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Koszonto
Tisztelt Olvasdink!

Szeretettel koszontjiik a Magyar Min6ség 2026. évi 2. szamanak olvasdit. Jelen lapszamunk olyan
témakat allit a kozéppontba, amelyek jol tiikrézik korunk gazdasigi, tarsadalmi és technoldgiai
atalakulasait, és egyuttal ramutatnak arra is, hogy a mindség kérdése ma mar messze talmutat a
hagyomanyos szervezeti és szabalyozasi kereteken.

Osszedllitasunk elsé tanulmanya a kriptovalutdk vilagat vizsgalja a generaciods digitalis szakadékok
tikrében. Az elemzés arra keresi a valaszt, miként alakul a digitalis pénziigyi eszkdzok ismertsége és
hasznalata a kiilonb6z6 korcsoportok korében, és hogyan formalja a technoldgiai nyitottsag, a pénziigyi
tudatossag és a digitalis kompetencia az 0j pénziigyi megoldasok tarsadalmi elterjedését.

A masodik irds az online piactérmodell e-kereskedelemre gyakorolt hatdsait mutatja be, kiilonos
tekintettel a kis- és kozépvallalkozasok piacra 1épési lehet6ségeire és a platformalapt miikodésbol ered6
strukturalis fiiggdségekre. A tanulmany érzékletesen vilagit rd arra a kettdsségre, hogy a digitalis
piacterek egyszerre nyitnak 1j {izleti lehetdségeket és teremtenek 11j tipusu kiszolgaltatottsagot.

Lapszamunk harmadik koézleménye a munkahelyi pszichoterror jelenségét vizsgalja mint szervezeti
mindségkockazatot. A humantdke-veszteség gazdasagi modelljén keresztiil arra hivja fel a figyelmet,
hogy a szervezeti miikodés mindsége nem értelmezhetd az emberi tényezOok, a munkahelyi 1égkor és a
dolgozo6i biztonsag figyelembevétele nélkiil.

A negyedik tanulmany a gerillamarketing elfogadottsagat és jovobeli szerepének megitélését elemzi
kozépiskolas didkok korében. A vizsgalat kiilondsen aktualis abbol a szempontbol, hogy a fiatal
generaciok kommunikacios szokdasai, fogyasztoi attitlidjei €s marketingérzékenysége egyre fontosabb
tampontot adnak a jovo piaci folyamataihoz és a korszerti marketingstratégiak kialakitasahoz.

A lapszamot egy mihelybeszamold zarja, amely a ,,HR 2026 — kevesebb mozgastér, nagyobb
elvarasok?” cimii szakmai rendezvény tanulsagait Osszegzi. A beszamolo ravilagit arra, hogy a
humaneréforras-menedzsment napjainkban egyszerre kénytelen reagalni a stratégiai, technologiai és
emberi kihivasokra, mikozben a szervezetek részérdl egyre erdsebb elvardsok fogalmazddnak meg a
hatékony, adatvezérelt és mégis emberkdzponti mitkodés irant.

Meggy0dzddésiink, hogy jelen szam tanulmanyai ko6zos iizenetet hordoznak: a minéség a 21. szazadban
csak interdiszciplinaris, rendszerszintii €s jovOorientalt szemléletben értelmezhetd. Legyen sz6 digitalis
pénziigyekrdl, platformgazdasagrol, szervezeti kultirardl, marketingrél vagy HR-r6l, a mindség kérdése
minden esetben az alkalmazkodoképesség, a tudatossag és a felelés gondolkodas metszéspontjaban
jelenik meg.

Bizunk benne, hogy lapszdmunk nemcsak hasznos szakmai ismeretekkel szolgal, hanem uj
szempontokat és inspiraldé gondolatokat is ad Olvasoéink szdmara.

2026. februar 28.

A Magyar Mindéség folyoirat szerkesztosége
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Kriptovalutak a generacids digitalis
szakadékok tiikrében
Cryptocurrencies in the Context of
Generational Digital
Divides

PROF. DR. CSISZARIK-KOCSIR AGNES egyetemi tanar, Obudai Egyetem,
Keleti Karoly Gazdasagi Kar — K6zgazdasagtudomanyi, Pénziigyi €s Szamviteli
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Abstract

Over the past decade, cryptocurrencies have become key components of the global financial system.
The rapid spread of digital currencies and the advancement of blockchain technology have significantly
transformed the way financial transactions, investments, and value creation processes operate. However,
interest in cryptoassets is not uniform across different segments of society: technological openness,
digital competencies, and financial attitudes exhibit generational patterns. The research examines the
extent to which respondents from different generations are familiar with leading cryptocurrencies,
particularly Bitcoin and Ethereum, as well as other leading crypto assets frequently mentioned alongside
them. Through a cross-tabulation analysis of a sample of 2,854 respondents, the study aims to shed light
on the prevalence and awareness of major cryptocurrencies across different generations by comparing
generational categories with levels of cryptocurrency knowledge. The study’s basic assumption is that
younger generations are more likely to have a higher level of crypto knowledge and usage, while older
age groups tend to have limited or no knowledge, which the primary research presented in the study
aims to substantiate.

Keywords: cryptocurrencies, generations, awareness, usage, primary research

JEL codes: G41, G51, 033, D91, J11

Absztrakt

A kriptovalutdk az elmult évtizedben a globalis pénziigyi rendszer meghatarozo elemeivé valtak. A
digitalis fizetéeszk6zok gyors elterjedése €s a blokklanc-technoldgia fejlodése jelentdsen atalakitotta a
pénziigyi tranzakciok, befektetések és értékteremtési folyamatok miikodését. A kriptoeszkozok iranti
¢érdeklédés azonban nem egyenletes a tarsadalom kiilonb6z6 csoportjai kozott: a technoldgiai nyitottsag,
digitalis kompetenciak és pénziigyi attitiidok generacios mintazatokat mutatnak. A kutatas azt vizsgalja,
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hogy a kiilonb6z6 generaciokba tartozo valaszadok milyen mértékben ismerik a vezetd kriptovalutakat,
kiilonosen a Bitcoint és az Ethereumot, valamint az ezekkel egyszere emlitett vezeto kriptoeszkozoket.
A 2854 f6s mintan végzett kereszttabla-elemzés soran a generacios kategoriakat és a kriptovaluta-
ismeret szintjét 6sszehasonlitva kivanja a tanulmany megvilagitani a fobb kriptovalutak elterjedtségét
és ismertségét a kiilonb6z6 generaciok tekintetében. A tanulmany alapfeltételezése az, hogy a fiatalabb
generaciok nagyobb valdszinliséggel rendelkeznek magasabb szintli kriptoismerettel és hasznalattal,
mig az idésebb korcsoportok inkabb a korlatozott vagy hianyzo ismeretekkel birnak, amit a
tanulmanyban bemutatott primer kutatds kivan aldtdmasztani.

Kulcsszavak: kriptovalutak, generaciok, ismertség, hasznalat, primer kutatas

JEL-kédok: G41, G51, 033, D91, J11

1. Bevezetés

A digitalis pénziigyi okoszisztéma fejlédése roham léptékben alakitja 4t a fizetési szokdsokat és a
pénziigyi miiveltség elvarasait. A blokklanc-technoldgia nem csupan pénziigyi innovacioként jelenik
meg, hanem intézményi és oktatasi kornyezetben is alkalmas a biztonsag és az atlathatosag novelésére,
amire Balint (2021) egy egyetemi adatrogzitési rendszer példajan keresztiil mutat ra. A gyakorlatban
ugyanakkor a nem készpénzes megoldasok boviilnek, a készpénz iranti igény sem tlinik el, ami kettds
felkésziiltséget igényel a haztartasoktdl és a dontéshozoktol (Glowka, Kosse, & Szemere, 2023). A
legfrissebb nemzetkdzi mérések azt mutatjak, hogy a digitalis pénziigyi irastudas fejlesztése kulcs a
tudatos részvételhez a gyorsan digitalizalodd szolgaltatasok mellett (OECD, 2023). Ekodzben a
kriptoeszk6zok és a stabilcoinok terjedése makro- és pénziigyi stabilitasi kihivasokat vet fel, amelyek
atfogd, Osszehangolt szakpolitikai valaszt igényelnek (Financial Stability Board & International
Monetary Fund, 2023).

2. Szakirodalmi attekintés

A pénzligyi irastudas a 21. szazadban a korabbinal sokkal szélesebb fogalomként értelmezendd:
nemcsak a pénziigyi termékek ismeretét és a szamolasi készséget foglalja magaban, hanem a digitalis,
viselkedési és etikai komponenseket is, amelyek a hosszi tavu jolét és a tarsadalmi felhatalmazas alapjai
(Tavares & Almeida, 2025; Christopher & Nithya, 2025). E boviilés hatterében az a tény all, hogy a
pénziigyi dontések egyre inkabb adatintenziv, platform-alapu kornyezetben sziiletnek, ahol az
informécié mennyisége és valtozasa dnmagaban is kockazati tényezd (Kaiser & Lusardi, 2024). A
pénziigyi tudatossag szintje szoros Osszefiiggést mutat a haztartdsok pénziigyi dontéseivel, és annak
hianya hosszii tavon noveli a kockazatos vagy nem megfeleld pénziigyi eszkozvalasztasok
valoszinliségét, ami a digitalis pénziigyi innovaciok — igy a kriptovalutdk — megitélésében és
hasznalataban is generacios kiilonbségekhez vezethet. (Sagi & Lentner, 2019). Fontos azt is kiemelni,
hogy a pénziigyi tudatossdg és tudasszint kiilonbségei eltér6 eszkozhasznalati nyitottsagot
eredményeznek, ami magyarazza a digitalis és alternativ pénziigyi megoldasok elfogadasat (Garai-
Fodor, 2023). A gazdasagi felsOoktatdsban tanul6 fiatalok technoldgiai nyitottsagat Balogh és Varga
(2025) empirikus vizsgalata is alatdmasztja, amely alapvetéen meghatarozza az olyan 0 digitalis
pénziigyi megoldasok, mint a kriptovalutak elfogadasi hajlandosagat.

A digitalis Okoszisztémak gyors terjedése — mobilfizetés, e-pénztarcak, decentralizalt pénziigyi
megoldasok — 0j kompetencidkat kovetel: adatértés, kritikai gondolkodas, valamint a kiberkockazatoktol
a pénziigyi csalasokig terjed6 kitettségek felismerése és kezelése (Gallego-Losada et al., 2021; lonescu,
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2021). A kriptovalutak esetében ez kiilondsen igaz, mivel a halozati sajatossagok, a volatilis armozgasok
¢s a szabalyozasi bizonytalansag a klasszikus pénziigyi kockazatoktol eltérd mintazatokat
eredményeznek (Péter & Kocsis, 2024; Németh et al., 2025). Ezt a képet tovabb arnyalja, hogy a
kriptoeszk6zok megitélését nemcsak a pénziigyi €s technologiai jellemzok, hanem azok fenntarthatosagi
vonatkozasai is alakitjak, kiilondsen az energiaigényes miikddési mechanizmusok és az alternativ,
energiahatékonyabb megoldasok tarsadalmi percepciodja révén (Kovacs & Szeberényi, 2025). Emellett
a pénziigyi innovaciok tarsadalmi elfogadottsaga és gyakorlati értelmezése szempontjabdl az intézményi
¢s iranyitasi hattér mindsége sem kozombos, mivel a szabalyozasi kornyezet, a kormanyzasi keretek és
az ezekhez kapcsolodo bizalom kozvetetten befolyasolhatjak az 0j pénziigyi eszk6zok ismertségét és
megitélését is (Sharma et al., 2026).

A generacios kiilonbségek tobb empirikus vizsgalat alapjan is kirajzolddnak, bar mértékiik nem minden
alcsoportban azonos. Szamos empirikus vizsgalat mutatja, hogy a Z kohorsz korében a hasznalati
hasznossag, a konnyli hasznalat és az életstilussal valé kompatibilitas a kulcsmozgatok, mig az X
generacid esetében a biztonsag, az adatvédelem és a kockazatkeriilés hangsulyosabb (Agardi & Alt,
2021; Agardi & Alt, 2022). A mobilfizetésnél a fiatalabbaknal a tarsas befolyas és a promécids ingerek
jobban miikddnek, ennek ellenére az idésebbek dontéseit inkabb a szubjektiv normak és az észlelt
pénziigyi kockdzat alakitjak (Wei et al., 2021; Nur & Panggabean, 2021; Purohit et al., 2022;
Rahmayanti & Kencana, 2024). A pénziigyi irastudas kettds hatast fejthet ki a kriptovaluta-kitettségre.
Egyrészt noveli a tdjékozott részvételt — a kockdzat-hozam mérlegelés és a vagyonkezelési fegyelem
révén —, ugyanakkor mérsékli a spekulativ tilreagalast és a megtévesztd mintazatoknak valo kitettséget
(Idris et al., 2023; Mayorga et al., 2025). A makrogazdasagi bizonytalansig (inflacids sokkok,
kamatpalya-valtasok) fokozza a dontési helyzetek volatilitasat, ezért a megbizhat6 informacios bazis €s
a kognitiv kontroll kiemelt fontossagi (Zentai & Kovacs, 2024). Az oktatdsi valaszok ennek
megfeleléen a személyre szabott, adatvezérelt megkozelitések felé mozdultak. A mesterséges
intelligencia tanul6i profilhoz illesztett tartalommal, valds ideji visszajelzésekkel novelheti a
kompetencia elsajatitas sebességét, és hatékonysagat (Zou, 2025; Alvarado-Caceres et al., 2025),
feltéve azt, hogy az intézményi keretek ezt tamogatjak. A rendszer-szemléletii fejlesztések — beagyazott
pénziigyi eszkdzokkel és integralt készségpalyakkal — élethosszig tartd tanulasi kdrnyezetet hoznak 1étre
(Raza, 2025), ugyanakkor érdemes a gondolkodasba a viselkedéstudomanyi elemeket is beépiteni, hogy

az informaciotilsulybol fakadoé kognitiv terhelést kezelhetové tegyiik (Bago, 2023).
A pénziigyi szolgaltatasi oldalon az MI-alapti megoldasok — robot-tanacsadok, személyre szabott

értesitések, valds idejli analitika — demokratizaljak az informaciohoz és tanacsadashoz vald hozzaférést,
de ezzel parhuzamosan novelik a felhasznalok felel0sségét a rendszerek megértésében ¢és helyes
hasznalatdban (Kaur & Dhiman, 2024). A csaldsmegeldzésben és a digitalis biztonsagban az
anomaliaészlelés és a prediktiv riasztasok hatékonysaga azon is milik, hogy a felhasznalok mennyire
képesek értelmezni a jelzéseket €s cselekvoképes modon reagalni (Senduk et al, 2024). A
kriptoeszk6zok sajatossagai — példaul az 6ndrzés €s a kulcskezelés felel6ssége — ezt a kompetenciat
kiilonosen fontossa teszik (Németh et al., 2025).

A szakpolitikai és intézményi kornyezet vilagszerte a pénziigyi edukacio megerdsitésére reagal. A cél
az, hogy a lakossag képes legyen biztonsagosan és tudatosan navigélni a digitalis csatornak kozott,
tovabba az alternativ befektetéseknél is megalapozott dontéseket hozzon (Ardogan et al., 2023). A
magyar empirikus eredmények szerint a pénziigyi viselkedés kontextusfiiggd, a digitalis csatornak
hasznalata heterogén, és a haztartasi dontések a jarvany utani idészakban is atrendez6dnek (Zentai &
Kovacs, 2024; Csiszarik-Kocsir, 2022). Mindez indokolja, hogy a képzések és kommunikacios
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programok szegmentaltak legyenek, figyelembe véve a generacidos sajatossagokat ¢és a
kompetenciaszintek eloszlasat.

A pénziigyi kultira kulturalis beagyazottsaga szintén szamit: a kulturalis dimenzidkhoz k6todo attitiid-
¢és viselkedésmintdzatok magyarazzak, miért reagdlnak masként az egyének a pénziigyi 6sztonzdkre és
a kockézati informaciokra (Hegedis & Lentner, 2023). Az etikai szempontok integraldsa — a digitalis
feleldsség és az adathaszndlat normai — sziikséges a pénziigyi autonomia megdrzéséhez egy adatvezérelt
kornyezetben (Adiandari, 2023). A 2008-as valsag és a Covid-iddszak tanulsdgai szerint a pénziigyi
miveltség hianya multiplikator hatdssal mélyiti az egyenldtlenségeket, ezért az edukacio kozpolitikai
eszkozként egyszerre szolgal egyéni joléti és makrostabilitasi célokat (Aleksandrova et al., 2024).

A kriptovalutak és a digitalis fizetési megoldasok térnyerése olyan kettds kdvetelményt tamaszt, amely
egyszerre igényel innovativ, rugalmas infrastrukturat és magas szintii pénziigyi irastudast. A tervezésnek
generacio-érzékenynek kell lennie: a fiatalabbaknal az innovacid, hasznossag és kompatibilitas
hangsulyozésa, az idésebbeknél a biztonsag, adatvédelem ¢€s transzparens kockazatkommunikacio
bizonyul eredményesnek a nemzetkozi kutatasok alapjan (Agardi & Alt, 2021, 2022; Wei et al., 2021;
Rahmayanti & Kencana, 2024). Az empirikus eredmények tiikrében a cél a valasztas képességének
erbsitése, amely egyarant erdsiti az egyéni rezilienciat és a rendszerszintii stabilitast is (Christopher &
Nithya, 2025; Kaiser & Lusardi, 2024).

3. Anyag és modszer

A jelen tanulmanyban bemutatott eredmények egy 2025-ben megvaldsitott primer kutatason alapulnak,
amely 0sszesen 2854 f6 bevonasaval késziilt. A mintaban a f6bb demografiai korcsoportok mindegyike
képviseltette magat, €s a generacios megoszlas dsszességében jol tiikkrozi a hazai tarsadalom szerkezetét:
a Baby Boomer generaci6 aranya 6,3%, az X generacioé 23,2%, az Y generacioé 23,2%, a Z generacioé
41,1%, mig az Alfa generacid 6,1%-ot képviselt, ami egy fiatalabb mintavételi fokuszra utal. Ez a
mintaszerkezet lehetové teszi a kriptovaluta-ismeretek generaciok szerinti, dsszehasonlitd vizsgalatat.
A kitoltés teljes mértékben Onkéntes és anonim volt, a kutatas soran figyelembe véve a vonatkozo
kutatasetikai el6irasokat és a GDPR adatkezelési kovetelményeit. A valaszadok korébol nem keriilt sor
kizarasra, igy a minta heterogenitasa a vizsgalat egyik er6ssége. A generacios hovatartozast a valaszadok
szliletési éve alapjan képeztem, naptari év szerint értelmezve az intervallumokat. A generacios
kategoriak hatarait zart intervallumként értelmeztem, az alabbiak szerint: Baby Boomer (BB) = 1940-
1964, X-generacio = 1965-1979, Y-generacio = 1980-1994, Z-generacidé = 1995-2007, Alfa = 2008—
(2008-t61 kezd6dben). Az adatfelvétel egy komplex, tobb témateriiletet lefed6 kérdbivvel tortént, amely
kiilon blokkokban mérte a digitalis technoldgiakhoz vald viszonyt, a pénziigyi ismereteket, valamint a
kriptoeszk6zokhoz kapcsolodd ismertséget, attitiidoket és hasznalati mintazatokat. Jelen tanulmany
kifejezetten a kriptovalutak ismertségének vizsgalatara fokuszal, kiilonds tekintettel a legismertebb
digitalis eszkozokre. A tanulmany a kereszttabla-elemzés eredményeit mutatja be, az eredményeket
oszlopszazalékos vetiiletben értékelve. Ez a megkozelités lehetdvé teszi, hogy a generaciok kozotti
kiilonbségek ne pusztan abszolit értékben, hanem az adott generacid aranyaihoz viszonyitva jelenjenek
meg. A vizsgalat célja annak feltarasa volt, hogy a generaciés hovatartozas milyen mértékben
befolyasolja a kriptovalutak ismertségét, valamint azonosithatok-e generaciokra jellemz6 mintazatok. A
valasztott modszer alkalmas annak bemutatdsara, hogy vilagossa tegye: a kriptovilag ismerete nem
homogén a tarsadalomban, hanem generacids mintazatokat kovet.
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4 Eredmények

A kutatasi eredmények ismertetését megeldzéen megvizsgaltam a vezetd kriptovalutdk piaci
kapitalizaciojat 2025 szeptembere és 2026 marciusa kozott. Az elemzéshez az egyes kriptovalutak adott
honap els6 hetének kezd6napjan érvényes, forintban szamolt kapitalizacios értékét vettem alapul.

