agile management among senior managers

HORVATH GEZA SANDOR Ph.D. hallgato, tréner, transzformativ
szervezetfejleszt6, Soproni Egyetem, Széchenyi Istvan Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyok Doktori Iskola

horvath.geza.level@gmail.com

Abstract

Since the beginning of the 21st century, we have been experiencing a period of systemic transformation.
This is confirmed not only by our own experience, but also by the science of collapsology. Knowing
this phenomenon, the question arises: do human-made organizations and senior/top managers with
decision-making authority have conscious preparedness and management protocols for managing
change and transformation processes? The VUCA-AVICA approach seeks to maintain a vertical
organizational structure, while agile project management tends to favor horizontal solutions at the
middle management level. How compatible are the two with each other? | conducted qualitative, pilot-
type primary research using structured in-depth interviews to examine the above questions. The research
focused primarily on top managers' conscious handling of situations, their preparedness, and their
established best practices. The respondents' answers pointed to surprisingly similar situations and
perspectives. Overall, the study showed that senior/top managers tend to deal with the challenges
generated by change in a spontaneous manner, based on self-training, rather than with a ready-made
protocol and/or consciously planned management, while performing their daily management tasks. This
often causes them to become overworked, which carries a high risk of burnout.

Keywords: change management, VUCA - AVICA, agile management, in-depth interview.

JEL codes: M14; D23; M54; L22; M10; L29; O33; C83
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Absztrakt

A XXI. szazad eleje Ota egy rendszer szintii atalakulas iddszakat éljiik. Sajat tapasztalatainkon tul
igazolja ezt a kollapszologia tudomanya is. Ismerve ezt a jelenséget, felmeriil a kérdés: van-e az ember
alkotta szervezeteknek és a dontési kompetenciaval bird felsé-, elsé vezet6knek tudatos felkésziiltsége,
kezelési protokollja a valtozasi, atalakuldsi folyamatok menedzselésével kapcsolatban? A VUCA-
AVICA megkozelités a vertikalis szervezeti rendet igyekszik fenntartani, az agilis projekt menedzsment
pedig inkabb szervezeti kdz€p szinten horizontalis megoldasokat mutat. Mennyire kompatibilis a kettd
egymassal? Strukturalt mélyinterjukkal mintavételi kvalitativ, pilot jellegli primer kutatast végeztem a
fenti kérdések vizsgalata céljabol. A kutatas a topvezetok tudatos helyzet kezelésére, felkésziiltségére,
bevett best practice szokasaira iranyult elsdsorban. A megkérdezettek valaszai meglepden hasonlo
helyzetekre és nézépontokra mutattak ra. Osszességében a vizsgilat ramutatott: a felsé- / elsévezetdk
inkabb spontan, oOnképzésekre alapulo, mint kész protokollal és / vagy tudatosan tervezett
menedzsmenttel igyekeznek megbirkézni a valtozasok generalta kihivasokkal, a mindennapi vezet6i
feladataik ellatdsa mellett. Gyakran ez okoz a szamukra a kié¢gés erds kockazataval jaro tulterheltséget.

Kulcsszavak: valtozas menedzsment, VUCA - AVICA, agilis menedzsment, mélyinterju.

JEL kédok: M14; D23; M54; L22; M10; L29; O33; C83

1.Bevezetés

Servigne és Stevens (2025) kollapszologia, azaz 6sszeomlas kutatok rdmutatnak arra, hogy egy rendszer
szint(i atalakulds id6szakat éljiik ma, ami fraktal jelleggel (ugyanazon mintdzatok ismétlédése egyre
kisebb vagy nagyobb Iéptékekben — pl. az aranymetszés szabalya, Fibonacci sorozat, a csigahdz vonalak
¢s tovabbi természeti jelenségek) (Mandelbrot, 1982) a teljes foldi 1étezésiink minden szintjét érinti: az
egyes emberét, a csaladokét, az emberek alkotta kis és nagy(obb) kozosségekét, az egy kontinensen
¢loket, és globalisan a Fold bolygd lakossagaét, azaz magaét az emberi fajét. Ezen rendszer szintii
atalakulds az emberi €let teljes szortimentjére kiterjedéen érinti a pénziigyi, gazdasagi, politikai,
tarsadalmi és kulturalis teriileteket egyarant, egy dsszeomlasi lanc formajaban. (Orlov, 2013).

Mint minden hasonl6 atrendez6désnek vannak egészséges és vadhajtas folyamatai is. Lehet 1.,
esetlegesen valahogy, 2., 6sztonosen, illetve 3., a tudatossag kiilonb6z0 szintjein meg- és tulélni, vagy
menedzselni a valtozasokat és a valtozo folyamatokat. (Malatyinszki, 2024)

Kutatasom e kdrnyezetben az emberek alkotta szervezetek (gazdasagi, allami nonprofit és tarsadalmi)
korében a valtozas és valtozasmenedzsment témakorére iranyult. Kutatisom a kovetkez6 kérdéskorokre
keresi a valaszt: Ebben a rendszer szintli valtozasban milyen mértékii a valtozasokra és a valtoztatasok
proaktiv menedzsmentjére valo felkésziiltség? Van-e tudatosan megalkotott, atfogd terve, protokollja,
policy-ja, akcié programja a szervezetekben e témanak, hasonloan példaul egy tlizriadd protokollhoz?
Ha igen, milyen kidolgozottsaggal és milyen mértékben? Mi a gyakorlati felhasznalas modja, mértéke,
mélysége? Mennyire ismert az Agilis / Agilitas fogalma és témakore, rétegei, mint egy lehetséges atfogod
megoldas a fent koriilirt kihivasokra? Van-e igény egy egységes, atfogo, a témat €s a teriiletet magas
szintll tudatossaggal menedzselni képes Agilis Menedzsment modszertanra?

E kérdések alapjan az alabbi hipotéziseket fogalmaztam meg:

1.1. Hipotézisek
H1: A szervezetek rendelkeznek tudatos valtozas és valtoztatas menedzsment protokollal.
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H2: Az Agilis / Agilitas 2 rétege ismert (altalanos szotari alak és a csoport szinti projekt és folyamat
menedzsment szervezeten beliil), azonban a harmadik réteg, a teljes szervezeti Agilis Menedzsment nem
ismert.

H3: Igény van egy egységes, a valtozast és a valtoztatasokat atfogd, magas szintli tudatossaggal
menedzselni képes egységes Agilis Menedzsment mddszertanra.

2. Elméleti attekintés

2.1. Az Agilis / Agilitas fogalma a menedzsment tudoméanyban — elsé réteg, az altalanos szotari
alak

A VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) fogalma eredetileg az amerikai hadsereg
szohasznalataban jelent meg az 1990-es évek elején, a hideghaborat kdvetd bizonytalan geopolitikai
helyzet leirasara (Kinsinger & Walch, 2012). A kifejezést az U.S. Army War College keretein beliil
hasznaltak el6szor, majd késébb, ahogyan oly sok mas katonai, harcaszati kifejezés is, a
vezetéstudomany teriiletére is atszivargott. A menedzsment kontextusban az egyik elsé €s legismertebb
emlités Bob Johansen nevéhez flizodik, aki 2007-es konyvében a VUCA kornyezetet a stratégiai
eloérelatas és alkalmazkodas uj kihivasaként mutatta be (Johansen, 2007). Ezt kdvetden a kifejezés egyre
szélesebb korben terjedt el az iizleti vildgban és a vezetéselméletben, kiilondsen a gyorsan valtozo,
globalis kornyezethez val6 alkalmazkodas kapcsan. A Harvard Business Review 2014-es cikke, Bennett
¢s Lemoine tollabol, részletesen bemutatta, hogyan értelmezhetd és kezelheté a VUCA a vallalati
dontéshozatalban, ezzel megszilarditva a fogalom helyét a vezetéstudomanyban (Bennett & Lemoine,
2014).

A VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) altal jellemzett, kiszamithatatlan és gyorsan
valtozo vilag 1 vezet6i szemléletmddot igényel. Ennek valaszaként sziiletett meg Sanjay Gupta
javaslata alapjan 2017-ben az AVICA keretrendszer, amely a kdvetkezd 6t vezetdi jellemzore épiil:
Agile (agilitas), Value-oriented (értékvezérelt), Inspiring (inspiralo), Collaborative (egyiittmiikddo), és
Appreciative (elismer6). (Kalman et al, 2024, Horvath et al, 2024)

Elgondolasat elébb menedzsment témaji szakmai publikacioként (Forbes, LinkedIn, a tanacsado cége,
a Grow Group weboldala) fejtette ki, mégis nagy hatast gyakorolt a menedzsment tudomanyra. Négy
évvel kés6bb pedig, 2021-ben jelenttette meg a teljes modszertanat konyv formatumban is (Gupta,
2021).

Kifejti és hangsulyozza, hogy a VUCA kornyezethez valo alkalmazkodas kulcsa az értékalapu,
egylittm(ikodo és elismerd vezet6i hozzaallasban rejlik (Gupta, 2017), (Gupta, 2021). A modell célja,
hogy strukturalt irAnyt mutasson a jové vezetOinek a bizonytalansaggal teli kornyezetekben vald
hatékony és humanus miikodéshez. Coaching, tanacsadd és tréner cégek vették at a koncepciot
(Carnegie, Grow Group), és ezzel ez valt az Agilis / Agilitas témakdrben meggyokeresedetté a top
menedzserek vilagaban és szamara.
Az agilis sz6 altalanos hasznalata és jelentése tehat — fentiek alapjan a szotari megfelelésii altalanos
szohasznalat:

1. tettre kész, tevékeny, energikus, tetterds,

2. gyors, dinamikus, serény

3. hatékony, életrevald, ligybuzgd



le Magyar Mindség 2025. évi 6. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 6

Az agilis szot jelentése alapjan a legtobb esetben olyan emberre hasznaljuk, aki nem fél a
kihivasoktol, sot elébe megy azoknak. Szivesen fektet energidt abba, hogy valamit megoldjon,
sikerre vigyen. Az agilis személy altalaban tettre kész és energikus, olyasvalaki, aki képes
helytallni még a nehezebb szituacidkban is.

Az agilis sz latin eredetli: agilis jelentése — 'mozgékony’, 'serény’

Az agilis sz6t jelentése alapjan a legtobb esetben olyan emberre hasznaljuk, aki nem fél a kihivasoktol,
sOt elébe megy azoknak. Szivesen fektet energiat abba, hogy valamit megoldjon, sikerre vigyen. Az
agilis személy altalaban tettre kész és energikus, olyasvalaki, aki képes helytallni még a nehezebb
szituacidkban is.” (idegen szavak szotara, ‘jelentese.hu’)

2.2. Az Agilis / Agilitas fogalma a projekt menedzsmentben (informatikai fejlesztések, majd
egyre tobb szervezeti részteriilet adaptalja — buborékok / silok kialakuldsa a szervezetekben) —
masodik réteg

Az Agilis / Agilitas masodik rétegének bemutatasat egy korabbi publikacidban megtettem: ,,Rendhagyo
moddon, de j6 okkal kezd szinte minden Agilitassal kapcsolatos tanfolyam azzal, hogy elmondja: mi nem
az? Es itt hosszabb-rovidebb felsorolasa érkezik a tévhiteknek, a félreértéseknek, amelyek
leggyakrabban az agilis sz6 altalanos értelmezésébdl és a 3 réteg plusz a filozofia értelmezési
Osszecstiszasabol fakadnak.

Tehat, maris megvan egy jelentds problémaforras az Agilitds témakorével kapcsolatban: nemcsak az
altalanos, hétkoznapi értelmezés igaz ra, noha onnan szarmazik tartalmilag. Az Agilitas egy specialis
szaksz0 is, ami vonatkozik valamire. Vagyis a helyes megértéshez meg kell vizsgalni a szakszo eredetét,
jelentését, forrasat is, értelmezni dnmagat azt a dolgot, ami az altalanos agilitas és a szakkifejezés
Agilitas. Nézziik!

2001. februarjaban 17 szoftverfejleszto talalkozott a The Lodge-ban, Snowbirdben, Utah allamban, hogy
megvitassak az ugynevezett konny( szoftverfejlesztési modszereket. Kiadtdk az Agilis
Szoftverfejlesztési Kialtvanyt, hogy meghatarozzak a ma azonos néven ismert megkozelitést.

Kik voltak a 17-ek? (Agilis Szovetség, n.d.-a) Az ezredforduld szoftverfejlesztésének a Mozartjai,
Bachjai, Beethovenjei, a programozas Steve Jobsai. Michelngelo-k, Leonardo-k, Tesla-k és Edisonok a
maguk szakteriiletén és a maguk nemében. Szép tarsasag, ugye? Zsenik és konkurensek. Erés
individuumok, jelentds szakmai személyiségek, kivalo latnokok. Es mégis! Igen, 6k 17-en egy
siparadicsomban két nap sielés kdzben, finom ételek tarsasagaban és nagy beszélgetések kdzepette, azok
eredményeként megfogalmaztak egy kialtvanyt, ami aztan az Agile Manifesto (Agilis Manifeszto)
(Agilis Szovetség, n.d.-b) nevet kapta. Talan 6k maguk sem voltak tisztdban akkor még azzal a
nagyszeriiséggel, amit véghez vittek, amit megalkottak, amit megteremtettek. Csak érezték azt, hogy
valami nagyon jelent6set alkotnak. De ennyi id6 tavlatabol, mintegy 20-25 év elteltével mar karakteres
korvonalazottsaggal is latszik a megsziiletett produktumuk magasztossaga, nagyszeriisége. Ez egyike
volt annak, amit ugy hivunk: az emberiség tiszta pillanata.

Hogyan lett a konnyii szoftver fejlesztésbdl agilis?

Jim Highsmith, a Scrum nevili Agilis szoftverfejlesztési keretrendszer (Schwaber & Sutherland, 2020)
egyik megalkotdja és az 6sszejovetel egyik motorja igy ir (Agilis Szovetség, n.d.-c) (forditotta a szerzo):

8
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“Korabban Alistair Cockburn egy levelében a ‘light' (konnyli) szoval kapcsolatos altalanos
elégedetlenségét boncolgatta:: ‘Nem banom, hogy a mddszertant kdnnytinek nevezik, de nem vagyok
benne biztos, hogy szeretném, ha kdnnytinek neveznének, amikor egy konnytimddszertani taldlkozon
veszek részt. Ez valahogy igy hangzik, mintha egy rakas sovany, gyengeelméjli, konnytistlya ember
prébalna emlékezni arra, hogy milyen nap van ma.” A leghevesebb vita egyébként a taladlkozo
helyszinérdl szolt - komoly aggalyok meriiltek fel a téli Chicagdoval kapcsolatban: hideg és semmi
szorakoztatd sincs benne; Snowbird, Utah: hideg, de lehet szorakoztatd dolgokat csindlni,
kiilonosképpen akkor, ha vannak, akik a fejiikon sielnek, mint ahogyan azt Martin Fowler is probalta az
els6 napon; Anguilla a Karib-tengeren: meleg és szorakoztato hely, de ugyanakkor rendkiviil idéigényes
az odajutas. Végil Snowbird és a sielés gy6zott, azonban néhanyan, mint Ron Jeffries legkdzelebb
melegebb helyet szeretnének.”

Igy a konnyti kifejezést az agilis valtotta fel, ezzel egy szoftverfejlesztési titvonal és keretrendszer (l4sd:
az Agilis Manifesztoban (Agilis Szovetség, n.d.-b) leirt Ertékek és Alapelvek) lett 2. rétegként az
Agilitas. A 17-ek az Agilis Szovetség nevet adtdk maguknak, a szinhely pedig Snowbird lett. Az
emberiség egy tiszta pillanataban.” (Horvath, 2024)

2.3. A teljes szervezeti Agilis Menedzsment fogalma — harmadik réteg

,»Ez a harmas (Lewin: autokrata, demokrata, laissez-faire; megj.: a szerzd) felosztas az ezredforduloig,
a megfogalmazasatdl szamitva még mintegy 70-80 évig ragyogdan miikddott, a 2000-s évektdl viszont
kezdett sziik keresztmetszetté valni, amit egyre erdsebben katalizal a Z €s lassan mar az Alfa generaciok
munkaerépiaci megjelenése is (McCrindle, n.d.). Bonyolitja a helyzetet, hogy a munkavallalok
munkaltatoval szembeni elvarasai tobb esetben megnéttek, mikozben az alkalmazotti Onkéntes
szabalykovetés keveset javult (Poor et. al, 2021; Gelencsér et al., 2024).

Igy az Agilis Menedzsment helye és szerepe, mint 1ij tipust vezetési modell a lewini harmas kornyékén
jelenik meg. Horizontalis és multipolaris szervezodésii, aminek a tudomanyos alapjait a hal6zatkutatas
eredményei igazoljak (Barabasi, 2003) (Barabasi, 2018).

Ennek okan Scrum Masterekt6l, Product Ownerektdl, Agilis Projekt Menedzserektdl, Agilis Coachoktol
varni az Agilis transzformaciot egy teljes szervezetben nem realis. Nem ez a dolguk, mas szintii és iranya
a szaktudasuk, és teljesen mas a kompetencia szintjiik. Ez a mindenkori menedzsmentnek, a kompetens
dontéshozoknak a feladata.” (Horvath, 2024)

Amely szervezetben egyaltalan jelen van az Agilis / Agilitas, ott az 1. és a 2. rétegek ismerhetdk fel, ha
pedig egyiitt, akkor meg egymastol teljesen elkiiloniilten, 1 hangalak és tobb jelentés alapon egymassal
szembe menve mitkodnek. Az el6z6 a piramis szerkezetben gondolkodva igyekszik menedzselni mind
agilisabban, er0sebben, az utobbi pedig horizontalis szervezédésben akar alkotni, teremteni ugy, hogy
folyamatosan gyengiti a piramis szerkezetét, amit6l a menedzsment joggal fesziilt.

A teljes szervezeti Agilis Menedzsment egy Agilis Transzformaciot kdvetden (szervezeti szerkezet,
kulttra és technikai-technologiai valtoztatassal) integralja az elso 2 réteget (AVICA ¢és Agile Manifesto
alapok), és egy Z és Alfa kompatibilis szervezet kereteit valdsitja meg és miikodteti az X és Y szamara
is komfortosan, az alabbi, a teljes szervezetre (és nemcsak a szervezet egyes részein buborékokban)
kiterjedd jellemz6 paraméterek szerint:
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1. Valoés ember- és emberi érték kdzéppontisag;

2. A vertikalis push, piramis jellegli fizikai vagy mentélis eré hierarchia (kiskorusitas) helyett
horizontalis halozat szervezddésii, multipolaris pull, (0sszetett) rendszer dominancia (a nagykorusag
feltételezése, mint alapvetés - a Z és Alfa elvarasokkal 6sszhangban);

3. Nagykorusaggal egyiitt személyes feleldsségvallalasi kultura;
4. Természetes megkozelités (natural approaching), organikus rend;
5. 3 dimenzios térbeli és holisztikus, azaz a teljességre torekvo szemlélet;

6. Tanuld szervezet attitid, amellyel mindig 6nmagat tokéletesitve marad talpon és fejlodik a szervezet
folyamatosan; a hibazas kulturaja;

7. Rugalmas és tudatos valtozas (kiilsé koriilmények hatasa) / valtoztatas (beliilrdl érkezé motivaciok)
menedzsment (innovacio, tudomany, technika, technoldgia...) - képesség és rend, rendszer, protokoll;

8. A mérhet6ség (KPI-k) magas szintli tudomanyos objektivitasa projekt alapon;

9. Magas szintii személyes, csoport és teljes szervezeti etika €s transzparencia (pl. a nyilt adatalaptsag
miatt - digitalizacid, informacié menedzsment, infohigiénia, mesterséges intelligencia...). Tiszta
atlathatosag és atjarhatosag. A szervezeti egységek szinergikus szimbiozisa.

3. Modszertan

Egy kovetkezo, mélyebb kutatds megalapozasa céljabol el6zetes mintavételként, kvalitativ pilot jellegii
primer kutatast végeztem, amelynek célja volt feltarni top vezetdi szinten a valtozasok és valtoztatasok
menedzselésének a valos gyakorlatat — vannak-e Utmutatasok, protokollok, bevett, leirt egységes
gyakorlatok szervezeten beliil? Kutattam tovabba az Agilis / Agilitas témakorében vald jartassagot,
ismereteket, a vezetett szervezetekben tapasztalhato akkut és a jellemz6 kronikus turbulenciakat, azok
mar feltart és ismertté valt okait és Osszefliggéseit, az eddigi megoldas formuldkat, mint jo
gyakorlatokat, illetve, hogy mire nincs még megoldas vagy nem megfeleléen miitkédik, valamint
megtudni egy egységes, a teljes szervezetre vonatkozd probléma kezel§ szervezetfejlesztési
moddszertanra fennall6 igényt.

Ot f8s 1étszammal strukturalt felsévezetdi mélyinterjut készitettem. Az 6t vezetével megjelend kutatas
nem tekinthetd reprezentativnak, azonban jol tiikkrozi a menedzsmentnek a jelenlegi, az agilitdshoz
kapcsolodo viszonyat.

A nézdpontok azonos bazison alapulasanak az elkeriilése érdekében torekedtem a lehetd legszélesebb
skalan elhelyezked6 poziciokban dolgozokat bevonni a kutatasba, az kovetkezOk szerint: sportegyesiileti
(verseny- és tomegsport tarsadalmi szervezet sok onkéntessel) €s allami intézményi felsGvezeto,
alkalmazotti statuszi 1étesitmény igazgato, vallalkozo tulajdonos vezérigazgatd, alkalmazotti statuszi
HR igazgato.

10



le Magyar Mindség 2025. évi 6. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 6

Az interju minden esetben két részbol allt, amelynek els6 fele: Strukturalt alapadat bekérések és
kérdések — online, elére megkiildve.

Masodik rész: Nem strukturalt kérdésekkel személyes interjuk készitése (1 alkalommal kiilf61drél Zoom
meetingen).

Az interjuk f6bb kérdés csoportjai

Strukturalt online alapadat rész kérdés csoportjai: 1. Az interji alanyara vonatkozo6 kérdések; és 2. A
szervezetre vonatkozo alapadat kérdések. A nem strukturalt, személyes interju rész kérdés csoportjai: 3.
Az Agilis / Agilitas témakore ismeretének mértékét feltard kérdések — szervezeti vezetdi / f6 szervezeti
egység vezetdi nézdpontok; 4. Turbulens jelenségek a szervezetben, ezek lehetséges kivaltd okai,
Osszefiiggések; 5. Eddigi megoldasi kisérletek, megoldasok, eredmények, eredménytelenségek, varhato
kilatasok a jovore nézve.

4. Eredmények

Az interjuk elkészitése soran varatlanul és meglepden hasonld gondolatok, vélemények jelentek meg
szinte minden ponton, noha meglehetésen széles skalan helyezkednek el az interji alanyok és a
szervezeteik is a munkahelyi kozosségek rendszerében. Egyediil a jellemzd turbulens események
megélései jeneteknek ez alol valamelyest kivételt.

4.1. A vezetokre vonatkozo megallapitdsok

Mar a strukturalt, elézetes kérddives felmérés elsé pontja is ramutatott egy feltlind antagonizmusra:
amig a szervezetiikre hivatkozva a megkérdezettek koziil tobben is teljes anonimitast kértek, addig
mindegyikiik teljes bizalommal jarult hozza hangfelvétel készitéséhez a kutatas lehetd legpontosabb
elkészitése érdekében (amelyet ezaton is koszondk minden résztvevonek!). A személyes bizalom és az
Agilis / Agilitas témakor irdnti elkdtelezett nyitottsag mellett tehat jelentés mértéki kockazatként jelent
meg a témaval kapcsolatban a sajat nézdpontoknak a vezetd tarsak altali esetleges megitélése, annak
kellemetlen kovetkezményeivel is akar, nyilvanos formaban. Az interjik készitése soran fény dertilt
magara az okra is. A téma rendkiviili mértékii darazsfészeknek szamit ma a szervezetekben. Az Agilis /
Agilitas témakorét ugyanis meg nem értések, félreértések, az ebbdl fakado fesziiltségek, allaspont
itkozések, illetve a Teljes Szervezeti Agilitast jellemz0 teljes transzparenciatol, valamint a masok feletti
személyes vezetdi hatalom gyakorlasanak az elvesztésétol valo félelmek kisérik és jellemzik. Ezt 1atszik
igazolni az is, hogy valaki vagy azonnak és 6rommel mondott igent az interjura valo felkérésre, vagy a
téma miatti ingeriiltséggel utasitotta el azt.

Minden résztvevo életkora 42-49 év kozotti, azaz az X generacio végét, az Y generacio elejét képviseli,
ami a generaciokutatds adatai szerint ma a tipikus felsévezet6i életkor. Tapasztalt vezetd (12; 15; 20;
33, illetve 4 éve) az interju alanyok mindegyike, a vezetettek szama 50 — 300 f6 kozott szorodik, a
Az elsé kérdés csoport valaszai ravilagitottak arra, hogy a kutatisom szempontjabdl relevans poolt
alkottam — az interju alanyok mindegyike a kutatds szempontjabdl elvart relevans pozicidban
ralatassal, napi szinten valds top vezet6i feladatokat l1atva el.

Maga az Agilis / Agilitas téma is relevans, gyakorlatilag mindenkit foglalkoztat felsGvezetdi szinten:
vagy akarja és gyakorldja valamilyen formaban és szinten, vagy jelentds mértékben ellenzi.
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4.2. A szervezetekre vonatkoz6 megallapitasok

Az anonimitas a 4.1. pontban leirtak miatt igaz a szervezetekre is. A tevékenységi koriik viszont
publikus: iizleti szolgaltatd kozpont (BSC); betegellatas; takaritas; tomeg- és versenysport; szolgaltatas
(szallas, vendéglatés, élményfiirdo).

A mintaban a sokasagban megfigyelhet6hoz képest magasabb a nonprofit szervezetek aranya, ezt
viszont e valasztott szervezetek feszes, szinte forprofit gazdalkodasi gyakorlata kompenzalja (1. 2. és 3.
sz. tablazat). igy a 7-8% / 92-93% non- és forprofit arany jelenik meg a kutatasban is.

Az éves nettd arbevételek a forprofit szervezeteknél 3-11 milliard forint kozotti, az egyesiilet
koltségvetése 15 millioé forint nagysagrend, azonban az allami intézménynél nem volt hozzaférhet6 adat,
mikozben a vezetd minden dontése pénziigyi vonzattal is jar. Ez tipikus jelenség a hagyomanyosan
vertikdlis, piramis szerkezetli szervezetekben, ugyanakkor elképzelhetetlen egy horizontalis Teljes
Szervezeti Agilis Menedzsment rendszerben.

A szervezetek altal foglalkoztatott teljes 1étszam (alkalmazott munkavallalok + kiszervezett = teljes
1étszam) 300 — 1500 6 kozotti. Ezek az adatok mar olyan méretli szervezeteket mutatnak, ahol a kézi
vezérlés és 1-1 karizmatikus vezetd egyéniségének egyedi hatisa csak korlatozottan vagy egyaltalan
nem mikddoképes, vagyis a vezetdi folyamatok csak vezetdi soft- és hardskill kompetenciakkal
menedzselhetok, megvalosithatok.

Osszességében a masodik kérdéscsoportra adott valaszok megmutattdk azt, hogy a vezetdk Osszetétele
mellett megfeleld lett a kutatasba bevont szervezetek Osszetétele is.

A masodik kérdéskor vizsgélata eldre vetit ugyanakkor olyan adat hiany pontokat, amik okai lehetnek
szervezeti mitkodési anomalidknak.

