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Koszonto

Tisztelt Olvasoink!

A Magyar Mindség 2026. évi nyolcadik szamaban olyan tanulméanyokat adunk kozre, amelyek
kiilonb6z6 gazdasagi és szervezeti terlileteket vizsgalnak, mégis egy kozds kérdés koré rendezddnek:
hogyan teremthetiink tartds értéket egy gyorsan valtozo, technologiai, kornyezeti és tarsadalmi
kihivasokkal jellemezhetd vilagban? A lapszdm Ot tanulmanya a fenntarthatosagot, a turizmus
versenyképességét, a vezetdi utanpoétlast és a digitalis transzformaciot kapcsolja 0ssze a mindség
szemléletével.

Els6 tanulmanyunk a hazai kdzépvallalatok kdrnyezeti fenntarthatosaganak korlatait és jo gyakorlatait
vizsgalja. A kutatas arra keresi a valaszt, hogyan tudnak a korlatozottabb pénziigyi, technologiai és
szakértdi er6forrasokkal rendelkezd vallalkozasok érdemi lépéseket tenni a fenntarthaté miikodés
iranyaba. A hulladékgazdalkodds, az energiahatékonysdg €s az anyagfelhasznalas javitdsa egyszerre
jelenthet kornyezeti és gazdasagi elényt, ugyanakkor a szerzé ramutat arra is, hogy a technoldgiai
hatékonysag novelése onmagaban nem garantalja a kdrnyezeti terhelés csokkenését.

A masodik tanulmany a magyar turizmus versenyképességének és fenntarthatosaganak ujragondolésara
vallalkozik. A bemutatott Magyar Ertékalapt Turizmusmodell a turisztikai teljesitményt nem pusztén a
vendégéjszakak szamaval, hanem a gazdasagi értékteremtés, a mindségi versenyképesség, a
fenntarthatosag és a reziliencia egylittesével értelmezi. A hosszu tavia cél igy nem egyszeriien a nagyobb
volumen, hanem a magasabb helyi hozzaadott érték és az alkalmazkoddképesebb turisztikai rendszer
kialakitasa.

A harmadik tanulmény a vezet6i utanpoétlast mindségiigyi kérdésként értelmezi. A jovo vezetdinek
azonositasa ¢és fejlesztése kozvetleniil érinti a szervezeti folytonossagot, a tuddsmegOrzést €s a
versenyképességet. A demografiai valtozasok, a VUCA-kornyezet, valamint a digitalizaci6é és a
mesterséges intelligencia egylittesen teszik sziikségessé a vezetdi utanpdtlas tudatosabb, mérhetébb és
visszacsatolasokra épiilo kezelését.

crer

vizsgalja. Fontos tanulsaga, hogy a technoldgia 6nmagaban nem képes kompenzalni a rendezetlen
folyamatokat, a gyenge adatmindséget vagy a szervezeti kultira hidnyossagait. A fenntarthaté digitalis
fejlodéshez ezért a technoldgiai beruhdzasok mellett az emberi, folyamat- €s kulturalis tényezok
rendszerszintli fejlesztésére is sziikség van.

Az otodik tanulmany a generaciok motivaciés mintazatait vizsgalja 1529, legalabb egyéves
munkatapasztalattal rendelkezé foglalkoztatott korében. Az eredmények szerint a generacios
kiilonbségek elsdsorban a karrierfejlodés, a szakmai elérelépés, a tanulasi lehetségek és a munkavégzés
rugalmassaga terén jelennek meg, mikdzben szamos alapvetd motivacios tényezé — igy kiilonosen a
munka értelmessége, a kapcsolodas és a megfeleld munkafeltételek — nagyrészt generacidkon ativeld
jelentéséggel bir. A kutatds ezért a merev, generaciospecifikus 0sztonzési rendszerek helyett
rugalmasabb, egyénre szabhato motivacios és megtartasi gyakorlatok kialakitasat javasolja, és ramutat
arra is, hogy a munkavallaloi motivacid szorosan Osszekapcsolodik a szervezeti mindséggel, a
tudasmegosztassal és a folyamatos fejlesztés képességével.

A lapszam ko6z0s iizenete, hogy a mindség egyre inkabb a hosszu tdvon fenntarthatd értékteremtés
képességét jelenti. Ehhez rendszerszemléletre, megfeleld mérésre, felelds vezet6i dontésekre €s
folyamatos alkalmazkodasra van sziikség.

Kellemes és gondolatébresztd olvasast kivanunk!

2026. augusztus 30.

A Magyar Minéség folyoirat szerkesztosége
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Hazai kozeépvallalati szektor kornyezeti
fenntarthatosagi korlatai €s j6 gyakorlatai

Environmental sustainability constraints
and best practices in Hungary’s mid-sized
enterprises

IPACS BOGLARKA PhD-hallgat6, Soproni Egyetem Lamfalussy Sandor
Kozgazdasagtudomanyi Kar, e-mail: bogi.ipacs@gmail.com

DOI: https://doi.org/10.65513/MaMi.2026.8.5

Abstract

A practical implementation of environmental sustainability within companies is no longer a question,
but rather a task that must be addressed. Depending on company size, regulations and customer
expectations will increasingly require responsible operations and a drastic reduction in environmental
impact in the near future. This challenge is particularly significant for industrial companies, as they are
major consumers of energy, water, and raw materials and, consequently, have a substantial
environmental footprint. Comprehensive environmental management systems and models are already
available to support this corporate transition; however, these solutions are primarily applicable to
multinational and large corporations. Approaches such as the circular economy model and eco-industrial
parks can have a significant environmental impact, but due to their high costs and implementation
requirements, they are currently accessible mainly to large companies. Nevertheless, in light of
upcoming regulatory deadlines, smaller companies must also prepare for the transition and identify
viable environmental sustainability solutions that are appropriate for their size and capabilities. This
exploratory article presents the limiting factors faced by Hungarian industrial medium-sized enterprises,
as well as the solutions currently available to them.

Keywords: environmental sustainability, SMESs, sustainability constraints, best practices
JEL codes: Q56; M14

Absztrakt

A kornyezeti fenntarthatésag gyakorlati alkalmazasa a vallalatoknadl mar nem kérdés, hanem
megoldand6 feladat. Vallalati mérettdl fliggéen a szabalyozasok, valamint a vevéi elvarasok a
kozeljovoben ki fogjak kovetelni a tudatos miikddést és a kornyezeti terhelés drasztikus csokkentését.
Ez a feladat kifejezetten az ipari vallalatok szamara jelent nagy kihivast. Ezek a vallalatok azok, akik
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jelentés energia, viz és alapanyagfelhasznalok, éppen ezért a kornyezeti terhelésiik nekik a
legszamottevébb. Jelenleg ismertek olyan atfogd kornyezetiranyitasi rendszerek €s modellek melyek
segithetik ezt a vallalati tranziciot azonban ezek a megoldasok leginkabb a multi vallalatok szdmara
jelenthetnek valos megoldast. Azok a megoldasok, mint példaul a korkords gazdasagi modell vagy az
o0ko ipari parkok wvalds kornyezeti hatassal rendelkeznek viszont a koltség igényiikk és
megvaldsithatosaguk miatt jelenleg tobbnyire csak a nagyvallalatok szamara érhetdek el. Ettol
fiiggetleniil a kozelgd jogszabalyi hataridok miatt a kisebb vallalatoknak is fel kell késziilniik az
atallasra és sajat vallalati méretiiknek megfelelé miitkodoképes megoldasokat talalniuk a koérnyezeti
fenntarthatosag teriiletén. A feltaro cikk a hazai ipari kdzépvallalatok korlatozo tényezdit, valamint
jelenleg is elérheté megoldasait mutatja be.

Kulcsszavak: kornyezeti fentarthatosag, kézépvallalkozasok, fenntarthatosagi korlatok, jo gyakorlatok
JEL-kédok: Q56; M14

1. Bevezetés

A kornyezeti fenntarthatésag témaja nem ujkelet dolog, mar a 19. szdzad kozepén el kezdtek
foglalkozni vele tudomanyos és politikai szinten is (Parham, 2017). Az akkoriban még kezdetleges
kutatasok és parbeszédek mara mar kozponti témajava valtak a politikai életnek, a tarsadalomnak és a
vallalati szféranak is. Az utobbi években tobb jogszabaly alkotas, rendelet €s iranyelv sziiletett melyek
valods kovetelmény rendszereket allitottak fel a vallalatok szamara és mérhetd célok elérését indukaljak.

A jelenleg érvényben levo szabalyozasok egyik legfontosabb tétele az Omnibus I. egyszeriisités csomag
melyet az Europai Bizottsag 2025. februar 26-an terjesztett eld, valamint ennek els, ugynevezett ,,Stop-
the-clock” eleme melyet 2025 aprilisaban fogadtak el. Az elfogadott direktivaval két évvel
elhalasztottak a vallalati fenntarthatosagi jelentéstételrdl szolo iranyelv (CSRD) kdvetelményeinek
kezd6 idOpontjat azon nagyvallalatok esetében melyek még nem kezdték el a jelentéstételt, illetve a
tozsdén jegyzett KKV-k esetében. Valamint elhalasztottak a vallalati fenntarthatosagi atvilagitasrol
sz616 iranyelv (CSDDD) atiiltetésének hataridejét és annak els6 alkalmazasi szakaszat, amely jelenleg
a legnagyobb vallalatokat érinti (Council of the European Union, 2025). Az egyszerUsitési csomag ¢és a
kiegészitd rendelet Gsszességében az eredeti szabalyozashoz képest egy konnyitett, kompromisszumos
megoldast jelenthet a vallalatok szamara. Hiszen ez nem csak azt jelentette, hogy a masodik és harmadik
hullamos vallalatok jelentéstételi kotelezettségét két évvel elhalasztottdk, hanem azt is, hogy a
riportalassal jaré adminisztrativ nyomast is csOkkentették az eredeti beszdmolasi rendszer
egyszerusitésével. A jelentéstételi kovetelményeket és a CSRD hatalyat is modositdé Omibus 1.
jogszabalyt végérvényesen 2026. februarjaban fogadta el az Eurdpai Parlament és Tanacs majd pedig
ezen év marciusdban lépett hatalyba (Az Eurdpai Parlament és a Tanacs (EU) 2026/470 iranyelve, 2026).
Ez a véllalatok szamara azt jelenteti, hogy a CSRD, tehat a fenntarthatosagi jelentéstételi kotelezettség
hatalyaba azok az unios vallalatok tartoznak melyek 1000 fonél tobb munkavallalot foglalkoztatnak és
nettd éves arbevételilk meghaladja a 450 millio eurdt mely jelentdsen modositja a korabbi jogszabaly
hatalyaba esé vallalati réteget. Természetesen ez nem azt jelenti, hogy a kisebb vallalatok teljesen
kiesnek a kotelezettségek hatalya alol és felmentés ala keriilnek, hanem azt, hogy a szakaszos
bevezetésben ezek varhatoan késobb keriilnek a kdtelezett vallalatok kozé.

Ez természetesen a magyar vallalatokat is nagyban érinti, hiszen sziikiti a kotelezett vallalati kort. A
hazai kdrnyezetet szintén befolyasolja a magyarorszagi ESG torvény is (2023. évi CVIIL. térvény, 2024)
melyhez tobb rendelet is tartozik. A 13/2024. (VIIL. 15.) SZTFH rendelet alapjan a hatalya ala tartozo,
nagyvallalatok kotelesek az ellatasi lancuk egészére kiterjedo atvilagitast végezni, valamint jelentéstételi
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és cselekvési kotelezettségeiknek eleget tenni (13/2024. (VIIL. 15.) SZTFH rendelet, 2024). Az unios és
hazai szabalyozasok egyiittesen tehat a kis és kozépvallalati szektor szamara tehat jelenleg kozvetlen
riportalasi kotelezettséget nem jelentenek, mégis kulcsfontossagi szereplok az EU-s klimacélok
elérésében beszallitoi szerepiikon keresztiil. A teljes értéklanc atvilagitasaban beszallitoként adatokkal
kell rendelkezzenek a fenntarthatdsagi torekvéseikrol a vevoi felé. Mas agazati kdrnyezetben végzett
kutatas is arra mutat ra, hogy a fenntarthat6 fejlesztések sikerét 1ényegesen befolyasolja a szervezeti és
fogyasztoi érintettek eltéré elvarasainak feltarasa és Osszehangolasa (Mondok et al., 2023). Es bar
jogilag nem kotelezettek, ha ezeknek a kdvetelményeknek nem felelnek a meg a vevok konnyen
donthetnek ugy, hogy beszallitoé valtas mellett dontenek hiszen amennyiben a beszallitd nem kozol ki

crers

Magyarorszagon a KSH 2024-es adatai alapjan 5 076 kozépvallalkozds mukddik az 50-249 {6t
foglalkoztatd vallalatok méretében (KSH, 2024), melyek a korabban emlitett tényezok miatt kritikus
szereplOi a hazai fenntarthatosagi atallasban. Ez a vallalati réteg amellett, hogy jelentds szerepldje mind
a hazai gazdasagnak mind a fenntarthatosagi atallasnak méretébol adédoan altalaban korlatozottabb az
eréforras és pénziigyi raforditas tekintetében a nagyvallalati tarsaihoz képest. Eppen ebbél adodoan a
kutatas ezen szakaszaban szeretném felmérni a jelenlegi korlatozo tényezoket a hazai kdzépvallalati
ipari szféraban, illetve feltarni az ebben a vallalatméretben megtalalhaté jo gyakorlatokat. Fontos
azoknak a fenntarthatosagi megoldasoknak a feltarasa melyek kisebb biidzsébdl kisebb vallalati
méretnél is elérhetdek. Az olyan megoldasok, amelyek tényleg konnyitik a vallalatok altal kibocsatott
kornyezeti terheket nem pedig csak a kotelezo riportalas kipipalasara szolgalnak.

A nemzetkdzi szakirodalomban szamtalan példa van fenntarthatosagi j6 gyakorlatokra, am kiilonb6z6
cég méretnél ezek kiillonféle mértékeket oltenek az adott feltételektdl fiiggéen. Azok a megoldasok
melyek teljes termelési és termék design valtozassal jarnak, mint példaul a korkords gazdasagi modell
kialakitasa (Hassan, 2025), vagy magas kiils6 €s belsd toke beruhazast igényel, mint példaul az 6ko ipari
parkok létrehozasa (Lippi és mtsai., 2025) a kis és kozépvallalati szektor szamara elérhetetlenek. A
korforgdsos anyaghasznalat jelentdsége ugyanakkor nem kizardlag kdrnyezetvédelmi szempontbol
értelmezhetd, mivel az anyagfelhasznalas, az erdforras-termelékenység €s a gazdasagi teljesitmény
kozott dsszetett kapesolat figyelhetd meg (Malatyinszki et al., 2024). A megvaldsitasukhoz sziikséges
technologiai fejlettség, szakértdi eréforras és toke hiany kovetkeztében ezeknek a vallalatoknak mas
megoldast kell talalniuk kibocsatasuk csokkentésére. Azonban léteznek olyan gyakorlatok is, melyek
nem igényelnek az imént emlitettekhez képest nagy atalakitast mégis mérhetd és szamottevd valtozas
érhetd el alkalmazasukkal. Ilyen kornyezeti és gazdasagi eldnyokkel jaro szemlélet az Agilis
menedzsment (Malatyinszki és mtsai., 2026) vagy a Lean Green (Altarazi, 2025) valamint az utobbihoz
tartoz0 modszertani eszk6zok mint példaul az Energy Treasure Hunt (Miera és mtsai., 2024), a
fenntarthatdsagi értékaram-térképezés (Brown és mtsai., 2014) (Choudhary és mtsai., 2019) (Martin és
mtsai., 2011), vagy a Green Lean Six Sigma (Rahardjo és mtsai., 2025). A Lean Green gondolkodas
elénye, hogy nem igényel magas tokebefektetést mégis pozitiv mérhetd hatassal van a gazdasagi és
kdrnyezeti mutatokra is (Machingura és mtsai., 2024).

Mint minden szervezeti valtozéas, a kornyezeti fenntarthatosagi atallas is szamos nehézségekkel jar
fiiggetleniil attdl melyik modell alkalmazasa mellett dontenek a véllalatok. A transzformaciot tobb
tényezO is korlatozhatja. Az egyik ilyen kiemelten fontos tényez0 a mérhetdség hidnya. Noha
folyamatosan ndé azon vallalatok szdma melyek valdoban tenni akarnak szervezeti szinten a
fenntarthatdsag irAnyaba, de nincs egy olyan egységes mérérendszer, mely ebben segitségiikre 1ehetne
igy sajat bels6 mérdszamokat alakitanak ki. Ezek sok esetben szubjektiv adatokat mutatnak és nem
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feltétlentil a tényleges teljesitményt tiikrozik (Pazienza és mtsai., 2023). Az atallas tovabbi kihivasat
jelenti az alkalmazott megoldasok valodi kornyezeti értéke ¢s hatdsa. Szeparalt fejlesztések, illetve
egyes technologiai valtoztatasok nem feltétleniil eredményeznek csokkenést a kornyezeti terhelésben,
mivel a hatékonysagjavulast a rebound- és Jevons-hatasok részben vagy akar teljesen ellensulyozhatjak
(Mile és Bodrog, 2026). Kiilonésen fontos ezért, hogy a vallalatok ne ddljenek be a manapsag divatos
¢s konnyen reklamozhaté megoldasi lehetdségeknek, hanem azok teljes értéklancban mérheto
eredményei alapjan dontsenek a bevezetésérdl. A fenntarthatosag mérésében ezért kiillondsen fontosak
azok a mutatok, amelyek a gazdasagi teljesitményt az er6forras-felhasznalassal egyiitt értelmezik, és
egyben képesek feltarni a kiillonb6z6 gazdasagi, tarsadalmi €s kdrnyezeti fenntarthatésagi indikatorok
kozotti esetleges ellentmondasokat is (Mile és Bodrog, 2025). Ilyen mutatd az er6forras-termelékenység
is, amely alkalmas lehet a gazdasagi teljesitmény és az anyagfelhasznalas kozotti kapcsolat értékelésére
(Kalman et al., 2025). Ahogyan tobb szakirodalomban is emlitik rendszerszintii atallasra és
megolddsokra van sziikség, illetve arra, hogy ez a fenntarthatésagi gondolkodas beépiiljon a vallalati
stratégiaba, mert csak akkor lesz eredményes és hosszatavon fenntarthat6é (Williams és mtsai., 2017).

2. Modszertan

A kutatas célja a hazai kozépvallalkozasok felkésziiltségi szintjének feltardsa a kornyezeti
fenntarthat6sagi atallas szintjén, tovabba annak azonositdsa, hogy a folyamat soran milyen f6bb
kihivasokkal akadalyoz6 tényezdkkel talalkoznak a megkérdezett vallalatok. Ezen tal pedig
Osszegyijteni azokat a gyakorlatban alkalmazott j6 megoldasokat is melyeket a megkérdezett vallalatok
mar sikeresen adaptaltak a mindennapi miitkodésiikbe ezaltal pozitiv kovetendd példaként szolgalhatnak
masok szamara.

A kutatas jelenlegi feltard szakaszaban kvalitativ kutatasi modszertan keriilt alkalmazasra, melynek
keretében félig strukturalt interjukat készitettem hat kozépvallalati vezetdvel a jelenlegi stratégiajukrol
és fejlettségi szintjikrol. A kutatasban résztvevok kivalasztasakor tobb szempontot vettem figyelembe.
Elsddlegesen a vallalat méretét, melyet jelen esetben az alkalmazotti 1étszdm alapjan hatiroztam meg.
Ezt alapul véve olyan vallalatokat kerestem meg melyek 50-249 £6 kozotti foglalkoztatotti 1étszammal
rendelkeznek. Tovabbi kritérium volt még, hogy az adott cég ipari tevékenységet végezzen. A
kivalasztaskor nem vettem figyelembe a tulajdonosi strukttrat és a tulajdonosi kor kiilfoldi érintettségét.
Az alanyok kivalasztasakor szintén tigyeltem arra, hogy olyan vezetdket vonjak be a kutatasba, akik
teljesen atlatjak a folyamatokat, valamint a fejlesztések mogott htizodod dontéshozasi mechanizmusokat,
ennek megfeleléen minimum vezetdi poziciot toltenek be a megkeresett vallalatnal. A bevont vallalatok
(1. abra) tevékenységi kore szerteagazo, ez biztositja, hogy a kutatas ne csupan egyetlen iparag
sajatossagat vegye figyelembe, hanem szélesebb perspektivabol vizsgalja a kornyezeti atallas kérdését
¢s aktualis hazai helyzetét a kozépvallalati miikddési szinten.

Vallalat .o . . P Villalat  Vallalat  Interju
. Interju alany beosztasa Tevékenységi kor . .
azonositoja merete merete hossza
A HR vezetd Elelmiszeripar 200-249  200-249  0:49:15
B Gyartasvezetd Egyeb papir-, kartontermék 100-149  100-149  0:39:03
gyartasa
Ugyvezetd Arameloszto, -szabilyozé 100-149  100-149  0:25:56
késziilék gyartasa
Folyamatfejlesztési vezetd Orvosi eszkdz gyartasa 100-149  100-149  0:54.02
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E Ugyvezeté/ tulajdonos Papir csomagoloeszkdz gyartasa 50-99 50-99 0:52:02
Mindség és kornyezetiranyitasi . . . ,,
F vezetd helyettes, Termelési- Villamos motor, dramfejlesztd 540 549 200.049  1:12:33

P " artasa
karbantartasi- és laborvezet6 gyartas

1. dbra. A pilot kutatasban résztvevé kozépvallalatok

4. Eredmények
4.1. Vallalat akadalyozo tényezdi

Az Nvivo szoftver segitségével végzett kvalitativ tartalomelemzés soran az interjuk atiratait tematikusan
kédoltam, majd rendeztem Oket. Az elemzés eredményeként tiz alkategoriat azonositottam (2. abra),
melyek a vallalat korlatozo tényezoit az alabbiakban foglaljak Gssze:

A megkérdezettek kozott elsoként a pénziigyi korlatok jelentik a legnagyobb akadalyt az atallas soran.
Jellemzden a fejlesztési dontések fo fokuszaban a szamszeriisitett pénziigyi megtériilés all. A jelenlegi
gazdasagi helyzetben tobb vallalat hangsulyozta a pénziigyi bizonytalansagi tényez6t, mely
kovetkeztében csak a valdban sziikséges és megtériilést hozo fejlesztések iranyaba kotelezodnek el a
vezetOk. Ennek hatasara hattérbe szorulnak azon kornyezetvédelmi fejlesztések melyek hosszatavon
vagy akar egyaltalan nem is tériilnének meg.

Masodik fontos korlatozd tényezoként emlitették a beszallitdi piac nehézségeit. Jellemzd a
transzparencia hianya a beszallitoi miikodésben, kiemelten akkor, ha a beszallitoi lanc az azsiai piacokig
nyulik vissza. Ezeknél a beszallitoknal lehetetlenné valik a benyujtott kornyezetvédelmi adatok
ellendrzése és hitelesitése ezaltal az igényld vallalatnal is el6fordulhat, hogy téves adatokat tovabbit a
sajat vevdi felé. Jelenleg a kordbban emlitett jogszabalyok és riportalasi kotelezettségek csak az unios
orszagokat érintik €s ez komoly problémat jelent a pontos adatszolgaltatasban. Ezen kiviil a beszallitok
tobbnyire sajat érdekeiket részesitik elényben és magas minimum rendelési szinteket szabnak meg a
vasarlok fel¢, valamint a csomagolasi metddusok kdrnyezeti terhelését sem veszik figyelembe vevdi
kérésre sem.

Harmadik meghatarozé tényezoként a szakmai hozzaértés és eréforras hiany jelent meg az interjuk
soran. A bonyolult és hosszii jogszabalyok értelmezésére, valamint kornyezetiranyitasi rendszer
felépitésére és mikodtetésére jelenleg a vallalatoknal nincs szakember. Amennyiben kiilsOs tanacsadot
alkalmaznak a feladatra abban az esetben is hianyzik a belsé human eréforras kapacitas mely a terveket
megvaldsithatna, valamint az adminisztrativ tevékenységeket ellathatna.

Ezeket a tényezdket kovetik még a technoldgiai korlatok, melyek részben kapcsolodnak a pénziigyi
megtériilés témakoréhez. Az elmondottak alapjan addig nincs beruhazas korszeribb és
kornyezetbaratabb technologia valtasra amig annak a megtériilését a vezetdség nem latja. Ugyanakkor
meg kell emliteniink itt a hagyomanyos kézmiives termékeket gyarto vallalatokat is melyek egyediségét
¢s mindségét az 0j korszerd technoldgiakkal lehetetlen elérni. A technoldgiai korlathoz tartozik még a
megfeleld mérési és informatikai infrastruktira hianya mely magaval huzza a fenntarthatdsagi
mérdszamok hianyat. A magyar gyogyszeripar vizsgalata ugyancsak azt jelzi, hogy az Ipar 4.0
technologiak és a fenntarthatdsagi gyakorlatok 6sszekapcsolasa a technologiai fejlettség, a mérhetdség
¢s a vallalati alkalmazas egylittes értékelését igényli (Vékony et al., 2022). Ezen mérészamok hianyaban
a vezetOség szamara csak a pénziigyi kimutatasok allnak rendelkezésre az egyes dontések elokészitésére.
Ez maris egy negativ korforgast mutat be, hiszen a vezetdi dontések csak a gazdasagi oldalt veszik
figyelembe mikozben a kornyezeti mérdszamok tobbségében nem is allnak rendelkezésiikre. A
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tulajdonosi elkdtelezettség hianya szintén sarokpontja az atallasnak. Megfelel6 vallalati kultara és
elkotelezett tulajdonosi szemlélet hianyaban a kornyezetvédelmi fejlesztési dtletek elvetésre keriilnek.

Az eredmények alapjan tehat megallapithatd, hogy a fenntarthatosagot nem egyetlen akadaly, hanem
egymassal 6sszefiiggd tényez6k komplex rendszere befolyasolja.

2. dbra. Fenntarthatésagi atalldst korldtozo tényezdk

4.2. Vallalati j6 gyakorlatok

A feltart korlatozo tényezok ellenére az interjukbol kideriil az is, hogy a megkérdezett vallalatok jelentds
energiat fektetnek a kornyezettudatos miikodés kialakitasa felé. A kulcsszavas elemzés soran 11
altevékenység keriilt azonositasra a témaban melyek 5 f6 tevékenységi kategoriaba rendezhetdek (3.
abra). Az eredményekbdl megallapithatd, hogy a kornyezettudatos fejlesztések elsdsorban olyan
teriileteket érintenek melyek Osszekapcsoldodnak a kdltségmegtakaritassal, valamint, kézzel foghato és
latvanyos eredményeket hoznak.

A vizsgalt j6 gyakorlatok koziil a legjelentdsebb fejlesztési teriiletnek a hulladékgazdalkodas bizonyult.
A megkérdezettek tobbféle megoldast alkalmaznak ennek mérséklése érdekében. Ide tartozik példaul a
beérkez6 csomagoldoanyag tobbeélu felhasznalasa vagy a csomagoldanyag mennyiségének csokkentése.
Egyes esetekben pedig mar a selejt csokkentésre iranyulo folyamatfejlesztési torekvések is megjelentek.
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A kovetkez6 kulcsfontossagt fejlesztési irany az energiahatékonysag, mely sordn a cégek tudatosan z61d
energiaforrasokat igyekeznek hasznalni, valamint, nagyobb hangsulyt fektetnek az energiafogyasztas
mérésére €és az energiafelhasznalasi veszteségek azonositasara. A gyakorlatban ezért tobb vallalat latja
a megoldast a napelemrendszerek telepitésében, hogy zold energiahoz jussanak, a flitési-hiitési
rendszerek korszerGsitésében, hibrid jarmiivek alkalmazasdban, valamint olyan energetikai
fejlesztésekben, amelyek a termeléshez sziikséges energiaigény mérséklésében segithetnek.

A harmadik legfontosabb fenntarthatdsagi 1épés az alapanyag felhaszndlds mérséklése és a felhasznalt
anyagok fenntarthatobba tétele. Szemléletvaltas figyelheté meg a megkérdezett vallalatoknal ugyanis
nem kizardlag a végtermék, vagyis a hulladék utdlagos kezelésében gondolkodnak, hanem tobb esetben
megjelent a megel6zd szandék is. Ennek hatdsara nagy hangsulyt fektetnek a felhasznalt anyagok
kornyezetbaratabb  alternativainak felkutatdsdra ¢és alkalmazdsidra. Valamint arra, hogy
beszallitofejlesztéssel olyan k6zos megoldasokra térekedjenek, mint példaul a megmaradt alapanyagok
visszavasarlasanak lehetdsége vagy példaul a beszallitoi csomagold anyagok mennyiségének
csokkentése.

A feltart vallalati gyakorlatok 0sszhangban allnak azokkal a makroszintii eredményekkel is, amelyek
szerint a hulladék-ujrahasznositas, a megljulo energia alkalmazasa, a beruhazasok és az innovacié az
er6forras-termelékenység és ezaltal a fenntarthatobb gazdasagi mitkodés meghatarozo tényezdi lehetnek
(Kalman et al., 2025).