2026. marcius - s &5 2025. szeptember

Bitcoin (BTC) = @ ~ Bitcoin (BTC)
Ethereum (ETH) = ~ Ethereum (ETH)
Tether (USDT) = Kriptovalutak ~ Ripple (XRP)
Binance Coin (BNB) = sorrendje a piaci L. Tether (USDT)

Ripple (XRP) kapitalizacio . Binance Coin (BNB)
‘ mentén .
USD Coin (USDC) + \« USD Coin (USDC)

k2 2025. december

~ Bitcoin (BTC)
Ethereum (ETH)
Tether (USDT)
Ripple (XRP)
Binance Coin (BNB)
USD Coin (USDC)

l

i

i

i

4

1. abra: 4 vezet6 kriptovalutak piaci kapitalizacidja alapjan felallitott sorrend

Forras: Coinmarketcap.com alapjan NapkinAl altali szerkesztés, 2026

A vizsgalt adatsor mindharom iddpontban ugyanazt a cstics-sorrendet mutatja: Bitcoin (BTC) az els6,
Ethereum (ETH) a masodik. A BTC els6ségét a legrégebbi jelenlét, a leger6sebb marka-ismeret, és a
széles korli intézményi/kiskereskedelmi jelenlét magyarazza. Az ETH stabil masodik helye a
»programozhaté pénz” szerepbdl fakad: a nagy fejlesztéi bazis €s az Okoszisztéma-hasznalatok
(okosszerzdések, DeFi, digitalis eszkoz-kibocsatas) a kapitalizacio jelentds részét alatamasztjak. A
stabilcoinok (USDT, USDC) mindharom iddpillanatban a felsé kdzépmezdnyben vannak: piaci tokéjiik
az elszamolasi/parkolasi funkciod miatt altalaban ellenallobb a belsd kripto-ciklusokkal szemben, ezért
konnyen tartjdk a 3-6. poziciokat. A harmadik—6todik hely kozott latszik a rotacio: 2025
szeptemberében XRP el6zi az USDT-t és a BNB-t, decemberre az USDT visszalép a 3. helyre, 2026
marciusara pedig BNB kevéssel XRP folé keriil. Ezek a helycserék jellemzden token-specifikus hirek,
likviditasi be- és kidramlasok, valamint a befektet6i kockézati étvagy rovid tava valtozasai miatt
torténnek. A stabilcoinok stlya néhet, amikor a szereplok kivarnak vagy pénzt parkolnak. Az olyan
Okoszisztéma-tokeneké, mint a BNB, akkor erdsddhet, ha a kapcsolodo tézsdei/lanc-aktivitas élénkiil,
az XRP kapitalizacidja pedig érzé¢keny lehet a nemzetkdzi elszamolasi narrativak és a jogi-kockazati
percepci6 alakulasara. A teljes mintan 2025 szeptembere és 2026 marciusa kdzott dsszességében lejtd
latszik (tobb szereplonél csokken a kapitalizacio), ami egy kockazatkeriilobb piaci szakaszra utal, a
sorrend viszont — a BTC/ETH dominanciajaval — stabil marad.
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Binance Coin

Névekedést
mutatott 2025

szeptemberében, Stabil ndvekedést
majd csokkent 2026 mutatott, kis
marciusaban. ingadozasokkal.

Ripple Ethereum
Mivekedést Folyamatos
mutatott 2025 novekedést
szeptemberében, tapasztalt 2025
majd csokkent 2026 szepterqberéttf)l
marciusaban. 2026 marciusaig.
USD Coin Bitcoin
Nivekedést Jelentds nivekedést
mutatott 2025 mutatott 2025
szeptemnberében, szeptemberében,
majd csdkkent 2026 majd csokkent 2026
marciusaban. marciusaban.

2. abra: A vezetd kriptovalutak és a megfigyelheto trendek

Forras: Coinmarketcap.com alapjan NapkinAl altali szerkesztés, 2026

A tovébbiakban a primer kutatds eredményeit szeretném is részletesen bemutatni. A kriptovaluta
ismeretét és hasznalatat bemutatoé adatsor négy szintet kiilonit el (sosem hallotta — hallotta, de nem
ismeri/hasznalja — ismeri, de nem hasznalja — ismeri és hasznalja). A Bitcoin (BTC) esetében a
,»Sohasem hallottam réla” mindossze 12,3%, ami rendkiviil széles elérést jelez. A ,,Hallottam rdla, de
nem ismerem és nem hasznalom” 34,9%, az ,,Ismerem, de nem hasznalom” pedig 41,9%: ez a két
kozEépsd 1épcs6 nagyon nagy, vagyis sok a passziv érdeklddd. A ,,Ismerem és hasznalom” 10,9% —
abszolut értékben ez a legmagasabb, de az ismertséghez képest mérsékelt aktivaltsagot tiikroz. Az
alacsonyabb aktivaltsag hatterében feltehetéen olyan tényezOk allnak, mint a félelem, a
kockézatérzékelés, valamint a bonyolult belépés mivolta. Az Ethereum (ETH)-nél a ,,Sohasem hallottam
rola” 33,5%, ami joval nagyobb, mint a BTC-nél, ugyanakkor a tdlcsér aranyosabb: a ,,Hallottam, de
nem ismerem és nem hasznalom” 29,0%, az ,Ismerem, de nem hasznalom” 29,2%, a ,Ismerem és
hasznalom” pedig 8,3%. A Binance Coin (BNB)-nél a ,,Sohasem hallottam réla” 38,9%, a ,,Hallottam,
de nem ismerem és nem hasznalom” 28,2%, az , Ismerem, de nem hasznalom” 25,8%, a ,,Ismerem ¢és
hasznalom” 7,0%. A kriptovaluta kevésbé ismert és kedvelt mivoltanak egyik kézenfekvdé magyarazata
az 0koszisztéma-kotottség: a BNB élménye erdsen platform- és lanc-specifikus, ezért azok korében,
akik nem aktiv résztvevdi a kapcsolodd Okoszisztémanak, az ismertség gyakrabban marad passziv
szinten. Az aktivalas tipikus kulcsai: belépési frikciok csokkentése, dijak és hasznossag kézzelfoghato
kommunikalasa. A Tether (USDT) esetében a ,,Sohasem hallottam réla” 45,5%, a ,,Hallottam, de nem
ismerem és nem hasznalom” 25,6%, az ,Ismerem, de nem hasznilom” 21,9%, a ,Ismerem ¢és
hasznalom” 7,0%. Itt sokkal kisebb az elérés, mint az el6z6 példaknal, viszont aki ismeri, annal gyakran
van praktikus tranzakcios motivacio (likviditas-parkolas, valtas, t6zsdék kozotti mozgas). Az XRP-nél
a ,,Sohasem hallottam rola” a legmagasabb a hatos mezdényben (48,5%), ugyanakkor a ,,Ismerem ¢&s
hasznalom” 6,7%, mikozben a ,Ismerem, de nem hasznalom” csak 19,2%, ami még sziikebb savot
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jelent, mint az el6z6 esetekben. Az USD Coin (USDC) mintazata az USDT-hez hasonlé: ,,Sohasem
hallottam réla” 43,0%, ,,Hallottam, de nem ismerem és nem hasznalom” 27,8%, ,,Ismerem, de nem
hasznalom” 22,3%, ,,Ismerem és hasznalom” 6,9%.

1. tablazat: 4 kriptovalutak ismerete és hasznalta a teljes minta tekintetében

Hallottam
Sohasem | Fola. de Ismerem, | Ismerem
nem €
hallottam | . de nem és
g ismerem ; ;
rola . hasznalom | hasznalom
€S nem
hasznilom
Bitcoin (BTC) 123 34,9 41,9 109
Ethereum (ETH) 335 29,0 29,2 83
Binance Coin (BNB) | 389 28,2 258 7,0
Tether (USDT) 45,5 25,6 21,9 7.0
XRP (XRP) 48,5 25,6 1922 6.7
Dogecoin (DOGE) | 441 27,6 243 71
USD Coin (Usbc) | 430 2738 223 6.9
Cardano (ADA) 51.2 239 19,1 5.9
Litecion (LTC) 48,7 24,6 20,6 6.2
Polkadot (DOT) 418 24,1 198 8,3
TRON (TRX) 48,6 25,7 195 6.2
Solana (SOL) 48,1 24,3 20,6 7,0

Forras: sajat kutatas, 2025, N = 2854

A tovabbiakban a kapott eredményeket a valaszadok generacios hovatartozasa szerint vizsgalom gy,
hogy a két ismertségi kategoria aranyat 6sszevontan értelmezem. Az ,,ismertség” mutatét az ,,Ismerem,
de nem hasznalom” és az ,Ismerem és hasznalom” valaszok Osszevonasaval képeztem, vagyis azt
mértem, hogy hdnyan jutottak tul a puszta névismertségen a tényleges fogalmi felismerésig. Az
eredmények alapjan jol kirajzolodod mintazat figyelhetd meg: a kor fiatalodasdval nd az ismertség, de
nem minden érménél ugyanigy és ugyanolyan mértékben. A Bitcoin (BTC) a generaciok kozotti
kriptoismertség szempontjabdl kapunyitd szerepet tolt be. Az ismertség a Baby Boomer csoportban is
magas (37,6%), X-nél tovabb nd (41,0%), Y-nal felgyorsul (48,7%), a Z-nél tetézik (63,9%), majd az
Alfaknal enyhén visszaesik (54,9%). Az eredmény klasszikus: a BTC a legtovabb jelen 1év6 marka,
kozéleti és gazdasagi hirekben is gyakran megjelenik, igy minden generacio talalkozott mar vele, a
fiataloknal pedig a k6zosségi platformok (YouTube, TikTok tartalmak, kripto témaja tartalomkészitok)
még inkabb felerdsitik a lathatosagat. Az Ethereum (ETH) ugyanezt a tendenciat koveti, de
alacsonyabbro6l indul és kiegyenlitettebb (BB 32,6%, X 28,4%, Y 36,8%, Z 43,8%, Alfa 37,7%). A
visszaesés X-ben érthetd: ez a generacio jellemzdéen id6sziikével, fokozott kockazatkeriiléssel és erésebb
hasznossagi fokuszsal irhato le, igy ha egy eszkoz funkcioi nincsenek kézzelfoghatd helyzethez kotve,
kevésbé emeli az ismertséget. A Z-ben az ETH platform-logikaja (NFT-k, L2-k, jatékok)
,.kézzelfoghatobb”, ezért ott magasabb a felismerés. A Binance Coin (BNB) az ismertség tekintetében
eltér mintazatot mutat (BB 33,7%, X 23,1%, Y 30,6%, Z 38,4%, Alfa 40,6%). Ujszer(i eredmény, hogy
az Alfaknal a legmagasabb az ismertség. Ez a platform-kotott markaélmény jele: a fiatalok nagyobb
aranyban talalkoznak tézsdei feliiletek, influenszer-tartalmak és ,,kriptoszotarak™ kapcsan a BNB-vel —
fiiggetleniil attol, hogy tényleges hasznalatra nem jogosultak. Az X-ben a legalacsonyabb ez az arany,
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platformhoz kotott fogalmak irant naluk kisebb az érdeklédés. A stabilcoinok (USDT, USDC) és az
XRP kiilon ivet rajzolnak: mindharomnal feltiinden magas az Alfa-ismertség. A jelenség tobb
tényezOvel magyarazhatd: egyrészt tartalom-fogyasztasi szokas: az Alfak ¢s a Z-k a kriptotartalmu
médiaban hasznalt fogalmi készletben a stabilcoin mint ,,dollar-helyettes, parkolo, atvalté” fogalom
gyakran el6keriil, ezzel szemben a nyelvi-marka faktor is szerepet jatszik. Az ,,USDT/USDC”
roviditéseket a kezdok is gyakran latjak listakon, képernydképeken, t6zsdei rangsorokban, az XRP
esetén pedig a ,,gyors, hataron atny(l6” narrativa konnyen megjegyezhetd. Ezzel szemben az X-
generacio esetében kovetkezetesen alacsonyabb ismertségi szintek figyelhetok meg e harom eszkozben,
az életciklus-hatas (csalad/karrier), az alacsonyabb ,tech-kivancsisag” és a hasznossag-orientalt
informacidsziirés egyarant allhat mogotte.

2. tablazat: A vizsgalt kritovalutik ismertsége a generaciok mentén

BB X Y z Alfa
Bitcoin (BTC) 37,57% 41,03% 48,71% 63,88% 54,86%
Ethereum (ETH) 32,60% 28,36% 36,76% 43,78% 37,71%
Binance Coin (BNB) 33,70% 23,08% 30,56% 38,42% 40,57%
Tether (USDT) 36,46% 21,57% 28,74% 30,66% 37,71%
XRP (XRP) 30,94% 19,76% 24,66% 27,43% 38,29%
USD Coin (USDC) 25,97% 20,21% 27,69% 33,30% 45,14%

Forras: sajat kutatés, 2025, N =2854

A Pearson-féle khi-négyzet tesztek szerint minden vizsgalt érme esetében szignifikans kapcsolat
mutathat6 ki a generacios hovatartozas és az ismertség kozott (p <0,001), ami arra utal, hogy az életkori
kategoriak érdemi szerepet jatszanak abban, hogy ki jut el az ,,ismerem” szintig. A kapcsolat leger6sebb
a Bitcoinnal (y*>=168,69): itt a kategoéridk kozti kiilonbség a legmeredekebb. Ezt koveti a BNB
(x*=107,21) és az USDC (y*>=105,37), ahol a ,,platform-kotottség” illetve a stabilcoin-jelleg erds
fiatalodo profilt hoz. Kozéperés a USDT (x> =83,98) és az ETH (y*=77,17) mintaja, itt a tényleges
kriptohasznalathoz k&tdd6 kontextusok ndvelik a fiatalabb valaszadok felé az ismertséget.

3. tablazat: A vizsgalt kriptovalutak ismertsegének osszefiiggése a generdcios hovatartozassal a
Pearson-féle Chi-négyzet érték alapjan

Erték Szignifikancia
Bitcoin (BTC) 168,687 0,000
Ethereum (ETH) 77,172 0,000
Binance Coin (BNB) 107,209 0,000
Tether (USDT) 83,976 0,000
XRP (XRP) 64,334 0,000
USD Coin (USDC) 105,371 0,000

Forras: sajat kutatas, 2025, N = 2854
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5. Kovetkeztetések

A 21. szazad digitalis gazdasagaban a kriptovalutak egyszerre toltenek be 0j értékhordozo (befektetés,
értékdrzes) és 1 infrastruktira (okosszerzddések, tokenizacio, gyors elszaimolas) szerepet. A tarsadalmi
difftizio azonban generacio fiiggo: a jelenség ismertsége és jelentése mas a kiillonboz6 generaciokban,
amit a bemutatott empirikus eredmények is alatamasztanak. A Bitcoin biztositja a legnagyobb elérést:
minden korosztalyban magas az ,,ismerem” arany, de nagy a ,,passziv ismer0k” tomege is, a Z-nél
tetézik a felismerés, mig az iddsebb generacioknal a kockazatérzet és a belépési korlatok fékezik az
aktivalast. Ethereum kiegyensulyozottabb tolcsérrel bir: aki megérti a funkciot (dApp, DeFi, NFT),
konnyebben jut a gyakorlati kiprobalasig, ugyanakkor az X-generdciondl latszik egy ,,megtorpanas”,
ahol a hasznossag bizonyitasa nélkiil nehezebben n6 az ismertség. BNB-nél az elérés kozepes, €s sokan
maradnak a ,,hallottam / ismerem, de nem haszndlom” szinten, itt a platformkotottség és a belépési ut
(wallet, dijak) magyarazza a helyzetet. A stabilcoinok (USDT, USDC) kisebb ismertségi bazison is jol
szerepelnek, a fiatalabbak kripto-szotaraban a ,,stabil érték / parkold” nagyon gyakorlati motivum, ezért
az ,ismerem” gyakrabban fordul gyakorlati hasznalatba. XRP szlikebb elérés mellett az egyik
leghatékonyabb: ha az ,.gyors, hatdron atnytl6” narrativa atmegy, az ,,ismerem” konnyebben lesz
gyakorlati tudas.

Ko6szonetnyilvanitas

A tanulmany a Makovecz Campus Alapitvany — Collegium Professorum Hungarorum tamogatasaval
késziilt.
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Abstract

This study examines the impact of the online marketplace model on the development of e-commerce,
with particular attention to the market entry opportunities and structural dependencies of small and
medium-sized enterprises (SMEs). The aim of the research is to explore how online marketplaces
contribute to the expansion of digital commerce while simultaneously creating new forms of exposure
and dependency for platform-based sellers. The study applies a secondary research strategy based on
gualitative content analysis and comparative analysis of the literature on e-commerce, platform
economy, and SME digitalization, complemented by international and Hungarian market research
findings. The analysis includes a comparison of American, Chinese, and European marketplace models,
as well as an interpretation of the specific characteristics of the Hungarian market. The results indicate
that the marketplace model significantly reduces market entry barriers, improves access to international
customer bases, and provides an operational infrastructure for SMEs. At the same time, reliance on
platforms increases structural dependency, limits control over direct customer relationships, and
generates new financial, data-related, and competitiveness risks. The main conclusion of the study is
that the marketplace model can be understood both as an enabler of SME digital growth and as an
institutional environment that constrains their strategic autonomy.