Ilyen példaul a generacids tavolsidg €s generacio valtas problémdja a szervezeteken beliil. Noha
rendkiviil élesen tapasztalhaté az, hogy a generacidok egyiittlétének, kozos munkdjanak jelentds
nehézségei vannak mindegyik szervezetnél, koziiliik csak egy rendelkezik felméréssel, ami legalabb a
szervezetben a generaciok egymashoz viszonyitott aranyat mutatja (4. sz. tablazat). Tovabb azonban itt
sem mentek még a probléma vizsgalataban.

De jelentds kihivas 5 szervezetb6l 4-nél a fluktuacio is, azonban semmiféle adat sem all rendelkezésre
a trendekrdl, csupan folyamatos tiizoltas zajlik, amivel torekszenek a megoldasra.

Az a szervezet, ahol a fluktuacio szintje alacsony, ugyanaz a szervezet, amelyik a generacios felméréssel
is rendelkezik. Ugyanitt 2024. szeptemberében egy pilot program keretében elindult a teljes szervezet
Agilis Menedzsment szerinti Agilis Transzformécioja. Osszehasonlitva ezt a szervezetet a mdsik
néggyel teljesen mas nagysagrendii e szervezet menedzsmentje és szervezeti hatékonysaga, amit a
szervezet KPI-kben is folyamatosan kimutat.

4.3. Az Agilis / Agilitas témdajadhoz valo személyes viszony, a téma ismerete, gyakorlata

A valaszadok kivétel nélkiil mindegyike egyértelmiien jo érzéseket és gondolatokat taplal az Agilis /
Agilitas fogalmakkal kapcsolatban, magas szintii az érzelmi és értelmi elkdtelezOdése az Agilis / Agilitas
témakor mellett. Ezt az Agilis / Agilitas 1. réteg szotari jelentés tartalommal valdo azonosuléssal
magyarazzak. Maguk rendkiviil ember kozéppontl agilis személyiségek, proaktivak, tudatosan €s
Osztonszerien is. Aki tulajdonos CEO alany viszont visszamondta az interjut, 6 éppen igy zsigerileg
nem szereti az Agilis / Agilitas —t. Kovetkeztetés: erds a pro- és a kontra érzelmi és értelmi kotodésiink
a vizsgalt témaval kapcsolatban. Azon tal pedig, hogy az interju alanyok magukat agilisnak tartjak,
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torekszenek egyben arra is, hogy a kornyezetiiket is igy rendezzék be emberekkel, eseményekkel,
folyamatokkal.

Az Agilis / Agilitas 3. réteg, az Agilis Menedzsment ugyanakkor teljesen ismeretlen fehér foltnak
tekinthetd. Senki sem hallott rola, noha éppen azokra a kihivasokra ad valaszokat, amelyekkel a mai kor
rendkiviil hektikus és turbulens koriilményei kdzepette kell helyt allniuk napi szinten a felsdvezetoknek.
A valaszolok meglévo szerzett tudasa legfeljebb az Agilis / Agilitas 2. rétegére, a Termékfejlesztés (IT)
¢és gyartasi folyamat (Lean, Kaizen elsOsorban) teriileteken alkalmazott projekt menedzsmentre terjed
ki, de ugyanakkor a rétegek, legalabb az 1. és 2. Osszefiiggése sem ismert a vezetok elott.

Ez aldl a pilot programban részt vevo az erds kivétel, mert a pilot program els 1épései egy rendkiviil
intenziv, az Agilis / Agilitas témakorét és Osszefiiggéseit bemutato tobb alkalmas edukacio.

Az Agilis / Agilitas gyakorlati alkalmazasa 3 csoportot alkot. Az elsé valaszado egy teljes szervezeti
Agilis Menedzsment pilot programban vesz részt, az & sikerei kimagasloak. A 2.-3.-4. vezetd
rendelkezik valamekkora szabad mozgastérrel, és ugyan foltokban, buborékban, de haszndlja az Agilis
/ Agilitas -t, és hatarozottan érzékel is sikereket. Az 5. esetben igen tavolrol van torekvési lehetdség egy
Uj rend, az Agilis / Agilitds szervezeti megvaldsitasara, itt vannak érzékelhetd nyereségek messze a
legkevésbé egy erGsen tekintély elvli szervezetben, ahol presztizse van az atlathatatlansagnak és a
személyes, egyéni motivacioji hatalomnak.

Valamilyen okbo6l ez utdbbit tdimogatjak jo nevii menedzser tréning cégek is, és kifejezetten tagadjak a
horizontalis szervezeti szerkezet struktira Iétjogosultsagat (pl. Carnegie). Ugyanakkor a
megkérdezettek, akik mar valamilyen mértékben szereztek tapasztalatot az Agilis / Agilitassal
kapcsolatban, egyértelmi allasfoglalasa a horizontalitds hasznossaga, személyes emberi attitidhoz és
kvalitasokhoz kotve azt, hogy valaki mennyire érzi magat egy horizontalis struktiraban vezetoként
biztonsagban.

4.4. Jellemz6 turbulens jelenségek a szervezetben, ezek lehetséges kivalto okai,
Osszefliggések

Bar nem koherens a stressz forrasainak a megnevezése, illetve vannak, é€s itt jelentek meg érzékelhetd
sulypont eltolédasok a forrasokban, minden vezetd érzi a folyamatosan ndvekvé nyomast a vezetdi
munkdja soran, amelyben k6zos nevezoként megjelenik az 1ij kihivasokra valaszul adand6 0j utak
keresésének a fesziiltsége is, valamint a valtozo koryezet és a nehezen kiszamithatosag (VUCA). Ez
utobbi kettdbe tartoznak a ,,klasszikusok™ is: a “Z” generacio beilleszkedése; 0j dolgozoi elvarasok — az
X és az Y egyre gyakoribb ,,Jazadasa” a megalkuvasok ellen az egészséges kompromisszumokért; tobb
generacio egyiittléte — generacios gap; fluktuacid; kiégések; munkaerShiany; a hagyomanyos
szervezeti struktiraban a szervezetfejlesztés / szervezet fejlodés végessége; digitalizacido — til sok /
nincs / van, de nincs kell6 mértékben / technikai-technoldgiai beépiilési nehézségek; tulterheltség; a
maganélet és a munka egyenstlytalansaga.

Annak ellenére viszont, hogy bar vannak sulyponti kiilonbségek, az okok tipizalhatok, ennek ellenére a
megkérdezett vezetdk szervezeteiben mélyrehatd adatgyiijtések, statisztikak, elemzések a valtozas és
valtoztatas menedzsment témaban (még) nem késziiltek. Egyetlen szervezetben alakult csak erre a
kozelmultban statusz, amelyben a kolléga par hete kezdte meg a munkat, viszont az itteni fokusz is
inkabb az csak informatikarol, a digitalizaciorol, és nem a teljes szervezetrdl szol.

E problémakdr alol megint csak a pilot programot végzo szervezet a kivétel.

A valaszokbol egyontetiien kideriil: egy felbomlo régi, €s egy formalodni vagyoé 0j rend kdzott vagyunk
a szervezetek miikddése szempontjabol nagyjabol félaton. A régi mar, az uj még nincs. Ezekkel az
elemekkel kiizdenek a vezetdk napi szinten, mikozben teljesitik a napi vezetdi feladataikat is
folyamatosan, erdn feliil. Ez egy ex-lex allapot: a régi mar az uj pedig még nem muiikodik megfelelden.
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Az 1ij megalkotasahoz azonban pontosan detektalni kell a régi felbomlasanak az okait, valamint az 0j
igényeket és trendeket.

Ezek alapjan tudjuk elkésziteni az 4j rend atfogd majd az egyre finomabban hangolt részleteit, amihez
igazithato a transzformacio, azaz a kontrollalt és tudatos atvezetése a szervezetnek a régibdl az 0j rendbe.
Ez a folyamat a Teljes Szervezeti Agilis Transzformacio, amely egy hid a gap folott a szervezeti régi-uj
rendben.

4.5. Eddigi megoldasi kisérletek, megoldasok, eredmények, eredménytelenségek, varhato
kilatasok

A megkérdezett vezetok koziil négyen a napi feladataik mellett onképzéssel és egyedi megoldasokkal
igyekeznek urra lenni az egyre novekvd vezetdi kihivds halmazon. A szervezeteikben tudatos, a
turbulenciat menedzselni célz6 mélyrehatd adatgyiijtések, statisztikak, elemzések, algoritmikus jelenség
megfigyelések stb. a valtozas és valtoztatdis menedzsment témaban (még) nem késziiltek. Egy
szervezetben alakult erre a kozelmiltban statusz, amely az informatika teriiletét érinti.

Egy szervezetben viszont, ahol 2024. szeptember ota folyik egy teljes szervezeti Agilis Transzformacio,
a turbulencia forrdsok lokalizdlasa mar megtortént a Transzformacid részeként, itt elkészilt a
szervezetre adaptalt valtozas és valtoztatas menedzsment akcio terv is, valamint rendelkeznek példaul
dolgozoi generacids aranyszamokkal.

A valaszad6 felsdvezetok egyértelmiien és rendkiviili mértékben igényelnek egy komplex valtozas és
valtoztatds menedzsment metodikat. Egyrészt azért, mert a képzettségiik mas teriileten teszi 6ket kivalo
szakemberekké, masrészt pedig azért, mert id6 korlatozottsag mellett inkdbb vesznek at kiprobalt
megoldasokat, best practice-eket, mint kisérleteznek parhuzamosan egymassal ugyanazon témakban.

5. Osszegzés, konklizio

H1: A szervezetek rendelkeznek tudatos valtozas és valtoztatas menedzsment protokollal.

H1: elvetve.

A szervezetek semmi ilyen anyaggal, protokollal nem rendelkeznek. A megkérdezett vezetok
felismerték a helyzetet, és az egyéb szakmai és vezet6i feladataik mellett igyekeznek rendkiviili
lelkiismeretességgel egy tjabb lovat valahogyan megiilni. Esetlegesen vagy 0sztondsen, szinte minden
esetben dnmagukat jocskan tulterhelve egyéni eszkozokkel igyekeznek az egyre nagyobb hulldmokat
kezelni és a vezetett kozosséget és szervezetet vagy szervezet részt a tiléléshez hozzasegiteni.

H2: Az Agilis / Agilitas 2 rétege ismert (altalanos szotari alak és a csoport szint{i projekt és folyamat
menedzsment szervezeten beliil), azonban a harmadik réteg, a teljes szervezeti Agilis Menedzsment nem
ismert.

H2: megerdsitést nyert.

A vezeték mindegyike részben az alap intelligencidjuknak, részben az egyéni habitusuknak
kdszonhetéen ismerik és jol alkalmazzak az Agilis / Agilitas szotari alakjat onmagukra és a
szervezetiikre is egyarant.

Az 5 megkérdezettbol 4 a tanulmanyai soran (szervezett iskolarendszeri és / vagy tanfolyami
feln6ttképzések) mar talalkozott érintélegesen a szervezeteken beliili csoportok agilis mitkodésének a
lehetdsegével (pl.: informatikabol szarmazo Scrum, Kanban, gyartasi technologiara jellemz6 Six Sigma,
Lean, Kaizen), ezeket igyekeznek is adaptalni és valahogyan felhasznalni a mindennapokban.

A harmadik réteg, teljes szervezetekre kiterjedé Agilis Menedzsment egyaltalan nem ismert a
megkérdezettek elott.
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H3: Igény van egy egységes, a valtozast és a valtoztatasokat atfogd, magas szintli tudatossaggal
menedzselni képes egységes Agilis Menedzsment modszertanra.

H3: megerdsitést nyert.

Egyértelmi, hatarozott és rendkiviil erés az igény egy moddszertan és eszkozrendszer megalkotéasara,
amely kivalo és konnyed eszkdz a vezetdk kezében a valtozasok €s a valtoztatasok magas szintl €s
tudatos menedzsmentjéhez korunk rendkiviil gyorsan atalakuld és erds randomitdsokat, turbulens
helyzeteket teremt6 kornyezetében.

Kovetkeztetés, jovokép

A fels6vezetok a valaszaik alapjan meglepden hasonlod helyzetlinek talaljak magukat, és hasonlo
kihivasokkal kiizdenek a vezet6i feladataik elvégzése sordn, négy valaszado szinte teljesen. Ahol pedig
mar elindult egy agilis transzformacios program (szervezeti szerkezet, szervezeti kultira és technikai-
technologiai atallas), ott a kiindulas, a kdzelmilt konvergal a tobbségi tapasztalati poolhoz, azzal a
kiilonbséggel, hogy itt mar korvonalazott megoldas épiil a gyakorlatban is megmutatva azt, hogy van
megoldasa a kutatas soran detektalt probléma halmaznak.

A kutatas eredményeként a kdvetkeztetésem az, hogy a feltart, a rendszerszintii valtozasok generalta
jelentés és tUjszerti vezet6i kihivasok erds felsvezetdi érdekldédést generalnak egy tanulhatd és
alkalmazhato, egy egységes felsdvezetdi eszk6z és modszertan, egy valtozds és valtoztatas
menedzsment protokoll megalkotasa és kozkincesé tétele irant. Olyan modszertan irant, amely képes
stabilan kezelni majd megoldani korunk kihivasait a szervezetek miikodésében, miikddtetésében,
fejlesztésében.

A még feltaratlan teriiletek, valamint a mar feltartak uj nézépontok szerinti ujra értelmezése tovabbi
kutatasra javasolt, amelynek soran részben vagy egészben kikiiszobolhetdk a jelen kutatas korlatai (pl.
esetleges mintavétel) is.

Ennek érdekében tervezziik egy mélyebb kutatas megvalositasat tobb szektorban, agazatban, amely az
eltéré nagysagl szervezetekben és strukturakban méri fel az agilis menedzsment ismertségét,
1étjogosultsagat, hasznossagat. Kiilon figyelmet forditunk az IT és a nem IT cégek Osszehasonlitd
elemzésének is.
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pandemic on gym businesses
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Abstract

The results of the research highlight that the pandemic has had a significant impact on the economic
situation of gyms and the fitness sector. Gyms faced a number of economic challenges that significantly
affected their revenues and costs. Nevertheless, analysis of consumer behavior showed that despite the
pandemic and price increases, many people decided to return or would like to return to gyms. New
consumer behavior, especially among younger age groups, is bringing online training programs and
fitness apps to the forefront, while middle-aged generations prefer more traditional forms of exercise
and personalized services.

The research emphasizes the importance of innovation and adaptation in difficult times. In order to
increase the competitiveness of gyms and ensure post-crisis recovery, it is important to improve
customer safety and comply with hygiene regulations. In addition, the development of online and digital
services is also key. Based on the research data, it is essential to continuously monitor consumer needs
and expectations in order to develop a successful strategy. Overall, the demand for physical activity has
remained strong among the population, which indicates a positive outlook for the fitness sector.

Keywords: pandemic, gym, entertainment industry, consumer behavior, adaptation, profitability

JEL codes: L83; 115; D22; G32; M21; L25; O33; C83

17



le Magyar Mindség 2025. évi 6. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 6

Absztrakt

A kutatds eredményei ravilagitanak arra, hogy a pandémia jelentés hatdssal volt a konditermek
gazdasagi helyzetére és a fitneszszektorra. A konditermek szamos gazdasagi kihivassal néztek szembe,
amelyek jelentOsen érintették bevételeiket és koltségeiket. Ennek ellenére a fogyasztdi magatartas
elemzése azt mutatta, hogy bar a pandémia idején és az dremelkedések ellenére is sokan ugy dontottek,
hogy visszatérnek vagy szeretnének visszatérni a konditermekbe. Az 1) fogyasztoi magatartas,
kiilondsen a fiatalabb korosztalyok, eldtérbe helyezi az online edzésprogramokat és a fitnesz
alkalmazasokat, mig a kdzépkoru generaciok inkabb a hagyomanyosabb edzésformakat és a személyre
szabott szolgaltatdsokat részesitik elonyben.

A kutatas hangsulyozza az innovacié és alkalmazkodas fontossagat a nehéz iddszakokban. A
konditermek versenyképességének novelése és a valsag utani helyreallitas érdekében fontos az tigyfelek
biztonsagérzetének javitasa, valamint a higiéniai el6irasok betartasa. Emellett az online és digitalis
szolgal- tatasok fejlesztése is kulcsfontossdgu. A kutatds adatai alapjan a sikeres stratégia kidolgozasa
érdekében elengedhetetlen a fogyasztoi igények és elvarasok folyamatos figyelemmel kisérése.
Osszességében a fizikai aktivitds iranti igény erds maradt a lakossag korében, ami pozitiv jovéképet
jelez a fitneszszektor szamara.

Kulcsszavak: pandémia, kondicionald terem, szoérakoztatdo ipar, fogyasztéi magatartés,
alkalmazkodas, jovedelmezdség

JEL-kédok: L83; 115; D22; G32; M21; L25; O33; C83

1. Bevezetés

A COVID-19 vilagjarvany jelentds hatassal volt a vilag gazdasagara és a vallalkozasokra, kiilondsen a
konditermekre vonatkozoan, amelyek a bezarasok, utazasi korlatozasok és az egészségiigyi eldirasok
kovetkeztében szembesiiltek az ligyfeleik szamanak csokkenésével és a bevételiik visszaesésével. Ezek
a vallalkozasok nem csupan egészségiigyi elényoket nyujtanak, de gazdasagi szereplokként is
munkahelyeket teremtenek és hozzajarulnak a helyi gazdasagok fejlédéséhez. A pandémia példatlan
kihivast jelentett globalisan, szembesitve minket egy olyan helyzettel, amelyet kezdetben alig tudtunk
felfogni. A média altal kdzvetitett aggasztd hirek mellett mindenki figyelemmel kisérte, hogyan alakul
a hirtelen berobbano¢ jarvanyhelyzet. Ez egy évtizedek ota nem tapasztalt vilagjarvany volt, amelyre az
emberek pszichéje sem volt felkésziilve. Sok munkahely sz{int meg, sokan keriiltek nehéz helyzetbe,
tomegesen regisztraltak halaleseteket, és gyakorlatilag otthonainkba kényszeriiltiink.

Magyarorszagon 2020. marcius 11-én hirdetett ki a Kormany vészhelyzetet. Az aktiv sportoloknak egy
kiilondsen nehéz iddszakkal kellett szembenézniiik, amikor a sportlétesitmények el0szor korlatozottan
voltak nyitva, majd tobbszor hosszabb idére teljesen bezartak. Ez jelentds hatassal volt a sportoloi
teljesitményre, a mentalis egészségre és a fizikai allapotra. A bezarasokra reagalva az emberek alternativ
sportolasi lehetdségeket kerestek. Az interneten és a kozosségi médiaban folyamatosan lehetett kovetni,
hogy a konditermek hogyan reagalnak a kormanyzati intézkedésekre. Az edzétermek korlatozott nyitva
tartdsa miatt sokan otthoni edzésre valtottak, amihez az eszkdzok gyorsan elfogytak a sportboltokbol.
Sokan sikeresen alkalmazkodtak az 0j helyzethez és otthonukban folytattak az edzéseket, mig masok az
utcai edzésteriiletek felé fordultak, bar ott az eszkdzok szama korlatozottabb. A konditermek és fitnesz
koézpontok 6 bevételi forrasai — a napijegyek €s bérletek értékesitése — jelentosen csokkentek, ami
er6sen érintette a kiadasaikat és bevételeiket. Néhany hely megkapta a sziikséges tamogatasokat, de
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voltak, akik a jarvany gazdasagi koOvetkezményei miatt kénytelenek voltak bezarni, vagy
tulajdonosvaltason mentek keresztiil a tilélés érdekében. Ez a helyzet kiilondsen megviselte azokat, akik
szamara a rendszeres konditermi edzés az élet része volt.

Ebben a kutatasban azt vizsgalom, hogy a pandémia hogyan befolyasolta a konditermek gazdasagi
helyzetét, milyen valtozasok kdvetkeztek be, és milyen terveket alkalmaztak az atmeneti idészakokban.
Az atfog6 elemzés célja, hogy feltarjuk a gazdasagi hatasokat, amelyek érték ezeket a vallalkozasokat,
¢s az alkalmazott adapticids stratégidkat. Személyes tapasztalataimbol kiindulva szeretném
megvizsgalni hogyan véltoztak meg a konditermekbe jardk szokasai, és milyen gazdasagi kilatdsok
rajzolédnak ki a jovére nézve. A 2022-es adatok mar lehetdséget adnak a pandémia utani helyzet
értékelésére, mig a 2023-as szamok még nem allnak rendelkezésre. A kutatds sordn az iizemeltetokkel
késziilt interjuk, céges eredmény-kimutatasok, kérddiv, valamint a jarvany gazdasagi hatasait vizsgalo
szakirodalmi forrasok segitenek megérteni, hogyan alkalmazkodtak a vallalkozadsok a megvaltozott
koriilményekhez.

A kutatas végén kovetkeztetéseket fogalmazok meg, amelyek 0sszefoglaljak a kutatasi eredményeket
¢s megvalaszoljak a felvetett kutatasi kérdéseket. Emellett felhivom a figyelmet a kutatas korlataira. Az
eredmények alapjan lehet6ség nyilik az tizleti modell frissitésére, az 01j trendek és ligyfélpreferenciak
figyelembevételére, valamint a valsaghelyzetekre valo jobb felkésziilésre. Az iparagi szakemberek és
dontéshozok szamara relevans informacidkhoz valé hozzijarulas, valamint a megfeleld stratégiak
kidolgozasanak lehetové tétele a jovobeni valsagokra vald felkésziilés érdekében kiemelkedden fontos
célkitlizései ennek a kutatasnak.

1.1. Problémafelvetés, hipotézisek

Hogyan befolyasolta a COVID-19 vilagjarvany a konditermek bevételeit €s koltségeit 2020-ban, és
hogyan alakult a helyzet a jarvany utani idészakban? Milyen mértékben csokkentek a konditermek
arbevételei és koltségei 2020-ban az el6z6 évekhez képest? Van-e kapcsolat a pandémia el6tti
jovedelmezdségi mutatok (példaul ROA) a konditermek valsagbol valo kildbalasanak sebessége és
hatékonysaga kozott? Hogyan befolydsolta a sajat toke nagysdga és az eladdsodottsdg mértéke a
konditermek jovedelmezdségét a pandémia utan? Visszatérnek-e a sportolni vagyok a konditermekbe a
pandémia és az aremelkedések ellenére, és milyen tényezok motivaljak Oket a visszatérésre?

A jarvany kovetkeztében bevezetett korlatozasok, az egészségiigyi aggalyok, valamint az emberek
fizikai kozelségét korlatozo intézkedések jelentds kihivasok elé allitottak a fitnesz kozpontokat. Ezek a
kihivasok nem csupan a napi miikodést, hanem a hosszi tavu pénziigyi stabilitast és ndvekedési
kilatasokat is befolyasoltak. A kutatasom célja, hogy atfogo képet nyujtsunk a konditermek helyzetérdl,
¢s megallapitsuk, milyen 1épéseket tehetnek a vallalkozasok a fenntarthatdo ndvekedés és a jovobeli
valsagok jobb kezelése érdekében.

A pandémia konditermekre gyakorolt hatasat az alabbi hipotéziseken keresztiil fogom részletesen
megvizsgalni:

o A konditermek bevétele jelentdsen visszaesett 2020-ban, de 2022 végére altalaban Gjra elérte a
2018-as szintet.

e A konditermek koltségei jelentésen magasabbak voltak az arbevételhez képest 2020-ban, mint
a tobbi vizsgalt évben.

o 2020-ban az arbevétel is, és a koltségek is csokkentek az el6z6 évi adatokhoz képest, de az
arbevétel csokkenése jelentOsebb volt.

e Azok a konditermek, amelyek jobb ROA (jovedelmezdségi) mutatoval rendelkeztek a pandémia
elott, gyorsabban és hatékonyabban labaltak ki a valsagbol.
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e A magasabb sajat tokével rendelkez6 cégek nagyobb jovedelmezoséget tudtak elérni a jarvany
utan.

e Akisebb eladosodottsaggal rendelkezd cégek nagyobb jovedelmezdséget tudtak elérni a jarvany
utan.

e A sportolni vagyok a pandémia utan az aremelkedések ellenére is szeretnének visszatérni edzeni
a konditermekbe.

1.2. Kutatasi cél

A kutatasom célja a magyar konditermek gazdasagi helyzetének vizsgalata a COVID-19 pandémia el6tt,
alatt és utan, kiillonds tekintettel a bevételi és koltségstruktirara, valamint a vallalkozasok
alkalmazkodoképességére és tulélési stratégidira. Ennek érdekében a kovetkezd kutatasi feladatokat
tliztem ki:

- Az Elektronikus Beszamolo Portalrol szarmazo adatok felhasznalasa a kivalasztott konditermek
pénziigyi helyzetének elemzéséhez. A mérleg és eredménykimutatasok alapjan szamitok pénziigyi
mutatokat, amelyek lehetové teszik a konditermek gazdasagi teljesitményének mélyrehato vizsgalatat;
- Egy online kérdoiv Osszeallitasa és terjesztése a konditermek latogatoi korében, amelynek célja
a sportolok viselkedésének, preferenciainak és a pandémia hatasainak felmérése. A kérdoiv segitségével
megvizsgaljuk, hogy a pandémia milyen tartds valtozasokat hozott a konditermekbe jarok edzési
szokasaiban ¢€s preferencidiban;

- A gyljtott adatok elemzése és Osszevetése a kutatasi hipotézisekkel. Ezaltal vizsgaljuk, hogy a
pandémia hogyan befolyasolta a konditermek bevételeit, koltségeit, a jovedelmezdségi mutatokat (mint
példaul a ROA), valamint a sportolok konditermekbe valo visszatérési hajlandosagat;

- A kutatasi eredmények alapjan kovetkeztetések levonasa a magyar konditermek pandémia altali
¢s utani gazdasagi helyzetér6l. Az eredményekbdl szarmazo tanulsagok felhaszndlédsa a fitnesziparag
szamara relevans stratégiak és ajanlasok megfogalmazasahoz, amelyek hozzajarulnak a jovébeli
valsagok jobb kezeléséhez és a piaci poziciok megerdsitéséhez.

2. Anyagok ¢s modszertan

A kutatasom két f6 eleme a primer és a szekunder adatgytjtés. Primer kutatasom kvalitativ modszereket
foglal magaban. Els6ként két konditerem vezetdjével készitett mélyinterjiim lehetdvé teszik a szamok
mogotti torténetek, stratégiak és dontések megértését. Ezek az interjuk kulcsfontossaguiak a konditermek
altal alkalmazott valsagkezelési taktikak és iizleti modellek feltardsahoz, valamint ahhoz, hogy
meggértsiik, hogyan igazodtak a megvaltozott piaci koriilményekhez és fogyasztoi magatartashoz.

Ezt kovetden szekunder adatokat gyiijtottem az Elektronikus Beszamold Portalrél, amely magaban
foglalja a konditermek pénziigyi kimutatasait és mérlegadatait. Ez a nyilvanosan elérhet6 forras alapvetd
betekintést nyujtott a vizsgalt konditermek gazdasagi helyzetébe, lehetdveé téve szamomra, hogy pontos
¢és relevans mutatokat allitsak el6 a pandémia el6tti, alatti és utani id6szakok Gsszehasonlitasahoz.

