Y

Magyar Min6ség 2026. évi 3. szam
Hungarian Quality 2026, issue 3.

'-F-%_-'

Magyar Mindseg

folyodirat

XXXV. évfolyam 2026. évi 3. szam



NI\A Magyar Min6ség 2026. évi 3. szam
7 Hungarian Quality 2026, issue 3.

Impresszum

Magyar Mindség folyoirat
elektronikus kiadvany

Foszerkeszto

Dr. Kalman Botond Géza
Dr. Malatyinszki Szilard

Kiado

Név: Nemzetkozi Oktatasi és Kutatasi Kozpont Alapitvany
Székhely: 1122, Budapest, Hajnoczy Jozsefu. 3. 1. em. 6.
Elektronikus levelezési cim:
farkasimredr@gmail.com

Felel6s kiado: Dr. Zéman Zoltan
Szerkeszt6: Dr. Malatyinszki Szilard

Kapcsolat

E-mail: info@magyar minoseq.hu
Weboldal: www.magyarminoseq.hu

A megjelend publikiciokban a szerzOk a sajat szakmai allaspontjukat képviselik.
A hirdetések és PR-cikkek tartalmaért a Kiado feleldsséget nem vallal!

ISSN 1789-5510 (online)
ISSN 1416-9576 (nyomtatott)


mailto:farkasimredr@gmail.com
mailto:info@magyarminoseg.hu
http://www.magyarminoseg.hu/

NI\A Magyar Min6ség 2026. évi 3. szam
7 Hungarian Quality 2026, issue 3.

Koszonto
Tisztelt Olvasdink!

Szeretettel koszontjiik Ondket a Magyar Mindség folyoirat 2026. évi 3. szaméaban, amely
ezattal is a gazdasagi, szervezeti €s vezetéstudomanyi gondolkodas aktualis kérdéseit allitja
kozéppontba. Lapszamunk tanulmanyai ko6z0s iizenetet hordoznak: a mindség ma mar nem
kizarolag termékekhez, szolgaltatasokhoz vagy szabvanyokhoz kapcsolodo fogalom, hanem a
szervezeti mukodés, a vezet6i dontéshozatal, az emberi erOforras, az innovacidé és a
versenyképesség komplex értelmezési kerete.

Jelen szamunk elsé tanulmanya a kontrolling szemléletii utddlasnevelés kérdését vizsgalja,
kiilonds tekintettel a véllalkozasok koltségstruktirdjara, koltségfiiggvényeire és az utddlasi
folyamat gazdasagi optimalizalaséara. A szerz0 arrahivja fel a figyelmet, hogy a generaciovaltas
nem pusztdn csaladi, vezetési vagy humdnerdforrds-kérdés, hanem tudatosan tervezhetd,
mérhetd és kontrollalhatd beruhazasi dontés is.

A lapszdm masodik tanulmanya a VKINDEX modszertani megalapozasat ¢és validalasat
mutatja be a magyar pékipar példajan keresztiil. A vallalati versenyképesség mérésének kérdése
kiillonosen 1iddszerli, hiszen a vallalkozasok teljesitményének értékelése ma mar nem
korlatozodhat egyetlen pénziigyi mutatéra. A tanulmany egy olyan kompozit mutatd
kialakitdsara tesz javaslatot, amely egyszerre képes megragadni a piaci elfogadottsdg és a
tulajdonosi értékteremtés dimenzioit.

A harmadik tanulmany a multigeneracidés munkakultira kérdésével foglalkozik, és azt
vizsgalja, miként hatnak a generéacids kiillonbségek a munkahelyi konfliktusokra, a motivacios
mintazatokra ¢€s az egylittmikodés mindségére. A téma aktualitdsat az adja, hogy a
munkahelyeken egyre tobb generacid dolgozik egyiitt, eltérd értékrenddel, kommunikacios
szokasokkal ¢és munkavégzési elvarasokkal. A tanulmany ramutat arra, hogy a generacios
kiilonbségek megfeleld vezetdi €s szervezeti kezelése nemcsak konfliktuscsokkentd tényezo,
hanem a szervezeti tanulas €s a hossza tavu teljesitmény egyik feltétele is.

A lapszamot két angol nyelvii konyvismertetés zarja, amelyek az innovacios stratégidk, a
szervezeti kultira, a turizmus, valamint a globalis tarsadalmi feleldsségvallalas kérdéseihez
kapcsolodnak. Ezek az irdsok tovabb szélesitik a lapszam szakmai horizontjat, és hozzajarulnak
ahhoz, hogy a mindség fogalmat nemzetkozi, tarsadalmi és szervezeti Osszefiiggésekben is
értelmezhesstik.

Bizunk abban, hogy a 2026. évi 3. szam tanulmanyai hasznos gondolatokat, 0j kutatasi
iranyokat ¢s gyakorlati szempontokat kindlnak mindazoknak, akik a mindségiigy, a
vezetéstudomany, a vallalati versenyképesség, az emberi erdforras és a szervezeti fejlesztés
teriiletén keresnek valaszokat napjaink kihivasaira.

Koszonjiik szerzoink munkajat, lektoraink szakmai kozremikddését, valamint olvasodink
megtiszteld figyelmét.

2026. marcius 30.

A Magyar Mindseg folyodirat szerkesztosége
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Kontrolling szemléletii utodlasnevelés —
a vallalkozas koltsegei ¢s koltsegfliggvényei

Control-oriented succession management —
business costs and cost functions

KISS MARCELL Ph.D. hallgaté, Neumann Janos Egyetem, Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyok Doktori Iskola (GSZDI), kissmarcell12@gmail.com

DOI: https://doi.org/10.65513/MaMi.2026.3.5

Abstract

The article examines the corporate application of the classic cost curves of controlling-based succession
planning and shows how this framework helps to design the optimal “product mix” of interventions. In
the short term, the marginal cost-marginal benefit decision rule determines whether an element is worth
expanding; in the long term, the logic of long-term average cost justifies the role of standardization and
technological investments in reducing unit costs. The article emphasizes the importance of different
corporate needs: TCO-based cost structures, organizational maturity, internal labor costs, and
process/data maturity create a heterogeneity that precludes a “one size fits all” approach; therefore, it is
worth thinking in company-specific, “complete packages”. Methodologically, the study uses an
adaptation of the isoquant—isocost approach to determine the optimal cost mix of human and
technological inputs, and proposes a target group-based research that separately examines the cost—
benefit profiles and breakeven points of micro, small and medium-sized enterprises. A company-specific
isocost function is proposed for the target groups, for which portfolio-level optimization can form the
basis, enabling the highest demonstrable added value to be achieved with the same budget.

Keywords: generational change; succession planning; corporate efficiency; cost curves;
marginal cost analysis; technological investment; human capital; SME heterogeneity; input mix
optimization; isocost-isogquant

JEL codes: D24; G32; J32; L21; L25; M12; M14; M21; O32; 033

Absztrakt

A cikk a kontrolling-szemléletii utdédlastervezés klasszikus koltséggdrbéinek vallalati alkalmazasat
vizsgalja, és bemutatja, miként segit ez a keret a beavatkozdsok optimalis ,termékmixének”
megtervezésében. Rovid tdvon a hatarkoltség—hatarhaszon dontési szabaly hatarozza meg, hogy
érdemes-¢ bdviteni egy elemet; hosszi tdvon a hossz( tava atlagkoltség logikaja indokolja a
standardizald és technologiai beruhazasok szerepét az egységkoltség csokkentésében. A cikk
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hangstilyozza az eltérd vallalati igények jelentdségét: a TCO-alapi koltségszerkezet, a
szervezeti-érettség, abelsé munkaid6koltségek és a folyamat/adatérettség olyan heterogenitast okoznak,
amely kizadrja az ,egy méret mindenkinek” megkozelitést; ezért vallalatspecifikus, ,.komplett
csomagokban” érdemes gondolkodni. Modszertanilag a tanulmany egyrészt az isoquant—iSOcost
szemlélet adaptaciojat veti be a human és technologiai inputok optimalis koltségmixének
meghatdrozasara, masrészt célcsoport-alapti kutatast javasol, amely kiilon vizsgalja a mikro-, kis- és
kozépvallalkozasok koltség—haszon profiljait és megtériilési kiiszobeit. A célcsoportok szamaéra egy
vallalatspecifikus isocost-fliggvény javasolt, amelyhez a portfolio-szintli optimalizalas képezheti az
alapot, lehetévé téve az azonos koltségkeret mellett elérhetd legnagyobb kimutathatd hozzaadott érték
elérését.

Kulcsszavak:  generaciovaltas; utodlastervezés;  vallalati  eredményesség;  koltséggorbek;
hatarkoltség-elemzés; technologiai beruhazas; human téke; KK V-heterogenitas; inputmix-optimalizalas

JEL-kédok: D24; G32; J32; L21; L25; M12; M14; M21; O32; 033

1. Bevezetés

A magyar KKV-k generaciovaltasa nem pusztan human eréforras kérdés, hanem koltség- és beruhazasi
dontések sorozata. Az utddlastervezés képzési, tanacsadasi, informatikai és kommunikacios koltségeket
okoz, mikdzben implicit és alternativ koltségek is jelentkeznek. Az utdédlastervezés nem pusztan HR
feladat, hanem stratégiai beruhazas, amelynek sikerét a hozzaadott érték és a raforditas aranya hatarozza
meg. A csaladi vallalkozasok generaciovaltasanak vizsgalata soran Malatyinszki (2020) szintén
hangstilyozza, hogy az utddlas nem szilikithetd le az operativ vezetdvaltasra, mivel a folyamatban
meghataroz6 szerepe van az edukacionak, a tudasatadasnak, a szervezetfejlesztésnek és a coaching
szemléleti tamogatasnak. E koltségek elOrelatd tervezése és kontrollja meghatdrozza az atmenet
pénziigyi és miikddési sikerét. A kontrolling szemléletli megkozelités segit abban, hogy a vezetdk ne
»erzésre”, hanem adatokra és koltség haszon elemzésre alapozva dontsenek (Horvath, 2011). A cél, hogy
minden beavatkozds — legyen az coaching, riporting vagy automatizdcid mérhetden jaruljon hozzd a
vallalat hosszu tavu stabilitasdhoz, mikozben a raforditasok kontroll alatt maradnak (Samuelson &
Nordhaus, 2010).

A Kkontrolling szemlélet a koltséghelyek és koltségviselok kijelolésével, a Plan—Actual-Forecast
ciklussal és a KPI kovetéssel teszi menedzselhetévé az utddlasi programot (Horvath & Partners 2015).
Ezaltal az utddlasi program nemcsak ,,megvalosul”, hanem kontrollaltan iranyithatd, mert a koltségek
¢és teljesitmények folyamatosan Gsszevethetok a tervvel, és elére jelezhetOk a varhato trendek, mely
csokkenti a kockazatot és noveli a transzparenciat (Anthony & Govindarajan, 2007). A dolgozat célja a
mikrookonomiai  koltségfogalmak  és  koltségfiiggvények  alkalmazasa az utodlas  sajatos
koltségstruktirajara, bemutatva, hogyan teremthetd pénziigyi és miikodési érték strukturalt, kontrolling
alapu megkozelitéssel.

2. Irodalmi attekintés

A gazdasagi koltség a vallalati dontések teljes er6forras felhasznalasat fejezi ki, mivel magaban foglalja
mind a pénzkiadassal jard explicit koltségeket, mind pedig a lemondast jelenté implicit koltségeket,
vagyis az alternativ felhasznalasokbdl szarmazé elmaradt hasznokat (OpenStax, 2022). Az implicit
koltségek tipikus példai a tulajdonos elmaradt munkabére vagy egy sajat tulajdonu ingatlan meg nem
keresett piaci bérleti dija, amelyek ugyan nem jelennek meg a szamviteli kimutatdsokban, mégis a
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tényleges gazdasagi eréforras-felhasznalast tiikkrozik (Investopedia, 2025). Ezzel szemben a szdmviteli
koltség kizardlag az explicit, konyvekben rogzitett raforditasokat tartalmazza, ezért a szamviteli profit
rendszerint magasabb a gazdasagi profitnal, amely mindkét koltségtipust figyelembe veszi a valodi
jovedelmezdség meghatarozasakor.

Rovid tavon a koltségek fix (FC) és valtozé (VC) komponensekre bonthatok és ezek Gsszege a teljes
koltség (TC). A normal profit a vallalkozo altal bevitt er6forrasok teljes alternativ koltségét fedezo,
minimalisan elvart hozam. Ebben a pontban a gazdasagi profit zéro, a bevétel éppen fedezi az explicit
és implicit koltségeket, igy a normal profit maradas-/kilépéskiiszoObként szolgal. Barmely
koltségvonzattal jard fejlesztés gazdasagilag akkor indokolt, ha az erdforraslekotés varhaté hozama
legalabb ennek kiiszobét meghaladja, mert ellenkezd esetben a tulajdonosi id6 és toke a kovetkezd
legjobb alternativaban nagyobb értéket teremtene (Mankiw, 2024). A normal profit az implicit koltségek
része, ezért az 6kondmiai koltségszamitasban koltségként kezelendd, mikézben a szamvitelben ez nem
jelenik meg kiilon tételként (Varian & Melitz, 2024). A dontési racionalitast illetéen friss empirikus
bizonyitékok mutatjak, hogy a dontéshozok gyakran alulértékelik a lehetdségkoltséget, ami aldashatja a
beruhazasi itéletek mindségét (Maguire, Persson, & Tinghdg, 2023). Rovid tdvon legalabb egy termelési
tényez0 rogzitett, ezért a koltségek fix (FC) és valtozé (VC) komponensekre bonthatok, amelyek
Osszege a teljes koltség (TC). A termelési dontésekhez tipikusan az atlagkoltségek (AFC, AVC, ATC)
¢és a hatarkoltség (MC) palyaja ad hasznalhato tampontot (McConnell, Brue, & Flynn, 2025).

Az atlagos fix koltség (AFC) azt mutatja meg, hogy a fix jellegli raforditasok, mint példaul a bérlemény,
az egyszeri rendszerbevezetési dij vagy az informatikai licencek egységnyi atadott outputra vetitve
mekkora terhet jelentenek. Mivel a fix koltségek rovid tdvon nem valtoznak a kibocsatds szintjével, az
AFC a mennyiség novekedésével folyamatosan csdkken, hiszen ugyanaz a fix 0sszeg egyre tobb egység
kozott oszlik meg (Fiveable, 2025). Ezzel szemben az atlagos valtozo koltség (AVC) a termeléssel
egylitt valtozé raforditasok példaul a munkaerd, az anyagkoltség vagy a termeléshez kotdédd
energiafelhasznédlas egységre jutd szintjét irja le. Az AVC tipikusan U-alaku lefutdst mutat, ahol el6szér
csokken a novekvéd méretgazdasagossag miatt, majd emelkedni kezd a csokkend hatarhozadék
kovetkeztében (Intelligent Economist, 2025).

A két fajlagos koltségelem 0sszege adja az atlagkoltséget (AC), vagyis azt, hogy mennyibe keriil
atlagosan egy atadott egység, ha a fix és a valtozé raforditasokat egyarant figyelembe vesszik.
Matematikailag AC = AFC + AVC, amely a rovid tavl koltségszerkezet alapegyenlete a kozgazdaséagi
kutatasok szerint (MIT OpenCourseWare, 2023).

A dontéshozatal elméletében a hatarkoltség (MC) annak a tobbletkoltségnek anagysagat fejezi ki, amely
a teljes koltségben akkor keletkezik, amikor a kibocsatast egyetlen tovabbi egységgel ndveljik. Ez az
érték mutatja meg, hogy a kovetkez6 egység elballitisa mennyivel terheli a szervezet er6forrasait, ezért
a termelési és raforditasi dontések kiindulopontja (Oxford Reference, 2017/2024).

Ezzel parhuzamosan a hatdrhaszon (MB) azt mutatja meg, hogy mekkora tobbletértéket vagy
tobbletnyereséget eredményez a kovetkezd egység eldallitasa vagy szolgaltatdsa. A kozgazdasagtan
alapvetd dontési szabalya szerint az optimalis kibocsatasi szint ott talalhato, ahol a két gorbe metszi
egymast, vagyis MC = MB. Ha a hatarhaszon meghaladja a hatarkoltséget, akkor a bévités noveli az
0sszhasznot, ha viszont az MC nagyobb, mint az MB, a tovabbi novelés mar rontja a hatékonysagot és
csokkenti a teljes profitot (Perloff, 2023/2024).

A rovidtava termelési kornyezetben a hatarkoltség tipikusan U-alakl lefutdst mutat: alacsony
kibocsatasnal csokkenhet a jobb erdforras-kihasznalas miatt, kés6bb azonban a csdkkend hatdrhozadék
torvénye miatt meredeken emelkedni kezd. A standard koltséggorbe-kapcsolatok szerint az MC metszi

7
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az atlagos valtoz6 koéltség (AVC) és az atlagkoltség (AC) minimumat, igy a véllalati dontéshozatal
kulcsfontossagh tajékozodasi pontja (Levitt & Syverson, 2024). Ez azt fejezi ki, hogy amikor az utolso
egység olcsobb az atlagkoltségnél, akkor lefelé, amikor dragabb, felfelé huzza az atlagot. Ez tipikusan
akkor jelenik meg, amikor a projekt korai szakaszdban viszonylag olcsén nagy hozzaadott értéki
beavatkozasok végezhetok, késobb viszont az egyre szofisztikaltabb elemek egységenként dragabbak,
igy az MC megemelkedik ¢és az AC minimuma utan mar nem éri meg végteleniil bdviteni a beruhazast,
fejlesztést.

E logika illeszkedik a klasszikus koltséggorbékhez. Amig az MC az AC alatt van, az 0j egységek lefelé
huzzak az atlagkdltséget; amikor az MC az AC folé keriil, az atlag mar emelkedni kezd. A gyakorlatban
ez azt jelenti, hogy a hatart egység-szintii koltség—haszon Osszevetéssel érdemes meghtuizni, tehat addig
bovitjikk a modulokat és azok intenziatast, mennyiségét, amig a hatarkoltség és a marginalis haszon
gorbéje talalkozik. igy egyszerre tudjuk kézben tartani a rovid tavon megugrd koltségeket és biztositani,
hogy a kdzép-hosszi taviu mikddésben az egységkoltség ténylegesen csokkenjen.

Az amortizacid a tartds eszkozok értékcsokkenését ragadja meg, ami kiilondsen relevans az utédlashoz
kapcsolodo informatikai €s riporting beruhazasoknal (Chua, J. H., Chrisman, J. J., & Sharma, P. 2003)
Ezek foként a:

e Human eréforras menedzsment rendszer (HRM)
e Vallalatiranyitasi rendszer (ERP)
e Uzleti intelligencia rendszer (BI)

Ezek novelik a kezdeti fix koltségeket, viszont csokkenthetik a hossza tavu atlagos koltséget az
adatmindség javitasan, az atlathato felel6sségi rend kialakitdsan, a gyorsabb és pontosabb
dontéstamogatason keresztill. (Ward, 2011). A digitalizdicié emberieréforrasra gyakorolt hatasat
vizsgalva Malatyinszki (2022) ramutat arra, hogy a digitalis technologiadk nem 6nmagukban teremtenek
értéket, hanem akkor, ha azok tudatosan kapcsolddnak az emberi képességek fejlesztéséhez, a
munkafolyamatok 4talakitdsdhoz és a szervezeti alkalmazkodashoz. Ennek megfeleléen az ERP-, HRM-
és Bl-rendszerek utddlastervezésben betoltott szerepe nem pusztan informatikai, hanem
emberier6forras-fejlesztési és kontrollingkérdés is.

3. Megallapitasok ¢€s hipotézisek

H1. Az MC-MB dontési szabéaly alkalmazasa racionalisabb inputallokaciot eredményez, mint
a hagyomanyos HR-alapt tervezési gyakorlat

H2. Az optimalis utodlasi program mérete vallalatspecifikus, és nem létezik univerzalis
megoldas

H3. A kontrolling-alapu, koltségfiiggvényekkel tamogatott utddlastervezés hatékonyabban
allokdlja a human ¢&s technoldgiai erdforrdsokat, mint a hagyomanyos utddlasi
megkozelitések, és azonos koltségkeret mellett magasabb hozzaadott értéket eredményez

A kutatds nem empirikus hipotézisvizsgalatra, hanem egy elméletileg megalapozott,
dontéstimogatd modell 1étrehozasara iranyul, az eredmények a modell szerkezeti
koherencidjdban ¢€s az abbol levezethetd elemzési propozicidkban Oltenek testet.
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4. Modszertan

A vizsgalat elsé moddszertani pillérét az Integrative Review adja. Az elemzés kiindulopontjat a vallalati
eréforras-allokacio elméletének koltségfiiggvény-alapu keretrendszere képezi, amely alkalmas a human
és technologiai inputok kozos gazdasagi értelmezésére. A kontrolling szakirodalom a terv—tény—
elorejelzés logikajat, valamint a koltséghely- és koltségviselo-szemléletet biztositotta, mig az utodlasi
kutatasok (Handler, 1994) a vezetéutodlas szervezeti és kulturalis, dontéen kvalitativ dimenzioit
integraltdk a modellbe. Az informatikai beruhdzasok és a TCO-szemlélet bevondsa tette lehetové a
digitalizacios inputok hosszu tavu koltségfiiggvényeinek értelmezését.

Peffers et al. (2007) alapjan e szakirodalmi elemek integracidja nem linedris Osszeadasként, hanem
strukturalt, célorientalt Ujraszervezésként valosul meg, amelynek eredményeként egy olyan elméleti
keret jon létre, amely a kiillonb6z6 inputtipusok eltéré koltségprofiljait egységes matematikai
rendszerben képes kezelni.

A modszertani keret masodik tartopillére a Design Science Research (DSR), amely biztositja, hogy a
szintetizalt elméleti fogalmakbdl a vallalati dontéshozatalban is alkalmazhaté modell sziilessen. Hevner,
March, Park és Ram (2004) megkozelitése szerint a DSR nem pusztdn az elemzésre, hanem egy
tudomanyosan megalapozott, modszeres artefaktum Iétrehozasara iranyul; jelen kutatas esetében ez egy
koltségfiiggvény-alapt utoédlasoptimalizaciés modell.

A kialakitott modell integralja a mikrookonomiai koltségfiiggvények (AC, MC, AVC, LAC) dontési
mechanizmusait, a hatarkoltség—hatdrhaszon (MC-MB) alapti optimumpont-logikat, az isoquant—
isocost rendszer inputhelyettesitési képességét, valamint a TCO alapi hosszi tava koltségbecslést.
Mindezek kiegésziilnek a vezetési és szervezetfejlesztési eszkozok eltéré hatarhozam-profiljaival,
illetve a wvallalati érettség ¢és szervezeti kontextus inputgdrbékre gyakorolt hatdsanak
figyelembevételével. Ez az integralt modszertani megkodzelités teremti meg annak feltételét, hogy a
vezetoéutddlas kérdése nemcsak szervezeti és kulturalis, hanem szamszerlsithetd, optimalizalhato
gazdasagi dontési problémaként is értelmezhetévé valjon.

3.1. Koltséggorbek és optimalizalas

Rovid tavon a vallalat kinalati magatartdsat két kritikus pont hatarozza meg, a fedezeti pont és az
lizembezarasi pont. A fedezeti pont ott talalhatd, ahol a piaci ar éppen ecléri az atlagkoltség (AC)
minimumat (P = AC_min), azaz a bevétel pontosan fedezi a teljes koltséget, beleértve a fix és valtozo
komponenseket is. Ezen a szinten a vallalat ugyan nem realizal gazdasagi profitot, de nem is veszteséges,
a mikodés nullszaldoés (Krugman & Wells, 2023).