Keywords: e-commerce, online marketplace, platform economy, SMEs, market entry,
platform dependency
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JEL codes: D23, L81, L86, M21, 033

Absztrakt

A tanulmany az online piactérmodell e-kereskedelem fejlédésére gyakorolt hatasat vizsgalja, kiilonos
tekintettel a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) piacra 1épési lehet6ségeire és stratégiai fliggdségi
viszonyaira. A kutatds célja annak feltarasa, hogy a piacterek miként jarulnak hozza a digitalis
kereskedelem bdviiléséhez, valamint hogy ezzel parhuzamosan milyen uj kitettségeket hoznak 1étre a
platformhasznélé vallalkozdsok szdmara. A vizsgalat szekunder kutatdsi stratégidra épiil, amely
kvalitativ tartalomelemzés és 0sszehasonlitd elemzés segitségével dolgozza fel az e-kereskedelem, a
platformgazdasag és a KKV-k digitalis miikodésének szakirodalmat, tovabba nemzetkozi és hazai
piackutatasi eredményeket. Az elemzés az amerikai, kinai €s eurdpai piactéri modellek sszevetésére,
valamint a magyar piac sajatossagainak értelmezésére is kiterjed. Az eredmények szerint a piactérmodell
érdemben csokkenti a piacra 1épés koltségeit, elosegiti a nemzetk6zi vevokhoz vald hozzaférést, és
miikddési infrastrukturat biztosit a KK'V-k szamara. Ugyanakkor a platformokhoz val6 kétodés fokozza
a strukturalis fiiggdséget, korlatozza a kozvetlen iigyfélkapcsolatok feletti kontrollt, és 1) pénziigyi,
adatkezelési és versenyképességi kockazatokat hoz létre. A tanulmany f6 kovetkeztetése, hogy a
piactérmodell egyszerre tekinthetd a KKV-k digitalis novekedésének elGsegitdjének és stratégiai
autondmiajukat korlatozo intézményi kdrnyezetnek.

Kulcsszavak: e-kereskedelem, online piactér, platformgazdasag, KKV, piacra 1épés,
platformfiiggdség

JEL-kédok: D23, L81, L86, M21, O33

1. Bevezetés

Az e-kereskedelem fejlodése az elmult évtizedekben nem pusztan technologiai innovaciok
egymasutanjaként értelmezhetd, hanem olyan lzleti és szervezeti atalakulasként is, amely alapvetden
modositotta a piaci szereplok kozotti kapcsolatokat. A korai online értékesitési modellek elsésorban a
hagyomanyos kereskedelem digitalis leképezései voltak, mig a jelenlegi fejlodési szakaszt egyre inkabb
a platformalapt miikodés és az online piacterek dominancija hatarozza meg. E modellek sajatossaga,
hogy nem csupan értékesitési csatornaként miikddnek, hanem a kereskedelmi infrastruktara, az
adataramlas, a logisztika és a fogyasztoi elérés kulcsszerepldivé valtak (Nagle et al., 2025; Tauscher &
Laudien, 2018).

A piacterek térnyerése kiillondsen a kis- €s kozépvallalkozasok szamara bir meghatarozo jelentoséggel.
E vallalkozasok szdmara a platformok olyan elényodket kinalnak, mint a gyors piacra Iépés, a nemzetkdzi
vasarloi bazishoz valo hozzaférés, valamint a kész logisztikai és fizetési megoldasok igénybevétele. A
szakdolgozatban feldolgozott forrasok szerint a piacterek képesek érdemben csokkenteni a piacra 1épés
koltségeit és a miikddési kockazatokat, kiillondsen azoknal a vallalkozasoknal, amelyek korlatozott
tokével, technologiai hattérrel vagy markaismertséggel rendelkeznek (Celestin et al., 2024; Impetus
Research, 2024). Ugyanakkor ez az elény nem értelmezhetd egyoldaltian pozitiv folyamatként, mert a
platformalapi miikddés szdmos 0j fiiggdségi viszonyt is létrehoz (Impetus Research, 2024).

A kérdés tudomanyos relevanciajat éppen ez a kettésség adja. Mig az online piacterek a tranzakcids
koltségek csokkentésével, az informacios aszimmetriak mérséklésével és a kereslet koncentralasaval
novelik a digitalis kereskedelem hatékonysagat, addig egyben erdsitik a platformok strukturalis hatalmat
is. A piactér-lizemeltetok nemcsak kozvetitok, hanem szabalyalkoto €s szabalyérvényesitd szereplok is,
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akik meghatarozzak a hozzaférés feltételeit, a rangsorolas logikajat, az adatokhoz vald hozzaférés
mértékét, valamint az eladok mozgasterét (Gorwa, 2019). Ebbdl kovetkezéen a KKV-k szdmara a
platformjelenlét egyszerre jelent novekedési lehetdséget és stratégiai kiszolgaltatottsagot.

Az online piacterek miikodésének értelmezéséhez tobb elméleti megkdzelités is hozzajarul. A
tranzakcios koltségelmélet szerint a platformok azért valhatnak dominans koordinaciés mechanizmussa,
mert csOkkentik a keresési, dontési és végrehajtisi. A platformgazdasdg logikdja emellett azt is
megmutatja, hogy a hagyomanyos, linearis értékteremtési modellekkel szemben a digitalis platformok
a kiils6é szereplok kozotti interakcidk szervezésébdl és a halozati hatdsokbodl épitenek versenyelonyt
(Nagle et al., 2025; Tauscher & Laudien, 2018). Ezzel 6sszefiiggésben a piactérmodell mar nem csupan
technologiai megoldasként, hanem 6nallo iizleti és iranyitasi formaként is értelmezhetd.

A téma gyakorlati aktualitasat tovabb ndveli, hogy a magyar és eurdpai e-kereskedelmi koérnyezetben is
er6sodik a platformizacio. A szakdolgozatban hivatkozott hazai kutatasok szerint a magyar KKV-k
piactéri jelenlétének elsddleges motivacidja az arbevétel ndvelése és az 1j vevok szerzése, ugyanakkor
a platformhasznalattal kapcsolatos elégedetlenség novekvd tendenciat mutat. A problémak kozott
kiemelten jelennek meg a magas jutalékok, a technikai nehézségek, a kommunikacios korlatok, valamint
az er0s6d6 nemzetkdzi verseny, kiilondsen a globalis platformok térnyerése nyoman (Impetus Research,
2024; GKI Digital, 2024; Eurostat, 2023). Ezzel parhuzamosan az Eurostat adatai arra is rdmutatnak,
hogy a kisebb vallalkozasok digitalis értékesitési aktivitisa még mindig jelentésen elmarad a nagyobb
vallalatokétol, ami a digitalis szakadék tartossagara utal (Eurostat, 2023).

Jelen tanulméany célja annak feltardsa, hogy az online piactérmodell miként befolydsolja az e-
kereskedelem fejlodését, kiilonos tekintettel a kis- és kozépvallalkozasok miikodési és stratégiai
helyzetére. A vizsgalat arra a kozponti kérdésre keresi a valaszt, hogy a piacterek a KKV-k fenntarthato
névekedésének motorjai-e, vagy inkabb olyan aszimmetrikus 6koszisztémat hoznak 1étre, amelyben a
platformok profitmaximalizaldo logikaja korlatozza az eladok stratégiai autonomidjat. Ennek
megfelelden a tanulmany egyik alapfeltevése, hogy a piactérmodell megkonnyiti a globalis piacra 1épést,
mig a masik szerint strukturdlis fliggéséget teremt a platformot hasznaldé vallalkozasok szdmara
(Impetus Research, 2024; Eurostat, 2023).

A meglévo szakirodalom jellemzden vagy a piacterek piacra 1épést tdmogatd szerepére, vagy a
platformfiiggdségbdl eredé kockazatokra fokuszal, azonban ritkabban elemzi e két dimenzid egyiittes,
egymast feltételezé mitkodését a KKV-k szempontjabol.

A tanulmany tudomanyos hozzajarulasa abban ragadhaté meg, hogy az online piactérmodell KKV-kra
gyakorolt hatasat nem kizardlag a ndovekedési lehetOségek vagy a szabalyozasi kockazatok oldalarol
vizsgalja, hanem e két dimenziot egyetlen elemzési keretben kapcsolja Gssze. A vizsgalat egyszerre
értelmezi a piacra 1épési eldnydket, az infrastruktura-alapu versenyképességi hatasokat, valamint a
platformok altal létrehozott strukturalis fliggdségi mechanizmusokat. A tanulmany tovabbi ujdonsaga,
hogy a platformizacié jelenségét nemzetkdzi Gsszehasonlitasban és magyar kontextusban egyarant
elemzi. Az amerikai, kinai és eurdpai piactéri modellek Osszevetését a hazai KKV-Kk tapasztalataira
vonatkoz6 kutatasi eredmények egészitik ki, ami lehetévé teszi, hogy a tanulmany ne csupan altalanos
platformgazdasagi Osszefliggéseket mutasson be, hanem a magyar e-kereskedelmi kdrnyezetre is
értelmezhetd kovetkeztetéseket fogalmazzon meg.
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2. Szakirodalmi attekintés

Az e-kereskedelem fejlddése szorosan Osszefiigg a digitélis infrastruktiradk, az iizleti modellek és a
fogyasztoi magatartas atalakulasaval. A szakirodalom alapjan az elektronikus kereskedelem gydkerei az
elektronikus adatcseréig (EDI) vezethetdk vissza, amely mar a 20. szdzad mésodik felében lehetdvé tette
a szabvanyositott tizleti dokumentumok elektronikus tovabbitasat. Az EDI azonban magas belépési
koltségei, zart halozati jellege és technoldgiai merevsége miatt elsfsorban a nagyvallalatok szamara volt
hozzaférhetd, igy a korai digitalis kereskedelem még nem tekinthetd széles korben demokratizaltnak
(World Bank, 2019; GraceBlood LLC, 2025). A fordulopontot a World Wide Web elterjedése és az
internetalapt tranzakciok biztonsagosabba valasa jelentette. A szakirodalom hangsulyozza, hogy a web
nyilvanos infrastruktiraja, valamint az SSL-protokoll bevezetése alapvetden 0ij korszakot nyitott az
online kereskedelemben, mivel megteremtette a biztonsadgos online vasarlas technikai feltételeit. Ezzel
parhuzamosan jelentek meg azok a platformok, amelyek késébb az e-kereskedelem meghatarozo
szereploivé valtak, koztiik az Amazon és az eBay. Ezek a vallalatok nem pusztan digitalis boltokat
hoztak létre, hanem olyan kdzvetitdi rendszereket, amelyek dsszekapcsoltak az eladdkat és a vasarlokat,
¢és ezzel uj fejlodési palyara allitottak a digitalis kereskedelmet (UT Permian Basin Online, 2022).

A szakirodalom az e-kereskedelem fejlodésének kovetkez6 meghatarozd szakaszaként a dotcom-
korszakot és annak 0sszeomlasat azonositja. Noha a dotcom-lufi jelentés piaci veszteségeket okozott,
tobb szerzé szerint hozzajarult egy olyan digitalis infrastruktira kiépiiléséhez, amely késébb a
fenntarthatobb e-kereskedelmi modellek alapjava valt. A valsag utan a hangsuly egyre inkabb a hosszl
tavon is mikodoképes ilizleti modellekre, a nyereségességre és a skalazhato platformmegoldasokra
helyezddott at (UT Permian Basin Online, 2022).

A Web 2.0 megjelenése ujabb paradigmavaltast eredményezett. A szakirodalom szerint a statikus,
egyiranyu informacioko6zlés helyét fokozatosan atvette a felhasznaldi részvételen alapuld digitalis
kornyezet, amelyben a fogyasztok mar nem csupan passziv befogadok, hanem aktiv tartalomeldallitok
is lettek. A felhasznal6i értékelések, forumok €s kozosségi interakciok erdsitették az online bizalmat, és
jelentés mértékben befolyasoltdk a vasarlasi dontéseket. A kozosségi kereskedelem ezzel az e-
kereskedelem szerves részévé valt, és uj marketinglogikidt hozott létre, amelyben a fogyaszto6i
visszajelzések és a kozosségi ajanlasok kiemelt szerepet kaptak (Kiu & Lee, 2017; Wang & Zhang,
2012).

A jelenlegi korszakot a mobilkereskedelem, az omnichannel szemlélet és a mesterséges intelligencia
alkalmazasa hatarozza meg. A szakirodalom ramutat arra, hogy az okostelefonok tomeges elterjedése
révén a vasarlas id6- és helyfiiggetlenné valt, mikdzben a fizikai és az online csatornak integracidja uj
versenyelonyt teremtett a kereskedok szamara. Az omnichannel logika nem egyszertien t6bb csatorna
egyidejli hasznalatat jelenti, hanem azok Osszehangolasat egy egységes fogyasztdi élmény érdekében.
Ezzel parhuzamosan a mesterséges intelligencia alapu ajanlérendszerek, eldrejelz6 modellek és
készletoptimalizalasi megoldasok a személyre szabott vasarlasi élmény kulcselemeivé valtak (Du, 2021;
Chopra, 2016; Alasa et al., 2025).

Az e-kereskedelem miikodésének értelmezésében meghatarozd szerepet jatszik a tranzakcios
koltségelmelet. Coase klasszikus megkozelitése alapjan a gazdasdgi szereplok azért alakitanak ki
szervezeti vagy piaci koordinacios formakat, mert torekednek a keresési, dontési és végrehajtasi
koltségek minimalizalasara. Az online piacterek e logika szerint olyan kozvetitd intézményekként
értelmezhetOk, amelyek csokkentik a termék- és partnerkeresés koltségeit, standardizaljak a tranzakcios
folyamatokat, valamint bizalmi mechanizmusokat épitenek ki az értékelési és vitarendezési rendszerek
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révén. A szakirodalom ezért az online piactereket a digitalis gazdasag hatékony koordinacios
mechanizmusaiként irja le (Coase, 1937; Nagle et al., 2025).

A digitalis piacok kinalati logik4janak magyardzataban fontos helyet foglal el a hosszil farok elmélete
is. Anderson szerint a digitalis kdrnyezetben megsziinnek a fizikai polckorlatok, igy lehet6vé valik
nagyszamu niche-termék gazdasagos kindlata. A szakirodalom ugyanakkor arra is ramutat, hogy a
megndvekedett valaszték nem minden esetben kedvez a réstermékeknek, mert az ajanlorendszerek és a
fogyasztoi figyelem korlatai a keresletet gyakran ismét a legismertebb termékek felé terelik. Ez az
ellentmondés arra utal, hogy a digitalis piacokon nemcsak a készletezési, hanem a kognitiv tranzakcios
koltségek is jelentds szerepet jatszanak (Anderson, 2004).

A platformgazdasag szakirodalma a hagyomanyos pipeline és a platformmodell kdzotti kiilonbséget is
hangstlyozza. Mig a pipeline modell linedris értékteremtésre épiil, ahol a vallalat maga allitja eld és
juttatja el az értéket a fogyasztohoz, addig a platformmodell kiilsé szereplok kozotti interakciok
szervezésével teremt értéket. A platformok f6 er6forrasa nem a sajat készlet vagy termeldkapacitas,
hanem a halozat, az adatok és a felhasznaldi kapcsolodasok. Ez a modell gyorsabb skalazodast és
er6sebb halozati hatasokat tesz lehetéve, ugyanakkor 1) tipusu irdnyitasi és fliggdségi viszonyokat is
létrehoz (Tduscher & Laudien, 2018).

A piactérmodell részletesebb elemzése alapjan az online piacterek olyan digitalis platformokként
definialhatok, amelyek harmadik feles eladokat kapcsolnak 6ssze a vasarlokkal. A szakirodalom ezeket
tobbféleképpen osztalyozza, példaul a résztvevok tipusa szerint B2C, B2B és C2C rendszerekre, illetve
a kinalat fokusza alapjan horizontélis és vertikdlis piacterekre (Business Case Studies, 2025;
BigCommerce, 2022). A bevételszerzési logikak kozott jellemzé a jutalékalapu dijazas, az elfizetési
rendszer, a listdzasi dij, a hirdetési bevétel és a kiegészitd szolgaltatasok értékesitése. A modern
piacterek technologiai mitkodésének alapjat a PaaS-megoldasok és az API-gazdasag képezik, amelyek
skalazhato, rugalmas €s integralt rendszermiikodést tesznek lehetové (Nautical Commerce, 2024).

A szakirodalom kiemelten foglalkozik a platformok iranyitasi szerepével is. Az online piacterek nem
semleges kozvetitk, hanem olyan szabalyalkotd és szabalyérvényesitd szervezetek, amelyek
szerzOdéses, algoritmikus és technologiai eszkdzokkel iranyitjak sajat 6koszisztémajuk mitkodését. A
hozzaférés, a lathatosag, a rangsorolas, sot sok esetben még a kereskedelmi mozgéstér is a platform altal
meghatarozott szabalyrendszerhez igazodik. Ez a miikodés kiillondsen fontossa teszi a platformhatalom,
az adatkontroll és a szabalyozasi kornyezet kérdését (Gorwa, 2019).

A KKV-k szempontjabol a szakirodalom egyértelmiien kettds képet mutat. Egyfel6l a piacterek
lebontjak a foldrajzi korlatokat, csokkentik a piacra 1épési akadalyokat, és hozzaférést biztositanak nagy
vasarloi kozosségekhez. Masfeldl azonban a platformhasznalat 0j tipusu fliggdségeket hoz létre. A
feltoltott anyagban hivatkozott kutatasok szerint a KKV-k jelentds része magas versenyt,
platformfliggdséget, logisztikai nehézségeket, valamint adatbiztonsagi ¢€s szellemi tulajdonhoz
kapcsolddo kockazatokat tapasztal. A magyarorszagi tapasztalatok szerint a piacterek ugyan jelentés
arbevételi lehetOséget kindlnak, de a ndvekvd jutalékok, a technikai problémak és a globalis
platformokkal val6 verseny egyre nagyobb elégedetlenséget eredményeznek (Impetus Research, 2024;
GKI Digital, n.d.; Celestin et al., 2024).

Az eurdpai adatok azt is alatdmasztjak, hogy a digitalis értékesités terén jelentds vallalatméret szerinti
kiilonbségek figyelheték meg. A kisebb vallalkozasok joval alacsonyabb aranyban folytatnak e-
értékesitést, mint a kozép- és nagyvallalatok, ami azt jelzi, hogy a digitalis atallas elonyei tovabbra sem
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egyenlden oszlanak meg. Ebbdl kovetkezoen a piactérmodell nemcsak névekedési lehetdségként,
hanem a digitalis egyenldtlenségek tijratermeldjeként is értelmezhetd (Eurostat, 2023; MDPI, 2024).

Osszességében a szakirodalom alapjan megallapithatd, hogy az online piacterek az e-kereskedelem
fejlodésének meghatarozo szervezdelveivé valtak. Jelentds mértékben hozzajarulnak a tranzakcios
koltségek csokkenéséhez, a globalis piacok elérhetdségéhez és a digitalis kereskedelmi infrastruktira
fejlédéséhez, ugyanakkor koncentraljak a piaci hatalmat, korlatozhatjdk az eladok autonomidjat, és 1j
tipusu stratégiai fiiggdségeket teremtenek. E kettdsség miatt a piactérmodell vizsgalata tovabbra is
kiemelt jelentdségli mind az e-kereskedelem elméleti értelmezése, mind a KKV-k gyakorlati
versenyképességének elemzése szempontjabol.