A kutatasom harmadik szakaszaban kvantitativ modszert alkalmaztam, egy kérdéiv segitségével
gyljtottem adatokat a konditermek latogatoitdl. Ez a modszer segitett felmérni a fogyasztoi
preferenciakat, a pandémia hatasat a konditermek latogatottsagara és az arérzékenységre. A kérdbives
felmérés eredményei alapvetd betekintést nyljtanak a konditermek jovobeli iizleti stratégiainak és
marketing tevékenységeinek alakitasahoz.
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2.1. A vizsgalat elméleti hattere

A vilagjarvany hatasa a fitneszszektorra

A vilagjarvany hatasa a fitneszszektorra, beleértve a magyar helyzetet, jelentds és sokrétii. Mig a
fitneszipar a jarvany el6tt dinamikusan novekedett, a COVID-19 komoly visszaesést hozott mind a
bevételekben, mind a klubok szamaban. Az THRSA (International Health, Racquet & Sportsclub
Association, egy nemzetkdzi, non-profit kereskedelmi szovetség, amely vilagszerte egészségiigyi és
fitneszlétesitményeket, edz6termeket, wellness kdzpontokat, sportklubokat és beszallitdikat képviseli,
célja az egészség- és fitneszipar novekedésének eldsegitése és védelme) jelentései szerint a
fitneszklubok vilagszerte jelentos bevételcsokkenést tapasztaltak, és szamos orszagban jelentds volt az
edz6termek bezarasa és csédje. Az Amerikai Egyesiilt Allamokban példaul az iparag bevétele 2020-ban
58%-kal csokkent az el6z6 évhez képest. Az online és digitalis fitneszszolgaltatasok azonban gyors
novekedésnek indultak, és az otthoni fitneszeszk6zok piaca jelent6sen boviilt. A magyar fitneszipar is
jelentés valtozasokon ment keresztiil a jarvany alatt. A hazai helyzet feltardsa a szektorba torténd
mélyebb betekintést szolgalta, és azt mutatta, hogy a magyar fitneszkdzpontok nagy kihivasokkal
néznek szembe a talélés és a novekedés érdekében.

A COVID-19 miatt sok oktatd valtott online képzésre. Az online térbe vald atallas azonban szamos
kihivast is hozott magaval, példaul az oktatok nem tudtdk figyelni és korrigalni a résztvevok
mozdulatait. A talélés érdekében szamos magyar edzéterem alternativ megoldasokat alkalmazott, mint
példaul az online edzések és a felszerelések bérlése. Egyes klubok hibrid megoldasokra valtottak,
kombinalva az online és offline 6rakat. Az offline 6rdkon az edzOk szerepe kiemelkeddvé valt, és
nemcsak az edzések szakmai vezetése, hanem a vendégek pszichologiai tamogatasa is fontossa valt. A
jovore vonatkozoan a fitnesziparban kiilonbozo trendek figyelheték meg, mint példaul az egészségiigyi
prioritasok felértékelodése, a klubok, mint kozosségi kozpontok koncepcidjanak erésddése €s az otthoni
fitneszszolgaltatasok tovabbi novekedése. Az edzétermeknek tovabbra is alkalmazkodniuk kell az 1j
kortilményekhez, és szorosabb kapcsolatot kell kialakitaniuk ligyfeleikkel, hogy a visszatérésiiket €s az
uj ugyfelek vonzasat elésegitsék. A COVID-19 hatasa hosszl tdvon is érezhetd lesz az iparagban, és az
edz6termeknek rugalmasnak kell lenniiik az uj kihivasok kezelésében.

2.2. COVID-19 hatasa a fogyasztdi magatartas valtozasara

Az alabbi tanulmanyt Debadyuti Das, Ashutosh Sarkar és Arindam Debroy készitették 2022-ben, amely
a pandémia fogyasztdi viselkedésre gyakorolt hatasait vizsgalja egy feltdrekvo gazdasag kontextusaban.
A COVID-19 vilagjarvany atalakitotta a fogyasztok életmddjat és vasarlasi szokasait, amelyek
szocioOkonomiai hatteriiktol fliggéen valtoznak:

— A pandémia jelentdsebben érintette az informalis szektor fogyasztoit, ndvelve az alapvetd
sziikségletek olcso alternativai irdnti keresletet.

— A fogyasztok vasarlasi magatartasaban jelentkezd valtozasok kozé tartozik az alapvetd
sziikségletekre vald tobb koltés, markak és termékek cseréje, az egészség €s higiénia iranti
nagyobb érzékenység.

— Megnovekedett a wellness, szorakoztatd, egészségiigyi és higiéniai termékek iranti kereslet,
valamint a mindennapi sziikségletek olcsobb alternativainak keresése.

A wellness- és szorakoztatd termékek, valamint az egészségiigyi és higiéniai cikkek iranti kereslet
egyarant 0sszefliggésben allt a fogyasztok foglalkozasi helyzetével és csaladi jovedelmi szintjével. Ez a
kapcsolat kettds dimenziot nyujtott a fogyasztoi preferenciak megértéséhez. Mig a wellness- és
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szorakoztatd termékek iranti érdeklddés elsGsorban az életmodbeli vagyak és az elérhetd jovedelem
alapjan alakult, addig az egészségligyi és higiéniai termékek iranti igényt az egészségtudatossag és a
pandémia altal érzékelt kozvetlen kockazatok hajtottak. A foglalkoztatasi statusz, kiilondsen azok
szamara, akik az informalis szektorban dolgoztak vagy elvesztették munkajukat, jelent6s hatassal volt
arra, hogy mennyi er6forrast tudnak ezekre a termékekre forditani. Az elérhetdség és a csaladi jovedelmi
helyzet 6sszefonddasa igy meghatarozo tényezové valt abban, hogy a fogyasztok milyen mértékben
tudjak prioritasukat helyezni az egészségiigyi, wellness, szorakoztato és higiéniai termékek felé.

Fitnesz-tech assa meg a konditermek sirjat

Az International Health, Racquet & Sportsclub Association (IHRSA) becslései szerint az amerikai
konditermek negyede bezart 2020 végére, ami a jarvany elotti 40 ezer konditerem 35 milliard dollaros
arbevételébol 20,4 milliard dollart tordlt el. Ezen tilmenden egy TD Ameritrade felmérés szerint az
amerikai fitneszklubok latogatdinak 59%-a nem tervezi bérletének megtjitasat, mig egy McKinsey
kozvéleménykutatas arra vilagitott ra, hogy az online fitneszprogramok el6fizetéinek 68%-a folytatni
kivanja ezeket a programokat a jarvany utan is. A Peloton, amely 2012-ben alakult New Yorkban, az
otthoni fitnesz piac vezetdje lett egy magas technologiai szintet képviseld szobabiciklivel, amelyet 2 és
3 ezer dollar kozotti aron értékesitenek. A havi 39 dollaros el6fizetés online spinning o6rakat kinal,
amelyek soran a cég instruktorai motivaljak a résztvevoket. A Peloton eléfizetdinek szama a jarvany
el6tti 562 ezerrdl 15 honap alatt 1 millio 670 ezerre ndtt, amely megmutatja az otthoni fitnesz iranti
kereslet novekedését.

A Pelotonon kiviil mas startupok is jelentds novekedést értek el, mint példaul a Liteboxer, egy otthoni
bokszedz0 eszkoz, a Tonal, egy erdedzésekre alkalmas okos fitnesz eszkdz, és a Mirror, amely egy falra
szerelt oridsképernydvel koveti az edzést. Ezek a termékek és az altaluk kinalt online edzések radikalisan
atalakitjak az otthoni edzés fogalmat, lehetové téve a felhasznalok szamara, hogy személyre szabott,
hatékony edzést végezzenek sajat otthonukban. Jonap Richard azt allitja, hogy ez a valtozas tartos lesz,
¢€s ajovoben a hibrid edzési modellek uralkodnak majd, ahol az otthoni és az edz6termi edzések egymast
kiegészitve jelennek meg. Ez a megkozelités 01j lehetdségeket és kihivasokat is rejt a fitneszagazat
szdmara, amelynek alkalmazkodnia kell az 0j fogyaszto6i igényekhez €s elvarasokhoz.

2.3. A COVID-19 vilagszerte gyakorolt hatdsa a fizikai aktivitasra

A COVID-19 globalis pandémiava nyilvanitasa utani idészakban vilagszerte csokkent a 1épésszam. A
valtozasok regionalisan eltéréek voltak, ami valosziniileg a vilagjarvany idézitésében, a regionalis
végrehajtasban és a viselkedésbeli valtozasokban rejlik. A viszonylag alacsony COVID-19 fert6zottségi
aranyokkal rendelkez0, és igy zarlatot nem bevezetd orszagok, mint Dél-Korea, Tajvan és Japan, mégis
csokkenést mutattak az Osszlépésszamban. A régiokon beliili 1épésszamtrendek valodsziniileg a fizikai
aktivitas (példaul sétalas és edzés) és a mindennapi tevékenységek (példaul ingazas és bevasarlas)
tarsadalmi tavolsagtartasi erofeszitések miatti valtozasainak kombindcidjat tiikrozik. Ezt a kutatast
Geoffrey H. Tison, Robert Avram, Peter Kuhar, Sean Abreau, Greg M. Marcus, Mark J. Pletcher és
Jeffrey E. Olgin készitette, és az Annals of Internal Medicine folyéiratban jelent meg. (Tison et al, 2020)

A megfigyelt valtozékonysag a 1épésszamban valdszinlileg a régiok kozotti szociodkonomiai

egyenldtlenségek €s egy régioban a szabadidds fizikai aktivitasba valo bekapcsolodas vagy hozzaférés
lehetdségeinek eltérései altal is befolyasolt.
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A fitneszipar allapota 2023-ban

A COVID-19 vilagjarvany atalakitotta az iparagat, 6szténdzve az innovaciot és az 1j megkozelitéseket
a fizikai és mentalis jolét elomozditasa érdekében.

— A fitneszipar az elmult évtizedben stabil novekedést mutatott, bar a COVID-19 vilagjarvany
jelentds kihivasok elé allitotta.

— 2019-ben a globalis iparag bevétele 96,7 milliard dollar volt, tobb mint 205 000 klubbal és 184,6
millio taggal (IHRSA).

Az eldrejelzések szerint 2023-ra a piaci részesedés 81,5 millidrd dollarra csokken, ami a teljes ipardg
15,7%-0s visszaesését jelenti. Ugyanakkor az online képzés €s az otthoni felszerelések piaca jelentds
novekedést mutatott.

— A technoldgia és a digitalis innovacidk beépitése, mint példaul a fitnesz alkalmazasok, a
viselhetd eszk6zok és az online platformok, kiemelkedd szerepet jatszanak az iparag
fejlodésében.

— A pandémia a digitalis atalakulas katalizatoraként miikodott, mivel a zarlatok és a tarsadalmi
tavolsagtartasi intézkedések alternativ modszereket kényszeritettek ki az aktiv maradasra.

— A milleniumi generacié jelenti a "wellness generaciot", 79%-uk szamara az egészség a
legfontosabb az életiikben.

— A fitneszszektor éves dsszetett novekedési rataja (CAGR) 2021 és 2026 kozott varhatoan 7,21%
lesz.

— 2021. jalius 1-ig a tornatermek és stidiok 22%-a véglegesen bezart az IHRSA szerint.

— A ndk globalisan a tornatermi tagsagok nagyobb részét teszik ki, koriilbeliil 57%-ot.

— A fitnesz tevékenységek és termékek iranti érdekl6dés nem korlatozddik bizonyos régidkra, az
Azsia-Csendes-oceani régio rendelkezik a legmagasabb fitneszpiaci értékkel 2023-ban, utina
Eszak-Amerika és Eurépa kovetkezik.

A 2023-as Fitneszipari trendek Osszefoglaldsa a PerfectGym weboldalan publikaltak alapjan: A
fitneszszféraban tapasztalhato trendek kozott kiemelkedik a viselhetd technoldgia, amelynek részeként
egyre novekvo népszeriiségnek orvendenek a okosorak, melyek segitségével a felhasznalok konnyen
nyomon kovethetik edzéseiket és egészségiiket. A szabad stlyzos erénléti edzés jelentds hangsulyt
kapott, amely az izomer6sitd gyakorlatokat helyezi fokuszba, mikdzben a testtomeges edzés
megjelenése alacsony koltségii és funkcionalis alternativat kinal a hagyomanyos megoldasokhoz képest.
Az 1dOsebb felndttek szamara kialakitott fitnesz programok iranti kereslet ndvekedésében a hosszabb
¢lettartam ¢és a fizikai aktivitds fontossaganak felismerése jatszik szerepet. Ugyanakkor az otthoni
edzések népszertiségének csokkenése figyelhetd meg, amelyet a boutique fitnesz studié (egy kis méretii
edz6terem, amely csoportos edzésekre specializalodik, altalaban csak egy vagy maximum két fitnesz
terliletre Osszpontositva, igy személyre szabottabb, kozosségi hangulata edzésélményt kinalva) és az
otthoni edzési trendektdl valo elmozdulast tdmogatja. A kiiltéri tevékenységek iranti vagy ndvekedése
részben a COVID-19 korlatozasoknak, részben pedig az egészséges életmdd iranti altalanos
érdeklédésnek koszonhetd. A funkcionalis fitnesz edzések terén egyre nagyobb hangsulyt kap a
mindennapi tevékenységek tamogatasa és az egészséges mozgasformak gyakorlasa. A nagy intenzitast
intervallum edzés (HIIT) egy gyors tempdju edzésformaként tiinik ki, amit nagyon hatékonynak
tartanak. A fogyasért végzett edzés egyre inkabb étrend-kiegészitd programokkal kombinalodik a
hatékonyabb eredmények elérése érdekében, mig a személyi edzés és testreszabott edzéstervek igénye
tovabbra is er6s marad a fogyasztok korében. Az edzétermek 2020-as bezarasa utani online edzési
lehet6ségek népszeriiségének novekedése a COVID-19 pandémia altal kikényszeritett digitalis atallas
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eredménye, amit tovabb erdsitettek a hibrid modellek megjelenése, amelyek az online és személyes
edzési szolgaltatasok kombindciojat kinaljak, valamint a friss levegdn végzett fitnesz tevékenységek
irant megnovekedett érdeklddés, amelyek az egészséges mozgasformakat tdmogatjak.

2.4. A valsag kiilonboz6 kontextusai

A COVID-19 vilagjarvany kovetkeztében bekdvetkezett valsag mély nyomot hagyott a globalis
gazdasagi struktirdban, beleértve a fitneszipart is. Csehné Papp Imola kutatisa a "Uj Munkaiigyi
Szemle" II. évfolyamanak 2021/1. szamaban publikalt elemzése alapjan, a valsag soran a vilag
orszagainak dont6 tobbsége, 92,9%-a keriilt recesszioba, ami drasztikus GDP-csokkenést eredményezett
a Nemzetkoézi Valutaalap és a Vilagbank eldrejelzései szerint. A valsag altal érintett szektortol
fiiggetleniil, minden gazdasagi 4gazatban, igy a fitneszszektorban is munkahelyvesztések és a termelés
visszaesése figyelhetd meg. (Csehné, 2021)

A valsag kiilonbozo kilabalasi forgatokonyvei koziil sok elemzés a V alaku, gyors €s erés gazdasagi
fellendiilést remélték, am fontos szamitdsba venni az U és L alaku forgatokonyveket is, amelyek
hosszabb ideig tartd és mélyebb gazdasagi visszaesést jeleznek elére. A fitneszszektorra vetitve ez azt
jelenti, hogy a valsag és az azt kdveto kilabalas idészakaban a konditermeknek alkalmazkodniuk kellett
a megvaltozott piaci koriilményekhez, beleértve a fogyasztéi magatartas valtozasait és a GDP-ben
elfoglalt szerepiik atformalddasat. A valsag altal generalt gazdasagi és munkaerOpiaci hatasok
kezelésére sziikséges intézkedések kozott kiemelkedd helyet foglalnak el a bértamogatas, a
foglalkoztatasi garancia programok, ¢és az ) munkahelyek létrehozasanak Osztonzése. Ezek az
intézkedések a fitneszszektorban is relevanciaval birnak, ahol a munkahelyek megorzése és 1ij
lehetdségek teremtése kulcsfontossagl a valsag utani helyreallashoz.

2.5. A koltségek és bevételek kozotti kapcesolat az iizleti életben

Az értékesitési koltség és a bevétel kdzotti kapesolat az eladas soran felmeriilé kdzvetlen koltségekre és
a termék vagy szolgaltatas értékesitésébdl szarmazo bevételekre vonatkozik. Az értékesitési koltségek
hatékony kezelése kiemelkedden fontos, mivel kdzvetlen hatassal van a vallalat bruttd haszonkulcsara
¢és nyereségességére. A hatékony koltségkezelés segithet abban, hogy a vallalat tobb bevételt generaljon
az értékesitésekbdl, mikozben minimalizalja az eladasi koltségeket. Ezaltal az értékesitési koltségek €s
a bevétel kozotti kapcsolat kozvetleniil befolyasolja a vallalat jovedelmezdségét és versenyképességét a
piacon.

A koltség/arbevétel arany kritikus jelentOséggel bir minden vallalkozds pénziigyi egészsége ¢és
hatékonysaga szempontjabol az értékelés soran. Ezen mutatok mindegyike alapvetd fontossagu a
vallalatvezetés szamara, hogy jellemezzék a koltségek és bevételek kozotti kapcesolatot, valamint
értékeljék a vallalat pénziigyi helyzetét és teljesitményét. Ezeket rendszeresen kell nyomon kdvetni és
elemezni, hogy az iizleti stratégiakat és dontéseket a jovedelmezdség novelése és a pénziigyi egészség
javitasa érdekében alakithassak ki. A COGS (Cost of Good Sold) az eladott aruk teljes koltségét jelenti.
A kozvetlen koltségek és arbevétel aranya (COGS/arbevétel arany) az eladott aruk teljes koltségét
(COGS) osztja el a vallalat teljes arbevételével. Ez az arany azt mutatja, hogy egységnyi bevétel elérése
hany pénzegység koltséget igényel. Az alacsony arany azt jelzi, hogy a vallalat hatékonyan mikodik,
mivel kevesebb koltséget igényel a bevétel eldallitasa. Ellenben a magas arany arra utalhat, hogy a
véllalat talzott koltéseket visel el az eladott aruknal és szolgaltatasoknal, ami csokkentheti a
jovedelmezdséget és versenyképességet.

A haszonkulcs vagy nettd haszonkulcs azt jelenti, hogy mekkora a nettd nyereségnek (koltségekkel
csokkentett nettd arbevétel) az arbevételhez viszonyitott aranya. Azonban azt érdemes kiemelni, hogy

24



le Magyar Mindség 2025. évi 6. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 6

ez a nettd haszonkulcs kifejezés tobbnyire a miikddési jovedelmezdséget jelzi, nem pedig az lizleti
tevékenységét. Magas értéke azt jelzi, hogy a vallalat jelentds nyereséget képes termelni a bevételeibdl,
ami pozitivumot jelez az iizleti tevékenység hatékonysagat illetden.

Az eladott aruk koltsége (COGS) az eladott aruk vagy szolgaltatasok eldallitasanak kozvetlen koltségeit
mutatja, mint példaul a nyersanyagok, munkaerd és termelési dltalanos koltségek. A COGS jelentds
hatassal van a bruttd haszonkulcsra (az az arany, amely megmutatja, hogy a termék beszerzési ara és
eladasi ara kozotti kiillonbség milyen szazalékban marad meg nyereségként a vallalkozasnal, a miikodési
koltségek figyelembevétele nélkiil) és altalanosan a vallalat jovedelmezdségére. Az alacsony COGS
arany pozitivan befolyasolja a brutté haszonkulcsot, mivel alacsonyabb koltségek mellett nagyobb
nyereség marad az eladasokbol. Ezaltal az alacsony COGS arany elOsegiti a vallalat jovedelmezdségét
¢s versenyképességét a piacon.

2.6. A ,rata piramis” felhasznalasa az elemzésben

A 'rata piramis" vagy Dupont analizis egy pénziigyi elemzési eszkdz, amely a vallalatok
jovedelmezdségének vizsgalatara szolgal, kiilonos tekintettel a sajat tOke hozamara (ROE). A rata
piramis segitségével az elemzok képesek felmérni a sajat toke hozamanak valtozasat okozd tényezdket,
¢és "térképet" kaphatnak a jovedelmezOség ndvelésének lehetséges utjairdl.

Ez a mddszer az iizleti tervezés soran is fontos segitséget nyujthat, mivel az elemzés eredményeit és a
piaci koriilményeket figyelembe véve stratégiai dontéseket lehet hozni az arbevétel novelése, a
koltségek csokkentése, vagy az eszkdzhasznalat optimalizalasa terén. Ez a modszer lehetdvé teszi, hogy
a ROE valtozasait harom alapvet6 tényezore bontsak le:

1. Arbevétel-ardnyos adozott eredmény: Ez a mutatd azt mutatja, hogy az értékesitésbél szarmazo
bevételek mekkora szazaléka marad meg adézott eredményként. Javitasanak modjai kdzé tartozik az
értékesitési mennyiség novelése, az eladasi arak emelése, a termékek Osszetételének modositasa, vagy
a vallalati koltségek csokkentése.

2. Osszes eszkoz forgasa: Ez a mutaté azt fejezi ki, hogy a véllalat eszkdzei milyen gyorsan
"forognak", azaz milyen hatékonyan hasznalja fel eszkozeit az arbevétel generalasara. Az eszk6zok
forgasi sebességének javitasa érdekében torekedni lehet az olcsobb beszerzési forrasok felkutatasara, a
készletszint optimalizalasdra, a kovetelések gyorsabb beszedésére, a targyieszkdz-allomany
atalakitasara, vagy a meglévo kapacitasok hatékonyabb kihasznalasara.

3. Vagyon multiplikator (vagyonmérd): Ez a tényez6 azt mutatja, hogy a vallalat mennyire képes
a sajat t0kéjét eszk6zokbe atvaltani. Bar a "rata piramis" altal targyalt szovegben nem részletezett, a
vagyon multiplikator altalaban a vallalat tokeattételét fejezi ki, ami azt mutatja, hogy a vallalat mennyire
hasznal idegen tokét a miikodéséhez.

3. Eredmények
3.1. Vezetoi mélyinterju

Deres Zsolt, a Cutler Fehérvar 2014 Kft. vezetdje, korabbi pénziigyi szakember, 2020-ban valt a
fitneszstadié tobbségi tulajdonosava a COVID-19 jarvany okozta gazdasagi kihivasok kozepette. A
jérvany jelentOs bezarasi iddszakokat és anyagi nehézségeket hozott a vallalkozas szamara, am Zsolt
hosszi tavi befektetésekkel és a fiatalabb generaciok célzasaval igyekezett novekedési potencialt
biztositani.
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Zsolt alapos pénziigyi elemzést végzett, hogy megértse a konditerem mitkodését, és a tulajdonosokkal
val6 szoros egylittmiikodéssel atvette az iranyitast. A COVID-19 jarvany alatti iddszakban kihivast
jelentett a latogatdk visszacsabitasa, mivel sokan az otthoni edzést valasztottak. Zsolt fiatalokat célzo
stratégiaja segitett Gjra népszeriivé tenni a rendszeres edzést.

A konditerem miikddtetése soran jelentOs szabalyozasi és karbantartdsi kihivasokkal is szembesiilt.
Biztonsagi €s higiéniai eldirasokat vezettek be, mint példaul a rendszeres fertotlenités és a légtisztito
rendszerek alkalmazésa. A vallalkozas szdmara a fitneszstidiok lizemeltetése bonyolult gazdasagi és
logisztikai feladatokat jelentett, mikdzben Zsolt torekedett a pénziigyi stabilitas és a konyvviteli
fegyelem fenntartasara, beleértve az adokotelezettségek idobeni teljesitését.

A stadié bevételeinek jelentds része a bérletekbdl és napijegyekbdl szarmazik, de a pandémia alatti
kiilonleges intézkedések, példaul versenysportoloknak nyujtott lehetéségek segitettek a kiesett bevétel
poétlasaban. A krizisidészakban a konditerem pozicidja er6sddott az eldényos, konnyen megkozelithetd
elhelyezkedésének kdszonhetden, valamint annak, hogy a tulajdonosoknak voltak mas jovedelmi
forrasaik is.

A jarvany utan a piaci kereslet lassan helyreallt, és az emberek visszatértek a konditermekbe, bar sokaig
tartott, amig a félelem enyhiilt. Zsolt folyamatosan dolgozott azon, hogy a vallalkozas ne csak tuléljen,
hanem fejlddést is elérjen, eszkozparkot cserélt, és Ujraszervezte a terem belsd miikodését. Emellett
tamogatta a helyi kozépiskolak sportprogramjat, amely hosszu tavon is iizleti elonyt jelenthetett.

A pandémia utani gazdasagi stabilizacié egyik f6 tényezdje az volt, hogy 2021-t6l kezdve ujra
novekedésnek indultak a bevételek. Zsolt célzott intézkedéseinek koszonhetden a Cutler Fehérvar egyik
legkedveltebb konditermévé valt a fiatalok kdrében Székesfehérvaron. Az arpolitika is vonzobba tette a
helyet, mivel a Cutler a helyi konditermek koziil a legolcsobba valt, mikdzben a szolgaltatasok mindsége
a legmagasabb szinten maradt.

3.2. SWOT analizis a vizsgalt szervezetnél

Erésségek:

- Tapasztalt vezetés: Deres Zsolt komoly tapasztalattal rendelkezik, ami hozzajarul a
vallalkozas sikeréhez. Szakmai tudasa és tlizleti 0sztonei kiillondsen fontosak a fitnesziparag
kihivasaival szemben.

- Stabil pénziigyi hattér: A cég 2022-re mar stabil pénziligyi alapokkal rendelkezik, ami
lehetové teszi a fejlesztéseket és a ndvekedést, igy biztositva a vallalat hossz( tava
stabilitasat. (2016-2021 kozott a sajat toke negativ volt, igy csak 2022-t61 beszélhetiink
stabilitasrol.)

- Széleskori szolgaltatasok: A konditerem valtozatos és mindségi szolgaltatasokat kinal,
amelyek vonzova teszik az tigyfelek szamara.

Gyengeségek:

- Magas karbantartasi koltségek: A konditerem szamos edzO6gépe magas karbantartasi
koltségeket general, ami negativan befolyasolja a vallalat pénziigyeit.

- Korlatozott online jelenlét: A cég nem hasznalja ki az online platformokat, ami korlatozza
a piaci elérést és az ligyfélkor bovitésének lehetdségeit.

Lehetdségek:

- Fiatalok célzott megkozelitése: Az ifjusagi piacra valo fokuszalds 0j ligyfélszegmenst
hozhat, ami novelheti a bevételt és a markaismertséget.

- Novekvo egészségtudatossag kihasznalasa: A fitnesz iranti ndvekvo érdeklédés tovabbi
piaci lehetségeket teremthet a vallalkozas szamara.
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- Technologiai innovaciok: Az 11j technoldgiadk, mint az online edzési platformok bevezetése,

yj tigyfelek megszerzését segithetik eld.
Veszélyek:

- Piaci verseny: A fitneszszektorban egyre novekvd konkurencia nyomast gyakorolhat a
vallalkozasra.

- Gazdasagi valtozasok: A gazdasagi helyzet ingadozasa befolyasolhatja az {igyfelek
vasarloerejét és a vallalkozés pénziigyi stabilitdsat.

- Egészségiigyi kockazatok: Jarvanyok és egészségiigyi valsaghelyzetek kdzvetlen hatassal
lehetnek a fitnesziparra és a konditerem latogatottsagara.