Ezzel szemben az lizembezarasi pont ott helyezkedik el, ahol a piaci ar az atlagos valtozo koltség (AVC)
minimumaval egyezik meg (P = AVC min). Ha az 4r ennél alacsonyabb, a véllalat mar a kozvetlen
raforditasait sem képes fedezni, igy a termelés rovid tdvon gazdasagtalan és racionalis a kibocsatas
felfiiggesztése (Hubbard & O’Brien, 2021).

A fedezeti és lizembezarasi pontok elhelyezkedése szorosan Osszefiigg azzal, hogy a rovid tava AVC és
MC gorbék jellemzéen U-alakiak. A gorbék kezdeti csokkenése a termelési tényezdk jobb
kihasznalasabol, a késébbi emelkedése pedig a csokkend hatarhozadék torvényébdl adodik. Ennek
kovetkeztében az MC gorbe metszi mind az AVC, mind az AC minimumat ( Nicholson & Snyder,
2022).

A vallalati optimalizalds szempontjabol a fedezeti és lizembezarasi pontok azt hatarozzak meg, milyen
arak vagy koltségfeltételek mellett érdemes termelni. A vallalat akkor bdviti a kibocsatast, ha a

9



NI\A Magyar Min6ség 2026. évi 3. szam
7 Hungarian Quality 2026, issue 3.

kovetkez6 egység hatarhaszna (MB) meghaladja a hatarkoltséget (MC). Ez biztositja, hogy minden
tobbletegység hozzaadott értéke nagyobb legyen, mint annak eléallitasi koltsége. Ha az MC > MB, a
tovabbi termelés csokkenti a gazdasagi eredményt, ezért optimdlis megallni vagy Uj inputmixet
valasztani (Britannica, 2024).

—_— Hatarkbltség
— Hatarhaszon

Aronos kltségkeret

Optimalis fejlesztési
Gsszetétel

L

\

Fejlesztés kiltsége
1
T

!
Fejlesztés hatékonysaga (Q)

1. abra
Forras: Sajat szerkesztés
MC=MB esetén pozitiv a fejlesztés kimenetele, ennek ellenére az kiilonbozé inputok
ardanyabol késziilhet el

Hosszu tavon a koltségek viselkedése eltér a rovid tava mintdzatoktol, amit a hosszi tavu atlagkoltsé g-
gorbe (LAC) ir le. A LAC a kiilonb6zé tlizemméretekhez tartozé rovid tdva atlagkoltség-gorbék
burkologorbéje, vagyis minden kibocsatasi szinthez azt a technologiai és inputkombindciot mutatja,
amely alehet6 legalacsonyabb egységkoltséget teszi lehetévé, feltételezve, hogy minden input szabadon
valtoztathatd. A hossza tavl koltségek alakuldsa alapvetben a méretgazdasagossadg és a
méretgazdasagtalansag jelenségeit tiikrozi. A LAC gorbe lefelé tarté szakasza azt jelzi, hogy a
kibocsatas novelése csokkenti az egységkoltséget a nagyobb méretbdl fakadd hatékonysag miatt, mig a
gorbe emelkedd szakaszan a szervezeti koordinacios koltségek és a menedzsment-komplexitas miatt az
egységkoltség ismét novekedésnek indul. (Economics Help, 2023).

A fejlesztési projektekhez vagy rendszerszintii 4talakitasokhoz kapcsolddd magas bekertilési koltségek
rovid tavon jellemzéen megemelik a fix koltségeket, ezaltal a rovid tavu atlagkoltséget (AC) is. Hosszl
tdvon azonban, ha a beruhazasok beépiilnek a termelési technoldgiaba, ¢és javitjak a folyamatok
hatékonysagat a vallalat egy alacsonyabb LAC-gorbére keriilhet. Ez azt jelenti, hogy ugyanazt a
kibocsatast késébb alacsonyabb egységkoltség mellett képes eldallitani, példaul a szabvanyositott
folyamatok, az informatikai fejlesztések €s a jobb inputkihasznalds miatt (Goolsbee, Levitt & Syverson,
2024).

A hossza tava koltséggorbe tehat a vallalat stratégiai dontéseinek egyik legfontosabb eszkoze: azt
mutatja meg, hogy milyen iizemméret €s inputstruktira biztositja a minimalis atlagkdltséget, valamint,
hogy a beruhazasok, kapacitasbévitések vagy technologiai valtdsok milyen tartos koltségelényoket
eredményezhetnek. A menedzsmentnek ezért a rovid tava koltségnyomas mellett azt is értékelnie kell,
hogy a fejlesztések hogyan tolhatjak lefelé a LAC-ot, és milyen hossz(i tavl versenyelonyt
biztosithatnak (Perloff, 2023).

Az isoquant—isocost keret a koltségminimalizalé inputkombinacidé kivalasztasanak alapmodellje. Az
isoquant azonos kibocsatast biztositd input-parok (munka/L—téke/K) halmazat irja le, tehat ugyanazon
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output tobbféle inputarany mellett is eldallithatd (Besanko & Braeutigam, 2020). Az isocost ezzel
szemben azonos 0sszkoltségli inputkombinaciokat abrazol, egyenes vonalként, amelynek meredeksége
a relativ inputarak hanyadosa, igy megmutatja milyen koltségvetés mellett milyen L-K aranyok
finanszirozhatok (EconGraphs, 2024).

A koltségminimum ott adodik, ahol egy adott outputszint isoquantja érinti a legalacsonyabb isocost
vonalat. Ez az a pont, ahol az isoquant meredeksége (a technikai helyettesités hatarrataja, MRTS)
megegyezik az inputarak ardnyaval. Ekkor teljesiil az elsdrendl feltétel, vagyis a koltségegységre esd
hatartermékek kiegyenlitddnek, ¢és a raforditdsok optimalis ardnyban kerlilnek felhasznalasra
(EconGraphs, 2024).

A technikai helyettesités hatarrata (MRTS) az isoquant barmely pontjan azt mutatja meg, hogy mekkora
mennyiségli egyik inputot (t6ke, K) kell csokkenteniink, ha a masik inputbol (pl. munka, L) egy
egységgel tobbet hasznalunk, mikézben az output valtozatlan marad. Geometriailag ez az isoquant
meredekségének abszolut értéke az adott pontban.

5. Megbeszelés

Az utodlastervezés sajatossaga, hogy nemcsak az egyes fejlesztd beavatkozasok mennyiségérdl kell
donteni, hanem arr6l is, hogyan allithatdo Ossze a legkisebb koltséggel a legnagyobb értéket teremtd
fejlesztési mix. A vezet6-utodlasi folyamatban a ,kimenet” — példaul a kompetenciaszint, a
mikodésbiztonsag vagy a folyamatatadasi érettség — tobbféle uton eldallithatd. Coachinggal,
mentoringgal, tréningekkel, tuddsmenedzsment-beavatkozasokkal, digitalizaciéval vagy éppen
struktaravaltassal. Ezek mind mas tipusu ,inputoknak” felelnek meg, eltéré koltségprofillal és
hatarhaszonnal. Az isoquant—isocost logika alkalmazasa éppen abban segit, hogy a vallalat megtalalja
azt a koltségminimalizdléo inputkombindciot, amellyel ugyanazt az utddlasi eredményt a legkedvezdbb

raforditassal éri el.

A hatarhaszon—hatarkoltség (MB-MC) dontési szabaly kiilonosen relevans az utddlasi programokban,
mert a fejlesztési modulok hatasa idében elnytjtott, egymasra épiilé és sok esetben nehezen becsiilhetd.
A raciondlis fejlesztési intenzitds ott van, ahol a kovetkezd egységnyi beavatkozas (pl. wjabb
coachingkér, 1) tréningmodul vagy extra riporting-fejlesztés) tobblethozama éppen megegyezik annak
tobbletkoltségével. Ez a pont jelenti az optimdlis programméretet: ezutan a raforditds mar nem hoz
aranyos tobbletértéket, és a fejlesztés ,talfinomitasa” felesleges koltséget termelne.

Mindez azért lényeges, mert az utddlasfejlesztés kiilonbozé elemei nem linearisan hatnak, hanem eltérd
hatarhozammal mikddnek: a human fokuszi eszkdzok kezdetben nagy hatarhasznot és alacsony
egységkoltséget adnak, viszont gyorsan elérik a csokkend hozadék tartomanyat. Ezzel szemben a
technologiai €s folyamatoldali eszk6zok kezdetben nagyobb fix koltséget hordoznak, de hosszi tavon
tartdsan csokkentik az atlagkoltséget, mert standardizaljak a miikodést, csokkentik a hibakat és roviditik
az atfutasi idoket.

Az 1. és 2. abra logikaja atiiltetve az utddlastervezésre azt mutatja, hogy ugyanazt az utoédlasi eredményt
rendkiviil eltéré inputmixekkel is eld lehet allitani, de a koltségvonzat dramaian kiilonbozhet. Mivel
minden véllalat kiilonb6zo érettségi szinttel, IT-architektiraval, fluktudcios helyzettel, kulturalis
jellemzokkel és koltségkerettel rendelkezik, a ,helyes” 0Osszetétel soha nem univerzalis, hanem
vallalatspecifikus optimum. A fejlesztési paletta igy nem egyetlen recept, hanem egy olyan dontési tér,
ahol a cél az optimalis arany meghatarozasa a human és technologiai beavatkozasok kozott, vagyis az
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az inputmix, amelynél az isoquant éppen érinti a vallalat adott isocost-vonalat. Ez a pont biztositja, hogy
a program ugyanazzal a koltségkerettel a lehetd legnagyobb értéket teremtse.

Utodlastervezésben ez azt jelenti:

e nem az a cél, hogy mindent alkalmazzunk, hanem hogy pontosan azt és annyit, ami a
legkisebb koltségen hozza a kivant vezetdi, mikodési és tudasbeli érettséget;

e amodulok sorrendje €s intenzitasa mérheté MB—MC logikaval optimalizalhato;

e a technikai helyettesités hatarrataja azt mutatja meg, milyen aranyban érdemes human
fejlesztést technoldgiaval helyettesiteni vagy forditva;

e ahosszu tavu atlagkoltség akkor csokken tartosan, ha a fejlesztési program elemei nem
parhuzamosan futnak, hanem egymasra épiilve standardizaljak a miikodést, igy a fix
koltségek egyre nagyobb outputra oszlanak szét (kevesebb hiba, gyorsabb dontés, jobb
adatmindség).

Egy jol felépitett utodlastervezési program tehat nem egyszerii koltség, hanem beruhdzas, amely
megfeleld inputmixet valasztva csokkenti az atlagkoltsé geket, mérsékli a miikkddési kockazatot és ndveli
a vallalati 6njaro képességet. A kontrolling logika alkalmazasa segit abban, hogy a vezetés objektiv
adatok alapjan valassza ki a legolcsobb, mégis legnagyobb értéket teremtd kombinaciot. A dontés igy
nem megérzésen, hanem analitikin ¢és hatarhaszon szamitason alapul mely kiszamithatova,
fenntarthatova és iizletileg megtériilové teszi a generaciovaltast. A program soran nemcsak azt kell
eldonteni, mennyi képzést vagy technologiai fejlesztést alkalmazzunk, hanem azt is, hogyan érjiik el a
kivant eredményt a legkisebb koltséggel. Az isoquant—isocost elemzés segit elkeriilni a talzott
raforditasokat, és biztositja, hogy a beruhdzasok valdban értéket teremtsenek.

A dontési logika egyszeri. Boviteni akkor érdemes, ha a kovetkezd egység hatarhaszna meghaladja a
hatarkoltséget (Samuelson & Nordhaus, 2010). Ha az isoquant—isocost elemzés azt mutatja, hogy
ugyanazt az eredményt olcsobban elérhetjik mas inputmixszel, példdul riport automatizaciéval a
manualis adatgylijtés helyett, akkor valtani kell. Ellenkezd esetben, ha egy modul tartésan az
lizembezarasi pont alatt van, le kell allitani. (AnthoMITny & Govindarajan, 2007).

Azt azonban, hogy az egyes inputok részletesen milyen modszertanok Osszeségét jelenti nem kapunk
egyértelml képet. Ahogy az 1. abra is mutatja az optimalis termékmix jelentésen eltérd felhasznalt input
egységek esetén is elérhetd, azonban azok pontos és teljeskorii Osszetétele még nem ismert. Ennek
ismeretében a fix kimenethez sziikséges anyagi vagy idobeli erGforras eltéré input egységeket
igényelhet, melyek igazodnak a vallalat stratégiai, iizleti és pénziigyi céljaihoz.
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Az utédlastervezés fejlesztési palettdja gyakorlatilag végtelen szamu optimalis permutdaciot tartalmaz, de az jelentis
koltségkiilonbozettel eredményez

Az utédlasnevelés eszkozei elvileg szinte végtelen szamu kombinacioban allithatok Ossze. A 2. abra ezt
a logkat szemlélteti. A vizszintes tengelyen a hozzdadott érték, a fiiggdleges tengelyen az eszkoz
koltsége szerepel, a kiilon pontok 6nalld beavatkozasok, a ,,paletta-gorbe” egy lehetséges Osszeallitasi
kombinacid, a szaggatott vonal pedig a program atlagkoltségének alakulasa. A koncepcionalis {izenet
kettds:

"oz

1. a beavatkozasok kiilonb6zd érték-koltség gorbékkel és valtozé hatarhozammal miikodnek

2. a vallalati kontextus (méret, érettség, kultiira, adat- és folyamatmindség, er6forrasok) miatt ugyanaz
az elem eltér6 koltség- és hozamprofilt produkalhat - ezért nem létezik univerzalis recept (Kaplan,
2010).

Alkalmazhaté eszkéz X Eszkéz paletta —i—— Program atlag kiltsége = = — =

Eszkoz kiltsége

3. abra

Forrds: Sajat szerkesztés
Az utodlastervezés fejlesztési palettaja gyakorlatilag végtelen szamu optimalis
permutdciot tartalmaz, de az jelentds kéltségkiilonbozettel eredményez
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A paletta elemei eltérd koltségszerkezettel birnak: a human-intenziv eszk6zok jellemzden valtozo
koltséget, a digitalizacios/standardizacios elemek pedig nagyobb fix koltséget hordoznak.
Portfoliészinten a kivant allapot akkor valdésulhat meg ha az Osszeallitds hosszabb tavon csokkenti az
atlagkoltséget az FC pedig ,higul”, a hibak és atfutasi idék mérséklodnek, mikézben révid tavon
érvényesiil a hatarkoltség—hatarhaszon dontési szabaly. Addig bovitiink egy elemet, amig annak
hatarkoltsége nem haladja meg a programtol vart hatarbevételt, kiilonben mas elem bevonasa vagy
kihagyasa sziikséges (Prosci, 2023).

Az alkalmazott fejleszt intézkedések permutacidinak szama szinte végtelen, de a célszerti Osszeallitas
vallalatspecifikus. Ugyanazon koltségkeret mellett nagyon kiilonb6z6 értéket lehet kihozni kiilonb6z6
csomagokkal, mert a beavatkozasoktol vart haszon mértéke, koltsége és idotavja is eltéro.

Osszességében az utddlas fejlesztési eszkdzei nem dnmagukban, hanem egymasra épiilve hoznak valodi
értéket. A kontrolling alapu tervezés biztositja, hogy minden raforditds mogott mérhetd {izleti haszon
alljon, és a generaciovaltds ne kockéazat, hanem versenyeldny legyen (Kaplan & Norton, 1996). Az
utodlastervezés nem kotelezd adminisztrativ gyakorlat, hanem iizleti beruhazés, a kovetkezd évek
profitabilitasanak, miikodésbiztonsaganak ¢és értékteremtésének zaloga. A kontrolling szemlélet(i
megkdzelités 1ényege, hogy az utddlasi program terv—tény—elorejelzés fegyelmével, KPI-rendszerrel és
koltség—haszon logikdval fut - igy a raforditasok nem elfolynak, hanem megtériild befektetésekké valnak
(Anthony, R. N., & Young, D. W. 2003)

6. Eredmények

Az elsO hipotézis miszerint az MC—MB dontési szabaly alkalmazasa raciondlisabb inputallokaciot
eredményez, mint a hagyoméanyos HR-alapti tervezési gyakorlat dontéselméleti karakter(i, ezért
tesztelése kvazi-kisérleti Osszehasonlitd vizsgalat keretében a leginkdbb indokolt. Ennek soran olyan
vallalatok utdédlasi programjainak elemzése sziikséges, amelyek ténylegesen eltéré dontési logikat
alkalmaznak. Egyesek a kontrolling-szemléletii, hatarkoltség—hatarhaszon alapi moduloptimalizaciot
kovetik, mig masok tovabbra is kvalitativ, HR-dominancidji fejlesztési sorrendet alkalmaznak. A két
raforditasaira, a modulonkénti hatdsok mérhetd valtozasaira, valamint a dontési folyamat racionalitdsat
jelzé6 mutatokra, példaul az esetleges tulfejlesztések és alulfejlesztések aranyara fokuszalna. A hipotézis
empirikus alatamasztasa akkor tekinthetd sikeresnek, ha a hatarkoltség—hatarhaszon alapon optimalizalo
vallalatoknal szisztematikusan alacsonyabb atlagkoltség, magasabb hozzaadott érték, illetve kedvezobb
raforditas-aranyos hozam (ROI) mutathat6 ki. Ellenkezd esetben, ha a HR-alapu megkdzelités legalabb
ilyen hatékony, vagy bizonyos kontextusokban meghaladja az MC—MB logika teljesitményét a hipotézis
részben vagy egészben cafolhatd.

A masodik hipotézis szerint, az optimalis utddlasi program mérete vallalatspecifikus, és nem létezik
univerzalis inputmix. Ez a felvetés a KKV-szektor heterogenitasara vonatkozd premisszakbol és a
koltségfiiggvények paraméterezhetdségének vallalatméret- ¢és érettségfiiggd természetébdl kovetkezik.
Ennek tesztelhetésége alapvetden szegmens-szintli kvantitativ vizsgalatot igényel. Egy legalabb
harminc vallalatot (mikro, kis és kdzépvallalat harmas bontasban) tartalmazé minta lehetévé teszi, hogy
meghatarozasra keriiljenek a vallalatok egyedi isoquant- és isocost-fliggvényei, valamint kiszamithato
legyen az optimalis human—technologiai inputaranyt. A vallalatspecifikus optimum variancidjanak
vizsgalata statisztikai elemzéssel, varianciaanalizisse végezhetd el annak meghatarozasara, hogy az
inputmix-arany kiilonbségei szignifikansak-e a harom méretszegmens kozott. A hipotézis akkor nyer
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empirikus alatdmasztast, ha az optimalis beavatkozési aranyok kozotti kiilonbségek nemcsak kvalitativ
moddon kiilonbéznek, hanem mennyiségileg is kimutathatok és statisztikailag megbizhatéan elvalnak
egymastol. Amennyiben az inputmix optimalis aranya minden vallalati méretcsoportban kozel azonos,
ugy a hipotézis legalabb részben elvetendo.

A harmadik hipotézis annak a kérdésnek az empirikus vizsgalatat igényli, hogy a kontrolling-alapu,
koltségfiiggvényekkel tamogatott utodlastervezés azonos koltségkeret mellett ténylegesen magasabb
hozzaadott értéket eredményez-e, mint a hagyomanyos gyakorlat. Ez a hipotézis a vizsgalatok kozil a
leginkdbb  hatdsvizsgalati  jellegli, ¢és legmegfelelobb modszere a kvazi-kisérleti csoportos
Osszehasonlitds, ahol a vallalatok egyik csoportja kontrolling-szemléletti utodlasi programot hajt végre,
mig a kontrollcsoport tovabbra is tradicionalis HR-alapi megkdzelitést alkalmaz. A két csoport
teljesitményének értékelése tobbdimenzids mérdszamrendszer alapjan torténhet. Mikodésbiztonsagot
jelzé6 mutatdk (pl. hibaarany csokkenése), a dontéshozatal atfutasi ideje, az utdéd kompetenciaszintje, a
vallalati folyamatok stabilitdsa, a vezetdi terhelés, a fluktuacié és a hosszi tava atlagkoltség alakulasa
egyarant relevans kimeneti valtozd6. A vizsgalat modszertani szempontbol kiegészithetd
Difference-in-Differences (DiD) vagy ANCOVA elemzéssel, amelyek képesek kontrollalni a vallalatok
érettségében ¢és induld szintjeiben fennallo kiilonbségeket. A hipotézis akkor igazolhat6, ha a
kontrolling-alapi megkozelitésben miikodo vallalatok a megfigyelési idészak alatt szignifikansan jobb
teljesitményt nytjtanak a relevans kimeneti valtozok tobbségében.

A felsdvezetés szamara az lizenet egyszeri és erds. Az utddlas csokkentheti a kockazatot,
felszabadithatja kapacitast, és gyorsithatja a dontéseket. Rovid tavon tobb a fix koltség, de ezek lejjebb
toljak a hosszu tavu atlagkoltséget és ugyanazt a miikodési szintet kevesebb hibaval, rovidebb atfutasi
idével és kisebb fluktuacioval érhetjiik el. A vallalat stabilitdsa azon mulik, hogy ma milyen precizitassal
kertil elokészitésre az atadds. A modszertan objektiv mérésre, fegyelmezett végrehajtisra €s rugalmas
optimalizalasra épit (European Commission 2020). igy a vezetdség nem kockazatot vallal, hanem elényt
vasarol a kiszamithat6 miikodés, tehermentesitett felsGvezetés és fenntarthatd profit altal (OECD 2021).

4 14
7. Ajanlas
Mivel az utodlastervezési beavatkozasok értékteremtése €s koltsége egyszerre fligg a human oldaltél, a
rendelkezésre allo technologiatol €s a szervezeti-pénziigyi paraméterektol, a legnagyobb hatas nem

univerzalis megoldasokkal, hanem vallalatspecifikus, empirikusan validalt ,,komplett csomagokkal”
érhet6 el, amelynek human és technologiai komponensei vallalatspecifikusan optimalizalhatok.

A (TCO), azaz a teljes birtoklasi koltség nemcsak a beszerzési/licencarakat, hanem az implementaciot,
az integraciot és adat-elokészitést, a tréninget, a tamogatast/lizemeltetést, valamint a bels6é idoraforditast
és a valtozasmenedzsment koltségeit is magaban foglald életciklus-koltség. A  digitalis/ERP -
szakirodalom szerint a beruhdzasok valds pénziigyi megitéléséhez TCO-szemlélet sziikséges, mert a
rejtett koltségek jelentds része a program elvégzése kozben jelentkezik. (Springer, 2024)

Ennek ismeretében egy hatékony és fenntarthatd program megalkotasat két sziikséges [épés
megtételével lehet biztositani:

e Optimalis koltségmix kutatds
e (élcsoport elemzes

Cél egy wvallalatspecifikus, koltségminimalizald inputmix meghatirozasa, amely azonos utodlasi
kimenet (pl. érettségi pontszam) mellett a human fejlesztés és a technologiai bevonas optimalis aranyat
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adja meg. Az isoquant a kivant kimenetet elér6 kombindcidkat, az isocost a vallalatspecifikus
Osszkoltséget irja le, az érintési pont jeloli az optimalis mixet. A kdltségfiiggvény paraméterezése a TCO
komponenseib6l adodik Gssze, amelyek méret- és komplexitasfiiggdk; ezért ugyanaz az IT-modul két
cégben eltéré meredekségii isocost-ot eredményez. A human oldalon a valtozdsmenedzsment és a
szervezet altalanos érettsége befolyasolja az alkalmazott modszertanok dsszességét és ezaltal a tényleges
»human egységarat” (NetSuite, 2023).