3. Anyag ¢s modszer

A vizsgalat szekunder kutatasi stratégidra épiilt, amelynek célja annak feltarasa volt, hogy az online
piactérmodell milyen médon befolyasolja az e-kereskedelem fejlédését, kiilonds tekintettel a kis- és
kozépvallalkozasok piacra 1épési lehetOségeire, mitkodési feltételeire és stratégiai autonomidjara
(Impetus Research, 2024; Nagle et al., 2025). A kutatas kdzéppontjaban két hipotézis allt: egyrészt az,
hogy a piactérmodell az infrastruktira és a szolgaltatasi kornyezet révén megkonnyiti a KKV-k globalis
piacra lépését, masrészt az, hogy ezzel parhuzamosan strukturalis fliggéséget is létrehoz, amely
csokkentheti e vallalkozasok 6nallo stratégiai mozgasterét (Costa & Castro, 2021; Impetus Research,
2024).

A kutatas anyagat tudomanyos és szakmai forrasok tobb tipusa alkotta. A feldolgozott dokumentumok
koz¢ tartoztak a platformgazdasag és az e-kereskedelem elméleti hatterét bemutat6 szakirodalmi muvek,
nemzetkdzi és hazai piackutatasi jelentések, iparagi elemzések, valamint egyes meghatarozo online
piacterekre vonatkozo esettanulmanyok (GKI Digital, 2024; UT Permian Basin Online (2022). Az
elméleti keret kialakitasdhoz a vizsgalat a tranzakcios koltségelméletre, a hossza farok koncepcidjara,
valamint a pipeline- és platformmodell k6zotti kiilonbségeket targyalo megkozelitésekre tamaszkodott
(Nagle et al., 2025; Modeliks, 2024; Prof. Wurzer, 2025). A gyakorlati és piaci Osszefiiggések
feltarasahoz nemzetkozi és hazai intézmények publikacioi szolgaltak alapul, kiilondsen a KKV-k
digitalis jelenlétével, a piactéri miikodés pénziigyi és stratégiai feltételeivel, valamint a szabalyozasi
kornyezet valtozasaival kapcsolatban (Eurostat, 2025; GKI Digital, 2024; Impetus Research, 2024).

A mintakivalasztds nem statisztikai, hanem célzott szakirodalmi szelekcié alapjan tortént. A
forraskivalasztas szempontjai kdzé tartozott a témahoz vald kdzvetlen kapcsolodas, az aktualitas, a
nemzetkozi Osszehasonlithatésag, valamint az, hogy az adott forrds alkalmas legyen a KKV-k
szempontjabol relevans piactéri jelenségek értelmezésére (Costa & Castro, 2021; Eurostat, 2025). A
vizsgalat ezért kiemelten foglalkozott az amerikai, a kinai és az eurdpai piactéri modellek
sajatossagaival, tovabba a magyar e-kereskedelmi kornyezetre vonatkozo kutatési eredményekkel (GKI
Digital, 2024; Impetus Research, 2024). Az elemzésbe bevont esetek k6zo6tt hangsulyos szerepet kaptak
az Amazon, az Alibaba, a JD.com ¢és az Allegro platformjai, mivel ezek eltéré iizleti logikat, eltérd
logisztikai €s iranyitasi modellt, valamint eltérd piaci beagyazottsagot képviselnek (Nautical Commerce,
2024; Prof. Wurzer, 2025).

Az alkalmazott moddszer kvalitativ tartalomelemzés és Gsszehasonlitd elemzés volt. A kvalitativ
tartalomelemzés soran a forrasokbol azokat a tematikus egységeket emeltem ki, amelyek a piactérmodell
mikddésére, a KKV-k szamara jelentkez6 elonyokre és kockazatokra, a platformfliggdség jelenségére,
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valamint a szabalyozasi és technoldgiai valtozasokra vonatkoztak (Gorwa, 2019; Impetus Research,
2024). Az 6sszehasonlito elemzés lehetdvé tette, hogy a kiilonboz6 foldrajzi és lizleti modellek kozos
vonasai és eltérései azonosithatok legyenek (Modeliks, 2024; Nagle et al., 2025). Ennek keretében a
vizsgalat Osszevetette a platformok piacra Iépést tdmogatd funkcidit, bevételszerzési modelljeit,
logisztikai megoldasait, adatkezelési és iranyitasi sajatossagait, tovabba azt, hogy ezek miként hatnak
az eladoi fliggdségre és a versenyképességre (Nautical Commerce, 2024).

Az elemzés logikaja deduktiv volt: az elméleti modellekbdl kiindulva tortént a gyakorlati példak €s piaci
adatok értelmezése. A tranzakcios koltségelmélet segitségével annak vizsgélata tortént meg, hogy az
online piacterek milyen mechanizmusokon keresztiil mérséklik a keresési, dontési és végrehajtasi
koltségeket (Nagle et al., 2025). A platformelméleti megkdzelités azt tette lehetové, hogy a vizsgélat ne
csupan kereskedelmi csatornaként, hanem 6nallo 6koszisztémaként értelmezze a piactereket (Modeliks,
2024; Prof. Wurzer, 2025). A hosszl farok elmélete pedig hozzajarult a digitalis kinalat boviilésének,
illetve a niche termékek piactéri megjelenésének értelmezéséhez (Anderson, 2004).

Az adatfeldolgozas soran a forrasokban szereplo kvalitativ megallapitasokat és kvantitativ mutatokat
tematikusan rendszereztem. Kiilon elemzési kategoriat képeztek a piacra 1épési elonydk, a pénziigyi és
mitkodési korlatok, a platformiranyitas eszkozei, az adathozzaférés problémai, valamint a szabalyozasi
¢s technologiai trendek (Eurostat, 2025; Gorwa, 2019; Impetus Research, 2024). A kvantitativ adatok
nem Onalloé statisztikai elemzés céljat szolgaltak, hanem az értelmezG-Gsszehasonlitdo elemzés
alatamasztasat. Illy modon a kutatas nem primer adatfelvételre, hanem masodlagos forrasok szintetizalo
feldolgozasara épiilt (Costa & Castro, 2021; GKI Digital, 2024).

A modszer korlatjat jelenti, hogy a vizsgalat nem tartalmazott sajat empirikus adatgyiijtést, igy az
eredmények kozvetleniil nem altalanosithatok minden piactéri kdrnyezetre vagy vallalkozasi csoportra.
Ugyanakkor a tobbféle forrastipus, a nemzetkozi és hazai 0sszehasonlitas, valamint az elméleti és
gyakorlati szempontok egyiittes alkalmazasa alkalmas volt arra, hogy atfogo6 képet adjon a piactérmodell
e-kereskedelemre gyakorolt hatasarol és a KKV-k szempontjabol relevans {6 Osszefliggésekrol
(Eurostat, 2025; Impetus Research, 2024; Nagle et al., 2025).

4. Eredmények

A szekunder forrasok szintetizal6 elemzése alapjan megallapithatd, hogy az online piactérmodell az e-
kereskedelem fejlodésének egyik legmeghatarozobb szervezdelvévé valt. A vizsgalat eredményei azt
mutatjak, hogy a piacterek mar nem egyszertien alternativ értékesitési csatornakat jelentenek, hanem
olyan komplex digitalis infrastruktirakat, amelyek a kereskedelmi kapcsolatokat, a fogyasztoi elérést, a
logisztikai folyamatokat és az adataramlast egyarant alakitjak. Kiilondsen er6s ez a hatas a kis- €s
kozépvallalkozasok korében, amelyek szamara a piactéri jelenlét egyszerre jelent ndvekedési potencialt,
gyorsabb piacra Iépést és fokozott fliggdségi kitettséget. A kutatds eredményei Osszességében azt
tamasztjak ald, hogy a piactérmodell nem csupan az e-kereskedelem technikai fejlédésének egyik
kovetkezménye, hanem 6nallo gazdasdgszervezo erd, amely atformalja az értékteremtés, az értékesités
¢s a verseny logikajat.

Az elsé hipotézishez kapcsolddd eredmények egyértelmiien azt jelzik, hogy a piacterek jelentésen
csokkentik a piacra lépési korlatokat a KKV-k szamara. A platformok altal biztositott kész infrastruktira
lehetévé teszi, hogy a kisebb vallalkozasok olyan funkciokat vegyenek igénybe, amelyeket sajat
eréforrasbol csak nagy koltségek mellett, vagy egyaltalan nem tudnanak kiépiteni. Ide sorolhat6 a
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logisztikai hattér, a fizetési rendszerek integracigja, a platformon beliili marketingeszkzok, a keresleti
koncentracid, valamint a mar kialakult vasarl6i bazishoz valo hozzaférés. Az eredmények arra mutatnak
ra, hogy a piactéri modell kiilonésen ott bir nagy jelentdséggel, ahol a vallalkozasok korlatozott tokével,
alacsonyabb technologiai fejlettséggel vagy gyenge markaismertséggel rendelkeznek. Ilyen
kornyezetben a piactér egyfajta ,belépési roviditést” kindl: nem sziikséges teljes értékesitési
okoszisztémat felépiteni ahhoz, hogy a vallalkozas online értékesitésbe kezdjen.

A vizsgalt forrasokbol kirajzolodik, hogy a piacterek egyik legfontosabb értékajanlata az azonnali
lathatdsag és a kereslethez vald hozzaférés. Egy sajat webaruhdz létrehozasa 6nmagaban még nem
garantal forgalmat, hiszen a fogyasztok elérése kiilon marketingberuhazasokat, keresdoptimalizalast,
hirdetési koltségeket és jelentds idoraforditdst igényel. Ezzel szemben a piacterekre belépd
vallalkozasok egy mar miik6do, nagy forgalmu digitalis térben jelennek meg, ahol a vasarloi forgalom
eleve adott. A kutatas alapjan ez kiilondsen a kisebb piaci szereplok esetében bir jelentdséggel, mivel
szamukra a vevOszerzés koltsége sokszor kritikus tényezd. A piactér tehat nem csupan technoldgiai
platform, hanem keresletaggregald kozeg is, amely a kisebb vallalkozasok szamara valds piacra jutési
elényt biztosithat.

A magyar piacra vonatkozo eredmények tovabb arnyaljak ezt a képet. A hazai KKV-k kdrében végzett
vizsgalatok azt mutatjak, hogy az online platformokhoz valo csatlakozas legfontosabb motivacioja az 4j
vevOk megszerzése és az arbevétel novelése volt. Ez azt jelzi, hogy a vallalkozasok a piactéri jelenlétet
elsdsorban pragmatikus iizleti eszkdzként értelmezik, nem pedig pusztan modernizaciés vagy digitalis
presztizsokokbol valasztjak. A magyar adatok alapjan ugyanakkor az is lathatd, hogy a piacterekbol
szarmaz6 bevétel aranya sok esetben mar nem marginalis, hanem a miikodés szempontjabol lényeges
sulyt képvisel. Kiilondsen igaz ez a kisebb arbevételi cégekre, amelyek nagyobb mértékben
tamaszkodnak a platformokra, mint a tékeerdsebb szereplok. Ez az eredmény azt sugallja, hogy a
piacterek nem azonos modon hatnak minden vallalkozasra: a kisebb cégek szamara a jelenlét gyakran
szlikségszeriibb, mig a nagyobb szereplok szamara inkabb diverzifikacios lehetdség.

A kutatds masodik hipotézisére vonatkozod eredmények ugyanilyen egyértelmiien kirajzoljak a
platformfliggéség problémajat. A piacterek ugyanis nem semleges infrastruktirak, hanem olyan
iranyitott digitalis kornyezetek, amelyekben a platformiizemeltetd meghatarozza a hozzaférés feltételeit,
a lathatosag logikajat, a jutalékrendszert, valamint a szereplok kozotti interakcid alapvetd szabalyait. A
KKV-k ugyan beléphetnek ezekbe az 0koszisztémakba, de a miikodés kereteit nem o6k alakitjak. A
vizsgalat eredményei alapjan a strukturalis fliggdség legfontosabb elemei az ligyfélkapcsolatok feletti
korlatozott kontrollban, a vasarloi adatokhoz valo részleges hozzaférésben, az algoritmikus rangsorolas
atlathatatlansagaban, valamint a valtozo6 dijstrukturakhoz valé alkalmazkodasi kényszerben ragadhatok
meg. Mindez azt eredményezi, hogy a platform altal biztositott elonyok ara sok esetben az autonémia
csokkenése.

A platformfiiggdség pénziigyi oldala kiillondsen hangsulyosan jelenik meg az eredményekben. A magas
jutalékok, a kiegészit6 szolgaltatasok dijai, a kiemelt megjelenések koltségei és a folyamatosan valtozo
platformszabalyok mind olyan tényezOk, amelyek kozvetleniil befolyasoljak a vallalkozasok
profitabilitasat. A kutatas alapjan a KKV-k jelentés része éppen ezeket tekinti a piactéri mikodés
legnagyobb problémajanak. A platformok els6é latasra csokkentik a piacra 1épési koltségeket, de a
miikddés soran olyan koltségszerkezetet alakitanak ki, amely hosszl tavon nyomads ala helyezheti a
kisebb szereplok haszonkulcsat. Ez a jelenség kiillondsen veszélyes azoknal a vallalkozasoknal, amelyek
értékesitésiik nagy hanyadat egyetlen platformon bonyolitjak le, mert szamukra a jutalékrendszer vagy
az algoritmikus rangsorolas kis valtozasa is jelentés bevételkiesést okozhat.
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Az eredmények alapjan a piactéri jelenlét stratégiai kompromisszumként irhat6 le. A vallalkozasok
nagyobb elérést és gyorsabb piacra jutast kapnak, cserébe azonban elveszithetik a kozvetlen kapcsolatot
a fogyasztoikkal. Ez kiilonosen a markaépités szempontjabol jelent problémat. A sajat értékesitési
csatornaban a vallalkoz4s maga formalja a vasarléi élményt, maga gylijti az adatokat, és maga épiti fel
a vevOhiiséget. A platformon ezzel szemben a fogyasztd sok esetben elsdsorban a piactér markajaval
keriil kapcsolatba, nem pedig az egyes eladokkal. A kutatds eredményei szerint ez a helyzet
hozzajarulhat ahhoz, hogy a KKV-k ,,adatgazdag, de kapcsolat-szegény” pozicidba keriilnek: szamos
teljesitménymutatashoz hozzaférnek, de a stratégiai szempontbol legértékesebb erdforrés, a kozvetlen
igyfélkapcsolat, a platform kezében marad.

A kvalitativ és kvantitativ eredmények egyiitt azt is jelzik, hogy a platformokon beliili verseny nem
azonos feltételek kozott zajlik. A magas versenyszint, az ar-6sszehasonlithatdsag, a hasonlé termékek
kozvetlen egymas mellé rendezése és az algoritmikus ajanlérendszerek miikodése egyarant azt
eredményezi, hogy a kisebb vallalkozasok gyakran erds nyomas ala keriilnek. A platformok latszolag
egyenld hozzaférést biztositanak, de a tényleges lathatosdg ¢és forgalom eloszlasa ennél joval
differencialtabb. A nagyobb, jobb értékelésekkel, nagyobb hirdetési koltéssel vagy fejlettebb logisztikai
hattérrel rendelkez6 szerepl6k elénydsebb pozicioba keriilhetnek. Ez a mechanizmus azt mutatja, hogy
a piactér nem pusztan belépést nyljt a piacra, hanem ujra is rendezi a versenyfeltételeket, gyakran a
skalazhatobb vagy er6forrasban gazdagabb szerepldk javara.

Fontos eredményként jelent meg a logisztikai hattér kettds szerepe is. Az olyan rendszerek, mint a
Fulfillment by Amazon vagy mas integralt platformlogisztikai megoldasok, jelentésen csdkkenthetik az
eladok miikddési terheit, javithatjak a szallitasi teljesitményt és ndvelhetik a vevoi elégedettséget.
Ugyanakkor ezek a megoldasok tovabb mélyithetik a platformhoz vald kdtodést, mivel a vallalkozas
nemcsak az értékesitést, hanem a teljesités egy részét is kiilsé infrastruktaraba helyezi. Ez a fligg6ség
kiilonosen akkor valik problémassa, ha a vallalkozasnak nincs életképes alternativaja, vagy ha a
platformszolgaltatas dijai idovel emelkednek. Az eredmények tehat arra utalnak, hogy a logisztikai
integracio egyszerre lehet hatékonysagnoveld és fliggdségerosito tényezo.

A nemzetkozi 6sszehasonlitas tovabbi Iényeges eredményeket hozott. A vizsgalat azt mutatja, hogy az
amerikai, a kinai és az eurdpai piactéri modellek kozott alapvetd szerkezeti kiillonbségek allnak fenn, és
ezek kozvetleniil hatnak az eladoi lehetdségekre. Az amerikai modellben az Amazon dominanciaja erds
logisztikai és fogyasztoi infrastruktiraval parosul, ugyanakkor az eladd és a platform kozotti viszony
erdsen centralizalt és versenyérzékeny. A kinai modell, kiilondsen az Alibaba 6koszisztémaja, inkabb
kozvetitd és partnerségi logikat mutat, ahol a platform kevésbé kozvetlen versenytars, inkabb 6sszek6td
szereplO. Az europai piac ezzel szemben toredezettebb, hibrid szerkezetii, ahol a regionalis platformok
¢s a globalis szereplok egyarant jelen vannak. Az eredmények alapjan tehat a ,,piactérmodell” nem
kezelhet6 homogén kategoriaként; annak hatasa jelentdsen fligg az adott foldrajzi, szabalyozasi és piaci
kornyezettol.

A magyar piacra fokuszald eredmények kiilondsen vilagosan mutatjak meg a globalis platformizacio
kovetkezményeit. A hazai e-kereskedelmi piac ndvekedésének lassulasa mellett a nemzetkozi,
kiiléonosen kinai platformok erételjes térnyerése élez6dé versenyhelyzetet teremt. A rendelkezésre allo
adatok szerint a magyar fogyasztok rendelési aktivitdsanak ndvekedése egyre nagyobb aranyban ezekre
a globalis platformokra koncentralodik. Ez azt jelenti, hogy a hazai KKV-k sokszor nem csupan a helyi
versenytarsakkal, hanem kozvetleniil olyan multinacionalis szereplkkel kényszeriilnek versenyezni,
amelyek méretgazdasagossagi, technoldgiai és logisztikai elényokkel rendelkeznek. A kutatas
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eredményei alapjan ez az aszimmetrikus versenyhelyzet a piactérmodell egyik legfontosabb regionalis
kovetkezménye.

Az adatok arra is ramutatnak, hogy a digitalis szakadék vallalatméret szerint tovabbra is fennall. Az
europai 0sszehasonlitd mutatok szerint a kisebb vallalkozdsok alacsonyabb ardnyban végeznek online
értékesitést, és az e-kereskedelembdl szarmazo bevételiik is mérsékeltebb a kozép- és
nagyvallalatokéhoz képest. Ebbdl az kovetkezik, hogy bar a piacterek csokkentik a belépési korlatokat,
onmagukban nem sziintetik meg a digitalis versenyképességi egyenldtlenségeket. A kisebb szereplok
szdmara tovabbra is kihivast jelenthet a megfeleld termékpoziciondlds, a platformszabalyok
értelmezése, a hirdetési lathatosag megteremtése és a hosszu tavon fenntarthat6 profitabilitas biztositasa.
A piactér tehat lehetdség, de nem automatikus felzarkozasi garancia.