Osszességében a jo gyakorlatok tobbsége erre a harom 6 témakorre korlatozodik. Ezek a fejlesztések
pedig nem csupan onmagukban alljak meg a helyiiket a kornyezeti fenntarthatosag felé vezetd uton,
hanem szorosan Osszekapcsolhatoak a folyamathatékonysag fejlesztésével, valamint a pénziigyi
elkonyokkel.
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- I - Vizgazdalkodas

3. dbra. Fenntarthatosagi atallast korlatozo tényezdk

5. Kovetkeztetések

A kutatas eredményeként megallapithatd, hogy a vizsgalatba bevont kézépvallalatok fenntarthatdsagi
gyakorlatai elsdsorban a vallalati mikodés kozvetlen kornyezeti hatdsaira koncentral. A vallalatok
tobbsége a kdrnyezetvédelem teriiletén jellemzden a Scope 1 kibocsatasi szintig gondolkodik, a teljes
értéklanc kornyezeti terhelésének figyelembevétele még nem jellemzo. A kutatds eredményei alapjan
megallapithato, hogy a fenntarthatosagi torekvések megvalositasa elsdsorban az anyagi megtériiléshez
kothet6. Amennyiben a vezetdség iizleti potencialt lat a javasolt fejlesztésben ugy azok jovahagyasa
keriilnek, ellenkez6 esetben ezek megvaldsitasanak valosziniisége jelentdsen csokken. Ugyanakkor az
is kimondhato, hogy az altalanos vallalati elkotelezodés a megkérdezett vallalatok tobbségében jelen
van az akadalyok ellenére is. Szamos olyan gyakorlatot alkalmaznak sajat erdforrasaikhoz és
lehetOségeikhez mérten mellyel ezt az allitast tdmasztjak ala. Ezek koziil kiemelt fontossagtiak a
hulladékgazdalkodashoz kothetd fejlesztések, az energiahatékonysagi torekvések és az alapanyag és
csomagoloanyag kezelési stratégiaik. A végrehajtott fejlesztéseknél megfigyelhetd, hogy ezek a
kezdeményezések tobbnyire gazdasagi eldnyt is jelentenek a vallalatnak, mint példaul alacsonyabb
csomagoloanyag koltség vagy éppen kisebb mértéki energiafogyasztas. Ezek egylittesen arra engednek
kovetkeztetni, hogy a megkérdezett kdzépvallalatok esetében a kdrnyezettudatos mitkodésre torténd
atallas egyik legmiikod6képesebb formaja a kdrnyezeti €s pénziigyi célok dsszehangolasaval lehetséges.
Ezek egyiittesen arra engednek kovetkeztetni, hogy a megkérdezett kozépvallalatok esetében a
kornyezettudatos mitkodésre torténd atallas egyik legmiikodéképesebb forméaja a kornyezeti és pénziigyi
célok dsszehangolasaval lehetséges. Ezek egyiittesen arra engednek kdvetkeztetni, hogy a megkérdezett
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kozépvallalatok esetében a kornyezettudatos miikodésre torténd atallas egyik legmiikoddképesebb
formaja a kormnyezeti és pénziigyi célok dsszehangolasaval lehetséges. Ez a megallapitas 6sszhangban
all Malatyinszki et al. (2025) eredményeivel, amelyek szerint a fenntarthatdé gazdasagi teljesitmény
szempontjabol meghatarozo az eréforras-termelékenység javitasa, valamint a technologiai, human és
innovacios tényezok egylittes érvényesiilése. Ezek az eredmények arra is felhivjak a figyelmet, hogy a
vallalatok kornyezetvédelmi gyakorlatai jelenleg nem rendszerszintiiek, inkabb szeparalt fejlesztéseket
alkalmaznak olyan teriileteken, ahol a legnagyobb kimutathaté eredmény és megtériilés realizalhato. A
teljes értékszemlélet és a fenntarthatosag integraldsa a vallalati gondolkodasba jelenleg még nem
tapasztalhato, de tobb vallalat elmondasa szerint ez is a jovobeli céljaik kdzott szerepel.

5.1 Kilatasok és jovObeli lehetdségek

A kutatas kovetkezd szakaszaban tovabbi 30 kozépvallalat bevonasaval vizsgdlom majd a feltért
eredményeket. Célom, hogy az akadalyozé tényezokon és jo gyakorlatokon tul feltarjam a dontések
mogott huzoéddé mechanizmusokat a fejlesztések elfogadasardl vagy éppen elutasitdsarol. Fontos
tovabba, hogy azonositasra keriiljenek azok az egyszeri mégis fenntarthaté megoldasok melyeket a
kisebb méretii vallalatok is tudnak alkalmazni a meglévd erdforrdsaik mellett, hogy ezzel javithassak
kornyezeti teljesitményiiket.
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Abstract

Hungarian tourism has returned to a growth trajectory after the pandemic, yet quantitative expansion
alone does not provide a comprehensive account of the sector's long-term competitiveness. This paper
examines, through a conceptual and secondary-data approach, the strategic intervention areas that can
simultaneously enhance economic value creation, sustainability and resilience in Hungarian tourism.
The study synthesises the international literature on destination competitiveness and sustainable tourism
together with publicly available data and policy documents from the Hungarian Central Statistical
Office, OECD, European Commission, Hungarian Tourism Agency and World Economic Forum.
Hungarian tourism establishments registered a record 47.2 million guest nights in 2025, while OECD
data indicate that tourism directly accounted for 4.0% of GDP in 2023 and represented 9.4% of total
employment and 20.7% of service exports in 2024. Twelve strategic dimensions are identified: long-
term strategy, service-oriented and data-driven governance, professional representation, territorial
diversification, value-based performance measurement, service culture, human capital, education,
mobility, authenticity, sustainability and professional dialogue. To integrate these dimensions, the paper
proposes the Hungarian Value-Based Tourism Model (HVTM). Its conceptual contribution is to
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interpret tourism performance as the joint outcome of economic value creation, qualitative
competitiveness, sustainability and resilience rather than tourism volume alone. The study concludes
that the next stage of tourism development in Hungary should prioritise value per visitor, local economic
embeddedness and adaptive capacity rather than maximising visitor numbers as an end in itself.

Keywords: tourism; competitiveness; sustainability; resilience; Hungary; destination management;
value-based tourism
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Absztrakt

A magyar turizmus a pandémiat kovetd id6szakban ismét novekedési palyara allt, azonban a mennyiségi
béviilés 6nmagaban nem ad teljes képet az agazat hosszu tavi versenyképességérol. A tanulmany célja
annak konceptualis és szekunder adatokra épiilé vizsgalata, hogy milyen stratégiai beavatkozasi
terliletek erdsithetik egyszerre a gazdasagi értékteremtést, a fenntarthatdosagot és a rezilienciat
Magyarorszag turizmusaban. A kutatas a nemzetkozi desztindcio-versenyképességi és fenntarthatod
turizmus szakirodalmat, a Kézponti Statisztikai Hivatal, az OECD, az Eurdpai Bizottsag, a Magyar
Turisztikai Ugynokség és a World Economic Forum nyilvanosan elérhetd adatait és szakpolitikai
dokumentumait szintetizalja. A 2025. évi hazai adatok rekordmagas, 47,2 milli6 turisztikai
vendégéjszakat jeleznek, mikozben az OECD szerint a turizmus kozvetleniil a GDP 4,0%-at adta 2023-
ban, 2024-ben pedig a foglalkoztatas 9,4%-ahoz és a szolgaltatasexport 20,7%-ahoz kapcsolodott. A
tanulmany tizenkét stratégiai dimenziot azonosit: hossza tava stratégia, szolgaltatd és adatvezérelt
turizmusiranyitas, hiteles érdekképviselet, teriileti diverzifikacio, értékalapt teljesitménymérés,
szolgéaltatasi kultira, humantdke, oktatas, mobilitas, autenticitas, fenntarthatosag és szakmai vitakultara.
Ezek integralasara a tanulmany bevezeti a Magyar Ertékalapa Turizmusmodell (METM) koncepcidjat.
A modell tudoméanyos hozzajaruldsa abban all, hogy a turisztikai teljesitményt a volumen helyett a
gazdasagi érték, a minéségi versenyképesség, a fenntarthatosag €s a reziliencia egylittes ereddjeként
értelmezi. A tanulmany szakpolitikai kovetkeztetése szerint a magyar turizmus kovetkezo fejlodési
szakaszaban a fajlagos értékteremtés, a helyi gazdasagi beagyazottsag és az alkalmazkodoképesség
novelése indokoltabb cél lehet, mint a latogatdszdm 6nmagéban torténd maximalizalasa.

Kulcsszavak:  turizmus;  versenyképesség;  fenntarthatésag;  reziliencia;  Magyarorszag;
desztinaciomenedzsment; értékalapt turizmus

JEL-kodok: L83; Z32; Q01

1. Bevezetés

A turizmus a vilaggazdasidg egyik legdsszetettebb szolgaltatasi rendszere, mivel teljesitménye
kozvetleniil kapcsolodik a kozlekedéshez, a vendéglatashoz, a szallashely-szolgaltatashoz, a
kereskedelemhez, a kulturahoz, a mez6gazdasaghoz, a rendezvénygazdasaghoz és a teriiletfejlesztéshez.
Ebbol kovetkezben egy orszag turisztikai versenyképessége nem vezethetd vissza egyetlen mutatora, és
kiilondsen nem azonosithatd kizardlag a vendégérkezések vagy a vendégéjszakak szamaval. A
desztinacio-versenyképességi szakirodalom mar koran ramutatott arra, hogy a turisztikai siker a
vonzerdk, a tdmogato infrastruktira, az iranyitas, a szolgaltataismindség €s a tarsadalmi jolét Gsszetett
kapcsolatabol alakul ki (Crouch & Ritchie, 1999; Dwyer & Kim, 2003).

16



Magyar Mindség 2026. évi 8. szam
N I\A Hungarian Quality 2026, issue 8.

A COVID-19-vilagjarvany kiilonosen ¢lesen mutatta meg a volumenorientalt turizmusmodell
sériilékenységét. A nemzetkodzi mobilitds gyors visszaesése, az ellatdsi lancok zavarai és a munkaerd
elvandorlasa nem egyszertien keresleti sokkot jelentett, hanem révilagitott a turisztikai rendszerek
szerkezeti fliggdségeire is (Gossling et al., 2020; Sigala, 2020). A pandémiat kovetd fellendiilés ezért
nem teszi sziikségtelenné az alkalmazkodast; ellenkez6leg, a névekedés visszatérése lehetoséget ad arra,
hogy a szakpolitikai prioritasok a reziliencia, a mindség és a fenntarthatdsag iranyaba mozduljanak.

Magyarorszag turizmusa a 2020-2021. évi visszaesést kovetden dinamikusan bovilt. A Kozponti
Statisztikai Hivatal adatai szerint 2025-ben a turisztikai szallashelyeken 47,2 milli6 vendégéjszakat
regisztraltak, ami 5,1%-kal haladta meg a 2024. évi értéket (Kozponti Statisztikai Hivatal [KSH],
2026a). A 2025. évi kereskedelmi szallashelyi adatok teriileti képe ugyanakkor tovabbra is erds
koncentraciot mutat: a Budapest—K6zép-Dunavidék térségben 20,337 millid, a Balatonnal 8,894 milli6
kereskedelmi vendégéjszaka keletkezett (KSH, 2026b). Ez a szerkezet egyszerre jelzi a f6 desztinaciok
erejét és a teriileti diverzifikacidban rejlo tartalékokat.

Az OECD legfrissebb orszagprofilja szerint a turizmus kdzvetlen GDP-hozzajarulasa Magyarorszagon
2023-ban 4,0% volt, mig 2024-ben 421 ezer munkahely, vagyis a teljes foglalkoztatas 9,4%-a
kapcsolodott kdzvetleniil az agazathoz; az utazasi export a teljes szolgaltatasexport 20,7%-at jelentette
(OECD, 2026). Ugyanez a forras arra is ramutat, hogy a belf6ldi turisztikai kiadasok 2024-ben a teljes
turisztikai fogyasztas mindossze 28%-at adtak, ami a beutazo kereslet jelentds szerepét és egyben a
kiils6 keresleti sokkokkal szembeni kitettséget jelzi.

A magyar turizmus stratégiai iranyait a Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégia 2030 — Turizmus 2.0
rogziti. A dokumentum tizenkét iranyvonalon keresztiil értelmezi az agazat fejlesztési feladatait, és
kiemeli tobbek kozott a keresletkozpontusagot, a digitalis turizmust, az egyiittmiikodo dkoszisztémat és
a mindségi fejlodés sziikségességét (Magyar Turisztikai Ugynokség [MTU], 2023). A jelen tanulméany
nem e stratégia Ujrafogalmazasara torekszik, hanem egy olyan tudomanyos keretet javasol, amely a
magyar turizmus versenyképességét a fenntarthatosaggal és a rezilienciaval integraltan értelmezi.

A kutatas alapveté probléméaja abbol fakad, hogy a mennyiségi ndvekedés és a tarsadalmi-gazdasagi
értékteremtés nem sziikségszerlien mozog azonos irdnyban. Egy desztinacido vendégéjszakainak
emelkedése egylitt jarhat a fajlagos koltés csokkenésével, a kozlekedési terhelés novekedésével, a
munkaerohiany erdsodésével vagy a helyi lakossag életmindségének romlasaval. Ugyanakkor
mérsékeltebb volumen mellett is 1étrejohet magasabb helyi hozzaadott érték, jobb szolgaltatismindség
¢s kiegyensulyozottabb kdrnyezeti teljesitmény. A szakpolitikai cél ezért nem a novekedés elutasitasa,
hanem a névekedés mindségének tudatos alakitasa.

A tanulmany célja ennek megfeleléen egy olyan integralt értelmezési keret kidolgozasa, amely a magyar
turizmus hossza tavu fejlodését tizenkét, egymassal 0sszefliggd stratégiai dimenzié mentén értékeli. A
tanulmany tovabbi célja egy értékalapu turizmusmodell konceptualizalasa, amely késobbi empirikus
vizsgalatokban operacionalizalhato és tesztelhetd. A megkozelités hangstlyosan normativ-konceptualis:
a javasolt kapcsolatok nem primer adatfelvétel eredményei, hanem a szakirodalom és a hivatalos
statisztikak szintézisébdl levezetett kutatasi allitasok.

2. Elméleti hattér
2.1. A turisztikai desztindcid versenyképességének értelmezése

A turisztikai versenyképesség kutatasanak egyik alapvetd tétele, hogy a desztinacid nem egyetlen
vallalkozasként, hanem egymassal kolcsonhatasban allo szolgaltatok, eréforrasok és intézmények
rendszerként muikddik. Crouch és Ritchie (1999) a tarsadalmi prosperitast is beemelték a
versenyképesség értelmezésébe, mig Dwyer és Kim (2003) integralt modellje az 6rokolt és 1étrehozott
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er6forrasokat, a tamogat6 tényezoket, a desztindciomenedzsmentet és a keresleti feltételeket kapcsolta
0ssze. E modellek ko6zds lizenete, hogy a turisztikai vonzerd Onmagidban nem garantal tartds
versenyeldnyt.

Buhalis (2000) szerint a desztinacidé marketingje csak akkor eredményes, ha az a termékfejlesztéssel és
a stakeholder-koordinacidval egyiitt torténik. Ez kiilondsen relevans a magyar vidéki térségek esetében,
ahol a marketingkampanyok dnmagukban nem képesek ellensulyozni a kozlekedési, szolgaltatasi vagy
programkinalati hidnyossagokat. A versenyképesség tehat egyszerre kinalati €s iranyitasi probléma.

A versenyképesség mérési nehézsége abbol adodik, hogy a klasszikus indikatorok — érkezések,
vendégéjszakak, szallashely-kapacitas — elsdsorban a volumenrdl adnak informaciét. Mendola és Volo
(2017) ramutatnak, hogy a turisztikai versenyképesség 0sszetettsége kompozit indikatorok hasznalatat
indokolja. Az indikatorrendszerek modszertani kialakitdsa azonban normativ dontéseket is tartalmaz,
ezért az egyes mutatok sulyozasat és értelmezését transzparensen kell kezelni.

A World Economic Forum Travel & Tourism Development Index 2024 mar explicit modon a
fenntarthato és reziliens fejlédést tekinti a turisztikai fejlettség egyik alapjanak (World Economic Forum
[WEF], 2024). Ez a szemléletvaltas azt jelzi, hogy a versenyképességi rangsorokban is egyre kevésbé
tarthat6 az a megkozelités, amely a turizmust kizarolag keresleti teljesitmény alapjan mindésiti.

2.2. Fenntarthat6sag, mint versenyképességi tényezo

A fenntarthat6 turizmus elmélete a kdrnyezeti, gazdasagi és tarsadalmi dimenziok egyensulyat helyezi
el6térbe. Mihali¢ (2000) mar a kétezres évek elején amellett érvelt, hogy a kdrnyezeti menedzsment nem
kiils6é korlat, hanem desztinaciés versenyképességi tényezo. Késébb Cucculelli és Goffi (2016) olasz
desztinaciokon empirikusan is kimutattadk, hogy a fenntarthatosagi tényezok pozitiv kapcsolatban
allhatnak a versenyképességgel.

Goffi, Cucculelli ¢és Masiero (2019) fejlodd orszdgok esetében szintén azt talaltdk, hogy a
fenntarthatdsag a desztinacios versenyképesség egyik fontos magyarazd tényezdje. Ez a felismerés
kiilonosen relevans azokban a térségekben, ahol a turisztikai értékajanlat szorosan kapcsolodik a
természeti és kulturalis er6forrasok mindségéhez. Magyarorszagon ilyen 0sszefliggés figyelhetd meg
tobbek kozott a Balaton, a Tisza-to, a borvidékek, a gyogy- és termalvizkincs, valamint a vidéki
kulturalis 6rokség esetében.

A fenntarthatosag gazdasagi dimenzidja a helyi értéklancok erdsségén keresztiil kapcsolodik a
versenyképességhez. A helyi termelék, kézmiivesek, boraszatok és szolgaltatok turisztikai kinalatba
torténd bevonasa novelheti a helyben maradoé jovedelmet és az élmény autenticitasat. A kdrnyezeti €s
gazdasagi cél tehat nem sziikségképpen konfliktusos: a rovidebb ellatasi lanc, az energiahatékonysag
vagy az élelmiszer-pazarlas mérséklése egyszerre csokkentheti a kornyezeti terhelést és a miikodési
koltségeket. Ezt az Osszefliggést erdsiti Malatyinszki et al. (2025) vizsgalata is, amely szerint az
er6forras-termelékenység értelmezése soran a gazdasagi teljesitményt és az anyagfelhasznalast
egyiittesen sziikséges vizsgalni, mivel a fenntarthaté névekedés feltétele a gazdasagi és kdrnyezeti célok
Osszehangolasa.

A tarsadalmi fenntarthatéosag szempontjabol meghatarozo a helyi lakossag joléte. Dwyer (2022) a
desztinacio-versenyképességet a rezidens joléttel kapcsolja Ossze, ami elméletileg is indokolja, hogy a
sikeresség mérésébe a lakossagi attitidok, a foglalkoztatds mindsége €s a helyi életmindség is
bekeriiljon. A turizmus akkor valik tartésan legitim gazdasagi tevékenységgé, ha a fogado kozosség
érzékeli annak elényeit, mikdzben a terhelések kezelhetéek maradnak.

2.3. Reziliencia ¢€s alkalmazkodoképesség
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A reziliencia a turisztikai rendszer azon képessége, hogy sokkhelyzetekben fenntartsa alapvetd
funkcioit, alkalmazkodjon a megvaltozott kdrnyezethez, majd sziikség esetén 1j mitkddési logikara
térjen at. A reziliencia e megkdzelitése 6sszekapcsolhatd a szervezeti agilitds fogalmaval is. Horvath et
al. (2026) az agilitast olyan tobbszintii szervezeti képességként értelmezik, amely timogatja a valtozadsok
érzékelését, az alkalmazkodast és a szervezeti miikodés rugalmas ujrakonfiguralasat. A pandémia a
szakirodalomban jelent6s fordulatot hozott: Gossling és munkatarsai (2020) a volumenalapu ndvekedési
modell sériilékenységére, Sigala (2020) pedig az iizleti modellek ¢és fogyasztéi magatartas gyors
atalakulasara hivta fel a figyelmet.

A klimavaltozas a reziliencia hosszabb tavi dimenziojat erdsiti. Scott, Hall és Gossling (2019) szerint a
turizmus globalisan érzékeny a homérsékleti, vizgazdalkodasi és szélsdséges iddjarasi valtozasokra.
Magyarorszagon a vizparti turizmus, a folyami hajozés, a téli aktiv turizmus és a varosi héterhelés
egyarant olyan teriilet, ahol az alkalmazkodas stratégiai kérdéssé valik.

Az OECD (2026) a rezilienciat a turizmuspolitika kozponti prioritasaként kezeli, és a kiegyensulyozott
gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti eredményeket az agazat hosszu tavu teljesitményének feltételeként
értelmezi. A magyar turizmus 28%-o0s belfoldi kiadasi részaranya arra utal, hogy a beutazo kereslet sulya
magas, igy a kiildépiaci diverzifikacio és a belfoldi kereslet stabilizalo szerepe is relevans szakpolitikai
kérdés.

3. Kutatasi célok, kérdések és modszertan

A tanulmany kutatasi célja a magyar turizmus versenyképességét és fenntarthatosagat meghatarozo
stratégiai tényezOk integralt értelmezése. A vizsgalat nem empirikus hipotézistesztelésre, hanem
elméletépitésre és szakpolitikai szintézisre torekszik. Ennek megfeleléen a kutatds konceptualis
tanulmanyként értelmezhetd, amely szekunder statisztikai €s dokumentumelemzési elemekkel egésziil

ki.

A vizsgalat négy f0 kutatasi kérdést fogalmaz meg. K1: Milyen strukturalis €s intézményi tényezok
hatarozzak meg a magyar turizmus hosszi tava versenyképességét? K2: Hogyan integralhato a
fenntarthatdsag €s a reziliencia a versenyképességi célrendszerbe? K3: Milyen mutatokkal egészithetd
ki a hagyomanyos volumenalapu teljesitménymérés? K4: Milyen elméleti modellben kapcsolhatok
Ossze a gazdasagi értékteremtés, a szolgaltatasmindség, a fenntarthatdsag és az alkalmazkodoképesség?

A szekunder adatok forrasai a KSH 2025. évi turisztikai Osszesitései és statisztikai zsebkonyve, az
OECD Tourism Trends and Policies 2026 Magyarorszag-fejezete, az EU Tourism Dashboard, a WEF
Travel & Tourism Development Index 2024, valamint a Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégia 2030 —
Turizmus 2.0. A forrasok kivalasztasanak szempontja a hivatalos vagy intézményi hitelesség, az
Osszehasonlithatosag és a 2024-2026 kozotti aktualitas volt.

A szakirodalmi szintézis a desztinacio-versenyképesség, fenntarthatd turizmus, reziliencia, turisztikai
iranyitas, szolgaltatismindség és teljesitménymérés meghatarozd nemzetkdzi munkaira épil. A
tanulmany nem tekinthet6 szisztematikus irodalmi attekintésnek, ezért nem allit teljességet. A cél olyan
elméleti horgonyok kivalasztasa volt, amelyek alkalmasak a magyar kontextusban azonositott tizenkét
stratégiai dimenzi6 megalapozasara.

A kvalitativ szintézis soran a problémateriileteket harom f6 kod koré rendeztiik: versenyképesség,
fenntarthatosag €s reziliencia. A visszatérd témak alapjan alakult ki a tizenkét dimenzi6. Az elemzés
eredményeként javasolt Magyar Ertékalapa Turizmusmodell ezért konceptualis modell: kauzalis
Osszefiiggéseit a jelen tanulmany nem bizonyitja, hanem késObbi empirikus kutatas szamara teszi
tesztelhet6vé.
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1. tablazat: A magyar turizmus néhany kiemelt teljesitmény- és szerkezeti mutatdja

Turisztikai vendégéjszakak 2025 47,2 millio KSH, 2026a

Vendégéjszakak éves valtozasa 2025/2024 | +5,1% KSH, 2026a
Turizmus kézvetlen GDP-hozzajarulasa 2023 4,0% OECD,
2026
Turizmus kozvetlen foglalkoztatasa 2024 421 ezer f6; | OECD,
9,4% 2026
Utazasi export részesedése a szolgaltatasexportbdél 2024 20,7% OECD,
2026
Belfoldi turisztikai kiadas aranya 2024 28% OECD,
2026
Kereskedelmi vendégéjszakak Budapest-Kozép- | 2025 20,337 millié KSH, 2026b
Dunavidéken
Kereskedelmi vendégéjszakak a Balatonnal 2025 8,894 millio KSH, 2026b

A GDP- és foglalkoztatasi mutatok kézvetlen turisztikai hozzdjarulast jelentenek; nem azonosak a kézvetett és
indukalt hatasokkal novelt teljes gazdasagi hatassal.

4. A magyar turizmus tizenkeét stratégiai dimenzigja
4.1. Hossza tava, mérhetd turizmusstratégia

A hosszl tava stratégia els6dleges feladata nem a lehetd legtobb turista megszerzése, hanem annak
meghatarozasa, hogy milyen turisztikai szerkezet szolgalja legjobban az orszag gazdasagi €s tarsadalmi
érdekeit. Ehhez vilagos célcsoport-, termék- és teriileti prioritasokra, valamint mérhetd célértékekre van
sziikség. Az NTS 2030 fontos keretet biztosit, de a stratégiai kovetkezetesség csak akkor érvényesiil, ha
a forrasallokacio, az infrastruktira-fejlesztés, az oktatas és a marketing ugyanazon hosszu tavu célokat
tamogatja (MTU, 2023).

A stratégia minOségét a mérési rendszer hatdrozza meg. A vendégéjszakak mellett sziikséges a fajlagos
koltés, a tartozkodasi ido, a visszatérési hajlandosag, a helyben marad6 hozzaadott érték, a szezonalitas
¢s a lakossagi elfogadottsdg kovetése. Ez lehetové tenné, hogy a novekedés ne Oncélu
volumenmutatoként, hanem a turizmus altal létrehozott jo1éti hatasok dsszességeként jelenjen meg.

A nemzetkdzi benchmarking szintén alapvetd. Magyarorszag szamara Ausztria, Szlovénia,
Horvatorszag, Csehorszag és Lengyelorszag olyan 6sszehasonlitasi pontok, amelyek eltér6 termék- és
intézményi modelleket képviselnek. A WEF (2024) indexe arra alkalmas, hogy a turisztikai fejlettséget
szélesebb intézményi és fenntarthatésagi kontextusban helyezze el, de az orszagos rangsorok mellett a
desztinacios szintii 6sszehasonlitas is indokolt.

4.2. Szolgaltato ¢és adatvezérelt allami turizmusiranyitas

A modern turizmusiranyitas legfontosabb eréforrasa az informacid. Magyarorszag egyik jelentds
intézményi innovacioja a Nemzeti Turisztikai Adatszolgaltatd Kozpont, amely az OECD értékelése
szerint is az adatvezérelt menedzsment alapjat képezi (OECD, 2026). A rendszer stratégiai értéke
azonban nem pusztdn az adatgylijtésben, hanem abban rejlik, hogy az adatokbol milyen iizleti €s
desztinacios dontéstamogatas keletkezik. Az adatok gazdasagi értéke ugyanis nem azok puszta
rendelkezésre allasabol, hanem megfeleld feldolgozasukbol, elemzésiikbol és a dontési folyamatokba
torténd integracidjukbol keletkezik (Malatyinszki et al., 2025).

A szolgaltatd allam koncepcidja azt feltételezi, hogy az intézményrendszer magas mindségli
clemzéseket, elOrejelzéseket, benchmarkokat és digitalis infrastruktarat biztosit, mikézben a
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vallalkozasok és desztinaciok szamara megfeleld dontési autondmiat hagy. A kdzponti koordinacié és a
helyi tudds nem egymast kizar6, hanem egymast kiegészitd elemek.

A nyilvanos adatok szélesebb hozzaférhetdsége novelheti a szakmai vitdk mindségét is. Ha a turisztikai
vallalkozasok, oOnkormanyzatok, kutatok és szakmai szervezetek azonos adatbazisokra
tamaszkodhatnak, a szakpolitikai diskurzus kevésbé valik benyomdasalapiiva. Ez egyben erdsiti a

crcr

4.3. Hiteles és tudasalapt szakmai érdekképviselet

A turizmusban miikodé érdekképviseletek feladata talmutat a rendezvényszervezésen és a
kapcsolattartason. Egy érett dgazati rendszerben a szakmai szervezetek sajat adatfelvételeket készitenek,
allasfoglalasokat publikalnak, hatdsvizsgalatokat végeznek ¢€s részt vesznek a szabalyozasi
folyamatokban. Ez kiilondsen fontos a sok mikro- és kisvallalkozast magaban foglal6 turizmusban, ahol
az egyedi érdekérvényesitési kapacitas korlatozott.

A szakmai autonomia nem jelent automatikus ellenzékiséget. A hiteles érdekképviselet tamogatja a
szakmailag megalapozott intézkedéseket, ugyanakkor sziikség esetén nyilvanosan jelzi a szabalyozasi
vagy piaci problémakat. A konfliktusvallalasi képesség az érdekképviselet funkcionalis része,
amennyiben az érvek ellenérizhet6 adatokon alapulnak.