A szegmentalt vizsgalat célja, hogy a mikro—Kis—kozepes vallalatok szamara eltéré koltség—haszon
profilokat és ,,stop-rule” pontokat (MB > MC) tarjon fel. Feltételezés, hogy a mikrovallalatoknal a
belépési koltség alacsony és a human elemek gyors, nagy hatarhasznot adnak, mig a kézépvallalatokna |
a téke-intenziv megoldasok hosszabb tavon alacsonyabb fajlagos koltséget eredményeznek, noha magas
a TCO (Gallo, M. A. 1995). A kisvallalati sav helyzete ersen fiigg a folyamat- és adatérettségtol, a
pénziigyi kapacitastdl és a belsd orabérkoltségtdl, ez utobbit lokalis (orszag/agazat) bér- és
munkaidékoltség-adatokkal érdemes becsiilni.

E két irany egylittesen lehetdévé teszi a vallalatspecifikus koltségmix és a szegmens-alapu ,.komplett
csomagok” empirikus meghatarozasat. Azonos koltségkeret (isocost) mellett kivalaszthaté az a
kombinacid, amely a legnagyobb kimutathatdé hozzaadott értéket adja az adott kontextusban.
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Abstract

The empirical measurement of firm competitiveness faces a persistent methodological dilemma. Single-
dimensional accounting-based profitability ratios —such as return on assets (ROA) or return on equity
(ROE) — capture only a momentary slice of profitability and fail to reflect either revenue dynamics or
the temporal dimension of changes in market valuation. Alternative approaches that rely on self-reported
data, in turn, are susceptible to Common Method Bias (CMB), which systematically inflates the
associations between explanatory and outcome variables (Podsakoff et al., 2003). Because of this dual
methodological limitation, the literature offers few composite competitiveness indicators that
simultaneously draw exclusively on objective external data sources, integrate multiple performance
dimensions, and rest on a transparent, reproducible methodological framework.

This paper presents the methodological foundations and empirical validation of one such indicator —the
VKinpex. Its theoretical grounding lies in Chikan's (2003, 2006, 2008) dual value creation framework:
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a competitive firm simultaneously creates value for customers — expressed as sustained revenue growth
and thus market acceptance — and for shareholders — expressed as the change in the firm's economic
value over time. The indicator integrates these two dimensions through the equal-weighted, z-score
standardised, and P1-P99 winsorisation-based aggregation of the block-CAGR (a compound annual
revenue growth rate calculated from the aggregated revenues of two consecutive five-year blocks,
measuring market acceptance) and AQ (the difference between the Chung—Pruitt (1994) Q ratio
computed at two reference dates, where the market value of equity for non-listed firms is estimated via
Damodaran's (2002) FCFE-based DCF methodology). Equal weighting is grounded conceptually in the
principle that the two dimensions of dual value creation are of equivalent importance; the aggregation
follows the principles of the OECD Handbook on Constructing Composite Indicators (Nardo et al.,
2008), which requires theoretical coherence between the conceptual framework and its components,
robustness of the composite to changes in aggregation decisions, and decomposability of the final score
into its constituent contributions.

Validation follows a four-pillar framework applied to publicly available annual financial statements of
N =482 firms in the Hungarian bakery industry (TEAOR 10.71), covering the period 2014-2024. The
first pillar — internal validation — examines whether the two components measure statistically distinct
yet conceptually related phenomena, and whether the symmetry of the data structure is consistent with
the equal weighting applied. The second pillar — robustness and sensitivity analysis — tests whether the
firm ranking changes substantively under alternative winsorisation thresholds and weighting schemes,
establishing whether the composite is stable against reasonable variations in aggregation decisions. The
third pillar — convergent validity — assesses whether the VKinoex shows moderate yet significant
associations with established financial performance benchmarks (ROA, ROE, revenue growth, Tobin
Q), confirming that it carries independent information content while remaining consistent with reference
metrics accepted in the performance measurement literature. The fourth pillar — known-groups
validation — introduces an external criterion, namely firms' 2024 equity values, to examine whether the
VKinpex can predict theoretically expected group differences, that is, whether higher competitiveness
quartiles are systematically associated with higher capital accumulation.

The four validation pillars jointly confirm that the VKinpex is @a methodologically grounded, CMB-free,
and predictively valid competitiveness measurement tool that operationalises the dual value creation
logic from objective, external financial data. Its decomposable structure further enables diagnostic
application: it allows identification of which dimension of dual value creation a given firm lags the
sectoral reference value, making the indicator applicable as a tool for corporate self-diagnosis and
quality management decision support. The paper also explicitly delineates the boundaries of validity:
estimation uncertainty in AQ is an unavoidable constraint for non-listed firms; the block-CAGR's block-
level aggregation is insensitive to within-block temporal patterns; and applicability requires at least a
ten-year financial data panel and a sufficiently homogeneous industry context. Subject to appropriate
parameter recalibration, however, the methodological framework is transferable to other food industry
and manufacturing sectors and may serve as a foundation for longitudinal competitiveness trajectory
analyses, intra-industry benchmarking applications, and the development of evidence-based policy
performance monitoring tools.

Keywords: firm competitiveness, composite indicator, Tobin Q, CAGR, dual value creation,
performance measurement, quality management

JEL Codes: L25, C43, M21, Q13
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Absztrakt

A vallalati versenyképesség empirikus mérése tartds modszertani dilemmaval kiizd. Az egyszeres
szamviteli hozammutatok — igy az eszkdzaranyos megtériilés (ROA) vagy a tOkearanyos megtériilés
(ROE) — kizarolag a pillanatnyi jovedelmezdség szeletét ragadjak meg, és nem tiikkrozik sem az
arbevétel-dinamika, sem a piaci értékelés idébeli valtozasanak dimenzidjat. A szubjektiv onértékelési
adatokra tamaszkodo alternativ megkozelitések ugyanakkor k6zos modszer-torzitasnak (Common
Method Bias, CMB) vannak kitéve, amely a mért Osszefliggéseket szisztematikusan felfelé torzitja
(Podsakoff et al. 2003). E kettés modszertani korlat kdvetkeztében az irodalomban mindmaig kevés
olyan kompozit versenyképességi mutatd all rendelkezésre, amely egyszerre épiil kizarolag objektiv,
kiils6 adatforrasra, integralia a teljesitmény tobb dimenzidjat, ¢és transzparens, reprodukalhato
modszertanra alapoz.

Jelen tanulmény egy ilyen mutaté — a VKinpex — mddszertani megalapozasat ¢és empirikus validalasat
mutatja be. A VKinpex elméleti alapjat Chikan (2003, 2006, 2008) kettds értékteremtési kerete adja: a
versenyképes vallalat egyszerre teremt fogyasztoi értéket — amelyet a piaci elfogadottsdg, azaz az
arbevétel tartds novekedése fejez ki — és tulajdonosi értéket, amelyet a vallalat gazdasagi értékének
idébeli valtozasa tiikkroz. A mutato e két dimenziot a piaci elfogadottsagot méré blokk-CAGR (6sszetett
éves arbevétel-novekedési rata, két egymast kovetd 6téves blokkban Osszegzett arbevételbdl szamitva)
és a tOketulajdonosi értékteremtés valtozasat kifejez6 AQ (a Chung-Pruitt (1994) Q-képlet két
referencia-idépontra szamitott értékének kiilonbsége, ahol a nem tézsdei vallalatok sajat tokéjének piaci
értéke Damodaran (2002) FCFE-alapu DCF-modszertanaval keriil becslésre) egyenld sulyozasu, z-score
standardizalt és P1-P99 percentilis winsorizalason alapulo aggregalasaval integralija. Az egyenld
sulyozas fogalmilag a kettds értékteremtés két dimenzidjanak elvi egyenrangisiagan nyugszik; az
aggregalas az OECD kompozit indikator-modszertan (Nardo et al. 2008) elveit koveti, amely az
Osszetevok elméleti megalapozottsagat, a mutatd robusztussagat és visszabonthatdsagat egyarant
megkdveteli.

A validalas négy egymastol fiiggetlen modszertani pillérre épiil, a magyar pékipar (TEAOR 10.71) N =
482 vallalkozasanak nyilvanosan elérhet6, 2014—2024-es éves pénziigyi adatain. Az elsé pillér a belsd
validalds: annak vizsgalata, hogy a két komponens statisztikailag valdban elkiiloniilo, ugyanakkor
fogalmilag Osszetartozo jelenségeket mér-e, és hogy az adatszerkezet szimmetridja 6sszhangban van-e
az egyenld sulyozassal. A masodik pillér a robusztussag- és érzékenységvizsgalat: annak tesztelése,
hogy a vallalatok rangsorrendje érdemben valtozik-¢ alternativ winsorizalasi hatarok és stlyozasi sémak
stabil-e. A harmadik pillér a konvergens érvényességvizsgalat: annak ellenérzése, hogy a VKinpex
mérsékelt, de szignifikdns  Osszefiiggést mutat-e az irodalomban elfogadott  pénziigyi
teljesitménymutatokkal (ROA, ROE, arbevétel-novekedés, Tobin Q), igazolva, hogy 0nallo
informacidtartalommal bir, mik6zben Osszhangban marad a referenciamutatokkal. A negyedik pillér a
known-groups validalas: kiils6 kritérium bevonasaval — a vallalatok 2024-es sajat toke-értékével — annak
vizsgalata, hogy a VKinpex képes-e elméletileg vart csoportkiilonbségeket elére jelezni, vagyis hogy a
magasabb versenyképességi kvartilisek tartosan magasabb t6kefelhalmozéassal jarnak-e egyiitt.

A négypillérGi validalas egyiittesen igazolja, hogy a VKinpex modszertanilag megalapozott, CMB-
mentes és prediktiv érvényességgel bird versenyképességi mérdeszkoz, amely a kettds értékteremtési
logikat objektiv, kiilsé pénziigyi adatokbol Aallitja eld. Visszabonthatd struktirdja diagnosztikai
alkalmazhatosagot is biztosit: azonosithatd, hogy egy adott vallalat a kettds értékteremtés melyik
dimenzidjaban marad el a szektoridlis referenciaértéktdl, ami a mutatdt vallalati ondiagnosztikai és
mindségiranyitdsi dontéstamogatasi eszk6zz¢ is teheti. A tanulmany emellett explicit modon rogziti az
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érvényességi korlatokat: a AQ becslési bizonytalansdga nem tdzsdei vallalatokndl sziikségszerli; a
blokk-CAGR blokkos aggregalasa érzéketlen a blokkon beliili idobeli mintazatokra; az alkalmazhatdsag
elofeltétele legalabb tizéves pénziigyi adatpanel és kellben homogén iparagi kontextus. A modszertani
keret ugyanakkor — megfelelé6 paraméterhangolassal — mas élelmiszeripari és feldolgozodipari
szektorokra is alkalmazhaté ¢és kiindulopontul szolgilhat longitudinalis  versenyképességi
elemzésekhez, iparagi benchmarking-alkalmazasokhoz, valamint szakpolitikai teljesitménymonitoring-
eszk0zok fejlesztéséhez.

Kulcsszavak: vallalati versenyképesség, kompozit mutatd, Tobin Q, CAGR, kettés értékteremtés,
teljesitménymérés, mindségiranyitas

JEL-kédok: L25, C43, M21, Q13

1. Bevezetés

A vallalati teljesitmény mérése a mindségiranyitas és a stratégiai menedzsment k6zos metszéspontjaban
helyezkedik el: mindkét teriilet megkdveteli, hogy a szervezeti eredményességet megbizhato,
visszabonthatd és idében kovetheté mutatokkal ragadjuk meg. A mindségiranyitasi irodalom — az ISO
9001:2015 szabvany 9.1 klauzulajatol a TQM-keretrendszerekig (Oakland 2014; Kaplan—Norton 1992)
— kovetkezetesen hangsulyozza, hogy az egydimenzids pénziigyi mutatok (pl. ROA, ROE) énmagukban
nem alkalmasak a szervezeti versenyképesség atfogd értékelésére; a valodi teljesitmény egyszerre
tiikkr6zi a piaci elfogadottsagot és az értékteremtési kapacitast (Chikan 2006; Nardo et al. 2008).

A vallalati versenyképesség empirikus mérése ennek ellenére tartds mddszertani dilemmaval kiizd. Az
egyszeres pénziigyi mutatok (ROA, ROE) az eréforrasok altal teremtett értéknek csak egy szeletét fedik
le; Crook et al. (2008) metaanalizise igazolja, hogy a piaci alapt mutatok (Tobin Q, arbevétel-
novekedés) szignifikdnsan erdsebb eréforras—teljesitmény Osszefiiggést mutatnak, mint a szamviteli
hozammutatok (r, = 0,29 vs. 0,21). A szubjektiv onértékelési adatok kozben k6zds mddszer-torzitastol
(CMB — Common Method Bias) szenvednek, amely a mért Osszefiiggéseket szisztematikusan felfelé
torzitja (Podsakoff et al. 2003).

Chikan (2003, 2006, 2008) kettos értékteremtési kerete elvben megoldast kinal: a versenyképes vallalat
egyszerre teremt fogyasztoi értéket (piaci elfogadottsag) és tulajdonosi értéket (nyereséges, fenntarthatd
miikodés) ugyanazon folyamatban. E fogalmi keret empirikus alkalmazdsa azonban a gyakorlatban
korlatozott maradt — az irodalomban kevéssé talalkozunk olyan kompozit mutatéval, amely mindkét
dimenziot objektiv, kiilsé adatforrasbol, CMB-mentesen és modszertanilag transzparensen integralja.

Jelen tanulmany a VKinpex-et mutatja be és validalja: egy pénziligyi adatokon alapulé kompozit
versenyképességi mutatot, amely a ketts értékteremtés két dimenzidjat — az arbevétel-dinamikat
(blokk-CAGR) és a tOketulajdonosi értékteremtést (Delta Tobin Q) — az OECD kompozit indikator-
modszertan (Nardo et al. 2008) keretein beliil integralja. A validaldas négy egymadstol fiiggetlen
modszertani pillérre épiil, a magyar pékipar (TEAOR 10.71) N = 482 vallalkozasanak névtelen,
aggregalt pénziigyi adatain.

A tanulmany felépitése: a 2. fejezet az elméleti hatteret, a 3. fejezet a VKinpex konstrukcidjanak
modszertanat, a 4. fejezet a négypillérii validalast, az 5. fejezet a megbeszélést és korlatokat, a 6. fejezet
a kovetkeztetéseket tartalmazza.
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2. Szakirodalmi hattér

2.1. A kettOs értékteremtési keret

Chikan (2003) a Vezetéstudomanyban vezette be az explicit kettds értékteremtési fogalmat: a
versenyképes vallalat alapvetd célja egyszerre a fogyasztoi érték és a tulajdonosi érték megteremtése
ugyanazon folyamatban. Chikan (2008) ezt a nemzetkozi irodalomban a kdvetkezOképpen rogzitette:
"Firm competitiveness is a capability of a firm to sustainably fulfil its double purpose: meeting customer
requirements at profit." A Versenyképességi Kutaté Kozpont (VKK) longitudinalis programja (Chikan—
Czaké—Wimmer 2019) harom évtizedes empirikus idésorral igazolja, hogy e kettés logika a
versenyképes magyar vallalatok tartdsan megfigyelhetd jellemzéje. A VKinpex kézvetleniil e fogalmi
keretre épiil: a fogyasztdi értékteremtés dimenziodja az arbevétel-dinamika, a tulajdonosi értékteremtés
dimenzidja a piaci értékelés valtozasa.

2.2. Teljesitménymérés és CMB-mentesség

Venkatraman ¢és Ramanujam (1986) kétdimenzids osztilyozasi sémdja szerint a teljesitménymérési
megkdzelités megvalasztidsa nem semleges: a pénziigyi és az operativ kritériumok a versenyképesség
eltér6é dimenzidit ragadjak meg, és az egyszeres mutatokra valo tamaszkodas modszertani torzitast okoz.
Murphy, Trailer és Hill (1996) irodalmi attekintése ezt empirikusan is alatdmasztja: azentrepreneurship-
kutatasban az egymasnak latszolag ellentmondé leletek egy részét nem tényleges elméleti ellentmondas,
hanem a teljesitménymérési megkdzelitések széles diverzitdsa és kovetkezetlensége magyarazza. A
mérési probléma egy tovabbi, szubjektiv adatgylijtésnél megjelend dimenzidja a kozds modszer-torzitas
(CMB): ha a magyaraz6 és a magyarazott valtozokat ugyanaz a személy tolti ki, a mért dsszefliggések
szisztematikusan felfelé¢ torzitottak (Podsakoff et al. 2003).

2.3.A Tobin Q mint versenyképességi proxy

A Tobin Q — az eszk6z0k piaci értékének és potlasi értékének aranya (Tobin 1969); a Chung—Pruitt
(1994) kozelitésben a potlasi értéket a konyv szerinti érték helyettesiti — 1 feletti értéke azt jelzi, hogy a
piac a vallalat jovobeli teljesitoképességét az eszkdzok konyv szerinti értékénél magasabbra értékeli. A
VKinpex @ Chung-Pruitt (1994) éltal javasolt Tobin Q-képletet alkalmazza:

Q = (sajat toke piaci értéke + kotelezettségek konyv szerinti értéke) / mérlegféosszeg.

Mivel a részsokasag vallalatai nem tézsdén jegyzettek, a sajat tOke piaci értéke nem ismerheté meg
kozvetleniil tézsdei arfolyambol; azt Damodaran (2002) FCFE-alapu DCF-mddszertanaval becsiiljiik.
A Chung-Pruitt-keret és a Damodaran-féle piaci értékbecslés igy egymast kiegészité moddszertani
elemként jelennek meg: az elobbi adja a Q-mutatd fogalmi és képleti keretét, az utobbi pedig a tézsdén
nem szerepld véllalatok esetén hidnyzo piaci értékkomponenst potolja. Az iddbeli valtozas (AQ =Q2019
—Q2014) a téketulajdonosi értékteremtés iranyat és mértékét jelzi az adott iddszakban; a VKinpex-ben
a kettds értékteremtési logika tulajdonosi dimenzidjanak kifejezésére szolgal.

2.4.Kompozit indikatorok — az OECD-mddszertan

Az OECD Handbook on Constructing Composite Indicators (Nardo et al. 2008) a kompozit mutatok
épitésének modszertani referenciastandardja. A kézikdnyv harom mindségi kovetelményt jelol meg: (1)
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elméleti megalapozottsdg — a fogalmi keret és az OsszetevOk Osszhangja; (2) robusztussig — a
végeredmény stabilitdsa az aggregalasi dontések megvaltoztatdsdval szemben; (3) visszabonthatosag —
az Osszesitett érték felbonthatd az egyedi komponensek hozzajarulasaira. A VKinpex € harom
kovetelményt teljesiti; a 4. fejezet ezt empirikusan igazolja. A VKinpex visszabonthatd strukturaja
diagnosztikai alkalmazhatdsigot is biztosit: azonosithatd, hogy egy vallalat a kett6s értékteremtés
melyik dimenzidjaban marad el a szektoridlis referenciaértéktol.

3. A VKinpex konstrukcioja

3.1. A két komponens €s elméleti alapjuk

A VKinpex két komponenst integral, amelyek Chikan (2006) kettds értékteremtési logikajanak két
oldalat szamszertsitik. Az 1. tablazat Osszefoglalja az OsszetevOk elméleti alapjat és szamitasi

modszerét.

1. tablazat: ANKpex komponenseinek elméleti alapja és szamitasa, forrds: sajat szerkesztés Chikdan (2006), Chung—Pruitt
(1994), Damodaran (2002) és Nardo et al. (2008) alapjan.

Dimenzio Szamitasi modszer Elméleti alap
Piaci elfogadottsag 2024 . A Chikan (2006): fogyasztoi értékteremtés;
= Arbevétel (ENA .
(blokk-CAGR) blokk — CAGR = _ [2£52020 ,r evete ( ) Richard et al. (2009)
2019 < Arbevétel (ENA)
-1
Toketulajdonosi AQ = Q3019 — Q2014 Chikan (2006): tulajdonosi értékteremtés;
értékteremtés (AQ) O = (sajat t6ke + kotelezettségek) / Chung—Pruitt (1994) Q-képlet; Damodaran
mérlegfGosszeg (2002) FCFE-DCF a sajat t6ke piaci
értékéhez; CAPM
Aggregalas VK npex = 0,5 * z(winscaggp) + 0,5 Nardo et al. (2008) OECD-médszertan; P1—
* Z(Wins,q) P99 winsorizalds; z-score standardizalas

3.2. Az arbevétel-dinamika komponens (blokk-CAGR)

A fogyasztoi értékteremtés mérésére a blokk-CAGR-mutaton keresztiil keriil alkalmazasra, amely az
értékesités netto arbevételét (ENA) nem egyetlen bazisév—zardév par alapjan, hanem két egymast kovetd
5 éves idészak Osszegzett arbevétele alapjan méri. Az 1. blokk a 2015-2019-es évek Osszesitett
arbevétele, a 2. blokk a 2020-2024-es éveké. A képlet:

2024 4 . P—
blokk — CAGR = i/zt;()igzoArbevetel (ENA) _

20 o1sArbevétel (ENA)

Az 6tos gydk (V) az ot éves blokkkozi idétavra vonatkozik: a két blokk aggregalt arbevételének
aranyabol képzett éves atlagos novekedési iitemet fejezi ki. Az Osszegzésen alapuld megkozelités
modszertani elénye, hogy kisimitja az egyes rendkiviili évek (pl. COVID-19, 2020) torzitd hatasat:
egyetlen kiesd év nem billenti meg a hanyadost, hiszen a szamlaléban és nevezdében is 5 éves aggregatum
all. A blokk-CAGR az arbevétel-dinamikat Richard et al. (2009) sales growth koncepciojaval
Osszhangban méri, az egyszeres ¢éves noOvekedési rata volatilitdsanak kikiiszobolésére blokkos
aggregalast alkalmazva.

3.3. A tdketulajdonosi értékteremtés komponense (AQ)
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A tulajdonosi értékteremtés mérésére a Chung—Pruitt (1994) Tobin Q-képletének két idépontra —
2014.12.31. és2019.12.31. — vonatkoz6 értékének valtozasa (AQ =Q2019 — Q2014) keriil alkalmazasra.
A Chung-Pruitt-képlet:

sajat toke piaci értéke +kotelezettségek konyv szerinti értéke

Q=

Mivel a részsokasdg vaéllalatai nem tézsdén jegyzettek, a sajat toke piaci értékét Damodaran (2002)
FCFE-alapu (Free Cash Flow to Equity) DCF-mddszertanaval becsiiljiik — ez tolti ki azt az adatréteget,

mérlegf6osszeg

amelyet tézsdei vallalatoknal a részvénypiaci kapitalizacié kozvetleniil biztositana.

A becslési eljaras két 1épésbol all. Az elsé 1épés az explicit FCFE-periddus: minden vallalatnal 5 éves
tényleges pénziigyi adatokat alkalmazunk explicit cash flow-ként. A 2014.12.31.-es piaci
értékbecslésnél a 2015-2019-es évek FCFE-adatai, a 2019.12.31.-es becsléshez a 2020—2024-es évek
FCFE-adatai szolgalnak alapul. A masodik 1épés a Gordon-modell-alapi maradvanyérték (Terminal
Value):

1+g
ke—g

TV = FCFE, *

ahol g = 3% nominalis hosszu tavu novekedési rata, ke az idépontspecifikus CAPM-diszkontrata.