Kiilon figyelmet érdemel az adatvezérelt versenyelony kérdése is. A kutatds eredményei szerint a
platformok miikodésében a vasarloi adatok, a keresési mintak és az algoritmikus ajanlasok kulcsszerepet
jatszanak. Ugyanakkor az eladok hozzaférése ezekhez az informaciokhoz korlatozott. A platformok
jellemzdéen annyi adatot osztanak meg, amennyi az értékesités muiikodtetéséhez sziikséges, de nem
annyit, amennyi a hosszu tavu stratégiai fliggetlenedéshez elegendd lenne. Ennek kovetkeztében a KKV-
k gyakran nem tudjak teljes kortien kiaknazni a vevoéi viselkedésbdl szarmaz¢ iizleti intelligenciat. Ez a
helyzet kiillondsen fontos a markaépités, a termékfejlesztés és a kozvetlen tigyfélkapcsolatok
menedzsmentje szempontjabol. Az eredmények alapjan az informacios aszimmetria a platformfiiggdéség
egyik legkevésbé latvanyos, mégis egyik legmélyebb Gsszetevoje.

A szabalyozasi és technologiai dimenziok szintén meghatarozo szerepet kaptak az eredmények kozott.
A kutatas ramutat arra, hogy az olyan szabalyozoi valtozasok, mint az Eurdpai Unio digitalis piacokat
érintd reformjai, hosszabb tavon moddosithatjak a platformok miikodésének kereteit, kiilondsen az
atlathatosag, az adathozzaférés és a versenysemlegesség teriiletén. Ezzel parhuzamosan a mesterséges
intelligencia egyre nagyobb szerepet jatszik a személyre szabdsban, az ajanlorendszerekben és a
kereslet-elérejelzésben. Ez a technolégiai fejloddés tovabb ndvelheti a platformok hatékonysagat, de
egyuttal mélyitheti azokat az aszimmetridkat is, amelyek a technologia tulajdonosai és a
platformhasznalok kozott fennallnak. A kutatds eredményei alapjan tehat a piactérmodell jovoje
nemcsak tizleti, hanem szabalyozasi és technologiai kérdés is.

Osszességében az eredmények azt mutatjak, hogy az online piactérmodell egyszerre az e-kereskedelem
egyik leger6sebb novekedési motorja és egyik legfontosabb strukturalis kockazati tényezéje. A KKV-k
szamara kétségtelen eldnyt jelent a gyors piacra jutds, a szélesebb vevokor elérése és a miikodési
infrastruktirahoz valé hozzaférés, ugyanakkor a platformokhoz val6 kotdédés hosszi tavon csokkentheti
a stratégiai autonomiat, gyengitheti a markaépitési lehetdségeket és erdsitheti a profitabilitasi nyomast.
A vizsgalat tehat mindkét hipotézist megerdsitette: a piactérmodell egyszerre nyit meg 0j novekedési
palyakat és termeli Gjra a fiiggéségi viszonyokat. Eppen ez a kettdsség teszi a témat kiilonosen
relevanssa a KKV-k versenyképességének és az e-kereskedelem jovéjének értelmezése szempontjabol.

5. Kovetkeztetések

A vizsgalat eredményei alapjan megallapithatd, hogy az online piactérmodell az e-kereskedelem
fejlodésének nem pusztan kisérdjelensége, hanem annak egyik legfontosabb strukturald tényezdje. A
platformok megjelenése alapvetOen atalakitotta a digitalis kereskedelem miikodési logikajat: a hangstly
a hagyomanyos, linearis értékteremtési modellekrdl fokozatosan a halozati hatasokra, az adatvezérelt
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mitkodésre és az interakciok szervezésére épiild platformrendszerek felé tolodott el. Ez az atalakulas
kiilonosen a kis- és kozépvallalkozasok szempontjabol bir kiemelt jelentdséggel, mivel a piacterek
egyszerre teremtenek 1) novekedési lehetdségeket és 1 tipusu fliggdségi strukturakat.

A kutatas els6 hipotézise igazoltnak tekinthetd. A vizsgalt forrdsok alapjan az online piacterek valoban
megkdnnyitik a KKV-k piacra 1épését, kiilondsen azaltal, hogy kész infrastrukturat, jelentds vasarloi
forgalmat és mukodést tdmogatd szolgaltatasokat biztositanak szamukra. A logisztikai, fizetési és
marketingfunkciok platformon beliili elérhetdsége csokkenti a belépési kiiszobot, és lehetdvé teszi, hogy
a kisebb vallalkozasok is részt vegyenek a digitdlis kereskedelemben, st bizonyos esetekben
nemzetkdzi piacokon is megjelenjenek. A piactérmodell ebben az értelemben a digitalis kereskedelem
demokratizal6 mechanizmusaként is értelmezhetd, hiszen olyan szereplok szamara is hozzaférést nyit a
sz€lesebb piacokhoz, akik ©Onalléan nehezen vagy egyaltalan nem tudnénak versenyképes online
jelenlétet kialakitani.

Ugyanakkor a masodik hipotézis szintén megerdsitést nyert. A piactéri jelenlét nem csupan lehetoséget,
hanem strukturalis fiiggdséget is teremt. A platformok ugyanis nem semleges kozvetitdk, hanem olyan
dominans szerepl6k, amelyek a hozzaférési feltételek, az algoritmikus lathatosag, az adathozzaférés, a
jutalékrendszer és a miikodési szabalyok meghatarozasan keresztiil jelentés hatalmat gyakorolnak az
eladok felett. A KKV-k e rendszerekbe belépve ugyan részesiilnek a platform nytjtotta elénydkbol, de
egyben alkalmazkodniuk is kell olyan keretekhez, amelyeket nem 6k alakitanak. Ez a helyzet kiilonosen
akkor valik problematikussd, amikor a vallalkozds bevételének jelentds része egyetlen piactérhez
kapcsolodik, mert ilyenkor a platform altal végrehajtott kisebb szabalymodositasok vagy algoritmikus
valtozasok is komoly tizleti kovetkezményekkel jarhatnak.

A kutatas egyik legfontosabb kovetkeztetése, hogy a piactérmodell hatdsa nem irhatd le egyszeriien
pozitiv vagy negativ kategoriakban. Sokkal inkabb egy kettds természetii, ambivalens jelenségrél van
sz0. Egyfeldl a platformok hatékonysagot, skalazhatosagot és nemzetkdzi nyitottsagot biztositanak,
masfelél centralizaljak a piaci hatalmat, gyengithetik az eladok stratégiai autonomigjat, és uj
egyenlOtlenségeket hozhatnak Iétre a digitalis kereskedelemben. A KKV-k szamara ezért a piactéri
jelenlét nem végcélként, hanem stratégiai eszkdzként értelmezhet. A platformok nytjtotta elénydk
kihasznalasa csak akkor tdmogathatja a hosszll tava versenyképességet, ha a vallalkozasok képesek
részben diverzifikalni értékesitési csatornaikat, sajat markat épiteni, és fokozatosan csdkkenteni teljes
kiszolgaltatottsagukat egyetlen platform iranyaba.

A nemzetkdzi Gsszehasonlitas tovabbi fontos tanulsagokat hordoz. Az amerikai, a kinai és az eurdpai
piactéri modellek eltér6 mikodési logikat, eltérd eladdi poziciot és eltérd versenydinamikat
eredményeznek. Ez arra utal, hogy a ,piactérmodell” nem homogén iizleti forma, hanem tobbféle
intézményi és stratégiai megoldas gyljtéfogalma. Ennek megfelelden a KKV-k szdmara nem létezik
univerzalisan optimalis platformstratégia; a siker nagymértékben fiigg attol, hogy az adott vallalkozas
milyen piacon miikddik, milyen er6forrasokkal rendelkezik, milyen termékszegmensben értékesit, és
milyen szabalyozasi kornyezethez kell alkalmazkodnia. A platformvalasztas igy nem pusztan technikai
vagy értékesitési kérdés, hanem kifejezetten stratégiai dontés.

A magyar piacra vonatkozo eredmények kiilondsen fontos gyakorlati kovetkeztetéseket engednek meg.
A hazai KKV-k szamara a piacterek sok esetben valos ndvekedési lehet6séget jelentenek, azonban a
nemzetkdzi platformok térnyerése, a lassuld belfoldi piac és a ndvekvo kdltségnyomas egyiittesen olyan
versenykornyezetet alakit ki, amelyben a kisebb szereplék mozgastere sziikiilhet. A globalis platformok
méretgazdasagossagi, technologiai és logisztikai elényei miatt a helyi vallalkozdsok gyakran
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aszimmetrikus versenyhelyzetben talaljak magukat. Ennek fényében a digitalis versenyképesség
fejlesztése nem korlatozodhat a puszta platformjelenlétre; sziikség van a vallalkozasok technologiai
felkésziiltségének, adatkezelési képességeinek, markaépitési stratégidinak és tobbcsatornas értékesitési
gyakorlatanak erdsitésére is.

A kutatas eredményei szabalyozasi szempontbol is relevansak. Mivel a platformok egyre inkabb kvazi-
infrastrukturalis szerepet toltenek be a digitdlis gazdasdgban, mukodésiik atlathatosaga, az
adathozzaférés feltételei, az algoritmikus rangsorolas logikaja és a versenysemlegesség biztositasa
nemcsak vallalati, hanem kozpolitikai jelentdségli kérdéssé is valik. A jovoben varhatdéan felértékelddik
azoknak a szabalyozasi megoldasoknak a szerepe, amelyek képesek egyensulyt teremteni a
platforminnovaci6 6sztonzése és a piactéri szereplok védelme kozott. Ez kiilondsen fontos a kisebb

crer

mikdodési feltételek kiszamithatatlansagara.

A vizsgalat korlatja, hogy szekunder kutatdsra épiilt, igy a kovetkeztetések nem sajat empirikus
adatfelvételb6l, hanem meglévé tudomanyos és szakmai forrasok 0Osszehasonlitod, értelmez6
feldolgozasabol szarmaznak. Ez egyben tovabbi kutatdsi iranyokat is kijeldl. Célszerli lenne primer
adatfelvételen alapuld kutatasokkal vizsgalni, hogy a kiilonb6z6 méretii és agazati KKV-k milyen
mértékben fiiggenek a piacterektol, hogyan érzékelik a platformszabalyok valtozasat, milyen
stratégiakat alkalmaznak az onallésaguk megorzésére, illetve milyen szerepet jatszik a piactéri jelenlét
a hosszu tava jovedelmezdségiik és markaépitésiik alakuldsdban. A jovObeni kutatdsok szdmara
kiilondsen igéretes lehet a magyar piacra fokuszaldé empirikus vizsgalat, valamint a platformhasznalat
¢s a digitalis érettség kapcsolatanak elemzése.

Osszegzésként megéllapithatd, hogy az online piacterek a digitalis gazdasdg megkeriilhetetlen
intézményeivé valtak. A KKV-k szamara egyszerre testesitik meg a ndvekedés, a piacra jutds és a
nemzetkoziesedés lehetdségét, valamint a fiiggdség, az alkalmazkodasi kényszer és a stratégiai
kiszolgaltatottsag kockazatat. Eppen ezért a piactérmodell értékelése csak kettés perspektivabol lehet
megalapozott: egyszerre kell figyelembe venni annak hatékonysagnoveld és kitettséget termeld
sajatossagait. A kutatas legfobb kovetkeztetése tehat az, hogy a piacterek nem dnmagukban jelentenek
megoldast vagy problémat, hanem olyan {iizleti és intézményi kornyezetet hoznak létre, amelyben a
KKV-k sikere dontéen azon mulik, mennyire képesek tudatosan, stratégiai szemlélettel és tobbcsatornas
logikaban alkalmazkodni a platformgazdasag feltételeihez.
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Abstract

Workplace psychological terror—referred to in the international literature as workplace mobbing or
workplace bullying—has become one of the most significant psychosocial risk factors in organizational
functioning over the past decades. Earlier studies frequently interpreted the phenomenon primarily as
an interpersonal conflict or a human resource management issue. However, a growing body of empirical
evidence indicates that workplace mobbing has substantial economic and organizational consequences.
The effects of psychological harassment include deterioration of mental and somatic health, decreased
productivity, increased employee turnover, and heightened legal and reputational risks, all of which
ultimately contribute to the decline of organizational efficiency.

The aim of this study is to present an integrated economic model that examines the mechanisms of
human capital loss caused by workplace psychological terror. The model conceptualizes the
phenomenon as a sequential chain of effects linking psychosocial risks, health deterioration, operational
productivity losses, and strategic organizational costs. The research applies a multidisciplinary approach
by integrating findings from occupational psychology, health economics, and organizational economics.
Based on international and national empirical studies, workplace bullying can impose a considerable
economic burden on both organizations and national economies; according to Hungarian estimates, the
phenomenon may cause annual economic losses of approximately HUF 220 billion (Garami & Raczi,
2023).

One of the main contributions of the study is the development of an economic model of human capital
loss, which interprets the effects of psychological terror in relation to organizational performance and
competitiveness. The results highlight that addressing workplace mobbing is not merely an ethical or
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legal issue but a strategic management challenge that has a direct impact on organizational quality and
long-term economic sustainability.

Keywords: workplace mobbing, psychological terror, human capital, organizational efficiency,
psychosocial risks, productivity

JEL codes: J24, M12, M14, 110

Absztrakt

A munkahelyi pszichoterror — a nemzetkdzi szakirodalomban workplace mobbing vagy workplace
bullying néven ismert jelenség — az elmult évtizedekben a szervezeti mikddés egyik legjelentdsebb
pszichoszocialis kockazati tényezdjévé valt. A jelenséget a korabbi kutatasok gyakran interperszonalis
konfliktusként vagy HR-problémaként értelmezték, azonban egyre tobb empirikus bizonyiték tamasztja
ala, hogy a munkahelyi mobbing jelentdés gazdasagi és szervezeti hatasokkal jar. A pszichoterror
kovetkezményei kozé tartozik a mentalis és szomatikus egészség romlasa, a termelékenység csokkenése,
a fluktuacié novekedése, valamint a jogi és reputacios kockazatok erésddése, amelyek 0sszességében a
szervezeti hatékonysag romlasahoz vezetnek.

A tanulmany célja egy integralt gazdasagi modell bemutatasa, amely a munkahelyi pszichoterror altal
kivaltott humantdke-veszteség mechanizmusait elemzi. A modell a pszichoszocialis kockazatok, az
egészségkarosodas, az operativ termelékenységi veszteségek és a stratégiai szervezeti koltségek
egymasra ¢épiild hataslancaként értelmezi a jelenséget. A kutatas multidiszciplinaris megkdzelitést
alkalmaz, 6tvozve a munkapszicholdgiai, egészség-gazdasagtani €s szervezetgazdasagi szakirodalom
eredményeit. A nemzetkozi €s hazai empirikus vizsgalatok alapjan megallapithato, hogy a munkahelyi
zaklatas jelentOs gazdasagi terhet ro a szervezetekre és a nemzetgazdasagra; magyarorszagi becslések
szerint a jelenség éves szinten mintegy 220 milliard forintos veszteséget okoz a gazdasidg szdmara
(Garami & Raczi, 2023) .

A tanulmany egyik f6 hozzajarulasa a humantéke-veszteség gazdasagi modelljének kidolgozasa, amely
a pszichoterror hatdsait a szervezeti teljesitmény és versenyképesség Osszefiiggésében értelmezi. Az
eredmények ramutatnak arra, hogy a munkahelyi mobbing kezelése nem csupan etikai vagy jogi kérdés,
hanem stratégiai menedzsmentfeladat, amely kdzvetlen hatdssal van a szervezeti mindségre és a
gazdasagi fenntarthatosagra.

Kulcsszavak: munkahelyi mobbing, pszichoterror, humant6ke, szervezeti hatékonysag,
pszichoszocialis kockazatok, termelékenység

JEL-kédok: J24, M12, M14, 110

1. Bevezetés

A modern szervezetek miikddésében az emberi eréforrds mindsége ¢€s stabilitasa kulcsfontossaga
tényez0 a versenyképesség ¢s a fenntarthatd miikodés szempontjabol. A tudasalapu gazdasagban a
szervezeti teljesitmény egyre inkabb a humantéke mindségétol, a munkavallalok mentalis egészségétol,
valamint a szervezeti kultira minéségét6l fiigg. Ebben az 6sszefiiggésben a munkahelyi pszichoszocialis
kockazatok — kiilonosen a munkahelyi pszichoterror (mobbing) — jelentds szervezeti és gazdasagi
kovetkezményekkel jarhatnak.

A munkahelyi mobbing olyan szisztematikus, ismétlédé pszicholdgiai tamadasok sorozata, amelyek egy
adott munkavallalo ellen iranyulnak, és hosszabb idén keresztiil fennallva sulyos pszichés és
egészségiigyi karosodast okozhatnak. Heinz Leymann klasszikus definicidja szerint a mobbing olyan
ellenséges kommunikacios folyamat, amely rendszeresen és tartdsan — altalaban legalabb hat honapon
keresztiil — iranyul egy személy ellen, és célja vagy kovetkezménye az érintett marginalizalasa a
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munkahelyi kozosségben (Leymann, 1996). A nemzetkdzi szakirodalom a jelenséget workplace
bullying vagy psychological harassment néven is tdrgyalja, hangstlyozva annak szervezeti és tarsadalmi
jelentdségét.

A korabbi kutatasok elsdsorban a munkahelyi zaklatas pszichologiai és egészségiigyi kovetkezményeire
fokuszaltak. Szamos empirikus vizsgélat kimutatta, hogy a tartds pszichoszocialis stressz jelentOsen
noveli a depresszid, a szorongdsos zavarok és a poszttraumds stressz szindroma kialakulasanak
kockazatat (Nielsen & Einarsen, 2012). A stresszbiologiai kutatasok arra is ramutatnak, hogy a kronikus
munkahelyi stressz az tgynevezett allosztatikus terhelés novekedéséhez vezet, amely hossza tavon a
kardiovaszkularis betegségek ¢és mas kronikus egészségkarosodasok kialakuldsaval hozhato
Osszefiiggésbe (McEwen, 1998).

Az elmult évtizedben egyre nagyobb figyelmet kapott a munkahelyi mobbing gazdasagi hatasainak
vizsgalata is. A pszichoszocialis kockazatok nemcsak egyéni egészségiligyi problémakhoz vezetnek,
hanem jelentds termelékenységi veszteséget és szervezeti koltségeket is generalnak. A munkavallalok
mentalis egészségromlasa gyakran noveli a betegszabadsagok szamat (absenteeism), csokkenti a
munkavégzés hatékonysagat (presenteeism), valamint fokozza a fluktuaciot és a humantdke
elvesztésének kockdzatat. Nemzetkozi becslések szerint a munkaval Osszefiiggd stressz és mentalis
zavarok évente tobb milliard eur6s gazdasagi veszteséget okoznak az eurdpai gazdasagban (Hassard et
al., 2018).