3.3. A magyar konditermek gazdasagi helyzetének elemzése pénziigyi mutatok alapjan

A magyarorszagi fitneszszektor egyik legjelentosebb kihivasat, a COVID-19 pandémia gazdasagi
hatasait vizsgalom meg részletesen, kiilonds tekintettel hét kiemelt konditeremre: MaxFitness Kft. (Flex
Gym), Cutler Fehérvar 2014 Kft.,, Oxygen Naphegy Szolgaltatdo Kft., SGX-Sport Kereskedelmi és
Szolgaltatdo Kft., Millennium Wellness Szabadid6é és Oktatasi Kozpont Kft., River Fitness Kft. és
SmartFit Fitness Kft. A 2018-t61 2022-ig tartd idészakot atfogoéan elemezve torekedem arra, hogy
feltarjam, hogy milyen mértékben befolyasoljadk a pandémidbol adodod gazdasigi valtozasok ezeknek a
létesitményeknek a mikodését, pénziigyi eredményeit. Az elemzés keretében a kovetkezd
kulcsfontossagi pénziigyi mutatokat vizsgalom: arbevétel aranyos addzott eredmény, koltségek
arbevételhez viszonyitott aranya, arbevétel idobeli valtozasa, koltséghanyad iddbeli valtozasa,
eszkozaranyos arbevétel, ROA (adozott eredmény az Osszes eszkdzhoz képest), valamint a koltségek
id6beli valtozasa.

A pandémia altalanos gazdasagi hatasaival kapcsolatos vizsgalodas soran a kovetkezé hipotéziseket
allitottam fel, amelyek alapjan a konditermek teljesitményének mélyrehatd elemzését végeztem el:

- HI: A konditermek bevétele jelentdsen visszaesett 2020-ban, de 2022 végére altalaban Gjra
elérte a 2018-as szintet. (Ez a hipotézis a pandémias korlatozasok altal okozott kozvetlen
gazdasdgi hatdsokra és a fitnesziparag késobbi, pandémia utani helyreallasdnak
dinamikdjara fokuszal.)

- H2: A konditermek koltségei jelentésen magasabbak voltak az arbevételhez képest 2020-
ban, mint a tobbi vizsgalt évben.

- H3: 2020-ban az arbevétel is, és a koltségek is csokkentek az el6z6 évi adatokhoz képest,
de az arbevétel csokkenése jelentosebb volt. (Ez a hipotézis az arbevétel és a koltségek
parhuzamos csokkenésére utal, de kiemeli az arbevétel csokkenésének nagyobb mértékét,
ami a pandémia kozvetlen gazdasagi hatasat tiikkrozi.)

- H4: Azok a konditermek, amelyek jobb ROA (jovedelmezdségi) mutatoval rendelkeztek a
pandémia el6tt, gyorsabban és hatékonyabban labaltak ki a valsagbol. (Ez a hipotézis
Osszekapcsolja a ROA mutatdét a pandémia utani helyreallas sebességével, feltételezve,
hogy a stabil pénziigyi alapokkal rendelkez6 konditermek jobban képesek voltak kezelni a
valsag okozta kihivasokat.)

- HS5: A magasabb sajat tokével rendelkez6 cégek nagyobb jovedelmezdséget tudtak elérni a
jarvany utan. (Ez a hipotézis azt vizsgalja, hogy a sajat tOke nagysaga hogyan befolyasolta
a vallalatok jovedelmezOségét a pandémia utan.)

- Hé6: A kisebb eladésodottsaggal rendelkezd cégek nagyobb jovedelmezdséget tudtak elérni
a jarvany utan. (Ez a hipotézis azt vizsgalja, hogy az eladdsodottsag mértéke hogyan
befolyasolta a vallalatok jovedelmezdségét a pandémia utan.)
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- H7: A sportolni vagyok a pandémia utan az aremelkedések ellenére is szeretnének
visszatérni edzeni a konditermekbe.

Az adatok elemzése soran ezeket a feltételezéseket tesztelem, hogy megvizsgaljam a magyar
konditermek gazdasagi helyzetét és teljesitményét a COVID-19 pandémia kontextusaban. A hipotézisek
alapjan torténd vizsgalat lehetové teszi, hogy mélyebb betekintést nyerjek a pandémia hatdsaira és
azokra a stratégidkra, amelyeket a konditermek alkalmaztak a vélsag kezelésére és a pandémia utdni
helyreallasra.

A vizsgalt konditermek kivalasztasanal tobb szempontot is figyelembe vettem, hogy a kutatasom minél
alaposabb legyen. Elsddleges szempont a f6ldrajzi eloszlas volt, amelynek keretében Székesfehérvarrol
egy, a helyi viszonyokat ¢s a kisebb varosokban miikodo fitnesz 1étesitmények sajatossagait tiikrozo
konditermet valasztottam ki. A Cutler Fehérvar konditerem kiilonosen érdekes esettanulmany,
tekintettel arra, hogy talélte a pandémiat, és jelent0s népszertiségnek orvend a helyi lakosok korében.
Budapesten a valasztasom a soksziniiség és a hirnév kritériumai alapjan tortént. A Flex Gym, amely a
filmes kordkben is ismert és kedvelt helyszin, kiilonleges hangulata és egyediilallé berendezése miatt
keriilt be a kutatasba. A tobbi konditerem kivalasztasanal a hirnevet és az interneten elérhetd
informaciokat vettem alapul, célul tiizve ki, hogy csak azokat a létesitményeket vizsgaljam, amelyek
sikeresen vészeltek at egy vilagjarvanyt.

Kutatasomban az arbevételhez viszonyitott adozott eredmény, a koltséghanyad, valamint az arbevétel
¢s a koltségek szazalékos valtozasa kulcsfontossagli a magyar fitnesztermek gazdasagi helyzetének
atfogd értékeléséhez a COVID-19 pandémia idején. Ezekkel a mutatokkal precizen elemezhetem a
vallalkozasok pénziigyi teljesitményét anélkiil, hogy a méretbeli kiilonbségek torzitanak az
eredményeket. Az abszolut értékek helyett a szazalékos valtozdsokkal és aranyokkal mélyebb
betekintést nyerhetek a pandémia gazdasagi hatasaiba, lehet6vé téve a nagyon eltéré6 méreti
fitnesztermek Osszevetését. Az eszkdzaranyos mutatok, igymint az eszkozardnyos arbevétel és adozott
eredmény (ROA), elengedhetetlenek a méretbdl fakado ingadozasok szilirésében, mivel ezek az 9sszes
eszk6zhoz viszonyitott informacioval szolgalnak a vallalatok jovedelmezOségérol és hatékonysagarol.
A sajat t6ke aranyos arbevétel és adozott eredmény (ROE) mutatok nem keriiltek bele a vizsgélatba,
mivel néhany esetben a sajat toke, illetve az adozott eredmény negativ értéke torz képet festett volna a
vallalatok teljesitményérdl (a ROE mutatd akkor is Iehet pozitiv, ha a sajat téke és az addzott eredmény
értekek mindegyike negativ). Ezért az eszkdzaranyos adozott eredmény, azaz a ROA mélyebb
elemzésére Osszpontositottam, felismerve, hogy ez tobb mint a nyers adozott eredmény ¢és eszkdzok
aranya; valojaban az arbevétel aranyos addzott eredmény és az eszkdz aranyos arbevétel szorzataként
adhato meg. Ez azt jelenti, hogy e két utdbbi mutato egylittesen befolyasolja a ROA mutato alakulasat.
Ezek a mutatok lehetové teszik, hogy a vallalatok gazdasagi teljesitményét objektiven és a méretbdl
adodo ingadozasoktol mentesen értékeljem. A koltséghanyad mutatoval tovabba feltartam, hogy a
vallalatok mennyire voltak képesek alkalmazkodni a piaci valtozasokhoz, optimalizalni
koltségstrukturajukat, és ezzel fenntartani vagy ndvelni pénziigyi hatékonysagukat, ami alapvetd a
jovedelmeziség és pénziigyi stabilitas szempontjabol.

3.4. Arbevétel és a H1 hipotézis vizsgalata

H1: A konditermek bevétele jelentdsen visszaesett 2020-ban, de 2022 végére altalaban Ujra elérte a
2018-as szintet.

Az alabbiakban az arbevétel szazalékos valtozasat vizsgalom a 2018-as évhez képest. A vizsgalatot
elvégeztem konditermenként is, €s a cégek egyiittes arbevételét tekintve is.
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A MaxFitness Kft. (Flex Gym) esetében a pandémia ellenére is folyamatos ndvekedést figyelhetiink
meg, ahol 2018-hoz képest 2022-re az arbevétel tobb mint duplajara nétt (221,66%). A Cutler Fehérvar
esetében a pandémia évében jelentds visszaesés tortént, de 2022-re az arbevétel ismét meghaladta a
2018-as szintet (150,75%). Az Oxygen Naphegy esetében nem sikertiilt a teljes regeneralodas, 2022-re
az arbevétel csak 88,12%-ot ért el a 2018-as szinthez képest. Az SGX-Sport Kft. szintén nem érte el a
2018-as arbevételi értéket 2022-re (94,91%). A Millennium Wellness esetében latunk egy jelentds
javulést 2020 utan, 2022-re az arbevétel elérte a 135,64%-at a 2018-as szinthez képest. A River Fitness
esetében sziikos helyreallas tortént, 2022-re az arbevétel 108,41%-ra nétt, ami alig haladja meg a 2018-
as szintet. A SmartFit-nek sikertilt legkevésbé felépiilni a pandémia hatasaibol. 2022-re az arbevétel
csak 64,77%-at érte el a 2018-as szintnek. A konditermek tobbsége mutatott egyfajta helyreallast a
pandémia utan, bar az eredmények kozott jelentds eltérések figyelhetok meg. Az inflacios hatasokat is
figyelembe véve, azoknal a konditermeknél, ahol az arbevétel meghaladta vagy megkdozelitette a 2018-
as szintet, pozitivan értékelhetjiik a valsagkezelési stratégiak hatékonysagat. Mivel 2022-ben 14,5%-0s
volt az inflacio (KSH, 2023), és azt ezt megel6z6 évben pedig 5,1% volt (KSH, 2023), ezért valojaban
csak azok a véllalakozasok bevétele novekedett redlértékben a 2018-as szinthez képest, amelyeknek az
arbevétele tobb, mint 20%-kal meghaladta a 2018-as értéket.

A HI1 hipotézis részben igazolddik. A pandémia jelentds visszaesést okozott a konditermek
arbevételében 2020-ban, ami dsszhangban all a hipotézisiinkkel. Azonban a helyreallas mértéke és
sebessége valtozo volt a vizsgalt konditermek kdzott. Néhany konditerem, mint a MaxFitness Kft. (Flex
Gym) és a Cutler Fehérvar 2014 Kft., képes volt nemcsak visszaallni a 2018-as arbevételi szintre, hanem
jelentésen meghaladta azt 2022-re. Ugyanakkor mas vallalatoknal, mint az Oxygen Naphegy Szolgaltatd
Kft. és az SGX-Sport Kereskedelmi és Szolgaltatd Kft., nem érték el a pandémia el6tti arbevételi értéket
2022-re, ami arra utal, hogy ezek a cégek nehezebben tudtak felépiilni a valsagbol. A helyreallas
dinamikajat tobb tényez6 is befolyasolta, tobbek kozott az ligyfelek visszatérésének mértéke, az
adaptacios stratégiak hatékonysaga és a piaci koriilmények valtozasai.

Hasonlo képet kapunk az arbevétel alakulasarol, ha a vizsgalt cégek egyiittes arbevételét vizsgaljuk:

3.5. A koltségek és az arbevétel egymashoz viszonyitott valtozasanak elemzése

Ebben a részben azt vizsgalom, hogy az arbevétel valtozasat mennyire kovették a koltségek valtozasai,
illetve hogyan hatott ez a koltséghanyad alakulasara.

A koltségek alakulasarol lathato, hogy az arbevételhez hasonldan a 2020-as évben csokkenés, majd a
rakovetkezd években ndvekedés jellemezte. Fontos azonban megvizsgalni, hogy a konditermek
koltségei az arbevétel hany szazalékat emésztette fel a kiilonbozo években.

Ez a mutato azt jelzi, hogy az arbevételnek mekkora részét teszi ki az Osszes koltség, igy fontos
informaciét szolgaltat a wvallalat koltséghatékonysagarol. Novekedése, kiilondsen a pandémia
csticspontjan, az arbevételhez képest a koltségek aranyanak emelkedését jelzi, ami feltételezhetden a fix
koltségek miatt kovetkezett be. Ez a jelenség kiillondsen a MaxFitness és az Oxygen Naphegy adataiban
volt szembetling, ahol a koltséghanyad jelentdsen meghaladta a bevételt. Az Oxygen Naphegynél
88,2%-kal, a Flex Gymnél 62,76%-kal volt magasabb a koltség, mint az arbevétel 2020-ban. A jarvany
alatt az Gsszes vizsgalt konditerem koltséghanyada nott a 2018-as értékhez képest, de a pandémia utani
idoszakban a konditermek tobbsége képes volt csokkenteni a koltséghanyadot, ami a
koltségoptimalizalasra és a hatékonysag novelésére utal. Igy a masodik hipotézis igazoltnak tekinthetd:
H2 - A konditermek kdltségei jelentdsen magasabbak voltak az arbevételhez képest 2020-ban, mint az
ezt megel6zo években.
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A grafikonok alapjan megallapithatd, hogy mind az arbevétel, mind a koltségek csdkkentek 2020-ra az
el6z6 évekhez képest. Ugyanakkor a koltséghanyad mutato jelentésen magasabb volt 2020-ban, mint az
azt megeldzo években. Ez arra utal, hogy a koltségek kisebb mértékben csokkentek, mint az arbevétel,
feltehetden a fix koltségek miatt.

Ezzel a harmadik hipotézis igazoltnak tekinthetd: H3 - 2020-ban az arbevétel is, és a koltségek is
csokkentek az el6zd évi adatokhoz képest, de az arbevétel csdkkenése jelentdsebb volt.

A koltséghanyad iddbeli valtozasa grafikon is azt mutatja, hogy minden vizsgalt konditerem esetén
novekedett a koltséghanyad 2020-ban az el6z6 évekhez viszonyitva. Ugyanakkor a 2020 utdni
koltséghanyad valtozas meglehet6sen szort képet mutat, jelezvén, hogy a koltség optimalizalasa
meglehetdsen eltéro szintli volt az egyes konditermek esetén.

3.6. A jovedelmezdség elemzése és a H4 hipotézis vizsgalata

Az aldbbiakban azt vizsgalom, hogy az egyes cégek mennyire hatékonyan hasznaljdk fel az eszkozeiket
a nyereség létrehozasara (ROA). A ROA mutato értékét azonban két tényezo hatasara lehet bontani. Az
egyik tényez6 megmutatja, hogy az eszk6zoket mennyire hatékonyan tudjak felhasznalni az arbevétel
képzésében (eszkdz aranyos arbevétel). A masik tényez0 arra utal, hogy az arbevételbdl hany szazalék
marad meg a vallalatnak nyereségként (ROS). A ROS mutatéonak akkor negativ az értéke, ha a cég
koltségei meghaladjak az arbevételt.

A ROS mutaté azt mutatja meg, hogy az arbevétel milyen aranyban alakul at adozott eredménnyé, tehat
mennyire hatékonyan generdl profitot a vallalkozas a szolgéltatdsaibol. Jelzi a konditermek
nyereségességeének alakulasat az arbevételhez képest.

Ez a mutaté azt fejezi ki, hogy a vallalat milyen hatékonysaggal képes profitot termelni az Osszes
rendelkezésre allo eszkdzEbdl, tehat mennyire jovedelmezo az eszkozok felhasznéalasa. Ez a mutato a
konditermek altal generalt nyereség és az dsszes eszkdz aranyat méri. A pandémia utan a Cutler Fehérvar
¢s a MaxFitness esetében lathato jelentds javulas, ami vallalkozasok eszkozhasznalatanak hatékonysagat
mutatja.

A Cutler Fehérvar és a MaxFitness mindkét részmutatdja kimagaslo volt a tobbi konditerem kozott
2022-ben. Ugyanakkor a 2022-ben leggyengébben teljesité SmartFitness arbevétel aranyos addzott
eredménye joval alacsonyabb volt a tobbi konditeremnél, és az eszkozaranyos arbevétel tekintetében is
inkabb az alsobb mezényben végzett.

Az adatokat Osszefoglalo tablazatbol lathatd, hogy az eszkdzaranyos arbevétele minden cégnek
jelentsen nétt 2020-r61 2022-re. Ez pozitivan befolyasolta a ROA mutatd valtozasat, de nem jelentette
feltétlen a mutaté novekedését. A ROA mutato értékét az arbevétel aranyos adozott eredmény (ROS)
is befolyasolta. Az adatok azt mutatjak, hogy azon vallalatoknal nétt (csokkent) a ROA mutatd, ahol
nétt (csokkent) a ROS mutatd. Erdemes ramutatni azonban, hogy ez a novekedés nem minden cégnél
jelent nyereséget is egyben. Az Oxygén Naphegy negativ mutatoi jelzik, hogy 2020-ban is és 2022-ben
is veszteséggel zart, de ez a veszteség kisebb volt az arbevételhez képest is és az eszkozok értékéhez
képest is.

A tablazat adatai alapjan a H4 hipotézis, mely szerint azok a konditermek, amelyek jobb ROA mutatédval
rendelkeztek a pandémia el6tt, gyorsabban ¢és hatékonyabban labaltak ki a valsagbol, nem nyert
igazolast. A H4 hipotézisre ellenpélda a Cutler és a Millennium Wellness, amelyek 2018-ban
veszteséggel illetve alacsony nyereséggel zartak 2018-ban, ugyanakkor viszonylag magas nyereségget
értek el 2022-ben. Es ugyancsak a H4 hipotézist cafolja a River Fitness, amely a 2018-as magas
jovedelmezdség utan egy szerény ROA értékkel zart 2022-ben. A vizsgalt cégek koziil egyediil a Flex
Gym az, amelyik magas ROE mutatdval indult, és azzal is zart.
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3.7. Sajat toke, Osszes forras/eszkoz, illetve az eladosodottsag hatdsa a jovedelmezdségre

Az alabbiakban azt vizsgalom, hogy a vallalatok forrasainak nagyséaga, illetve a forrasok Osszetétele
befolyasolta-e a vallalatok pandémiabdl valo kildbalasat, jovedelmezdségének alakulasat.

A sajat toke nagysaga alapjan azt lathatjuk, hogy relative kis sajat tokével (Flex Gym) vagy negativ sajat
tokével (Cutler Fehérvar) rendelkez6 cégek is elég hamar lekiizdotték a pandémia okozta nehézségeket
viszonylag magas ROA értékeket felmutatva 2022-ben. Mig magasabb sajat tokével bird cégeknek a
1,5-2 év csak egy szerény jovedelmezoségre (River Fitness) vagy éppen egy kisebb veszteségre (Oxygen
Naphegy) volt csak elegendd. A Smart Fitness viszont folyamatosan negativ eredményt ért el, amivel
egyuttal a sajat tokéjét is teljesen felemésztette, attolva azt a negativ tartomanyba. A vizsgalt hét vallalat
alapjan nem lehet egyértelmii kovetkeztetést levonni a sajat toke és a jovedelmezdség kapcsolatara.
Ugyanez mondhat6 el az 6sszes forras és a jovedelmezdség kapcsolatara is.

Megvizsgaltam az eladosodottsag mértékét (addssag/Osszes eszkdz). Azoknal a cégeknél javult a
jovedelmezdség, amelyeknél jelentds volt az adossag aranyanak a csokkenése (Flex Gym, Cutler
Fehérvar). Ugyanakkor az alacsony eladdsodottsag nem jelent egyben magas jovedelmezdséget (River
Fitness). A nagyon magas és egyben egyre novekvd eladosodottsag miatt viszont komoly
adossagspiralba keriilhet a vallalat (SmartFit Fitness).
A vizsgalt cégek tobbsége csokkentette eladdsodottsagat a pandémia alatt, ami kedvezo jel a pénziigyi
stabilitasukra nézve. Kiilondsen a River Fitness emelkedik ki alacsony eladdsodottsagaval, ami erdsiti
a H6 hipotézist, miszerint a kisebb eladosodottsaggal rendelkezé cégek nagyobb jovedelmeziséget
tudnak elérni a jarvany utan. A SmartFit Fitness azonban ellentétes példat mutat, ami ravilagit arra, hogy
a magas eladosodottsag hatraltathatja a valsagbol valo kilabalast:
= MaxFitness Kft. (Flex Gym): Ez a konditerem jelentdés csokkenést mutat az
eladdsodottsagaban a 2018-as évi 81,19%-1d1 a 2022-es 47,73% értékre.
= CUTLER FEHERVAR 2014 Kft: Itt is csokkenés figyelheté meg, kiilonosen markansan a
pandémia el6tti 121,15%-r6l a 2022-es 59,88%-ra.
=  OXYGEN NAPHEGY Szolgaltato Kft.: Enyhe csokkenést mutatott, kiillondsen a pandémia
el6tti magasabb szintekrél (2019-ben 88,02%) 2022-re 61,40%-ra. Ez stabilizalodast jelez,
bar a csokkenés mértéke kevésbé markans.
= SGX-Sport Kereskedelmi és Szolgaltatdo Kft (Lite-Wellness): Ennek a konditeremnek az
eladésodottsaga viszonylag stabil maradt, kisebb emelkedéssel a pandémia alatt, majd
enyhe csokkenéssel 2022-ben (59,34%).
= Millennium Wellness Szabadidé és Oktatasi Kozpont Kft.: Itt 1atunk egy hullamz6 trendet,
ahol a mutat6 a pandémia el6tti 91,47%-r6l 2022-re 78,53%-ra csokkent.
= RIVER FITNESS KFT.: A legkedvezébb helyzetben 1€vo konditerem az eladosodottsag
szempontjabdl, amely dramaian csékkent a 2018-as évi 6,25%-106l a 2022-es 4,21% értékre.
Ez rendkiviil alacsony eladosodottsag, ami kiemelked6 pénziigyi stabilitast jelez.
»  Ezzel szemben a SmartFit Fitness jelentds ndvekedést mutatott a 2018-as évi 86,26%-161 a
2022-es 186,36%-os értékre emelkedve. Ez aggodalomra adhat okot a vezetdségnek.

A fentiek alapjan vizsgaljuk meg a HS és H6 hipotéziseket: HS - A magasabb sajat t6kével rendelkezd
cégek nagyobb jovedelmezdséget tudtak elérni a jarvany utan.

A sajat tOke és a jovedelmezdség kozott nem mutathatd ki pozitiv kapcsolat. Magasabb sajat tokéji
vallalatok is értek el alacsony jovedelmezdséget, ugyanakkor alacsony sajat tokével is produkaltak
magas jovedelmezdséget. A HS hipotézis nem tekinthetd igazoltnak a vizsgalt cégek alapjan.
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3.8. A kisebb eladosodottsaggal rendelkez6 cégek nagyobb jovedelmezdséget tudtak elérni a
jérvany utan

Az eladdsodottsag tekintetében nem annak mértéke, hanem valtozasa kozott tapasztalhato kapcsolat. A
csokkend eladdsodottsdg altaldban nagyobb jovedelmezdséggel parosult. A talzott eladdsodottsag
viszont az addssagspiral veszélyével fenyeget.

A vizsgalt adatok alapjan a H6 hipotézis részben igazolodik, mivel a vizsgalt konditermek tobbségének
esetében megfigyelhetd, hogy a kisebb eladosodottsaggal rendelkez6 vallalkozasok nagyobb
jovedelmezdséget értek el a jarvany utan. Kiilonosen a River Fitness példaja szemlélteti ezt a tendenciat,
ahol a relative alacsony eladosodottsagi rata mellett a ROA mutatd jelentsen javult a vizsgalt
idészakban. Ugyanakkor a SmartFit Fitness példajan keresztiil lathatd, hogy a magas eladésodottsag
sulyosan befolyasolhatja a valsagbdl valo kilabalas képességét, amit az erételjesen negativ ROA mutato
is alatdmaszt. Az eladosodottsag és a jovedelmezdség kozotti Osszefiiggés tehat megfigyelhetd, de nem
egyértelmil, és kiillonb6zo tényezok — mint példaul a vallalkozas menedzsmentje, a piaci pozicidja, és az
alkalmazott stratégidk — is befolyasoljak a valsagbol valo kilabalas sikerességét.

3.9. A pandémia utani konditerembe jarasi szokdsok véltozasa az aremelkedések hatasara

E hipotézis vizsgalatdhoz a Google Forms segitségével kérddives! kutatdst végeztem, melyet 125
személy toltott ki. A jarvanyhelyzet enyhiilésével és a konditermek ujranyitasaval felmeriilt a kérdés:
Hogyan alakultak a konditerembe jarasi szokasok a pandémia utan? Megmaradt-e az emberek
lelkesedése a testmozgas irdnt, és mennyire hatottak az 4aremelkedések a konditermek irdnti
elkotelezettségre? Arra keresiink valaszt, hogy a sportolni vagydk hogyan reagaltak a pandémia altal
okozott valtozasokra, és az aremelkedések ellenére vajon visszatértek-e a konditermekbe. A kérdéivem
eredményeinek elemzése soran bemutatom, hogy a valaszadok milyen mértékben jarnak vissza a
konditermekbe, mennyire érzik magukat biztonsagban az edzétermekben.

A valaszaddok tobbsége, 59,2%-a férfi, mig 40,8%-a nd, ami jol mutatja a nemek aranyat. Az életkor
szerinti megoszlasban a 31-40 éves korosztaly dominal (45,6%), amit a 41-50 évesek (17,6%) és a 25-
30 évesek (16%) kovetnek. Ez alapjan a valaszadok a felnétt korosztalyba tartoznak, akik valdsziniileg
stabilabb életvitellel és talan nagyobb hajlandosaggal rendelkeznek a konditermi edzések folytatasara.
A konditerembe jarasi gyakorisag szerint a valaszadok tobbsége (63,2%) hetente tobbszor latogatja a
konditermet, és atlagosan 1-2 orat toltenek egy alkalommal (60%).

Ez jelzi, hogy a valaszadok aktivan részt vesznek a testmozgasban, és elkotelezettek az edzések irant. A
pandémia eldtti elégedettség magas szintet mutat, a valaszadok 48,8%-a volt elégedett, mig 38,4%
nagyon elégedett a szolgaltatasokkal. A pandémia alatti valtozasok ellenére, ahol a valaszadok 25,6%-
a kevesebbet jart a fitnesztermekbe, a tobbség, 54,4% a pandémia elotti gyakorisaggal jart vissza edzeni.

A pandémia utan a visszatérés jelentds, (59,2% ugyanugy jar, mint korabban), ami megerdsiti
hipotézisiink alapveto allitasat.

A biztonsagérzet szintén kiemelkedden magas a pandémia utan: 40,8% biztonsagosnak, mig 39,2%
nagyon biztonsagosnak érzi a konditermek latogatasat. Ez azt sugallja, hogy a konditermek altal
bevezetett intézkedések hatékonyan novelték a latogatdk biztonsagérzetét. Az arazasban tapasztalt
valtozasok ellenére, mely szerint a valaszadok 72,8%-a észlelte az aremelkedéseket, a konditerembe

1 Forras: https://forms.gle/Y69T8BFPFh6fMgLG8 mentés datuma: 2024.03.11. 19:00
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jéarasi szokasokat tervezOk tobbsége, 87,2%-a nem tervez valtoztatast. Ez azt mutatja, hogy az
aremelkedések ellenére a konditermek tovabbra is vonzoak maradtak a latogatok szamara.

Az adatok egyértelmiien igazoljdk a hipotézisiinket, mely szerint az emberek pandémia utan az
aremelkedések ellenére is vissza szeretnének térni edzeni a konditermekbe.

3.10. Kovetkeztetések

A konditermek a pandémia utdni helyreallds soran kihivasokkal és lehetdségekkel egyarant
szembesiilnek. Ahhoz, hogy sikeresen alkalmazkodjanak az 1ij piaci koriilményekhez, fontos, hogy
nyitottak legyenek a technologiai innovaciokra és diverzifikaljak szolgaltatasaikat, mikozben
folyamatosan figyelnek az tligyfélbiztonsagra és -elégedettségre. Ebben a valtozd kérnyezetben tobb
stratégiai 1épés is javasolhatd, amelyek segithetnek a konditermeknek hosszu tavon sikeresen miikddni.