A tudaskozponti szerep az oktatashoz és innovaciohoz is kapcsolodik. A szervezetek kozvetitoként
mikddhetnek a felsdoktatas, a szakképzés, a kutatds és a vallalati gyakorlat kozott, ezaltal gyorsitva az

crer

4.4. Tertileti diverzifikacio €s vidéki desztinaciofejlesztés

A 2025. évi KSH-adatok alapjan a kereskedelmi vendégéjszakak jelentds része a Budapest—Kozép-
Dunavidék és a Balaton térségében koncentralodik (KSH, 2026b). A koncentracié 6nmagéban nem
probléma, hiszen az erés zaszloshajo-desztinaciok nemzetkozi lathatésagot teremtenek. A kockazat
abbol fakad, ha az orszag tobbi térsége nem kapcsolddik be megfelelden az értékteremtésbe.

A vidéki térségek fejlesztése soran az egyedi attrakciok tdmogatasa helyett a teljes élménylancot
célszerl erdsiteni. Szallas, vendéglatas, kozlekedés, kulturalis kinalat, aktiv turizmus és helyi termék
egyiittesen alkot desztinacidt. A fenntarthatd desztinaciofejlesztésben ezért nem elegendd a kinalati
elemek azonositasa: a szervezeti és fogyasztdi piac szerepldinek elvarasai kozott fennalld egyezéseket
¢s ellentmondésokat is fel kell tarni (Mondok et al., 2023). A turistat nem az intézményi hatarok, hanem
az utazas soran tapasztalt folyamatossag érdekli. A teriileti diverzifikacid gazdasagi és reziliencia-
hatéassal is bir. Az orszagon belilli térbeli kereslet kiegyensulyozasa mérsékelheti a talterhelést a
csticsdesztinaciokban, mikdzben 0j helyi vallalkozasi és foglalkoztatasi lehetdségeket teremt. A
fejlesztési logika ezért nem Budapest vagy a Balaton gyengitését, hanem az orszagos turisztikai halozat
erbsitését jelenti.

4.5. Volumen helyett értékalapu teljesitményméreés

A vendégéjszaka fontos, de nem elégséges teljesitménymutatd. Azonos vendégéjszakaszam mellett két
desztinacio lényegesen eltérd gazdasagi eredményt érhet el attol fiiggden, hogy mekkora az egy
vendégre jutd koltés, milyen a helyi beszallitoi arany és mekkora a turisztikai jovedelem elszivargasa.
Az értékalapu mérés ezért a volumen mellett a gazdasagi mindséget is lathatova teszi.

A fajlagos koltés mellett a visszatérési hajlandosag és a vendégelégedettség is fontos, mivel ezek a
jovObeni kereslet mindségérol adnak informacidt. A magasabb ar dnmagaban nem negativ, ha azt
magasabb mindség és er6sebb élményérték indokolja. A probléma az ar és az érzékelt érték tartds
szétvalasa.

21



Magyar Mindség 2026. évi 8. szam
N I\A Hungarian Quality 2026, issue 8.

A teljesitménymérésnek tarsadalmi és kornyezeti elemeket is tartalmaznia kell. Az EU Tourism
Dashboard ennek megfelelden gazdasdgi, kornyezeti és digitalis indikatorokat egyardnt hasznal.
Magyarorszag szamara egy nemzeti értékalapu indikatorrendszer kialakitasa lehetdvé tenné, hogy a
tamogatasok és fejlesztések eredményessége a hagyomdnyos forgalmi adatoknal szélesebb kdrben
legyen értékelheto.

4.6. A szolgaltatasi kultara és az ar-ért€k egyensulya

A turisztikai fogyasztasban az érzékelt érték a fizetett ar és a kapott élmény Gsszefliggésében alakul. Ha
az arszinvonal gyorsabban emelkedik, mint a szolgaltatds minOsége, romolhat a desztinicio
versenyképessége még akkor is, ha rovid tdvon a nomindlis bevételek nének. A mindségi
versenyképesség ezért nem pusztan esztétikai vagy vendégkapcsolati kérdés, hanem gazdasagi tényezo.

A szolgaltatdsminéség human oldala kiillonosen fontos a vendéglatasban és a szallodaiparban. A
standardizalt eljarasok sziikségesek, de a valédi vendégélményhez helyzetfelismerés, empatia,
kommunikacié és dontési autonomia is sziikséges. A digitalizacido az ismétlédé folyamatokat
gyorsithatja, de az emberi interakcié mindségét nem teszi feleslegessé.

A mindségfejlesztéshez mérési kultura sziikséges. A vendégelégedettség, panaszok, online értékelések,
visszatérési aranyok €s mystery shopping eredmények integralt elemzése lehetové teszi a szolgaltatasi
hibék korai felismerését. A mindsé€g igy nem egyszeri projekt, hanem folyamatos miikodési rendszer.

4.7. A munkaer6hidny, mint vezetési és humantdke-kérdés

A turizmus munkaeréproblémajat gyakran kizarolag 1étszamhianyként értelmezik, holott a megtartas, a
karrierutak, a vezetési minOség és a szervezeti igazsagossag legalabb ilyen fontos. A human
fenntarthatsag szempontjabol ezért a megtartds €s a motivacio nem valaszthatdo el a vezet6i
eszkozrendszertdl. Malatyinszki (2025) eredményei szerint a munkavallaloi elkotelezettség és hosszu
tavi megtartas erdsitésében meghatarozo szerepet jatszik a motivacios eszkozok, a szervezeti kultura és
az eltér0 generacios igényekhez alkalmazkod6 vezetés oOsszehangolasa. Ezt mas szolgaltatasi
kornyezetben végzett empirikus eredmények is megerdsitik: a folyamatos szakmai fejlodés, a megfeleld
technikai feltételek, a humanus vezetés €s a szakmai elismerés egyarant javithatja a teljesitményt és a
szervezetnél maradas szandékat (Modosné Szalai et al., 2025). A képzett munkaerd elvesztése
kozvetlenil rontja a szolgaltatasmindséget, ndveli a betanitasi koltséget és gyengiti a szervezeti tudas
felhalmozo6dasat.

A meritokratikus miikodés gazdasagi jelentdségii. Ha az eldrelépés és az elismerés nem a teljesitményt,
hanem informalis kapcsolatokat kovet, csokkenhet a munkatarsi elkotelezettség €s innovacios
hajlandosag. A transzparens teljesitményértékelés és a vezetok fejlesztése ezért nem pusztan HR-eszkoz,
hanem versenyképességi beruhazas.

A munkavallaldi €lmény és a vendégélmény kozott kozvetett kapcsolat all fenn. Az a szervezet, amely
megfeleld munkakoérnyezetet, kiszamithatd beosztast, szakmai fejlédést és dontési teret biztosit,
nagyobb eséllyel képes stabil, magas mindségii szolgaltatast nytjtani.

4.8. A turisztikai és vendéglatdipari oktatas modernizacioja

Az OECD 2026-os magyar orszagprofilja a turisztikai oktatdsi rendszer feliilvizsgalatat kiilon
szakpolitikai prioritasként emliti. Ez 6sszhangban van azzal a nemzetk6zi tendenciaval, amelyben a
hagyomanyos szakmai kompetenciak mellett egyre nagyobb sulyt kap az adatértelmezés, a revenue
management, a digitalis értékesités, a mesterséges intelligencia, a fenntarthatdsag és a leadership.

A szakképzésben a gyakorlati szakmai tudas tovabbra is nélkiilozhetetlen. A szakacs, cukrasz,
felszolgald vagy recepcidos munkakdrében a technoldgiai biztonsag a mindség alapja. Ugyanakkor a
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munkakdrok digitalizacidja és a vendégek ndvekvd elvardsai miatt kommunikécids, nyelvi és lizleti
kompetenciakra is sziikség van. A digitalizaciobol szdrmazo versenyelény ugyanakkor csak akkor
realizalhato, ha a technologiai fejlesztésekhez megfeleld munkavallaloi kompetencidk és folyamatos
tanulési lehetdségek tarsulnak (Malatyinszki & Bartha, 2024).

A felsooktatasban a vallalati egylittmiikodésnek tal kell 1épnie a formalis szakmai gyakorlaton. Valos
vallalati adatokkal végzett projektek, kutatasi egyiittmiikodések, vendégoktatok és problémalapu
kurzusok segithetik a munkaerdpiaci relevanciat. Az oktatas teljesitményének egyik mércéje ezért a
végzettek tényleges szakmai beilleszkedése és vezetdi fejlodési képessége lehet.

4.9. Mobilitas, mint a turisztikai termék része

A turista szamara a kozlekedés nem elkiiloniilt szakpolitikai tertilet, hanem az utazasi élmény része. Egy
desztinaci6 vonzerejét jelentdsen csokkenti, ha a megkdzelités bonyolult, a csatlakozasok bizonytalanok
vagy az utolsé kilométeres kapcsolat hianyzik. Emiatt a turizmus- és kozlekedéspolitikai tervezés
Osszehangolasa kiilondsen a vidéki térségekben alapveto.

A mobilitds min6ségét ma mar a digitalis informacid is meghatarozza. A valds idejii menetrend, az
integralt jegyvasarlas, az utvonaltervezés és a tobbnyelvii informacios rendszerek csokkentik az utazas
bizonytalansagat. A digitalis hozzaférhetdség ezért fizikai infrastruktira hianydban nem elegendd, de a
jo infrastruktura hasznalhatdsagat Iényegesen novelheti.

A fenntarthat6 mobilitas a kdrnyezeti célokat is tAmogatja. A vastti, autdbuszos, kerékparos €s gyalogos
elérhetség fejlesztése csokkentheti az egyéni autdhasznalat kényszerét, mikdzben Uj turisztikai
termékeket hozhat 1étre. A mobilitas igy egyidejlileg versenyképességi, fenntarthatdsagi és
terliletfejlesztési tényezo.

4.10. Egyediség, autenticitas és helyi karakter

A globalis turisztikai kinalat standardizacidja felértékeli a helyhez kotddd, nehezen masolhato
¢lményeket. Magyarorszag versenyelénye e tekintetben nem feltétleniil 1j, nagy Iéptékii attrakciok
l1étrehozasaban, hanem a meglévo kulturalis, gasztronomiai és természeti eréforrasok professzionalis

s

A helyi gasztronomia kiilondsen erds kapcsolodasi pont. A borvidékek, palinkakultira, tajjellegi ételek,
helyi alapanyagok és kézmiives termékek egyarant erdsithetik a desztinacio identitasat. A hitelesség
ugyanakkor nem jelenti a mindségi standardok feladasat: az autentikus tartalmat korszerti higiéniai,
értékesitési és szolgaltatdsi szinvonallal kell dsszekapcsolni.

A torténetmesélés ¢és a digitalis interpretacio lehetdséget ad a kisebb szolgaltatoknak is a nemzetkdzi
lathatosagra. Az egyediség akkor valik gazdasagi értékké, ha a vendég szamara felismerhetd, foglalhato
¢és fogyaszthat6 termék formajaban jelenik meg.

4.11. Fenntarthatosag és reziliencia mint {izleti modell

A fenntarthatosag csak akkor tekinthetd valodi mitkodési modellnek, ha a vallalkozas alapfolyamataiba
¢épiil be. Az energia- és vizhatékonysag, az élelmiszer-pazarldas mérséklése, a helyi beszerzés, a
hulladékkezelés és a munkavallaloi gyakorlatok egyiittesen hatarozzak meg a teljesitményt. Egyetlen
latvanyos intézkedés nem alkalmas a fenntarthatosag bizonyitasara. A fenntarthatosag ilyen integralt
értelmezését alatdmasztjak azok az eredmények is, amelyek szerint az eréforras-termelékenységet a
hulladékgazdalkodas, a meguajuldéenergia-hasznalat, a human tdéke, a beruhazasok és az innovacio
egymassal Gsszefiiggd tényezoi alakitjak (Kalman et al., 2025).
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A greenwashing kockazata akkor nd, ha a kommunikaci6 intenzitasa meghaladja a tényleges szervezeti
valtozas mértékét. Ez reputicios kockazatot is jelenthet, kiilondsen a kdrnyezeti és tarsadalmi kérdések
irant érzékeny fogyasztoi csoportok korében. A mérhetd indikatorok és a transzparens jelentés ezért
hitelességi tényezok.

A reziliencia a fenntarthatésag dinamikus oldala. Az energiadrak, a hdség, a vizhiany, a szélsGséges
id6jaras, a kozlekedési zavarok vagy a keresleti sokkok kezelése eldzetes forgatokonyv-tervezést
igényel. A diverzifikalt termék- és piacstruktura, a megfeleld likviditas és a képzett munkaerd egyarant
novelheti az alkalmazkodoképességet.

4.12. Szakmai vitakultura, transzparencia €s onkorrekcio

A turisztikai rendszer tanuloképességének feltétele, hogy a kritika ne személyes vagy intézményi
tamadasként, hanem informacioként jelenjen meg. A szakmai vita mindségét az érvek ellendrizhetosége,
az adatok hozzaférhet6sége és az eltéré nézopontok legitim elfogadasa hatdrozza meg.

Az egyetemek és kutatohelyek ebben kozvetitd szerepet tolthetnek be. A fliggetlen elemzések,
hatasvizsgalatok és nyilvanos szakmai forumok csokkenthetik a polarizalt diskurzust, és lehet6évé teszik
a dontések utolagos értékelését. A turizmuspolitikai intézkedések eredményeinek publikalasa ugyancsak
erdsiti a tanulast.

Az onkorrekcio képessége a reziliencia intézményi megfeleldje. Az a rendszer, amely képes hibas
dontéseit felismerni és modositani, hossza tdvon versenyképesebb lehet annal, amelyben a formalis
egység fontosabb a kritikai visszacsatolasnal.

1. abra: A Magyar Ertékalapt Turizmusmodell (METM) alapstruktaraja

Gazdasagi 4 I Versenyképesség Y
| ]

értékteremtés

ERTEKALAPU
MAGYAR TURIZMUS

2

Fenntarthatésag " Reziliencia @ ‘

Forras: sajat szerkesztés

5. A Magyar Ertékalapu Turizmusmodell (METM)

A tizenkét stratégiai dimenzid integrilasara a tanulmany a Magyar Ertékalapu Turizmusmodell
(METM) bevezetését javasolja. A modell négy eredménydimenziot kapcsol Ossze: gazdasagi
értékteremtés, mindségi versenyképesség, fenntarthatdosag és reziliencia. Ezeket nem egymastol
fiiggetlen pillérként, hanem kdlcsondsen egymasra hato alrendszerekként értelmezi.
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A gazdasagi értékteremtés magaban foglalja az egy vendégre és egy vendégéjszakara jutd koltést, a helyi
beszallitoi lancok aranyat, a turisztikai vallalkozasok termelékenységét és a helyi gazdasagban marado
hozzaadott értéket. A modell szandékosan kiilonvalasztja a forgalomnovekedést az értékndvekedéstol.
Ezzel elméletileg lehetévé teszi olyan helyzetek azonositasat is, amikor a vendégszam emelkedik, de a
fajlagos értékteremtés vagy a tarsadalmi eredmény romlik.

A minéségi versenyképesség a szolgaltatismindség, human toke, innovacio, digitalizacid, mobilitas és
megkiilonboztethetdség ereddje. A modell szerint e tényezok kozvetleniil befolyasoljak az érzékelt
értéket, amely a magasabb fizetési hajlandosag, a visszatérés €s az ajanlas egyik feltétele lehet.

A fenntarthatosagi dimenzid kornyezeti, tarsadalmi és gazdasagi elemeket egyarant tartalmaz. A
kornyezeti hatékonysag mellett ide tartozik a helyi beszallitdi integracio, a munkavallaloi minéség, a
lakossagi elfogadottsag ¢és a kulturdlis eréforrasok megérzése. A modell ezzel elkeriili azt a szitk
megkozelitést, amely a fenntarthatosdgot kizarolag energia- vagy hulladékgazdalkodasi kérdésként
kezeli.

A reziliencia a keresleti és miikodési sokkokhoz valé alkalmazkodas képességét jelenti. A kiildopiacok
diverzifikacioja, a szezonalitas mérséklése, a tobb labon allo termékstruktira, a pénziigyi stabilitas, a
klimaadaptaci6 és az intézményi tanulas mind ebbe a dimenzidba sorolhat6. A modell alapjan a rovid
tavon nyereséges, de erdsen koncentralt turisztikai rendszer kevésbé tekintheté hosszu tavon
versenyképesnek.

A METM kozponti allitisa képletszertien ugy fogalmazhatd meg, hogy az értékalapt turisztikai
versenyképesség a gazdasagi értékteremtés, a mindségi versenyképesség, a fenntarthatosdg és a
reziliencia egyiittes ereddje. A képlet nem matematikai identitds, hanem konceptualis 6sszefoglalas. A
jovobeli empirikus kutatas feladata annak meghatarozasa, hogy e dimenzidk milyen stllyal és milyen
kozvetitd valtozokon keresztiil hatnak a desztinacidé hosszu tavu teljesitményére.

2. tablazat: A METM dimenzidi és javasolt indikatorai

Dimenzio
Gazdasagi
értékteremtés

Példamutatok

Koltés/vendég;
koltés/vendégéjszaka;
helyi beszallitéi arany;
TRevPAR

Ertelmezési cél

A volumen gazdasagi
mindségének mérése

Lehetséges adatforras

KSH; NTAK; vallalati
adatok

Mindségi Elégedettség; NPS; Az élmény ¢s a miikdodési NTAK; kérdbéivek; online
versenyképesség visszatérési arany; mindség mérése értékelések
digitalis érettség;

Fenntarthatésag

munkaerd-stabilitas
Energia/vendégéjszaka;

Kornyezeti, gazdasagi és

EU Tourism Dashboard;

viz/vendégéjszaka, tarsadalmi hatasok vallalati ESG-adatok;
¢élelmiszerhulladék; helyi mérése helyi felmérés
beszerzés; lakossagi
attitiid
Reziliencia Szezonalitasi index; Sokktiird és KSH; NTAK; vallalati

kiildopiaci koncentracio;
termékdiverzifikacio;
likviditas; klimaadaptacio

alkalmazkodd képesség
méreése

adatok; klimaadatok

25



Magyar Mindség 2026. évi 8. szam
N I\A Hungarian Quality 2026, issue 8.

2. abra: A volumenorientalt megkdzelitéstdl az értékalapti versenyképességig vezetd logikai modell

Bemeneti feltételek Kozvetité képességek Rendszerszintii eredmények
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6. Osszefoglalas

A tanulmany kdzponti megallapitasa, hogy a magyar turizmus kovetkezd fejlodési szakaszaban a
novekedés mindsége fontosabb szakpolitikai kérdéssé valhat, mint a volumen 6nmagaban. A 47,2 millio
2025. évi vendégéjszaka a kereslet er0sségét mutatja, de nem ad informacidt arrdl, hogy az egyes
térségekben mekkora helyi hozzaadott érték keletkezik, milyen a munkaerd megtartasa, vagy milyen
kornyezeti koltségekkel jar a forgalom (KSH, 2026a).

A szakirodalmi eredmények alapjan a fenntarthatosag nem sziikségszeriien a versenyképesség ellentéte.
Cucculelli és Goffi (2016), valamint Goffi és munkatarsai (2019) empirikus eredményei azt tamasztjak
ala, hogy a fenntarthatésagi jellemzok pozitiv kapcsolatban 4allhatnak a desztinacios
versenyképességgel. A METM ezt a kapcsolatot a magyar kontextusra adaptélja, de nem allitja annak
empirikus bizonyitottsagat Magyarorszag esetében.

A modell egyik fontos kovetkezménye, hogy a turisztikai tdmogatasok eredményességének mérése is
ujragondolhaté. Egy beruhazas sikere nemcsak a létrehozott féréhelyek vagy latogatdészam alapjan
értékelhetd, hanem a foglalkoztatasi mindség, a helyi beszerzés, a szezonhosszabbitas és az
energiahatékonysag javulasa alapjan is. Ezzel a tdmogatasi rendszer jobban illeszthetd lenne a
fenntarthatdsagi és teriiletfejlesztési célokhoz.

A 28%-os belfoldi turisztikai kiadasi részarany arra utal, hogy a magyar turizmus jelentdés mértékben
tamaszkodik a beutazo keresletre (OECD, 2026). Ez kedvez6 exportpotencialt jelent, ugyanakkor ndveli
a nemzetkdzi bizonytalansagokkal szembeni érzékenységet. A reziliencia szempontjabol ezért nem a
kiilfoldi kereslet visszaszoritasa, hanem a forraspiacok diverzifikacioja és a belfoldi kereslet stabilizalo
szerepének megorzése indokolt.

A teriileti koncentracio elemzése hasonlo kettdsséget mutat. Budapest és a Balaton erds markak,
amelyek nemzetkozi és belfoldi keresletet vonzanak, ezért versenyképességi értéket képviselnek.
Ugyanakkor a térségi koncentracido mellett a vidéki desztinaciok alacsonyabb kihasznaltsaga azt jelzi,
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hogy a turisztikai értékteremtés teriileti szétteritésében jelentds tartalék van. A megoldas nem a vezetd
desztindciok gyengitése, hanem az orszdgon beliili kapcsolddasok és tobbnapos ttvonalak fejlesztése.

A human téke dimenzidja kiillondsen fontos a magyar vendéglatas €s szdllodaipar szdmara. Az
infrastruktira beruhadzassal gyorsan fejleszthetd, a szolgéltatdsi kultira azonban hosszabb tavi
szervezeti tanulast igényel. Az oktatds, a vezetOfejlesztés és a munkatirsi megtartds ezért nem
kiegészitd, hanem alapvetd versenyképességi tényezo.

A digitalizaci6 szintén kettds hatasu. Az NTAK ¢és a kapcsolodo rendszerek kivételes mennyiségii
mitkodési adatot teremtenek, ami lehetdséget ad az adatvezérelt turizmusiranyitasra. Ugyanakkor az
adatok értéke csak akkor realizdlodik, ha azok megfeleld elemzési kompetenciaval, transzparens
hozzaféréssel és dontési folyamatokkal parosulnak. A technologia onmagaban nem helyettesiti a
stratégiai gondolkodast.

Osszességében a METM a turizmus eredményességét tobbes célfiiggvényként értelmezi. A gazdasagi
érték, az élménymindség, a helyi tarsadalmi haszon és az okologiai alkalmazkoddképesség egyiittes
maximalizalasa komplexebb szakpolitikai feladat, mint a vendégszam novelése. Ugyanakkor éppen ez
a komplexitas teszi alkalmassd a modellt a turizmus valds tarsadalmi-gazdasagi szerepének
megragadasara.

3. abra: A turisztikai teljesitménymérés javasolt hierarchigja

1. Hagyomanyos volumenmutatok
vendégszam ¢ vendégéjiszakak e« kapacitaskihasznaltsag

v

2. Ertékmutatok

fajlagos koltés « tartdzkodasi idé « helyi hozzaadott érték

v

3. Mindségi és tarsadalmi mutatok

elégedettség « visszatérés « munkaeré megtartas « lakossagi attitiid

4. Fenntarthatosagi és reziliencia-mutatok

energia ¢ viz « hulladék « szezonalitas « klimaadaptacio

Forras: sajat szerkesztés

7. Szakpolitikai €s agazati javaslatok

Els6ként indokolt egy értékalapu nemzeti turisztikai indikatorrendszer kialakitasa. A jelenlegi forgalmi
mutatok megtartasa mellett rendszeresen mérni kellene az egy vendégre jutod teljes koltést, a helyi
hozzaadott értéket, a szezonalitast, a visszatérési hajlanddsagot, a munkavallaloi stabilitast és az
er6forras-hatékonysagot. A rendszer egyes elemei meglévo adatforrasokbol eldallithatok, mas
mutatokhoz célzott adatfelvétel sziikséges.

Masodikként a turisztikai fejlesztések tamogatasi logikajat célszerli lenne a teljes desztinacios
értéklanchoz kotni. Egyedi beruhdzasok helyett olyan projektek részesiilhetnének elényben, amelyek
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kozlekedési, vendéglatasi, kulturalis, aktiv turisztikai és helyi beszallitoi elemeket kapcsolnak 6ssze. Ez
novelheti a tartozkodasi idot €s a térségben realizalddo koltést.

Harmadikként az NTAK-adatokbdl képzett, vallalkozasok ¢és kutatok szamara hasznalhato
benchmarkok korét lehetne bdviteni. A megfeleld anonimizalas mellett a térségi és iizlettipus szerinti
teljesitménymutatok javithatnak a vallalati dontéshozatalt és a tudomanyos elemzések mindségét.

Negyedikként a turisztikai és vendéglatoipari oktatasban rendszeres kompetenciafelmérés sziikséges.
Az agazati szereplok bevonasaval két-harom évente feliilvizsgalhato lenne, hogy a képzési kimenetek
megfelelnek-e a technologiai, fenntarthatésagi és vezetéi kovetelményeknek. A szakoktatds és
felsGoktatas kozotti atjarhatdsag, valamint a gyakorlati szakemberek oktatdsi bevonasa erdsitheti a
relevanciat.

Otodikként a fenntarthatosagi fejlesztéseket mérhetd iizleti indikatorokhoz kell kapcsolni. Energia- és
vizfelhasznalas, élelmiszerhulladék, helyi beszerzési arany, foglalkoztatasi stabilitas és klimaadaptaciod
olyan mutatok, amelyek a vallalkozasi szint{i fenntarthatosagot szamszersithetévé teszik.

Hatodikként a vidéki mobilitas turisztikai szempontu fejlesztése sziikséges. A vastti és autobuszos
menetrendek, kerékparos utvonalak, transzferek és digitalis informacios rendszerek Gsszehangolasa
novelheti a kevésbé frekventalt desztinaciok elérhetdségét.

Hetedikként az érdekképviseletek és felsdoktatdsi intézmények rendszeres turisztikai szakpolitikai
jelentéseket készithetnének. A fiiggetlen, adatalapt értékelések hozzajarulhatnak a szakmai vitakultira
fejlodéséhez és a dontések utdlagos értékeléséhez.

8. Kutatasi korlatok €s tovabbi kutatasi iranyok

A tanulmény elsédleges korlatja a konceptualis jelleg. A javasolt METM oksagi sszefliggéseit a jelen
kutatds nem teszteli primer adatokon, ezért a modell nem tekinthetd validalt mérési modellnek. A
szakpolitikai javaslatok a szakirodalom és a szekunder adatok szintézisén alapulnak.

A masodik korlat a turisztikai statisztikdk eltéré iddbeli vonatkozasa. A 2025. évi forgalmi adatok
mellett egyes gazdasagi mutatok legfrissebb elérheté értékei 2023-ra vagy 2024-re vonatkoznak. Az
Osszehasonlitas soran ezért keriilni kell azt az értelmezést, hogy valamennyi mutatd azonos év
pillanatfelvétele.

A harmadik korlat a helyi hozzaadott érték mérésének hianya. Bar a modell egyik kdzponti fogalma a
turisztikai jovedelem helyi megtartasa, ennek orszdgosan standardizalt, rendszeres mutatdja nem all
rendelkezésre. A késObbi kutatds input-output elemzéssel, turisztikai szatellitszamla-adatokkal és
vallalati beszallitoi adatokkal kozelitheti ezt a dimenziot.

A kovetkezo kutatasi 1épés egy tobb szerepldcsoportot bevond kérdodives vizsgalat lehet. Turisztikai
vallalkozasok, desztinaciomenedzsment-szervezetek, helyi lakosok és turistak bevonasaval mérhetk
lennének a METM latens konstrukcidi. A mérési modell validalasa utan strukturalis egyenletek
modellezése alkalmazhato a feltételezett kapcsolatok tesztelésére.

Tovabbi iranyt jelenthet a magyar desztinaciok Osszehasonlitisa. Budapest, Balaton, Tokaj—
Nyiregyhaza, Debrecen és térsége, valamint Pécs—Villany eltéré termék- és keresleti szerkezete
lehetdséget adna a modell teriileti érzékenységének vizsgalatara. Nemzetkdzi benchmarking keretében
Ausztria, Szlovénia és Horvatorszag bevonasa is relevans.

Végiil indokolt longitudinalis indikatorrendszer 1étrehozasa. A fenntarthatosagi és reziliencia-mutatok
tobb éves nyomon kovetése lehetdvé tenné annak vizsgalatat, hogy a rovid tava forgalmi ndvekedés
milyen kapcsolatban all a hossza tavu értékteremtéssel.
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9. Kovetkeztetesek

A magyar turizmus 2025. évi rekord vendégéjszakaszama egy erés keresleti ciklus jele, de 6nmagaban
nem ad valaszt arra, hogy az d4gazat mennyire versenyképes, fenntarthato és ellenallo. A turisztikai siker
értelmezéséhez ezért a forgalom mellett a fajlagos gazdasagi értéket, a helyi beagyazottsagot, a
szolgaltatdsmindséget, a tarsadalmi elfogadottsagot és a kornyezeti alkalmazkodoképességet is mérni
sziikséges.

A tanulmany tizenkét stratégiai dimenzidt azonositott, amelyek egyiittesen képesek leirni a
volumenorientalt és az értékalapti turizmusmodell ko6zotti kiilonbséget. Ezek nem elkiiloniilt
szakpolitikai teriiletek, hanem ugyanazon turisztikai 6koszisztéma elemei. A kozlekedés befolyasolja a
desztinacio elérhetéségét, az oktatds a humantOke mindségét, a vezetési kultira a szolgaltatas
szinvonalat, a helyi beszallitas pedig egyszerre az autenticitast, a fenntarthatosagot és a gazdasagi
multiplikatorhatast.

A Magyar Ertékalapn Turizmusmodell koncepcionalis hozzajarulasa, hogy a turisztikai
versenyképességet négy O0sszekapcsolodd eredménydimenzidban értelmezi: gazdasagi értékteremtés,
mindségi versenyképesség, fenntarthatdosag és reziliencia. A modell empirikus validalasa tovabbi
kutatast igényel, ugyanakkor alkalmas lehet a szakpolitikai gondolkodds és a mérési rendszer
strukturalasara.