A jelenség makrogazdasagi jelentdésége Magyarorszagon is egyre inkdbb felismerhet6. Empirikus
becslések szerint a munkahelyi zaklatas és a kapcsolodd pszichoszocialis kockazatok évente mintegy
220 milliard forintos gazdasagi terhet jelenthetnek a magyar gazdasag szamara, amely magaban foglalja
a kiesd termelékenységet, az egészségiigyi kiadasokat és a tarsadalombiztositasi koltségeket . Mindez
arra utal, hogy a munkahelyi mobbing nem csupan egyéni vagy szervezeti konfliktus, hanem jelentds
gazdasagi és tarsadalmi probléma is.

A jelen tanulmany célja annak bemutatasa, hogy a munkahelyi pszichoterror milyen mechanizmusokon
keresztiil vezet humantdke-veszteséghez és szervezeti hatékonysagcsokkenéshez. A kutatas egy
integralt gazdasagi modellt mutat be, amely a pszichoszocialis kockazatok, az egészségkarosodas, a
termelékenységi veszteségek és a stratégiai szervezeti koltségek egymadsra épiilé hataslancaként
értelmezi a jelenséget. A tanulmany multidiszciplinaris megkdzelitést alkalmaz, amely a
munkapszichologia, az egészség-gazdasagtan €s a szervezetgazdasagtan eredményeit integralja.

A tanulmany hozzajarulasa kettds. Egyrészt rendszerezi a munkahelyi mobbing gazdasagi
kovetkezményeivel kapcsolatos kutatdsi eredményeket, masrészt egy olyan integralt humantdke-
veszteség modellt javasol, amely segiti a szervezeteket a pszichoszocidlis kockazatok gazdasagi
hatasainak értelmezésében. Az eredmények ravilagitanak arra, hogy a munkahelyi pszichoterror
kezelése nem csupan etikai és jogi kotelezettség, hanem a szervezeti mindség és a hossza tava
versenyképesség szempontjabol is stratégiai jelentségii feladat.

2. Elméleti hattér és fogalmi keret
2.1 A munkahelyi mobbing fogalmi kerete

A munkahelyi pszichoterror (mobbing) a szervezeti viselkedéskutatas és a munkapszichologia egyik
legkomplexebb jelensége, amely az elmult évtizedekben egyre nagyobb figyelmet kapott mind a
tudomanyos kutatasban, mind a szervezeti gyakorlatban. A fogalom a nemzetkdzi szakirodalomban
leggyakrabban workplace bullying, psychological harassment vagy workplace mobbing elnevezéssel
jelenik meg, és olyan ismétlddd, hosszabb id6n keresztiil fennalld pszicholdgiai tamadasok sorozatat
jelenti, amelyek egy adott munkavallal6 ellen iranyulnak.

A jelenség tudomanyos vizsgalata a skandinav kutatdsokhoz kothetd. Heinz Leymann
munkapszicholoégus definicioja szerint a mobbing olyan ellenséges kommunikacios folyamat, amely
rendszeresen és tartosan — altalaban legalabb hat honapon keresztiil — iranyul egy személy ellen, és
amelynek kovetkeztében az érintett fokozatosan kiszorul a munkahelyi k6zosségbol (Leymann, 1996).
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Leymann kutatasai ramutattak arra, hogy a mobbing nem elszigetelt konfliktus, hanem egy folyamat,
amely soran a pszicholdgiai tdmadasok fokozatosan er6sddnek, és sulyos pszichés, egészségiigyi €s
tarsadalmi kovetkezményekhez vezethetnek.

A késobbi kutatdsok tovabb finomitottdk a jelenség meghatarozasat. Einarsen €s munkatarsai
hangstlyozzak, hogy a munkahelyi zaklatas olyan ismétl6dd negativ cselekedetek sorozata, amelyek
soran az érintett munkavallalo tartésan alarendelt helyzetbe kertil, és nem képes hatékonyan megvédeni
magat (Einarsen et al., 2011). E megkozelités kiemeli a hatalmi egyenstlytalansag szerepét, amely a
mobbing egyik kulcsfontossadgu strukturalis jellemzdje.

A hazai szakirodalomban Kaucsek és Simon mar a kilencvenes években felhivtak a figyelmet arra, hogy
a munkahelyi pszichoterror gyakran rejtett formaban jelenik meg, és sok esetben a szervezeti kultira
vagy a vezetési gyakorlat strukturalis problémaibol fakad (Kaucsek & Simon, 1996). A jelenség tehat
nem csupan egyéni konfliktus, hanem szervezeti miikodési zavar, amely a szervezeti kommunikacid, a
vezetési stilus és a munkakdrnyezet mindségével is Gsszefligg.

2.2 Konfliktuseszkalacid és szervezeti dinamika

A munkahelyi mobbing megértéséhez fontos a konfliktusok dinamikdjanak vizsgalata is. Glasl
konfliktuseszkalacios modellje szerint a szervezeti konfliktusok tobb egymast kdvetd szakaszon
keresztiil fejlédnek, amelyek soran a felek kozotti kommunikacié fokozatosan romlik, és a konfliktus
egyre inkdbb személyessé valik (Glasl, 2002).

Glasl modellje kilenc eszkalacios szintet kiilonboztet meg, amelyek harom 6 szakaszba sorolhatok:

1. Racionalizalt konfliktus — a felek még képesek egyiittmtikodni és kompromisszumot keresni.

2. Polarizacié és ellenséges kommunikacio — a konfliktus személyessé valik, a felek kozotti
bizalom csokken.

3. Destruktiv konfliktus — a konfliktus célja mar nem a probléma megoldasa, hanem az ellenfél
legydzése vagy kiszoritasa.

A munkahelyi mobbing gyakran a konfliktuseszkalacidé késdi szakaszaiban jelenik meg, amikor a
szervezeti kommunikacido mar erésen torzult, és a konfliktus strukturalis problémava valik. Ebben a
fazisban a zaklatds kiillonb6zo formai — példaul a tarsas izolacid, a szakmai kompetencia
megkérddjelezése vagy a reputacio romboldsa — fokozatosan alaassiak az érintett munkavallalo

s

2.3 A humantOke ¢€s a szervezeti hatékonysag osszefiiggései

A humantdke-elmélet szerint a munkavallalok tudasa, készségei és egészségi allapota a gazdasagi
teljesitmény egyik legfontosabb erdforrasat jelentik. Becker klasszikus megkozelitése alapjan a
humantdke olyan befektetésnek tekinthetd, amely hosszi tdvon ndveli a termelékenységet és a gazdasagi
novekedést.

A szervezeti hatékonysag szempontjabol a humantdke mindsége tobb dimenzidban is meghatarozo:

e amunkavallalok szakmai kompetenciai,

e aszervezeti elkotelezettség,

e amentalis és fizikai egészség,

e valamint a szervezeti egyiittmiikodés mindsége.

A munkahelyi mobbing e tényezdk mindegyikére negativ hatassal lehet. A tartds pszichoszocidlis stressz
csokkenti a munkavallalok kognitiv teljesitményét, rontja a dontéshozatali képességet, és hossza tavon
noveli a kiégés és a munkahelyi elidegenedés kockazatat. A termelékenység csokkenése mellett a
szervezetek szamara jelentOs koltséget jelenthet a fluktuacid novekedése és a tudastoke elvesztése is.
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A nemzetkozi kutatasok arra utalnak, hogy a pszichoszocialis kockazatok kezelése a szervezeti
teljesitmény szempontjabdl is kiemelten fontos. A mentélis egészségbe torténd befektetések gazdasagi
megtériilése jelentds lehet: egyes becslések szerint minden, a depresszié és szorongas kezelésére
forditott egységnyi befektetés mintegy négyszeres gazdasagi megtériilést eredményez (World Bank,
2016).

3. Kutatasmodszertan

A tanulmény célja a munkahelyi pszichoterror szervezeti és gazdasagi hatdsmechanizmusainak
feltarasa, valamint egy integralt humantdke-veszteség modell kidolgozasa. A kutatas kvalitativ, elméleti
szintézisre épiild megkdzelitést alkalmaz, amely a nemzetkdzi és hazai szakirodalom szisztematikus
elemzésén alapul.

3.1 A kutatas jellege €s megkozelitése

A tanulmany szisztematikus szakirodalmi elemzésre (systematic literature review) épiil, amelynek célja
a munkahelyi mobbing jelenségével kapcsolatos pszichologiai, gazdasagi és szervezetelméleti kutatdsok
integralt értelmezése. A modszer lehet6vé teszi a kiilonbozd tudomanyteriileteken megjelent kutatési
eredmények 0sszevetését, valamint egy j, konceptualis modell kialakitasat.

A szakirodalmi elemzés elsésorban harom kutatasi teriilet eredményeire tamaszkodik:

e a munkahelyi zaklatas pszichologiai €s szervezetpszichologiai kutatasai,
e amunkahelyi stressz és egészség-gazdasagtani vizsgalatok,
e valamint a humantdke és szervezeti hatékonysag kozgazdasagi megkozelitései.

A multidiszciplinaris megkozelités indokoltsagat az adja, hogy a munkahelyi pszichoterror egyszerre
jelent pszichologiai, szervezeti és gazdasagi jelenséget, amelynek hatasai tobb szinten — egyéni,
szervezeti és makrogazdasagi szinten — is megjelennek.

3.2 A szakirodalmi keresés ¢€s kivalasztas folyamata

A szakirodalmi attekintés soran a nemzetk6zi és hazai tudomanyos adatbazisokban megjelent
publikaciok keriiltek elemzésre. A keresés soran elsésorban a kdvetkez6 adatbazisokat vettiik
figyelembe:

e Scopus
e Web of Science
e Google Scholar
e EBSCO

e valamint hazai tudomanyos adatbazisok és intézményi publikaciok.
A keresés soran alkalmazott kulcsszavak a kovetkezdk voltak:

e workplace mobbing

e workplace bullying

e psychological harassment
e psychosocial risks

e human capital loss

e organizational productivity
o workplace stress

A szakirodalmi sziirés soran elsésorban azokat a publikaciokat vettiik figyelembe,
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o amelyek a munkahelyi zaklatas szervezeti vagy gazdasagi hatasait vizsgaltak,

o empirikus vagy elméleti kutatdsi eredményeket tartalmaztak,

o valamint a pszichoszocialis kockazatok €s a termelékenységi veszteségek kapcsolatat
elemezték.

A kivalasztott szakirodalom magéaban foglal klasszikus alapkutatasokat (Leymann, Einarsen), valamint
az elmult évek empirikus és gazdasagi elemzéseit is.

3.3 Elemzési keret

A szakirodalmi forrasok elemzése soran a kutatas harom f6 dimenziora fokuszalt:

1. Pszicholodgiai és egészségiigyi hatiasok
A munkahelyi zaklatas mentalis és szomatikus kovetkezményei, kiilonds tekintettel a stressz, a
depresszio és a poszttraumas stressz zavar kialakulasara.

2. Szervezeti hatasok
A termelékenység csokkenése, a fluktuacié novekedése, valamint a szervezeti bizalom és
egylittmlikodés romlasa.

3. Gazdasagi kovetkezmények
A humantéke-veszteség, a betegszabadsagok novekedése, a presenteeism jelensége, valamint
a makrogazdasagi koltségek.

Az elemzés eredményeként egy integralt hatasmodell keriilt kialakitasra, amely a munkahelyi
pszichoterror kdvetkezményeit egymasra €piil6 gazdasagi és szervezeti mechanizmusokként értelmezi.

3.4 A kutatas korlatai

A tanulmany els6sorban szakirodalmi elemzgésre épiil, ezért nem tartalmaz sajat empirikus adatgytijtést.
Ennek ellenére a szisztematikus irodalmi attekintés lehetévé teszi a kiillonb6z6 tudomanyteriileteken
megjelent kutatasi eredmények integralasat, valamint egy 11j konceptualis modell kidolgozasat.

A kutatds korlatjat jelenti tovabba, hogy a munkahelyi mobbing gazdasagi hatisainak mérésére
vonatkoz6 empirikus adatok orszagonként jelentds eltérést mutathatnak. Ennek ellenére a nemzetkozi
kutatasok kovetkezetesen ramutatnak arra, hogy a pszichoszocialis kockazatok jelentds gazdasagi terhet
jelentenek a szervezetek és a nemzetgazdasag szdmara.

4. A humantOke-veszteség gazdasagi modellje
4.1 A pszichoszocialis kockazatok gazdasagi értelmezése

A modern szervezetek mitkodésében a pszichoszocialis kockazatok egyre fontosabb szerepet jatszanak
a szervezeti teljesitmény és a gazdasagi hatékonysag alakulasaban. A munkahelyi pszichoterror nem
csupan egyéni pszichologiai problémat jelent, hanem olyan szervezeti kockazati tényezo, amely jelentds
humantoke-veszteséget idézhet elo.

A humantdke-elmélet szerint a munkavallalok tudasa, kompetenciai, tapasztalata és egészségi allapota
a gazdasagi teljesitmény egyik legfontosabb erdforrasat jelenti. A szervezetek jelentds befektetéseket
forditanak a humantoke fejlesztésére — képzésre, tudasmenedzsmentre, valamint a munkavallalok
szakmai fejlodésére. A munkahelyi pszichoterror azonban alaashatja ezeket a befektetéseket, mivel a
tartos pszichoszocialis stressz csokkenti a munkavallalok teljesitményét, ndveli az egészségkarosodas
kockazatat, és hosszll tavon a humantOke elvesztéséhez vezethet.

A pszichoterror gazdasagi hatasai tobb egymasra épiild mechanizmuson keresztiil érvényesiilnek. A
folyamat kezdeti szakaszaban a negativ munkahelyi interakciok és a konfliktuseszkalacié pszicholdgiai
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stresszt okoznak. A stressz tartos fennallasa mentalis és fizikai egészségkarosodashoz vezethet, amely
kozvetlen hatdssal van a munkavallalok teljesitményére és a szervezeti hatékonysagra.

4.2 A humantOke-veszteség hataslanca

A munkahelyi pszichoterror gazdasagi kovetkezményei egy tobbszintii hataslanc mentén értelmezhetok.
A modell négy egymasra épiild szintbdl all.

1. Pszichoszocialis kockazatok

A folyamat kiinduldpontjat a szervezeti kdrnyezetben megjelend pszichoszocialis kockazatok jelentik.
Ezek koz¢é tartozik tobbek kozott

e azellenséges kommunikacio,

e atarsas izolacio,

e aszakmai kompetencia megkérdojelezése,
e valamint a szervezeti tamogatas hianya.

A konfliktuseszkalacio elérehaladtaval ezek a tényezok tartos stresszforrassa valhatnak a munkavallalok
szamara.

2. Egészségkarosodas

A kronikus munkahelyi stressz a mentalis és fizikai egészség romlasahoz vezethet. A kutatasok szerint
a munkahelyi zaklatas noveli tobbek kozott

e adepressziod,
e  aszorongasos zavarok,

e valamint a poszttraumas stressz zavar kialakulasanak kockazatat.

A stresszbiologiai kutatasok arra is ramutatnak, hogy a tartds stressz az allosztatikus terhelés
novekedéséhez vezet, amely hosszu tavon stlyos egészségiigyi kovetkezményekkel jarhat (McEwen,
1998).

3. Termelékenységi veszteségek

Az egészségromlas kozvetlen hatassal van a munkavallalok teljesitményére. A szervezetek szamara ez
tobb formaban jelentkezhet:

o absenteeism — a betegszabadsagok szamanak novekedése,
e presenteeism — a csdkkent teljesitménnyel végzett munkavégzés,

e fluktuacio — a munkavallalok tavozasa és a tudastoke elvesztése.

Kutatasok szerint a presentecism koltségei sok esetben meghaladhatjak a hianyzasbol eredd
veszteségeket, mivel a munkavallalok csokkent hatékonysaggal végzik feladataikat.

4. Szervezeti és gazdasagi koltségek

A termelékenységi veszteségek hosszabb tavon jelents gazdasagi kdvetkezményekhez vezetnek a
szervezetek szamara. A legfontosabb koltségtipusok kozé tartoznak:

e atoborzas ¢és betanitas kdltségei,
e atudastoke elvesztése,
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e aszervezeti reputacié romlasa,
e valamint a jogi és kartéritési koltségek.

4.1 Az integralt humantdke-veszteség modell

A fenti hatdsmechanizmusok alapjan a munkahelyi pszichoterror gazdasagi kovetkezményei egy
integralt modell keretében értelmezhetok. A modell a kovetkez6 logikai struktirat kdveti:

pszichoszocialis kockdzatok — egészségkarosodas — termelékenységi veszteségek — szervezeti
gazdasagi koltségek

A modell egyik fontos kovetkeztetése, hogy a pszichoszocialis kockazatok kezelése nem csupan
munkahelyi joléti kérdés, hanem stratégiai gazdasagi érdek is. A mentdlis egészségbe torténd
befektetések jelentds gazdasagi megtériiléssel jarhatnak; egyes becslések szerint minden ilyen jellegii
befektetés mintegy négyszeres gazdasagi hasznot eredményezhet (World Bank, 2016).

A munkahelyi pszichoterror gazdasagi hatasainak integralt
humantoke-veszteség modellje

Pszichoszociilis

kockazitok Szervezeti koltségek

 Toborzasi kiadasok
® Tudisvesztés
* Jogi kéltségek
® Reputdcios kockazat

® Ellenséges légkar
® Tarsas izolicié

* Reputicibrombolas

® Depresszid  Hianyzis (Absenteeism)

® Szorongds » Csokkent tellesitmény
(Presenteeism)

* Fluktudcié

Matdsidng Hatdsidnc

® Poszttraumas stressz

1. abra: A munkahelyi pszichoterror humantoke-veszteséget generalo gazdasagi
hatdslanca
Forras: sajat szerkesztés

A modell a pszichoszocialis kockazatoktdl induld, egészségkarosodason és termelékenységi
veszteségeken keresztiil a szervezeti és gazdasagi koltségekig vezetd hatasmechanizmust szemlélteti. A
folyamat ramutat arra, hogy a munkahelyi pszichoterror nem csupan egyéni pszicholdgiai probléma,
hanem olyan szervezeti kockazati tényez0, amely jelentds gazdasagi kovetkezményekkel jar.

5. A munkahelyi pszichoterror gazdasagi kovetkezményei
szervezeti szinten

A munkahelyi pszichoterror gazdasagi hatdsai tobb csatornan keresztiil jelennek meg a szervezetek
mikddésében. A pszichoszocialis kockazatok kovetkeztében romld mentalis egészség, a szervezeti
bizalom csokkenése és a konfliktusok eszkalacidja kozvetleniil befolyasolja a munkavallalok
teljesitményét €s a szervezeti hatékonysagot. A nemzetkdzi kutatasok kovetkezetesen ramutatnak arra,
hogy a munkahelyi zaklatas jelentds gazdasagi veszteségeket general a szervezetek szdmara (Einarsen
et al., 2011; Nielsen & Einarsen, 2012; Magnavita, 2015).
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A munkahelyi pszichoterror szervezeti kéltségstruktiraja

Stratégiai veszteségek

Stratégiai o Stratégiai kockdzatok

veszteségek ® Reputacios kockazatok

st Indirekt koltségek
* Fluktuacio
* Absenteeism

* Presenteeism

Kozvetlen kéltségek

7 ® Betegszabadsigok e Kivizsgilasi kaltségek

® Elégtelen teljesitmény  ® Jogi kéltségek

A kozvetett és stratégiai veszteségek gyakran tobbszorosen meghaladjak a kozvetlen koltségeket.