4. Jovobeli kilatasok és stratégiai ajanlasok

A pandémia utan a fitneszszektor el6tt allo lehetdségeket megragadva a konditermeknek olyan tjitasokat
kell bevezetniiik, amelyek nem csupan a jelenlegi piaci helyzetben relevansak, hanem a jovobeli
trendeket is eldre l1atjak. Kiemelten fontos a fiatalabb generaciok igényeinek megfeleld szolgaltatasok
kialakitasa, hiszen 6k jelentik a konditermek jovébeli alapvetd kozonségét.

e Digitalis és személyre szabott megoldasok: A modern kor igényeihez igazodva a
konditermeknek személyre szabott online edzésprogramokat ¢s applikaciokat kell
kifejleszteniiik, amelyek a hozzaférhetéséget és a kényelmet helyezik el6térbe. Az
edzésprogramok mellé taplalkozasi tandcsadast ¢és életmod-tdmogatast nyujtod
szolgaltatasok integralasa novelheti az ligyfél-elkotelezettséget és eldsegitheti a hosszu tava
hiiséget.

e Rugalmas tagsagi csomagok: Az Gjranyitds utani idészakban a konditermeknek rugalmas
tagsagi lehetdségeket kell kinalniuk, amelyek lehetové teszik az ligyfelek szamara, hogy
testreszabottan valasszak ki és alakitsak az igényeiknek megfeleld szolgaltatasokat. Ez
magaban foglalhatja a nappali és esti iddszakokra sz6ldo kedvezményes tagsagokat,
csoportos edzésekre szold bérleteket, illetve a tarsadalmi életvaltozasokhoz igazodo
specialis csomagokat.

o Ko0z0sségi programok és események: Az aktiv kozosségi élet részeként a konditermeknek
rendszeresen szerveznillk kell eseményeket €s versenyeket, amelyek Osszehozzak az
edzotermi tagokat €s erdsitik a markahiiséget. A kozosségi események lehetnek példaul
nyilt napok, fitnesz kihivasok, vagy jotékonysagi sportesemények, amelyek hozzajarulnak
a terem szocialis feleldsségvallalasahoz €s a helyi kozosség életébe vald integralddasahoz.

4.1. Technologia és innovaciod

A technologia gyors fejlodése elonyoket kinal a konditermeknek, lehetdséget adva nekik arra, hogy 1j
¢és innovativ médon vonzzak és tartsak meg az ligyfeleket.

e Uj generacios igények megértése: A megvaltozott korosztaly — kiilonosen a millenniumi és

Z generacid6 — mar nem csak a hagyomanyos edzésformak irant érdeklodik, hanem

személyre szabott, technologia-alapu fitneszmegoldasokat keres. Ez magaban foglalja az

online edzésprogramokat, virtualis edzéseket és fitneszapplikaciokat, amelyek lehetévé

teszik szamukra, hogy sajat litemiikben, tetsz6leges helyszinen végezhessék edzéseiket. Az
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okosorak hasznalata a fitnesziparban egyre elterjedtebb. Az ligyfelek szamara nyujtott
alkalmazasoknak tamogatniuk kell ezeket az eszkozoket, biztositva a tevékenységek
kovetését és az edzések hatékonysdganak elemzését. A terem altal nyujtott szinkronizacios
lehetdségek javitjak az tigyfélélményt és novelik a szolgaltatasok értékét.

o Interaktiv online edzések és live streaming: A pandémia alatt az online €s él6 kozvetitésii
edzések valtak a fitneszszektor egyik alapvetd szolgéltatisavd. A konditermeknek
fejleszteniiik kell az online tartalmakat, hogy azok mindségi és interaktiv élményt
nyujtsanak az otthonrdl edz6 iigyfelek szamara. A streaming szolgaltatidsok lehetové teszik,
hogy a terem szakértdi éloben interakcidba lépjenck az ligyfelekkel, ezzel személyesebbé
téve az edzésélményt.

e Hibrid edzési modellek: A jovében a konditermeknek integralniuk kell a hagyomanyos és
digitalis edzési lehetoségeket. A hibrid modellek, amelyek lehetdvé teszik az tligyfelek
szamara, hogy valasszanak a személyes és az online edzések kozott, rugalmassagot és
kényelmet nytjtanak, megkonnyitve az életviteliilkh6z valo alkalmazkodast.

o Testreszabott edzésprogramok és alkalmazasok: A konditermeknek személyre szabott
edzésprogramokat kell kinalniuk, amelyek az iigyfelek egyéni céljait és preferencidit veszik
figyelembe. Ezek az alkalmazasok lehetévé teszik az edzési elérehaladas kovetését, a
taplalkozasi tanadcsok megfogalmazasat és a teljes egészségmegorzeési terv elkészitését.

4.2. Rugalmas tizleti modell

A konditermeknek stratégiai alkalmazkodasra van sziikségiik, hogy kezelni tudjak a varatlan piaci
valtozasokat ¢és fenntarthassak miikddésiiket.

Valsagkezelési és tizletfolytonossagi tervek kialakitisa: A pandémia ravilagitott a valsagkezelési tervek
¢s a pénziligyi eldkésziiletek jelentdségére. A konditermeknek fejleszteniiik kell ezeket a terveket,
amelyek részletezik a valsaghelyzeteket, a gyors reagalast és a kommunikaciés csatornakat. Ezen feliil
a tartalékok és a likviditasi stratégidk segitenek a bevételkiesések kezelésében és a stabil miikodés
fenntartasaban. A pontos tartalékmennyiség meghatarozasa szdmos tényezo6tol fligg, tobbek kozott a
vallalkozas méretétdl, mikodési koltségeitodl, bevételeinek stabilitasatdl és a valsdghelyzetek varhato
id6tartamatol. Altalaban a vallalkozasoknak legalabb 3-6 honapnyi miikodési koltséget fedezni képes
tartalékkal kellene rendelkezniiik. Ez magaban foglalhatja a bérleti dijakat, az alkalmazottak fizetéseit,
a szolgaltatasok fenntartasi koltségeit és egyéb lizemeltetési kiadasokat.

4.3. Vészhelyzeti tervezés és felkésziilés

Minden konditeremnek rendelkeznie kell egy részletes vészhelyzeti tervvel, amely meghatarozza az
azonnali lépéseket, a felelos személyeket és a hatékony kommunikécios csatornakat valsag esetén.
Ennek a tervnek tartalmaznia kell a gyakori vészhelyzetekre (példaul jarvanyok és természeti
katasztrofak) valo felkésziilési és kezelési stratégidkat. Fontos, hogy a termek folyamatosan
tajékoztassak iigyfeleiket a valsaghelyzetek alatti miikodésrél, és nyilvanosan kommunikaljak azokat a
1épéseket, amelyeket az ligyfelek és az alkalmazottak biztonsaga érdekében tesznek. Ez magaban
foglalja az online platformok és k6zosségi média hatékony hasznalatat is.

4.4. Pénziigyi rugalmassag

Koltségkontroll és a hatékonysag novelése: A vallalkozasoknak folyamatosan elemezniik kell a
koltségeiket, €s olyan lehetoségeket kell keresniiik, amelyekkel csokkenthetik azokat anélkiil, hogy az
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befolyasolna a szolgaltatds mindségét. Példaul energiatakarékos vilagitasra valtas, vagy digitalis
marketingstratégidk optimalizaldsa, amelyek alacsonyabb koltségek mellett is hatékony eredményeket
hoznak.

Likviditas menedzsment: A konditermeknek tartalékolniuk kell elegendd likviditast, hogy képesek
legyenek azonnal reagdlni a pénziigyi kihivdsokra. Ez magiban foglalhatja rovid lejarath, likvid
befektetések kialakitasat, amelyek gyorsan pénzzé tehetdk, ha sziikség van rajuk.

Alacsony kockazati befektetési stratégidk: Annak érdekében, hogy a konditermek hosszu tdvon
fenntarthatéan ndvekedjenek és fejlédjenek, fontos, hogy befektetési stratégidikat a pénziigyi biztonsag
¢s stabilitas jegyében alakitsak ki. Ez magaban foglalhatja a diverzifikalt befektetési portfolio
kialakitasat, amely csokkenti a pénziigyi kockéazatokat, mikdzben stabil hozamot biztosit.

4.5. Osszefoglalas

A COVID-19 vilagjarvany jelentdés valtozasokat hozott a globalis gazdasagban, és kiilondsen
érzékenyen érintette a fitneszszektort. Ebben a kutatasban arra térekedtem, hogy atfogban elemezzem a
pandémia konditermekre gyakorolt gazdasagi hatasait Magyarorszagon, kiilonos tekintettel a bevételi
¢és koltségszerkezetre, valamint a vallalkozasok alkalmazkodasi stratégiaira. A kutatdsom soran primer
¢s szekunder forrasokra tdmaszkodtam, beleértve a mélyinterjukat konditerem-vezetokkel, az
Elektronikus Beszamold Portal adatait, valamint egy online kérddiv segitségével gytjtott informaciokat
a konditermek latogato6i korébol.

A pandémia alatti és utani iddszakban a konditermek jelentds kihivasokkal néztek szembe, beleértve a
bevételek csokkenését, az eladosodottsdg novekedését és a latogatdk szamanak visszaesését. A kutatas
eredményei ramutatnak arra, hogy a konditermek tilélésének és novekedésének kulcsa az innovacioban
¢s a piaci valtozasokhoz vald gyors alkalmazkodasban rejlik.

A kutatasomban bemutatott kutatasi eredmények alapjan megallapithatd, hogy a pandémia ellenére is
van remény a fitneszszektor szamara. A valsagkezelési stratégidk sikeres alkalmazasa és a piaci
valtozasokhoz valo alkalmazkodas révén a konditermek képesek lehetnek fenntartani tevékenységiiket
¢s elomozditani a novekedést a pandémia utani vilagban. A kutatdsom hozzajarul a fitneszszektorra
gyakorolt COVID-19 hatasainak jobb megértéséhez, és javaslatokat nyujt a konditermek szamara a
jovobeli kihivasok kezelésére. Reményeim szerint ez a munka alapot nyujt tovabbi kutatdsokhoz a
fitnesziparag jovobeli fejlédési iranyainak vizsgalatahoz.

4.6. Hipotézisek és eredmények

HI1: A konditermek bevétele jelentdsen visszaesett 2020-ban, de 2022 végére altalaban ujra elérte a
2018-as szintet.

A kutatas soran elemzett konditermek arbevételének szazalékos valtozasat vettem alapul 2018-hoz
képest, hogy megvizsgaljam az egyes konditermek és az iparag altalanos teljesitményének dinamikajat.
A konditermek arbevételeinek vizsgalata soran azt tapasztaltuk, hogy a pandémia alatt valoban jelentds
visszaesés kovetkezett be (atlagosan 123,47%-ot), de a cégek tobbsége képes volt helyreallni, s6t egyes
esetekben jelent6s novekedést elérni 2022-re. Az eredmények azt mutatjak, hogy a konditermek
adaptacios stratégiai €s a piaci helyreéllas egyiittesen hozzajarultak az arbevételek novekedéséhez, még
ha ez az eredmény nem is volt egyenletes az ipardg minden szerepldje szamara. A H1 hipotézis tehat
részben igazolddik, mivel bar a 2020-as év jelentds kihivasokat allitott a konditermek elé, a 2022-es
adatok tobbségében a pandémia el6tti szintek elérését vagy meghaladdsat mutatjak.
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H2: A konditermek koltségei jelentésen magasabbak voltak az arbevételhez képest 2020-ban, mint a
tobbi vizsgalt évben.

A 2020-as év a vilagjarvany hatasara jelents kihivasok elé allitotta a konditermeket, amelyek
drasztikusan csokkent arbevétellel és novekvd koltséghanyaddal szembesiiltek. A koltséghanyad
atlagosan 94,08% volt 2018-ban, és 131,08% volt 2020-ban. Az arbevételhez képest a koltségek jelentds
emelkedése 2020-ban a fix koltségek relative magas szinten maradasabol fakadt. Ez arra utal, hogy a
pandémiés korlatozdsok alatti idoszakban a vallalkozésok jelentds pénziigyi nyomas alatt alltak. A
pandémia utani idészakban a konditermek tobbsége képes volt csokkenteni a koltséghanyadot, amely a
koltségoptimalizalasra és a hatékonysag novelésére utal. Ezen eredmények alapjan a H2 hipotézist
megerdsithetjiik, miszerint a konditermek koltségei jelentdsen magasabbak voltak az arbevételhez
képest 2020-ban, mint az azt megel6z6 években.

H3: 2020-ban az arbevétel is, és a koltségek is csokkentek az el6z6 évi adatokhoz képest, de az arbevétel
csokkenése jelentdsebb volt.

A H3 hipotézissel az arbevétel és koltségek egymashoz viszonyitott valtozasat vizsgaljuk a 2020-as és
azt megelezo évek adatai alapjan. A vizsgalt idoszakban az arbevétel jelentds visszaesését figyelhettiik
meg, ami kozvetleniil a pandémia altal okozott bezarasok és korlatozasok kovetkezménye volt. Ez a
drasztikus visszaesés megmagyarazhat6 a személyes jelenlétet igényld szolgaltatasok, igy a konditermi
edzések korlatozasaval, valamint az ligyfelek ovatossagaval €s a sportolasi szokasok megvaltozasaval.
A koltségek tekintetében ugyanakkor csokkenést tapasztalhattunk, amely részben a miikodési
tevékenységek sziinetelése és az alkalmazkodasi intézkedések — mint példaul a kiadasok szigorubb
menedzselése — eredménye volt. Azonban figyelemre méltd, hogy a koltségek csokkenése nem volt
olyan mértékii, mint az arbevételé, amit a fix koltségek (példaul bérleti dijak, hiteltorlesztések) tovabbra
is jelentOs terhet rottak a vallalkozasokra, még a tevékenységiik jelentds csokkenése ellenére is. Ez a
helyzet jelentés nyomast gyakorolt a konditermek koltséghanyadara, amely a vizsgalt idészakban
jelentésen megnétt. Ez azt jelenti, hogy az arbevétel egyre kisebb részét tudtdk a tényleges
tevékenységekre forditani, ami csokkentette a vallalkozasok pénziigyi rugalmassagat és hosszu tavu
fenntarthatdsagat. A H3 hipotézis igazoltnak tekinthetd. Ez az elemzés ravilagit arra, hogy a
konditermeknek fokozott figyelmet kell forditaniuk a koltségkezelésre és a pénziigyi stabilitas
megOrzésére, kiillondsen valsaghelyzetek idején.

H4: Azok a konditermek, amelyek jobb ROA (jovedelmezdségi) mutatdval rendelkeztek a pandémia
el6tt, gyorsabban és hatékonyabban labaltak ki a valsagbol.

A vizsgalat alapjan a H4 hipotézis nem igazolodott. A konditermek koziil csak egy felelt meg a
hipotézisnek, mig harom olyan is volt, ami annak egyértelmiien az ellenpéldajat adta. Igy a vizsgalt
konditermek nem tamasztjak ald azt a feltételezést, hogy a jarvany el6tt jovedelmezobben miikodo
vallalatok konnyebben labalnanak ki a valsagbol. Bar a ROA egy fontos indikatora a vallalatok
valsagbol valod kilabalasi képességének, mas tényezOk, mint az alkalmazkod6 képesség, a piaci
stratégiak, és az tigyfélkapcsolatok is dontd szerepet jatszanak a sikerességben.

H5: A magasabb sajat tokével rendelkez6 cégek nagyobb jovedelmezdséget tudtak elérni a jarvany utan.
Az elemzés soran kideriilt, hogy a sajat toke méretének és a jovedelmezdség kozotti kdzvetlen pozitiv
kapcsolat nem egyértelmli. Bar megérzés alapjan feltételezhetnénk, hogy a magasabb sajat toke
biztositja a vallalkozasok szamara a sziikséges pufferkapacitést a valsag atvészelésére, az adatok alapjan
ez nem mindig all fenn. Ezek alapjan a H5 hipotézis, miszerint a magasabb sajat t6kével rendelkez6
konditermek nagyobb jovedelmezdséget értek el a jarvany utan, nem igazolodik egyértelmiien a vizsgalt
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adatok alapjan. A sajat toke méretének és a jovedelmezOség kozott nincs kozvetlen és egyértelmii
Osszefiiggés. A tanulsag az, hogy bar a sajat toke fontos stabilitasi faktor, onmagaban nem garantalja a
magas jovedelmezOséget, és a konditermeknek komplexebb stratégiakat kell alkalmazniuk a siker
érdekében.

H6: A kisebb eladésodottsaggal rendelkezd cégek nagyobb jovedelmezoséget tudtak elérni a jarvany
utan.

E hipotézis vizsgalata alapjan azt talaltuk, hogy a kisebb eladdsodottsdggal rendelkezd konditermek
altalaban jobb jovedelmezdségi mutatokat értek el a jarvany utani idészakban. Ez arra utal, hogy az
eladdsodottsag mértéke jelentds hatdssal van a vallalatok pénziigyi helyredllasara és jovedelmezdségére.
A River Fitness kiemelkedden alacsony eladosodottsagi szintje és javuld jovedelmezdsége pozitivan
erbsiti ezt a hipotézist, mig a SmartFit Fitness példaja, ahol a magas eladdsodottsag negativan
befolyasolta a valsagbol vald kilabalast, tovabbi bizonyitékot szolgaltat az eladdésodottsag és a
jovedelmezdség kozotti Osszefiiggésre. Ugyanakkor az adatok azt is jelzik, hogy nem kizarolag az
eladosodottsag szintje hatarozza meg a jovedelmezdség mértékét, hanem tobb mas tényez6é — mint
példaul a vallalkozas alkalmazkodoképessége, a piaci stratégiak, és az ligyfélkapcsolatok kezelése — is
fontos szerepet jatszik. Ezért, bar a H6 hipotézis részben igazolodik, a kisebb eladdsodottsag Gnmagaban
nem garantalja a magas jovedelmezdséget, hanem inkdbb egy kedvezd pénziigyi feltétel, amely
elésegitheti a vallalatok gyorsabb helyreallasat és novekedését.

H7: A sportolni vagyok a pandémia utan az aremelkedések ellenére is szeretnének visszatérni, edzeni a
konditermekbe.

Az adatok egyértelmiien igazoljak a H7 hipotézist, amely szerint a sportolni vagydk a pandémia utan,
az aremelkedések ellenére is szeretnének visszatérni, edzeni a konditermekbe. A kérddives kutatas
eredményei azt mutatjak, hogy a valaszadok tobbsége aktivan részt vesz a testmozgasban és elkotelezett
az edzések irant. A pandémia el6tti elégedettségiik magas volt, és a pandémia alatti (bezarasok el6tt)
valtozasok ellenére is sokan ugyanannyit (vagy még tobbet) jartak edzeni, mint korabban. A pandémia
utani idészakban is a legtobben ugyantigy, vagy még gyakrabban latogatjdk a konditermeket. A
biztonsagérzetiik magas, ami valosziniileg a konditermek altal bevezetett intézkedések hatékonysaganak
koszonhetd. Az aremelkedéseket észlelve is a valaszadok tobbsége nem tervez valtoztatni a
konditerembe jarasi szokasain. Ez alapjan a konditermek tovabbra is vonzdak maradtak a latogatok
szamara, amit az aremelkedések sem befolyasoltak jelentdsen.

4.7. A kutatas korlatai

A kutatas soran hét konditerem szamvitelei adatait hasznaltam fel. A kutatas eredményei lényegesen
pontosithatok lennének tobb cég adatainak bevonasaval. A vizsgalatba vont cégek szamanak
novelésével egyre kozelebb lehetne keriilni ahhoz, hogy a minta reprezentativ legyen a foldrajzi
elhelyezkedésre, méretre (sajat toke vagy 0sszes eszkdz), jovedelmezdségre, eladosodottsagra nézve.

4.8. Kovetkeztetések

A kutatds eredményei ravilagitottak a pandémia komplex hatasaira a konditermekre és a
fitneszszektorra, valamint az alkalmazkodas és az innovacio fontossadgara a nehéz idészakokban. Az
elemzés soran a konditermek gazdasagi helyzetének valtozasait, a valsagkezelési stratégiak
hatékonysagat, valamint a fogyasztdi magatartasban bekOvetkezett valtozasokat is megvizsgaltuk.
Eredményeink alapjan megallapithato, hogy a konditermek nagy része stlyos gazdasagi nehézségekkel
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szembesiilt a pandémia alatt, amely jelentdsen befolyasolta a bevételeiket és a koltségeiket. A fogyasztoi
magatartasban bekovetkezett valtozasok elemzése azt mutatta, hogy a pandémia és az dremelkedések
ellenére is sokan visszatértek vagy szeretnének visszatérni a konditermekbe. A korosztalyok valtozésa
a konditermekben 1) lehetOségeket és kihivasokat hozott. A fiatalabb generaciok, akik a digitalis
megolddsok ¢és kozosségi média aktiv hasznaldi, nagyobb hangsulyt fektetnek az online
edzésprogramokra ¢€s a fitnesz alkalmazasokra. Ezzel szemben a kdzépkoruak, akik a hagyomanyosabb
edzésformakat részesitik elényben, nagyobb biztonsagot és személyre szabottabb szolgaltatdsokat
varnak el a konditermektdl. A testmozgas €s a fitnesz iranti igény tovabbra is erds maradt a lakossag
korében, ami pozitiv jel a szektor szamara.

A kutatés sordn kapott adatok alapjan azt is megallapithatjuk, hogy a konditermeknek fokozott figyelmet
kell forditaniuk az iigyfelek biztonsagérzetének novelésére, a higiéniai eldirasok szigorti betartasara,
valamint az online és digitalis szolgaltatasok fejlesztésére. Ezek a 1épések hozzajarulhatnak a
konditermek versenyképességének noveléséhez és a valsdg utani helyreallitashoz. A jovobeli stratégiak
kidolgozasahoz és a sikeres miikddéshez elengedhetetlen a kutatasi eredmények figyelembevétele,
valamint a fogyasztoi igények és elvarasok folyamatos monitorozasa.
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Abstract

The principle of equal pay for equal work is one of the fundamental principles of the Treaty of Rome,
but the gender pay gap still exists today. Both domestic legislation and the European Union have
developed numerous directives and agreements to reduce this gap, but the phenomenon has not yet been
eliminated, despite the fact that women began entering the workforce and participating in education,
training, and public life at the beginning of the 20th century. Several studies explain gender pay gaps by
differences in human capital, citing primarily differences in education and labor market experience
between women and men, differences in roles within the family, and the selection effects of urban and
rural labor markets. In addition to these factors, gender stereotypes should also be mentioned as causes
of gender inequality. In the world of work, there is both horizontal (occupational) and vertical (within-
organization) segregation, meaning that the two genders are not equally represented in the labor market
(horizontal segregation) and that men and women work not only in different occupations but also in
different positions (vertical segregation). Women's careers are also accompanied by the “glass ceiling,”
an invisible but real barrier, meaning that women can usually only reach a certain level in the
organizational hierarchy or advance more slowly than their male colleagues.

Keywords: equal opportunities, segregation, wage gap, labor law.

JEL codes: J16; J31; J71; J24; J62; D63; M14: 126
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Absztrakt

Az egyenld munkaért egyenld bér elve a Romai Szerzddés egyik alapelve, azonban a férfiak és nok
kozotti bérszakadék (GenderPay Gap) napjainkban is 1étezik." Csokkentésére mind a hazai jogalkotas,
mind az Eurdpai Uni6 szdmos iranyelvet, egyezményt dolgozott ki, azonban a jelenséget a mai napig
nem sikeriilt felszamolni annak ellenére, hogy a ndék munkaba allasa, az oktatasban, képzésben,
kozéletben valo részvétele mar a XX. szazad elején elkezd6dott. A nemek kdzott bérkiilonbségeket tobb
tanulmany az emberi tke eltéréseivel magyarazza, s els6sorban nék és férfiak kozotti képzettségi és
munkaerdpiaci tapasztalat kiilonbségeit, a csaladon beliil betdltott szerepek eltéréseit, illetve a
nagyvarosi és vidéki munkaerdpiacok szelekcios hatasait emlitik. g tényez6k mellett meg kell emliteni
azonban a nemi sztereotipidkat is, mint a nemek kozotti egyenlStlenség kivaltd okait. A munka
vildgaban egyszerre van jelen ugyanis a horizontalis (foglalkozasi) és a vertikalis (szervezeten beliili)
szegregacio, azaz a munkaerdpiacon nem egyforman oszlanak meg a két nem képvisel6i (horizontalis
szegregacio), s nemcsak eltérd foglalkozasokban, hanem eltérd pozicidkban is dolgoznak férfiak és ndk
(vertikalis szegregacid). A ndéi karrierpalyat az ,,iivegplafon”, mint lathatatlan, de 1étezé akadaly is
végigkiséri, azaz a nék rendszerint csak egy bizonyos szintig juthatnak el a szervezeti hierarchiaban,
vagy lassabban haladnak eldre férfi kollégaikhoz képest.

Kulcsszavak: esélyegyenldség, szegregaciod, bérszakadék, munkajog.

JEL-kddok: J16; J31; J71; J24; J62; D63; M14; 126

1. Bevezetés

Az egyenl6 munkaért jaré egyenlo bér elve a modern munkajog egyik alappillére, amelyet mar a Rémai
Szerz6dés is rogzitett. Ennek ellenére a nemek kozotti bérszakadék — vagyis a férfiak és nok keresete
kozotti kiilonbség — a 21. szdzadban is makacsul fennall. A bérkiilonbségek mégdtt komplex okrendszer
huzodik meg, ideértve a képzettség, a munkaerdpiaci tapasztalat, a csaladon beliili szerepek €s a foldrajzi
munkaerdpiac kiillonbségeit, valamint a tarsadalmi nemi sztereotipiakat. A nék gyakran alacsonyabb
presztizsii, rosszabbul fizetett munkakdrokben helyezkednek el, és karrierutjukat az un. ,,iivegplafon” is
korlatozhatja, amely lathatatlan, de valds akadalyokat jelent az elérejutasban.

A tanulmany célja, hogy atfogo képet nyujtson a nemek kodzotti kereseti kiilonbségek hazai €s eurdpai
jogi szabalyozasarol, valamint a gyakorlatban megfigyelhet6 hatdsair6l. Részletesen elemzi a hazai
munkajogi szabalyozast, az unids iranyelveket és birdsagi gyakorlatot, valamint a legijabb — példaul a
2023/970 iranyelvben megfogalmazott — bértranszparencia kezdeményezéseket is. A dolgozat kiilon
érdeme, hogy nem csupan jogi elemzést nyujt, hanem tarsadalmi kontextusba is helyezi a kérdést,
ramutatva arra, hogy a valodi valtozashoz nemcsak szabalyozasra, hanem generacios szemléletvaltasra
is sziikség van. A vizsgalat igy hozzajarulhat ahhoz, hogy a nemek kozotti esélyegyenldség ne csupan
deklarativ elv, hanem valoban megélt valosag legyen a munka vilagaban.

2. Munkahoz val6 jog, mint alapjog

Munkahoz vald jog a gazdasagi, szocidlis és kulturalis jogok kozé tartozo, Uin. masodik generacios
alapjog, mely a XX. szazad elején kerilt el6térbe, Osszefiiggésben a gazdasagi élettel, a
szocialdemokraciaval, valamint a szakszervezeti mozgalmak megjelenésével (Gulyas-Kurunczi p.116.,
2017.). E jogok ko6zos jellemzdje, hogy az allam részérdl egyrészt a szabalyozas biztositasat

40



le Magyar Mindség 2025. évi 6. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 6

(jogalkotas), masrészt a szocialis intézményrendszer 1étrehozasat és muiikodtetését varjak el (Uo. pp.
123-124.)).