A hosszl tava cél nem az, hogy Magyarorszag feltétleniil olcsobb vagy nagyobb volument turisztikai
desztinacio legyen. Sokkal inkabb olyan turisztikai rendszer kialakitasa indokolt, amely magasabb
értéket képes létrehozni vendégenként, tobb jovedelmet tart meg helyben, mindségi foglalkoztatast
biztosit, megoOrzi természeti és kulturalis erdforrasait, valamint kiilsd sokkok esetén gyorsan
alkalmazkodik.

Ebbdl kovetkezden a magyar turizmus jovobeni versenyképességének egyik legfontosabb mércéje nem
kizarolag az lesz, hogy hany turista érkezik az orszagba, hanem az, hogy a turizmus mekkora tartos és
megosztott értéket teremt a vendégek, a vallalkozasok, a munkavallalok, a helyi kozdsségek és a
nemzetgazdasag szamara.

Irodalomjegyzék
Buhalis, D. (2000). Marketing the competitive destination of the future. Tourism Management, 21(1), 97-116.
https://doi.org/10.1016/S0261-5177(99)00095-3

Crouch, G. I., & Ritchie, J. R. B. (1999). Tourism, competitiveness, and societal prosperity. Journal of Business
Research, 44(3), 137-152. https://doi.org/10.1016/S0148-2963(97)00196-3

Cucculelli, M., & Goffi, G. (2016). Does sustainability enhance tourism destination competitiveness? Evidence
from Italian Destinations of Excellence. Journal of Cleaner Production, 111, 370-382.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2014.12.013

Dwyer, L. (2022). Destination competitiveness and resident well-being. Tourism Management Perspectives, 43,
100996. https://doi.org/10.1016/j.tmp.2022.100996

Dwyer, L., & Kim, C. (2003). Destination competitiveness: Determinants and indicators. Current Issues in
Tourism, 6(5), 369-414. https://doi.org/10.1080/13683500308667962

Dwyer, L., Knezevi¢ Cvelbar, L., Edwards, D., & Mihali¢, T. (2012). Fashioning a destination tourism future: The
case of Slovenia. Tourism Management, 33(2), 305-316. https://doi.org/10.1016/j.tourman.2011.03.010

European Commission. (2022). Transition pathway for tourism. Publications Office of the European Union.

European Commission. (2026). EU Tourism Dashboard. European Commission.

29


https://doi.org/10.1016/S0261-5177(99)00095-3
https://doi.org/10.1016/S0148-2963(97)00196-3
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2014.12.013
https://doi.org/10.1016/j.tmp.2022.100996
https://doi.org/10.1080/13683500308667962
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2011.03.010

Hungarian Quality 2026, issue 8.

N IVI Magyar Mindség 2026. évi 8. szam

Goffi, G., Cucculelli, M., & Masiero, L. (2019). Fostering tourism destination competitiveness in developing
countries:  The role of sustainability. Journal of Cleaner Production, 209, 101-115.
https://doi.org/10.1016/].jclepro.2018.10.208

Gossling, S., Scott, D., & Hall, C. M. (2020). Pandemics, tourism and global change: A rapid assessment of
COVID-19. Journal of Sustainable Tourism, 29(1), 1-20. https://doi.org/10.1080/09669582.2020.1758708

Hall, C. M., Scott, D., & Gossling, S. (2020). Pandemics, transformations and tourism: Be careful what you wish
for. Tourism Geographies, 22(3), 577-598. https://doi.org/10.1080/14616688.2020.1759131

Hassan, S. S. (2000). Determinants of market competitiveness in an environmentally sustainable tourism industry.
Journal of Travel Research, 38(3), 239-245. https://doi.org/10.1177/004728750003800305

Horvath, G., Malatyinszki, S., & Albert-Lérincz, C. (2026). The changing concept of agile management: A new
interpretation of flexibility in the 21st century. Tér—Gazdasag—Ember / Journal of Region, Economy and
Society. https://doi.org/10.14513/tge-jres.00619

Kalman, B. G., Vasa, L., & Malatyinszki, S. (2025). Sustainable economic goals based on determinants of resource
productivity in the Netherlands and Hungary. Environmental Economics, 16(1), 114-128.
https://doi.org/10.21511/ee.16(1).2025.09

Kozponti Statisztikai Hivatal. (2026a). Turizmus, vendéglatas: 2025. évi 6sszefoglald adatok. KSH.

Kozponti Statisztikai Hivatal. (2026b). Magyar statisztikai zsebkonyv, 2025. KSH.
Magyar Turisztikai Ugyndkség. (2023). Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégia 2030 — Turizmus 2.0. MTU.

Malatyinszki, S. (2025). Generational motivation in sustainable HR management. Journal of Cultural Analysis and
Social Change, 10(4), 2005-2017. https://doi.org/10.64753/jcasc.v10i4.3116

Malatyinszki, S., & Bartha, A. (2024). How can adult learning support digitalisation? Opus et Educatio, 11(2),
128-134. https://doi.org/10.3311/0pe.622

Malatyinszki, S., Kocsis, B., Modosné Szalai, S., & Kalman, B. G. (2025). Is data really the new 0il? Journal of
Cultural Analysis and Social Change, 10(4), 5028-5053. https://doi.org/10.64753/jcasc.v10i4.4189

Malatyinszki, S., Zéman, Z., & Kalman, B. G. (2025). Resource productivity and sustainability—a comparison of
two European countries. Humanities and Social Sciences Communications, 12, 238.
https://doi.org/10.1057/s41599-025-04428-4

Mendola, D., & Volo, S. (2017). Building composite indicators in tourism studies: Measurements and applications
in tourism destination competitiveness. Tourism Management, 59, 541-553.
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2016.08.011

Mihali¢, T. (2000). Environmental management of a tourist destination: A factor of tourism competitiveness.
Tourism Management, 21(1), 65-78. https://doi.org/10.1016/S0261-5177(99)00096-5

Modosné Szalai, S., Poyda-Nosyk, N., Nagy, R., Molnar, J., David, L. D., & Karpati, J. (2025). Working conditions
and professional well-being: Teacher retention and performance in secondary education. Journal of Cultural
Analysis and Social Change, 10(4), 2496-2507. https://doi.org/10.64753/jcasc.v10i4.3284[

Mondok, A., Kordédi, M., Karpati, J., Pallas, E. 1., Gogo, F. C. A., & David, L. D. (2023). The contradictious
expectations of the actors of the tourism organizational and consumer market in sustainable destination
development. GeoJournal of Tourism and Geosites, 46(1), 200—-207. https://doi.org/10.30892/gtg.46122-1016

OECD. (2026). OECD tourism trends and policies 2026. OECD Publishing. https://doi.org/10.1787/3fd3cd75-en

Ritchie, B. W. (2004). Chaos, crises and disasters: A strategic approach to crisis management in the tourism
industry. Tourism Management, 25(6), 669-683. https://doi.org/10.1016/].tourman.2003.09.004

Ritchie, J. R. B., & Crouch, G. I. (2003). The competitive destination: A sustainable tourism perspective. CABI.

Scott, D., Hall, C. M., & Gdssling, S. (2019). Global tourism vulnerability to climate change. Annals of Tourism
Research, 77, 49-61. https://doi.org/10.1016/j.annals.2019.05.007

Sigala, M. (2020). Tourism and COVID-19: Impacts and implications for advancing and resetting industry and
research. Journal of Business Research, 117, 312-321. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.06.015

30


https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2018.10.208
https://doi.org/10.1080/09669582.2020.1758708
https://doi.org/10.1080/14616688.2020.1759131
https://doi.org/10.1177/004728750003800305
https://doi.org/10.14513/tge-jres.00619
https://doi.org/10.21511/ee.16(1).2025.09
https://doi.org/10.64753/jcasc.v10i4.3116
https://doi.org/10.3311/ope.622
https://doi.org/10.64753/jcasc.v10i4.4189
https://doi.org/10.1057/s41599-025-04428-4
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2016.08.011
https://doi.org/10.1016/S0261-5177(99)00096-5
https://doi.org/10.1787/3fd3cd75-en
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2003.09.004
https://doi.org/10.1016/j.annals.2019.05.007
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.06.015

Magyar Mindség 2026. évi 8. szam
N I\A Hungarian Quality 2026, issue 8.

United Nations Environment Programme, & World Tourism Organization. (2005). Making tourism more
sustainable: A guide for policy makers. World Tourism Organization.

World Economic Forum. (2024). Travel & Tourism Development Index 2024. World Economic Forum.

31



Magyar Mindség 2026. évi 8. szam
N I\A Hungarian Quality 2026, issue 8.

A vezetO1 utanpotlas, mint minosegiigyi

kérdés - forraselemzés a jovo vezetdinek
azonositasarol €s fejlesztéserol

|_eadership succession as a quality Issue - a
source analysis on identifying and
developing the leaders of the future

BODOR BOGLARKA PhD-hallgaté, PhD-hallgato, Neumann Janos Egyetem Gazdalkodas-
¢és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola, e-mail: bodor.boglarka@nje.hu

DOI: https://doi.org/10.65513/MaMi.2026.8.32

Abstract

Models of organisational excellence treat leadership as a key enabler, yet identifying and developing the
leaders of the future remains one of the least systematised areas of human resource and quality management.
This paper aims to organise, through a source analysis, why the topic matters and why it is timely. Its method
is a structured, thematic review of the international and Hungarian literature along three guiding questions.
The results show that leadership succession is a strategic instrument of continuity, knowledge retention and
competitiveness, while poor selection carries a significant, measurable cost of poor quality; the topic's
timeliness is driven jointly by demographic retirement waves, the VUCA environment and the digital and
Al-driven transformation of work. Hungarian research recognises the topic but remains largely descriptive
and conceptually fragmented. The paper concludes that the field requires an integrative, quality-oriented
framework, thereby laying the groundwork for a subsequent model-building study.

Keywords: leadership succession; talent management; leadership development; organisational excellence;
quality risk; source analysis

JEL codes: M12; M53; O15; J24; 123

Absztrakt

A tanulmany a jovo vezetdinek azonositasat és fejlesztését mindségiigyi kérdésként vizsgalja. A nemzetkozi
és a hazai szakirodalom forraselemzése harom kérdésre keres valaszt: miért fontos, miért iddszerii, és mit
allitanak a kutatasok. Az eredmények szerint a vezetdi utdnpotlas stratégiai kockazat, a hibas kivalasztasnak
mérhetd koltsége van, a hazai fogalomhasznalat pedig toredezett — ez indokol egy integrativ, mindségiigyi
keretet.

A szervezeti kivalosag modelljei a vezetést az egyik legfontosabb adottsagként (enabler) kezelik, a jovo
vezetdinek azonositasa és fejlesztése mégis a legkevésbé rendszerezett emberierdforras- és mindségiigyi
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teriiletek kozé tartozik. E tanulmany célja, hogy forraselemzéssel rendszerezze a téma jelentOségét és
idOszerliségét. Modszere a nemzetkdzi és a hazai szakirodalom strukturalt, tematikus attekintése harom
vezérkérdés mentén. Az eredmények szerint a vezet6i utanpotlas a folytonossag, a tudasmegdrzés és a
versenyképesség stratégiai eszkoze, a hibas kivalasztasnak pedig jelentds, mérhetd koltsége (a rossz mindség
koltsége) van; a téma iddszerliségét a demografiai nyugdijhullam, a VUCA-kdrnyezet és a digitalis—
mesterséges intelligencia altal vezérelt atalakulas egyiitt adja. A hazai kutatas felismerte a téma fontossagat,
de tulnyomorészt leiré és fogalmilag toredezett. A tanulmany kovetkeztetése, hogy a teriilet integrativ,
mindségiigyi szemléletii keretet kivan, és igy megalapoz egy késébbi modellalkoto vizsgalatot.

Kulcsszavak: vezet6i utanpotlas; tehetségmenedzsment; vezetfejlesztés; szervezeti kivalosag; mindségiigyi
kockazat; forraselemzés

JEL-kédok: M12; M53; O15; J24; 123

1. Bevezetes: egy alulrendszerezett mindségiigyi teriilet

A mindségiranyitas és a szervezeti kivaldsag modelljei a vezetést kulcsfontossagu adottsagként kezelik:
a vezetés mindsége hatarozza meg, hogy a folyamatok, az emberek €s az eredmények rendszere
egyaltalan miikodoképes-e. EbbOl egy ritkdn kimondott allitas kovetkezik: egy szervezet
mindségiranyitasa csak annyira fenntarthatd, amennyire a vezetdi utanpétlasa az. Mikozben vallalati
kornyezetben a gyartési és a szolgaltatasi folyamatokat aprolékos kontrollpontokkal és mérészamokkal
szabalyozzuk, a jovO vezetdinek azonositdsa és fejlesztése sok szervezetnél maig informalis, esetleges
gyakorlat marad. Ez a kettésség — a folyamatok szigorti szabalyozasa és a vezet6i utanpoétlas
szabalyozatlansiga — adja a tanulmany kiindul6épont;jat.

A vezet6i folytonossag a szervezeti teljesitmény, a stratégiai stabilitas és a hosszi tavii versenyképesség
feltétele, a szervezetek mégis rendre nehézségekbe iitkdznek a vezetovaltasok soran — jellemzéen a
hianyos utodlastervezés, a fejlesztési keretek elégtelensége és a szervezeti emlékezet erdzioja miatt
(Siambi, 2022). A probléma tehat nem elszigetelt hiba, hanem rendszerszintii: a kivalasztas, a fejlesztés
¢s a tudasatadas Osszekapcsolatlansaga.

A tanulmany nem j modellt javasol, hanem forraselemzést végez: a hozzaférhetd nemzetkozi és hazai
szakirodalom alapjan rendszerezi, hogy (1) miért fontos, (2) miért éppen most idészerii, és (3) mit
allitanak a kutatasok a jovo vezetOinek azonositasarol és fejlesztésérol. A cél kettds: a téma fogalmi és
gyakorlati megalapozasa, valamint egy kés6bbi, modellalkotd tanulmany elékészitése. A vizsgalodas
vezérfonala egy mindségiigyi keretezés, amely a vezetdi utanpoétlast auditalhaté folyamatként —
bemenet, folyamat, kimenet és visszacsatolas lancaként — értelmezi. Ez a keret teszi lehetové, hogy a
szorvéanyos kutatasi eredményeket egyetlen, gyakorlatba atiiltethetd logika mentén rendezziik.

2. A forraselemzés modszere

A tanulméany modszertana narrativ, tematikus forraselemzés (strukturalt szakirodalmi attekintés), nem
pedig elsddleges adatgyiijtésen alapuld empirikus vizsgalat. A forrasokat két nagy korbol gytijtottem:
egyrészt a vezetdi potencial, a tehetségmenedzsment, az utddléstervezés ¢és a vezetdfejlesztés
nemzetkdzi szakirodalmabol, masrészt a témahoz kapcsolodo hazai — versenyszférabeli, kdzszolgalati
¢s felsoktatasi — kozleményekbdl. A keresés kulcsfogalmai a vezetdi utanpotlas, a magas potencial
(HIPO), a tanulasi agilitas, a fejlodési készenlét, a vezetdi kisiklas €s az Al-korszak vezetdi
kompetenciai voltak.
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A rendezés elve a harom vezérkérdés (fontossag, idészertiség, kutatasi allapot). Az elemzés minden
forrasnal arra Osszpontosit, hogy milyen allitdst fogalmaz meg, milyen bizonyitékra tdmaszkodik
(fogalmi, empirikus vagy attekint6), és hogy az allitas hogyan illeszthetd egy mindségiigyi értelmezési
keretbe. A mindségiigyi olvasat vezérelve a folyamatszemlélet: a vezetdi utanpotlast bemenet—
folyamat—kimenet—visszacsatolas lancként kezeljiik, és minden forrast aszerint helyeziink el, hogy a lanc
melyik szakaszahoz (kivalasztas, mérés, fejlesztés, kinevezés, eredmény, visszacsatolas) szol hozza.

A megkozelités két korlatjat érdemes eldre jelezni. Egyrészt a téma jelentds része fizetds folyodiratokban
jelenik meg, ezért az elemzés a teljes szovegében elért forrasokat a kivonatok szintjén hozzaférhetd
kozleményekkel egésziti ki; ez befolyasolhatja a meritést. Masrészt a narrativ attekintés nem torekszik
a szisztematikus irodalmi attekintés teljességére és megismételhetoségére — célja a fogalmi tajékozodas
¢s a kutatasi rés kijelolése, nem a bizonyitékok kimeritd, protokoll szerinti szintézise.

3. Eredmeények

3.1. Miért fontos: folytonossag, tudasmegdrzés ¢s a hibas kivalasztas
mindségkoltsege

A szakirodalom a vezet6i utanpotlast kovetkezetesen stratégiai kérdésként kezeli. Az utodlastervezés a
folytonossag, a fenntarthatd novekedés és a versenyelony megdrzésének eszkdze, amely a jovo
vezetdinek azonositasan és fejlesztésén keresztiil csokkenti a vezetdi szerepek megiiresedésébdl fakado
fennakadasokat (Musale, 2025). Az integrativ attekintések szerint az utédlastervezés, a vezetofejlesztés
¢s a szervezeti emlékezet egymast feltételezd rendszert alkot: az utddlastervezés proaktivan azonositja
¢és késziti fel a jovo vezetdit, a fejlesztés szisztematikusan épiti a sziikséges kompetenciakat, a szervezeti
emlékezet pedig a stratégiai tudast és a vezetdi tapasztalatot 6rzi meg a valtasok soran (Siambi, 2022).
Az emberi eréforras stratégiai jelentOsége tagabb fenntarthatoésagi Osszefiiggésben is megjelenik:
Kalman, Vasa és Malatyinszki (2025) a human t6két az eréforras-termelékenységet és a fenntarthato
gazdasagi teljesitményt befolyasold tényezok kozott vizsgaljak. Ez a makroszintii eredmény nem
kozvetlenlil a vezet6i utanpdtlast méri, de megerdsiti az emberi eréforras hossza tavi stratégiai
jelentdségét.

A fokoz6doé szerepvaltozékonysag és a 21. szdzadi komplexitas — a vezetdk tavozasa, kiesése,
nyugdijazasa — miatt a hatékony szervezetek folyamatos vezetofejlesztésbe és proaktiv utdnpotlés-
tervezésbe fektetnek; ahol ez elmarad, ott a vezetvaltas a szervezeti teljesitmény megingasaval jar
(Siambi, 2022; Musale, 2025).

A téma azért valik igazan min6ségiigyi kérdéssé, mert nemcsak a jo utanpotlasnak van haszna, hanem a
rossz kivalasztasnak és a vezet6i kisiklasnak (derailment) is van mérhet6 koltsége. Conger (2024) szerint
a derailmentek nem ritka kivételek, hanem gyakori jelenségek, amelyek jelentds koltségekkel jarnak:
pénziigyi veszteséggel, romld mentalis egészséggel €s morallal, munkavallaloi fluktudcioval és elmaradt
lehetdsegekkel. A jelenség tartossagat és kultarakon ativeld jellegét Van Velsor és Leslie (1995) tobb
évtizedes kutatdssorozata (Center for Creative Leadership) is dokumentalja: a kisiklas okai id6ben €s
kultirakon at meglepden stabilak, ami arra utal, hogy nem esetleges egyéni kudarcokrdl, hanem
rendszerszinti, elore jelezhetd kockazatrol van szo.

Ez a minéségmenedzsmentben jol ismert ,,a rossz mindség koltsége” (cost of poor quality), mas néven
nemmegfeleléségi koltség fogalmanak vezetdi megfeleldje: a hibas bemenet — a rossz kivalasztas —
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dragan és késleltetve jelentkezd hibaként csapodik le a szervezeti eredményben. Ebben az értelemben
hasznaljuk a tovabbiakban a ,,minéségkoltség” kifejezést: a nem megfeleld vezetdi kivalasztasbol és
fejlesztésbdl eredd, utdlag jelentkezd veszteséget. A mindségmenedzsment logikaja szerint az ilyen
hibat olcsobb megel6zni, mint utdlag javitani; ezért érdemes a vezetdfejlesztést a kisiklasok
megeldzésének (preventiv) logikdjaval felfogni, nem pedig a mar kisiklo vezetdk utdlagos
korrekciojaként (Conger, 2024).

3.2. Miért iddszerti: demografia, VUCA ¢s a digitalis—Al atalakulés
A téma siirg6sségét harom, egymast erdsitd tényezo adja.

Demografiai nyomas. Tobb agazatban a vezetdi allomany eloregedése és a ,,baby boom” nemzedék
nyugdijba vonulasa a tehetségallomany kiapaddsaval fenyeget, ami az utanpotlas-tervezést azonnali
stratégiai kérdéssé teszi. A kockazatot sulyosbitja, hogy sok szervezetben a jeloltek azonositasa
informalis, formalis utanpotlési terv nélkiil zajlik, ami Taylor és Youngs (2018) szerint kiiszbon allo
vezetOi valsaghoz vezethet.

VUCA és valtozo6 piac. Az utddlastervezésnek a mai, gyorsan valtozo munkaerdpiaci kornyezethez és
az iparagi eltolédasokhoz kell alkalmazkodnia (Musale, 2025). A turbulens, bizonytalan kérnyezetre
kalibralt vezetéi potencial mérése 6nallod kutatasi irannya valt (Groves, 2020), éppen azért, mert a
hagyomanyos, kontextusfliiggetlen eszk6zok nem ragadjak meg a rezilienciat és a rendkiviili
tapasztalatokbol vald tanulast igényl6 kozeg elvarasait. A valsaghelyzetek emberieréforras-hatasainak
hazai vizsgalata korabban is ramutatott arra, hogy a bizonytalan kornyezetben a munkaltatoi és
munkavallaléi alkalmazkodas, valamint a felkésziilés kiilonos jelentoségli (Malatyinszki, 2009a).

Digitalis és mesterséges intelligencia altal vezérelt atalakulas. A munka atalakulasa magukat a sikeres
vezetéshez sziikséges kompetencidkat rajzolja at. A pénziigyi €s szamviteli munkakorok vizsgalata
alapjan az Al térnyerése kiilonosen felértékeli az alapvetd adatkészségeket, az automatizalési képességet
¢s az adatintegritds biztositasat, mikozben az emberi elemzd és tanacsaddi szakértelem tovabbra is
nélkiilozhetetlen marad (Arulanandam et al., 2025). Bock és von der Oelsnitz (2025) strukturalt
attekintése szerint az Al érdemben atalakitja a vezetok készség- és személyiségprofiljat, 0j képességeket
allitva el6térbe. Emberier6forras-nézépontbol a kritikus kompetenciak k6zé az agilitas, a technologiai
felkésziiltség, az etikus szervezeti kultura és a befogado (receptive) vezetés keriil (Friedman et al., 2026).
A szervezeteknek ezért robusztus vezetdi utanpotlasi csatornat kell épiteniiik a digitalis korszak
kihivasaira (Sampson & Asonye, 2025). Mindez azt jelenti, hogy nemcsak a jeldlteket kell ujra felmérni,
hanem magat a sikerkritériumot is folyamatosan Gjra kell gondolni — mindségiigyi nyelven: a
mérorendszer referenciaértéke maga is mozgasban van. A digitalis atallas emberi oldalanak fontossagat
hazai tapasztalatok is jelzik: Malatyinszki (2020) a digitalis oktatas vizsgalataban a felkésziiltséget, a
technikai hatteret, a modszertani tudast és az érintettek attitiidjeit egyarant meghatarozé tényezoként
kezelte. Bar az oktatasi kontextus eltér a vezetdi utanpdtlastol, a tanulsag kozos: a technologiai valtozas
eredményessége nem valaszthatd el az emberi alkalmazkodasi képességektol.

3.3. A nemzetkozi szakirodalom: érett teriilet, ¢les fogalmi vitak

A vezetofejlesztés ma egyszerre formalodo kutatasi teriilet és tekintélyes iparag: Vogel és munkatarsai
(2020) atfogo bibliometriai elemzése 2 390 elsddleges és tobb mint 78 000 masodlagos dokumentum
alapjan térképezte fel a teriilet fejlodését és jelenlegi iranyait. A mennyiségi boség azonban nem jelent
fogalmi rendezettséget — a forrasok tobb ponton is éles vitat mutatnak.
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A potencidl nem azonos a teljesitménnyel. Dries és Pepermans (2012) vezetdi potencial
konszenzusmodellje kifejezetten azért késziilt, hogy elkeriilje a jelenlegi teljesitmény és a jovobeli
potencial Osszemosasat, amelyet a magas potenciali (HIPO) programok érvényességi hibainak {6
forrasaként azonosit. Ezt empirikusan is aldtdmasztja Church és munkatarsai (2021) kozel tizezer f6s
szervezeti vizsgalata: a strukturaltan mért potencial a teljesitményértékelésen feliil is egyedi, elorejelzd
informaciot hordoz. A gyakorlatban azonban a HIPO-azonositas gyakran informalis és hierarchikus:
Pepermans ¢és munkatarsai (2003) 86 belga vallalatra kiterjedd vizsgalata szerint a jol definialt
kompetenciak hasznalata nem elterjedt, és a jelolést tobbnyire a felsd vezetés végzi, nem strukturalt
méreés.

Er6s jelenség, bizonytalan mérés. A tanulési agilitdis — a tapasztalatbol valo tanulas €s annak uj
helyzetekre valo alkalmazasanak képessége — a gyorsan avuld vezetdi készségek vilagaban az egyik
legfontosabb sikertényezévé valt. De Meuse (2019) husz vizsgalatot feloleld metaelemzése szerint
robusztusan kapcsolodik a vezetdi sikerhez. A konstruktum mérési megalapozottsaga azonban sokaig
gyenge volt, és a mérdeszkozok konvergens validitasa is ingatag, ami Ovatossagra int a gyakorlati
alkalmazasban (De Meuse, 2017; De Meuse, Dai & Hallenbeck, 2010) — vagyis ,,er0s jelenség,
bizonytalan mérés” helyzetrdl van sz6.

A készenlét mas fajta valtozo. A fejlodési készenlét (developmental readiness) nem a jo vezetd igérete,
hanem a fejlodni tudas konstruktuma: azt irja le, kin ,,fog” a fejlesztés. Avolio és Hannah (2008) eredeti
modellje 6t 6sszetevOt azonosit — tanulési célorientacio, fejlodési énhatékonysag, énkép-tisztasag, én-
komplexitas és metakognitiv képesség —, és azt javasolja, hogy a fejlesztés eldtt elobb a készenlétet
mérjik fel és épitsiik. Min6ségligyi nyelven ez azt jelenti, hogy a fejlesztés hozama nem egyenletesen
oszlik el: a beavatkozas oda iranyitando, ahol a legnagyobb megtériilés varhato.

A fejlesztés hozama tervezhetd. Day és munkatarsai (2021) bizonyitékalapu attekintése elkiiloniti a
rovidebb tréninget és a hosszabb tavu, identitasszintii fejlesztést, és a hozamot leginkabb a tervezési
jellemzék — a visszajelzés intenzitasa, az elosztott gyakorlas és a transzfer timogatasa — hatarozzak
meg. Ez a ,mindséget bele kell tervezni” elv kozvetlen megfeleldje, és megalapozza a kisiklas
megelozésére €piilo, fejlesztésalapt megkdzelitést.

3.4. A hazai kép: névekvo figyelem, toredezett fogalmak

A magyar szakirodalom novekvd figyelmet fordit a témara, de a forrasok egybehangzdan fogalmi
toredezettséget jeleznek. Daruka és Padar (2022) atfogd hazai tehetségmenedzsment-felmérésének
legszembetiindbb eredménye, hogy a gyakorlati értelmezések nem fedik le a szakirodalmi dimenzidokat
— vagyis hianyzik a kovetkezetes, teljes fogalomalkotas. Eppen ez az a rés, amelyet mindségiigyi
szemlélettel — egységes definiciokkal és mérbrendszerrel — lehetne kezelni.

A kompetenciak oldalan a hazai empiria is a valtozast tiikkrozi: Kurath és munkatarsai (2024) 500 f6s,
orszagos reprezentativ felmérése a vezetdi kompetencidk fontossdganak atrendez0dését vizsgalta a
pandémia hatasara, azt keresve, mely kompetenciakra kell a jovoben nagyobb hangsulyt helyezni a
vezetofejlesztésben. Hasonlo iranyba mutat Kurucz és Dernoczi-Polyak (2024) magyar vezetokon mért
agilis vezet6i kompetencidkat vizsgalod kutatasa, amely a digitalizaci6 munkakornyezetre gyakorolt
hatasabol indul ki, és az agilitas, az empatia és a digitalis miiveltség mentén kiilonb6z6 vallalati
csoportokat azonosit. A hazai vallalkozasfejlesztési szakirodalom regionalis nézOpontot is kinal:
Malatyinszki és Rafi (2018) Békés megye vallalkozasainak fejlesztési lehetdségeit vizsgaltak. E
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megkdzelités a vezetdi utanpotlas szempontjabol arra hivja fel a figyelmet, hogy a szervezeti tehetség-
€s vezetdi utanpotlasi rendszer nem fiiggetlenithetd teljesen a vallalkozasokat koriilvevo térségi
munkaerdpiaci és gazdasagi kornyezettdl.