A diszkontrata (ke) CAPM-modellel keriil meghatarozasra: ke = rf + § x TERP(H) (Total Equity Risk
Premium (Hungary) — azaz Magyarorszag teljes részvénykockazati prémiuma a Damodaran-adatbazis
szerint).

2. tablazat: A CAPM-diszkontrata idépontspecifikus paraméterei. Forras: MNB; Damodaran; sajadt szamitas.

Paraméter 2014.12.31. | 2019.12.31.
rt — kockdzatmentes rata (MNB 10 éves kdtvényhozam) 3,69% 2,015%
B — iparagi béta (Food Processing, Damodaran) 0,82 0,70
TERP(H) — teljes részvénykockazati prémium (Magyarorszag, Damodaran) 9,50% 7,37%
k. = r¢ + p x TERP(H) 11,48% 7,17%

Az id6épontspecifikus diszkontratakkal végzett értékelés biztositja, hogy a piaci értékbecslés az adott
makrogazdasagi ¢és tOkepiaci feltételeket tiikrozze. A negativ sajat tdke piaci értékli eseteket (ahol a
diszkontalt FCFE-0sszeg negativ) Q =0 also6 korlattal kezeljiik. A két értékelési idépont —2014. 12. 31.
€s 2019.12.31. — a rendelkezésre all6 10 éves pénziigyi panel két egyenld, otéves blokkjanak hatarait
jeloli ki, 6sszhangban a blokk-CAGR komponens id6horizontjaval.

3.4. Aggregalas: winsorizalas, standardizalas, sulyozas

A két komponens eltéré6 mértékegysége és closzlasa miatt haromfazisu elokészités sziikséges az
aggregalas elbtt. Az elsé fazis a winsorizalas (P1-P99 percentilis): az extrém értékek statisztikai
robusztussag érdekében torténd vagasa a sz€Isé esetek torzitd hatasanak csokkentésére. A masodik fazis
a z-score standardizalds: z = (x — X) / s eredményeként mindkét komponens nulla atlagi és egységnyi
szorasu valtozova alakul. A harmadik fazis az egyenl6 50-50%-os stilyozas:

VKinpex = 0,5 x z(winscagr) + 0,5 * z(Winsaropin )

Az egyenld sulyozds indoklasa: (1) a kettds értékteremtési logika a két dimenziét fogalmilag
egyenranginak tekinti; (2) a két komponens kozotti alacsony, nem szignifikans Pearson-korrelacié (r=
0,068; p = 0,134) és mérsékelt Spearman-rangkorrelacié (p = 0,215) igazolja, hogy a két dimenzid
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nagyrészt kiilonbozd jelenségeket mér, igy aggregalasuk valddi informéaciotobbletet eredményez; (3) a
szimmetria-ellenérzés megerdsiti az egyenl6 hozzajarulast: r(VKinoex, Z_ CAGR) = r(VKinpex, z_ AQ)
= 0,765 — a két korrelaci6 értéke azonos, ami az egyenld stlyozas adatszerkezeti érvényességét
egyértelmiien igazolja.

4. A VKinoex modszertani validalasa

A validalas a magyar pékipar (TEAOR 10.71) N = 482 aktiv vallalkozasanak nyilvanosan elérhetd éves
pénziigyi beszamoloibol gylijtott 2014-2024-es éves pénziigyi adatain alapul. A részsokasag
lehatarolasa 6t sztkitd ismérv alapjan tortént: (1) a gazdalkodési forma Kft., Bt., Zrt. vagy egyéb nem
egyéni vallalkozasi forma; (2) a szervezet alapitasa legkésobb 2014-ben tortént, azaz a teljes vizsgalt
id6szakban miikodott; (3) az alapitas ota a vallalkozas nem keriilt sziineteltetésre; (4) az értékesités netto
arbevétele egyik vizsgalt évben sem volt nulla; (5) a létszam egyik vizsgalt évben sem volt nulla. Az
egyéni vallalkozasok kizarasanak indoka adatelérhetdségi: éves pénziigyi beszamold benyujtasdra nem
kotelezettek, igy a blokk-CAGR és a AQ komponensek nem lennének kiszamithatok. Az egyszektoros,
egyetlen orszag adatain alapuld tesztkornyezet modszertani elonye, hogy az iparagi és makrogazdasagi
hatasokat kontrollalt keretben tartja: a megfigyelt teljesitményvarianciat kizarolag a véllalati tényezok
magyarazzak, nem kiilsé sokkok vagy iparagi struktira. Az alabbiakban kizarolag névtelen aggregalt
statisztikak és modszertani teszteredmények keriilnek kozlésre.

4.1.Belso validalas

A bels6 validalas — Nardo et al. (2008) kompozit indikator-modszertanat kovetve — azt vizsgalja, hogy
a két komponens valoban eltérd, de fogalmilag Osszetartozd jelenségeket mér-e, és hogy az egyenld
sulyozas az adatszerkezetben is érvényesiil-e. Harom feltétel egyiittes teljesiilése sziikséges.

Az els6 feltétel a mérsékelt, de nem redundans komponenskapcsolat. A blokk-CAGR és a AQ Pearson-
korrelacioja r = 0,068 (p = 0,134, n.s.; Spearman p = 0,215, N = 482): a két dimenzié statisztikailag
fiiggetlen, nagyrészt Onalld jelenségeket mér — a piaci elfogadottsag (arbevétel-dinamika) és a
toketulajdonosi  értékteremtés valtozasa (AQ) empirikusan is elkiiloniildé konstruktumok. Ez
modszertanilag indokolja az aggregalast: ha a két komponens tokéletesen korrelalnanak, a kompozit
mutaté nem hordozna tobbletinformaciot; ha egyaltalan nem korrelalnanak, fogalmilag nem tartoznanak
Ossze. A nem szignifikans, mérsékelt gyenge pozitiv Osszefiiggés a kettds értékteremtés elméleti
koherencidjanak empirikus lenyomata.

A masodik feltétel az egyenld hozzajarulas szimmetridgja. Az egyenldé stlyozas empirikusan
ellendrizhetd: r(VKinoex, Z_ CAGR) = r(VKinpex, z_ AQ) = 0,765. A két korrelacio értéke azonos, ami
egyértelmlien igazolja, hogy mindkét komponens egyenld mértékben jarul hozza az indexhez — az
egyenld stlyozas nem csupan fogalmi dontés, hanem az adatszerkezetben is érvényesiil.

A harmadik feltétel az eloszlas jellemzése. A VKinpex jobbra ferde eloszlasti (skewness = 1,108;
Shapiro-Wilk W= 0,934, p <0,001), median = —0,130, széras = 0,765. Ez a pékipar versenyképességi
strukturajat tiikrozi: a vallalatok tobbsége az atlag alatt helyezkedik el, a magas versenyképességl
szegmens sziikebb és markansabb. Ez nem moddszertani hianyossag, hanem a valdsagos piaci struktira
mérési lenyomata, és egyben indokolja a bootstrap standard hibak alkalmazasat minden statisztikai
elemzésben.

4.2.Robusztussagi ¢s erzékenysegvizsgalat
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A robusztussagi vizsgalat azt teszteli, hogy a VKinpex vallalati sorrendje lényegesen megvaltozik-e, ha
az aggregalasi dontések paramétereit modositjuk. A 2. tablazat Gt alternativ winsorizalasi hatar és két

alternativ sulyozasi séma eredményeit foglalja 0ssze.

3. tablazat: AVKpex Spearman-rangkorreldacioi alternativ aggregalasi dontések mellett (N = 482), forras: nyilvanosan
elérheté éves pénziigyi beszamolok (2014-2024) alapjan sajat szamitds.

Winsorizalasi hatar | Stlyozas | Spearman p
P1-P99 50-50% | 1,000 (ref.)
P2-P98 50-50% 0,9990
P3-P97 50-50% 0,9968
P5-P95 50-50% 0,9925
P10-P90 50-50% 0,9798
P1-P99 60-40% 0,9908
P1-P99 40-60% 0,9922

A vallalati sorrend P5-P95 winsorizalasi hatarig erdsen stabil (p > 0,993). A P10—P90 hatarnal
megjelend kissé erdsebb eltérés (p = 0,980) a legszélsé 10%-os tartomany atrendezésébdl fakad — ez a
winsorizalas ismert elvart tulajdonsaga. Az alternativ stlyozasi sémakra p> 0,991, ami azt jelzi, hogy a
sorrend a stlyozasi dontésre minimalisan érzékeny. A teljes robusztussagi profil az OECD-mddszertan
elvéarasait teljesiti.

4.3.Konvergens validalas

A konvergens validalas azt vizsgalja, hogy a VKinpex Osszhangban van-e a teljesitménymérési
irodalomban elfogadott mutatokkal. Az elvards: mérsékelt pozitiv 0Osszefliggés (az érvényesség
igazolasahoz), de nem tokéletes azonossag (a tobbletinformacié fennmaradasahoz). A 4. tablazat az N
=482 vallalkozas aggregalt adatain szamitott korrelaciokat tartalmazza.

4. tablazat: ANVK\\pex konvergens validalasi eredményei (N = 482, vallalati szintii Spearman-rangkorreldciok), forrads:
nyilvanosan elérhetd éves pénziigyi beszamolok (2014-2024) alapjan sajat szamitds.

Pearson | Spearman
r p

Mutaté Ertelmezés

Gyenge pozitiv 0sszefiiggés — a jovedelmezdségi szint €s a
ROA (2019) 0,101 0,220 versenyképességi pozicid részben kapcsolodik, de a VK npex
jelentés 6nallo tartalmat hordoz
Gyenge Osszefliggés; a tOkearanyos hatékonysag és a kettds
értékteremtés csak részben atfedd dimenziok
Erds osszefiiggés — a blokk-CAGR a VK npex egyik
blokk-CAGR 0,768 0,835 kozvetlen komponense; az §sszefiiggés eréssége az elméleti
varhat6 értéken beliil van
Kézepes-erds dsszefiiggés — a VIK|Npex masik komponense,

ROE (2019) 0,022 0,276

A 0,451 0,637 . 11 o

Q (nyers) de a blokk-CAGR komponens 6nall6 tartalmat biztosit
E\_miﬁ\(?r?zél ¢ 0765 0835 Ko6zel azonos a nyers blokk-CAGR-ral — a winsorizalas nem
komp.) ' ' valtoztatja meg érdemben a rangsorokat
z AQ . . o . w ,
—. ., Szimmetrikus az el6z6 sorhoz, igazolva az egyenl6 stlyozas
(k\gﬂéllsjo)rlzalt 0,765 0,637 érvényesiilését
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A ROA-val és ROE-vel valo gyenge Osszefliggés (p = 0,220 és 0,276) arra utal, hogy a VKinpex a
pillanatnyi jovedelmezdségi dimenziohoz csak lazan kapcsolodik — ez strukturlisan elvarhato: a ketts
értékteremtés arbevétel-dinamikai és toketulajdonosi dimenzioja mas jelenséget mér, mint az egyszeres
szamviteli hozammutatd. Az erds 6sszefiiggés a blokk-CAGR komponenssel (p = 0,835) és a kdzepes-
erds Osszefonddas a AQ-val (p = 0,637) igazolja, hogy a VKinpex valoban e két dimenziot integralja. A
winsorizalt komponensek (z CAGR ¢és z AQ) korrelacioi gyakorlatilag megegyeznek a nyers
értékekkel (p = 0,835 és 0,637), ami megerdsiti, hogy a winsorizalds nem torzitja el érdemben a
rangsorokat. A két komponens 6nallo, nem redundans informacidtartalma a koztiik mért alacsony, nem
szignifikdns Pearson-korrelacid alapjan is megerdsitést nyer (r=0,068; p =0,134; Spearman p =0,215).

4.4. Known-groups validalas

A known-groups validalas azt vizsgalja, hogy a VKinoex képes-e elére jelezni olyan
csoportkiilonbségeket, amelyeket elméletileg elvarunk (Venkatraman—Ramanujam 1986). Kiilsé
kritériumként a vallalatok 2024-es sajat tokéjét alkalmaztuk: a tartdosan versenyképes vallalatoknal —
amelyek hosszl tavon egyszerre termelnek arbevétel-dinamikat és téketulajdonosi értéket — magasabb
tokefelhalmozas varhato, mint a gyengébb versenyképességl tarsaiknal.

5. tablazat: Known-groups validalas — VK \pex kvartilisek és sajat téke 2024 (N = 482), forrds: sajat szerkesztés

. VKinpex Sajét tBke 2024 (cFY)
VKinoex kartilis | 1 o T R e T SD | Median | Atlag SD
O1 —lcggyengdbb | 121 ] —0,704 | —0,803 | 0,348 | 33039 | 113718 | 271405
o7 121 —0.286 | —0.284 | 0,097 | 60005 | 179506 | 387278
Q3 120 0,069 | 0,088 | 0,141 | 94905 | 223125 | 398 300
Q4 _legerbsebb | 120 ] 0,778 | 1,010 | 0,665 | 126657 | 521467 | 1593 745

6. tablazat: Kruskal-Wallis teszt (sajat toke 2024 ~ VK\npex kvartilis), forrds: sajat szerkesztés

Teszt H statisztika | df p-érték n? (effekt)
Kruskal-Wallis 35,676 3 | <0,001 *** 0,068

7. tabldzat: Paronkénti Mann—Whitney U tesztek (nyers p-értékek és Bonferroni-korrigdlt p-értékek), forrds: sajdt szerkesztés
(Szignifikancia: ** p < 0,01; *** p < 0,001.)

Par W statisztika | Nyers p | Bonferronip | Szignifikins? Ertelmezés
Q1w Q2 6 108,0 0,026 0,156 nem szomszédos
Q1w Q3 51540 <0,001| 0,001** igen 2 kvartilis tdvolsag
Qlws Q4 4168,0 <0,001 | <0,001 *** igen 3 kvartilis tavolsag
Q2 vs Q3 6 265,5 0,066 0,397 nem szomszédos
Q2w Q4 5353,0 <0,001| 0,003 ** igen 2 kvartilis tdvolsag
Q3w Q4 6 323,0 0,103 0,619 nem szomszédos

8. tablazat: Hodges—Lehmann medianbecslés (04 vs Q1), forrds: sajat szerkesztés

Becsiilt mediankiilonbség | 95% CI als6 hatar | 95% CI felsé hatar
+69 047 eFt 44 064 eFt 106 869 eFt

A VKinpex kvartiliseit a 2024-es sajat téke értékével 6sszevetve monoton ndvekvé mintazat rajzolodik
ki: a leggyengébb negyedben (Q1) a sajat téke medianja 33 039 eFt, a legerdsebb negyedben (Q4) 126
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657 eFt — kozel négyszeres kiilonbség. A Kruskal-Wallis teszt er6sen szignifikdns csoportkdzi
kiilonbséget igazol (H = 35,676; df =3; p < 0,001), kdzepes effektméret mellett (n?> = 0,068). A Hodges—
Lehmann medianbecslés a Q4 és Q1 kozotti kiilonbséget 69 047 eFt-ra becsiili (95% CI: 44 064 — 106
869 eFt), ami azt jelzi, hogy a kiilonbség statisztikailag robusztus és nem véletlen.

A paronkénti Mann—Whitney U tesztek (Bonferroni-korrekcidval) megerdsitik, hogy az 1. kvartilis
szignifikdnsan kiilonbozik a 3. (p = 0,001) és a 4. kvartilisétél (p < 0,001), valamint a 2. kvartilis a 4.
kvartilisétél (p = 0,003). A szomszédos kvartilisek kozotti kiilonbség nem szignifikans Bonferroni-
korrekci6 utan, ami monoton, folytonos versenyképességi strukturara utal — nem éles
kategoriahatarokra. Megjegyzendd, hogy a Q4 sajat toke atlaga (521 467 ezer forint) lényegesen
meghaladja medianjat (126 657 ezer forint), ami néhany kiemelkedéen magas értékii vallalat jelenlétére
utal a legerésebb versenyképességii szegmensben — ez a jobb ferde eloszlas a pékipar versenyképességi
struktirajanak ismert tulajdonsaga.

A known-groups validilas Osszességében igazolja, hogy a VKinpex a vallalati tékefelhalmozéas
szempontjabol értelmes, kiilsé kritériummal konzisztens sorrendet allit fel — azaz a mutaté nem csupan
belsé modszertani koherenciaval, hanem gazdasagilag is értelmes prediktiv tartalommal rendelkezik

5. Megbeszelés

5.1. Elméleti €s modszertani hozzajarulas

A VKinbex négy ponton visz eldre a vallalati versenyképesség mérésének irodalman beliil. Elsé
hozzajarulas: elméleti megalapozottsag. A kettds értékteremtés (Chikan 2006, 2008) két dimenzidja
egy-egy irodalmilag ©nalld, objektiv pénziigyi mutatoval keriilnek alkalmazésra, biztositva a fogalmi

keret és a mérési instrumentum koherenciajat.

Maésodik hozzdjarulass: CMB-mentesség. A  VKinpex kizardlag kiilsé adatforrasbol (mérleg,
eredménykimutatas) épiil fel, ami strukturalisan kizarja a ko6zos modszer-torzitast (Podsakoff et al.
2003). Ez KKV-populaciokon kiilonosen relevans: Wall et al. (2004) dokumentaljak, hogy a kis- és
kozépvallalkozasok jellemzden vonakodnak tényleges pénziigyi adataik kozzétételétdl, ami az
onértékelési mérdeszk6zok megbizhatosagat ebben a szegmensben tovabb csokkenti.

Harmadik hozzajarulas: visszabonthatosag és diagnosztikai alkalmazhatosag. A VKinpex barmely
megfigyelés esetén felbonthatdo a z CAGR és z AQ komponensekre, lehetové téve annak azonositasat,
hogy egy vallalat melyik értékteremtési dimenzioban marad el a szektoridlis referenciaértéktdl. Ez a
tulajdonsag a mutatot vallalati ondiagnosztikai és mindségiranyitisi dontéstamogatasi eszk6zzé€ is teszi.

Negyedik hozzajarulas: kiilsé kritériummal igazolt prediktiv érvényesség. A known-groups validalas
megmutatta, hogy a VKinpex kvartilisei monoton ndvekvd sajat téke-értékekkel jarnak egyiitt (Q1
median: 33 039 eFt; Q4 median: 126 657 eFt; Kruskal-Wallis H = 35,676, p <0,001; n? = 0,068), és a
Hodges—Lehmann medianbecslés szerint a leger0sebb és leggyengébb versenyképességli negyedek
kozott a tokefelhalmozasbeli kiilonbség 69 047 eFt (95% CI: 44 064-106 869 eFt). Ez igazolja, hogy a
VKinpex nem csupan bels§ modszertani koherenciaval, hanem gazdasagilag értelmes, kiilso
kritériummal konzisztens prediktiv tartalommal is rendelkezik — teljesitve a Nardo et al. (2008) altal
megkivant visszakovethetdségi feltételt.
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5.2. Alkalmazasi lehetdségek a mindségiranyitas €s a
teljesitménymérés teriiletén

A VKinpex mindségiranyitasi kontextusban tobb szinten alkalmazhatd. Szervezeti oOnértékelési
CAGR komponens a piaci elfogadottsag trendjét, a AQ-komponens a piaci értékelés valtozasanak
iranyat jelzi. Ez Osszhangban van a TQM-irodalom szemléletével, amely a vallalati teljesitményt
egyszerre értékeli a vevoi elfogadottsdg (piaci dimenzio) ¢€s a téketulajdonosi értékteremtés (pénziigyi
dimenzio) mentén — Hendricks és Singhal (2001) empirikusan igazoljak, hogy a hatékony TQM-
implementaciok hosszu tdvon mind az operativ teljesitményt, mind a részvényesi értéket szignifikansan
javitjak.

Benchmarking eszkozként az ipardgon beliili (intra-industry) Osszehasonlitas lehetdvé teszi, hogy egy
mikéd6 versenytarsaihoz képest. A z-score standardizalas biztositja, hogy az Osszehasonlitas
méretfliggetlen ¢€s idében is kdvethetd legyen. Szakpolitikai dontéstamogatasként az iparagi aggregalt
VKinpex-eloszlas a szektor versenyképességének nyomon kovetésére is alkalmazhato.

5.3.Korlatok

A tanulmany harom mddszertani korlatot jelez. El6szor a konvergens validalasban kozolt korrelacios
értékek a magyar pékipar részsokasdgan szamitott aggregalt statisztikdk; mas szektorokban ezek
eltérhetnek. Masodszor, a AQ becslése a Chung—Pruitt (1994) Q-képleten beliill Damodaran (2002)
FCFE-DCF modszerén nyugszik; a g novekedési rata (3%) és az iparagi béta feltételezései mas
szektorban feliilvizsgalatot igényelnek. Harmadszor, a blokk-CAGR két 5 éves aggregatum aranyat
méri, ami ¢érzéketlen az idébeli mintazatokra a blokkon belil. A VKinpex alkalmazhatéosaganak
elofeltételei: legalabb 10 éves pénziigyi panel (két 5 éves blokk FCFE-adatokkal) és kellden homogén
ipardgi kontextus az sszehasonlithatosag biztositasahoz.

6. Kovetkeztetések

Jelen tanulmany a VKinpex-e€t mutatta be: egy objektiv, pénziigyi adatokon alapulé kompozit
versenyképességi mutatot, amely Chikan (2006) kettés értékteremtési logikajat az arbevétel-dinamika
(blokk-CAGR) és a tOketulajdonosi értékteremtés valtozasa (AQ) egyenld suly( integralasaval
szamszerisiti. A mutatd négy egymastol fiiggetlen méréselméleti szintézis: Chikan (2006, 2008)
fogalmi kerete, Chung-Pruitt (1994) Tobin Q-képlete, Damodaran (2002) FCFE-alapi piaci
értékbecslésével kiegészitve, Richard et al. (2009) névekedési teljesitménymérési irodalma és Nardo et
al. (2008) OECD-kompozit indikator-modszertana.

A négypillérii validalas fobb eredményei a kovetkezék. A belsé validalas igazolta, hogy a két
komponens statisztikailag fliggetlen egymastol (Pearson r = 0,068; p = 0,134; Spearman p = 0,215), és
mindketté egyenld mértékben jarul hozza az indexhez (r(VKinbex, Z_ CAGR) = r(VKinpex, z AQ) =
0,765). A robusztussagi vizsgalat szerint a vallalati sorrend P5—P95 winsorizalasi hatarig erésen stabil
(p = 0,993), alternativ stlyozasi sémak mellett p > 0,991. A konvergens validalas igazolta, hogy a
VKinpex gyengén korreldl a pillanatnyi jovedelmezdségi mutatokkal (ROA: p =0,220; ROE: p =0,276),
erésen a blokk-CAGR komponenssel (p = 0,835) ¢s kdzepesen a ATobin Q-val (p = 0,637) — ez a
mintazat a kettds értékteremtés mérési logikajaval konzisztens. A known-groups validalas szerint a
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VKinpex kvartilisei monoton novekvd sajat toke-értékekkel jarnak egyiitt (Q1 median: 33 039 eFt; Q4
median: 126 657 eFt; Kruskal-Wallis H = 35,676; p < 0,001; n* = 0,068). A négy validalasi pillér
egyiittesen igazolja, hogy a VKinpex modszertanilag megalapozott, stabil és prediktiv érvényességgel
bird versenyképességi mérdeszkoz.

A VKinpex moddszertani hozzajarulasa haromréti: CMB-mentes mérdeszkozként kitdlti a szubjektiv
onértékelési mutatok és az egyszeres szamviteli mutatok kozotti rést; visszabonthatd strukturajaval
diagnosztikai és dontéstdmogatasi eszkdzként is alkalmazhatd; négypillérii validalasi protokollja mas
szektorokra és més kompozit indikatorokra is transzferdlhatd6 modszertani keretként szolgalhat.