A Nemzetkozi Munkaiigyi Szervezet (ILO) 1951. évi 34. iilésszakan fogadta el a férfi és a ndi
munkaerének egyenld értékii munka esetén jard egyenld dijazasarol szold 100. szami Egyezményt,
mely elészor fogalmazta meg az "egyenld értékii munkdért egyenld bért" elvét Az elvet az
Orszaggytlés a 2000. évi LVIL. torvénnyel hirdette ki.

A korébban hatalyos magyar Alkotmany 70/B. § (1) szerint ,,a Magyar Koztarsasagban mindenkinek
joga van a munkdahoz, a munka és a foglalkozas szabad megvalasztasahoz.” Az Alkotmanybirdsag
21/1994. (IV. 16) AB hatarozataban elkiilonitette a munkahoz valo jogalanyi jogi €s az intézményi
oldalat, s hangsulyozta, hogy a munkdhoz val6 jog a munka és a foglalkozas szabad megvalasztasanak
jogat jelenti, de nem jelenti azt, hogy az allam feladata lenne a munka biztositdsa mindenki szamara. Az
allami szerepvallalds, mint intézményi oldal a foglalkoztatispolitika és a munkahelyteremtés

szempontjabol jelentds. (Alkotmanybirosag, 1994)

Magyarorszag Alaptorvényének Nemzeti hitvallasa szerint ,,a kozdsség erejének és minden ember
becsiiletének alapja a munka, az emberi szellem teljesitménye.” (Magyarorszag Alaptorvénye, 2011) Az
Alapvetés M.) cikk (1) és O.) cikk megerdsiti, hogy a képességeknek és a lehetdségeknek megfeleld
munkavégzés a kdzosség gyarapodasanak feltétele. Az Alaptdrvény XII. cikke a munkéhoz valé jogot,
a foglalkozas szabad megvalasztasanak jogat, valamint a vallalkozas jogat egyiitt szabalyozza: ,,(1)
Mindenkinek joga van a munka és a foglalkozas szabad megvalasztiasahoz, valamint a vallalkozashoz.
Képessegeinek és lehetoségeinek megfelelé munkavégzéssel mindenki koteles hozzdajarulni a kozdsség
gvarapodasahoz. (2) Magyarorszag torekszik megteremteni annak feltételeit, hogy minden munkaképes
ember, aki dolgozni akar, dolgozhasson.” (Magyarorszag Alaptorvénye, 2011)

3. Az egyenld bandsmod és az eselyegyenldség politikaja
kozotti fogalmi kiilonbseg tisztazasa

Az egyenld banasmod biztositasa €s az esélyegyenlOség politikaja kozott fogalmi kiillonbség van. ,,4 ndk
és ferfiak kozotti egyenld banasmod biztositasa a nékkel szembeni hatranyos megkiilonboztetés, azaz a
diszkrimindcio tilalmat jelenti.” (Albert-Gyulavari, p. 15. 2001). Az esélyegyenldségi politika
»~mindazon jogi és nem jogi eszkozoket magaban foglalja, amelyek azt a célt szolgaljak, hogy a ndk a
férfiakkal egyenld eséllyel ervényesiilhessenek az élet legkiilonbozobb teriiletein — oktatds, egészségiigy,
munkaeropiac, szocialis biztonsag stb. —, de legalabbis csékkenjenek az oket éré hatranyok.” (Kende,
2019.).

Az Europai Unidhoz vald csatlakozas miatti jogharmonizacié egyik eredménye a 2003. évi CXXV.

torvény az egyenlé banasmodrol és az esélyegyenloség eldmozditasardl (tovabbiakban: Ebktv.), mely
az egyenl6 banasmod kdvetelményével kapcsolatban tartalmazza a diszkriminacio tilalmat és a részletes
szabalyozast. Az 4/2017. (X1.28.) KMK vélemény a béregyenldség kovetelményét az egyenld
banasmod kovetelményrendszerén beliil értelmezi, azaz a munkabér esetén a kiilonbségtétel akkor
jogellenes, ha dsszefiiggésben all egy védett tulajdonsaggal. (KMK, 2017)
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4. A nemek kozotti es€lyegyenldség kérdése munkabeérek
teriiletén hazankban ¢€s az Eurépai Unidban

A munka térvénykonyveérdl szold 2012. évi L. térvény (tovabbiakban: Mt.) az alapelvek kdzott emliti az
egyenld banasmod kovetelményét. A munkaszerzodés visszterhes szerzodés, mely alapjan a
munkaviszonyban végzett munkaért munkabér jar, azonban a hangsiuly a munka egyenld értékének
meghatarozasan van. Az Mt. 12. § (3) szerint ,,4 munka egyenlé értékének megallapitasandl kiilonosen
az elvégzett munka természetét, mindségét, mennyiségét, a munkakoriilményeket, a sziikséges
szakképzettséget, fizikai vagy szellemi erdfeszitést, tapasztalatot, felelésséget, a munkaerd-piaci
viszonyokat kell figyelembe venni.” (Wolter Kluwer, 2012). A munkabér, tehat a munkavallal6 és a
munkaltatd kozotti szabad béralku eredménye, a szabalyozas azonban keretjelleggel az elv 1ényeges
elemeit szabalyozza, melynek soran a munka egyenld értékének meghatarozasanal felsorolas jelleggel
adja meg azokat a szempontokat, amelyeket figyelembe kell venni. (Az egyenld banasmod
kovetelményének megsértésével kapcsolatos munkaiigyi birdsagi gyakorlat. Osszefoglald vélemény.
(pp-18-22. https://kuria-birosag.hu/hu/joggyak_csop/az-egyenlo-banasmod-kovetelmenyenek-
megsertesevel-kapcsolatos-munkaugyi-birosagi (Letoltés ideje: 2024. 10. 18.))

Az Europai Gazdasagi Kozosség a nemek kozotti esélyegyenloség kérdését a szocidlis célok kozott
emlitette, Osszefliggésben a kdzosség tarsadalmi fejlédésével és a polgarok élet- és munkafeltételeinek
jobbitasara valo torekvéssel. A Romai Szerzodés (1957) 119. cikke kimondta, hogy "Minden tagallam

az elsd szakasztol biztositia és a tovabbiakban is fenntartia annak az elvnek az alkalmazasat, hogy a
férfiak és a nok egyenlé munkdeért egyenlé bért kapjanak.” Az Eurdpai Birdsag szdmos itéletében
érvényesitette az egyenld banasmod kévetelményét.iv Az elso olyan itélet, melyben a Birdsag ramutatott
arra, hogy az egyenl6 banasmod kdvetelménye tobbet jelent, mint az egyenlé munkaért egyenld bér elv.
a 3/75, Defrenne v Sabena [1976] ECR 455 iigyben sziiletett.”

A hetvenes évek derekatol eldtérbe kertiltek a tagallami szabalyok harmonizaciojat el6segito iranyelvek.
Vi A 75/117/EGK iranyelv megalkotta az egyenld értékii munka fogalmat azzal, hogy ,,az egyenld, illetve
az egyenld értékii munka esetén a nemek kozotti hatranyos megkiilonbéztetés megsziintetését az jelenti,
ha az a bér valamennyi alkotorésze és feltétele vonatkozasaban megvalosul”. (75/117/EGK iranyelv, 1.

cikk)

Az Amszterdami Szerz6dés (1999) ez alapjan modositotta a Romai Szerzdés eredeti 119. cikkét a
szamozas modositasaval: ,,/41. (1) Minden tagallam biztositia annak az elvnek az érvényesiilését, hogy
a férfi és noi munkavallalokat az egyenlo, vagy egyenld értékii munkaért egyenlo ber illeti meg.”

Az Eurdpai Uni6 Alapjogi Chartajanak 21. cikke a diszkriminacio altalanos tilalmat, 23-26. cikke pedig
a nemi esélyegyenléség mellett a fogyatékkal €16k és az idOsek védelmét is tartalmazza. A 23. cikk
szerint ,,4 ndk és férfiak kozotti egyenléséget minden teriileten, igy a foglalkoztatas, a munkavégzés és
a dijazas teriiletén is biztositani kell. Az egyenloség elve nem akadalyozza, hogy az alulreprezentalt nem
szamdra kiilonleges elénydket biztosito rendelkezéseket tartsanak fenn vagy hozzanak meg.” (https://eur-
lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/HTML/?uri=CELEX:12012P/TXT&from=HU (Letdltés ideje:
2024. 10. 15)))

A 2006/54 EK iranyelv (2006. julius 5.) szintén foglalkozott a férfiak és nék kozotti bérkiilonbség és
esélyegyenloség kérdésével, azonban tovabbra sem tudott jelentOs elorelépést elérni az atlathatosag
terén. Fontos eredménye, hogy felhivja a figyelmet arra, hogy a ndket érint6 alacsonyabb munkabérek
kovetkezménye a nyugdijak terén is jelentos eltéréseket okoz, mely altal a szegénység feminizalodik,
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ezaltal siirgeti az elérelépést a szocidlis biztonsag terén (https://jogkodex.hu/doc/5277033 Letoltés ideje:
2024.11. 25)

A 2014/124/EU ajanlas a tagallamok részére a bérek atlathatosaganak biztositasara tovabbi javaslatokat
fogalmazott meg, s szorgalmazta a munkavallaloknak a dijazas nemek kozott lebontott szintjeire
kiterjedd tajékoztatashoz vald joganak erdsitését, s az azzal kapcsolatos adatszolgaltatas novelését, a
béraudit elvégzését legalabb 250 {6t foglalkoztatd vallalatoknal, a kollektiv targyaldsok szerepének
erdsitését, a vonatkozo adatok rendelkezésre bocsajtasat, a nemi diszkriminacid mentes munkakor-
értékelési és besorolasi rendszerek kialakitdsat, alkalmazasat. (https://eur-lex.europa.eu » legal-content
» HU > TXT » PDF - PDF file (Letoltés ideje: 2024. 10. 24.)). Az ajanlas felhivja a figyelmet arra is,
hogy az ,,egyenld értékii munka” fogalmat a jogszabalyokban pontositani kell: ,,4 munka értékét objektiv
kritériumok — igy a képesitési, szakmai és képzési kovetelmények, készségek, erdfeszités és felelosség, az
elvallalt munka és a feladatok jellege — alapjdn kell felmérni és dsszehasonlitani.” (Uo. 10.)

A szocialis jogok eurépai pillére, valamint a gondozasi stratégia egyarant hangsulyozzak a munka és
maganélet egyensulyanak fontossagat, s kiemelten kezelik ,,az esélyegyenldség €s a munkaerdpiacra
valo belépés, tisztességes munkakdriilmények, valamint szocialis védelem és tarsadalmi befogadas”
kérdését a munkaerdpiac, a foglalkoztatasi feltételek és a szakmai elémenetel teriiletén. (A Bizottsag
koézleménye az Eurdpai Parlamentnek, a Tanacsnak, az Eurdpai Gazdasagi és Szocialis Bizottsagnak és
a Régiok Bizottsaganak A szocialis jogok eurdpai pillérének 1étrehozasardl. https://eur-
lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/?uri=celex:52017DC0250 Letoltés ideje: 2024. 10. 26.). A
gondozasi stratégia meger0siti, hogy ,,a nem megfelelé gondozasi szolgaltatasok aranytalanul nagy

hatast gyakorolnak a ndkre, ugyanis a kiegészité vagy informalis gondozasi feladatokat meg mindig
tulnyomorészt ok latjak el, ami befolyasolja a munkdjuk és a maganéletiik kozotti egyensulyt, és a fizetett
munka vallalasaval kapcsolatos lehetdségeiket.” (A Bizottsag kdzleménye az Eurdpai Parlamentnek, a
Tanacsnak, az Eurdpai Gazdasagi és Szocialis Bizottsagnak és a Régiok Bizottsaganak Az eurdpai
gondozasi stratégiarol https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/?uri=CELEX:52022DC0440
Letoltés ideje: 2024. 10. 26.).

A Tanacs ajanlasa (2019. majus 22.) a magas szinvonalu kisgyermekkori nevelési és gondozasi
rendszerekrdl kimondja, hogy a ,,(8) A magas szinvonalu gyermekgondozasi létesitmények rendelkezésre
dllasa, elérhetdsége és megfizethetosége tovabba olyan dontd tényezok, amelyek a gondozasi feladatokat
ellato nok és ferfiak szamara lehetévé teszik a munkaerdpiaci részvetelt... A nék foglalkoztatisa
kozvetleniil hozzajarul a haztartdas tarsadalmi-gazdasagi helyzetének javitasahoz és a gazdasagi
novekedéshez.” (https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/?uri=CEL EX:32019H0605(01)
Letoltés ideje: 2024. 10. 26.)

Az egyenléségkozpontt Unid: a 2020-2025 kozotti iddszakra sz6lo nemi esélyegyenldségi stratégia
megallapitotta, hogy ,,a tagdllamok nem valositottak meg a nemek kozotti teljes esélyegyenloséget és az
elorehaladas lassu”. (https://commission.europa.eu/strateqy-and-policy/policies/justice-and-
fundamental-rights/gender-equality/gender-equality-strategy hu (Let6ltés ideje: 2024. 10. 17.). A
nemek kozotti bérkiilonbség esetén a kivaltd okok kezelését kiemelten kell kezelni, ,,beleértve a nék

munkaeropiaci részvételét, a lathatatlan és nem fizetett munkat, a részmunkaidos foglalkoztatas és a
palyafutas-megszakitas nok dltali gyakoribb igénybevételét, valamint a nemi sztereotipidkon és
megkiilonboztetésen alapulo vertikalis és horizontdalis szegregdciot.”
(https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/policies/justice-and-fundamental-rights/gender-
equality/gender-equality-strategy hu p.12. (Let6ltés ideje: 2024. 10. 17.).
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Az Eurdpai Parlament 2023. tavaszan elfogadta a 2023/970 iranyelvet, melynek kdzéppontjaban a
munkabérek atldthatésdganak biztositasa all. Ezt az irdnyelvet nevezziik bértranszparencia iranyelvnek,
mely a szakpolitikai beavatkozas mellett egyrészt a nyilvanossag erejére tamaszkodik, hiszen a
foglalkoztatottak 1étszamahoz igazodva el6irja munkabérek nyilvanossagra hozatalat, masrészt nem az
egyéni panaszok kezelésében latja a megoldast. Ennek keretében 2027-td1 ha egy vallalatnal ,,a nék és
a ferfiak atlagos bérszintje kozott legalabb ot szazalékkal nagyobb a kiilonbség, a munkaltatoknak — a
munkavallaloik képviseldivel kozosen — meg kell vizsgalniuk a béreket, és a tagallamoknak szankciokat,
- pld. pénzbirsagot — kell kiszabniuk a szabalyokat megszegii munkaltatokra.” (Belyd, p.23., 2024.)
Ennek értelmében a vallalatoknak a foglalkoztatottak 1étszamatol fiiggéen jelenteniiik kell az illetékes
nemzeti hatésagnak a szervezeten beliil 1étezd nemek kozotti bérkiilonbségeket, s ha a jelentés 5%-ot
meghalado bérkiilonbséget tar fel, mely objektiv okokkal nem igazolhato, a vallalatoknak és a
munkavallaléi képviseloknek kdzosen intézkednilik kellV' Az iranyelv gyakorlati haszna véleményem
szerint abban all, hogy a kevesebb (100 f6 alatt) munkavallalot foglalkoztatd vallalatok esetében
elérelépés varhato, hiszen tapasztalatom szerint itt érezhetdek leginkabb a bérkiilonbségek.

A foglalkoztatasi arany (foglalkoztatéasi rata) alatt a ,,foglalkoztatottaknak a népességhez viszonyitott
aranyat” értjik (https://www.ksh.hu/docs/hun/modsz/modsz21.html. Letoltés ideje: 2024. 10. 26.).

A ndk és a férfiak foglalkoztatasi ratdinak kiilonbsége a 20-64 évesek kirében

0
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Magyarorszadg = EU27_2020

1. abra: A nok és ferfiak foglalkoztatasi ratainak kiilonbsége a 20-64 évesek korében.

Forras: https://ksh.hu/s/kiadvanyok/fenntarthato-fejlodes-indikatorai-2022/4-6#1-abra (Letoltés ideje:
2024. 10. 18.)

Az 1. dbra adatai szerint a két nem foglalkoztatasi rataja kozotti kiillonbség 2021-re mind Magyarorszag,
mind az Eurdpai Unid esetében 11 szazalék koriili értéken allandosult. A hazai értékek esetében
novekedést 2012-t61 tapasztalhattunk.
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Férfiak és n6k foglalkoztatasi ratdjanak alakulasa Magyarorszagon (2009
2022) (%)
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2. dbra: Ferfiak és nok foglalkoztatasi ratdajanak alakulasa Magyarorszagon - sajat szerkesztés a
Kozponti Statisztikai Hivatal adatai alapjan

Forras: https://www.ksh.hu/stadat_files/mun/hu/mun0017.html (Let6ltés ideje: 2024. 10. 18.)

A 2. é4bra alapjan Magyarorszagon a 20-64 éves nék foglalkoztatasi ratajaban emelkedés volt
tapasztalhato: a foglalkoztatasi rata a 2009-es 58,6 szazalékrol 2021-re 73,5 szazalékra nétt. A férfiak
esetében a rata magasabb értékrdl indult, és ndvekedési litemét tekintve is erételjesebben emelkedett:
2009-ben 66,5 szazalék volt, majd 2021-re méar 84,1 szazalék. gy a két nem kozotti foglalkoztatasi rés
2021-re 10,6 szazalékpontra emelkedett a 2009-es 7,9 szazalékponthoz képest.
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A nemek kozti bérszakadék
az unios orszagokban

A férfi és nbi alkalmazottak dtlagos brutté érabére kozotti
kilonbség a férfi brutté kereset szazalékdban*
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3. dbra: A nemek kozotti bérszakadék az unios orszagokban.

Forras: https://www.europarl.europa.eu/topics/hu/article/20200227ST0O73519/nemek-kozotti-berszakadek-
europaban-a-fobb-szamok-infografika (Letoltés ideje: 2024. 10. 24.)
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A 3. abran lathatd, hogy a ndi és férfi kerestek kozotti rés az Eurostat 2023-as adatai szerint az Eurdpai
Uni6 atlagdban 12,7% volt. Az eltérés a legmagasabb Esztorszég (20,5%), Ausztria (18,8 %),
Németorszag (17, 6%) esetében volt, de Magyarorszag esetében is jelentds eltérést tapasztalhattunk:
hazankban ez az érték 17,3%. volt. Az adatok alapjan kiilonbséget Luxemburgnak sikeriilt felszamolnia,
mig Romania, Szlovénia, Belgium és Olaszorszag esetében az értékek kedvezden alakultak. Belyo Pal
(2024/majus) felhivja a figyelmet ugyanakkor arra, hogy az egyes tagallamok esetében az alacsonyabb
bérkiilonbség okai és a nék altal betdltott fizetett allashelyek szama kozott 6sszefliggés van. ,, 4 nagy
kiilonbségek akkor jelentkeznek, ha részmunkaidoben dolgozo, vagy csak bizonyos szakmakban dolgozo
nok aranya magas.” (Belyd p. 24. 2024/majus). ,, A nok tobbsége olyan munkakorben dolgozik,
amelynek leértékelodott a presztizse és ezdltal a foglalkoztatasi munkabére. A  szellemi
munkateriileteken 30%-kal kevesebbet keres egy no, mint egy férfi. A nemek kozotti egyenlitienséget
mérd europai mutato szerint Magyarorszag az utolso helyen veégzett a 2021-es évben a politikai,
gazdasdgi és a tarsadalmi szféraban (53 szazalékpont).” (Cserni, p. 104, 2023).

A Nemek Kozotti Egyenléség Eurdpai Intézete (EIGE) hangsulyozza, hogy a nék munkaer-piaci
részvételének fokozasa, valamint a bérszakadék felszamolasa 6sszességében pozitiv hatast gyakorol az
Eurodpai Unid gazdasagi novekedésére. (https://op.europa.eu/en/publication-detail/-
[publication/f8bb4a85-78bf-11e7-b2f2-01aa75ed71al/language-hu Let6ltés ideje: 2024. 10. 26.)
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4, abra: Aktivitasi kiilonbség megsziintetésének hatdsa a foglalkoztatasra.

Forrés: https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/f8bb4a85-78bf-11e7-b2{2-
0laa75ed71al/language-hu (Letdltés ideje: 2024. 10. 26.)

A 4. abran lathato az aktivitasi rata javitasanak pozitiv hozadéka az EIGE szerint, hogy egyre tobb nd
1ép be munkaerdpiacra, mely a munkaerd-kinlat novekedését jelenti olyan agazatok szamara is, melyek
korabban munkaer6é-hiannyal kiizdottek. A novekvd munkaerd-kinalat ugyanakkor a munkabérek
emelkedését is eredményezi. ,,A nok fizetésének emelkedése azonban hozzdjarul az aktivitdsi rata
kiilonbségenek csokkentéséhez, ami a nok munkaeré-piaci aktivitasanak javuldasahoz kapcsolodo pozitiv
foglalkoztatasi hatdsok egy részéért felelos lehet.” (Uo.) A munkabérek emelkedése kovetkeztében
munkaltatok terhei ndnek, ezért a munkaltatok a keresletet és az allashelyek szamat csokkenthetik. A
valtozas ugyanakkor hozzajarul a szegénységi rata javitasahoz, valamint az Gregségi nyugdijjal
Osszefiiggésben is pozitivan hat a nemek kozotti kiillonbségre. Meg kell emliteni tovabba az 6nbizalom
erdsitd hatdst, mely lehetdve teheti ndk aranyanak ndvekedését a felelds poziciok betdltésében is.
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5. Osszefoglalas

A nemek kozotti foglalkoztatasi és bérkiilonbségek napjainkban tovabbra is fennallnak, s véleményem
szerint a tarsadalomban mélyen gyoOkerezd sztereotipidkra, hiedelmekre és a nemi szerepekkel
Osszefiiggd elvarasokra vezethetdek vissza. Ennek elsd példait akkor latjuk, amikor gyermekként
talalkozunk kiilonb6z6 foglalkozasokkal, amelyeket kornyezetiink tipikusan ndiesnek, mig mas
foglalkozasokat férfiasnak tart. Nguyen Luu Lan Anh (2005) tanulmanyaban ramutat arra, hogy bar a
noéi és férfi dolgozok hasonld értékeket mutatnak kiilonb6z6 humdénerdforras valtozdk tekintetében,
ugyanakkor tovabbra is sokkal tobb olyan né van még mindig, akik megfelelnek a vezetok
kovetelményének, mint ahanyan tényleg vezetéként dolgoznak.

A hagyomdnyos nemi szerepfelfogas szerint a hdztartasi, gondozasi feladatok ellatasa elsdsorban a nék
feladata. Sok no érezhet lelkiismeret-furdalast, hogy kevesebbet tud a csaladjaval foglalkozni, ha
munkdjat intenziven végzi, mig a férfiaknak tovabbra is csaladfenntartasban betdltott szerepét
hangsulyozzak annak ellenére, napjainkban a kétkeresds csaladmodell mar altalanossa valt.

A csaladi élettel Gsszefliggo ,,fizetetlen” haztartasi, gondozas és egyéb feladatok terén az elmozdulas
lassu. A néi karrierpalyak ezzel 6sszefliggésben tobb alkalommal keriilnek megszakitasra, mely kihat a
nok foglalkoztatdsdra. E tényezOk egyiittes erOvel azt eredményezhetik, hogy hajlamosabbak
alulreprezentalt teriileteken alacsonyabb munkabérérért is elhelyezkedni, ha az az adott teriilet
kiszamithato, biztonsagos foglalkoztatast kinal.

Az egyenld bérezéssel kapcsolatban kétségtelen, hogy a szakpolitikak felel6ssége meghatarozo, s
rendelkezésre all6 eszkozeikkel, valamint a jogalkotds révén mind a hazai, mind a nemzetkozi
vonatkozasaban hozzajarulnak a GenderPay Gap javitasdhoz, gondoljunk a gyermekgondozasi
szolgaltatdsokra, csaladtdmogatasok fejlesztésére, egyes dgazatok népszerlisitését szolgalod
programokra, képzési palettak szélesitésre vagy az atipikus foglalkoztatasi formak elétérbe helyezésére,
melyek hozzajarulnak a munkaerdpiac és a foglalkoztatds terén is nokkel szembeni rugalmassag
noveléséhez. Ezek a tényezok fontos szerepet toltenek be, de a valtozashoz még egy dologra is sziikség
van véleményem szerint, ez pedig a generacids szemléletvaltas, mely lehetévé teszi a hagyomanyos
nemi szerepek terén is a feladatelosztas ujragondolasat mind a csaladi életben, mind a munka vilagaban
egyarant.
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Z. generacio a munkahelyeken

Generation Z in the workplace
KEMPF MERCEDESZ hallgat6, Kodolanyi Janos Egyetem

merci.kempf@gmail.com

Abstract

In the constantly changing world of the labor market, differences between generations are becoming
increasingly apparent—this is especially true for Generation Z, who, as children of the digital age, are
entering the world of work with a completely different outlook than their predecessors. Those born
between 1995 and 2009 are not only natural users of technological devices, but also bring new
expectations to the workplace. They are often criticized for being less loyal and difficult to integrate into
traditional work cultures — but are these assumptions justified?

Based on personal experience and questionnaire-based research, this thesis aims to present the factors
that influence Generation Z's attitude toward work, how they are perceived by previous generations, and
what tools can be used to promote effective intergenerational cooperation. The topic is particularly
relevant as Generation Z is becoming the dominant group of workers today, making it essential to
understand them for successful workplace integration and cooperation.

Keywords: Generation Z, workplace, motivation, generational differences, digital development

JEL codes: J24; J13; M54; M12; D91; J63; J81; Z13

50



le Magyar Mindség 2025. évi 6. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 6

Absztrakt

A munkaerdpiac folyamatosan valtozo vilagaban egyre élesebben rajzolédnak ki a kiillonb6zo
generaciok kozotti eltérések — kiilondsen igaz ez a Z generacid esetében, amely a digitalis korszak
gyermekeként egészen mas szemlélettel 1ép be a munkavildgba, mint elddei. A 1995 és 2009 kozott
sziiletettek nemcsak a technologiai eszk6zok természetes hasznaldi, hanem 1j elvarasokat is hoznak
magukkal a munkahelyekkel szemben. Gyakran éri dket az a kritika, hogy kevésbé lojalisak, nehezen
illeszkednek be a hagyomanyos munkakultardkba — de vajon jogosak ezek a feltételezések?

A dolgozat célja, hogy sajat tapasztalatokra és kérd6ives kutatasra alapozva bemutassa, milyen tényezok
befolyasoljak a Z generacidé munkahelyi attitiidjét, hogyan latjak ket a korabbi nemzedékek, és milyen
eszkozokkel lehet eldsegiteni a generaciok kozotti hatékony egylittmiikodést. A téma kiilonosen
aktualis, hiszen a Z generacio napjainkban valik a munkavallalok meghatarozd csoportjava, igy
megértésiik elengedhetetlen a sikeres munkahelyi integracidohoz és egyiittmiikkodéshez.

Kulcsszavak: Z generaci6, munkahely, motivacio, generacios kiillonbségek, digitalis fejlodés

JEL-kédok: J24; J13; M54; M12; D91, J63; J81; Z13

1. Bevezetés

Az egyetemi tanulmanyaim soran tobbszor talalkoztam ezzel a témaval, igy egyre jobban felkeltette az
érdeklodésemet ez a kérdéskor. A kutatasom a ,,Z generacié a munkahelyeken” cimet kapta. Azért ezt a
témat valasztottam, mert sok helyr6l lehet hallani, hogy a Z generacid tagjai (1995-2009) a
munkahelyeken nem tugy teljesitenek, ahogy kellene vagy ahogy elvarnak a munkaadok. Ez tényleg igy
lenne? Vagy ez csak egy sztereotipia? Ennek a feltételezésnek jarok utana.