3.4.1. Kozszolgalat

A kozszolgalati szegmensben a téma kifejezetten siirgetd. Hollosy-Vadasz és Szabd (2016) a
kozszolgélati tehetségmenedzsment hazai kérdését a globalis tehetséghidny magyar kozigazgatasra
gyakorolt hatdsabol vezeti le, és konkrét alternativdkat keres arra, hogyan tehetd a kozszolgalat
vonzobba a fiatal tehetségek szamara. A demografiai kockazatot Paksi-Petrd (2024) elemzése élesen
fogalmazza meg: a koztisztviseldi kar eloregedése a legnagyobb kockézat, a legfobb kihivas az idosebb
generacio potlasa, a tudas atadasa és az Y/Z nemzedék megnyerése — mikdzben a kozigazgatas
mikddési elvei jelentdsen eltérnek a versenyszféraétol.

A megtartds kérdését hazai empiria is vizsgalja: Csutoras (2020) tobb mint 1300 f&s, magyar
kozszolgalati valaszadora épiilo kérddives kutatasa az Y generacios koztisztviselok identitasprofiljat
rajzolja meg, és generacios szemléleti megtartdsi stratégiat javasol a téves feltételezésekre épiild
gyakorlat helyett. Az oktatdsi szektorban végzett kutatas hasonloan arra jutott, hogy a ténylegesen
hozzaférhetd szakmai fejlodés, technikai felszereltség, humanus vezetés és szakmai elismerés érdemben
befolyasolja a teljesitményt, a lojalitdst és a palydn maradast (Mdodosné Szalai et al., 2025). Erre az
iranyra ¢épiil Csutoras (2022) magyar kozponti és teriileti kormanyzati szervekre kiterjedd, kérddives
kutatésra alapozott, stratégiai alaptl, generaciotudatos munkaerd-megtartasi modellje is. A hierarchikus
felépitésii (beliigyi) szervezetekben végzett empirikus vizsgélat pedig kimondja, hogy a tehetséggel valo
foglalkozas nemcsak a tehetségnek, hanem a foglalkoztaté munkaltatonak is elemi érdeke (Beliigyi
Szemle, 2025).

3.4.2. FelsOoktatas

A fels6oktatasi vezetés hazai irodalma azt dokumentalja, hogy az intézményekbe fokozatosan
beszivarogtak az iizleti szervezetek iranyitasi technikdi — a kontrolling, az emberieréforras-
gazdalkodas, a stratégiai tervezés, a mindségmenedzsment ¢€s a teljesitményértékelés —, mikdzben a
differencialt intézményi menedzsment, kivaltképp a kozépvezetok (dékanok, tanszékvezetok) szerepe
alulkutatott, holott 6k az atalakulas kulcsszerepldi (Kovats, 2013).

A vezetOképzés maga is hianyos: Vereckei és Benedek (2022) hazai oktatasi vezetoképzést attekintd
tanulmanya szerint a fejlesztési céli képzésekbdl kevés van, és a szerzok egy olyan komplex modellt
stirgetnek, amely a felkészitést, a fejlesztést és a képzést Osszekapcsolja. A gyakorlati fesziiltségre
Jarmai (2018) kvalitativ kutatasa vilagit ra: az oktatobol lett vezetok szdmara az akadémiai feladatok
minden korabbinal dsszetettebbé és valtozékonyabba valtak. Kiilon szal a felsdoktatas lizleti szféra felé
nyitasa, ahol a vallalatszerli miikodésbol eredd sikerességi tényezok feltarasa maga is kutatasi targy
(Nagy, Andras & Konczosné Szombathelyi, 2022) — ez kozvetleniil kapcsolodik a felsboktatas és a
versenyszféra atjarhatosaganak kérdéséhez.

A hazai kutatéds tehat mindkét kontextusban felismerte a téma fontossagat, de tilnyomorészt leiro és
fogalmilag széttarto — hianyzik az integralt, prediktiv, mindségiigyi keret.

A forraselemzés f6 megallapitasait a harom vezérkérdés mentén az 1. tdblazat foglalja 6ssze.

1. tablazat: A forraselemzés 0sszegzése a harom vezérkérdés mentén
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Vezérkérdés F6 megallapitas Kulcsforrasok

Miért fontos? A vezetdi utanpotlas a folytonossag, a Musale (2025); Siambi (2022);
tudasmegorzés és a versenyképesség stratégiai Conger (2024); Van Velsor &
eszkoze; a hibas kivalasztasnak és a vezet6i Leslie (1995)
kisiklasnak mérhetd minéségkdltsége (a rossz
mindség koltsége) van.

Miért id6szerti? A demografiai nyugdijhullam, a VUCA- Taylor & Youngs (2018); Groves
kornyezet és a digitalis—Al atalakulas egyiitt (2020); Bock & von der Oelsnitz
teszi megkeriilhetetlenné a témat, és magat a (2025); Friedman et al. (2026);
sikerkritériumot is atrajzolja. Sampson & Asonye (2025)

Mit mond a Erett, de fogalmilag vitatott teriilet: a potencial Vogel et al. (2020); Dries &

nemzetkdzi kutatas? elkiiloniil a teljesitménytdl, a HIPO-azonositas Pepermans (2012); Church et al.
gyakran informalis, a tanulasi agilitas erés, de (2021); Pepermans et al. (2003);
bizonytalanul mért prediktor, a fejlédési De Meuse (2017, 2019); Avolio
készenlét moderator, a fejlesztés hozama & Hannah (2008); Day et al.
tervezhetd. (2021)

Mit mond a hazai Novekvo figyelem, de tilnyomorészt leird és Daruka & Padar (2022); Kurath

kutatas? fogalmilag toredezett — a kozszolgalatban ésa | etal. (2024); Paksi-Petro (2024);
felsdoktatasban egyarant hianyzik az integralt, Csutoras (2020, 2022); Kovats
mindségligyi keret. (2013); Vereckei & Benedek

(2022)

Megjegyzés: sajat dsszedllitas a hivatkozott forrasok alapjan.

4. JovOkép: a vezetdi utanpotlas mint auditalhatod folyamat

A forraselemzés harom, egymasra épiilé megallapitashoz vezet. El0szor: a jovo vezetdinek azonositasa
¢s fejlesztése egyszerre stratégiai €s mindségiligyi kockazat, mert a szervezeti folytonossag ezen mulik,
a hibas kivalasztasnak pedig valddi, késleltetve jelentkezd koltsége van. Masodszor: a téma a
demografiai, a VUCA- és az Al-atalakulasi nyomas egyiitthatasa miatt most kiilondsen iddszerti, és a
siker kritériuma maga is mozgasban van. Harmadszor: bar a nemzetkozi kutatas érett, a fogalmak —
kivaltképp itthon — toredezettek, ami rendszerez6, mindségiigyi szemléletli keretet kivan.

Ha ezt a harom megallapitast mindségiligyi nyelvre forditjuk, a vezetdi utanpdtlas egy bemenet—
folyamat—kimenet—visszacsatolas lancként irhato le. A bemenet a jeloltallomany és annak kivalasztasa;
itt a f6 kockazat a mérési hiba, amikor a multbeli teljesitményt a jovébeli potencial helyett hasznaljuk
— noha a kett6 elkiiloniilé konstruktum (Dries & Pepermans, 2012). A folyamat a potencial mérése €s
a célzott fejlesztés; itt a kockdzat a készenlét figyelmen kiviil hagyasa és a fejlesztés vak,
differencialatlan kiosztasa. A kimenet a vezetdi kinevezés és az altala elért szervezeti eredmény; a
hurkot pedig a visszacsatolas zarja, amely a kivalasztasi és fejlesztési dontések utdlagos érvényességét
méri. A 2. tablazat a lanc szakaszaihoz rendel egy-egy jellemz6 mindségi kockézatot, kontrollpontot és
mérészamot — ez adja a téma mindséglgyi kezelhetdségének vazat. A humén er6forras mérésének
hazai modszertani el6zményei teriileti szinten is megjelentek: Malatyinszki (2009b) a telepiilések
emberi eréforrasanak mérését vizsgalta. Bar az elemzési szint eltér, az operacionalizalas logikaja k6zos:
a human tényez6 csak akkor valhat kovetkezetesen iranyithatova és fejleszthetévé, ha megfeleld
indikatorokkal mérhetd.
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2. tablazat: A vezet6i utanpdtlas folyamata mindségiigyi néz6épontbol

Folyamatszakasz

Jellemz6 mindségi
kockazat

Kontrollpont

Lehetséges mérdoszam

Bemenet
(kivalasztas)

A multbeli teljesitmény
hasznalata a jovobeli
potencial helyett (mérési
hiba).

Validalt, teljesitménytol
elkiilonitett
potencialmérés.

A potencial- és a
teljesitménymérés
egyiittjarasa.

Folyamat (mérés)

Kontextusfiiggetlen, nem
kalibralt méréeszkoz.

A turbulens/VUCA-
kontextusra kalibralt
eszk6z validalasa.

Reliabilitas, konvergens €s
inkrementalis validitas.

hibak ismétlédése.

dontések utdlagos auditja.

Folyamat A fejlodési készenlét A készenlét felmérése a A fejlesztésbe fektetett

(fejlesztés) figyelmen kiviil hagyasa, fejlesztés elott. eréforrds megtériilése
differencialatlan fejlesztés. (eloléptetés, teljesitmény).

Kimenet Kisiklas, a szerep és a Strukturalt kinevezési Bevalasi arany, kisiklasi

(kinevezés) személy illeszkedésének dontés, probaidds arany, korai kilépés.
hibgja. értékelés.

Kimenet Az egységteljesitmény A kinevezés és az Egységszintii teljesitmény-

(eredmény) romlasa rossz kinevezés egységteljesitmény és elégedettségi mutatok.
utan. Osszekotése.

Visszacsatolas A tanulasi hurok hianya; a A kivalasztasi/fejlesztési A TO-potencial és a

késébbi bevalas kozotti

kapcsolat erdssége.

Megjegyzés: sajat osszedllitas; a mérdszamok illusztrativ jellegiiek.

A tablazat nem elGiras, hanem értelmezési keret: azt mutatja meg, hogy a szorvanyos kutatasi
eredmények hogyan rendezhet6k egyetlen, auditalhato folyamatlogikaba. A bemeneti oldalon a
potencial és a teljesitmény szétvalasztasa a legfontosabb kontroll. A mérési oldalon a kontextusra
kalibralt, pszichometriailag megalapozott eszkdz a tét. A fejlesztési oldalon a készenlét €s a tervezési
jellemzok dontik el a hozamot. A digitalis atalakulas pedig a teljes lancot moderalja, mert a
referenciaértéket — azt, hogy mit jelent a ,,j6 vezetd” — folyamatosan ujrairja.

5. Gyakorlati reflexid: a forrasoktdl a mindennapi HR-
gyakorlatig

A forraselemzés megallapitasai a sajat, tobb mint két évtizedes, két szektort — a versenyszférat €s a
felsdoktatast — atfogd vezetdi és emberieréforras-gazdalkodasi gyakorlatom tapasztalataival is
egybecsengenek. Az alabbi rovid reflexio nem empirikus bizonyiték, hanem gyakorlati néz6pont, amely
azt vilagitja meg, miért tartom a vezetdi utanpotlast mindségiigyi kérdésnek.

Az elsd, gyakran ismétlédo tapasztalatom, hogy a szervezetek a vezet6i kivalasztasban hajlamosak a
multbeli szakmai teljesitményt a jovébeli vezetdi potencial biztos jeleként kezelni. A kivalod
szakemberbdl azonban nem feltétleniil lesz kivald vezetd: a szerepvaltas 1j, sokszor korabban nem mért
kompetenciakat kivan. A szakirodalom potencidl-teljesitmény megkiilonboztetése (Dries & Pepermans,
2012) igy a mindennapi HR-dontésekben is a legfontosabb kontrollpont — pontosan ott, ahol a
legkdnnyebb hibézni.

A masodik tapasztalatom a fejlesztés eloszlasarol szol. Egy vezetdi kivalasztas soran mindig mértiik a
motivaciot, de egyéb — gyakran szakmai — kompetenciak ezt konnyen hattérbe szorithattak. Ott, ahol a
vezetofejlesztést differencialatlanul, a fejlodési készenlét felmérése nélkiil, vagy annak alacsony szinten
mért eredményei ellenére osztottuk ki, a raforditds megtériilése esetleges maradt; ahol viszont a
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fejlesztés a valoban fogékony, tanulasra és onreflexiora kész munkatarsakra iranyult, ott érzékelhetden
nagyobb volt a hozam. Ez a gyakorlati kép illeszkedik a fejlodési készenlét szakirodalmahoz (Avolio &
Hannah, 2008), és megerdsiti, hogy a fejlesztést nem elég elinditani — meg is kell célozni.

A harmadik tapasztalatom a visszacsatolas hianya. A kivalasztasi €s kinevezési dontések utdlagos
érvényességét — vagyis hogy a kivalasztottak valoban bevaltak-e — a szervezetek ritkan mérik vissza
rendszeresen, igy a hibak észrevétleniil ismétlédhetnek. Mindségiigyi nyelven ez a hianyzd tanulési
hurok: kontroll és visszacsatolas nélkiil a folyamat nem javithato. Eppen ezért latom ugy, hogy a vezetéi
utdnpotlas nem pusztan HR-feladat, hanem a szervezeti mindségiranyitds szerves része — €z a
felismerés vezet a tanulmany zarasahoz és a kovetkez6, modellalkoto vizsgalat megkezdéséhez.

6. Kovetkeztetés €s a kovetkezo 1épés

A forraselemzés megerdsiti, hogy a jovo vezetinek azonositidsa és fejlesztése nem hagyhatd a
véletlenre: stratégiai és mindségiigyi kockazat, amelyet a nemzetkozi kutatas fogalmilag gazdagon, a
hazai kutatas viszont toredezetten kezel. A gyakorlat szamara ez azt jelenti, hogy a vezet6i utanpotlast
auditalhato folyamatként érdemes kezelni, amelyben a bemenet (kivalasztas), a folyamat (mérés és
fejlesztés), a kimenet (kinevezés és szervezeti eredmény) és a visszacsatolas egyarant kontrollpontokkal
¢s méroszamokkal irhato le.

A tanulmény legfontosabb iizenete modszertani: a teriilet nem ujabb kompetencialistdt, hanem
rendezdelvet igényel. A mindségiligyi folyamatszemlélet ilyen rendezdelv, mert egyszerre teszi
mérhetévé a bemenetet (a kivalasztas validitasat), a folyamatot (a fejlesztés hozamat) és a kimenetet (a
bevalast), és mert a hibat a megel6zés — nem az utolagos javitas — logikajaval kezeli.

A jelen tanulmany ezzel megalapozza a téma kovetkezd, modellalkotd targyalasat: ha a vezetdi
utanpoétlast mindségiigyi folyamatként fogjuk fel, akkor a vezetdi potencial, a tanulasi agilitas és a
fejlodési készenlét egy integrativ, tobbszintii €s mindségiigyi szemléletli modellben rendezhetd — ez a
szerz6 kovetkezo tanulmanyénak targya.
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Abstract

There is a recurring expectation that digital technologies will fundamentally transform the operation of
business support functions; however, technological success highly depends on the maturity of organizational
processes and culture. The primary objective of this research is to identify the factors influencing the complex
digital transformation of business support processes, and to develop a practical, new maturity model concept
that effectively supports managerial decision-making. The methodology of this qualitative, exploratory
empirical study is based on ten semi-structured in-depth interviews conducted with financial, accounting, and
advisory experts with local and international backgrounds, which were processed using a systematic thematic
analysis closely aligned with the research questions. The findings confirm that technology cannot compensate
for disorganized processes. The primary barriers identified are poor data quality, employee resistance to
change, lack of digital trust, and technological pressure lacking strategic objectives. To address these
challenges, the study outlines a new, four-dimensional and four-level digital maturity model. To achieve
sustainable digital development, managers must systematically and successfully develop organizational
culture and processes prior to technology investments. The proposed model concept serves as a theoretical
and practical compass for decision-makers in consciously and systematically addressing the human and
organizational barriers that often remain hidden during transformation.

Keywords: digital transformation, digital maturity, business support functions, artificial intelligence, digital
trust, change management
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43


https://doi.org/10.65513/MaMi.2026.8.43

Hungarian Quality 2026, issue 8.

N IVI Magyar Mindség 2026. évi 8. szam

Absztrakt

A digitalis technologiakkal kapcsolatban rendre megjelenik az elvaras, hogy alapjaiban alakitsak at az iizleti
tamogatd funkciok miikodését, azonban a technologia sikere nagymértékben fiigg a szervezeti folyamatok és
a kultara érettségétdl. A kutatds elsddleges célja az {izleti hattérfolyamatok komplex digitalis
transzformaciojat befolyasold tényezok azonositdsa, valamint egy gyakorlatorientdlt, a vezet6i
dontéshozatalt hatékonyan tamogato ) érettségi modellkoncepcio kidolgozasa. A kvalitativ, feltaro jellegii
empirikus tanulmany modszertana tiz, hazai és nemzetkozi hattérrel rendelkez6, pénziigyi, szamviteli és
tanacsadoi szakértovel végzett, félstrukturalt mélyinterjin alapul, amelyek feldolgozasa a kutatasi
kérdésekhez szorosan illeszkedd, tematikus elemzés modszerével tortént. Az eredmények igazoljak, hogy a
technologia nem képes kompenzalni a rendezetlen folyamatokat. A legnagyobb gatakat a rossz adatmindség,
a valtozassal szembeni munkavallaloi ellenallas, a digitalis bizalom hidnya és a stratégiai célok nélkiili
technoldgiai kényszer jelentik. A tanulmény egy 0j, négydimenzios és négyszintli digitalis érettségi modellt
vazol fel. A fenntarthaté digitalis fejlodéshez a vezetdknek a technoldgiai beruhdzasok elétt a szervezeti
kultarat és a folyamatokat kell mdédszeresen és sikeresen fejleszteniiik. A javasolt modellkoncepcio elméleti
¢s gyakorlati irdnytliként szolgdl a dontéshozdknak a transzformacid soran felmeriild, eddig rejtve maradt
emberi €s szervezeti gatak tudatos, rendszerszintl kezelésében.

Kulcsszavak: digitalis transzformacio, digitalis érettség, tizleti tamogat6 funkciok, mesterséges intelligencia
(AD), digitalis bizalom, valtozasmenedzsment

JEL-kédok: O33, M14

1. Bevezetés

A digitalis technologidk vallalati bevezetésénél hatarozottan megjelenik a remény, hogy beépitésiik
alapvetd valtozasokat eredményez a vallalati értékteremtésben (Hartvig et al., 2023). Kiilondsen igaz ez
az lizleti tdmogatd funkcidkra és szolgaltatokdzpontokra, ahol a hagyomanyos, adminisztrativ
tranzakcio-feldolgozas jol automatizalhatd technologiai értelemben. Ugyanakkor a technoldgiai
fejlesztések Onmagukban nem garantaljak a sikert, a megfeleld szervezeti érettségnek és atgondolt
folyamatszemléletnek kulcsszerepe lehet. De mit értenek a gyakorlatban ezek alatt a fogalmak alatt az
lizleti tamogato6 teriileteken? Mik a bevezetések kritikus sikertényez6i és milyen buktatok vannak? Mit
tehetnek, mit tegyenek a vezetok?

A tanulmény els6dleges célja feltarni azokat a szervezeti, emberi és folyamatbeli tényezoket, amelyek
befolyasoljak a digitalis transzformacio sikerét ezen a teriileten. A kutatas ravilagit a szakirodalmi
elméletek és a vallalati realitas kozotti fesziiltségekre, kiilondsen a folyamatfejlesztés és a digitalis
bizalom szerepére. A megoldand6 feladatként azonositott kihivasokra épitve a cikk egy
gyakorlatorientalt, négydimenzios digitalis érettségi modellkoncepciot javasol a fejlesztések strukturalt
iranyitasahoz.

2. Szakirodalmi attekintés és elméleti keretrendszer

2.1. A digitalizacio értelmezése ¢€s szintjei a hattérfolyamatokban

A digitalizalas alapvetden az analdg informaciok binaris kodra torténd egyszeri atalakitasat és az ehhez
szlikséges technikai folyamatokat jelenti (példaul papiralapti szamldk szkennelése), mig az
automatizalas a manualis munkafeladatok kivaltasaként és a folyamatok hatékonysaganak novelését
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szolgdlo megoldasként értelmezhetd. A digitalizacid (digitalization) a folyamatok digitalis atalakitasat
jelenti. Ez szervezeti atalakulashoz vezethet, ha megfeleld folyamatérettséggel parosul. Az atfogobb
digitalis atalakulas a digitalis technoldgiak integracidja altal alapvetd valtozasokat eredményez a
szervezeti struktirakban €s az értékteremtési modellekben (Mandjék et al., 2022).

Pargmann et al. (2023) szamviteli teriileten a digitalizacié harom fazisat kiiloniti el:

e Helyettesités, ahol a manualis folyamatokat digitalis technologia (példaul szoftverrobot /
Robotic Process Automation, RPA) valtja fel a folyamat és a végeredmény megvaltozasa nélkiil.

e Atalakulds, ahol a folyamatok struktirdja megvaltozik, de a végeredmény valtozatlan marad
(példaul haladdé RPA vagy részben automatizalt konyvelés emberi jovahagyassal).

e [nnovdcio, ahol 1j tipusu értékteremtés jon 1étre, mivel mind a folyamat, mind a végeredmény
magasabb szintre keriil a technoldgia alkalmazasaval (példaul teljesen automatizalt konyvelés,
anomaliafelismerés, vagy akar onjavito konyvelés).

A digitalizacio szintjén tehat a digitalizalas soran beszkennelt szamldk mar nem csak masolatként
szolgélnak, hanem automatizalt feldolgozasi és jovahagyasi folyamatok részévé valnak.

Az lizleti szolgéltatokozpontok (Shared Service Centerek, SSC-k) esetében a digitalizacié a
tranzakcionalis feladatok automatizalasatol az adatvezérelt dontéshozatalig terjedé folyamatokat és
mikddési modellvaltast jelenti. A digitalizacid elsdként gyakran hatékonysagnovelési céllal indul,
ugyanakkor hosszabb tavon mélyebb strukturalis dtalakulashoz vezet. Ennek soran a fokusz eltolodik az
adminisztrativ folyamatok virtudlis térbe helyezése, valamint az emberi munkaerd kognitiv timogatasa
¢és részleges kivaltasa felé. Az ismétlodo tevékenységek automatizaldsa mellett cél lehet példaul a zarasi
ciklusok lerdviditése, valamint a riportkészités kozel valds idejiive tétele. Az SSC-k esetében a
hagyomanyos tranzakcio-feldolgozast felvaltja a magasabb hozzaadott értékii, adatelemzésre és
folyamatorientaltsagra épiilé miikodés (Sahin, 2025).

Ez az atalakulas egy Osszetett tanulasi folyamat, mely szamos kihivast tartogat. A rendelkezésre allo
technologiai eszk6zok 6nmagukban nem elegenddk a sikerhez; pozitiv eredmények ott jelennek meg,
ahol a menedzsment képes Osszehangolni a fejlesztéseket a szervezeti kulturaval, az emberi
képességekkel, valamint az {izleti célokkal.

2.2. A digitalizacios érettség fogalma és megkozelitései

A digitalizacios érettség azt a szintet jeloli, amelyet a vallalat a digitalis atalakulasi folyamata soran
elért, beleértve az operativ valtozadsokat és az atalakulasi folyamat iranyitdsahoz sziikséges
képességeket. Szamos kiilonbozd érettségi modell keriilt kialakitasra, viszont ezek tudomanyos
megalapozottsaga sokszor hidnyos: nem definidlja pontosan a mérni kivant jelenséget, és ritkan
tdmaszkodik megalapozott elméleti hattérre. E modellek fejlodésével hattérbe szorult az a megkozelités,
amely a digitalizaciot kizarolag informatikai fejlesztésként értelmezi, mivel 6nmagéaban a technologiai
beruhazdsok nem garantaljadk a digitalis érettségben torténd szervezeti elérelépést. A magyar
gyogyszeriparban végzett vizsgélat szintén az Ipar 4.0 technologiak és a fenntarthatosagi teljesitmény
egyiittes értelmezésének sziikségességére hivja fel a figyelmet (Vékony et al., 2022). A hangsuly
fokozatosan azokra a holisztikus keretrendszerekre helyezddik at, amelyek a technologia mellett az
iranyitasi és szervezeti tényezoket is vizsgaljak (Omol et al., 2025; Thordsen et al., 2020).

Az érettségi modellek fejlédéstorténetében mérfoldkonek tekintheté a CMMI (Capability Maturity
Model Integration) keretrendszer megjelenése. Ez a modell volt az egyik elsd, amely a technoldgiai
szempontokon tilmutatva az iranyitasi és szervezeti képességek fejlesztésére helyezte a hangsulyt,
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meghatarozva a folyamatok érettségének kiillonb6z6 szintjeit. A CMMI-re is épitd kutatdsok a digitalis
¢érettséget dinamikus alkalmazkodoképességként és holisztikus keretrendszerként definialjak a valtozo
technoldgiai és szervezeti kdrnyezetben (Vaska et al., 2021; Omol et al., 2025).

A digitalis érettség mérése annak vizsgalata is, hogy mennyire képes a szervezet a rendelkezésre allo
digitalis eszkdzoket folyamat- és értékteremtés-orientalt modon alkalmazni, sszhangban a vezet6i
kultaraval. A korszert, holisztikus megkozelitések, mint példaul a DX-SAMM (Digital Transformation
Self-Assessment Maturity Model), a CMMI-nél megismert folyamatorientaltsagot integraljak tovabbi,
szdmos egymadssal Osszefiiggd dimenzidval (példaul szervezet és struktira, technoldgia, stratégia,
tigyfél, munkavallalo, kultira) (Haryanti et al., 2023).

A pénziigyi és szamviteli hattértamogato funkciok érettségének vizsgalatakor a digitalizacio érettségét
sok esetben az alkalmazott rendszerek szamaval vagy az automatikus tranzakciok aranyaval mérik.
Ugyanakkor tobb kutatas is arra utal, hogy ezek a mérészamok nem mutatjak a vallalatok valodi digitalis
fejlettségét. Banhidi et al. (2023) eredményei ramutatnak, hogy az infrastruktira mellett az emberi
képességek és szakértelem rendelkezésre allasa kiemelt szerepet jatszanak a digitalis érettség
szempontjabol.

Az iizleti tAmogatd funkciok — mint a pénziigy, szamvitel — esetében a modellek tobbsége az alabbi
harom £6 pillért emeli ki:

o Technologia: A technologiai érettség egyfajta evolucios folyamatként értelmezhetd, melyben a
papirrdl induld folyamat eljuthat egészen az intelligens automatizalasig, ahol a mesterséges
intelligencia (Al) és a gépi tanulas (ML) nemcsak segit6-tamogat6 funkcidval bir, hanem mar
elérejelzésekkel is timogatja a dontéshozatalt (Kortesalmi, 2025).

e Folyamatok: A folyamatok érettsége szorosan Osszefiigg az adatok mindségével és azok
dontéshozatalban val6 felhasznalasaval. Hiaba van sok adatunk, ha hianyzik a szisztematikus
elemzési kultura, a hatékony dontéshozatal megakad (Parra et al., 2019).

o Jizio és vezetés: A vallalatnak vilagos vizioval kell rendelkeznie, tovabba a vezetés
elkotelezettsége is sziikséges a sikeres technologiai atallashoz. Mindehhez a
valtozasmenedzsment eszkoztaranak hatékony alkalmazasara (kommunikacio, képzés, dedikalt
IT-fejlesztési vezetés) van sziikség (Kortesalmi, 2025).

Jelen vizsgalat témaja szempontjabol Kortesalmi (2025) digitalis érettségi modelljét talaljuk
legrelevansabbnak, mivel ez a modell kimondottan a vallalatok szamviteli teriiletére fokuszal, a
vallalatokat igen részletes megkozelitéssel, 11 (4 altalanos — technoldgia, folyamatok, vezetés €s vizio,
adatok és adatbiztonsag — és 7 szamvitelspecifikus) dimenzi6 digitalizacidos mélységét 5 szintli skalan
keresztiil vizsgalva. Ez a szektorspecifikus megkdzelités azért fontos, mert az altaldnos érettségi
modellek gyakran nem tudjak megragadni a pénziigyi és szdmviteli folyamatok, példaul a ,,sales-to-
cash” vagy ,,purchase-to-pay” ciklusok automatizalasanak finomabb arnyalatait.

2.3. A folyamatfejlesztés szerepe a digitalis atalakulasban

Bill Gates szerint: ,,Barmilyen tizleti technologia els6 szabalya, hogy ha az automatizalast egy hatékony
folyamatra alkalmazzuk, az tovabb ndveli a hatékonysagot. A masodik szabaly az, hogy ha az

automatizalast egy nem hatékony folyamatra alkalmazzuk, az tovabb noveli a hatékonytalansagot”
(Gates, 1996).

Bar az idézet 30 éves, ma is helytalld, a pénziigyi és szamviteli folyamatok esetében is, mivel a
hatékonysag noveléséhez a technologia mellett az lizleti folyamatok optimalizalasa és Gjragondolasa is
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sziikséges. A digitalizacid nem a rossz folyamatok gyorsabba tételét, hanem azok strukturalis javitdsat
kell, hogy jelentse. Lameijer et al. (2024) egy pénziigyi szolgaltatonal végzett esettanulmanyon keresztiil
bizonyitottak, hogy a szoftverrobotok (RPA) implementacidgja soran elengedhetetlen a
folyamatfejlesztési modszertanok, példaul a Lean Six Sigma alkalmazasa. A digitalizalt kornyezetben a
folyamatokban rejlé hibdk feler6sddhetnek ¢€s az automatizacid a teljesitmény romlasat is
eredményezheti. Mindezek alapjan az adatvezérelt folyamatelemzés és a standardizalas a sikeres
automatizaci6é elofeltétele. A six sigma ,,Define-Measure-Analyze-Improve-Control” (DMAIC)
metodus alkalmazasa segit feltarni és fejleszteni a folyamatokban a rejtett hatékonysagi problémakat
(Lameijer et al., 2024).