2. abra: A munkahelyi pszichoterror szervezeti koltségstrukturaja
Forras: sajat szerkesztés

5.1 Absenteeism — a hianyzasok novekedése

A munkahelyi pszichoterror egyik legkdzvetlenebb gazdasagi kdvetkezménye a betegszabadsagok
szamanak novekedése. A tartos pszichologiai stressz jelentdsen ndveli a mentalis és pszichoszomatikus
megbetegedések kockazatat, amelyek hosszabb tavi munkaképtelenséghez vezethetnek (McEwen,
1998; Nielsen & Einarsen, 2012).

Empirikus kutatasok kimutattdk, hogy a munkahelyi zaklatasnak kitett munkavallalok korében a
betegszabadsagok idétartama jelentésen magasabb az atlagosnal. Egyes vizsgalatok szerint a mentalis
egészséggel 0sszefliggd hianyzasok idétartama akar 3050 nappal is meghaladhatja a szervezeti atlagot
(Magnavita, 2015). A hianyzasok novekedése nemcsak kozvetlen bérkoltséget jelent, hanem tovabbi
szervezeti terheket is general, példaul helyettesitési koltségeket vagy a munkafolyamatok
megszakadasabol eredd hatékonysagvesztést.

A munkahelyi zaklatds és a hianyzasok kozotti kapcsolatot szamos longitudindlis kutatds is
megerdsitette, amelyek szerint a zaklatasnak kitett munkavallalok korében szignifikansan magasabb a
tartos betegszabadsag kockazata (Nielsen & Einarsen, 2012).

5.2 Presenteeism — a csokkent teljesitmény koltségei

A munkahelyi pszichoterror gazdasagi hatdsainak jelentés része nem a hianyzasokban, hanem az
ugynevezett presenteeism jelenségében jelenik meg. A presenteeism olyan helyzetet jel6l, amikor a
munkavallalo ugyan jelen van a munkahelyén, de egészségi vagy pszicholdgiai allapota miatt csokkent
teljesitménnyel végzi munkajat (Cooper & Dewe, 2008).

A kutatasok arra utalnak, hogy a presenteeism koltségei sok esetben meghaladjak a hianyzasokbol eredd
veszteségeket. A kronikus stressz és a munkahelyi zaklatas csokkentheti a koncentraciot, rontja a
dontéshozatali képességet, valamint ndveli a hibazas valdszinliségét (Ganster & Rosen, 2013). A
Workplace Bullying Institute elemzése szerint a munkahelyi zaklatas jelentés mértékben hozzajarulhat
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a csokkent munkateljesitményhez és a szervezeti hatékonysadg romlasdhoz (Workplace Bullying
Institute, 2024).

A jelenség kiilonosen a tudasintenziv munkakorokben jelent komoly gazdasagi kockazatot, ahol a
kognitiv teljesitmény csokkenése kozvetlen hatassal van a szervezeti outputra.

5.3 Fluktuacio és tudastoke-vesztés

A munkahelyi pszichoterror egyik legsulyosabb szervezeti kdvetkezménye a fluktuacid novekedése. A
tartds konfliktusok €és a romld szervezeti légkor gyakran arra 6sztonzik a munkavéllalokat, hogy
elhagyjak a szervezetet (Einarsen et al., 2011).

A fluktuacio koltségei tobb tényez6bdl allnak:

o toborzasi és kivalasztasi koltségek,
o betanitasi és képzési raforditasok,
« valamint a tapasztalat és szervezeti tudas elvesztése.

HR-kutatasok szerint egy munkavallalo pétlasanak teljes koltsége elérheti az adott munkavallald éves
bérének 50-150%-at (Allen et al., 2010). A kulcskompetencidkkal rendelkezé munkavallalok tdvozasa
kiillonosen jelentGs veszteséget jelenthet, mivel a szervezeti tudas és tapasztalat elvesztése hosszabb
tavon a szervezet innovacios képességét és versenyképességét is csokkentheti.

5.4 Szervezeti reputdcio €s jogi koltségek

A munkahelyi pszichoterror nemcsak belso szervezeti koltségeket general, hanem reputacids és jogi
kockazatokat is hordoz. A zaklatasi ligyek nyilvanossagra keriilése negativan befolyasolhatja a szervezet
munkaerdpiaci megitélését, ami kiilonosen a tehetségekért folytatott versenyben jelenthet hatranyt
(Einarsen et al., 2011).

Emellett a munkahelyi zaklatassal kapcsolatos jogvitak jelentés pénziigyi terheket rohatnak a
szervezetekre. A kartéritési igények, a jogi eljarasok koltségei és a reputacios veszteségek hosszabb
tavon jelentds gazdasagi kovetkezményekkel jarhatnak (Szakécs, 2021).

5.5 A szervezeti hatékonysag romlasa

A fent bemutatott mechanizmusok 6sszességében a szervezeti hatékonysag romlasahoz vezetnek. A
munkahelyi pszichoterror csdkkenti a munkavallalok elkdtelezettségét, rontja a szervezeti bizalmat és
egylittmiikodést, valamint noveli a szervezeti mitkodés bizonytalansagat (Einarsen et al., 2011; Nielsen
& Einarsen, 2012).

A humantoke-veszteség gazdasagi modellje alapjan megallapithatd, hogy a pszichoszocialis kockazatok
kezelése nem csupan munkahelyi joléti kérdés, hanem a szervezeti teljesitmény és a hossza tavi
versenyképesség szempontjabdl is stratégiai jelentdségii feladat.

6. Makrogazdasagi hatasok ¢s nemzetgazdasagi koltsege

A munkahelyi pszichoterror gazdasagi kdvetkezményei nem korlatozodnak a szervezeti szintre. A
pszichoszocidlis kockazatok hatasai makrogazdasagi szinten is jelentkeznek, mivel a munkavallalok
mentalis és fizikai egészségi allapota kozvetlen hatdssal van a munkaerépiaci aktivitasra, a
termelékenységre és az egészségiigyi kiadasok alakulasara. A nemzetkézi kutatasok szerint a
munkahelyi stressz és a pszichoszocialis kockazatok jelentds gazdasagi terhet jelentenek mind a
szervezetek, mind az allami ellatérendszerek szamara (Hassard et al., 2018; OECD, 2019).
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A munkahelyi pszichoszocialis kockazatok makrogazdasagi hatasai

Gazdasagi hatas Példa

kiesé termelékenység GDP csokkenés

egészséglgyi koltsegek mentalis betegségek kezelése
tarsadalombiztositasi kiadasok tappénz, rokkantsag
munkaeropiaci hatas korai munkaeropiaci kilépés

3. abra: A munkahelyi pszichoszocialis kockdzatok makrogazdasagi hatdsai
Forras: sajat szerkesztés

6.1 A pszichoszocialis kockazatok gazdasagi jelentésége

Az Eurépai Munkahelyi Biztonsagi és Egészségvédelmi Ugynokség (EU-OSHA) vizsgalatai szerint a
munkavallalok jelentOs része talalkozik pszichoszocidlis kockazatokkal a munkahelyén, amelyek kozé
tartozik a tulzott munkaterhelés, a munkahelyi bizonytalansag és a zaklatas kiillonb6z6 formai. Ezek a
kockazatok a munkahelyi stressz egyik legfontosabb forrasat jelentik, amely az eurdpai gazdasagban
évente jelentds termelékenységi veszteséget okoz (EU-OSHA, 2014).

A pszichoszocialis kockazatok gazdasagi jelentdsége kiilondosen a mentalis egészségi problémak
novekvo eléfordulasaval magyarazhatdo. Az OECD elemzése szerint a mentalis betegségek jelentds
hatassal vannak a munkaerOpiaci részvételre és a termelékenységre, és szamos orszagban a
munkaképtelenség egyik vezetd okat jelentik (OECD, 2019).

6.2 A mentalis egészség €s a gazdasagi teljesitmeény kapcsolata

A mentalis egészség romldsa kozvetlen hatassal van a gazdasagi teljesitményre, mivel csokkenti a
munkavallalok termelékenységét és noveli a munkaerdpiacrdl vald kiesés kockazatat. A kronikus stressz
¢és a pszicholdgiai megterhelés hosszabb tavon a munkaképesség csokkenéséhez, valamint a korai
munkaer6piaci kilépéshez vezethet (Ganster & Rosen, 2013).

A mentalis zavarok gazdasagi kovetkezményei kiillondsen az egészségiigyi €s tarsadalombiztositasi
rendszerekben jelennek meg. A munkaképtelenség, a rokkantsagi ellatasok és az egészségiigyi kezelések
koltségei jelentds terhet jelentenek az allami koltségvetés szamara. A mentalis egészségbe torténd
befektetések gazdasagi megtériilése ugyanakkor jelentds lehet: a kutatdsok szerint minden, a depresszio
¢és szorongas kezelésére forditott egységnyi befektetés mintegy négyszeres gazdasagi megtériilést
eredményezhet (World Bank, 2016).
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A pszichoszocialis kockazatok el6fordulasa Eurdpaban

Mutaté Erték Forras
Munkaval dsszefliggo stressz, szorongas vagy depresszio 27% EU-OSHA (2022)
Munkavallalok, akik munkahelyi kedvezétlen szocialis 12.5% Eurofound EWCTS

viselkedést tapasztaltak
Munkahelyi zaklatas / er6szak EU-4tlag 5-20% EU-OSHA

Munkavallalok, akiknél sulyos idonyomas jelentkezik >40% EU-OSHA

4. abra: A pszichoszocialis kockazatok eléfordulasa Europdaban
Forras: sajat szerkesztés

6.3 A munkahelyi zaklatas gazdasagi koltségei

A munkahelyi pszichoterror a pszichoszocialis kockazatok egyik legstlyosabb formaja, amely jelent6s
gazdasagi kovetkezményekkel jarhat. A zaklatas kdvetkeztében kialakuld mentalis egészségkarosodas
noveli a betegszabadsagok szamat, csokkenti a termelékenységet és noveli a munkaerdpiacrél valo
kiesés kockazatat (Magnavita, 2015).

A munkahelyi zaklatis gazdasagi hatasait vizsgalo kutatdsok ramutatnak arra, hogy a jelenség koltségei
jelentés mértékben hozzajarulhatnak a munkahelyi stresszbdl eredd gazdasagi veszteségekhez. A
Workplace Bullying Institute elemzése szerint a munkahelyi zaklatas jelentds termelékenységi
veszteséget és szervezeti koltséget general, amely hosszabb tavon a gazdasagi teljesitmény romlasahoz
vezethet (Workplace Bullying Institute, 2024).

6.4 A munkahelyi pszichoterror gazdasagi hatasai Magyarorszagon

A hazai kutatasok szerint a munkahelyi zaklatas gazdasagi hatdsai Magyarorszagon is jelentdsek.
Garami Maria és Raczi Zsofia vizsgalatai arra utalnak, hogy a munkahelyi pszichoterror kovetkeztében
kialakulé termelékenységi veszteségek, egészségiligyi kiadasok és tarsadalombiztositasi koltségek
egyiittesen évente mintegy 220 milliard forintos gazdasagi veszteséget eredményezhetnek (Garami &
Raéczi, 2023) .
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A munkahelyi pszichoterror gazdasagi hatasai szervezeti szinten

Gazdasagi hatas Tipikus kévetkezmény Becsiilt kdltség

Absenteeism betegszabadsag novekedése 30-50 nap tébblet

Presenteeism csokkent munkateljesitmény a teljes veszteség akar 70-75%-a
Fluktuacio munkavallalok tavozasa éves bér 50-150%-a

Toborzasi kdltség Uj munkavallalo felvétele jelentds HR-raforditas
Forrasok:

Magnavita (2015); Allen et al. (2010); Workplace Bullying Institute (2024)

5. abra: A munkahelyi pszichoterror gazdasagi hatdsai szervezeti szinten
Forras: sajat szerkesztés Magnavita (2015), Allen et al. (2010), WBI (2024) alapjan

Ez az 6sszeg magaban foglalja a kies6 termelékenységet, a betegszabadsagok koltségeit, valamint az
egészségligyi ellatorendszer terheit. A mentalis betegségek a fiatalabb korosztilyok korében a
rokkantsagi ellatasok egyik vezetd okanak szamitanak, ami hosszabb tavon jelent6s gazdasagi kihivast
jelent a tarsadalom szamara (Kozponti Statisztikai Hivatal, n.d.).

6.5 A gazdasagi megel6zés jelentdsége

A fenti eredmények ramutatnak arra, hogy a pszichoszocialis kockazatok kezelése nemcsak szervezeti,
hanem makrogazdasagi szinten is kiemelt jelentdéségli. A munkahelyi pszichoterror megel6zése
hozzajarulhat a munkaerdpiaci részvétel novekedéséhez, a termelékenység javuldsdhoz ¢és az
egészségligyi kiadasok csokkenéséhez.

A gazdasagi megkdzelités szempontjabol a mentalis egészségbe és a munkahelyi jollétbe torténd
befektetések hosszu tavon jelentds tarsadalmi megtériilést eredményezhetnek. A szervezetek és a
szakpolitikai dontéshozok szamara ezért kiemelten fontos a pszichoszocialis kockazatok felismerése €s
a megel6z6 intézkedések alkalmazasa.

7. Kovetkeztetések és vezetd1 implikaciok

A tanulmany célja annak bemutatasa volt, hogy a munkahelyi pszichoterror milyen mechanizmusokon
keresztiil vezet a huméntdke értékének csokkenéséhez és a szervezeti hatékonysag romldsdhoz. A
szakirodalmi elemzés alapjan megéallapithatd, hogy a munkahelyi mobbing nem csupan interperszonalis
konfliktus vagy munkaiigyi probléma, hanem komplex szervezeti és gazdasagi jelenség, amely jelentds
hatéassal van a szervezeti teljesitményre és a gazdasagi fenntarthatosagra.

A kutatas egyik f6 eredménye egy integralt humantdke-veszteség modell bemutatasa, amely a
pszichoszocialis kockazatok, az egészségkarosodas, a termelékenységi veszteségek és a szervezeti
gazdasagi koltségek egymasra épiil6 hataslancaként értelmezi a jelenséget. A modell ravilagit arra, hogy
a munkahelyi pszichoterror kdvetkezményei nem kizarolag egyéni szinten jelentkeznek, hanem a
szervezeti mikodés egészét érintik. A pszichoszocialis kockazatok hosszabb tavon a humantdke
leértékelddéséhez, a szervezeti bizalom romlasahoz és a versenyképesség csokkenéséhez vezethetnek.

A szervezeti koltségstruktura elemzése azt mutatja, hogy a munkahelyi zaklatds gazdasagi
kovetkezményei tobb szinten jelennek meg. A kozvetlen koltségek — példaul a betegszabadsagok, a
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csokkent teljesitmény vagy a jogi eljarasok koltségei — mellett jelentOs indirekt €s stratégiai veszteségek
1s keletkeznek. Ezek kozé tartozik a fluktuacido novekedése, a szervezeti tudas elvesztése, valamint a
reputacié romlasa. A kutatasok alapjan a kdzvetett és stratégiai veszteségek gyakran tobbszordsen
meghaladjak a kozvetlen koltségeket.

A tanulmany eredményei arra is ramutatnak, hogy a munkahelyi pszichoterror kezelése nem csupan
etikai vagy jogi kotelezettség, hanem a szervezeti mindség és a hosszu tava gazdasagi teljesitmény
szempontjabdl is stratégiai jelentdségli menedzsmentfeladat. A pszichoszocialis kockazatok felismerése
¢s kezelése hozzajarulhat a szervezeti miikddés stabilitasahoz, a munkavallaloi jollét novekedéséhez és
a termelékenység javulasihoz.

A vezetdi gyakorlat szamara a kutatas tobb fontos tanulsagot is megfogalmaz. A szervezeteknek célszerii
olyan preventiv mechanizmusokat kialakitaniuk, amelyek lehetdvé teszik a pszichoszocidlis kockazatok
korai felismerését és kezelését. Ide tartozhatnak a konfliktuskezelési rendszerek fejlesztése, a vezetdi
kompetenciak erdsitése, valamint a tamogatd szervezeti kultira kialakitasa. A munkahelyi jollét és a
mentalis egészség tamogatadsa nemcsak a munkavallalok életmindségét javithatja, hanem a szervezeti
teljesitmény szempontjabol is jelentOs gazdasagi megtériilést eredményezhet.

A kutatas korlatjat jelenti, hogy elsésorban szakirodalmi elemzésre épiil, ezért nem tartalmaz sajat
empirikus adatgyijtést. A jovobeli kutatasok szamara fontos irany lehet a munkahelyi pszichoterror
gazdasagi hatasainak empirikus vizsgalata, kiilondsen szervezeti vagy agazati szinten. Tovabbi kutatési
lehetdséget jelenthet a pszichoszocialis kockazatok és a szervezeti versenyképesség kapcsolatanak
kvantitativ elemzése, valamint a megel6z6 szervezeti beavatkozasok gazdasagi hatékonysaganak
vizsgalata.

Osszességében megallapithato, hogy a munkahelyi pszichoterror nem csupan egyéni vagy szervezeti
konfliktus, hanem jelentds gazdasagi és tarsadalmi kihivas. A jelenség kezelése a szervezetek, a
szakpolitikai dontéshozok és a kutatok kozos felelossége, mivel a pszichoszocialis kockazatok
csokkentése hozzajarulhat a fenntarthatd szervezeti miikodéshez és a gazdasagi versenyképesség
erdsitéséhez.
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Abstract

The aim of this study is to examine how high school students perceive guerrilla marketing as a non-
traditional marketing communication tool. The research focuses on respondents’ openness to creative
advertisements, their evaluation of guerrilla marketing, the extent to which they perceive it as disturbing
or intrusive, and their opinions about its future role in marketing communication. The empirical study
was conducted through an online questionnaire survey between January and March 2026 in three
secondary schools. The research was based on non-probability convenience sampling, involving 593
students from grammar schools and technical schools. Data were processed using SPSS statistical
software by applying descriptive statistics and cross-tabulation analysis, while chi-square tests were
used to examine relationships between the variables.

The findings indicate that high school students generally have a positive attitude toward guerrilla
marketing, primarily perceiving it as a creative, attention-grabbing, and memorable advertising tool. At
the same time, the evaluation is not uniform, as some respondents consider certain forms of guerrilla
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marketing disturbing or unsuitable for all brands. The study found significant relationships between
gender and the perception of guerrilla marketing, age and openness to creative advertising, as well as
school type and the perceived future role of guerrilla marketing. The study contributes to a better
understanding of consumer perceptions of guerrilla marketing among younger age groups and highlights
the importance of target-group-specific characteristics when applying creative advertising solutions.