A Z generacio tagjai a digitalis tér fejlddésének kezdetén sziilettek. Ok azok, akik most vagy egyetemre
jarnak, vagy épp elkezdtek dolgozni. A legfiatalabb tagjai 15-16 évesek, akik most kezdenek ismerkedni
ezzel a gyorsan fejlodo vilaggal.

Tudnak és akarnak is dolgozni. Sokan igyekeznek talpon maradni ebben a nehéz és bizonytalan
vilagban, egy kiilon életet élni, amihez sziikséges a munkavallalds, igy nem a sziilokre timaszkodnak,
hanem sajat magukra vagy egymasra. Sok esetben a sziilok mondjak, hogy menjenek el otthonrol, és
¢ljék a sajat életiiket (mikor betoltik a 18. életéviiket), igy kénytelenek elindulni.

Tobb helyen is dolgoztam az elmult par évben, és sok embert megismertem ez id6 alatt. Volt ebben
negativ, illetve pozitiv élmény is. Sok Z generacios taggal taladlkozom nap mint nap, igy van ezzel
kapcsolatban tapasztalatom, illetve én is ennek a generacionak vagyok tagja. De az idGésebb generacio
tobb tagjaval is dolgoztam egyiitt, igy le tudtam vonni a kdvetkeztetést, mik is azok a dolgok, amiket
oda-vissza el lehet varni egymastol, akar generacios hovatartozastol fiiggetlentil.

1.1. Célkitlizés

A célom, hogy bebizonyitsam: a Z generacio is tud dolgozni, csak mas modszerekkel, mashogy lehet
oket motivalni, mint elédjeiket. Bemutatom, hogy a Z generacio tagjai képesek egylitt dolgozni az
idésebb generacio tagjaival (Baby boomer, X és Y), és érdemes is. Annak is utana jarok, hogy a
munkahelyekrél miért megy el olyan gyorsan ez a nemzedék, mig az elddeik akar tobb évtizeden 4t is
képesek egy helyen dolgozni.
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1.2. Generacio6 fogalma

Az egyik megfogalmazas szerint: ,,A generaciok egy-egy nagyobb embercsoportot jeldlnek, akik
egymashoz viszonylag kdzeli években sziilettek, ebbdl adoddan ugyanazok a hatasok érik 6ket, hasonlo

¢lményeket szereznek, vagy hasonld traumak allitjak dket azonos kihivasok elé.” (Bagaméri V, 2024)

Egy masik forras alapjan: ,,A generacio azon emberek Osszeségét jelenti, akik egyiittesen élnek meg
azonos eseményt.” (L. Rédei M, 2001) Tobb szempontbol kiilonbdznek egymastol az egyes generaciok,
ilyenek példaul az otthonrdl hozott értékrendek, a prioritasok, a kommunikacios képességek ¢és a

hozzaallasok.

A generaciokat, hogy ki melyik csoportba tartozik, a tarsadalmi vagy egyéb kozos pontok alapjan
hatarozzék meg, figyelembe véve a digitalis fejlddést is a valtozo vildgban. A generacidkat legtobb

esetben nem lehet globalisan nézni, mivel minden orszagban kiilonb6z6 hatasok voltak/vannak. Ettol a

Z generaci6 azonban erdsen eltér.
Hat generaciot kiilonboztetiink meg, amit egy tablazatba foglaltam 6ssze (Motivator, 2024).

(1946-1964)

megismerkedtek vele

fellendiilése
Uj dolgok

munkahely elkételezédés

Generaciok Digitalizaci6 ismerete Altalanos jellemz8k
megnevezese
Veteranok/épitok | id6és korukban ismerkedtek meg | II. vilaghaboru atélése
(1925-1945) vele gazdasagi valsag megélése
hosszabb koncentracié
elhivatottsag, biztonsag, csalad
Baby boomer | kozépkoruak  voltak,  mikor | II. vilaghadbort utani gazdasagi valsag

X generacio

(1965-1979)

,,digitalis bevandorlok™
informacios rendszerek,

technologiai ujitasok

hosszabb koncentracid
elhivatottsag, megbizhatdsag

mikromenedzsment

Y generacio

(1980-1994)

szamitogép ismeret
mindennapossa valt
technologiai ujdonsagok

elsajatitasa

multi-tasking
munkahelytikh6z nem
ragaszkodnak

karrier és siker

feltétlen

Z generacio

(1995-2009)

,.digitalis bennsziilottek”

¢életik szerves része

munkavilag ellepése

rovid koncentracio jellemz6
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Alfa generacio | a digitalizacioban nevelkednek nemrég sziilettek

(2010-) mesterséges intelligencia kiépitése | koncentracid kevesebb a Z
generaciohoz képest is
lehet Ok lesznek a masodik baby

boomer

Forras: szerzo sajat szerkesztése

1.3. Médszertan

A Z generaciot részletesebben bemutatom, hogy jobban megismerjiik ket. Ezt kovetden a ,,Z generacio
a munkahelyeken” témat dolgozom ki, hogyan viselkednek, mit gondolnak az idésebb generacio tagjai
¢és a fonokiik roluk. A diakmunkarol is ejtek par szot, mivel a Z generacio legfiatalabb tagjai is
kezdhetnek mar ismerkedni a munka vilagaval. Ezt kovetden kitérek a kortars hatasaira, amin kiviil
szamos egy¢€b hatas is ér mindenkit. A kutatdsom soran két kérddivet elemzek. Az egyik kérddivet a Z
generacio tagjai, a masikat pedig az iddsebb generaciokhoz tartozok toltotték ki, igy nagyobb ralatasom
lesz, hogy milyen is a vélemény errdl a generaciorol és mit gondolnak egymasrol.

1.4. Kik is a Z generacio tagjai?

A Z generaci6 az elsO, ami egy globalis nemzedék. Ugyanazokat a tartalmakat fogyasztjak a vilag
minden tajan, akar Amerikai Egyesiilt Allamokban, akéar Japanban, a kozosségi média és az internet
segitségével. Ezeken a platformokon rengeteg informaciot megtudhatnak, megtanulhatnak, akar ugy is,
hogy a kiilonb6z6 orszag lakoival beszélgetnek. Szamtalan dolgot €ltek meg egyiitt, csak kiilonb6zo
orszagokban, amiket barhol meg lehetett talalni. Voltak az évek soran vilagméretli valsdgok, mint a
Covid-19 jarvany, de szembe kell néznitlik egyéb nagy kihivasokkal is, mint példaul a kérnyezetvédelem.
Ez a generaci6 mar ugy nevelkedett, hogy hamarabb tudtak a telefonnal, szamitogéppel banni, mint
beszélni. Az életiik soran nem siirin fordult eld, hogy a digitalis tér nélkiil éljenek, akar egy percet is.
Ezzel két személyiségiik alakult ki, az egy az offline térben és egy pedig az online térben. Az online
térben tobbet vannak, mint az offline-ban, igy a konfliktushelyzeteket is kevésbé tudjak kezelni. Az
online térben, ha két személy 6sszevész, akkor egyszeriien megoldjak, kikapcsoljak az internetet, viszont
az offline térben nem egészen ez a helyzet, ott nem lehet elblijni vagy elmenekiilni a problémak eldl. A
Z generacionak az egyik legnagyobb kihivasa, hogy azt megtanuljak, hogyan kell viselkedni és
kommunikalni a sajat korosztalyukkal, illetve az id6sebbekkel is (HR Portal, 2024).

Parrish & Crawler International vezetdje szerint a fokuszalasi idejiik 8 masodperc, de ennek ellenére a
multi-tasking képességiik novekszik, azaz tébbfele is tudnak figyelni egyszerre. Ez a képességiik azért
alakul ki, mivel nagyon sok informaciot kapnak egyszerre a vilag minden tajarol. Az informaciok gyors
aramlasa miatt egyre tlirelmetlenebbek, kevésbé tudnak koncentralni egy dologra. Ez karos is lehet az
életiik folyaman még a tanulas vagy a munkafolyamatok rovasara is mehet (Vach V, 2024).

Szamukra fontos a tanulas: rendszeresen jelennek meg ujabbnal ujabb applikaciok vagy masféle ujitasok
a digitalis vilagukban, igy kénytelenek folyamatosan kdvetni ezeket, hogy a tarsaikkal tudjanak
beszélgetni ezekrél. Nagyon sok mindent mar nem az iskolaban vagy a vald életben tanulnak meg,
hanem az online térben (Motivator, 2024).
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1.4.1. Online és offline 6sszemosodas

Mind a két teriilet egyformén fontos szdmukra, az él6 beszéd is, de az online tér is. Ha baratsagokrol
van sz0, nem igazan vannak kiilonbségek. Ha online van egy barat, akkor attdl fliggetleniil szeretnek
talalkozni személyesen, offline-ban is. Ennek vannak hatranyai, példaul rengeteg informaciot kapnak
nagyon kis idén beliil. Az online térbe sokszor belefeledkeznek, ami sok negativ hatdssal van rajuk,
ilyen az alvashiany, a feladatok elhanyagolasa. Nagyon sok iddt téltenek az online térben, szinte sosincs
kikapcsolva.

Ez a generéacio mar nem biztos, hogy az iskolapadban fogja megtanulni az egyes készségeket, hanem az
internet segitségével sajatitja el ezeket, illetve a valo életben. A sok haszontalan tartalom mellett sok
tanito jellegii videot is néznek ezeken a kdzosségi oldalakon.

1.4.2. Racionalis dontéshozatal

Megfontoltan hoznak meg dontéseket, a lehetdségeket tobb oldalrdl megvizsgaljak, és aztdn fognak
donteni, nem érzelmekbdl cselekednek. Az elsé nagy dontés mindenki szadmara a palyavalasztas, hogy
hol és mit tanuljon tovabb, vagy egyaltalan tanuljon-e tovabb. Ezt kdvetden a legnagyobb dontés a
munkavallalas és a csalddalapitas.

1.4.3. Nehéz palyavalasztas

A vilag kinyilt, tul sok lehetdség van napjainkban, igy nagyon nehéz valasztani, hogy mit is szeretne
tanulni, arra még nem is gondolnak, hogy mi lesz a munka vilagaban. Mindemellett igen szép szamban
jelentek meg 1j szakmak, mely esetekben még az X €s Y generacid, azaz a sziileik azzal sincsenek
tisztaban, hogy az mit is jelent. Gyakran teljesen mas szakmakban helyezkednek el a munkahelyeken,
nem is biztos, hogy azzal fognak foglalkozni, amit tanultak. Tobb befolyasold tényez6 is lehet, mint
példaul a baratom ezt és ezt valasztotta, akkor az nekem is jo lesz. Népszertiek azok szakmak is, amikkel
sokat lehet majd keresni. Manapsag minden bizonytalan, nem lehet tudni, mi lesz holnap, igy nagyon
elére nem gondolkoznak: ,,Mi is leszek, ha nagy leszek?”. Erre a kérdésre az idésebb generacio tagjai
nem feltétlen olyan valaszt kapnak az ifjusagtol, amit értenek, vagy elfogadhatonak taldlnak.
(Malatyinszki Sz, 2022, 2024, Bartha A. — Malatyinszki Sz, 2024) A palyavalasztas el6tt allo tanulok
szamara 2020-ban a Covid-19 jarvany nem volt segitség, sok diak nem rendelkezett megfeleld eszkozzel
vagy épp a csaladi hattér sem segitette Oket. Viszont a tantermi oktatds boviilt ebben az idében.
Megjelent a ,hibrid” oktatds lehetdsége, a technoldgia is ugrasszeriien fejlédott, de a tanulok
teljesitményére ez rossz hatassal volt. Ez az elszigetelodést is el6hozta a diakokbdl, csak az interneten
keresztiil lattak a tanaraikat, illetve a tarsaikat is, a szocializacids fejlodés megtorpant, némileg
visszafejlodott. Az atallas nehézkes wvolt, de késdbb sokkal kényelmesebbé valt, bizonyos
munkahelyeken ez is az egyik feltétel. Ez a jarvany nem csak az oktatasban rontotta a helyzetet, hanem
a munkaer6-piaci esélyekben is (Motivator, 2024).

2. Hogyan ¢s hol keresnek munkat a Z generacio tagjai?

A Z generécié tagjai bizonytalanok, a munkahelyi kilatdsaik nem igazadn pozitivak, mivel sok
palyakezd6 fél attol, hogy nem fog allast talalni maganak. Sokkal kisebb 1étszamban sziilettek, mint az
elodeik. Ett6l fliggetleniil sokan egyetemre jarnak vagy terveznek menni, igy a mindségi kétkezi munkas
egyre kevesebb és kevesebb lesz (Pethd A, 2024). igy a bizonytalansagot meg lehet érteni (Fogas K,
2015). A kérdébivre adott valaszok (76 f6) szerint a Z generacio legtobb tagja (59 6, kozel 78%) az
allasportalokon, példdul a LinkedIn, a DreamJobs keresnek maguknak 4llast, igy a HR munkatarsaknak
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ott a legel6nydsebb meghirdetni a betdltetlen pozicidkat. Sokan keresnek munkat a kdzosségi médiaban
(4716, 62%), illetve az ismerdsok, kapcsolatok altal (45 6, azaz 59%). Tobben jelolték meg az adott
vallalat weblapjat (41 16, kozel 54%), és népszerti az allasborze is (21 16, 28%), ahogy ez az alabbi
diagramrol leolvashato.

1. dbra: Hol keresnek a Z generacio tagjai allast?
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Forras: szerzd sajat szerkesztése

2. abra: Milyen feliileten, kinél keresnek allast a Z generdciosok?

3.
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Forras: szerzd sajat szerkesztése

A KSH adatait figyelembe véve megallapithato, hogy egyre csokken az olyan személyek szama, akiknek
a végzettsége 8§ altalanos osztdlynal kevesebb, de a fels6foki oktatasban (egyetem, foiskola,
mesterképzés) egyre tobben vesznek részt és végzik el. 2024-es adatok alapjan lathatoé, hogy
meglehetdsen sokan tanulnak a gazdalkodasi és menedzsment, a pszicholdgia és a jogasz szakokon.
Ujdonsag, hogy megndtt a népszeriisége a pedagogiai szakoknak (Székéacs R, 2024).
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2.1. Z generacio toborzasa a munkahelyekre

Hatékonyabb, ha tobb modszert is keveriink, igy tobb leendé munkavallalobol lehet valogatni, akar tobb
generacidt is meg lehet taldlni, aki a célcsoportba bekeriilhet. Offline modon lehet példaul a
munkahelyeken, a Munkaiigyi K&zpontban vagy az Gjsdgban. Online esetben mar tobb a lehetdség: a
kozosségi média, a kiilonbozd allashirdetési oldalak, mint példaul a LinkedIn vagy a Dreamlobs.
(HRPortal, 2024).

Hogyan lehet ezt a generaciot megszolitani? Legfoképpen a kozoségi médidban vannak jelen, igy ezeken
a platformokon lehet toborozni Gket a leghatékonyabban, példaul Facebook, TikTok és Instagram.
Egyéb oldalak is szamitasba johetnek, mint a LinkedIn vagy a DreamJobs, ahol magat a vallalatot is
megismerhetik a leend6 munkavallalok.

A kovetkez6 diagram azt mutatja, hogy a kiillonbozé generaciok mi alapjan tajékozodnak a
munkalehetdségekrél. Ebbdl latszik, hogy a Z generacid tagjai is inkabb az online térben igyekeznek
munkat keresni, ugyantigy, mint a tdrsadalom id0sebb tagjai. Az allasportalokon tébb informaciora lehet
szert tenni, mind a leendé munkaadordl, mind magardl a munkarol, a felvétel kovetelményeir6l.
Gyakran el6fordul, hogy ezeket a hirdetéseket felteszik, megosztjak, de miutan megtaléltdk a megfeleld
munkavallaldkat, a ,,mar nem aktualis” informaciok ugyanugy a rendszerben maradnak.

3. abra: A kiilonbizé generdciok mi alapjan tajékozodnak a munkalehetdségekrdl?

A ceg weboldala, Facebook Linkedin witter Yout ube Hirodakk

karr eroldak BB mX ' mZ

Forras: szerzo sajat szerkesztése

A HR Portal 6sszegyiijtotte, hogy a Z generacid tagjai mely oldalakra kattintanak hamarabb, de
Osszehasonlitja mas generaciokkal is. Sok esetben a valasztott vallalat , karrier” mentipontjat keresik fel.
A legtobben, azaz a 64%-uk a Facebook-rol tajékozodnak, ezt kovetéen pedig a hirportalokon, vagy
egyeéb lehetdségeken keresztiil keresik fel a szamukra szimpatikus munkahelyeket (Kovacs K, 2022).

2.2. Id6sebb generaciok és a vezetdk véleménye a Z generaciordl

A Z generaci6 tagjai ugyanazt varjak el a munkahelyeken is, amit kaptak otthon kis korukban, azaz az
azonnali visszajelzéseket. A munkahelyi koriilményeknek etikusnak kellene lennitik, azaz példaul nem
gyerekeket dolgoztatni vagy nem allatokon kisérletezni. A személy és a vallalat céljai legyenek
azonosak vagy hasonldak.

Ha jol egyiitt tudnak dolgozni az idésebb generaciohoz tartozokkal, akkor egy nagyon hatékony
munkahellyé tud valni a hely. Fontos, hogy a kreativitasukat és a technoldgiaban valé jartassagot ki
tudjak hasznalni. A vezetok is jol jarnak, ha az tizleti vilagba beengedik ¢ket, hiszen innovativabbak és
versenyképesek lehetnek, az 0ijabb feltételek mellett is.
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Torok Adrienn, UniYou iligyvezetdje €s tarsalapitdja szerint nem varjak el, hogy minden az 6liikkbe
hulljon, hanem megdolgoznak a dolgokért (Gombkdté M, 2024).

Elsésorban mit is kell tenni a vezetdknek, hogy megismerjék a Z generacidt? A coach szemléletet
kellene 0sztondzni, ami segitheti a beilleszkedést, vagy a konfliktushelyzetekben is megoldast nytjthat
a dolgozdk és a vezetok szamara egyarant.

Az id6sebb generacidkba tartozo vezetdknek elonydsebb lenne, ha nem egyként kezelnék dket, hanem
kiilon-kiilon, nem mindenki egyforma, megvan mindenkinek a maga sajat személyiségjegye.

Bombera Krisztina emlitett egy megjegyzést, amit ,,A rejtélyes Z generacio: Berecki Enikdvel Bombera
Krisztina beszélget” cimii podcast-ban hallottam: ,,Szivesen betanitom, de ne én neveljem fel” (Bombera
K, 2024). Eloitéletekkel veszik fel a fiatalabb generacio tagjait a munkaltatok, pedig 6k csak megértést
varnanak el. Sok esetben ennek a generacionak a tagjai gyors sikert szeretnének elérni, pedig ez nem
feltétlen garantalt. Viszont az idGsebb generacid tagjai sok esetben hamarabb néttek fel, mint a
mostaniak tagjai. A nagykorusagot jelentd 18. életév betdltésekor nem minden fiatal mindsiil
»felnottnek™, hiszen szellemileg és/vagy lelkileg még tovabbi fejlédésre lehet sziikségiik, ami akar 25
éves korukig is eltarthat. (Bereczki E, 2024)

A vezetdk szemszogébol a Z generacid tagjai tiirelmetlenek, nem fokuszalnak eléggé a rengeteg
informacié aramlasa miatt. Nem olyan konnyt ket kezelni, elérni, hogy a kivant tevékenységet az elvart
mindségben és idore elvégezze. Sok esetben timogatnak dket, mivel 1atjak benniik a potencialt.

Az altalam készitett kérd6ivbol kideriilt, hogy a vezet6k meghallgatjdk ennek a generdcionak a
véleményét (73 kitoltobdl 63%), mikor 1) 6tletekkel allnak el6 vagy, ha valamivel esetleg probléméajuk
van.

2.3. Z generacido munkamoralja

A rossz munkamoraljuk, nem megfelelé a kommunikacids képességiik és tal magas az onértékelésiik
Miatt tobb vezetd nem is veszi fel Oket. Az itbusiness.hu altal megkérdezett vezetok szerint a sziil6k és
a tanarok nem készitették fel a Z generacidt a munka vilagara, igy még nem lennének képesek belépni
a nagybetiis életbe, de a rossz munkamoral oka lehet még a modern kultara és a jarvany. (ITBusiness,
2023)

Egy amerikai kutato, Ravin Jesuthasan szerint a Z generacionak azért is mas a munkamoralja, mivel az
egész életiiket kiteszi a pénziigyi bizonytalansdg. Az instabilitds miatt nem maradnak egy helyen
huzamosabb ideig, mivel a jovéjik ugyis ingadozd, ezzel a szemlélettel elég pesszimistak, sotét
pénziigyi és gazdasagi jovoképpel rendelkeznek. (Basa M, 2024)

Nekik mar nem a munka az életiik, hanem azért dolgoznak, hogy éljenck. Ezen mentalitas miatt fontos
szamukra a munka és a szabadid6 egyenstlya. Lehetdségként felmeriil a home office, amivel barmikor
¢és barhonnan tudnak dolgozni.

2.4. Mit var el a Z generaci6 a munkahelyektol?

A Z generacio, mivel egyre informaltabb az internet altal, egyre tobbet var el a leendé munkahelyétol,
ahol szeretne maradni akar tobb éven keresztiil is. A HR portalon (Kovacs K, 2022) talalt cikkeket
olvasva tobb pontban is megtalalhato, miket is var el ez a generacio, ezekbdl néhany:

o megkozelithetdség (tomegkozlekedés, auto)
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stabilitas

tarsas kikapcsolodasi tér (sportolasi, kozos étkezesi lehetdség)
csapat- és 6nall6 munka

jol-léti tamogatas

kornyezettudatossag

tanulasi, fejlodési lehetdség (rovid tanfolyam, mentoralas, coaching, informalis online
tanfolyam, szakképesités, tanuloszerzodéses gyakorlati képzés)
tobb pozicidban is kiprobalhassak magukat

globalis gondolkodas

0 taléra

csaladbarat felfogas

e nyitottsag (az interneten talalt informaciok segitségével kapnak 1 Gtletet)

A vallalatnak jo, ha van egy karrierterve, mivel a munkavallalo igy rangban is tud fejléddni, magasabb
pozicidba is 1éphet elore. Az egyik legegyszeriibb példa a McDonald’s, ahol szintén vannak ilyen
lehetdségek. Tobbféle lehetséges vezetdi pozicid is van, példaul koordinator vagy vendégélmény-
menedzser.

A Z generacio6 rangsoraban is a legfontosabb dolog a fizetés, de ezen kivill még fontosnak tartjak a
kolesonds tiszteletet, illetve a megbecsiilést, de a munkahely hangulatat is. E generacio tagjai nyiltan és
batran képviselik sajat érdekeiket, ami pozitiv hatassal van a szervezeti kulturara is. (Bereczki E, 2024)

A vallalatban mar nincs meg az életkorbol adddd hierarchikussag, mivel a fiatalabbak is tudnak
hatékonyabb, esetleg egyszeribb mdodszereket mutatni az idésebbeknek a munkajukkal kapcsolatban.

Olyan helyekre igyekeznek menni, ahol meghallgatjak 6ket, ,,nem csak robotként kezelik 6ket, hanem
emberként bannak veliik” (Sziics R, 2024). A mentoralas is kiemelkedd szdmukra, mivel ez esetben ugy
érzik, hogy meg vannak becsiilve. A fonoknek egyben mentornak is kellene lennie, akik segitik Oket,
nem csak a feladatokat mondjak el, hanem meg is mutatjak, vagy akar még meg is tanitjak nekik. A
mentoralas segitségével a feladatokat, az egyes folyamatokat jobban megismerhetik, de maguk is
kitalalhatnak ijabbakat, amivel gyorsabban és hatékonyabban vihetik véghez a munkéjukat.

A pénziigyekkel kapcsolatban is sokkal hamarabb kapnak informaciot, igy ezért mernek magasabb
fizetést kérni annak ellenére, hogy nincs akkora tapasztalatuk. Az idésebb generaciok tagjai gy
gondoljak, hogy irrealisak a bérigényeik. Sok helyen olvashato, hogy nettoban 4-500.000 Ft szeretnének
kapni a leendd munkahelyiikr6l, mar ezzel inditanak az 4&llasinterjin is. Az id0 haladtaval, a
tapasztalatok megszerzésével parhuzamosan egyre magasabb fizetést kaphatnak, ami vonzo lehet a
fiatalok szamara. (HRPortal, 2024)

Az altalam Osszeallitott kérddivre kapott valaszok is ezeket a nézeteket igazoljak (76 f0).
Munkavallalaskor a fiatalok is elsddlegesen a fizetést nézik (92%), fontos még szamukra a munkavégzés
helye (82%) és munkaid6 (78%), valamint a munka jellegét (71%) is figyelembe veszik. A munkajukért
igyekeznek minél magasabb bért kialkudni, mint minden mas munkavallalo, a 74 6 kit6lté 53%-a
minimum 320.00 forint nettd bért var el. A munkaidén kiviil nem szivesen dolgoznak, kivéve, ha azt
kifizetik (59% 74 kit61t6bol).
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4. abra: Milyen szempontok érvényesiilnek a munkahelyvalasztasnal?
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Forras: szerzo sajat szerkesztése

5. adbra: Mekkora fizetésért mész el szivesen dolgozni? (nettoban)

@ 100.000 vagy anndl kevesebb
@ 110.000-1 50000
60, 000-21 0,000
@ 220.000-260.000
& 270.000-310.000
@ 220.000 vagy anndl tikb

Forras: szerzd sajat szerkesztése
2.5. Kompenzacios csomagok

Kompenzacids csomagokat is ki lehet alakitani, ha a munkaadd nem tud alapbért emelni. Ha nem vonzo
(és megtartd) a juttatas, akkor hamar elcsabithatja a konkurencia, ahol tobbet igérnek. Az alapbéren
kiviil kaphatnak béren kiviili juttatasokat is, amivel akar a lojalitasuk is megszerezhetd. Ilyen lehet a
Szép-kartya, bizonyos utalvanyok. Példaul a McDonald’s minden alkalmazottjanak biztosit egy kartyat,
amivel 20% kedvezményt kap barmely magyarorszdgi McDonald’s étteremben.

Az 0j munkavallalokra legyenek felkésziilve, azaz (iroda esetén) legyen berendezve az irdasztala
szamitogéppel és a hozza sziikséges egyéb eszkozokkel. Masféle munkahelyen az adott
munkafeltételekkel, munkaeszkdzokkel fel legyenek szerelkezve, hogy érezze a munkavallalo, tényleg
fontos a vallalat és a vezetok szamara. Igy kimutatjak, oriilnek, hogy 6 lehet az @ij kollégajuk.

A leendd kolléga érkezésére a tobbi munkavallalot is fel kell késziteni. Példaul ilyenek lehetnek a
csapatépitd programok, amikre az 0ij kollégat is elhivjak. Igy megismerhetjiik az erdsségeit, a
gyengeségeit, de egy fesztelen beszélgetésbe is be tudjak vonni, példaul egy ebédnél. Ezt kovetden jobb
az egyuttmiikodés.
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Erdemes tartani rendszeres teljesitményértékeld gytiléseket. Ezeken a megbeszéléseken megtargyaljak
az eredményeket, és egyeztetik az elkdvetkezd iddszakra/idészakokra vonatkozo terveket és célokat. A
McDonald’s-ban ezt ugy oldottdk meg, hogy a faliujsdgra kiirtdk, mik a célok, amiket el kellett érniink
a honap, illetve év végére. A vezetk egy honapban akar tobbszor is tartottak megbeszélést.