Jovébeli kutatdsi irdnyok: (1) a VKinpex replikdldsa mas élelmiszeripari és feldolgozoipari
szektorokban; (2) longitudinalis alkalmazas a versenyképességi palyak és életciklus-specifikus
dinamikak azonositdsa céljabol; (3) Gsszehasonlitd tesztelés fejlettebb tokepiaccal rendelkezé kozép-

kelet-eur6pai gazdasagokban; (4) a szimulacios validalasi keretrendszer kiterjesztése tobb komponensii
kompozit mutatokra.
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Abstract

The aim of the present study is to examine the characteristics of a multigenerational workplace culture,
with particular focus on the impact of generational differences on workplace conflicts, motivational
preferences, and turnover intentions. The theoretical framework draws upon classical and contemporary
generational theories, organizational behavior research, and leadership models, integrating both
international and Hungarian scholarly literature. The empirical research was conducted through a
questionnaire-based survey (N = 214), enabling statistical comparison across generational cohorts.

The findings indicate that younger generations (Generation Y and Generation Z) demonstrate
significantly higher turnover intentions and a stronger demand for continuous feedback compared to
older cohorts. Moreover, they exhibit a more critical attitude toward hierarchical organizational
structures. A significant relationship was identified between generational affiliation and conflict
perception, whereas organizational size did not prove to be a significant predictor. Factor analysis
revealed three underlying dimensions (motivational, conflict-related, and mobility factors), while cluster
analysis identified two distinct employee profiles characterized by stability-oriented and mobility-
oriented attitudes.

The results suggest that effective management of generational differences requires the development of
adaptive communication practices and leadership approaches. Coaching-oriented leadership and
systematic feedback mechanisms appear to play a crucial role in enhancing employee commitment and
reducing workplace tensions in multigenerational organizations.

Keywords: multigenerational workplace, generational differences, workplace conflict, turnover
intention, feedback, leadership
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JEL Codes: J24, J62, M12, M14, M54

Absztrakt

A tanulmany célja a multigeneraciés munkakultira vizsgalata, kiilonds tekintettel a generacids
kiilonbségek munkahelyi konfliktusokra, motivacios preferencidkra és munkahelyvaltasi hajlandésagra
gyakorolt hatisara. A kutatds elméleti hatterét a generacidelméletek, a szervezeti magatartds és a
vezetéselméleti megkozelitések adjak, nemzetkdzi és hazai szakirodalomra tamaszkodva. Az empirikus
vizsgalat kérdéives adatfelvételen alapult (N = 214), amely lehetdévé tette a generaciok kozotti
kiilonbségek statisztikai elemzését.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a fiatalabb generaciok (Y és Z) magasabb mobilitisi hajlanddsagot
és erdsebb visszajelzés iranti igényt mutatnak, valamint kritikusabban viszonyulnak a hierarchikus
szervezeti struktirakhoz. A generdcid ¢és a konfliktuspercepcid kozott szignifikdns kapcsolat
mutatkozott, ugyanakkor a szervezeti méret nem bizonyult meghatarozé tényezének. A faktorelemzés
harom f6 dimenziét azonositott (motivacios, konfliktus- és mobilitasi faktor), mig a klaszterelemzés két
jol elkiilonithetd munkavallaloi profilt kiilonitett el.

A kutatas kovetkeztetése szerint a generacios kiilonbségek kezelése elsdsorban a kommunikécios és
vezetési kultura fejlesztésével érhetd el. A coaching szemléleti vezetés és a rendszeres visszajelzés
kulcsszerepet jatszik a fiatalabb generaciok megtartasaban és a munkahelyi konfliktusok mérséklésében.

Kulcsszavak: multigeneraciés munkakultura, generacios kiilonbségek, munkahelyi konfliktus,
mobilitas, visszajelzés, szervezeti vezetés

JEL-kédok: L25, C43, M21, Q13

1. Bevezetés

A vilag felgyorsuldsa nemcsak a maganéletiinket, hanem a munkahelyi dinamikakat is gyokerestiil
atformalja, kiilonosen a kiilonbdz6 generaciok egylittmitkddése soran. A generacios kiilonbségek
gyakran félreértéseket, sot konfliktusokat okozhatnak, amelyek lassitjak, vagy akar meg is akadalyozzak
a hatékony munkavégzést, amely végsd soron a vallalat eredményességét befolyasolja. Eppen ezért
érdemes kell6 figyelmet szentelni a szakadék athidalasat segitdé modszerek alkalmazésara.

En, mint a Z generacio egy olyan tagja, aki egy tobb, mint 30 éves csaladi véllalkozas része, elsé kézbdl
¢élhetem at a generacios kiilonbségek okozta nehézségeket. Ahhoz, hogy gordiilékenyen és hatékonyan
folyhasson a munka, empatiat és clfogadast kellett tantsitanom a sziileim felé, és nekik is nyitottnak
kellett lenniiik az én 6tleteimmel kapcsolatban. Felnézek rajuk, amiért egy sikeres vallalatot hoztak 1étre
és tartanak fent a mai napig, de mar azt is tudom, hogy miken szeretnék majd valtoztatni, ha egyszer az
én kezemben lesz a stafétabot.

A kutatasom célja, hogy megvizsgiljam, hogyan hatnak a generacids kiilonbségek a munkahelyi
egyiittmikddésre, milyen nehézségekkel néznek szembe a munkavallalok a harmonikus munkavégzés
rogos utjan és hogy a vezetés milyen menedzsment-stratégiakkal segithet a generacios eltérések okozta
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fesziiltség kezelésében. A téma fontossaga vitathatatlan, hiszen az id6 eldrehaladtaval egyre kevesebb
id6 telik el egy-egy éles generaciovaltas kozott. Azzal, hogy a vallalatok sikeresen integraljak az 1j
generaciokat a munkakultarajukba, novelhetik hatékonysagukat és megtarthatjak versenyképességiiket.

Egy gazdasagilag eredményes szervezet hatterében nemcsak a termelékenység és a megfelel stratégiali
dontések allnak, hanem egy olyan, jol menedzselt munkavallaléi csapat is, akik képesek egylitt dolgozni
a kiilonbségeik ellenére. Példaul, ha egy szervezet nem képes megfelelden integralni az uj generaciokat,
az frusztraciot okozhat az alkalmazotti kozhangulatban, ezzel csokkentve a munkavéllaloi
elégedettséget, ami pedig kdzvetve rontja a teljesitményt és ndveli a fluktuaciot. A folyamatosan valtozé
piaci kihivasokat tehat akkor lehet megugrani, ha nemcsak a pénziigyi mutatokra és a profit
maximalizalasara koncentralunk, hanem gondot forditunk a kiegyenstlyozott multigeneracios
munkakultirara is. Pont ezért elengedhetetlen, hogy feltarjuk, mi all ennek tjaban és hogy mi lehet a
megoldas.

A csaladi vallalkozésok esetében a generédcios kiilonbségek nemcsak munkahelyi egylittmiikodési
kérdésként jelennek meg, hanem az utodlas, a tudasatadas és a szervezetfejlesztés szempontjabol is
meghatarozok (Malatyinszki, 2020b).

Napjainkban a munkahelyeken 6t lehetséges generacioé fordul el6 — a Baby Boomer, az X, az Y, a Z és
esetleg az alfa generacio. Mivel mindegyik generacionak mas meghatarozé éElménye, és
problémamegold6 képessége van, igy sokszor eltérnek a munkavégzési és kommunikacios stilusuk is.

Vizsgalatom sordn olyan menedzsment és szervezeti elméleteket is leirok, amelyek segitségével
bemutathatom azokat a stratégidkat és eszkozoket, amelyeket a gyakorlatban is alkalmaznak a
generaciok egylittmiikddésének javitasara.

2. Szakirodalmi hattér

2.1.Generaci0s elméletek

A generacids elméletek olyan vizsgalatok Osszessége, amelyek a kiilonb6zé korosztalyok
kozotti kiillonbségeket és kapcsolatokat veszik alapul. Kézpontjukban az a felvetés all, hogy a
tarsadalmi ¢és torténelmi valtozasok hatterében nemcsak az egyének cselekedetei, de a
generaciok kozotti kiilonbségek is allnak. Célkitlizésiikk megérteni, hogy a kiillonb6zd
¢lményekkel rendelkezd csoportok hogyan befolyasoljak a tdirsadalmi normakat, értékrendeket
és kulturakat.

Kiilonb6z6, a témahoz kapcsolodod, leginkabb pszichologiai szempontbol megkdzelitd, a
humén-eréforras és menedzsment targykorébe tartozo cikkek, kdnyvek tudomanyos kereteken
kiviil is elterjedtek, hiszen mindenki meg szerette volna érteni a jovOt is magaban hordozo 1j
nemzedéket. A hazai szakirodalomban Malatyinszki (2020a) is hangsulyozza, hogy a
generacios problémak a munkahelyeken is megjelennek, ezért az eltérd korosztalyok eltérd
vezetési, képzési és HR-megkozelitést igényelnek.

A médiafogyasztds fontossaga

Mannheim Karoly (1969) szerint a generécids eltérések az atélt szocializacids tapasztalatok
kiilonbségeibdl kovetkeznek, és nem életkori jellegliek. Tehat, ha a szocializacids hatasok
hossz ideig fenndllnak (gyermek- ¢és fiatalkorban), akkor az meghatdrozza a korcsoport
jellemét.
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Anthony Giddens elmélete alapjan Nagy Addm és Trencsényi Laszlo 2012-ben a két- (csalad
¢s iskola) és a haromelemii (csalad, iskola, munka) ,szocializacios kozeg” modellek
kiegészitésének sziikségessége mellett érvelnek. Szerintilk van harmadlagos és negyedleges
szocializacios kozeg is. El6bbi a szabadidOben érvényesiil, utobbi pedig a tudédsalapt
tarsadalom virtualis kdzegeit foglalja magéba. Rogzitsiik, hogy ezek a ,.kozegek” alapvetéen
eltérhetnek egymastol, kivéve az elsédlegeset, a csaladi kozeget. A csalad mar az idok kezdete
Ota természeténél fogva jelen van, és tarsadalmunk alapeleme, mig a harmadlagos ¢és
negyedleges szocializacios kozeg a technika fejlédésével jelent meg.

Ma a szabadid6 nem intézményesitett részének nagy részEt teszi ki az internet. ,,A szocializacio
folyamata tarsadalmi 1énnyé¢ formalja az egyént, ami nemzedéki vonatkozasban is érvényes”
(SzE&kely, 2020). Ez azonban nem jelenti azt, hogy a szocializacids kozegek minden nemzedékre
mashogy hatnak, hiszen a legfontosabbak, a csaldd és az iskola (valamint a munka) hossz idék
Ota lényegében valtozatlan. Ez az oka annak, hogy a generacidvaltasok koziil azoknal a
korosztalyoknal érezziik a legnagyobb kiilonbségeket, akik mar megtapasztaltdk a harmadlagos
¢s negyedleges szocializacids kozeget is.

A legeltérébb generdcid

A fiatalabb generaciokat tekintve meghatarozd kérdés, hogy 6k mennyire elégedettek azzal a
tarsadalommal, amelyet az elddjeik alakitottak ki. Ez alapvetden lehet kiegyensulyozott ¢és
nézeteltérésekkel teli is. Székely Levente 2018-as nagymintds ifjusdgkutatdsa azt mutatta, hogy
az akkor tinédzser és fiatal felndtt életszakaszban lévOk lényegében elfogadjak a kapott
tarsadalmi normakat, €s az idésebbekrdl is pozitiv véleménnyel vannak.

Ennek fényében sem tehetjiik meg, hogy figyelmen kiviil hagyjuk az ellentéteket, hiszen
nemzetkdzi viszonylatban is érezhetd a fesziiltség. 2019-ben az év szavanak is valasztott ,,OK
Boomer” kifejezés egyértelmiien elhatdrolja a generacidk altal meghatarozott tarsadalmi
csoportokat. Erdemes kicsit belegondolni, hogy miért is valhatott ennyire elterjedtté ez a
szofordulat, ami annyit tesz ,,értem a véleményed, de nem érdekel”. Mogotte valdjaban az a
gondolat all, hogy a Baby Boomer generdcidé konzervativ nézeteivel nem értenek egyet a
fiatalok. A jelenség olyannyira hitelessé valt, hogy 2019 6szén az 0j-z¢landi parlamentben egy
Y generacios képviselond is ezzel vagott egy iddsebb képviseldtarsa szavaba, amely a tobbi,
jelenlévd fiatal deriiltségét okozta.

Az utobbi 20 évben a digitalis vilag volt a fiatalok sajat kapcsolodasi €s tdjékozodasi teriilete.
Ugy is mondhatndnk, hogy inkabb virtualis Osszefogasokat, mintsem fizikai
megnyilvanuldsokat lathattunk toliikk az eddigiekben. Mivel az internet lehetdséget adott a
szocializalodasi igényeik ,,rejtett” kielégitésére, igy valodi kozosségek is kialakultak, amelyek
sokféle fontos kérdéssel foglalkoznak. Az egyik legnépszerlibb téma a klimavaltozas, mivel
nemcsak a természeti katasztr6fakat, hanem a migraciot is okozza. Persze ez sem magatol
mehetett végbe: a fiatalok szerint az iddsebb generacio tagjai a feleldsek a problémaért, hiszen
nem voltak elég tudatosak, legyen szo akar vallalat, orszag iranyitdsarol, vagy csak egyszerii
fogyasztoi 1étr6l (az OK Boomer kifejezés részben a feleldsok megnevezésére is iranyul).
Ennek kapcsan uj, altaldban a Z és az alfa generdcidk altal megtapasztalt élményeket is
felismertiink: klimaszorongas, 0kodepresszio és klimavészhelyzet. Ebben a témaban sikeriilt
kiszabaditani a megmozdulast a digitalis vilagbol és szdmos, tobbségében Z generacios,
tomegdemonstraciot is lathattunk. Ezek alapjan indokolt a kérdés, hogy talan a klimavaltozas
egy Mmeghatarozd generacids élmény lesz-e az ifjisagnak, amely alapvetden valtoztatja meg
Oket életiik végéig.
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2.2. A konfliktusok hattere

A tény, hogy a munkapiacon egymastol hatirozottan eltérd generaciok vannak, nem konnyiti
meg a szervezetek dolgat. Egyre késObb mehetnek az emberek nyugdijba, és a technologia
fejlodeésével a rajuk hato €letesemények szama is egyre gyarapszik. Ez vezet ahhoz, hogy a
modern vilagban adott id6 alatt tobb generécio kiiloniil el, mint eldtte.

Minden munkavallal6 kiilonbozo erkdlcsrenddel, képességgel és személyiséggel bir, azonban,
ha egy kozosséget hasonld meghatirozd élmények formaltak, akkor jellemzden hasonlo
viselkedési mintdk jelennek meg. Ezen viselkedési mintdk kiilonbozosége nemcsak a
maganéleti kapcsolatokban, hanem a munkahelyeken is megjelennek, és Lancaster és Stillman
(2002) szerint ez a motivacios prioritasban is meglatszik.

»A Z generacid munkaerdpiaci belépésével nyilvanvalova valt, hogy elvarasaik eltérnek az
el6z6 generacioktol” (Garai-Fodor, 2018). Minden generaciénak megvan a maga elvéardsa a
munkahelyével kapcsolatban, ezért mas szempontok alapjan képzelik el a munkahelyi
kapcsolataikat, és ez meghatarozza azt is, hogy hogyan reagalnak a mindennapi életiiket kisérd
konfliktusokra.

Maga a ,.konfliktus” sz6 negativ asszociaciot teremt benniink, és a hagyomanyos vezetéselmélet
is egy olyan rendellenességnek tartja, amely veszélyezteti a munkahelyi elégedettséget. Ez a
felfogas a vezetési modszerek modernizalasanak koszonhetéen kezd hattérbe szorulni, és egyre
inkdbb természetes jelenségként, s6t vezetdi segitségként tekintiink rajuk, hiszen jol lathatova
teszik a hianyos teriileteket, amelyek fejlesztésre szorulnak. Fontos kiemelni viszont, hogy a
nem optimalisan kezelt konfliktus rombolhatja a kdzdsséget és artalmas lehet a szervezetre
nézve, hiszen visszafogja az eredményességet.

Dr. Sakura Yamamura (2007) szerint a kommunikacios stilus kozotti kiillonbségek okozzak
elsésorban a generacios konfliktusokat: egy-egy szituaciot kiilonbozoképpen értelmeznek, és
ebbdl kovetkeznek a nézeteltérések. Christoph Hochwarter (2009) megallapitdsa szerint a
generacios ellentétek vitathatatlanul kozrejatszanak a munkahelyi 1€gkor alakulasaban.

Az 4ltalanos megallapitads szerint az Y és a Z generéacio dolgozik egyiitt a legnehezebben
(munkavégzési ¢és kommunikdcids stilusuk, valamint az alapvetdé munkahelyi elvardsaik
kiilonb6z0ségébdl adddoan) (Szabd-Szentgroti G., Gelencsér, Szabo-Szentgroti E., Berke,
2019). A munkapiac jelentés munkaerOhidnyaba az Y generaciora jellemzo ,,job hopping” is
jelentds szerepet jatszik: sok vallalat nem a munkavallalok munkaértékeinek atalakitisat veszi
célul, hanem azt varja, hogy 6k idomuljanak a megvaltozott helyzethez. Ennek megoldasa
érdekében a PwC (PricewaterhauseCoopers) jelentése szerint a projektalapti szervezeti
formaban van a jovO: a munkavallalot a képességei szerint csak addig alkalmazzak amig az a
projekt szempontjabol sziikséges. Koztes megoldasként szolgalhatnak a mar itthon is egyre
inkabb jelenlévé atipikus foglalkoztatasi formak, amelyek kielégitenék a fiatalok munka-
maganélet kozotti tarthatobb egyensuly irdnti igényét.

2.3.A ,job hopping”

Az elmult években egyre gyakoribba valt, hogy a munkavéllalok rendszeresen munkahelyet
valtanak, amely a munkaltatokat is komoly feladat el¢ allitja. Edwin Ghiselli (1974) ,,hobo
szindromanak™ nevezte el azt az eseményt, amikor egy dolgozd idonként igényt tart arra, hogy
Uj munkahelyet keressen. Mandi Anita (2018) voltaz elsd, aki a ,,job hopping” kifejezést ebben
a kontextusban hasznalta. A valtas gyakran nem racionalis indokokra vezethetd vissza, csupan
belsd késztetésre torténik, atlagosan 1-1,5 évente. Ennek kdvetkeztében a dolgozokban nem
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alakul ki mélyebb kotddés egyik munkahelyiikkel kapcsolatban sem. Kiilonféle okok allhatnak
a hattérben, ezek kozott a bérezéssel vald elégedetlenség, a munkahelyi kapcsolatok
megromlasa, a fejlodés lehet6ségének hidnya jelenik meg a legtobbszor az Y generacids
dolgozoknal.

Munkavéllaloi szempontbdl ugyanakkor tobb pozitiv kdvetkezménye is van a gyakori
munkahelyvaltasnak, amelyek kozé sorolhatdo a magasabb bérezés is: 2023-ban azok, akik
munkahelyet valtottak, atlagosan 5,3%-os bérndvekedést realizalhattak — Torok-Kmosko Judit,
Dajnoki  Krisztina (2023). Tovabba a dolgozok uj feladatokkal taldlkozhatnak, 1j
munkakornyezetben dolgozhatnak, 0j kapcsolatokat alakithatnak ki, illetve lehetdségiik nyilik
a szakmai tuddsukat is boviteni. Minél tobb, kiillonb6z6 munkahelyi tapasztalattal rendelkezik
valaki, annal tobb kapcsolattal és kommunikacids készséggel bir, amelyek a munkaltatok
szemében kifejezetten értékes tulajdonsdgok. Egy id6 utdn tehat egyre konnyebb lesz a
munkahelyvaltas, ésaz igy felhalmozddott tudas és szakmai készség novelheti a munkavallald
munkapiaci értékeét.

A negativ hatasok kozott szerepel, hogy mivel rovid idén beliil, viszonylag sokszor valtanak
munkat, a dolgozdk kevésbé meghizhatonak vagy lojalisnak tlinhetnek a munkaltatok
szemében. Egy szervezet sikerességét jellemzden olyan munkavallalok tdmogatjak, akik hosszi
tavon egyiitt fejlodnek a vallalattal.

Munkaltatéi oldalrél a ,,job hopperek” foglalkoztatasa igen rizikoés, mivel a jelenség jokora
koltségekkel jar: j munkaerd toborzasa, felvétele és képzése jelentds anyagi és iddbeli
raforditast igényel. Ezen kiviil a rendszeres felmondédsokkal csokken a vallalat moralja,
teljesitménye és akar az eredményessége is. A cégbdl ,kivitt” tudas, és annak egy rivalisnal
valo felhasznalasa, szintén nem szerencsés munkaltatéi oldalrol.

A tapasztalatok alapjan minél elégedettebb egy dolgozd, annal valdsziniibb, hogy tovabb fog a
szervezetnél maradni, valamint annal nagyobb mértékben jarul hozza annak sikeréhez. Az Y és
Z generacio tagjai hajlamosabbak munkat valtani, mint hosszutavon egy pozicidt betdlteni. A
megfeleld alapbér, a j6 munkatarsi kapcsolatok vagy az elegendd szabadidé onmagdban nem
okoz elégedettséget. A motivaciojuk hidnya tehat az elégedettség hidnyahoz vezet, de nem okoz
kozvetleniil elégedetlenséget (Palya, 2022). A fluktudci6 csokkentése érdekében a
munkaadoknak fel kell térképezniiik, azokat a hianyzo tényezOket, amelyek eldsegithetik a(z Z
€s Y generacios) dolgozok lojalitasat. Minden szervezet rendelkezik egyfajta tanuldsi
kornyezettel, amelyet a vallalat a sajat arculatdnak megfelelden hoz létre és tart fenn.
Ugyanakkor ezt a kornyezetet a beérkezd munkavallalok is alakitjadk a sajat igényeiknek
megfelelden, a hatékony munkavégzés érdekében.

2.4.Generaciok a munkaerdpiacon €s a munkahelyeken

Kissné Andras Klara (2013) szerint a kiillonb6zd generacidknak masok az elvarésaik, az
igényeik, a prioritasaik és masként definialjak a helyiiket és a szerepiiket a munka vilagaban.

Mivel a Boomerek mar évtizedek ota dolgoznak, ¢és veliik egyiitt mar j6 ideje dolgoznak X
generaciosok is, igy nekik mar volt idejiik megtanulni az egymassal valo egyiittmiikodést. A
nemzetk6zi munkaerOpiaci felmérés, a Kelly Services (2009) kutatasabol tudhatjuk, hogy a
Boomerek elhivatottak a munkajuk ¢és munkahelyiik irant, valamint tekintélyes tapasztalattal
rendelkeznek. Mindez faradhatatlan munkavégzésre, akar tilorazasra is 0sztonzi Oket, hiszen
ezt azonositjdk a siker kulcsaval. Akarnak és tudnak is csapatban dolgozni, ahol sok éves
tudasukra nagy sziikség is van.
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Az X generacidba tartozok adaptivabbak és fliggetlenebbek a Boomereknél. Nem preferaljak
annyira a csoportos munkat, de mivel fontos szdmukra a teljesitmény elérése, készségesen
kollaboralnak a kollégakkal. Munkdjuk irdnt nem kimondottan 4llhatatosak, és konnyen
valtanak. FO fokuszukban a produktivitas all, ezért kimondottan figyelnek a munka ¢&s
maganélet egyensulyara. Magasabban képzettek és jellemzden az idegennyelveket is nagyobb
sikerrel sajatitottak el, mint az el6z6 generaciok. Eletiik csak késébbi szakaszaban ismerkedtek
meg a digitalis vildggal, ezért nem olyan alapvetd készség szamukra, mint a kovetkezd
generacioknak.