Soewarno & Widodo Mardijuwono (2018) alatamasztjak, hogy a vezetdi szamviteli innovaciok csak
akkor javitjak a szervezeti teljesitményt, ha azok beépiilnek a folyamatos fejlesztési kultiraba. Ez a
szemléletmod kiilondsen fontos a multinacionalis vallalatok pénziigyi funkcidinal, ahol a
tranzakcionalis feladatok kiszervezése és automatizalasa utan a kontrollerek szerepe atalakul. Glader &
Stromsten (2020) hangstilyozzak, hogy a vallalatirdnyitasi rendszerek integracidja és az adatok tisztitasa
elengedhetetlen ahhoz, hogy a pénziigyi funkcid a riportok gyartdjabol stratégiai iizleti partnerré
valhasson. Zhang et al. (2021) kutatasa kiemeli, hogy a folyamatok részletes feltérképezése és a
szabalyok tisztazasa fontos 1épés az automatizalds eldtt, mivel a rosszul definidlt folyamatok
automatizalasa gyakran vezet a fejlesztési projektek kudarcahoz.

A szakirodalom alatdmasztja, hogy kiilonbséget kell tenni a folyamatok egyszerlisitése és az iizleti
modellvaltdas kozott. A digitalizacid tényleges hatdsa nagymértékben Osszefiigg a szervezet
folyamatérettségével, valamint azzal, hogy a miikodési modell mennyiben képes alkalmazkodni az
automatizacio és az Al altal 1étrehozott Gj miikddési logikdhoz. Ennek alapjan a kutatas egyik kiindulo
feltevése az, hogy a magasabb folyamatérettséggel rendelkezé szervezetekben a digitalizacié és az
automatizacid nagyobb valosziniiséggel vezet valodi {iizleti értékteremtéshez, mig alacsonyabb
folyamatérettség esetén a technologiai megoldasok gyakran elszigetelt, lokalis fejlesztések formajaban
jelennek meg. Ezért megvizsgaljuk, hogy a vallalati szakemberek miként értelmezik a folyamatfejlesztés
szerepét a digitalizacios érettség kialakitasaban.

2.4. Automatizacio és digitalis eszkozok a vizsgalt lizleti teriileteken

A pénziigyi, szamviteli és befektetési teriileteken alkalmazott automatizaciés megoldasok fejlodése
felgyorsult. Kezdetben az automatizécid teljesen egyszerii, szabalyalapti folyamatok rogzitésére és
riportok el6allitdsara irdnyult, amely hatékonysagndvelési, skalazhatosagi és koltségesokkentési célokat
szolgalt. Az ERP rendszerek elterjedése ezt kovetden strukturaltabb adatkezelést és nagyobb foku
integraciot tett lehetdvé, de nem sziintette meg a manualis korrekciok sziikségességét (Glader &
Stromsten, 2020; Zhang et al., 2021).

Az utobbi években a szoftverrobotokkal végzett automatizacido (RPA) elterjedése adott lendiiletet a
vallalati automatizacios torekvéseknek. Azok a munkafolyamatok idealisak RPA-alapt automatizalasra,
amelyek gyakoriak, nagy ismétlédésszammal és magas standardizaltsaggal rendelkezéek (Axmann &
Harmoko, 2022). A technologia egyik legnagyobb eldnye, hogy segitségével viszonylag gyorsan
lehetséges automatizalni meglévé folyamatokat anélkiil, hogy a meglévé rendszerekben jelentds
valtoztatasra lenne sziikség. Tobb tanulmany ramutat viszont arra, hogy amennyiben a mdgdttes
folyamatok nem kellden standardizaltak, akkor ezek a robotok nem novelik a hatékonysagot, hanem a
problémakat nagyitjak fel (Vaska et al., 2021). E megoldasok meglepden sériilékenyek: akar egy apro
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valtoztatds az alapalkalmazas kezeldfelilletén is a robot teljes megallasahoz vezethet, ami komoly
monitorozasi, valtozaskezelési és karbantartasi igényt sziil (Zhang et al., 2021).

A digitalis eszkdzok masik széles korben elterjedt csoportjat az iizleti intelligencia (Business
Intelligence, BI) alapti megoldasok alkotjak, melyek lehetdvé teszik az adatok vizualizaciojat és
elemzését. Mig az RPA a miiveleti hatékonysagra dsszpontosit (Lameijer et al., 2024), a Bl eszkdzok az
operativ és stratégiai szintli adatelemzést tamogatjdk. A BI eszk6zok hatékonysaga jelentésen fligg az
adatmindségtél, a megbizhaté adatforrastdl, illetve a szabdlyozott torzsadatkezeléstdl. Hianyuk a
dontéshozok szamdra félrevezetd vizualizacidt és ezaltal negativ {izleti hatdst eredményezhet (Parra et
al., 2019).

Napjainkra a technologia mar tullépett a szabalyalapii automatizacion. A generativ mesterséges
intelligencia (Generative Al) utan megjelentek az tigyndkalapt mesterséges intelligencia (Agentic Al)
megoldasok, melyek Al-alapu ajanlasokat vagy predikciokat generalnak, tamogatva a dontéshozatalt,
¢s tobb 1épésben szervezett feladatvégrehajtast is megvalositanak. Egelhaaf (2025) a Siemens modelljén
keresztlil mutatja be ezt az evolucidot, amely a klasszikus human munkaeré-kivaltastol indulva a
folyamatautomatizacion keresztiil jut el az Agentic Al szintjére, ahol egy ,,bionikus” egyiittmiikodés
alakul ki ember és gép kozott, az Al iigynokok onalloan kezelik a kivételeket. Technikai értelemben ez
a fejlodés az intelligens folyamat-automatizacioé (Intelligent Process Automation, IPA) iranyaba mutat.
A Deutsche Telekom esettanulmanya szerint az IPA az RPA ,,izmait” (végrehajtd képességét) 6tvozi a
nagy nyelvi modellek ,,agyaval”, lehetové téve példaul a szallitoi levelek tartalmanak értelmezését és
Onallé megvalaszolasat (Oberste-Berghaus, 2025).

A hagyomanyos, emberi munkafolyamatokra tervezett vallalati mitkddési modellek mar nem képesek
1épést tartani az ligyndkalapti Al €s a tobbligynokos rendszerek gyorsasadgaval €s autondmiajaval. E
kihivas athidaldsara a vallalatoknak a kdzeljovoben alapjaiban kellhet megujitaniuk a mikddésiiket.
Tovabba, az innovacios lemaradas elkeriilése érdekében az érett szervezetek egyre inkabb az elére
konfiguralt, iparagspecifikus, beépitett audit- és megfeleléségi kereteket is tartalmazo iigynokalapt
megoldéasokra tAmaszkodnak (UiPath, 2025).

Erdemes megemliteni azokat a lokalisan fejlesztett digitalis megoldasokat (pl. Excel-alapu
automatizacio, VBA-alapu makrok) is, melyek egyszerre tekinthetok a szervezetben meglévo
innovaciods potencial megnyilvanulasainak és a strukturalis hidnyossagok jeleinek (Szoka, 2018). Ezek
gyorsan reagalnak az lizleti igényekre, viszont gyakran dokumentalatlanok, személyfiiggéek és nehezen
skalazhatok, igy hosszabb tavon kockazatot jelentenek (Glader & Stromsten, 2020; Zhang et al., 2021).

A szakirodalom alapjan a technoldgiai eldrelépés a digitalis érettség sziikséges, de nem elégséges
feltétele. Ez az Osszefiiggés tagabb innovacids kontextusban is megjelenik: a magas szintii K+F
teljesitmény 6nmagaban nem garantalja az eredmények sikeres gyakorlati hasznosulasat (Keresztes,
2012). Visszatéro kritika, hogy a szervezetek hajlamosak tulzottan a technologiara fokuszalni, melynek
kovetkezményeként az eszkOzvalasztas megel6zi a problémak pontos definialasat és a folyamatok
optimalizacidjat, ami a szervezet szamara nem megfeleléen hasznositott megoldasokhoz vezet. Az
automatizaciok valodi értékét nem a kizardlag a koltségesokkentés, hanem a szakemberek felszabadulo
kapacitasanak magasabb hozzaadott értékli tevékenységekkel vald megtoltése jelenti (Vaska et al.,
2021).
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2.5. Mesterseges intelligencia szerepe ¢és korlatai a dontéstdmogatasban

A pénziigyi, szdmviteli és befektetési tamogatd funkcidk esetében az Al elsGsorban olyan teriileteken
terjedt el, ahol nagy volumenti adattal dolgoznak, és ahol az elérejelzés iizleti értéket teremt (példaul
pénziigyi eldrejelzések, kockazatelemzések, csalasdetektalds, riportkészités). A szakirodalom
hangstlyozza, hogy ezek az alkalmazasi teriiletek legtobbszor részfejlesztést, nem pedig radikalis
szervezeti atalakulast jelentenek (Vaska et al., 2021).

Fontos kiilonbséget tenni az Al-alapti automatizacio (emberi beavatkozas nélkiili végrehajtas) és az Al-
alapu stratégiai dontéstamogatas (dontéshozok informalasa) kozott. A dontéstamogatd Al-alkalmazasok
magasabb stratégiai értéket teremtenek, mint az — amugy gyorsabban megtériilé — automatizacios
megoldasok, mivel nem kivaltjak a szakértéi véleményt, hanem annak mindségét javitjak (Calderon-
Monge & Ribeiro-Soriano, 2024).

A komplex dontési struktirak 1étezése az Al gyakorlati alkalmazasanak jelentOs korlatja. A pénziigyi és
befektetési dontések a szélesebb korti befolyasold tényezok, korabbi tapasztalatok értelmezésére is
tamaszkodnak. Az Al-megoldasok tulzott alkalmazasa a dontési feleldsség elmosodasahoz vezethet, ha
a dontéshozok kritika nélkiil fogadjak el az Al javaslatait.

A szakirodalom szamos kihivasra is rimutat az Al adaptécioja soran:

o A, fekete doboz” (black box) probléma: a mélytanuld modellek dontési mechanizmusainak
atlathatatlansaga akadalyt jelent a szigoruan szabalyozott pénziigyi (Kapoor et al., 2022) vagy
akar HR-kornyezetben (Didssi & Mikaczo, 2023).

o Korldtozott analitikai képességek: a meglévd vallalati pénziigyi rendszerek gyakran csak
passziv digitalis eszkdzként funkcionalnak, ahelyett, hogy proaktiv javaslatokat tennének (Jia
etal., 2022).

o Vezetdi felkesziiltség: Szits (2024) megkiilonbozteti a technologiat tudatosan hasznalo
»kormanyzokat” €s a passziv ,,sodrédokat”. A cél nem az ember kivaltdsa, hanem a human
munkaer6 kiegészitése, tamogatasa.

e Adatbiztonsdg: komoly kockazatot jelent a jellemzdéen vallalaton kiviili Al-modellekkel
megoszthato bizalmas adatok kore (Hasan et al., 2023).

A digitalizacid tamogatd és gatlo tényezoi

Technologiai szempontbdl az automatizacio és az Al-alapi megoldasok sikerének alapvetd feltételei a
jO adatmindség, a rendszerek integralhatosdga és a skaldzhatosag (Lameijer et al., 2024; Zhang et al.,
2021). Ahogy elézéleg ramutattunk, a technoldgiai hattér 6nmagaban nem elégséges feltétel, a
szervezeti kultara, a struktira és a stratégia 6sszhangja is sziikséges a sikerhez (Banhidi et al., 2023). A
digitalis munkaszervezési megoldasok eredményességét a technikai adottsagok mellett a munkaltatoi és
munkavallaléi attitiidok, valamint az ezekbdl fakado elfogadasi mintazatok is érdemben befolyasoljak
(lonescu et al., 2022).

A tamogatd ¢és gatlo tényezOk gyakran egymassal Osszefonodva jelennek meg. Egy-egy tényezd
bizonyos kontextushan katalizatorként mikodhet, mig mas kornyezetben kifejezetten fékezd hatast
valthat ki (Demeter et al., 2020).

A digitalis atalakulas sikerének egyik legfontosabb feltétele a vezetdi elkotelezettség és a vilagos
stratégiai irany, valos tzleti cél. Demeter et al. (2020) technologia-stratégia-szervezet (TSO)
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keretrendszere szerint az alacsonyabb digitalis érettségii vallalatok esetében az jelenti a f6 akadalyt,
hogy a digitalizaci6é nem illeszkedik a vallalati stratégiaba. A sikeres atalakuldsok mogott legtobbszor
kovetkezetes vezetés és dedikalt feleldsségi korok allnak.

Bencsik (2021) egyetért abban, hogy a technologiai eszkdzok rendelkezésre allasa onmagaban nem
elegendd; a sikeres transzformaciot befolyasolja a vezetési stilus, a folyamatok és az emberi tényezok.
A Leadership 4.0 elnevezéssel illetett szemléletvaltd koncepcio kiemeli azokat a sarokpontokat, melyek
sziikségessé teszik a vezet6i gondolkodas elmozdulésat ,,az 1Q-rol a weQ (weQuality) felé”.

Ebben a koncepcidban a hierarchikus kontroll helyét fokozatosan a bizalom és az egylittmiikodés veszi
at. Ez kiilonosen fontos a digitalizalt és virtualis munkakornyezetben, ahol a szervezeti kultara, a vezetoi
kommunikacié és a bizalom a munkavallaldoi motivacio, egyiittmiikodés és szervezeti kohézio
meghatarozd tényezdivé valnak (Malatyinszki et al., 2025). Halim (2023) szerint a transzformacio
akadalyai sokszor a szervezeti kultaraban keresend6k. A hierarchikus dontéshozatal vagy a hibazastol,
munkakorok megszlinésétdl vagy a szakmai tudas elértéktelenedésétdl vald félelem jelentGsen
lelassithatjak az 0j digitalis megoldasok elfogadasat. Ezt a dinamikat erdsiti, ha a digitalizaciot kizarolag
koltségesokkentési narrativaval vezetik be, és nem kapcsolodik hozza vilagos fejlédési vagy atképzési
szemlélet.

Meghataroz6 az emberi tényezOk szerepe a pénziigyi-szamviteli és befektetési hattértamogato
tertileteken is, mivel a digitalizacié kozvetleniil érinti a mindennapi munkavégzést, atalakitja a
munkakoroket, a kompetenciaelvardsokat ¢és a humaneréforras-gazdalkodds miikodését is
(Malatyinszki, 2022). A munkahely elvesztésétdl valod félelem, illetve a szerepkorok atalakulasa, az )
tipusut munkavégzés elvarasa stresszhez és frusztraciohoz vezethet szervezeten beliil. Ugyanakkor
felértékelodnek az értelmezd és tanacsadoi kompetenciak, igy a manualis adatfeldolgozas helyett az
adatelemzés, a stratégiai tervezés és az IT-biztonsag keriil elotérbe (Hasin et al., 2022; Pargmann et al.,
2023). A digitalis transzformacié fenntarthatésaga nemcsak technologiai beruhazast, hanem folyamatos
tanulast, célzott feln6ttképzést és a digitalis kompetencidk szervezeti szintii fejlesztését is megkdveteli
(Malatyinszki & Bartha, 2024).

Ebbdl adddoan a szervezeti valtozdsmenedzsment hangsulyos szerepet kap. Sahin (2025) szerint a
munkavallaloktol elvart készségek 40%-a megvaltozik 2028-ig, mivel a repetitiv feladatok jelentds
része automatizalhatova valik. Mindez a valtozdsmenedzsment szempontjabol kritikus kihivas elé allitja
a vezetOket, akiknek a munkavallalokat a tranzakcionalis szerepekbdl az elemz6i és stratégiai feladatok
felé kell terelnitik (Sahin, 2025). Ez a kihivas szamossagaban is jelentOsebb €s készségek szintjén is 1ij
kompetenciakat kivan (Kurucz et al., 2020; Kurucz, 2018). A digitalis transzformaci6 sikeressége
nagymértékben mulik azon, hogy a szervezet képes-e a technologiai fejlesztéseket 0sszehangolni az
emberi, kulturalis és stratégiai tényezokkel (Koloszar, 2013).

A digitalizaciora hato tényezok egymassal kodlcsonhatasban mitkddnek: a technoldgiai és kulturalis
akadalyok er6sitik egymast. Ha a rendszer rossz, az emberek szkeptikusak lesznek; ha az emberek
ellenallnak, a rendszer sem fog jol miikddni (Halim, 2023).

A szakirodalom alapjan tehat a digitalis atallas legfobb akadalyai jellemzéen menedzsment jellegliek:

o Hianyzo stratégia: sok cégnek nincs vildgos digitalis stratégidja, vagy a vezetés nem eléggé
elkotelezett (Demeter et al., 2020).

o Kulturalis ellendllas: félelem a valtozastol, a munkahely elvesztésétol vagy a megszokott rutin
feladatok feladasatol (Halim, 2023).
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e Kompetenciahidany: a szakemberek szerepe eltolodik (pl. a konyvel6k az adatelemzés fel¢), de
nem mindenki rendelkezik a sziikséges szakértelemmel (Hasin et al., 2022).

Az elméleti modellekben gyakrabban olvashatunk az emberek kozotti egylittmiikodés és bizalom
kérdésrol (Kurucz & Pothaczky Racz, 2018), azonban kevés szo6 esik a digitalis megoldasokba vetett
bizalomrdl. Sok esetben csak implicit modon jelenik meg, ugyanakkor a digitalis bizalom is jelentGsen
befolyasolja a szervezetek képességét az Uj technologiak befogadasara. A digitalis bizalom
kialakulasahoz tobb kulcstényezd egylittes megléte sziikséges, mint példaul az adatbiztonsag, a
technoldgiai megbizhatdsdg, szervezeti atlathatésag €s munkavéllaléi kompetencidk megléte. Ezek
nélkiil a legjobb technologia is elbukhat (Horvath, 2025).

Erdemes tehat a szamok mogé nézni. Kvalitativ modszerekkel, interjukon keresztiil tarjuk fel az olyan
rejtett tényezoket, mint a bizalom hidnya vagy az ellenallas valodi okai, melyek a kvantitativ
modellekbdl gyakran kimaradnak.

3. Kutatasi cél és modszertani megkozelités
3.1. A kutatas célkitiizései és a kutatasi kérdések meghatarozasa

A szakirodalmi attekintés alapjan az {izleti tamogat6 funkciodk digitalis transzformacidja nem irhato le
egyetlen dimenzié mentén: egyszerre technoldgiai, folyamatszervezési, szervezeti és vezetdi kérdés,
melyek egymassal szoros kolcsonhatasban jelennek meg. Mig a meglévd kutatasok foként digitalis
érettségi modellekre vagy konkrét technologiai megoldasokra koncentralnak, a vallalati gyakorlatban a
digitalis érettség szorosan 0sszefonddik a folyamatszemlélettel, a szervezeti mitkodéssel és a szakért6i
szerepek atalakulasaval.

crcr

azonositasa, valamint egy gyakorlatorientalt vezetdi modellkoncepcio kidolgozasa, amely strukturalt
keretrendszert nyujt a sikeres atalakulashoz.

A 106 kutatasi kérdésiink megvalaszolasara az alabbi részkutatasi kérdéseket fogalmaztuk meg:

1) hogyan értelmezik a szakértok a digitalizacios érettség fogalmat és milyen dimenzidkat tartanak
meghatarozonak;

2) milyen szerepet jatszik a folyamatérettség és folyamatfejlesztés a digitalizacio sikerében;

3) milyen szervezeti, vezet6i €s emberi tényezok jelennek meg tamogato, illetve gatld eréként;

4) miként értékelik az automatizacio és a Al tényleges hozzaadott értékét a napi miikodésben;

5) milyen lizleti és vezet6i hatasokat tarsitanak a digitalizacios érettség novekedéséhez.

3.2. Alkalmazott modszertan és az adatgyiijtés menete

A kutatas kvalitativ, feltaré jellegli empirikus megkozelitésre épiil, mivel a vizsgalt jelenség dontési és
értelmezési aspektusai szamszer(i adatokkal csak részben ragadhatok meg. Célunk nem a statisztikai
reprezentativitas, hanem a kontextusfiiggd Osszefliggések mélyebb feltardsa célzott szakértdi mintan
keresztiil.

Az adatgylijtés 2026 februarjaban tortént félstrukturalt mélyinterjik formajaban, egy 42 kérdésbal allo,
a szakirodalmi dimenzidkat kdvetd kérdéssor alapjan. A beszélgetések atlagosan 70 percesek voltak,
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tobbségében online forméaban, a rogzitett hanganyagokbdl pedig Al-alapu szoftveres leiratozas és
manudlis validalas utdn sz szerinti leiratok késziiltek, a terminologiailag pontos elemzéshez.

A tematikus elemzés kombinalt (deduktiv-induktiv) modon zajlott: a szakirodalmi dimenziok adta
deduktiv keretre épitve, a leiratokbol képezett kezdeti kodokat, a kutatasi kérdések mentén induktiv
modon rendeztiik és a visszatéré mintazatok alapjan vontuk dssze témakka. A kodolast az egyik szerzo
végezte, a masik ellendrizte.

3.3. A mintavétel szempontjai és a szakértdi kor bemutatasa

A kutatas célzottan kivalasztott, heterogén, 10 fébdl allo szakértdi mintara épiil, biztositva a kiillénb6zd
szervezeti kontextusokban vald vizsgalatot. A résztvevok multinacionalis nagyvallalatoktol,
szolgaltatokozpontoktol (SSC), pénzintézetektdl és tanacsadd cégekt6l, valamint a hazai KKV-
szektorbol érkeztek. Az interjialanyok atlagosan 15 évet meghaladd szakmai tapasztalattal
a legkorszeriibb technologidk bevezetésének kihivasait is megtapasztalva. A 10 f0s, célzott szakért6i
minta a résztvevok heterogenitisa és magas tapasztalata révén biztositotta a kvalitativ feltard kutatashoz
megfeleld informacios telitettséget. A kialakitott modellkoncepcid érvényességét egy kovetkezo kutatas
soran kvantitativ vizsgalattal sziikséges validalni.

A minta hierarchikus eloszlasa kiegyenstlyozott: az operativ szakértok és a stratégiai dontéshozo kozép-
¢s felsdvezetok azonos aranyban képviseltetik magukat, igy az elemzés az alkalmazotti kihivasokat és
a vezetOi szempontokat egyarant tiikkr6zi. Foldrajzi szempontbol hét interjualany Magyarorszagrol, mig
egy-egy Ausztriabol, Németorszagbol, illetve az Egyesiilt Kiralysagbdl kapcsolodott be, nemzetkdzi
perspektivat is nytjtva a kutatasnak.

Az etikai elveknek megfelelden a résztvevok és szervezeteik anonimitasat kodolt azonositokkal
(INTO1-INT10) biztositjuk. Az interjualanyok részletes adatait az 1. tablazat mutatja be. Az elemzés
soran a szakértoi tapasztalatokat a szakirodalmi elméletekkel is szisztematikusan dsszevetettiik.

1. tablazat: A kutatasban részt vevo interjualanyok és szervezeti hatteriik bemutatasa

Interju . Szervezeti . Szervezet Vezetoi Szakmai Digitaliza- Digitalizacios projekt
, + Orszag , Iparag , . tapasz- ., ,
kod tipus meérete szint talat ©i0s szerep tipusa
Szakmai Folyamat-
INTO1 HU Pénzintézet Alapkezeld <100 f6 Szakértdo 14 év L . standardizalas, CRM,
erintett
RPA
Multinacionalis . " n . Szakmai , s
INTO2 HU o Autdipar  100-500 f6 Szakérté 3 év L Al-alapu dokumentacio
leanyvallalat érintett
INTog Hy Multinaciondlis Telekom- ) )50 s qranars 76y SZKMA Bt matfejlesztés, AT
leanyvallalat munikacid érintett
. . Folyamat-
INTO4 HU Pénzintézet Ker?Ske- >2000 f6 Kozep'- 13 év Proj ek}- automatizacio, RPA,
delmi bank vezetd vezetd Al
INTOS HU  Pénzintézet RO8KE 22000 £ Szakérts 156y | /OJeKE= Mobilbank & netbank
delmi bank vezetd digitalis fejlesztések
INTO6 AT ssC Energia 501-2000 f§ Szakértd 20¢&y  S2aKmai Folyamatmenedzsment,

érintett ERP implementacio
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. Szakmai

Interju . Szervezeti . Szervezet Vezetoi Digitaliza- Digitalizacios projekt
.+ Orszag ; Iparag . . tapasz- ., ;
kod tipus mérete szint talat ©i0s szerep tipusa
S .y . .. Folyamatfejlesztés,
INTo7 DE Multinaciondlis 1/ cadss 100-500 f5 <O7P- 99, Tandesaddl o1 i lstor, RPA,
leanyvallalat vezetd oldal Al
Kzéo- Folyamatfejlesztés,
INTO8 HU SSC Média 100-500 6 Vezet% 15 év  Dontéshozo Folyamat-
automatizacio
Multinacionalis Fels6- ERP rendszer
INT09 GBR leAnvva Meédia >2000 £6 . 22¢év Dontéshozd bevezetés, projekt
eanyvallalat vezetd
menedzsment
INTI0 HU KKV~ Tandcsadds <100 fs [o80 o54, Tandcsadoi RPA, AL pénziigyi
vezetd oldal rendszerek fejlesztése

A kutatds végeredménye egy olyan vezetdi szintli ismeretanyag, amely a szakemberek, cégvezetok,
dontéshozok szamara utmutatast nyujt a digitalis transzformacids utazas soran. A tovabbiakban f6bb
dimenzionként strukturdlva mutatjuk be a kutatds eredményeit, illetve a szakirodalom és a gyakorlati
tapasztalatok 0sszevetését.

4. Az empirikus kutatas eredményei
4.1. Digitalizacios €rettség értelmezése

A digitalizacios érettség fogalmat az interjualanyok eltéréen értelmezik, ami nagymértékben fligg a
szervezeti mérett6l és a technoldgiai beagyazottsagtol. Az alapvetd megkozelités a papiralapu
folyamatok megsziintetését és a munkafolyamatok automatizalasat jelenti (INTO1, INT02, INTOS).
Ugyanakkor az érettebb szervezetek képvisel6i a digitalizacidét sokkal inkabb egy holisztikus
szemléletmodvaltasként, vagy a folyamatok emberi beavatkozas nélkiili, zokkendmentes
integracidjaként definialjak (INTO07). Az onértékelések skalajan jelentds az eltérés: mig a kisebb
szervezetek és egyes pénziigyi, illetve tanacsadoi szereplok képviseldi jellemzbéen alacsonyabb kiindulo
¢rettségi  szintet jeloltek (INTO1, INT10), addig a nagy multinacionalis technologiai és
telekommunikacids szektorban dolgozok tobbnyire magas értékelést adtak (INTO3, INTO7, INT09).

Erdekes ellentmondas, hogy az érettséget egyesek a rendelkezésre allo technologiak és eszkozok
szamaval és modernségével azonositottak, mig a kritikusabb hangok kiemelték: nem a szoftverek szama,
hanem a hatékony felhasznalas mértéke hatarozza meg a valodi érettséget. INTOS szerint ,,50kszor azzal
mérjiik a célokat, hogy hany Al-os leautomatizalt folyamatunk van, mikozben az nem a cél, az csak egy
eszkoz”.

Mind a szakirodalom, mind a gyakorlat alatimasztja, hogy a digitalizacié nem pusztan szoftvervasarlast,
hanem gondolkodasmod-valtast is jelent. Az érettebb szervezetek szakemberei ezt egyértelmiien
megerdsitik: a transzformacidé a technologia, az adatok és a folyamatok harmonizicioja. Mig a
szakirodalmi érettségi modellek linearis és mérhetd fejlodést feltételeznek (Kortesalmi, 2025), a
gyakorlatban az érettség rendkiviil fragmentalt. Egy szervezeten beliil is el6fordulhat, hogy a
legmodernebb Al-t tesztelik, mik6zben az alkalmazottak egy része nem ismeri az Excel alapfunkcioit
kielégité modon (INTO8). A magas digitalizacios érettség arnyoldalaként pedig sokszor megjelenik a
Htladminisztralds”. Az érett rendszerek hasznalata sokszor sajat magaért valdo adminisztracios teherré
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valik (pl. a becsiilt és valos munkaodrak kotelezd szoftveres lekdvetése, vagy éppen az automatizalas
miatt megjelend uj feladatok), ami torzithatja a teljesitménymérést és értékelést (INTO3).

A digitalizacids érettség a gyakorlatban tehat nem egy homogén, szervezet szintli allapot. A
szakirodalom gyakran talbecsiili a technologiai implementaciok strukturaltsdgat. A kutatasban
résztvevok visszajelzései viszont ravilagitottak, hogy a valodi érettség nem a bevezetett eszkozok
szdmaban, hanem abban rejlik, hogy a szervezet mennyire képes a technologiat a valos tizleti igényekhez
rendelni.