3. Z generacio a munkahelyeken

A 2012-es Munkatdrvény alapjan ,,munkavallalo az lehet, aki a 16 életévét betoltotte. Ettdl eltéréen
munkavallalé lehet — az iskolai sziinet alatt — az a 15 életévét betoltdtt tanulod, aki nappali rendszerii
képzés keretében tanulmanyokat folytat”. (MT 2012. évi L. térvény)

2025-re a Z generacio tagjainak Y-e mar a munka vilagaban lesz, és aktivan fog dolgozni.

A Z generacio, de az Y generacid is uj szemlélettel érkezik a munkahelyekre, igy a technologiai
szakadék mélyiil a fiatalabbak és az iddsebbek kozott. A munkahelyeken j6 a fiatalabb munkavallalokkal
dolgozni, mert Uj szint visznek a munkahelyi kultiraba, az innovacioba, tovabba kommunikacios
elényokkel jar. Konnyebben és gyorsabban tanulnak, sokkal innovativabbak is, mint az idGsebb
generaciok. A kommunikaciojuk is eldnyos lehet, mivel a korukhoz kozelebbi fogyasztokat probaljak
meggyOzni, hogy ezeket a termékeket vegyék meg, ezeket a szolgaltatdsokat vegyék igénybe.
(Pannonsafe, 2020)

A Z generacio tagjai szamara fontos a tapasztalatgytlijtés, amit a kdzépiskolas és/vagy az egyetemi évek
alatt lehet megszerezni. Egy-egy teriileten hosszabb ideig is kiprobalhatjak magukat, igy jobban meg
tudjak hatarozni, mi az, amit szivesen csindlnanak. Erre az 50 o6ras kozosségi szolgélat teljesitése
tokéletes megoldas a fiatalok szamara. fgy tobb teriiletbe is betekintést nyerhetnek, majd ezt
koveti/kovetheti a diakmunka vallalasa. Az egyetemi évek alatt van lehetéség a dualis képzésre, ahol 3-
4 év munkatapasztalatot is szerezhetnek a tanulmanyaik folytatasa mellett.

A primer kutatdsom soran a kérdéivemet 0sszesen 76 o toltotte ki a Z generaciobol, 40 £f6 az idésebb
generaciobol. Az Osszesitett adatokbol az deriilt ki, hogy a Z generacid szivesen vallal munkat: A
kitoltok 62%-a (47 f6) mar 15 és 19 éves kora kdzott mar dolgozott, 87%-a (66 f0) iskolai feladatai
mellett (1d. alabbi diagram). Fontos kiemelni, hogy a kitdltok jelentds része a févarosban (25% - 19 £6),
megyei jogh varosban (17% - 13 £6) vagy varosban (43% - 33 6) ¢l, ahol munkalehetdség hamarabb
talalhato. Az iddsebb generacio tagjainak kozel 80%-a (33 f6) dolgozik fiatalokkal, és ezek 91%-a (30
f6) szivesen is dolgozik veliik, mivel 0j ismereteket hoznak a vallalathoz, lelkesek, ambiciozusak €s
lendiiletesek. Az id6sebbek szerint a Z generacios tagok nagyon magabiztosak az informatikai eszkdzok
hasznalatdban, kommunikativak és rugalmasak.

3.1. Z generaci6 didkmunkaban

A didkok tobbféle jogviszonyban dolgozhatnak, de a leggyakoribb az iskolaszdvetkezeten vald
munkavallalas, mivel itt egész évben talalhaté munkalehetdség az orszdgon beliil barhol. Nyaron az
iskolai sziinet idején tobb az ajanlat (szabadsagolasok, szezonalis munka), és tobb a jelentkezd is, mivel
ekkor nem korlatozo tényezé az iskolai oktatas. A munkabeosztas tobbnyire rugalmas, a munkavallalok
sajat maguk osztjak be, mikor és hogyan szeretnének dolgozni. A McDonald’s-ban is mi hataroztuk
meg, mivel tobbségiink még kozépiskolaba vagy felsGoktatasba jart, igy kozos erdvel probaltuk
Osszeegyeztetni a munkaid6ét az iskolaval. Az drarendiinkhéz igazitottuk a beosztasunkat, és ehhez a
vallalat is alkalmazkodott. Ez az egyik legkiemelkeddbb szempont a bérezés mellett a didkok szamara.
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Mi lehet a motivaciojuk, amiért elkezdenek dolgozni? A kérdéivemre adott valaszok (76 f6) szerint a
tobbség (59%) kiilonbozd fesztivalokra, programokra gyiijt. Szintén nagyszamu szavazatot (30,7%)
kapott az a szandék is, hogy kiilon szeretnének koltdzni a sziileiktél. A harmadik legjelentsebb
motivacio (18,7%) az, hogy a parjukkal szeretnének 0sszekoltozni a kdzel jovoben.

3.1.1. Miért jo, ha 15-24 évesen elmennek a diakok dolgozni?

Az otthoni pénziigyi helyzet javitdsdhoz jelent6sen hozzdjarulhat, kiilonosen a felsdoktatdsban valod
részvétel esetén. Sok fiatalt nem tud a csalad tdmogatni, igy elmennek dolgozni iskola mellett, hogy a
tandijat ki tudjak fizetni.

A gyerekek onbecsiilését is ndvelheti. Vannak dolgok, amiket az iskoldban vagy az otthon falai kdzott
nem lehet megtapasztalni, megtanulni. Eléfordul, hogy miutan elkezd dolgozni, és kilép a komfort
z6najabol, radobben, olyanokra is képes, amivel nem is volt eddig tisztaban.

A Z generacio zome mar 2-5 munkahelyen kiprobalta magat (74 valaszaddbol 77%), de vannak olyan
esetek, akiknek 5-nél tobb munkahelytik is volt mar. Azonban olyan nincs, aki ugyanott dolgozik, ahol
elészor kezdett. Ennek is megvan az az elénye, hogy tobb tapasztalatuk lesz, mire ténylegesen
kikeriilnek a munka vilagaba, és igy szinesebb lesz az Onéletrajzuk. Egy HR munkatars hamarabb
felveszi azt a leendd munkavallaldt, akinek magasabb az iskoldja, de mellette vannak kiilonb6z6
munkatapasztalatai is.

A versenyszellem is lehet motivalo. A kortarsakkal tud versenyezni az draszamok vagy a fizetések
tekintetében. Koztudott, a pénziigyekrdl nem annyira eldnyos beszélgetni, de a fiataloknal ez nem
annyira nagy probléma. Mégis el6fordulhat ezekb6l idonként némi konfliktus, kiillonbozo féltékenység
vagy épp irigység is. Egyes munkahelyeken versenyeket is meghirdetnek, példaul adott iddszak alatt Ki
adja el a legtobb fankot. Iskolaszovetkezetek altal meghirdetett versenyekkel is lehet talalkozni, hogy
minél tobbet dolgozzanak a munkahelyeken. Példaul a Fiirge Didkndl is van erre lehetdség, hogy ezzel
0sztondzzEk a tobb munkat, vagy ha hozol magaddal valakit, akkor kapsz plusz juttatast is.

A csaladok is hatassal lehetnek a Z generacio tagjaira, haromféle is lehet, amit otthonrdl hozhat. Az
egyik lehetdség, hogy ugyaniugy elmegy dolgozni, mint amit otthon is latott a sziil6kt6l, nagysziiloktol.
A masik lehetdség, hogy 6k sem fognak munkéat vallalni, mivel jon a segély €s az egyéb mas juttatasok,
amikért nem kell megdolgozni. A harmadik, ami ritkan fordul el6, hogy amit otthon lat, szamara az egy
rossz példa, igy ebbdl ki szeretne torni, egy masik ttra térni, igy elkezd tanulni, majd dolgozni.

A kortars hatasokon kiviil egyéb hatasok is érik a fiatalokat, ilyenek az influenszerek. A mai vilagban
akadnak olyan lehet6ségek is, amihez nem kell kimozdulni a hazbol, mégis lehet vele jovedelmet
szerezni, ilyen lehet példaul az influenszerek élete. Ezzel lehet nagy hirnevet (és jovedelmet) szerezni,
de lehet az ellenkezdje is, hogy a nagy befektetett energia és pénz ellenére haszon nem lesz beldle. A
mai virtualis vilagban nagyon kreativnak és egyedinek kell lenni ahhoz, hogy ebbdl meg is lehessen
élni.

3.1.2. Statisztikai adatok

A KSH oldalan megtalalhat6 adatokbol lathaté a foglalkoztatasi rata korcsoport és nemek szerinti
alakulasa, azaz a 15-24 éves korosztalyban 2022-ben 27,6% és 2023. évben 27,4% volt ez az arany. Az
elmult idészakban, az adatok alapjan csokkent ez az arany.
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A magyar statisztika szerint minden negyedik magyar didk dolgozik a tanulmanyai mellett. Az eurdpai
kutatasok szerint csak 6% dolgozik Hazdnkban (Eurostat). A jelentds eltérés a két adat kozott abbol
adodik, hogy zomében iskolaszovetkezeten keresztiil dolgoznak (példaul Fiirge Didk, Melo Diak). Ez a
moddszer EU-ban nem annyira elfogadott, csupan a direkt munkat fogadjak el. A diakszovetkezetek altal
megadott adatok segitségével ki tudjuk jelenteni, hogy a felsdoktatdsban minden masodik hallgato
dolgozik iskola mellett.

A legnépszerlibb allasok, amiket szivesen elvallalnak a diakok, az egyszer(i operatori munka, a konnyt
betanitott munka. Ezeket a munkakat mindig mentoralja valaki, akik betanitjak dket. A legnépszeriibb
munkahelyek a gyorséttermek, turisztikai vagy a kereskedelmi egységek. Rugalmasan kezelik a
beosztasokat, és figyelembe veszik, mely iddszakokban tudnak miiszakot vallalni a didkok az iskolai
feladatok elvégzése mellett. A legnépszeriibbek a ruhabolti eladdi, az arufelt6ltdi, a hostess, az irodai és
az adminisztrativ feladatok. Ezeket a 2023-as diakszovetkezeti adatokbol olvastam. (HR Portal, 2024)

A kérdéivemet kitoltok (76 f6) zome, 73%-a dolgozik diakmunkaban (60%+13%), és ezen belill a
tobbség szellemi munkat végzett (54%).

3.2. Z generacio munkanélkiilisége

Ha nem elégedettek a munkahelyiikkel, akkor inkdbb lesznek munkanélkiilieck, mint hogy ott
maradjanak abban a bizonyos helyzetben. (Sziics R, 2024) Ha olyan a munkahely, akkor 1épni kell, de
nem feltétleniil ugy, hogy ne legyen B terv. A Z generacio egy része még ezt megteheti, mivel otthonrol
kaphatnak pénziigyi tamogatast, igy nem muszaj gondolkodni a kdvetkez6 1épésen.

A Z generacié harmada azt mondja, hogy nem érzik magukat anyagi biztonsagban. Lendvai Zsolt
kutatasa szerint (Lendvai Zs, 2024) sokuk honaprol honapra €1, és komoly feladat a szamlak kifizetése.
Ilyen esetben a tanulasra koltenek a legkevesebbet. Koztudott, a tanulas az egyik legdragabb befektetés,
az onkoltséges képzés egy féléve tobb szazezres tandijat is jelenthet. Inkdbb nem mennek felsdoktatasi
intézménybe tanulni, mivel igy nem kell felvenni hitelt, és nem addssaggal kezdik a feln6tt €letiiket.
(Lendvai Zs, 2024)

Ha a fiatalok kordn 1épnek a munka vildgaba, az meghatarozza a munkaerejiik min6ségét, de az nem a
végzettségtol, a szocializaciotdl fiigg, hanem a felelésségvallalastol, a konfliktuskezeléstdl és/vagy a
munkatarsakkal val6 egyiittmiikddéstol. Ezek a képességek nem a munkaba 1épés elso éveiben deriilnek
ki, hanem a késébbiekben, de negativ diszkriminaciot érezhet az, akinek alacsonyabb a végzettsége. Ez
legfoképpen a varosokban érzékelhetd. A kisebb telepiiléseken, falvakon vagy tanyakon az ilyen jellegii
lehetdségekrdl kevesebb informacié érhetd el, igy ezek a munkaiigyi kdzpontok, a civil szervezetek
segitségével juthat el hozzajuk. Emiatt is novekszik naluk a munkanélkiiliségi rata.

3.2.1. Statisztikai adatok
A KSH adatai szerint 4,2% volt a munkanélkiiliségi rata, amit 2023 utolsé negyedévére vonatkozdan

mutattak ki. Ebbol a 15-24 éves korig 46ezer {6t jelent, aminek a rataja 14,7% volt (az alabbi tablazatban
lathato).
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2. tablazat: Munkanélkiiliségi rata (KSH, 2023, 4. negyedeév)

Korcsoport, éves -
15-24 46,3 12,6 147 36
25-54 1426 14,2 39 04
55-74 309 41 32 02
Osszesen 219,8 30,9 44 0,6
Forrds: KSH

Ezen a tdblazaton az elmult két évet vizsgalhatjuk korcsoportonként. Latszik, hogy az altalam vizsgalt
generacio az, aminek a legmagasabb a munkanélkiiliségi rataja. Ennek egyik oka lehet, hogy korukbol
adododan a 15-19 évesek zome még kozépfoku iskolai tanulmanyaikat folytatjak, szoros napirenddel.
Erettségire és szakvizsgara, az egyetemi felvételire vald felkésziilés nem sok lehetdséget enged a
munkavallalasra. Masik oka lehet az erés elditélet a Z generacidval szemben, igy inkabb a
megbizhatobbnak vélt, idésebb generdciot valasztjdk egy alldsinterju alkalmaval. Tovabba sok
allashirdetésben olvashato, hogy 1-3 évig terjedd munkatapasztalat az elvaras, de a palyakezd6k kozott
kevés személy rendelkezik ezzel, példaul a dualis képzésben részesiilt fiatalok.

3.2.2. Mi varhato a jovO generaciojatol?

A HR portal (Kovacs K, 2022) tobb pontban 6sszefoglalta, mik is azok a dolgok, amiket elvarhatnak a
Z generacio egyes tagjaitol.

3. . tdablazat: Elvarasok a Z generacio tagjaitol

digitalisan ,digitalis bennszilottek”, egyes digitalis eszkdzok mar kis korukban is az
miveltek életiik része volt
gyors felfogas napi szinten rengeteg informacioval talalkoznak, de csak azokat az

informaciokat fogadjak be, ami szamukra vagy a jovojiikre nézve fontos lehet

gyors valasz

a dicséretet is szivesen fogadjak, de az épito kritikat is

online tér

a vezetok, a kollégak azt lathatjak, hogy folyamatosan az interneten vannak,
de ekdzben informaciokat gylijtenek, vagy kapcsolataikat alakitgatjak, ami

akar a vallalat szamara is hasznos lehet

multi-tasking,

a sok informacio aramlasa miatt tobb helyre is tudnak figyelni, igy tobb munkat

mobilisak is tudnak végezni parhuzamosan

munkahelyi, igy a kollégakat, az egyes folyamatokat jobban megismerhetjiik,
személyes megtanulhatjuk

kapcsolatok

fix munkaidd

7 generaci6 szamara értékes az egészségre vald torekvés, és az, hogy

kiszamithato legyen az életiik

rugalmassag

ha van idopontjuk munkaid6ben, akkor el tudjanak menni, és ezt az id6d

lecsusztatjak késébb

63



le Magyar Mindség 2025. évi 6. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 6

elérhetdség ha valami torténik, akkor a fonoktol segitséget lehessen kérni

szabadsag a munkavégzés soran sziikséges egy kis szabadsag, a kezdeti irdanymutatés utan

az 6nall6 feladatvégzést részesitik elényben

biztonsag a kételyek miatt a Z generacionak sziiksége van a biztonsagra, ha nincs akkor

sokszor valtjak a munkahelyiiket

Forras: szerzo sajat szerkesztése

Klaiké Doéra, munka- és szervezetpszichologus mondta ,,A Z generaci6 és a fonok™ interjujaban, hogy
,»A munka az ¢letiik része, de nem az életiik”. (Gubar G, 2023)

3.3. Z generacio altal tamogatott motivacios eszkdzok
A munkaadoknak nagy kihivast jelent, hogy a Z generacid tagjait megtartsa, illetve motivalja a

hatékonyabb munkavégzésre. (Profession.hu, 2018)

A Z generaci0 szamara fontosak a gyakorlatias, apro leckék, informaciok az egyes
munkafolyamatokban. Sok esetben, ha valamit nem tudnak, akkor az online térhez fordulnak segitségért,
ahol ,kisebb falatokban” szerzik meg azokat a megoldasi lehetdségeket, amiket az id6sebbektdl is
megkaphatnanak, de szamukra igy egyszer(ibb. Ezért is van problémajuk a kommunikacioval. Vannak
olyan kollégak, akik nem ugy mondjék el a folyamatot, ahogy az szamukra érthetd lenne.

A mentalis egészség szdmukra nagyon fontos. A Z generaciosok egy része tigy érezte, hogy nem tud
¢lni a szabadsagolas lehetdségével anélkiil, hogy nem kellene tartaniuk az itélkezést6l vagy a negativ
kovetkezményektdl. A vezetoknek csokkentenilik kellene a szabadnapok kivétele koriili stigmat és
tamogatni kellene a munkavallalok jol-1étét.

A Z generaci6 szamara fontos, hogy hasznalhaté informaciokat kapjanak a menedzserektdl, a
mentoroktdl vagy épp a coachoktol. A vezetok hozzaallasa nagyban befolyasolja, hogy a munkavallalok
hogyan érzik magukat annal a vallalatnal, ezaltal az elégedettségiik milyen. Ha elégedett egy
munkavallald, akkor jobban és hatékonyabban fog dolgozni. (Deloitte, 2024)

A munkahelyen lehetéség van az elismer6 5 nyelvet is alkalmazni: (Chapman G. — White P, 2023)

4. . tabldazat: Munkahelyi elismerések formai

Elismer6 sz6 | Nem érdemtelen, eltilzott dicséret. (Négyszemkdzt, irasban, kollégak el6tt szoban)
Teljesitmény dicséret: az elért eredmények, teljesitmények utana szobeli dicséret.
Jellemvonasok megerdsitése: A munkatars jellemvonasait dicsérik, de ebbe nem
tartozik bele a teljesitmény.

Személyiség megerdsitése: A munkatars pozitiv vonasainak kiemelése, ebbe bele

tartozik az életfelfogas is, illetve a pozitiv személyiségvonasok.

Minéségi id6 | Fontos a kiilonb6z6 programok, nehézségek, ujabb Otletek ismertetése. Ide
tartoznak a kiilonbozd projektek, csapatépitd rendezvények. Amikre nagyon kell

figyelni egy személyes beszélgetésnél: a szemkontaktus, a visszakérdezés, a
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testbeszéd, az érzelmek jogossaga, ne foglalkozzunk egyéb dolgokkal, és ne

szakitsuk félbe a masik felet.

Segit6 kéz A munkatéarsak egymas mellett kiallnak, és segitik egymadst a feladat elvégzésében.

Ilyen lehet példaul a tulora vallaldsa, részmunka elvégzése.

Figyelmes Személyes ajandékok, ami lehet akér egy sportesemény, egy vasarlasi utalvany vagy
ajandék a szabadsag is (példaul egy nehéz projekt utan jol esik egy kis extra pihenés).

Elismerd A munkahelyen is el6fordulhatnak bizonyos elfogadhat6 fizikai érintések, példaul
érintés egy barati vallon veregetés. Ez problémat is okozhat, ha félreértik. Viszont a biztato

érintés kimutatja a szeretetet, az elismerést ¢s az egylittérzést.

Forras: szerzd sajdt szerkesztése (Chapman G. — White P, 2023)

Mit is varunk el a munkatarsainktol? A sajat és az idosebb generacio tagjaitdl is ugyanazt varjak el a Z
generdcio tagjai. A 76 valaszado a legfontosabbnak a segitokészséget (89%), a kedvességet (63%) és az
emberszamba vételt (72%) jelolték.

6. dbra: Elvarasok az idésebb generaciok tagjaitol
Az idGsebb generacio tagjaitdl (baby boomer, X és ¥) mit varsz el a munkahelyeden? (Tébb vélasz

lehetséges)
Thvdlasz

B8 (89,5%)
45 (59,2%)

28 (36,8%)
48 (53,2%)
45 (59,29%)

Wegyven ember szamba S5 (T2.4%)
Torelem 44 [5T7.9%)
nam ralevdns szamamra, mert.. . 1(1,3%}
1(1,3%)

1(1,3%)

Rugalmassag, innovacid, csap...

Probalia megtanulni az aj "ren...

Forras: szerzo sajat szerkesztése

Az 1dGsebb generacio tagjai (33 valasz) a fiatalokhoz elismerd szavakkal kozelitenek elsdsorban (82%),
a masik legfontosabb kozeledés pedig a segitségnyujtas felajanlasa (76%), azaz példaul, ha valamiben
bizonytalanok vagy nem tudnak valamit, akkor szivesen segitenek az ifjabbaknak, akiket tényleg érdekel
a téma, akik lelkesek.

Kijelenthetd, hogy legerdsebb motivacio eszkozok: a fizetésemelés (81%), a fejlodési lehetdség (64%),
a rugalmas munkaid6 (61%) és a bonuszok, dicséretek (58%).

3.4. Z generacio beilleszkedése a munkahelyen

Négy modszerrel lehet 6ket beilleszteni a munkahelyekre, a toborzast kdvetden ez az egyik legfontosabb
feladata a HR munkatarsnak. (HR Group, 2024)
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5. . tablazat: A beillesztés négy modszere

Mentor program | Cél: az ij munkatarsaknak sikeriiljon minél hamarabb megérteni a kivalasztott

vallalat kultarajat. Kérdések megvalaszolésa.

Kommunikacio Z generacio és az id6sebbek meg tudjak egymast érteni, példaul nyiltan

beszélgetni munkarol vagy masrol.

Projektalapu Sajat kreativitasuk és technologiai jartassaguk bemutatdsa. A képességeik
munka jobban és hatékonyabb kihasznalasa a munkahelyen.
Visszajelzgs, Fontos a Z generdci6 szadmara a folyamatos visszajelzés €s a teljesitmény
elismerés elismerés. Ezzel folyamatosan fejlodnek és allandd tanulasra 6sztonzik.

Forrdas: szerzo sajat szerkesztése (HR Group, 2024)

Hossz tavon gondolkodni a Z generacioval? A valasz, igen, a kérdés csak az, hogyan? Mind a két
félnek kell alkalmazkodni egymashoz, azaz a Z generaciés munkavallalonak az elvarasait egy kicsit
lejjebb kellene adni, az idésebb generacioknak pedig tiirelmesebbnek kellene lenniiik. A tiirelem és a
tolerancia mindkét oldal feldl sziikséges, mivel az Gjdonsiilt munkavallal6 még sok mindent nem tud, és
nem fog mindent megérteni elsére. (HR Portal)

Az altalam készitett kérd6ivbol kideriilt, hogy a valaszadok tobbsége egy évnél (74 kitdltobol 77%)
tovabb is dolgozott mar egy munkahelyen. Ezek szerint egyes munkahelyeken vannak olyan médszerek,
amivel ra tudjak venni a fiatalok a hosszabb tdvi maradasra is.

Az idésebb generacio tagjai szerint a Z generaciosok azért hagyjak ott olyan hamar a munkahelyiiket,
mert nincs kitartasuk, vagy gyorsan akarnak szerezni munkat, a valtozatossiagra vagynak egy
munkahelyen is, illetve még keresik magukat, mit is szeretnének igazabol.

3.5. Hogyan valtoznak meg a munkahelyek?

A munkahelyeknek is sziikséges valtozniuk. Nem csak a munkavallaloknak, hanem a munkaaddknak is
alkalmazkodniuk kell a folyamatos valtozasokhoz. A kovetkezd id6kben radikalisabb valtozas varhato
a nagyfoku digitalizacidé miatt. Ahogy az élet minden teriiletén, ugy a munka vilagaban is egyre nagyobb
teret kap a mesterséges intelligencia (példaul a ChatGPT).

A generacios kiillonbségek miatt egyre nagyobb a szakadék. A nyugdijasok is dolgoznak még, de mar a
Z generacio iddsebb tagjai is kezdenek egyre jobban bearamlani a munkaerdpiacra. A munkahelyeken
az idésebbeknek tobb problémat jelentenek a digitalizacio és a robotizacio altal okozott nehézségek, a
fiataloknak ez szinte természetes folyamat.

4. Kovetkeztetes

A primer kutatdsombol az deriilt ki, hogy a fiatalok szeretnének dolgozni, de sok vallalat nem szivesen
veszi fel 6ket. Ha van 6tletiik, nem feltétlentil hallgatjak meg 6ket. Az id6sebb kollégak viszont kedvelik
oket, mivel a kivancsisagukat és a lelkesedésiiket nem 6lték még ki beldliikk. Nagyon sok fiatal mar
kiskoraként is vallal munkat: a csalad kényszere miatt, vagy egyszeriien sajat elhatarozasbol, mert sajat
fizetésbdl szeretnének valamit megszerezni. Sokan a home office-t részesitik elényben, amit a Covid-
19 jarvany hozott magaval. Azt lathatjuk, hogy a Z generacio tagjait is lehet motivalni, hogy hosszabb
tavon maradjanak egy-egy munkahelyen, csak meg kell 6ket ismerni. A munkaaddknak nagy kihivas a
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Z generacio, de egyre nagyobb a kivancsisag, hogy milyen lesz a kovetkez6 generacio, az alfa generacio.
Sok vezetd tart a Z generaciotol, mivel mindenhol csak azt lehet hallani, hogy ,,nem feleldsségteljesek,
nem kitartoak, csak a telefont nyomkodjak”, de a kérddivek vélaszai ennek ellentétét mutatjak, hogy
van remény, a Z generaciosok kozott is akad, nem kis szamban, akik hossza tavon is gondolkoznak egy
munkahelyen, és az elvartaknak megfelel6en tudjak elvégezni a rajuk bizott feladatokat.

Egyes munkahelyeken szinte csak fiatalokat vesznek fel, és itt valoban magasabb is a fluktudcio (példaul
gyorséttermek). Vannak azonban olyan munkahelyek is, ahol idésebbek és fiatalok is hatékonyan
dolgoznak egyiitt (Gyulai Varfiird6), de el6fordulnak olyan munkahelyek is, ahol csak idésebbeket
foglalkoztatnak, az ifjabbak szamara nem vonzoak ezek a helyek (Kormanyhivatal).
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V Az Burdpai Uni6é Birésaga fontos szerepet jatszik a nék és a férfiak kozotti egyenldség eldmozditasaban. E
tekintetben szamos jelentds itélet sziiletett, 1asd: https://www.europarl.europa.eu/factsheets/hu/sheet/59/a-ferfiak-
es-nok-kozotti-egyenloseq (Letoltés ideje: 2024. 10. 26.)

vV Lasd: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/HTML/?uri=CELEX:61975CJ0043.

Vi A féként a rendes jogalkotasi eljaras keretében elfogadott unids jogszabalyok a kovetkezdk:
https://www.europarl.europa.eu/factsheets/hu/sheet/59/a-ferfiak-es-nok-kozotti-egyenloseqg (Letoltés ideje: 2024.
10. 26.)

Vil asd: https://www.consilium.europa.eu/hu/policies/pay-transparency/ (Letdltés ideje: 2024. 10. 23.)
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