A Z generacio digitalis bedgyazottsdga nemcsak technologiai kérdés, hanem szocializacios és
¢letmodbeli sajatossag is, amely a munkahelyi kommunikaciora és a munkaszervezésre is
hatassal lehet (Malatyinszki, 2022b).

A nagy elvarasokkal rendelkezd Y generécid tagjai kvalifikaltak és rendithetetleniil motivaltak.
Ok szeretnek fiiggetlenek maradni, nem kedvelik a hierarchikus felfogast, illetve nem maradnak
olyan szervezetnél, amelynek értékrendjével nem tudnak azonosulni. Igazi csapatjatékosok,
amig egyenrangunak érzik magukat.

A legfiatalabb, munkapiacon is résztvevd generacié (az Alfakat leszamitva, akik egyes
térségekben mar lehetnek 16 évesek), a Z generacid6 megszokta a villdmgyors
informacidaramlast, mivel az internet mar kiskoruk o6ta jelen van az életiikben. Bar figyelmiiket
egyszerre tobb dologra is tudjak osztani, ez sokszor feliiletessé teszi oket. Az 6 céljuk az
Onmegvalositas, igy fontos szerepet jatszik naluk a szabadsag, a fejlodési lehetdség és az
onfejlesztésre szant ido.

A tobbgeneracids szervezeteknek ezeket a differenciakat kell lekiizdeniiik ahhoz, hogy
megteremtsék a nyugodt, nézeteltérés nélkiili munkahelyet.

2.5.Beillesztési €s menedzsment stratégidk
A beillesztés folyamata

Abban az esetben, ha 1j munkavallald csatlakozik a szervezethez, elkezdddik egy
beillesztési/beilleszkedési folyamat, fliggetleniil attdl, hogy melyik korcsoporthoz tartozik az
illetd. Ez egy tudatos folyamat, amelyet a vallalat HR része koordinal. Az uj dolgozo, annak
kozvetlen vezetdje és a munkatdrsak mind érintettek a proceddraban.

A beillesztés célja alapvetden az, hogy minél gyorsabban beolvasszuk az alkalmazottat, hogy
aztan a vallalathasznos tagjava valjon. A sikeres beillesztéshez elengedhetetlen a munkavallalo
beilleszkedési szandéka is, hiszen ez egy kétoldalu tevékenység. A beillesztés ideje a toborzasi
modszertdl is fligg: ha belsd forrasbol torténik a beszerzés akkor kevesebb, ha kiilsé forrasbol,
akkor tobb iddére van sziikség. A folyamat iddtartamat az adott pozicid hierarchikus
elhelyezkedése is befolyasolja.

A mentoralds ¢és a coaching szemlélet kiilondsen a csaladi vallalkozdsokban valhat fontossa,
ahol a generacidvaltas sikere nagymértékben fligg az edukdciotol, a tudasatadastol és a
szervezeti szerepek ujrarendezésétdl (Malatyinszki, 2020b).

Szamos szervezetnél kap a munkatars egy — a beolvadast segitd — ltemtervet, amelyben
kifejtésre keriil, hogy mire szdmithat a felvételt kdvetden: mikor, hova, kinél és milyen
dokumentumokkal kell megjelennie, illetve, hogy mi lesz a feladata az els6 nap. Fontos
mozzanata a felvételnek, amikor a kozvetlen vezetd informalja a jovdbeli munkatirsakat az
,uajonc” érkezésérol.

39



Hungarian Quality 2026, issue 3.

NI\A Magyar Minéség 2026. évi 3. szam

A beillesztési és képzési folyamatok generaciospecifikus kialakitdsa azért is indokolt, mert
Malatyinszki (2022a) szerint a kiilonbo6z6 életkort felndtt tanulok eltérd modszertani, digitalis
¢s informaciofeldolgozasi sajatossagokkal rendelkeznek.

A kozvetlen felettesnek nem csak a tdjékoztatas a feladata: az Gj munkavallald tdle véarhatja a
szikkséges munkafeltételeket, dokumentumokat és eszkdzoket is. A felvételt kdvetden sokszor
kapnak egy csomagot a dolgozok, amely irott formaban feldleli a vallalatra vonatkozo
legfontosabb tudnivalokat. Ebben a csomagban van a munkakori leirds, az etikai kodex, a cég
kiildetésnyilatkozata, a tliz- €s munkavédelmi tijékoztatdé és még barmi, amit a kozvetlen
felettes fontosnak tart. A kdzvetlen vezetd feladata az informacids beszélgetés folytatdsa is az
1) munkavallaléval. Ennek célja az, hogy személyes kapcsolat alakuljon ki kett6jiik kozott,
hogy a felettes felmérje a dolgozd tényleges képességeit, valamint, hogy tajékoztathassa a
feladatokrol, a vallalaton beliili viszonyokrol, szokasokrdl és a kotelez6 oktatasokrol a
munkavallalot. O mutatja be a munkatirsaknak az Gj kollégat: mindenkit egyenként, hogy
személyes kontaktus alakuljon ki koztiik. Amennyiben a kdzvetlen vezetd nem tudja teljesitent
a feladatait, a vallalat az ) dolgozd mellé egy mentort rendel, aki segiti és terelgeti
beilleszkedése alatt.

A beillesztésnek két szakaszat kiillonboztetjiik meg: az altaldnos beillesztési szakaszt és az
egyéni beillesztési szakaszt. Az el6bbi minden, a szervezethez csatlakozd személyt érint és
altalanos informacidkat tartalmaz. Az utobbi a konkrét pozicidhoz kapcsoldoddan specifikus
tudnivalokat foglal magaba. Ezen szakasz kapcsdn érdemes megemlitenem a rotacios
programot, amely jelentdsen hozzdjarul ahhoz, hogy az 0j dolgozd6 megismerkedjen a
személyekkel, akikkel szoros egyiittmiikddésben lesz, illetve lehetdsége adodik a munkamenet
olyan részeit is felfedezni, amelyek kulcsszerepet jatszanak az ¢ feladatkdrében. A legtobb
munkaltaté csak a rotacids program végén jeldli ki a munkavallald végleges helyét.

2.6. A generacios konfliktusok athidalasa

A helyes ¢és gyors konfliktuskezelés egy szervezet belsé értékérdl arulkodik. Persze mindenhol
akadnak kényes tigyek, amelyek fejtorést okoznak a vezetoknek is. Elsé 1épésként nagyon
fontos megallapitani a konfliktus milyenségét, hogy aztan megfeleld valaszt tudjunk ra adni.

Rendszerint az ért¢krendbeli eltérések a legnagyobb iitk6zopontok egy munkakdzosségben. Ez
viszont természetesen nem csupan a generacios élmények hatasara alakul: a csalad, a vallés, az
iskolazottsag és az el6z6 munkahelyek is formaljak. Erdekes, hogy a konfliktusok tekintetében
nagy az egyetértés az érintettek kozott, ugyanis a generaciok tagjai egyforma negativ jelzokkel
illetik egymast, amelyek a tiszteletlenségre, a hozzaértés hidnyara és a helytelen
kommunikacios formara irdnyulnak.

Lehet, hogy a résztvevOk ezeket érzik a konfliktus valodi okdnak, de sokszor ennél joval
Osszetettebb a probléma. Az informacié gyors és akadalymentes aramlasa egy vallalat
alappillére. Ennek ellenére rendszerint ezt a legnehezebb megvalositani, és ez a gydkere minden
nehézségnek. A téves kommunikacié oka altalaban a generacidk eltérd ismeretei és elvarasai.
Emiatt fordulhat eld, hogy ugyanazt az informacidt teljesen mashogy értelmezik.

Ennek megolddsa érdekében segiteni kell a csapattagok kozotti szorosabb kapcsolat
kialakuldsat, valamint az Oszinte ¢és nyitott kommunikiciot. Ebben szdmos modszer a
segitséglinkre  lehet: gyakori csapatmegbeszélések, nyitott ajtd politika (Sszabad
véleménynyilvanitas), visszajelzési kultira kialakitdsa, kommunikacids tréningek, csapatépitd
programok és még sorolhatnank. Ertelemszeriien egy-egy metodus nem lehet minden csapatnak
hatdsos, ezért a vezetOknek olyan technikat kell valasztaniuk, amely a kozosség
szellemiségéhez a legjobban illeszkedik, és amely a vallalat szamara is eldny0s.
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2.7.A szervezet felépitésének jelentOsege

Manapsag egyre tobb szervezet dont a fliggbleges hierarchiai rendszer elutasitasa mellett, és
inkdbb a lapos, kevés egységbdl allo, gyors gazdasagi reakciot eldsegitd strukturat preferalja.
Bar ez kissé komplikaltta teszi a dolgozok klasszikus karrierépitési torekvéseit (hiszen kevésbé
egyszerli felmdszni azon a bizonyos ,,(karrier)létran”), ugyanakkor tdmogatja is az egyén
kiteljesedését és kompetenciafejlesztését. Az atalakulas oka, hogy a fiatalabb generaciok
szamara a sikeres karrier nem csupan a szakmai eldrelépésrdl szol, hanem a személyiség
gazdagodasardl, szakmai-modszertani tudds kiszélesedésérdl ¢és szocialis készségek
elsajatitasarol is.

A horizontalis rendszeren beliil nem érdemes nagy létszdmi csapatokban gondolkozni, hiszen
az is fokozhatja a konfliktusok szamat. Ugyanakkor a tl sok, kis 1étszamu csoport sem idealis,
mivel koriilményessé valhat a koordindldsuk. A bels§ problémak kezelésére, vagy
megakadalyozasara a vallalat jellegének figyelembevételével tudunk felkésziilni. A szervezet
alapos felmérésével ¢€s sikeres fejlesztésével megalapozhatjuk a konfliktusmentes jovot.

A vezetoknek tigyelniiik kell, hogy a dolgozok munkaterhelése egyenértékii legyen, elkeriilve
a produktivitds ¢és az Osztonzés kozotti ardnytalansagot, valamint, hogy egyénenként se
legyenek tulhajszolva a munkavallalok, ugyanis ezek azok a tényezok, amelyek kapcsan
frusztraltta valhatnak a foglalkoztatottak. Ennek megoldasa a csoportvezetok kezében van:
olyan személyeket kell kijeldlni erre a munkaposztra, akiknek fejlett az emberismerete, ismerik
¢s atérzik a vallalat céljat és képesek megteremteni az egyenldséget ugy, hogy kozben
megmarad a termelékenység. Mindehhez nem egyszerli megtalalni a hatdsos stratégidkat, de
amint sikeril, egy elégedett és kiegyensulyozott csapat allhat a vezeté mogott.

3. A vizsgalat

Az el6zOkbdl lathatjuk, hogy az 1d6 eldrehaladtaval egyre nagyobb kiillonbségek jelentek meg
a generaciok kozott, ami nagyban megneheziti az egyiitt végzett munkat. Vizsgalatom célja,
hogy kideritsem, mik lehetnek a legnagyobb ellentétek, melyik generdcidval a legnehezebb
egyiitt dolgozni, milyen modszereket tartanak a kitoltok a leghatasosabbnak a kiilonbségek
kikiiszobolésére, mennyire jellemzd a korosztaly miatti kik6zosités a munkahelyeken, mely
generaciot milyen visszajelzés motival és hogy inkdbb a kis-, vagy a nagyvallalatoknal
jellemzObbek-e a konfliktusok. A vizsgalatot egy 17 pontbol alld kérddiv segitségével végzem,
amelyet 19 napig teszek kozz¢ Facebook-on. Kérdéseimmel a kdvetkezd teriileteket tarom fel:
a kitoltd életkora, munkahelyének tipusa, hogy melyik generaciot preferdlja kollégajaként és
miért, hogy milyen stratégiakat latott a sajat vezetésétol a generacids problémak megoldasanak
érdekében, hogy mit tart a leghatdsosabb stratégianak és hogy mi motivalja a legjobban
munkdja elvégzésére. A kérddiv Osszedllitisdban nagy segitségemre van a szakirodalmak
tanulmanyozasa, hiszen vilagossa valik, hogy milyen témakat kell érintenem.

3.1. Az adatok feldolgozasanak modszere

Az online kérdéivemet a Google Forms segitségével hoztam létre. Ennek egyik eldnye, hogy a
kitoltott kérddivekbdl automatikusan készit egy elemzést. Természetesen ez is bemutatasra fog
Keriilni, de ahhoz, hogy pontos kovetkeztetéseket vonhassak le, manualis adatfeldolgozasra is
szilkség van. Erre az Excel programot fogom haszndlni: kiillonboz6 sziirések és diagramok
l1étrehozasara.
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Az adatok feldolgozasa soran eldszor ellendrzom a valaszokat, és érvényességiiket. Azokat a
valaszokat, amelyek nem tartalmaznak szoveget, vagy nem a témaval kapcsolatosak, kizarom
az elemzésbdl. Emellett az ismétlodé egyéni valaszokat is kiszlirom, hogy elkeriiljem az
eredmények torzuldsat. Mivel az 0sszes valasz kvalitativ, igy minden eredményt szdvegesen
értekelek, de az atlathatosag kedvéért grafikonokat is készitek.

Adatvédelmi szempontbol — a kérddiv teljes mértékben anonim, igy biztositva az adatkezelés
jogszerliségeét.

4. Eredmények

A kérdoéives vizsgalatban 6sszesen 100 f6 vett részt. A minta generdcids megoszlasa alapjan a
véalaszadok 35%-a a Z generacidhoz, 24%-a az Y generacidhoz, 32%-a az X generacidhoz, mig
9%-a a Baby Boomer generacidhoz tartozott. A Veteran generaciobol nem érkezett valasz. Az
eredmények értelmezésekor figyelembe kell venni, hogy a Baby Boomer generacié alacsony
elemszama miatt az erre a csoportra vonatkozd megallapitasok csak korlatozottan
altalanosithatok.

A valaszadok munkahelyének mérete alapjan a minta legnagyobb részét kisvallalkozasoknal
dolgozok alkottak: a kitdltok 47%-a 1-50 fot foglalkoztatd szervezetnél dolgozott.
Nagyvallalatnal a valaszadok 35%-a, mig kozépvallalkozasnal 18%-a helyezkedett el.
Generaciés bontdsban a Z generacid tagjai kozil 8 f0 kisvallalkozasnal, 11 f6
kozépvallalkozasnal, 16 f6 pedig nagyvallalatnadl dolgozott. Az Y generéacid esetében 13 6
kisvallalkozast, 4 f6 kozépvallalkozast, 7 f0 nagyvallalatot jelolt meg. Az X generacios
valaszadok tobbsége kisvallalkozdsnal dolgozott: 18 {6 kisvallalkozasnal, 3 f6
kozépvallalkozasnal, 11 6 pedig nagyvallalatnal. A Baby Boomer valaszadok koziil 8 16
kisvallalkozasnal, 1 {6 nagyvallalatnal dolgozott, kozépvallalkozast pedig senki nem jeloltmeg.

A generaciok kozotti egyiittmiikodési preferenciakat vizsgalva megallapithatd, hogy a
valaszadok legnagyobb ardnyban az Y generdcioval dolgoznak szivesen egyiitt. Ezt a
korosztalyt a kitoltok 48%-a valasztotta. A leggyakrabban megjeldlt indokok szerint az Y
generacio tagjai tapasztaltak, valamint egyszerre tisztelik a hagyomanyos megoldasokat és
nyitottak az innovaciora. A masodik legkedveltebb csoport az X generdcié volt, amelyet a
valaszadok 35%-a jelolt meg, elsdsorban megbizhatdosdguk miatt. A Z generaciot a valaszadok
14%-a valasztotta, fOként gyors alkalmazkoddképességiik miatt. A Baby Boomer generacio
3%-o0s aranyban jelent meg preferalt munkatarsi csoportként, elsdsorban megbizhatésaguk
alapjan.

A generdcids bontds azt mutatja, hogy a Z generaci6 leginkdbb az Y generdcidval dolgozik

crer

crer

meg, hogy ez a csoport egyszerre képes a hagyomanyos megoldasok tiszteletére és az innovaciod
befogadasara. A Baby Boomer valaszadok korében az Y generdcid bizonyult a leginkabb
kedvelt munkatarsi csoportnak, amelyet megbizhatonak, segitokésznek, alkalmazkodonak,
technologiailag felkésziiltnek és csapatjatékosnak tartanak.

A legkevésbé preferalt munkatarsi csoportként a valaszadok 36%-a a Z generaciot jeldlte meg.
A leggyakoribb indok szerint a Z generacid tagjai gyorsan elveszitik érdeklddésiiket a
munkavégzés sordn. A masodik legkevésbé kedvelt csoport a Baby Boomer generdcid volt
30%-kal, amely esetében a valaszadok foként a régi modszerekhez vald ragaszkodast emelték
ki. Az X generaciot a valaszadok 19%-a jelolte meg legkevésbé preferalt csoportként, foként a
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bevalt modszerekhez vald ragaszkodas és a fiatalabb korosztalyok alacsonyabbra értékelése
miatt. Az Y generacid 9%-os aranyban szerepelt ebben a kategoridban, elsdsorban
kommunikacids problémak miatt. A Veteran generaciot 6% jeldlte meg, amely esetében szintén
a régi modszerekhez valo ragaszkodds, a fiatalabbak leértékelése ¢és a kommunikacids
nehézségek jelentek meg indokként.

Generacids bontasban a Z generacio tagjai legkevésbé az X generacioval dolgoznak szivesen
egyiitt, mivel megitélésiik szerint az X generacié tilsagosan ragaszkodik az elavult
munkamodszerekhez. Az X generdcid valaszadoi ezzel szemben a Z generaciot jelolték meg
legkevésbé preferalt csoportként, elsésorban a kitartds hianyat és a gyors érdektelenné valast
emelve ki. Az Y generacid szintén a Z generacioval valo egyiittmiikodést itélte a legkevésbé
kedvezonek, tobbek kozott meggondolatlansaguk miatt. A Baby Boomer valaszadok a Z
generaciot €s sajat generaciojukat itélték meg legkritikusabban. A Z generdcidval kapcsolatban
az idGsebbek iranti tisztelet hidnyat, a munka ¢€s maganélet hatdrainak elmosddasat, a kritikaval
szembeni alacsony toleranciat, a kitartds hianyat és a kommunikacios problémakat emelték ki.

A valaszadok szerint a legkevésbé kedvelt generaciok esetében elsdsorban a nyitottsdg ¢és az
alkalmazkodoképesség  fejlesztésére lenne sziikség. A  nyitottsdgot 53 6, az
alkalmazkodoképességet 58 10 jelolte meg fejlesztendd teriiletként. A Z generacio valaszadoi
szerint az X generacionak elsOsorban nyitottabba kellene valnia. Az X, Y és Baby Boomer
generacid tagjai ezzel szemben ugy véltek, hogy a Z generacionak tobb empatiat kellene
tantisitania az iddsebb korosztilyok irdnt. A Baby Boomer vélaszadok sajat generaciojuk
esetében a nyitottsdg ¢és a rugalmassag hidnyat nevezték meg fejlesztendd teriiletként.

A generacids kiilonbségekbdl fakadd konfliktusok eldforduldsa jelentdsnek tekinthetd: a
véalaszaddk 66%-a mar tapasztalt munkahelyi konfliktust generacios eltérések miatt. Az igennel
valaszolok kozott szamszertien az X generacios kitoltdk voltak legtobben, 21 fével. Ardnyaiban
azonban az Y generacio érintettsége volta legmagasabb: a 24 Y generacios valaszadobol 20 £0,
vagyis 83% szamolt be ilyen konfliktusrol. A Z generacid esetében 35 fobol 19 {0, vagyis 54%
tapasztalt generacios alapt nézeteltérést.

A munkahelyi vezetés konfliktuskezelési gyakorlatat vizsgalva az eredmények azt mutatjak,
hogy a valaszadok jelentOs része nem tapasztalt szervezeti beavatkozast. A konfliktust 4télok
kozil 35 f0 jelezte, hogy munkahelyén nem tortént érdemi intézkedés a generacids
nézeteltérések  kezelésére. A kisvallalkozdsoknal  dolgozok  kozil 18 6, a
kozépvallalkozasoknal dolgozok koziil 9 6, mig a nagyvallalatoknal dolgozok koziil szintén
18 10 jelezte, hogy nem tapasztalt ilyen jellegli vezetdi vagy szervezeti beavatkozast.

A konfliktusok leggyakoribb okaként a valaszadok a munkavégzési stilus kiilonbségeit jelolték
meg, amely 63 valaszban jelent meg. Ezt kovette a kommunikacios stilus eltérése 56 jeloléssel,
valamint a rugalmassag hianya 55 jeloléssel. Generacios bontdsban a Z és az Y generacid
els6sorban a munkavégzési stilus kiillonbségeit azonositotta konfliktusforrasként, az Y
generacional emellett a rugalmassag hidnya is hangstlyosan megjelent. Az X generacid a
kommunikacios stilus kiilonbségét emelte ki, mig a Baby Boomer véalaszadok a munkaveégzési
stilus, a kommunikaciés kiilonbségek és a hierarchia tiszteletének hianyat nevezték meg
meghatarozd konfliktusforrasként.

A kiilonb6z6 generaciok kozotti egyiittmiikodés fejlesztésére vonatkozod vélaszok alapjan a
legtobben a csapatépitd programokat tartjak hatékony eszkdznek; ezt 54 16 jelolte meg. A Z
generaci6 a kommunikacios tréningeket ¢€és a csapatépitd programokat tekinti a
legfontosabbnak. Az 'Y generdcid a k6zos célok kijeldlését €s a csapatépitd programokat emelte
ki. Az X generacid valaszaiban a kommunikacids tréningek, a kozos célok meghatarozasa ¢és a
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csapatépités egyarant hangstulyosan megjelent. A Baby Boomer generaci6 szerint a kdzos célok
kijel6lése jarulhat hozza leginkabb az egyiittmiikdodés javitasahoz.

A korosztdly szerinti megkiilonboztetés vizsgalata soran a valaszadok 37%-a szamolt be
negativ megkiilonboztetésrol. Az érintettség kiillondsen a Z generacioban volt magas, ahol 35
fobol 16 0, vagyis 46% jelzett ilyen tapasztalatot. Az X generacidban 32 f6bdl 12 {0, vagyis
38% szamolt be negativ megkiilonboztetésrdl. Pozitiv megkiilonboztetést a valaszadok 39%-a
tapasztalt. Ebben az esetben is elsOsorban a fiatalabb generaciok érintettsége volt magasabb: a
Z generaciobol 17 16, az Y generaciobol pedig 10 6 szamolt be pozitiv megkiilonboztetésrol.

A munkavallaléi motivaciot vizsgalva az eredmények azt mutatjdk, hogy a teljes mintdban az
elismerés és a pozitiv visszajelzés volt a leggyakrabban megjeldlt 0sztonzd tényezd, 59
jeloléssel. Ezt kovették a pénziigyi juttatdsok, valamint a tamogatd kollégak és a jo
csapatmunka, egyarant 53-53 jeloléssel. A Z generacié esetében a pénziigyi juttatdsok
bizonyultak a legfontosabb motivacids tényezonek, 24 jeloléssel. Emellett a szakmai fejlodés
lehetdsége €s a tdmogatd munkatdrsi kozeg is jelentds szerepet kapott. Az Y generacioban az
elismerés, a pozitiv visszajelz€s, valamint a timogatd kollégak ¢€s a j6 csapatmunka egyarant
16-16 jeloléstkapott. Az X generdcidban szintén az elismerés €s pozitiv visszajelzés, valamint
aj6 csapatmunka jelent meg vezetd motivacios tényezoként. A Baby Boomer generacional elso
helyen a munka ¢és maganélet 0sszeegyeztethetOsége szerepelt, amelyet az elismerés, a pozitiv
visszajelzés €s a timogatdé munkahelyi kozeg kovetett.