4.2. Folyamatérettség ¢s folyamatfejlesztés szerepe

Az interjukban az egyik legerOsebben megjelend mintdzat a folyamatok eldzetes rendbetételének
szerepe, mely a szakirodalmi megallapitisok erds egyetértéssel torténd visszaigazolasa. Az
interjualanyok egybehangzoan allitjak, hogy technologiat rossz folyamatra rahtizni hiba. Ezt tAmasztja
ala az a tobbszor emlitett elv is, miszerint ,,garbage in, garbage out” (INT04, INT08), mely rezonal
Gates (1996) elhiresiilt mondasaval. INTO7 is kiemeli: ,,...ha egy rosszul miikédé folyamatot
automatizalunk, nem varhatjuk el, hogy az atalakitott folyamat kivalo legyen”. Gyakran a
folyamatfelmérés soran deriil ki, hogy az adott feladatra egyaltalan nincs is sziikség, igy az
automatizacio akar targytalannd valhat: ,,Nagyon sokszor azert kell megnézni a folyamatot, hogy
kideriiljon: ide nem Al kell, hanem egyszerii iktatot kell ratenni mondjuk egy dokumentumra (INT04)”.

A folyamatok dokumentaltsaga terén komoly eltérések vannak a megkérdezettek szervezeteiben. Mig
egyes vallalatok folyamatai bizonyos esetekben jol dokumentaltak (INTO8, INT10), addig a nagy multa,
sokszor szamos flizion atesett multinacionalis cégek (pl. bankok, energiaszektor) fragmentalt, sokszor
elavult folyamatleirasokkal és ,,legacy” (6rokolt) rendszerekkel kiizdenek. INT06 szervezetében 19
kiilonboz6 ERP rendszert hasznalnak, ami szinte lehetetlen kihivassa teszi a standardizaciot. Hasonloan,
arossz adatmindség €s a konzisztens torzsadatkezelés hianyossagai gatoljak a Business Intelligence (BI)
¢s Al megoldasok hatékonysagat (INT04, INT07, INT09).

A digitalizacio nem helyettesiti a folyamatmenedzsmentet, hanem épp ellenkezoleg: transzparensseé teszi
¢s felnagyitja a folyamatbeli hianyossagokat. A folyamatfejlesztés tehat nem csupan eléfeltétele, hanem
a technoldgiai implementacidoval egyiittmiikodd, elvalaszthatatlan komponense a sikeres digitalis
transzformacionak. A szakirodalom strukturalt keretrendszereket (pl. Six Sigma DMAIC) javasol a
folyamatok rendbetételére. A gyakorlatban azonban ezek alkalmazasa sokszor esetleges, vagy az
alkalmazott ,,agilis” modszertan inkabb tiinik kaotikusnak és a kontroll hianyanak, mintsem strukturalt
fejlesztésnek (INTO06).

A kutatds eredményei arra utalnak, hogy a technologia nem képes kompenzalni a hidnyzo
folyamatmenedzsmentet. A folyamatfelmérés sok esetben nem csak az automatizaciot késziti el6, hanem
ravilagit maganak a folyamatnak a felesleges vagy hatékonytalan mivoltara. Az adatok minésége jelenti
azt az alapot, amely nélkiil a modern technologiai megoldasok nem képesek iizleti értéket termelni. Ezen
a ponton jelent0s szakadék mutatkozik a szakirodalmi elvarasok és a vallalati realitas kozott. Mig
Lameijer et al. (2024) a strukturdlt DMAIC moddszertan fegyelmét hangsulyozzdk a
folyamatautomatizacio el6feltételeként, az interjualanyok valaszaibol az deriil ki, hogy a gyakorlatban
az agilis megkozelités gyakran a strukturalt fejlesztés hidnyat és az Orokolt rendszerek okozta
kényszerpalyakat fedi le. Ez megerdsiti azt a feltevést, hogy a technologia énmagaban nem képes
kompenzalni a médszertani hianyossagokat.
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4.3. Téamogato ¢s gatld tényezok

Bar a technologia rendelkezésre all, a digitalis bizalom hidnya és az emberi pszichologia (pl. biiszkeség,
félelem, kényelem) drasztikusan lassithatja az adapticidt, ez szinte minden interjiban elhangzott
valamilyen megfogalmazasban. A valtozasmenedzsment a gyakorlatban gyakran sériil: a projekteket
tobbnyire IT implementacioként kezelik, mikdzben az érintettek edukécidja és bevonasa elmarad vagy
hianyos. A digitalizacids projektek valds gatja a mindennapi operativ leterheltség, ami miatt a
munkavallalok képtelenek kilépni a "mokuskerékbdl" az innovacié érdekében (INTOS). Ebben a
dimenzidoban dominédlnak az emberi €s szervezeti-kulturdlis faktorok. A legf6bb azonositott gatlo
tényezok a kovetkezok:

e A technologiaba és az adatokba vetett bizalom hianya: A felhasznalok fenntartasokkal kezelik
az Al altal produkalt eredményeket, tartanak az adatvesztéstdl €s a biztonsagi kockazatoktol
(INTOZ1, INTO4).

o Félelem a munkahely elvesztésétol: Kiilonosen a repetitiv munkat végzok tartanak a
robotizaciotol (RPA) és az Al-tol. INTOS szerint: ,,Minél nagyobb és bonyolultabb egy folyamat,
annal inkabb jonnek olyan indokokkal vissza a kollégak, hogy ezt nem lehet megcsindlni, elindul
a kifogasok keresése”. INTO7 is megerdsiti a munkahely elvesztésétdl valo félelmet, INT04
viszont kiemeli, hogy ,,Nem az Al fogja elvenni a munkat, hanem az a kolléga, aki hasznalja az
Al megoldasokat”, mely szorosan dsszefligg a kovetkezo tényezovel is.

o Kompetenciahiany és kényelem: Sokan a megléve, megszokott folyamatokba kényelmesedtek
bele (INT06), és hianyzik az alapvet6 digitalis kompetencia, tobben jelezték az egyszerti Excel
tudas hianyat is (INTO1, INTOS).

e Szervezeti biirokrdacia és biidzsé korlatok: A megfelelési és torvényi kotelezettségek (pl.
kereskedelmi bankoknal) elszivjak az IT-er6forrasokat az innovacio eldl (INT04, INTO0S). Az
anyagi korlatokat INTO1, INTO2 és INTO7 is a f6 gatlo tényezok kozé sorolja.

Tamogato tényezoként a felsdvezetdi elkotelezodést (evangelizaciot), a transzparens kommunikaciot és
az edukacios programokat emelik ki az alanyok (INT03, INT04, INT10). Kiilon hangsulyt kapott a jo
tizleti elemz0 szerep, aki athidalja az tizleti igények és az IT megvalositas kozotti szakadékot (INTO1,
INTO8).

INT10 szerint a digitalizaciés projektek sikere 70%-ban a szervezeti kultiran ¢és a
valtozasmenedzsmenten mulik, és csupan kisebb részben magan a technologian. Ez azonban nem jelenti
azt, hogy a technologia szerepe elhanyagolhato lenne, sokkal inkabb azt, hogy az 0j megoldasok iizleti
értéke a szervezeti beagyazottsaguktol fligg. Az interjualanyok ezt maximalisan megerdsitettek,
kiegészitve a bizalom és a finanszirozas erds gyakorlati korlataival. Mind a technologia pontossagaba,
mind a munkahelyi biztonsagba vetett hit tekintetében a bizalom kiépitése a vezetdi eszkoztar kritikus
eleme.

A kutatas alatamasztotta a Bencsik (2021) altal leirt 'Leadership 4.0' koncepcio jelent6ségét, ugyanakkor
ramutatott a megvalositas gyakorlati nehézségeire is. Mig a szakirodalom a bizalmat tekinti az adaptacio
kulcsanak, a vizsgalt teriileteken tapasztalhaté munkavallaléi fenntartasok — kiilondsen a
munkahelyféltés és a kényelemvesztés miatt — azt jelzik, hogy a gyakorlatban még mindig a hierarchikus
kontroll és a kdltségcsokkentési narrativa dominal. Ez rezonal Halim (2023) megallapitasaval, miszerint
a kulturalis akadalyok sokszor erésebbek a technikaiaknal.

4.4. Automatizacio €s Al gyakorlati megitélése
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A technologidk megitélésében vilagos kiilonbségtétel rajzolodik ki az RPA és az Al kozott. Az RPA
mar bejaratott, stabil technologia a repetitiv feladatokra, mig a Generativ Al bevezetése soran az
auditalhatosag és a hallucinaciok okozta ,,fekete doboz” probléma valds napi kihivas (INT03, INTO0S).
Bar a kozelmult technoldgiai publikacidiban egyre gyakrabban jelenik meg az Agentic Al koncepciodja,
az interjualanyok szerint ez a technologia még éretlen és tlzottan kockazatos lehet példaul egy banki
vagy szamviteli (szigoran szabalyalapu) kornyezetben. Jelenleg a "human-in-the-loop” (emberi
feliigyelet melletti) megkozelités a leggyakrabban alkalmazott ut.

Erdekes gyakorlati tapasztalat, hogy az Al-t az iizleti hattérfolyamatokban jelenleg nem elsésorban
magara a feladatvégzésre, hanem sokan magénak az automatizacidnak a megirasara, felépitésére, illetve
tesztelésére hasznaljak, igy a végrehajtas és a folyamat kimenetele egyértelmiien meghatarozott marad
(INTO3, INTO8).

A gyakorlatban éles hatarvonal hiizodik a determinisztikus automatizacidé (RPA) és a probabilisztikus
Al kozott. A pénziigyi-szamviteli és banki szektorban a megbizhatosag, a pontossag feliilirja az
innovacio iranti vagyat. A napjainkban megjelend Al trend és nyomas ellenére a legfobb iizleti értéket
ma még mindig az jelenti, ha az adott problémahoz a megfeleld eszkozt valasztjak meg, ahelyett, hogy
mindenre a legmodernebb, de kockazatosabb Al megoldast erdltetnék.

A kutatasi eredmények alapjan megallapithat6, hogy bar a szakirodalom elméleti sikon mar az Al-alapa
autondm innovacio szintjét vizionalja, a vizsgalt szervezetek a gyakorlatban még inkabb a Pargmann
(2023)-féle 'Helyettesités' és az dvatos 'Atalakulas’ fazisdban tartanak. Mig a szoftverrobotok (RPA)
stabilan hozzdk a manualis munka kivaltasat, az Al alkalmazasa soran felmeriilé kockazatok egyeldre
gatoljak a valodi, emberi feliigyelet nélkiili 'Innovacio' szintjének elérését.

4.5. Uzleti és vezetdi hatasok

A szamszerUsithet0 {izleti hatdsok mérhetdsége ellentmondésos dimenzi6 az interjukban. Egyes vezetok
szerint a megtériilés szigoraan mért és elvart, kimutatasokon kovetett adat (INT03, INT04, INTO7).
Masok szerint az eredmények nehezen szamszer(sithet6k, hatasuk inkabb a ,,vitaminhoz” hasonlit,
aminek érezhetd a pozitiv hozadéka, de pontos szazalékos értéke bizonytalan (INT08). INT04 szerint a
call centerekben és tranzakcids folyamatokban masodperc alapon mérhetd az idomegtakaritas. A nem
szamszerisitheté hatasok kozott egyontetiien megjelenik az alkalmazotti motivacid novekedése, a
stressz ¢és a tulorak csokkenése, valamint a munka-maganélet egyensuly javulasa (INT02, INT03). A
funkciok atalakulnak, a konyvelGi és adminisztrativ szerepeket egyre inkabb adatmenedzsment és
elemz6i kompetenciak valtjak fel (INT08). INTO3 kiemelte, hogy a munka az Al altal valtozott és
hatékonyabba valt, és ezzel a dolgozok szerepe is valtozott, de maga a munka nem lett kivaltva: ,,Eleinte
abba ringattam magamat, hogy mar gondolkozni se kell, kikopi az AI nekem a megoldast. De ez nem igy

>

van, ugyanugy haszndlom az agyamat, csak egy kicsit masra”.

Napjainkban a digitalizacio legfobb hozzaadott értéke a pénziigyi tdAmogatod funkcidkban nem csak a
koltségesokkentés, a human eréforras megtakaritas, hanem a dolgozoi kognitiv kapacitas felszabaditésa.
Ez lehet6vé teszi, hogy a szakemberek a tranzakcionalis adatrogzitéstdl az értéknoveld tizleti tdmogatas
iranydba mozduljanak el, inkabb validacids és elemzé munkéra fokuszalhassanak. Ehhez azonban
dedikalt idore és képzésekre van sziikség, hogy a dolgozdi kompetenciak rendelkezésre alljanak (INT04,
INTO8, INT10).

Az interjuk soran er6sen megjelent egy elére nem definialt, de igen karakteres téma: a menedzsmentre
nehezed6 nyomads, hogy mindenképpen, minden aron implementaljanak Al technoldgiakat, gyakran
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valos lizleti sziikséglet nélkiil. INT10 ezt ,,dontéshozoi kifaradasként”, ,, Al faradtsagkeént” és a
versenytarsaktol valo lemaradastol valo félelemként irja le. INTOS figyelmeztet: ,,Soha ne a gombhoz
varrd a kabatot!”, illetve INT04 szerint kialakult egyfajta ,,Al hype ciklus”, amikor mindenre az Al a
valasz, aminek sokszor tulzé elvarasok és csalodas a vége. INTO8 kiemeli a technologiavezérelt
problémakeresés szindromat: ,,aki kalapdacsot tart a kezében, az idével mindent szognek kezd latni. ...
Tehat az a jo, ha té6bb minden all rendelkezésre, és tudja a dontéshozo, hogy mire mit hasznaljunk”. Ez
a jelenség a Demeter et al. (2020) altal hasznalt TSO keretrendszerben is értelmezhetd. Mig a
szakirodalom altalaban a digitalis stratégia hianyat nevezi meg f6 gatként, a gyakorlatban a trendkovetés
is hasonloan karos lehet. Ez a jelenség ugyanis stratégiai cél nélkiili eszkozvalasztashoz vezet, ami
ellentmond az tizleti problémabdl kiindulo, tudatos tervezés szakirodalmi elvarasanak.

Az eredmények arnyaljak a Sahin (2025) altal vazolt evolucios ivet is. Mig szerinte a tranzakcionalis
feladatok automatizaldsa egyenes utat nyit az adatvezérelt dontéstdmogatas felé, a gyakorlatban a
munkavallalok kognitiv kapacitasanak felszabaduldsat még gyakran ellensulyozza az 0j rendszerek
monitorozasabol fakadé adminisztraciés tobblet teher. igy a stratégiai partneri szerepkor elérése a
vizsgalt funkciokban nem automatikus kdvetkezmény, hanem tudatos vezetdi eréfeszitést igényel.

5. Kulcsmegallapitasok és vezetoi ajanlasok

A kutatas alapjan a pénziigyi és szamviteli funkciok digitalizacios érettségét leginkabb meghatarozo
tényezok nem a technolodgiai innovaciok onmagukban. Hiaba all rendelkezésre jelentés biidzsé és a
legfejlettebb technologia, ha a bemeneti adatok mindsége alacsony, a folyamatok redundansak, €s a
munkatérsak kognitiv disszonanciat élnek meg az 0j eszkdzok hasznalata soran. A legmeghatarozobb
tényezo a vezetdi irdnymutatas mindsége: azok a szervezetek a legérettebbek, ahol a felsdvezetés nem
pusztan szoftvert vasarol, hanem pszichologiai biztonsagot nyujto, kisérletezést engedd, de szigoruan
célvezérelt, jol definialt keretrendszert biztosit a transzformaciohoz.

A kutatas alapjan az alabbi kulcsmegallapitdsok fogalmazhatok meg:

e A folyamat mindenek felett: A digitalizacié nem képes kompenzalni a rosszul strukturalt,
éretlen folyamatokat. A folyamat-tjraszervezeés a sikeres automatizacio el6feltétele.

e Az adatok jelentik a sziik keresztmetszetet: A rossz mindségi, strukturalatlan legacy adatok és
az adatintegracio hianya a legfébb gatjai a Bl és az Al megoldasok skalazasanak. Barmilyen
fejlett Al vagy RPA eszkoz elvérzik a rosszul dokumentalt, nem standardizalt folyamatokon és
a strukturalatlan, minéségileg gyenge metaadatokon.

e A kulturalis nyitottsag és pszichologiai biztonsag: A munkavallalok Al-jal és automatizacioval
szembeni ellenallasa foként a munkahelyféltésbol €s a probabilisztikus dontésektol valod
idegenkedésbdl fakad. Ennek feloldasa transzparens kommunikécioval, képzéssel és az emberi
feliigyelet fenntartasaval lehetséges.

e Technologiai tilzasok veszélye: Erds a nyomas a cégeken, hogy PR vagy trendkdvetés miatt
vezessenek be Al megoldasokat. Az tizleti problémabol kiinduld eszkdzvalasztas helyett
gyakran az eszkozt probaljak raerdltetni a problémara. Az érettség ismérve, hogy a szervezet
iizleti problémakra keres megoldast, nem pedig egy felkapott technologiahoz prébal problémat
illeszteni.

o Az iizleti elemzdbi szerep felértékelodése: Az IT és az tizleti oldal k6zott hidat képz6é Business
Analystok kompetenciaja sokszor fontosabb, mint a tiszta technologiai fejleszt6i tudas.
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A szerepkorok eltolddasa: A pénziigyi és szamviteli profila munkavallalok feladatkdre az
adminisztraciotol a prompt engineering, az adatelemzés és az Al-outputok kritikus validalasa
felé tolodik el. Nemzetkdzi empirikus eredmények szerint az Al jovobeli szamviteli
alkalmazasaban az alapvetd adatkészségek, az automatizalasi képesség és az adatintegritas
meghatarozé tényezOk, mikdzben az eredmények értelmezéséhez ¢és tandcsadasi célu
hasznositasahoz tovabbra is sziikség van emberi szakértelemre (Arulanandam et al., 2025).

Vezetdi ajanlasok a kutatas eredményei alapjan:

Problémafokusza fejlesztés: A vezetdknek keriilnilik kell a technoldgia vezérelt projekteket.
Minden digitalis kezdeményezést valds lizleti probléma koré kell felépiteni, és meg kell talalni
a feladathoz illeszked6 eszkdzt.

Adatkormanyzas (data governance) priorizalasa: Az Al adaptacié eldtt eréforrasokat kell
allokalni a torzsadatok tisztitasara, a metaadatok strukturalasara és a silok lebontasara.

Tudatos elvarasmenedzsment és KPI-ok: Tul kell 1épni a pilot-projektek idészakan. Az
innovaciot mérhetd megtériilési mutatokhoz (ROI) és az egyéni teljesitményértékeléshez (akar
bonuszrendszerhez) kell kotni, egyértelmiisitve az elvarasokat. Konkrét pénziigyi KPI-ok
lehetnek példaul a feldolgozott szamlankénti egységkoltség, atfutasi id6, vagy az automatikus
konyvelések hibaaranya.

Folyamatos atképzés és fejlesztés: A vezetdknek fel kell ismerniiik, hogy a dolgozok nem fogjak
maguktol, a napi operativ tulterheltség mellett elsajatitani az 0j technologidkat. Dedikalt
munkaidét, formdlis tréningeket sziikséges biztositani az 0j képességek elsajatitasdhoz. Ezek
jelentik a hidat a technol6giai potencial s a valos iizleti hatékonysagnovekedés kozott.

Az elméleti keretrendszer és a mélyinterjus kutatas eredményei alapjan készitettiink egy tzleti

hattérfolyamatokhoz javasolt digitalis érettségi modellkoncepciot, mely bemutatja a digitalizacios

fejlodés utjat és a dimenziok kozotti osszefliggéseket. A modellkoncepcio kialakitdsa két 1épésben

tortént. Els6ként a szakirodalmi attekintésbol azonositottuk a digitalis érettség visszatérd technologiai,

folyamat-, szervezeti és vezetési dimenzidit. Ezt kdvetben az interjik tematikus elemzése soran feltart

mintazatokat ezekkel Osszevetve négy, egymassal 0sszefliggé dimenziodba rendeztiik. A négy érettségi

szint az interjukban megjelend eltérd szervezeti allapotok és a szakirodalmi érettségi modellek

szintetizalasabol keriilt kialakitasra. A szintek jelen kutatasban heurisztikus modellkoncepcioként

értelmezenddk, nem validalt mérési skalaként. E 2. tablazatban bemutatott atfogd, menedzsment-

fokuszi megkdzelités segitségével a vezetd egyetlen pillantassal felmérheti, hol tart a szervezete, és mi
a kovetkezo logikus 1épés.
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2. tablazat: Az lizleti hattérfolyamatokhoz javasolt digitalis érettségi modellkoncepcio

Dimenziok /
Szintek

1. szint: Alap

2. szint: Fejlodé

3. szint: Haladé

4. szint: Erett

Személyfiiggo és

Standardizalédo, de

Letisztult és

Prediktiv és "Al-

alaprendszerek.

statikus Bl
dashboardok.

papiralapu: fragmentalt: kozpontositott: Lean ready":
Hianyzé vagy elavult A folyamatokat szemlélettel Folyamatosan
TR rnds szabalyzatok, az adatok elkezdik optimalizalt iterativan fejlesztett
Adat strukturélatle_mok, dokumentalni, sok az folyamatok, folyamatok, magas
silokban, nincs eltérés, de megbizhatd, egységes | mindségii adatok,
adatmenedzsment. megkezdddik a data | tdorzsadatkezelés €s amelyek azonnal
governance. adattar. atadhatok az Al
modellek részére.
Gyenge IT hasznalat: Kezdeti Szabalyalapu Kognitiv
alap Excel, e-mailes automatizacio: automatizacio: Kiterjesztés:
jovahagyasok, a ERP rendszerek ismétlédo Generativ Al és
Tl te’cl’m(’)légifl csupén,az bévezetésc'a, egyénileg | folyamatokat végzo iigynékalap,ﬁ_
és Eszkozok irogépet ¢s a postat irt makrok (YBA), SZOftver_rObOt_Ok rendszerek segitik a
helyettesiti, lokalis scriptek, (RPA), dinamikus kodolast, az
szétaprozodott megjelennek az elsd, | vizualizacidé (Power | adatelemzést és az

BI, Tableau) és
felhdalapt miikodés.

anomaliadetektalast.

Kultira és
Kompetencia

Bizalomhiany és
félelem:

A dolgozok tartanak a
valtozastol és a
munkahelyiik
elvesztésétol, alacsony
digitalis kompetencia, a
"moékuskerék" miatt
nincs 1d6 az
innovaciora.

Ovatos nyitottsag:

Kialakul a felismerés,
de erds a fesziiltség az
IT és az lizleti teriilet
kozott, megjelennek a
belsd nagykdvetek, de
a tobbség még passziv.

Digitalis bizalom és
éhség:

A dolgozdk proaktivan
igénylik a
fejlesztéseket, a
szerepkorok
eltolodnak az
adminisztraciotol az
ellendrzés és
adatelemzés felé.

Pszicholégiai
biztonsag:

Az alkalmazottak
kritikus
gondolkodéssal
rendelkeznek, és
partnerként
tekintenek a
legmodernebb
technologidra.

Vezetdi fokusz
és KPI-ok

Alapok megteremtése:
Fokusz a
transzparencin, a
folyamatfelmérésen és a
papirmentesitésen,
digitalis stratégia és
edukacids programok
elinditasa.

Hidépités és
evangelizacio:

Business Analyst
szerepkor behozasa az
IT és tizlet kozé, pilot-

projektek,
valtozasmenedzsment
és félelmek kezelése.

Skalazas és ROI
mérés:

A befektetések szigoru
visszamérése, a

felszabaduld emberi

kapacitas atképzése
magasabb értékil

feladatokra.

Innovacié
osztonzése:
Kisérletezést engedd
kornyezet fenntartasa

szigoru
adatbiztonsagi
keretek mellett,
innovacid beépitése a
teljesitményértékelési
rendszerbe.

Egy szervezet nem lehet példaul a 4. szinten (Erett) a Technoldgia dimenziojaban (pl. draga Al modellek
vasarlasa), ha a Folyamat és Adat dimenzidban még csak az 1. szinten (Alap) tart. A szakirodalom és az
interjuk egybehangzoan allitjak, hogy az ilyen ellentétek a projektek bukasahoz és a digitalizaciés ROI
elmaradasahoz vezetnek. A kutatas alapjan a technologia sosem hlizza magaval a kultarat, sokkal inkabb
forditva. A sikeres szintlépéshez (a modellkoncepcioban jobbra mozdulashoz) a Vezet6i fokusz és a
Kulttra dimenzidkban kell elészor beavatkozast tenni (pl. oktatas, transzparens kommunikacio, célok
kijelolése), ami el0késziti a technologia és az adatok fejlodését. A legtobb digitalis érettségi modell
feltételezi, hogy a fejlodés egymasra épiild szinteken torténik. Bar a modern technoldgia vonzé lehet
példaul a 2. szinten 1év6 vallalatok szamara, a Halado (3. szintii) RPA és adatvizualizacios 1épcséfokok,
valamint a stabil adattisztitasi és standardizalasi fazisok kihagyasa fenntarthatatlan megoldasokat
eredményezhet.
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Az [. dbra vizualisan szemlélteti a digitalis érettség aszimmetriajat. A grafikonon egy olyan gyakori
vallalati allapot kertilt abrazolasra, ahol a technologiai szint mar magas (pl. Al eszk6zok hasznalata), de
a szervezeti kultura és a folyamatok érettsége még elmarad ettol.

Technologia és Eszkdzok

3. Halad

2. Fejlodd™,

Kultra és

. Folyamat és Adat
Kompetencia

- Aszimmetrikus szervezet (Példa)
-=-== |dealis / Célallapot (4. szint)

Vezetdi Fokusz és KPl-ok

1. abra: A javasolt érettségi modellkoncepci6 dimenzidinak vizualizacioja

A megalkotott modellkoncepcié ramutat arra, hogy a digitalis érettség fenntarthatdé ndvekedése a
szervezeti dimenziok dsszehangolt és egymasra épiilo fejlesztésével valdsithatd meg, ahol a vezetbi
fokusz és a szervezeti kultira megerGsitése teremti meg az alapot a technoldgiai és adatdimenziok
sikeres fejlodéséhez.

Bér a szakirodalom, kiemelten Kortesalmi (2025) részletesen, 11 dimenzié mentén elemzi a szamviteli
teriilet digitalis érettségét, a jelen kutatds alapjdn javasolt modellkoncepcio egy szintetizaltabb,
négypilléres strukturat alkalmaz, mely az tizleti hattértdmogatd funkciokra specifikus. Az interjuk
eredményei ugyanis ravilagitottak, hogy ezek esetében a dimenziok ilyen jellegli Osszevonasa
hatékonyabb visszajelzést ad a vezetoknek, mivel a fragmentalt szakmai részletek helyett a stratégiai
szintli Osszefiiggésekre iranyitja a figyelmet.

A javasolt modellkoncepcio egyik legjelentdsebb eltérése a meglévd szakirodalmi modellektdl a
bizalom (digitalis és interperszonalis bizalom) hangsulyos beemelése a Kultira és Kompetencia
dimenzioba. Mig az altalanos modellek gyakran csak technikai képességként tekintenek az érettségre,
jelen empirikus kutatas feltarta, hogy a bizalom hidnya — legyen sz6 az adatokba vetett hitrél vagy a
munkahelyféltésbol fakado ellenallasrol — olyan kritikus gatlo tényezd, amely nélkiil a legmodernebb
technoldgiai implementacio is kudarcra van itélve.
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Fontos hangsulyozni, hogy a felvdzolt keretrendszer nem egy univerzalis digitlis érettségi modell,
hanem kifejezetten az lizleti hattértamogato funkcidk (pénziigyi, szamviteli, befektetési hattértamogato
terliletek) sajatos kornyezetére lett optimalizalva. Az altalanosabb modellek alkalmazéasa ezeken a
terlileteken torz eredményt adhat, mert e teriiletre kiemelten jellemzok a technologiai szemléletil
projektek. El6fordulhat, hogy egy szervezet sok szoftver hasznalata miatt magasabb érettségiinek tlinik,
mikdzben a folyamati és technoldgiai olldo nyilasa, valamint a kulturdlis felkésziiletlenség miatt
valdjaban nem teremt lzleti értéket. Ez a modellkoncepcio éppen ezt kiiszoboli ki azaltal, hogy a
technoldgiat és az emberi tényezdket egymastol elvalaszthatatlan, egyenrangt pillérként kezeli.

A javasolt modellkoncepci6 a szakirodalmat feldolgozd fejezetben emlitett CMMI
folyamatkdzpontusagara és a DX-SAMM széles latokorére épit, de kifejezetten az {izleti
hattérfolyamatokra szabva. A modell legfobb elénye, hogy ravilagit a technologia és a kultira kozotti
szakadékra: segit megérteni, hogy a draga szoftverek miért nem hoznak hasznot rendbe tett folyamatok
és felkésziilt munkatarsak nélkiil.

6. A kutatas korlatai és tovabbfejlesztési lehetdségei

Jelen kutatas egy 10 f6s, célzottan kivalasztott szakértdi mintan alapuld kvalitativ, mélyinterjas
vizsgalatra épiilt. Ebbdl a modszertani megkozelitésbol fakaddan az eredmények statisztikai értelemben
nem tekinthetOk reprezentativnak, megallapitasai elsdsorban a vizsgalt szervezetek és a megkérdezett
szakemberek sajatos kontextusaban értelmezhetdk.