A fiatalabb generacidok motivalasara vonatkozd kérdésben a valaszadok legnagyobb ardnyban
a pénziigyi juttatdsokat jelolték meg, Gsszesen 69 valasszal. Ezt a rugalmas munkaidé kovette
64 jeloléssel. A Z generacid sajat megitélése szerint a fiatalabb munkavallalokat elsésorban a
rugalmas munkaidé motivalnad. Az'Y és X generdcid ezzel szemben gy vélte, hogy a pénziigyi
juttatdsok birnak a legerésebb motivacios hatdssal. A Baby Boomer valaszadok szerint a
fiatalabb generaciok motivalasdban a karrierépitési lehetdségek jatszandk a legfontosabb
szerepet.

A sajat generaciora vonatkozd fejlesztendd teriiletek vizsgalata alapjdn a Z generacid tagjai
elsésorban kommunikacios ¢€s interakcids készségeik fejlesztését tartjak sziikségesnek mas
generaciokkal szemben. Az Y generdcidban az alkalmazkodoképesség, valamint a
kommunikacio ¢€s interakci6 fejlesztése egyarant kiemelt teriiletként jelent meg, mindketté 13—
13 jeloléssel. Az X generacid esetében a digitalis készségek fejlesztése volt a leggyakoribb
valasz, 19 jeloléssel. A Baby Boomer generacio szintén a digitalis kompetencidk fejlesztését
nevezte meg legfontosabb fejlesztendd teriiletként.

A nyitott kérdésre kevés érdemi valasz érkezett: két kitoltd fogalmazott meg kiegészitd
megjegyzést. Mindkét valaszadd az X generaciohoz tartozott, és véleményiikben a fiatalabb
generacio talzott Onbizalmat, illetve onértékelését emelték ki problémaként.

Osszességében az eredmények arra utalnak, hogy a generaciok kozotti munkahelyi
egylittmiikodést elsésorban a munkavégzési stilus, a kommunikacids eltérések, a rugalmassag
hianya ¢€s az eltérd motivacids mintdzatok befolyasoljak. A valaszadok korében az Y és X
generacio megitélése kedvezobb, mig a Z és Baby Boomer generdcid esetében markdnsabb
negativ sztereotipiak jelentek meg. Az eredmények alapjan a generaciok kozotti egylittmiikodés
javitasaban a kommunikaci6 fejlesztése, a kozos célok kijeldlése, a csapatépitd programok €s a
kolcsonds empatia erdsitése jatszhat meghatarozd szerepet.

5. Kovetkeztetések, jovobeli kutatasi javaslatok
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5.1. Az elemzés eredményeibdl levonhato kovetkeztetések

Az eredmények alapjan a munkahelyvéalasztasi preferencidkban jol kirajzolddik a generaciok
kozotti eltérés. A Z generacios valaszadok korében a nagyvallalati munkakornyezet irdnti
nyitottsag erdteljesebben jelent meg, mig az iddsebb generaciok inkdbb a kisebb
véallalkozasokhoz kotédnek. Ez arra utal, hogy a fiatalabb munkavallalok szdmara
meghatarozobbak lehetnek azok a szervezeti jellemzOk, amelyek a nagyvallalatokndl
strukturaltabban jelennek meg: a karrierépités, a képzési és fejlodési lehetéségek, a nemzetkozi
vagy sokszinii munkakornyezet, a korszerti digitadlis infrastruktira, a tarsadalmi
felelosségvallalas, valamint a rugalmas munkavégzési formak. A hazai kis- ¢&s
kozépvallalkozasok ugyan egyre inkabb torekednek ezeknek az elvardsoknak a kovetésére, de
az eredmények alapjan feltételezhetd, hogy a fiatalabb generacidok szemében ezek a lehetdségek
a nagyobb szervezeteknél lathatobbak és kiszamithatobbak.

A generaciok kozotti egyiittmiikodés vizsgalata azt mutatja, hogy a legmarkdnsabb fesziiltség
a Z és az X generacid kozott jelenik meg. Ennek hatterében nem kizarélag életkori kiilonbség
allhat, hanem eltéré munkahelyi szocializacio, szervezeti tapasztalat €s hierarchiaértelmezés is.
A Z generacid tagjai jellemzéen palyakezdOként vagy korai karrierszakaszban 1évo
munkavallaloként jelennek meg a munkaerdpiacon, mig az X generacié tagjai mar stabilabb
szervezeti tapasztalattal, kialakult munkavégzési normakkal ¢és gyakran vezetdi vagy iranyitoi
szereppel rendelkeznek. Ez a helyzet konnyen eredményezhet -eltéré elvarasokat a
munkafegyelem, az 6nallosag, a felelosségvallalds, a kommunikacid €s a szervezeti hierarchia
elfogadasa terén.

Az eredmények arra is ramutatnak, hogy a Z generacidé megitélése tobb korosztaly részérdl
kritikusabb. Ez nem feltétleniil a fiatalabb munkavallalok szakmai alkalmassaganak hianyéara
utal, sokkal inkabb arra, hogy a digitalis kdrnyezetben szocializalodott nemzedék eltérd
munkavégzési, kommunikdciés ¢és problémamegolddsi mintdkat képvisel. A gyors
informacidaramlashoz vald6 hozzaszokas, a rugalmasabb munkaszervezési igény, a
kozvetlenebb kommunikdcié ¢és a hierarchikus rendszerekkel szembeni kritikusabb viszony
olyan sajatossagok, amelyek a hagyomanyosabb munkahelyi normak szerint mikodo
generaciok szamara nehezebben értelmezheték. A generdcids fesziiltségek ezért jelentds
részben nem személyes ellentétekbdl, hanem eltéré munkakultarakbol ¢€s szervezeti
elvardsokbol fakadhatnak.

A vizsgalat eredményei alapjan a munkahelyi konfliktusok kezelésében a szervezetek részérdl
még jelentds fejlesztési lehetoség mutatkozik. A valaszok arra utalnak, hogy a generacids
nézeteltérések sok esetben nem kapnak tudatos vezetdi vagy szervezeti kezelést. Ez kiilonosen
azért problémas, mert a konfliktusok tartés fennmaraddsa ronthatja a munkahelyi légkort,
gyengitheti a csapatkohéziot, és kozvetve a teljesitményre, valamint a munkavallaloi
elkotelezddésre is kedvezdtlen hatast gyakorolhat. A megoldas egyik lehetséges irdnya a merev
ala-folé rendeltségi viszonyok oldasa, a nyitottabb kommunikaciés kultara kialakitasa, valamint
olyan szervezeti gyakorlatok bevezetése, amelyek tdmogatjdk a generaciok kozotti parbeszédet.
Ide sorolhatok a kommunikacios tréningek, a csapatépitd programok, a kozds projektek, a
csoportos megbeszélések €s a tudatos visszajelzési rendszerek.

A digitalis munkakdrnyezet generacios hatdsainak vizsgalata tovabb bdvithetd a digitalis
oktatasi tapasztalatok irdnyabdl is, mivel a digitalis térben szerzett tanulasi és kommunikacids
mintdk a munkahelyi alkalmazkoddasra is hatéssal lehetnek (Malatyinszki, 2020c). A generacios
egylittmiikodés tovabbi vizsgalata nemcsak szervezeti, hanem térségi és emberierdforras-
fejlesztési szempontbdl isindokolt, mivel a munkaerdpiaci alkalmazkodds a helyi tarsadalmi és
gazdasagi kornyezetbe dgyazottan értelmezhetd (Malatyinszki, 2021).
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A motivacids tényezOk elemzése alapjan megallapithatd, hogy a munkavallalok szamara az
anyagi juttatasok mellett az elismerés, a pozitiv visszajelzés €s a tdamogatd munkahelyi kozeg
is kiemelt jelentdségli. Ez arra utal, hogy a hosszi tdvi munkavéllaloi elkotelez6dés nem
kizarolag pénziigyr OsztonzOkkel alakithatd ki. A dolgozok szdmara fontos, hogy munkajukat
értékesnek érezz€k, visszacsatoldst kapjanak teljesitményiikrdl, és a szervezet megbecsiilt
tagjaként tekintsenek rajuk. Az elismerés erOsitheti az Onértékelést, novelheti a
teljesitménymotivacidt, tdmogathatja a személyes fejlodést, valamint hozzajarulhat a kiégés
megeldzéséhez és a pozitiv munkahelyi kozosség kialakulasdhoz.

A Z generaci6 esetében ugyanakkor az anyagi juttatidsok hangsulyosabban jelentek meg, ami
részben a palyakezdo ¢élethelyzettel, részben az 6nallo egzisztencia megteremtésének igényével
magyarazhat6. Emellett a fiatalabb munkavallalok szdmara a rugalmas munkaid6 is kiemelt
motivacids tényezOként jelenik meg. Ez arra utal, hogy a Z generici6 munkdhoz wvalo
viszonyaban a pénziigyi biztonsag és a munka-maganélet egyensulya egyszerre jatszik fontos
szerepet. A tObbi generdcid valaszaibdl ugyanakkor az is lathatd, hogy az iddsebb
munkavallalok nem minden esetben érzékelik pontosan a fiatalabbak motivacids prioritésait,
mivel gyakrabban feltételezik, hogy a pénziigyi juttatdsok vagy a karrierépitési lehetéségek
onmagukban elegendd 6sztonzot jelentenek szamukra.

A jelen kutatds eredményei Osszhangban &llnak Malatyinszki (2020a) megallapitasaival,
amelyek szerint a generacios kiilonbségek megfeleld vezetdi eszkdzrendszerrel nemcsak
kezelhetok, hanem a szervezeti kultura ¢s eredményesség fejlesztéséhez is hozzajarulhatnak.

Osszességében a vizsgalat arra enged kovetkeztetni, hogy a genericids kiilonbségek kezelése
nem sziikithetd le az életkori sajatossagok megértésére. A munkahelyi egyiittmiikodést sokkal
inkdbb az eltérd szervezeti tapasztalatok, munkavégzési normak, kommunikicidés mintak,
digitalis kompetencidk ¢s motivacios elvarasok egylittesen alakitjak. A hatékony
multigeneracios munkakultura kialakitaisahoz ezért olyan vezet6i és HR-gyakorlatokra van
sziikség, amelyek egyszerre tdimogatjak a nyilt kommunikaciot, a generaciok kozotti kolcsonds
megértést, a rugalmas munkaszervezést, a rendszeres visszajelzést és a munkavallalok egyéni
fejlodési igényeit. A szervezetek versenyképessége szempontjabol meghatarozo lehet, hogy
képesek-e a generacids kiilonbségeket konfliktusforrds helyett szervezeti tanulasi és fejlodési
lehetdségként kezelni.

5.2. Tovabbi kutatasok lehetdsége

A vizsgalat eredményeibdl szamos fontos Osszefliggést tudhattunk meg. Ezt a szdlat kovetve, a
jovOben szamos érdekes témat lehetne gorcsd ala venni.

Eloszor is a Z és X generacid kozotti kiillonbségekkel lenne érdemes foglalkozni, hiszen a két
korcsoport kozotti kiilonbség élesen megmutatkozott. A kommunikacios szokasok eltérését, a
konfliktusok gyokerét €s a lehetséges megoldasokat is lehetne vizsgalni.

A Z generécio kapcsan: fontos lenne Oket sokkal jobban megismerniink, hiszen a technoldgia
nem fog eltlinni, sOt egyre nagyobb szerepet fog jatszani az életiinkben, és a kdvetkezd
generaciokra is hatassal lesz. Mas motivacioik, értékeik és céljaik vannak, amelyeket az idésebb
generaciok még nem értenek.

A munkahelyi kultira szerepe is kiemelkedé a Z generacional. Fontos lenne tudni, hogy ez
hogyan jelenik meg a kiillonbozd ipardgakndl, és hogyan reagdlnak erre az igényre a
munkaltatok. Ertelemszertien, minél jobban ki tudja szolgilni az 0ij generacié igényeit egy
agazat, annal népszeriibb lesz a fiatalok korében.
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A digitalizacié munkahelyi hatasainak vizsgalata azért is indokolt, mert az emberi eréforras
miikddését nemcsak az alkalmazott technoldgia, hanem annak tudatos, generdcidspecifikus
hasznélata is befolyasolja (Malatyinszki, 2022c).

A rugalmas munkavégzés, az atipikus foglalkoztatasi formak is egy olyan tényez0, amelyre
érdemes lenne nagyobb hangsulyt fektetni, ugyanis az 0j generaciok szdmara ez lesz az egyik
legfontosabb tényezé a munkavallalds soran. A munkahelyi produktivitds, elégedettség ¢és a
hosszi tavh elkdtelezodés olyan szempontok, amelyeket érdemes megvizsgilni mieldtt még
teljesen lecserélddik a munkavallaloi tdbor.

Lathattuk, hogy nem bdvelkediink konfliktuskezelési megoldasokban: a kitolték nagy része
még nem tapasztalt ilyesféle eljarasokat. Fontos lenne tudnunk, hogy egyes vallalati
kozosségeknek milyen mechanizmusok lehetnek hatasosak, illetve, hogy milyen megoldasokra
lennének nyitottak a foglalkoztatottak.

A digitélis technologia mar nemcsak a nagyvallalatokndl, hanem a legkisebb szervezetekben is
fellelhetd, fiiggetleniil a dolgozok generacios eloszlasatol. Eppen ezért érdekes lenne megnézni,
milyen befolyassal van a digitalizalddas a munkahelyi kapcsolatokra, a hierarchikus rendszerre
¢s a teljesitményre. Milyen hatast valt ki az, hogy egy tapasztaltabb dolgozonak egy frissen a
munkapiacra 1épett kolléga magyardzza el, hogy hogyan mikkddik az adott rendszer? Mit valt
ki ez az id6sebb korosztalybol, zavarja-e, ha egy akar évtizedekkel fiatalabb szakember lesz a
felettese?

6. Osszegzeés

A multigeneracios munkakultira témaja egyre fontosabba valik: minél kevesebb 1d6 telik el
egy-egy generacid kozott, annal tobb generacio fog egyiitt dolgozni a munkapiacon.

A kutatdisom sordn a kiilonbozé generdciok prioritasait €és azok hatdsait vizsgaltam. A
beérkezett valaszok alapjan megtudtuk, hogy milyen tényezOk befolyasoljak a munkahelyi
kapcsolatokat, melyik generacidok nem jonnek ki jol egymassal, illetve, hogy melyik generaciot
mi motival leginkabb.

A vizsgalat sordn kapott valaszok alapjan megtudtuk, hogy az ujabb generacidok inkabb a
nagyvallalatokat valasztjdk munkahelyiikként, mig az idésebbek inkabb a kisvallalkozasokat
preferaljak. Az Osszes generacid az Y generacidval szeret a legjobban dolgozni, mert
tapasztaltnak gondoljak Oket. A legkevésbé népszeriick a Z és a Baby Boomer generacio, az
elobbit azért nem kedvelik, mert hamar megunja a feladatait, az utdbbit pedig azért, mert
tilsdgosan ragaszkodnak a maradi modszerekhez. A kitoltdk szerint a Z generdcionak
empatikusabbnak kellene lennie az id6sebb kollégaival szemben, az Y generacionak
kommunikacidés problémai vannak, az X generdcid tagjainak pedig befogadobbnak kellene
lennie ahhoz, hogy gordiilékenyen lehessen veliik dolgozni. A generaciok felhdtlen
tréningek, hiszen a konfliktusok leggyakoribb okainak a munkavégzés stilusanak
kiilonbozdségét ¢és a kommunikacios nehézségeket szavaztak. A korosztdly miatti munkahelyi
megkiilonboztetés fo aldozatai a Z, az X €és az Y generacid. Tovabba az is vilagossa valt az
értékelés alapjan, hogy az 0ij generdcioknak a pénziigyi juttatasok és a rugalmas munkaidé a
legfontosabb motivacids erd egy vallalat kivalasztdsanal, az idésebbek viszont a karrierépitési
lehetéségekre apellalnak a fiatalok szamara.

A kérddiv valaszai arra is rdvilagitottak, hogy a vallalatoknak kiilon figyelmet kellene
forditaniuk a konfliktuskezelési mechanizmusok fejlesztésére, hiszen jelenleg sok esetben nem
léteznek hatékony megolddsok a generédcids kiilonbségek kezelésére. Célravezetd lenne, ha a
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munkahelyek megfeleld tréningprogramokkal ¢és kommunikacios oktatasokkal tdmogatndk a
generaciok kozotti kapesolatot.

Jovobeli kutatasokkal megérthetjiik, miként lehet egyensulyt teremteni a kiilonb6zd generaciok
igényei kozott, €s hogy hogyan alakithatd ki olyan munkakérnyezet és kultara, amely minden
korcsoport szamara megfeleld. A rugalmas munkavégzés, az atipikus foglalkoztatdsi formak,
valamint a megértésre alapozott munkakérnyezet, mind egy kiegyensulyozott vallalat
kulcsfontossagl tényezoi.

Osszességében kijelenthetd, hogy egy optimalisan kialakitott tobbgeneracios munkahelyi
kultira nemcsak a dolgozok, hanem a vezetok elégedettségét is noveli, hiszen a munkahelyi
produktivitasra is pozitiv hatassal lehet. Egy vallalatharmonikus miikkodéséhez elengedhetetlen
a munkavallalok és munkaadok kozotti, kolcsonds tisztelet, a megfelelé kommunikacid és a
folyamatos alkalmazkodas, amely utat enged a modern megolddsoknak. Ezekkel az alapvetd
feltételekkel megvalosulhat a generaciok kozotti egyre novekvd szakadék athidalasa.
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Introduction: Overview of the book

Innovation in tourism has recently become a major topic of discussion in both the
academic (Hasanein etal., 2026) and the business worlds (Cortese et al., 2018). Marco Valeri’s
edited ‘Innovation Strategies and Organizational Culture in Tourism' contributes to this
discourse by presenting diverse approaches on how innovation management and organizational
culture are related to knowledge sharing inthe tourism sector. The book combines contributions
from 22 contributors across 12 chapters, deepening insights into innovation tactics and
organizational culture that affect knowledge sharing in tourism. It is part of the Routledge
Insights in Tourism Series and brings together contributors from multiple countries, offering a
rich international perspective on the theme. The book’s structure integrates organizational
theory, knowledge management, and tourism studies (Camilleri & Valeri, 2021; Valeri, 2023).
It is presented in two primary parts; the first is about ways for managing innovation, and the
second is about case studies of sharing information in tourism enterprises.

Part I: Innovation management strategies (Chapters 1 to 6)

This section is the introductory part of the book providing theoretical background that in
understanding knowledge sharing and its importance in the sphere of tourism. In this section,
the author demonstrates the creation and management of different types of knowledge across
various stakeholders in the tourism industry. Special attention is given to concepts that can
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facilitate knowledge sharing, including collaboration, networks, and organizational structures.
The text also explains the role of technology, trust, and social relations in this context.
Generally, Part | argues that successful tourism development depends on the ability of
individuals, organizations, and destinations to generate, share, and apply knowledge
strategically.

CHAPTER ONE: Role of New Era on Information Management of Tourist Guides
Asli Sultan Eren, Jeetesh Kumar, Giil Erkol Bayram, and Marco Valeri

This chapter sets the tone of the book by examining how technological advancements are
reshaping the tourist guiding profession. The authors highlight the integration of digital tools
such as GPS navigation, mobile applications, and even robot-guiding systems into overall
tourism experiences. The authors focus on how innovations increase the efficiency of guiding
operations and make tourism more accessible while at the same time posing uncertainty
regarding job security (Demir & Vatan, 2024; Seyitoglu et al., 2024). One of the most important
aspects of this chapter is its dual perspective since the authors acknowledge the potential for
innovations while discussing its risks (Colak, 2023). Nevertheless, the absence of empirical
evidence or comparisons between destinations undermines the credibility of the argument.

CHAPTER TWO: Impact of Emotional Intelligence on Knowledge Sharing among Employees
Working at SMEs in the Tourism and Service Sectors
Ladislav Mura and Tibor Zsigmond

This chapter explores the human factors in innovation by further investigating the role of
emotional intelligence in knowledge sharing within small and medium-sized enterprises. The
discussion aligns with the current literature by highlighting the association between emotional
intelligence and the enhancement of knowledge-sharing behaviors through better
communication and collaborationamong employees (Khan et al., 2025; Mura et al., 2021). The
authors also emphasize the interpersonal aspects, such as trust and motivation, which often go
underrepresented within academic discourse. Although the chapter presents a relevant topic to
the tourism industry due to the importance of personal contact, it lacks empirical case studies
and therefore fails to provide actionable information.

CHAPTER THREE: Managing the Use of Verbal and Non-Verbal Communication in Tourism
Stylianos Bouzis, Panoraia Poulaki, and Marco Valeri

Chapter three highlights the importance of both verbal and non-verbal communication. It
acknowledges that tourism experiences rely heavily on good communication, demonstrating
how various non-verbal communication techniques contribute to creating positive tourist
experiences. Despite the authors presenting several intriguing ideas, the chapter fails to address
relevant theories for analyzing communication in tourism.

CHAPTER FOUR: Identifying Wellness Value Formation in Young Wine Tourists—A
Grounded Theory Approach
Bob Yi-Chen Duan, Jingjing Dai, and Emily Ma

This chapter introduces a grounded theory approach to understanding the value of wellnessin
wine tourism. It examines the influence of emotional, cultural, and experiential values on
wellness experiences. The chapter adopts a qualitative approach and thus allows for a holistic
analysis of the personal perception of wellness in specific tourism scenarios. Although
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concentrating on a specific niche within the tourism industry may limit the study’s
transferability to other sectors, the chapter findings are advantageous in understanding niche
tourism.

CHAPTER FIVE: Digital Marketing and Consumer Behavior in Tourism
Tolga Gok and Mahmut Baltaci

This chapter provides key insights into digital marketing strategies and their impact on the
consumer decision-making process. The authors underscore the importance of social media,
virtual engagement, and online platforms as alternative means of engaging
consumers. Although the chapter considers digital marketing, a relevant theme, in various
sectors of tourism, it requires updated innovation concepts such as Al-powered marketing and
data analytics in marketing strategies (Aman et al., 2024a) and block chain to enhance
effectiveness and adapt to changing consumer behaviors.

CHAPTER SIX: “Airbnb Ireland” as an “Information Society Services” Provider and Not
a Real Estate or Tourist Services Provider
Anastasios E. Thomaidis

This chapter adopts a legal and conceptual perspective on Airbnb, positioning the company in
the context of information society services. This interdisciplinary approach adds a unique
dimension to the book. Although the interdisciplinary perspective is useful, the chapter does
not fully address the core themes of knowledge and innovation and therefore seems misplaced
in the book.

Part 1I: Knowledge-sharing case studies

This part of the book consists of chapters 7 to 12, which extend from theories to practice through
case studies that examine how knowledge sharing works in the world of tourism. It reveals that
innovation is achieved through collaboration and knowledge sharing between different
participants within different tourism contexts. These case studies include destination
management, the consumption of street foods, sustainable tourism, and the legacy of mega-
events.