Kiemelendd korlat az eredmények szubjektivitasa: az interjualanyok szervezeti mérettdl és egyéni
tapasztalataiktol fliggden eltérden értelmezték a digitalizacios érettség fogalmat, ami az onértékelésben
is jelentds, az objektiv mérhetéséget torzitd szoérasokat eredményezett. Bar a minta iparagi
heterogenitasa lehetové tette az altalanos érvényll, szektorfliggetlen digitalizaciés mintazatok
azonositasat, ez a diverzitas egyben gatat is szabott annak, hogy a kutatds egyetlen iparag specifikus
mélységeire, példaul a pénzintézetek szigori compliance és adatbiztonsagi sajatossagaira fokuszaljon.

A vizsgalat tovabbi korlatjat adja annak idébeni jellege. A technologiai kdrnyezet, és azon beliil
kiilonosen a mesterséges intelligencia fejlodési iiteme olyan rendkiviili dinamikat mutat, hogy a
technoldgiai elavulas veszélye fokozottan fennall; ahogyan arra a gyakorlati szakemberek is ramutattak,
a tudas és az eszkdzok szinte honaprol honapra elavulhatnak, komoly nyomas ald helyezve a
dontéshozokat. Emellett az egyszeri adatfelvétel nem nyujtott lehetdséget a digitalizacios beruhazasok
tényleges tzleti megtériilésének (ROI) és a szervezeti transzformacié hosszii tavu hatasainak
folyamatéaban torténd utankovetésére.

A feltart korlatok és a kutatas soran azonositott 01j, gyakorlati dsszefliggések szamos relevans iranyt
jelolnek ki a jovobeli tudomanyos vizsgalatok szamara. A jovoben célszerli lenne egy nagymintas,
kérddives kvantitativ kutatassal is megvizsgalni és validalni az interjuk alapjan kialakitott vezet6i
érettségi modellkoncepcid érvényességét.

Tovabba a digitalizacios folyamatok valds ivének megértését jelentésen mélyithetné egy esettanulmany-
sorozat is, amely 3-5 éven keresztiil kovetné nyomon konkrét vallalatok transzformacios utjat.

A kutatas egyértelmiien ravilagitott arra, hogy a bizalom hianya jelentds, rejtett gatldo tényezdé a
transzformacidé soran. Jovobeli kutatas fokuszalhatna kifejezetten a valtozasmenedzsment ezen
pszichologiai vetiileteire, mélyrehatdéan vizsgalva azokat a vezetdi eszkdzoket, amelyekkel az emberi
ellenallas az Al éraban is sikeresen feloldhato.
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Kiemelten fontos és ujszerti kutatasi kérdés lehet a jovoben, hogy az Agentic Al technologidk miként
alakitjak at vagy valtjak fel az RPA piacat, illetve milyen ) emberi feliigyeleti és auditalasi
keretrendszereket tesznek elengedhetetlenné a felelds és megbizhat6 vallalati dontéstdmogatasban.

A modellkoncepcio célja, hogy a vezetOk szamara céliranyosabb teljesitménymérést tegyen lehetove.
Segitségével elkeriilhetd a technologiai nyomas altal vezérelt fejlesztés, és azonosithatok azok a
dimenzidk, ahol a szervezet elmaradasa akadalyozza a tovabblépést. Bar a kutatés korlatai miatt a modell
jelenleg egy javasolt koncepcioként értelmezhetd, alkalmas arra, hogy alapul szolgaljon egy késdbbi,
sz¢lesebb korii kvantitativ validacionak.

Osszességében megallapithatd, hogy a kutatds minden moédszertani korlatja ellenére hidnypotld
betekintést nyljt egy olyan teriiletre, ahol a technologiai fejlesztések és a szervezeti realitas kozotti
fesziiltség kiilondsen latvanyos. A felvazolt érettségi modellkoncepcid egyfajta elméleti iranytitként
szolgal, amely a bizalom és a folyamatérettség integralasaval segitheti a dontéshozokat a digitalis
transzformaci6 soran felmeriilo rejtett gatlo tényezok tudatosabb kezelésében.

Etikai nyilatkozat

A résztvevok dnkéntes alapon vettek részt, és minden esetben rogzitett szobeli beleegyezo nyilatkozatot
tettek az interju rogzitéséhez és kutatasi célu felhasznalasahoz. A kutatas soran a személyes adatok
védelme kiemelt figyelmet kapott, az interjuk feldolgozasa soran minden résztvevé anonimizalva
szerepel a tanulmanyban, semmilyen adat nem kdthetd konkrét személyhez vagy szervezethez.

A mesterséges intelligencia hasznalata

A tanulmany nyelvi lektoralasahoz és a mondatszerkezetek csiszolasahoz a Google Gemini nagy nyelvi
modelljét alkalmaztuk. Az Al altal javasolt szovegrészeket minden esetben manudlisan ellendriztiik és
korrigaltuk, a szakmai tartalomért és kovetkeztetésekért kizarolagos feleldsséget vallalunk.
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Abstract

This study examines the motivational patterns of 1,529 employees with at least one year of work
experience. Generational differences are most visible in career development, professional advancement,
learning opportunities, and work flexibility, while several fundamental motivational factors appear to
be largely shared across generations. The findings support flexible and individualised motivation and
retention practices rather than rigid generation-specific incentive systems and highlight their relevance
to organisational quality and continuous improvement.

Keywords: generations, employee motivation, incentive management, career development, employee
retention, quality culture

JEL codes: J24, J28, M12, M53, M54

Absztrakt

Ez a tanulmany 1529, legalabb egy év munkatapasztalattal rendelkezé alkalmazott motivacios
mintazatait vizsgalja. A generacios kiilonbségek leginkabb a karrierfejlodésben, a szakmai
elémenetelben, a tanulési lehetéségekben és a munka rugalmassdgaban mutatkoznak meg, mikdzben
szamos alapvetd motivacios tényezo6 nagyrészt generaciokon ativelonek tiinik. Az eredmények a merev,
generaciospecifikus 0sztonzo rendszerek helyett a rugalmas és egyénre szabott motivacios és megtartasi
gyakorlatokat tdmasztjak ala, és kiemelik ezek relevancidjat a szervezeti mindség ¢és a folyamatos
fejlesztés szempontjabol.

Kulcsszavak: generaciok, munkavallaléi motivacid, 0OsztonzOmenedzsment, karrierfejlesztés,
munkavallaloi megtartas, mindségi kultira

JEL kédok: J24, J28, M12, M53, M54
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1. Introduction

Sustaining organisational quality over the long term is not solely a matter of well-designed processes,
technological infrastructure, control mechanisms, or formal management systems. Quality is ultimately
created and maintained through the everyday behaviour of employees who operate processes, interact
with customers and colleagues, identify problems, make decisions, share knowledge, and contribute to
organisational development. Employee motivation therefore goes beyond the traditional boundaries of
human resource management and becomes closely connected to quality culture, organisational learning,
employee retention, and sustainable performance. A technically well-designed system is unlikely to
deliver its intended results if employees have little motivation to use it effectively, improve it, or take
responsibility for its outcomes.

One of the prominent challenges facing contemporary organisations is the simultaneous presence of
several generations in the workplace. Baby Boomers, Generation X, Generation Y, and Generation Z
have entered employment under different social, economic, and technological conditions, which has
encouraged a widespread assumption that each generation requires a fundamentally different
motivational approach. This assumption is also reflected in management practice, where older
employees are frequently associated with security and financial stability, while younger employees are
described as seeking flexibility, rapid development, meaningful work, and continuous feedback. Earlier
Hungarian research similarly identified motivation, career management, flexible working arrangements,
and digitalisation as important areas in which managers need to understand the expectations of new
generations (Malatyinszki, 2020).

Recent international research, however, calls for a more cautious interpretation of generational
differences. Costanza et al. (2021) argue that within-generation variability is often substantial and may
be at least as relevant as differences between generational groups. Rudolph et al. (2021) similarly warn
that generational labels can become stereotypes when they are used as direct explanations of individual
behaviour. More recently, the meta-analysis by Ravid et al. (2025) found that many commonly assumed
generational differences in workplace attitudes are smaller and less consistent than popular management
discourse suggests. Schroder (2024) adds an important methodological argument by showing that
differences often attributed to generations may instead reflect age, career stage, or historical period
effects.

This debate is particularly relevant to the Hungarian organisational context because generational
diversity is occurring simultaneously with digital transformation, changing labour-market expectations,
and an increasing emphasis on employee retention. Malatyinszki (2022) describes digitalisation as a
development that transforms not only technologies and business processes but also human resource
requirements and managerial practices. Subsequent research has further emphasised that technological
change affects work content, required competencies, employment structures, and the relationship
between employees and organisations (Bujdoso-Kurucso et al., 2025). Consequently, the question is no
longer simply whether generations differ, but rather which differences are sufficiently robust and
practically meaningful to justify differentiated management responses.

The present study addresses this issue by examining the motivational patterns of employees who have
actual workplace experience. Its central aim is to identify those motivational dimensions in which
meaningful differences appear across generations and to distinguish them from factors that are
essentially shared by employees regardless of generational membership. From a management
perspective, this distinction is critical. The objective should not be to create a separate motivational
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system for each generation, but to determine where differentiation adds value and where common
organisational standards provide a stronger basis for employee motivation, retention, and quality-
oriented performance.

2. Theoretical background of workplace motivation

One of the principal theoretical frameworks of the study is Self-Determination Theory (SDT), which
identifies autonomy, competence, and relatedness as fundamental psychological needs influencing the
quality of human motivation (Deci et al., 2017; Gagné & Deci, 2005). Autonomy refers to the extent to
which individuals perceive that they have meaningful choice and discretion in their work rather than
merely executing externally imposed instructions. Competence reflects the experience of professional
development, mastery, and effectiveness, while relatedness concerns the quality of relationships,
belonging, and connection with other members of the organisation. Research applying SDT to the
workplace suggests that the satisfaction of these needs is associated with more autonomous forms of
motivation, stronger well-being, and favourable organisational outcomes (Deci et al., 2017; McAnally
& Hagger, 2024).

The relevance of competence development has increased further as digital transformation continuously
changes the content of work. Malatyinszki and Bartha (2024) emphasise that adult learning has become
an important mechanism through which employees can adapt to digitalisation and acquire new
competencies required by changing organisational processes. Their approach is particularly relevant to
generational research because different age and experience groups may begin from different levels of
digital familiarity but all face a need for continuous learning. The effective organisational response is
therefore not simply to categorise employees according to age, but to create learning environments in
which employees can continuously update their competencies and connect professional development to
meaningful career opportunities.

A second theoretical foundation is Herzberg et al.’s (1959) two-factor theory, which distinguishes
between hygiene factors and motivators. Salary, working conditions, employment security, and certain
organisational policies can be interpreted primarily as conditions whose inadequacy creates
dissatisfaction, while development, responsibility, achievement, recognition, and advancement have
greater potential to stimulate higher-level motivation. Although later motivation theories have refined
this distinction, it remains useful for understanding why an employee may consider adequate pay
essential while still requiring opportunities for development and meaningful contribution to remain
strongly motivated.

These approaches can be integrated into a broader sustainable human resource management perspective.
Malatyinszki (2025) argues that long-term organisational competitiveness increasingly depends on the
ability to retain, develop, and motivate employees while managing generational diversity in a sustainable
manner. Such an approach shifts attention away from short-term motivational techniques and towards
an organisational environment in which employees can develop, perceive meaningful opportunities, and
remain engaged over time. This is particularly relevant to quality management because sustained quality
performance requires stable competence, knowledge retention, employee involvement, and willingness
to participate in continuous improvement.

The changing organisation of work also modifies the practical meaning of autonomy and relatedness.
Remote and hybrid work can increase flexibility but may simultaneously weaken social cohesion if
organisational culture, communication, and leadership practices are not adapted accordingly.
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Malatyinszki et al. (2025) highlight the role of organisational culture in maintaining motivation,
collaboration, and a sense of community in remote working environments. This suggests that flexibility
should not be interpreted as an isolated employee benefit. Its motivational value depends on how work
is organised, how communication is maintained, and whether employees continue to experience
themselves as meaningful members of the organisation.

3. Research methodology

The analytical sample consisted of 1,529 respondents who were actively employed in non-managerial,
middle-management, or senior-management positions, had at least one year of work experience, and
could be clearly assigned to one of the generational groups on the basis of year of birth. Restricting the
analysis to employees with actual work experience was methodologically important because the
guestionnaire contained items relating to managerial feedback, financial incentives, career opportunities,
workplace flexibility, organisational support, and employment conditions. Respondents without
meaningful workplace experience could have evaluated these questions largely on the basis of
expectations rather than lived organisational experience, which would have weakened the interpretation
of the findings.

Entrepreneurs were not included in the analytical sample because several central constructs have a
substantially different meaning in self-employment. Salary, employer-provided benefits, promotion
opportunities, hierarchical relationships, and managerial feedback cannot be interpreted in precisely the
same way for business owners as for employees. The resulting sample contained 43 Baby Boomers, 441
members of Generation X, 674 members of Generation Y, and 371 members of Generation Z.
Generation Y therefore represented the largest group, while the comparatively small Baby Boomer
subsample requires particular caution when interpreting group-level differences.

Motivational statements were evaluated on seven-point Likert-type scales. The questionnaire covered
autonomy, competence, and relatedness as defined by Self-Determination Theory, together with hygiene
factors and motivators derived from Herzberg’s framework. The internal consistency of the composite
measures ranged from moderate to good, which justified the use of dimensional scores while also
supporting the decision to examine particularly important individual items separately. This was
necessary because an overall scale may conceal a practically important difference in a specific issue
such as career transparency, flexible scheduling, or professional advancement.

Generational comparisons were conducted using Welch’s analysis of variance because group sizes
differed substantially and equal variances could not be assumed in all cases. Where relevant, Games-
Howell post hoc comparisons were used to interpret differences between individual groups. Statistical
significance was not treated as sufficient evidence of managerial importance; effect sizes were also
considered because even minor differences can become statistically significant in a sample of this size.
The interpretation therefore focuses primarily on patterns that are both statistically detectable and
meaningful from a managerial perspective.

4. Results and interpretation

The overall results present a considerably more nuanced picture than a stereotypical generational
approach would suggest. Differences were detected in autonomy, competence, and the set of factors
related to professional development and advancement, but the explanatory power of generational
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membership remained relatively limited. By contrast, relatedness and the broader group of hygiene
factors showed virtually no meaningful generational differentiation. These findings suggest that
generational membership provides some information about motivational tendencies but is far from
sufficient to determine an individual employee’s motivational profile.

Table 1. Summary of the principal generational patterns

Motivational area Generational pattern Practical interpretation
Autonomy Significant difference Small effect

Competence Significant difference Small effect

Relatedness No meaningful difference Largely shared need
Hygiene factors No meaningful difference Largely shared need
Development-related motivators Significant difference Small but consistent effect
Career-path transparency istzrrcr)]r;gest difference among examined Managerially relevant
Professional advancement Clear difference Managerially relevant

Source: Author’s own research.

The strongest practically relevant difference concerned the transparency of career opportunities.
Younger respondents, particularly members of Generations Y and Z, attached greater importance to
understanding how they could progress within the organisation. The effect associated with career-path
transparency was larger than for the broader motivational dimensions, indicating that this is one area in
which generational or career-stage differences deserve genuine managerial attention. A similar pattern
appeared in the perceived motivational value of professional advancement, again showing substantially
greater importance among younger employees.

These findings should not be interpreted as evidence that younger employees simply demand rapid
promotion. A more plausible interpretation is that they place greater value on the visibility of future
possibilities. Employees may remain motivated without immediate hierarchical advancement if they
understand how current performance, competence development, and additional responsibility can lead
to a future professional role. A transparent career architecture can therefore include specialist pathways,
project leadership, lateral development, mentoring roles, and higher levels of professional expertise
rather than relying exclusively on promotion into management.

This interpretation is consistent with Malatyinszki’s (2020) earlier argument that career management
represents one of the key challenges created by generational change in organisations. The present
findings refine that argument by indicating that the critical issue may not be promotion itself but the
transparency and credibility of possible future development. From a retention perspective, employees
who cannot see a future within their current organisation may begin to search for that future elsewhere,
even when they are not fundamentally dissatisfied with their present job.

Professional learning also emerged as an important area of differentiation, although the pattern was not
simply linear by age. Generation Y displayed particularly strong demand for continuous learning and
development, while Generation Z did not exceed it on every development-related item. This suggests
that development needs cannot be explained by age alone and may be closely associated with career
stage. Employees who have already accumulated meaningful professional experience but still have
substantial career development ahead of them may be particularly sensitive to whether their organisation
provides opportunities for learning, specialisation, and advancement.

The practical implication is that training should not be separated from career management. Malatyinszki
and Bartha (2024) argue that adult learning is essential for helping employees adapt to digital
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transformation and changing competence requirements. Training is likely to have stronger motivational
value when employees understand what it enables them to achieve. A course, qualification, project
experience, or new digital competence becomes more meaningful when it is visibly connected to broader
responsibility, professional progression, or participation in more complex organisational tasks.

Work flexibility also displayed a clear generational pattern. Younger employees attributed greater
motivational value to flexible work arrangements, although flexibility was positively evaluated across
the sample rather than being rejected by older generations. The finding therefore concerns degree rather
than a complete difference in preference. Flexibility appears to be a broad employee expectation whose
motivational intensity is stronger in younger groups.

It is important, however, not to equate flexibility exclusively with working from home. Many
manufacturing, service, healthcare, logistics, or customer-facing positions cannot be performed
remotely. Flexibility can also take the form of predictable scheduling, greater influence over starting
times, easier shift exchange, temporary adaptation to life circumstances, or increased discretion in the
sequencing of tasks. In this sense, flexibility is better understood as a quality of work design than as a
single employee benefit.

The digital transformation of work further strengthens the importance of this interpretation.
Malatyinszki (2022) and Bujdoso-Kurucso et al. (2025) show that technological development is
simultaneously changing work processes, competencies, and labour-market expectations. As digital
systems make some tasks more location-independent and automate other activities, organisations gain
new opportunities to redesign work. The managerial challenge is to use those opportunities without
weakening coordination, organisational culture, and social integration.

5. Shared motivational foundations across generations

Perhaps the most important finding of the study is not where generations differ, but where they do not.
The meaningfulness and perceived usefulness of work were strongly valued across generational groups,
and no practically relevant generational difference emerged in this respect. This challenges the popular
assumption that meaningful work is primarily a characteristic expectation of younger employees. The
results instead suggest that people across age groups want to understand why their work matters and
how their individual contribution creates value.

This finding has direct relevance to quality management. Employees frequently perform only one part
of a larger process and may have little direct contact with the final customer or the ultimate output of
their work. When a task is communicated merely as a procedure that must be followed, its motivational
meaning can be limited. When the same requirement is explained in terms of the customer problem it
prevents, the rework it eliminates, the safety risk it reduces, or the value it contributes to the next stage
of the process, the employee can connect everyday activity with a broader organisational purpose.

Financial incentives also showed considerably more similarity than generational stereotypes would
suggest. Younger respondents did not appear to be substantially less responsive to performance-related
financial rewards than older employees. This is an important result because contemporary discussions
sometimes imply that younger generations can be retained primarily through flexibility, experiences,
development, or organisational purpose even when financial conditions are less competitive. The present
findings do not support such a substitution logic.
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Adequate compensation should instead be interpreted as part of the common foundation of employment.
Meaningful work, development opportunities, supportive leadership, and flexibility can strengthen
motivation, but they cannot reliably compensate for a persistent perception that pay is unfair or
uncompetitive. This relationship closely reflects Herzberg’s distinction between basic employment
conditions and higher-level motivators: organisations need a credible foundation before additional
motivational interventions can produce their full effect.

Relatedness showed a similarly shared pattern. The importance of positive interpersonal relationships,
belonging, and supportive organisational interaction did not meaningfully divide generations. This is
especially relevant in the context of hybrid and remote work, where physical distance can reduce
informal interaction and weaken organisational cohesion. Malatyinszki et al. (2025) emphasise that
organisational culture, communication, and collaborative practices play a critical role in sustaining
motivation and effectiveness in remote environments, suggesting that flexibility must be complemented
by deliberate efforts to maintain social connection.

6. Generational patterns and employee retention

The intention to change jobs displayed a clearer generational pattern than many of the core motivational
dimensions. Younger employees reported a higher short-term intention to consider leaving their
employer, while older respondents generally expressed lower mobility intentions. This pattern should
not be interpreted as evidence that younger generations are inherently less loyal. Differences in labour-
market position, life stage, family responsibilities, accumulated organisational investment, and career
experimentation are all likely to contribute to observed mobility.

The relationship becomes more useful managerially when turnover intention is considered alongside the
results on career visibility and development. The same groups that displayed stronger mobility intentions
also tended to place greater emphasis on visible career opportunities, advancement, and flexibility. This
combination suggests that retention strategies should focus not only on whether employees are currently
satisfied, but also on whether they can imagine a credible future within the organisation. An employee
may be reasonably satisfied with present working conditions and still leave if professional development
appears blocked.

This has implications for the timing of retention interventions. Many organisations react only when a
key employee announces an intention to leave, at which point financial counteroffers may be one of the
few remaining options. A more effective approach is to identify declining career expectations earlier
through regular development conversations, internal mobility discussions, and employee feedback.
Retention then becomes a continuous management process rather than a crisis response.

7. Practical applications for management and HR

The findings do not support the creation of four separate incentive systems for four generations. A more
appropriate model is to establish a strong common organisational foundation while allowing selected
motivational elements to be adapted to individual preferences and career stages. The common
foundation should include fair compensation, reliable working conditions, respectful leadership,
meaningful work, transparent organisational expectations, and access to appropriate feedback. These
conditions were either shared across generations or differed too little to justify age-based differentiation.
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Beyond this common foundation, organisations can provide flexibility in how employees pursue
development, recognition, autonomy, and work-life integration. One employee may value a specialist
development programme, another may prefer greater schedule flexibility, and a third may be motivated
by project responsibility or a more direct performance-related reward. The objective is therefore not to
determine what “Generation Z wants” or what “Generation X prefers,” but to create a system capable
of responding to different motivational configurations without becoming administratively
unmanageable.

A particularly important practical development would be the introduction of transparent career maps.
Employees should be able to understand not only which hierarchical position comes next, but which
professional pathways are available and what competencies are required to progress. A high-performing
specialist should not need to become a line manager merely to experience career advancement.
Specialist, senior expert, project-lead, internal consultant, mentor, or trainer roles can provide
meaningful alternatives and help organisations retain valuable knowledge.

Career conversations should also be distinguished from traditional performance appraisal. Performance
appraisal primarily evaluates what the employee has achieved, whereas a career conversation should
focus on where the employee would like to develop and what the organisation can realistically offer.
When these conversations are conducted regularly, they can reveal emerging retention risks before they
become resignation decisions. They also allow learning investments to be connected more directly to
professional aspirations and organisational competence requirements.

Individualisation does not require a complicated HR analytics system. Even a short recurring
motivational assessment can provide useful information about the relative importance of autonomy, pay,
learning, flexibility, recognition, leadership support, meaningful work, and career prospects for
individual employees. This is more informative than using generational membership as a proxy for
preference. Generational data remain useful at aggregate level, but individual decisions should be based
on actual employee needs rather than demographic assumptions.

8. Implications for quality management

The connection between motivation and quality is particularly important because continuous
improvement depends on behaviour that cannot be produced by procedures alone. Kaizen systems,
employee suggestion schemes, problem-solving groups, quality circles, and improvement projects all
require employees to notice problems, invest cognitive effort in finding solutions, communicate their
observations, and take responsibility for implementation. These activities involve discretionary effort
and therefore depend partly on motivation.

Autonomy is especially relevant in this context. Employees who repeatedly experience that they have
no influence over their own work processes may eventually stop proposing improvements, even when
they identify clear opportunities. By contrast, an organisational environment in which employees can
influence how work is performed and can see that useful suggestions lead to change reinforces both
autonomy and ownership. In this way, motivational design becomes part of quality-system design rather
than a separate HR issue.

Competence development provides a second direct connection. Participation in quality-improvement
projects can itself become a development opportunity by strengthening analytical thinking, teamwork,
project management, digital skills, and problem-solving capabilities. When such participation is
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recognised in career progression or professional advancement, improvement activity and employee
motivation can reinforce each other. Instead of asking employees to contribute additional effort to
quality initiatives without personal benefit, the organisation can make improvement work part of
professional growth.

Meaningful work provides a third connection. Quality indicators are often communicated in abstract
numerical form, yet employees are more likely to engage with them when the consequences are
translated into concrete value. A reduction in defects can be explained as fewer customer complaints,
less rework, lower resource consumption, and more reliable service rather than merely as a percentage-
point improvement in a dashboard. Making this link visible helps employees understand that quality is
not an administrative requirement but part of the value they personally help to create.

Generational diversity can also become a resource for quality improvement. Experienced employees
often possess substantial tacit knowledge of processes, exceptions, customers, and historical solutions,
while younger employees may bring stronger familiarity with emerging digital tools and new forms of
information processing. Mixed-generation improvement teams can combine these capabilities rather
than treating generational difference as a problem. This approach is compatible with Malatyinszki’s
(2025) sustainable HR perspective, in which generational diversity can be managed as a source of long-
term organisational capability rather than merely as an HR challenge.

The same logic supports both traditional and reverse mentoring. Experienced employees can transfer
professional and organisational knowledge, while younger colleagues can contribute digital
competencies, new technological practices, and familiarity with emerging tools. Malatyinszki and
Bartha (2024) similarly emphasise intergenerational cooperation and learning in the context of
digitalisation. When knowledge transfer works in both directions, it also reduces the risk that mentoring
is perceived as a one-sided relationship based purely on age.

9. Managerial implications

The central managerial lesson is that generational categories should be used as diagnostic background
information rather than as decision rules. Knowing that younger employees are, on average, more
sensitive to career visibility or flexibility can help managers identify areas that deserve attention. It does
not justify assuming that every younger employee has the same preferences, nor that older employees
have little interest in learning, autonomy, or flexible working arrangements. Effective management
requires moving from demographic assumptions to actual conversations about motivation, career, and
work design.

A practical motivational architecture can therefore be built on three interconnected principles. First, the
organisation should establish credible and fair conditions that all employees can rely on. Second, it
should create a portfolio of flexible motivational and work-design opportunities rather than applying
identical solutions to everyone. Third, individual career and development pathways should connect
employee aspirations with organisational competence needs, ensuring that personal development also
contributes to long-term organisational quality.

Such an approach also helps avoid age-based stereotyping. Treating a generational group as
homogeneous can unintentionally reduce perceived fairness and overlook high-value employees whose
preferences do not match expected patterns. A more individualised system is therefore not only
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potentially more effective but also more consistent with the principles of fair and evidence-based people
management.

10. Limitations and future research

The findings should be interpreted in light of several methodological limitations. The sample is not
representative of the entire Hungarian employed population, and generational group sizes were unequal,
with Baby Boomers forming a substantially smaller group than the other generations. Although robust
statistical procedures were used, this imbalance requires caution when interpreting the results of the
oldest generational category. The cross-sectional design also means that generational membership
cannot be cleanly separated from age and career stage.

This limitation is particularly important because contemporary generational research increasingly
guestions whether observed differences should be interpreted as cohort effects. Ravid et al. (2025),
Rudolph et al. (2021), and Schroder (2024) all provide reasons to consider age, historical period, work
experience, and individual circumstances alongside generation. Future analyses should therefore
examine whether the identified differences remain significant when work experience, leadership
position, organisational size, work arrangement, education, and sector are controlled simultaneously.

A particularly promising next step would be to analyse employee retention in a multivariate framework.
Career opportunities, autonomy, development, flexibility, leadership support, and perceived fairness
could be modelled simultaneously to determine which factors explain turnover intention after
controlling for age and experience. Such an analysis would move the research beyond the question of
whether generations differ and towards the more practically important question of which organisational
interventions can reduce unwanted turnover across different career stages.

Longitudinal research would provide an even stronger basis for interpretation. Following employees
over time would help distinguish preferences that change as individuals age from those that may remain
relatively stable within a birth cohort. This would allow organisations to design motivation systems that
respond to actual developmental patterns rather than relying on assumptions derived from a single cross-
sectional comparison.

11. Conclusions

The results show that motivational patterns across Baby Boomers, Generation X, Generation Y, and
Generation Z contain both similarities and differences, but the differences should not be overstated.
Generational membership explains only a limited proportion of variation in most motivational
dimensions, and some fundamental factors, including relatedness, meaningful work, and key
employment conditions, appear largely shared. This finding is consistent with contemporary
international research challenging simplistic generational stereotypes and reinforces the need for more
evidence-based management practices.

The most meaningful differences were concentrated around career-path transparency, professional
advancement, learning, and flexibility. These factors tended to be more important for younger
employees, although the patterns were not always linear and are likely to reflect career stage as well as
generation. The findings therefore support a shift from rigid generation-specific HR management
towards career-stage-sensitive and individually adaptable motivation systems.

75



Magyar Mindség 2026. évi 8. szam
N I\A Hungarian Quality 2026, issue 8.

For quality-oriented organisations, this conclusion has broader significance. Continuous improvement,
employee involvement, knowledge sharing, and responsibility for quality require more than formal
processes; they require an organisational environment in which employees can develop competence,
exercise appropriate autonomy, understand the meaning of their work, and see a credible future for
themselves. Motivation should therefore be regarded not merely as an HR instrument but as one of the
human foundations of organisational quality.

The most useful managerial question is consequently not “What does this generation want?” but rather
“What does this employee need, at this stage of their career and in this particular role, to remain
motivated, develop professionally, and contribute to high-quality organisational performance?” This
shift in perspective allows organisations to benefit from generational diversity without converting it into
generational stereotyping.
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