CHAPTER SEVEN: Destination Management. The Role of DMOs in Digital Brand
Communication -The Case of Greece
Panagiota Dionysopoulou and Eftychia Christina Aivaliotou

The chapter highlights the role of Destination Management Organizations (DMOs) in
leveraging digital platforms for enhanced destination branding, stakeholder coordination, and
market visibility in Greece. This conclusion is consistent with the findings of Aman et al.
(20244a), that the development of destination branding is nowadays determined by the use of
such technologies as artificial intelligence, data analytics, and smart tourism. Given the
increasing role of smart tourism in enhancing destination competitiveness, the inclusion of
emerging technological advancements could increase the value of destination branding and
stakeholder cooperation (Aman et al., 2024b; Zhang et al, 2025) and sustainability in the long-
term competitiveness of destinations. Additionally, strengthening coordination between private
and public stakeholders could enhance destination branding (Aman et al., 2024b), thus adding
to the contribution of the chapter by fostering collaboration that leverages technological
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advancements and aligns stakeholder interests for more effective branding strategies. The
authors focus on specific contexts that provide evidence on the need for sharing knowledge in
digital communication but fail to provide any theoretical advancement in the area. The
integration of theoretical background and recent technological advancements could improve the
contribution of the study in the scholarly space.

CHAPTER EIGHT: Factor that Influences Consumption of Unhealthy Street Food
Norhidayah Azman and Albattat Ahmad

This chapter explores the factors contributing to tourists’ preference of unhealthy street
foods during travel. It identifies price, convenience, taste, and hygiene as major contributors
and concludes that poor dissemination of knowledge about nutrition contributes to the wrong
food choices made by tourists. Nonetheless, the relevance of the chapter in the book seems
rather weak due to its failure to link consumer behavior to the book’s theme. It addresses
consumer behaviors interms of consumption habits but fails to use any theoretical background
for these insights. Tourists' consumption behaviors can also be analyzed from the perspective
of consumer lifestyles and values. It is assumed that the consumer’s choice of a particular
product is determined by their behavior as well (Szakaly et al.,2011), and therefore, structured
theoretical approaches such as the Stimulus-Organism-Response (SOR) model could be used
to understand the tourists' behavior outcomes such as satisfaction and decision-making (Szant6
et al., 2025). These issues are important in terms of explaining the process of knowledge
sharing that could strengthen the chapter.

CHAPTER NINE: Sustainable Tourism in the Post-Covid Era - The Case of Athens as a
Destination
Panoraia Poulaki, Antonios Kritikos, Nikolaos Vasilakis, and Marco Valeri

The chapter provides evidence that Athens has managed to recover from Covid-19 due to
knowledge sharing and collaboration between stakeholders. In addition to being an excellent
case of rebuilding, it is considered a successful example of sustainable tourism since cultural
and social heritage contributes to its sustainable recovery from the crisis caused by the COVID -
19 pandemic, highlighting the importance of integrating local traditions and community
involvement in tourism strategies.

CHAPTER TEN: Factors that Influence the Tourist Perception Toward Street Foods Moderated
by Price - Case Study of George Town, Penang
Albattat Hmad and Norhidayah Azman

This chapter further examines issues related to food tourism but discusses how the price of
street food influences tourist behavior. It indicates that while affordability draws tourists, their
satisfaction depends primarily on the quality and hygiene of products. Thus, there should be
more communication on this issue to regulate it properly. Incorporating theories related to
behavior and branding models in relation to customer perception, experience, and decision-
making can strengthen the chapter. For example, the use of digital engagement models and
immersive elements that influence the authenticity and satisfaction of visitors can make the
chapter more relevant to the current advances in tourism studies (Zhang et al., 2025).
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CHAPTER ELEVEN: Knowledge Legacy of the 2010 FIFA World Cup in South Africa
Willem JI Coetzee

This chapter proposes another innovative concept for tourism industry management that is
described as "knowledge legacy"”. In particular, the chapter discusses its relevance to mega-
events through analyzing the case of the 2010 FIFA World Cup held in South Africa.
Researchers emphasize that events contribute much to the development of the intellectual
heritage of a country, particularly by fostering knowledge exchange, enhancing cultural
understanding, and leaving a lasting impact on local communities.

CHAPTER TWELVE: Management of Cultural Routes as the New Status Quo in
Urban Cultural Tourism
Theodor Rachiotis and Panoraia Poulaki

Chapter 12 discusses the role of cultural routes in urban tourism. It reveals that, in addition
to being an efficient way to enhance cultural and educational purposes of tourism, cultural
routes facilitate knowledge exchange, sustainability, and heritage preservation. In addition, the
author explains how technology and cooperation with the private sector could increase tourist
interest and satisfaction by providing personalized experiences, improving accessibility, and
enhancing marketing efforts.

Critical Evaluation Summary

The book successfully provides an examination of innovation strategies, organizational culture,
and knowledge transfer in tourism. The interdisciplinary approach is applied to illustrate that
innovation in tourism does not only involve technical aspects but can also have an impact on
an organization’s culture and knowledge transfer practices. Tourism destinations and
organisations can improve service quality, develop more flexible business models, and enhance
their overall competitiveness by adopting digital technologies in their operations. It also shows
that innovation in tourism in greatly dependent on information sharing. Despite the potential
benefits of the interdisciplinary approach, certain shortcomings persist. The first limitation of
the book lies inits theoretical base. There is a lack of integration between the chapters in terms
of theory in Chapters 1, 3, and 6, causing a fragmented approach to the analysis. Chapters 2 and
11 explore the topic from the standpoint of knowledge sharing and innovation theories. Other
chapters, especially Chapters 3, 6, and 8, do not refer to knowledge-sharing concepts, thus
failing to build on existing theoretical approaches to further understand innovation and its role
in tourism. The second aspect is the lack of attention to new technologies. Although the authors
discuss how some conventional means of innovation are used in tourism, for example, GPS
systems, mobile applications, and social media (Chapters 1, 5, and 7), they fail to explore how
recent trends in information technology, including artificial intelligence, big data analysis, and
the emergence of smart tourism systems, impact the area. Lastly, although case studies of
different destinations explored in Part Il (Chapters 7 to 12) offer insightful perspectives on
various topics related to destination management, sustainability, and mega-events, the book
fails to explore common trends among the discussed cases. As a result, it does not fully derive
overarching theoretical insights and general recommendations. Some chapters contain
overlapping concepts, for instance, Chapters 8 and 10, while other chapters lack a strong
connection to the main theme of innovation and knowledge sharing.
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Conclusion

The themes discussed in this book are highly pertinent to modern discussions on tourism
development post-COVID-19 and the growing focus on sustainability, technological
innovation, and the development of digital infrastructure. Innovation Strategies and
Organizational Culture in Tourism is a significant work in tourism research. It highlights the
importance of innovation and knowledge sharing as essential competitive advantages. Despite
having several drawbacks, the interdisciplinary approach, international scope, and use of
empirical case studies make this book highly recommended to students, researchers,
practitioners, and enthusiasts in the tourism and hospitality industry. Furthermore, it provides
a useful conceptual grounding for examining tourism development in emerging contexts,
including mountain tourism and local community sustainability. Scholars and stakeholders in
tourism development can harness the linkage between knowledge sharing, innovation
capability, and organizational performance to provide an understanding of the contribution of
niche tourism products to sustainable livelihoods at the local level.
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During the past two decades, nation branding has taken shape as a distinct interdisciplinary field
that combines aspects of marketing, international relations, public diplomacy, and culture
policy. The purpose goes far beyond the encouragement of tourism. States today use branding
techniques to draw foreign investment, spur exports, bring in talent, boost their soft power, and
inspire national pride in their citizens. In an era when competition is mounting, and perception
is critical in shaping opportunities, there has never been a greater need for an appreciation of
the workings of nation branding (Dinnie, 2008; Szondi, 2008). In addition, the findings of José
Filipe Torres (2026a-c) further corroborate this point by showing that nation and place branding
play a pivotal role in enhancing competitiveness.

The intellectual origins of nation branding are strongly tied to the contributions of Simon
Anholt, who is considered the pioneer of the discipline. In particular, his groundbreaking (1998)
publication titled "Nation Brands of the Twenty-First Century" argued that countries have
branded reputations that can affect international behavior. This landmark piece laid the
groundwork for the development of several important books such as (Anholt, 2003) and
(Anholt, 2007), laying the basis for theories regarding how nations could impact their reputation
on a global scale. Among other initiatives, Anholt developed the Nation Brand Hexagon, Nation
Brands Index and the Good Country Index and his TED Talk, “Which Country Does the Most
Good for the World?”, has been viewed millions of times, underscoring his global influence.

In addition to Anholt, there have been a number of influential scholars who have had an
important impact on the field. The book (Dinnie, 2008) is perhaps one of the most thorough
scholarly approaches to the topic, offering both theoretical perspectives and examples from
around the world. Another example is the work of (Szondi, 2008) on the connection between
public diplomacy and nation branding, which helps to define the parameters of both fields and

1 Berrett-Koehler Publishers, Inc., e-book, 2020. pp. 240. ISBN 978-1-5230-8962-8
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their interconnections, highlighting the importance of relationship-building and communication
in shaping national reputation. Meanwhile, José Filipe Torres has also had considerable impact
on professionalizing the field. In 2026, he published several articles, including (Torres &
Karaburun, 2026a, 2026b, 2026c). These publications emphasize the growing importance of
digital environments, data strategy, and comprehensive branding strategies in nation building.

In the Central and Eastern European sphere, a notable contributor to studies in nation branding
is Arpad Papp-Vary. His books, (Papp-Vary, 2019) and (Papp-Vary, 2020), provide an
insightful and theoretically rich account of country branding. They can be regarded as among
the most comprehensive researches on country branding carried out in Hungary. This particular
body of work holds special relevance for explaining how small and transitional countries
struggle with their global identities.

In terms of the wider scholarship on the topic, the work entitled “The Good Country Equation”
by Simon Anholt (2020) is a unique piece of writing that stands out from the body of academic
literature written by the same author in the past. Moving beyond his previous, more technical
writings, Anholt combines elements of memoir, politics, philosophy, and other perspectives to
address the question of why our systems do not seem to be working well and how countries can
adjust their behavior within an interconnected world. It is both a continuation of Anholt’s long-
standing interest in national reputation and a departure toward a more normative, ethically
grounded vision of global responsibility.

The following review places The Good Country Equation in the development of nation
branding research and offers a comprehensive, chapter-by-chapter analysis of its arguments,
contributions, and limitations.

In Chapter 1, Anholt poses his central question: why the world fails to function? and uses his
decades of advising governments to frame the Good Country Equation as both diagnosis and
invitation. From his observations of over fifty countries, he argues that global dysfunction is
caused by “the tendency of nations to put competition, political interests, and outdated
educational models above global responsibility.” What is strong in Chap. 1 is its ability to
explain complex global issues without simplifying the underlying ethical and structural
challenges. He also acknowledges the limitations of his optimism in light of prejudice, political
self-interest, and entrenched nationalism. Overall, Chap. 1 is effective in its academic and
ethical journey, blurring memoir and manifesto in such a way that it challenges the reader to
rethink national action in an increasingly interdependent world.

Chapter 2 outlines the development of Anholt’s concept of national image, showing how his
initial idea of nations having “labels” similar to consumer products was misunderstood and
exploited for commercial purposes. It also shows how his essay published in 1998 inadvertently
created an industry that is obsessed with logos and slogans, contrary to his assertion that
reputation cannot be created or manufactured through marketing activities. The value of
Chapter 2 is that it shows how stereotypes affect tourism, trade, and trust, and how nations
misunderstand this impact by relying on propaganda rather than behavior. Anholt also criticizes
the inefficient focus on “image-polishing” activities that marketers engage in, especially in
developing countries. However, Anholt’s argument is that reputation is earned, not created,
since global reputation is driven by deep cultural stories that have been around for decades, not
by stories created by governments.
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Chapter 3 follows Anholt’s journey from examining images to engaging with state actors, from
the UK Foreign Office to Croatia and beyond, to the post-Soviet space. He shows how states
misunderstand their reputation challenges, focusing on slogans rather than meaningful
behaviors that can truly influence the way they are perceived globally. His findings illustrate
the depth to which stereotypes can affect international attitudes, as well as the difficulty, for
those with strong nationalist loyalties, to think from an outside, foreign-eyes perspective. The
strength of this chapter is in showing the potential for symbolic actions, such as Slovenia’s
development as a donor country, to have a greater influence on reputation than marketing
efforts. Yet Anholt also identifies systemic barriers to genuine strategic shifts, such as
bureaucratic resistance, organizational stagnation, and political short-termism, which can make
such shifts difficult to achieve. Ultimately, Anholt argues, reputation is earned through
meaningful, imaginative contributions to international affairs, rather than through marketing
efforts.

Chapter 4 shifts from geopolitical discussion to an in-depth exploration of the emotional toll of
Anholt’s global undertakings, using Anholt’s fear of flying as a springboard to discuss the
emotional toll of his work. His trip to Chile illustrates the juxtaposition of the physical and
mental toll of Anholt’s travels and the mental stimulation he receives from exploring different
cultures. This makes Anholt more relatable and illustrates that his ideas come not only from
training and education but also from his experiences of discomfort and fear. The chapter also
continues to illustrate the larger thesis of the book: that true global engagement requires moving
beyond one’s comfort level, whether as an individual or as a state actor. The trip to Chile is also
symbolic of how Anholt’s fear and experience might influence his worldview in attempting to
improve state behavior in the context of the global system.

Chapter 5 engages in a comparative discussion of Bhutan’s idealistic pursuit of Gross National
Happiness and Botswana’s more low-key and stability-focused governance to examine the
limits of national narrative. Anholt criticizes the idealization of Bhutan, which, in the author’s
view, ignores the problems that happiness indices might mask, and Botswana’s governance,
which remains largely invisible because of the international community’s preference for drama
over substance in governance. The chapter suggests that reputation is more determined by the
preferred narrative of observersthan by actual behavior, although Anholt sometimes relies on
simplistic contrasts to make his case. The chapter concludes that the image of the nation is
ultimately the product of the complex interplay of governance, history, and international
expectations, and not of narrative symbolism.

Chapter 6 utilizes Anholt’s own experiences in Mexico and the United States to illustrate how
geopolitical influences, structural inequality, and stereotype formation impact national
reputation, thereby highlighting the inherent limits in nation branding. The author reveals how
Mexico’s cultural wealth is marred by dominant stories of crime, whereas the United States
maintains its global presence with considerable political and cultural clout. The key drawback
of the chapter is that it often interprets these differences in terms of communication rather than
structural power or historical hierarchy. However, Anholt effectively proves the emotional and
political value of national images, thereby supporting the argument that significant change in
perception is linked with substantial behavior.

Chapter 7 focuses on an analysis of how small states, such as Latvia and the Faroe Islands, deal
with their issue of visibility in a global system that appears to favor larger states. It provides
rich understanding on issues of identity and politics of scale, asserting that the challenges faced
by such states are not due to any lack of culture or capability, but to the uneven attention they
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receive in the global sphere. Though it recognizes the dignity with which such states assert
themselves, it also recognizes a limitation in the author’s argument, namely, that at times, the
author overestimates the role of symbolic action in a context where structural invisibility is the
main issue. Nonetheless, it supports the general argument that reputation is developed through
substantive action, rather than branding.

In Chapter 8, Anholt uses Finland’s quiet excellence and Iceland’s cultural prominence to
highlight the distinction between performance and reputation. He emphasizes how Finland’s
exceptional education system, governance, and innovation do not necessarily translate into
international recognition, unlike Iceland’s dramatic narratives which seem to have symbolic
power. In this sense, Chap. 8 is successful in proving Anholt’s point that narratives can override
achievement, although it is also noticeable that Anholt sometimes presents these cases in terms
of communications. In any case, Anholt is successful in proving his point that even excellent
countries may find it hard to shape their international image, which supports his original
argument that behavior is important, although other factors are also relevant.

Chapter 9 marks a turning point in Anholt’s narrative as he moves from sharing his experiences
as a consultant to rethinking his analytical tools. The conversation moves from arigid MARSS
approach to a more flexible Dapple. The value of this chapter lies in Anholt’s willingness to
think critically about his earlier, too-mechanistic approach and admit that reputation-building
involves complex cultural and emotional factors. The drawback of this chapter is that it is
somewhat vague, as Anholt struggles to balance his desire for precision in his models and his
recognition that global perception simply does not lend itself to systematization. The chapter,
however, effectively argues that a humble and iterative approach to analysis is necessary for
making sense of how nations are viewed, and this sets the stage for the more developed
argument that follows.

Chapter 10 focuses on Anholt’s investigations into Sierra Leone and Afghanistan to discuss the
limitations and implications of reputation building in conflict, poverty, and postcolonial trauma.
The author argues that image-enhancing strategies are practically useless as long as
foundational governance and public trust are in the process of being rebuilt and offers a biting
commentary on international reductions of these nations as crisis states. The chapter’s weakness
isthat Anholt slightly trivializes the impact of international structures and biases on perceptions
of these nations, regardless of their actions. However, he does manage to highlight the
complexities and difficulties inadvising nations in these states of extreme crisis, thus supporting
his overall argument that it is behavior and not branding that ultimately leads to improvements
in reputation.

Chapter 11 compares Denmark and Russia in an attempt to understand how reputation is
affected by state behavior, cultural stories, and geopolitical history. Denmark is used to
illustrate how good governance and high levels of trust in society can be used to build
reputation, but Anholt also warns that countries with high reputation may become complacent.
However, in using Russia, Anholt shows that reputation is difficult to alter due to deep-rooted
stereotypes and state behavior. The strengths of Chapter 11 include its clear explanation of the
inability of any narrative to alter state behavior that is at odds with global norms. The
weaknesses of Chapter 11 include its attempt at comparison that fails to account for the
significant difference in geopolitical stature between Denmark and Russia. However, Anholt is
successful in explaining reputation in global geopolitics.
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Chapter 12 brings together the examples of Tuscany and Austria in order to show the role of
cultural factors, heritage, and temperament in creating national image. The strength of the
chapter is its sensitivity to the degree to which cultural narratives, deeply embedded in the past,
affect national image, although Anholt sometimes presents them as fixed entities, which
undermines the role of more recent political and social factors in complicating them. However,
the author is persuasive in showing that national image is the product of long historical
processes in which governments' influence is partial and indirect.

The Six Stage Model is outlined in Chapter 13, which is Anholt’s attempt at creating a
structured approach that draws on decades of work in nation branding advice. The beauty of
the model is that it shows how countries often respond to crises in reputation in a reactive
manner, rather than having any clear approach or behavior. However, in doing so, it encourages
more purposeful behavior. There is also a tension in Anholt’s work in that, in making the model
so accessible, there is a danger that it oversimplifies the complex political situation that many
countries find themselves in. However, it is also clear that it is a way of moving from criticism
of nation branding to building global legitimacy.

Chapter 14 examines the European Union and the Commonwealth as case studies in how
multistate organizations manage issues of identity, purpose, and international image. According
to Anholt, both organizations strive for similar values but are hampered by internal divisions,
bureaucratic procedures, and historical legacies. Anholt’s critique of the European Union
focuses on its capacity for peaceful cooperation and its problems in effective communication.
His examination of the Commonwealth reveals the challenges posed by its colonial past. The
chapter’s strength is that it recognizes that multistate organizations need to be seen as
purposeful actors, not simply symbolic ones. The chapter’s weakness is that it often
underestimates the degree to which multistate organizations are hampered by structural and
historical limitations. However, it is undeniable that Anholt proves that international
organizations face the same problems as nations in terms of image.

Chapter 15 uses Kazakhstan as an exemplar case to further Anholt’s most philosophical
argument: that tribalism, not geopolitics or economics, is the underlying barrier to global
cooperation. The chapter shows how Kazakhstan’s modernization efforts in altering its global
image represent a fundamental human tendency to categorize the world in terms of “us” versus
“them,” which in turn affects global politics, culture, and even individual prejudices. The
strengths of Chapter 15 include its clear explanation of tribalism’s influence on multiple
identities. A drawback of Chapter 15 is its assumption that tribalismis almost inevitable, which
ignores the degree to which structural issues such as inequality and authoritarianism actively
promote tribalism. However, Anholt’s work challenges global dysfunction from a
psychological perspective, suggesting that true progress not only requires more effective policy
but also fundamentally altering how humans think about other humans.

Chapter 16 describes the development of Anholt’s original idea of the "Good Country" and the
development of the Good Country Index. The author argues that countries should be measured
in terms of what they do for the world rather than what they have achieved domestically. The
strength of this chapter is that it clearly describesthe importance of global responsibility in the
overall context of national achievement. The weakness of the chapter is that it tries to argue
against the quantification of moral activities and then uses the quantification of the Good
Country Index to get people’s attention. However, the overall idea that the author presents is
quite intriguing.
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Chapter 17 presents one of Anholt’s most utopian arguments, suggesting that ‘“natural
cosmopolitans,” people who instinctively go beyond national borders, provide us with potential
pathways for moving beyond nationalism, and that tools like the Global Vote will be ableto re-
align political incentives for global responsibility. The chapter is at its strongest in terms of its
positivity, suggesting that many citizens possess a concern for humanity as a whole, but that
this is not being expressed. The Global Vote is presented as a symbolic expression of this
cosmopolitan sentiment. One of the weaknesses is that Anholt does not sufficiently
acknowledge obstacles like authoritarianism, disinformation, and inequality that impede these
inclinations. However, he presents a hopeful image of global citizenship as an essential civic
instinct for the twenty-first century.

Chapter 18 recaps the underlying question that the book has been addressing and recasts
Anholt’s project as an open-ended invitation rather than a final answer. The Good Country
Equation is recast not as a fixed ideology but rather as a way to begin building a new kind of
citizenry based on the idea of collective responsibility. The strength of Chapter 18 is that it is
humbly written. Anholt presents his project as one that is intended to be a catalyst to empower
individuals and organizations to think about their place in the new global landscape. The
weakness of the chapter is the way in which Anholt’s optimism is at odds with the way in which
the current political and economic systems are structured and at times underappreciated.
However, the chapter ends the book on an optimistic note without being unrealistic.

Throughout its eighteen chapters, The Good Country Equation moves from tangible country-
based case studies to increasingly abstract explorations of global responsibility. In its opening
chapters, Anholt demonstrates how countries grapple with reputation, visibility, and history,
demonstrating the potency and limitations of behavioral responses in shaping global
understanding. In its latter chapters, Anholt reflects inwardly upon his own theories, examining
the structural, psychological, and geo-political constraints which shape understanding of
country reputation. Mid-book case studies of countries such as Sierra Leone, Afghanistan,
Denmark, and Russia reinforce the idea that reputation is impossible to manufacture in an
environment of conflict, governance challenges, and power imbalance. In its closing chapters,
Anholt expands his analysis to encompass supranational entities, global ethics, and the
philosophical underpinnings of the Good Country idea, arriving finally at the Good Country
Index, the Global Vote, and cosmopolitan citizenship. Overall, these reviews suggest an
ambitious text which combines humility with conviction: that despite the complexities of geo-
political engagement, only through meaningful and collaborative action can we build a better
world.

Cumulatively, this review suggests that The Good Country Equation is not simply an
assessment of nation branding, but rather an argument about international responsibility and
psychological dynamics in international cooperation. Moving from case studies to theory,
Anholt proves that the world is becoming increasingly connected and that nations need to
reassess their behavior in response to global challenges. While he recognizes that structural
limitations make change difficult, he ultimately believes that nations can make progress if they
approach international cooperation with humility, purpose, and a focus on the common good.
This is the key to the lasting influence of The Good Country Equation.
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