Keywords: guerrilla marketing, marketing communication, high school students, advertising attitudes,
creative advertising, consumer perception

JEL codes: M31, M37, C12

Absztrakt

A tanulmany célja annak vizsgalata, hogy a kozépiskolas didkok miként viszonyulnak a gerilla
marketinghez mint nem hagyomanyos marketingkommunikacios eszk6zhoz. A kutatas arra fokuszal,
hogy a valaszadok mennyire nyitottak a kreativ reklamokra, hogyan értékelik a gerilla marketinget,
milyen mértékben érzékelik azt zavardnak vagy tolakodonak, valamint hogyan itélik meg e reklamforma
jovobeli szerepét. Az empirikus vizsgalat online kérddives adatfelvétellel zajlott 2026 januarja és
marciusa kozott, harom kozépiskoldban. A nem valdszinliségi, kényelmi mintavételen alapulod
kutatasban 593 gimnéziumi és technikumi tanuld vett részt. Az adatok feldolgozasa SPSS statisztikai
program segitségével tortént, leiro statisztikak és kereszttablas elemzések alkalmazasaval, a kapcsolatok
vizsgalatdhoz khi-négyzet probat hasznalva.

Az eredmények alapjan a kozépiskolas diakok alapvetéen pozitivan viszonyulnak a gerilla
marketinghez: elsdsorban kreativ, figyelemfelkeltd és emlékezetes reklameszkozként tekintenek ra.
Ugyanakkor a megitélés nem egységes, mivel a valaszadok egy része bizonyos formait zavaronak vagy
nem minden markahoz illeszkeddnek tartja. A kutatas szignifikans 0sszefiiggést talalt a nem és a gerilla
marketing megitélése, az életkor és a kreativ reklamokra vald nyitottsag, valamint az iskolatipus és a
gerilla marketing jovobeli szerepének megitélése kozott. A tanulmany hozzajarul a gerilla marketing
fogyasztoi percepcidjanak jobb megértéséhez a fiatalabb korosztaly korében, €s ramutat arra, hogy a
kreativ reklammegoldasok alkalmazéasakor a célcsoport-specifikus sajatossagok kiemelt jelentoséggel
birnak.

Kulcsszavak: gerilla marketing, marketingkommunikacio, kozépiskolas diakok, reklamattitiid, kreativ
reklamok, fogyasztdi percepcio

JEL-kédok: M31, M37, C12

1. Bevezetés

A marketingkommunikaciéo egyik legnagyobb kihivasa napjainkban a fogyasztok figyelmének
megragadasa egy olyan kornyezetben, ahol a rekldmiizenetek szdma folyamatosan ndvekszik. A
hagyomanyos reklamformak — példaul televizios hirdetések, nyomtatott reklamok vagy online bannerek
— egyre nehezebben képesek kitlinni a reklamzajbol, ezért a vallalatok egyre inkabb alternativ
marketingkommunikacios megoldasokat alkalmaznak (Dahlén & Edenius, 2007). Az ilyen nem
hagyomanyos kommunikacidés formék célja, hogy kreativ és szokatlan modon ragadjak meg a
fogyasztok figyelmét, ezaltal ndvelve a reklamok emlékezetességét és hatékonysagat.

Alternativ marketingkommunikacio
Az alternativ marketingkommunikaci6 egyik legismertebb formaja a gerilla marketing, amely kreativ,

varatlan ¢és gyakran meglepd reklammegoldasok alkalmazédsaval probal hatast gyakorolni a
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fogyasztokra. A gerilla marketing 1ényege, hogy a reklamok a megszokott kommunikacids csatornakon
kiviil, példaul kdztereken vagy a mindennapi koérnyezet szokatlan pontjain jelennek meg, ezaltal erésebb
figyelmet valthatnak ki (Levinson, 2007). A mddszer egyik f6 sajatossaga, hogy viszonylag alacsony
koltség mellett képes jelentds kommunikacios hatast elérni, mivel a kreativitas és a meglepetés erejére
épit.

A kutatasok szerint a nem hagyomanyos reklamforméak — beleértve a gerilla marketinget — jelentds
hatassal lehetnek a fogyasztok figyelmére és a markak emlékezetességére (Dahlén, Granlund, &
Gronroos, 2009). A szokatlan reklammegoldasok gyakran erdsebb érzelmi reakciot valtanak ki a
fogyasztokbol, ami ndvelheti a reklam hatékonysagat és a markahoz kapcsolodo attitlidok pozitiv iranyt
valtozasat (Hutter & Hoffmann, 2011). Ugyanakkor az ilyen reklamformak megitélése nem minden
esetben egyértelmli. Mig egyes fogyasztok kreativnak ¢€s szorakoztatonak tartjak az ilyen
kommunikacids megolddsokat, masok zavaronak vagy tul tolakoddnak érzékelhetik azokat.

A gerilla marketing hatékonysaganak €s percepcidjanak vizsgalata ezért fontos szerepet jatszik a
marketingkutatasban. Korabbi kutatasok elsOsorban azt vizsgaltdk, hogy a nem hagyomanyos
reklamformak hogyan befolyasoljadk a figyelmet, a reklam emlékezetességét vagy a markahoz
kapcsolodo attitidoket (Dahlén et al., 2009; Hutter & Hoffmann, 2011). Ugyanakkor viszonylag
kevesebb empirikus kutatas foglalkozik azzal, hogy a fiatalabb korosztaly — kiilondsen a kdzépiskolas
diakok — hogyan értékelik ezt a marketingkommunikacios eszkdzt.

A jelen kutatds célja annak vizsgalata, hogy a kdzépiskolas didkok hogyan viszonyulnak a gerilla
marketinghez, mennyire tartjak figyelemfelkeltonek és kreativnak, milyen mértékben érzékelik
zavaronak, valamint hogyan latjdk ennek a marketingeszkdznek a jovobeli szerepét a
marketingkommunikécioban.

A kutatas célja és tjdonsaga

A jelen kutatas célja annak vizsgalata, hogy a kdzépiskolas diakok hogyan értékelik a gerilla marketinget
mint marketingkommunikacios eszkozt. A vizsgalat arra iranyul, hogy feltarja a kreativ reklamokra valo
nyitottsag mértékét, a gerilla marketing elfogadottsagat, a reklamforma esetleges zavard jellegének
¢észlelését, valamint a gerilla marketing jovobeli szerepének megitélését a valaszadok korében. A kutatas
célja tovabba az egyes attitiddimenziok kozotti lehetséges Osszefiiggések vizsgalata, amely
hozzajarulhat a gerilla marketing fogyasztdi percepcidjanak jobb megértéséhez a fiatalabb korosztaly
korében.

A kutatas tobb szempontbdl is hozzajarul a marketingkommunikacios szakirodalomhoz. Egyrészt a
vizsgalat egy kevésbé kutatott célcsoportra, a kozépiskolas didkokra fokuszal. A gerilla marketing
percepcidjat vizsgald empirikus kutatdsok tobbsége altalanos fogyasztdoi mintdkon vagy egyetemi
hallgatokon alapul (Hutter & Hoffmann, 2011), ezért a kozépiskolas korosztaly vizsgalata 0j empirikus
perspektivat nyjthat a témaban.

Masrészt a kutatas tobbdimenzios attitidmegkozelitést alkalmaz. A vizsgalat nem csupan a gerilla
marketing altalanos megitélését elemzi, hanem négy kiilonb6zo attitliddimenzidt kiilonit el: a kreativ
reklamokra vald nyitottsagot, a gerilla marketing elfogadottsagat, a gerilla marketing zavaro jellegének
¢észlelését, valamint a gerilla marketing jovobeli szerepének megitélését.

Harmadrészt a kutatds nemcsak a jelenlegi attitidoket vizsgalja, hanem a valaszadok jovobeli
fogyasztok hogyan latjdk a kreativ és nem hagyomanyos reklammegoldasok jovobeli szerepét a
marketingkommunikéacioban.

Kutatasi kérdések

A jelen kutatas a gerilla marketinggel kapcsolatos attitiidok vizsgalatara iranyul kozépiskolas diakok
korében. A kérd6iv tobb kiilonbozo attitliddimenzidot mér, amelyek a rekldmokkal és a gerilla
marketinggel kapcsolatos percepciok kiilonbozo aspektusait ragadjak meg.
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A marketingkutatasban gyakran alkalmazott megkdzelités, hogy a kutatas elsé 1épésben az egyes
attitidvaltozokat kiilon-kiilon vizsgélja, majd ezt kdvetden elemzi az azok kozotti kapcsolatokat
(Dahlén et al., 2009). Ennek megfelelden a jelen kutatasban a kutatasi kérdések elsdsorban az egyes
valtozocsoportok feltarasara irdanyulnak.

A kérd6iv négy {6 attitiddimenzidt vizsgal: a kreativ reklamokra valo nyitottsagot, a gerilla marketing
elfogadottsagat, a gerilla marketing zavar6 jellegének észlelését, valamint a gerilla marketing jovébeli
szerepének megitélését. Az egyes valtozocsoportok vizsgalata lehet6vé teszi annak feltarasat, hogy a
valaszadok hogyan értékelik a kreativ reklamokat és a gerilla marketing kiilonb6z6 jellemzoit.

Fontos hangstilyozni, hogy a kutatasi kérdések ebben a szakaszban elsdsorban az egyes attitiddimenzidk
leiré vizsgalatara iranyulnak. Az egyes valtozok kozotti kapcsolatok elemzése a kutatas kovetkezo
1épésében torténik, amelyet a hipotézisek fogalmaznak meg. A hipotézisek célja annak vizsgalata, hogy
az egyes attitilddimenziok milyen Osszefiiggésben allnak egymassal.

A fentiek alapjan a kutatés az alabbi kutatasi kérdésekre keresi a valaszt:

RQI: Milyen mértékben nyitottak a kozépiskolas diakok a kreativ reklamokra?

RQ2: Hogyan értékelik a kdzépiskolas didkok a gerilla marketinget mint rekldmeszko6zt?

RQ3: Milyen mértékben érzékelik a valaszadok a gerilla marketinget zavaronak vagy tolakodonak?

RQ4: Hogyan itélik meg a didkok a gerilla marketing jovobeli szerepét a marketingkommunikacioban?

2. A gerilla marketinghez kapcsolddo attitiddimenziok
szakirodalmi hattere

A marketingkommunikécio egyik alapvetd kihivasa, hogy a rekldmok miként tudjak megragadni a
fogyasztok figyelmét egy egyre telitettebb kommunikacidos kornyezetben. A hagyomanyos
reklamformak csokkend figyelemkeltd ereje miatt a vallalatok egyre nagyobb hangstlyt helyeznek az
olyan nem hagyomanyos megoldasokra, amelyek kreativitas, meglepetés és szokatlan megjelenés révén
képesek kitlinni a reklamzajbol (Dahlén & Edenius, 2007; Hutter & Hoffmann, 2011). A gerilla
marketing ebbe a korbe tartozik, mivel olyan kreativ és varatlan kommunikdciés megoldasokat
alkalmaz, amelyek eltérnek a megszokott reklamformaktdl, és ezaltal nagyobb figyelmet,
emlékezetességet ¢s bevonodast valthatnak ki a fogyasztokbol (Hutter & Hoffmann, 2011).

A szakirodalom alapjan a gerilla marketing fogyaszt6i megitélése tobbdimenzios jelenség, amely nem
értelmezheto kizardlag egy altalanos attitiid mentén. A fogyasztdi reakciokat ugyanis egyszerre alakitja
a kreativ reklamokra val6 nyitottsag, a reklameszkoz elfogadottsaga, az esetleges zavard vagy tolakodo
jelleg észlelése, valamint az a vélekedés, hogy az ilyen kommunikacids forma milyen szerepet tolthet
be a jové marketingkommunikacidjaban. A jelen kutatas ennek megfeleléen négy attitiddimenzio
mentén vizsgalja a gerilla marketing megitélését.

Kreativ reklamokra valo nyitottsag

A kreativ reklamokra valo nyitottsag a fogyasztoi attitiid olyan el6zménye, amely meghatarozza, hogy
a befogadd mennyire fogékony az TUjszerli, szokatlan és eredeti reklammegoldasokra. A
reklamkreativitas szakirodalma szerint a kreativitds nem csupan esztétikai sajatossdg, hanem a
reklamhatékonysag egyik kdzponti tényezdje. Ang, Lee és Leong (2007) szerint a reklamkreativitas
tobbdimenzios jelenség, amelyben az Gjdonsag, a jelentésteliség €s a megfelelGség egyarant szerepet
jatszik. Ez arra utal, hogy a kreativ reklamok pozitiv értékelése nem pusztan abbdl fakad, hogy a reklam
,»mas”, hanem abbol is, hogy a befogado azt relevansnak és értelmezhetonek tartja.

A reklamkreativitas fontossagat Dahlén, Rosengren és Torn (2008) is megero6sitik, akik szerint a kreativ
reklamok nagyobb figyelmet keltenek, emlékezetesebbek, és kedvezObb attitidoket valthatnak ki a
fogyasztokbol. Smith, Chen és Yang (2008) eredményei szintén arra utalnak, hogy a kreativ reklamok
pozitivan befolyasolhatjdk a reklam hatékonysagat, kiilondsen akkor, ha a kreativ megoldas
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Osszhangban van a reklamiizenettel és a markaval. A gerilla marketing esetében ez a dimenzio kiilondsen
relevans, mivel maga a kommunikéciés forma is nagyrészt a szokatlansagra, a meglepetésre €s az
eredetiségre épiil. Ebbol kovetkezden azok a fogyasztok, akik nyitottabbak a kreativ reklamokra,
varhatoan kedvezdbben értékelik a gerilla marketinghez kapcsolodo megoldasokat is.

A gerilla marketing elfogadottsaga

A gerilla marketing elfogadottsaga arra utal, hogy a fogyasztok mennyire tartjdk ezt a reklamozasi
format érdekesnek, megfelelonek, figyelemfelkeltonek és altalanossagban pozitivan értékelhetonek.
Hutter és Hoffmann (2011) szerint a gerilla marketing Iényege nem pusztan az alacsony koltség vagy a
szokatlan kivitelezés, hanem az a képesség, hogy a megszokott kommunikacios kereteken kiviil képes
erés fogyasztoi reakciot kivaltani. A szerzok hangstlyozzak, hogy a gerilla marketing sikeressége
jelentds részben attol fiigg, hogy a fogyasztdé a reklamot kreativ és emlékezetes megoldasként, vagy
inkabb zavaré beavatkozasként értelmezi.

Dahlén és Edenius (2007) szerint a nem hagyomanyos reklamok azért lehetnek kiillondsen hatasosak,
mert eltérnek a fogyasztok reklamsémaitol, és ezaltal intenzivebb kognitiv feldolgozast valthatnak ki.
Dahlén, Granlund és Gronroos (2009) arra mutattak r4, hogy a nem hagyomanyos rekldammegoldasok
fogyasztoi értékelésében kiemelt szerepe van annak, hogy a reklam mennyire illeszkedik a markahoz,
illetve mennyire érzékelhetd értékesnek és megfelelonek. Az elfogadottsag tehat nem pusztan a reklam
kedveltségét jelenti, hanem magaban foglalja annak észlelését is, hogy a reklameszkoz relevans,
emlékezetes és a marka szempontjabol is megfelel6 kommunikacids forma.

Az ambient advertising Kutatasok szintén megerdsitik, hogy az ilyen tipust reklamok akkor lehetnek
eredményesek, ha a fogyasztok a szokatlan megjelenést nem Oncéliinak, hanem értelmesnek és a
kornyezethez illeszkedonek érzékelik (Jurca & Madlberger, 2015; Wu et al., 2016). Ez kiilonosen fontos
a gerilla marketing esetében, ahol az elfogadottsag szorosan Osszekapcsolodik a kreativitas, a
figyelemfelkeltés és a markahoz valo illeszkedés percepcidjaval.

A gerilla marketing zavaro jellegének észlelése

A nem hagyomanyos reklamok egyik kozponti kockazata, hogy a figyelemfelkeltd szandék konnyen
tolakodasként vagy zavaro jelenlétként értelmezddhet. A reklamok észlelt intruzivitasa a reklamkutatas
egyik alapveté fogalma, amely arra utal, hogy a fogyaszt6 mennyiben érzi gy, hogy a reklam
megszakitja, megzavarja vagy kellemetleniil befolyasolja a tevékenységét. Edwards, Li és Lee (2002)
szerint az intruziv reklamok pszicholédgiai reaktanciat valthatnak ki, vagyis a fogyaszto ellenallassal
reagal arra, hogy a reklam tal erdteljesen avatkozik be az észlelési folyamataba.

Li, Edwards és Lee (2002) azt is kimutattak, hogy a reklamok intruzivitasa kiilon konstruktumként
mérhetd, és jelentdsen befolyadsolja a reklamokkal szembeni attitlidoket. Aaker és Bruzzone (1985)
klasszikus kutatdsa mar koran ramutatott arra, hogy az irritdcié a reklamok egyik fontos negativ
kovetkezménye lehet, amely csokkenti a reklam elfogadottsagat és hatékonysagat. A gerilla marketing
esetében ez a kérdés kiillonosen relevans, hiszen az ilyen kampéanyok gyakran tudatosan torik meg a
megszokott kornyezeti vagy kommunikacios sémaékat.

A frissebb szakirodalom is hangsulyozza, hogy a gerilla marketing negativ kdvetkezményei nem
elhanyagolhatok. Roux (2020) szerint a kreativ és meglepetésszerti kampanyok akkor miikddnek jol, ha
nem lépik 4t azt a hatart, ahol a fogyasztd mar manipuldcionak, zavarasnak vagy kellemetlen
nyomasgyakorlasnak érzékeli 6ket. Ez azt jelenti, hogy a gerilla marketing megitélésében a zavard jelleg
nem mellékes elem, hanem az attitidstruktira egyik kozponti dimenzidja, amely kozvetleniil
befolyasolhatja az elfogadottsagot és a rekldmforma megitélését.

A gerilla marketing jovObeli szerepének megitélése

A gerilla marketing jovobeli szerepének megitélése mar nem csupan az aktualis reklamélményre
vonatkozik, hanem arra is, hogy a fogyasztok mennyire latjak ezt a kommunikacios format korszertinek,
relevansnak és a jovoben is alkalmazhatonak. Schmitt (1999) élménymarketingrdl sz616 munkéja szerint
a modern marketingkommunikacié egyre inkabb az élményre, az interakciora és az emlékezetes
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markaérintkezésekre épiil. Ez a megkozelités jol illeszkedik a gerilla marketing logikajahoz, amely
gyakran éppen a meglepd €s élményszerli markakommunikacio6 révén valik hatasossa.

Jurca ¢és Madlberger (2015) szerint az ambient advertising eredményességének egyik fontos
mozgatorugdja a sémainkongruencia, vagyis az, hogy a reklam eltér a fogyasztok megszokott
reklamsémaitdl. Ez a sajatossag hosszabb tdvon is relevanssa teheti az ilyen tipusu reklamokat,
kiilondsen olyan kdrnyezetben, ahol a hagyomanyos reklamokkal szembeni telitddés egyre erdsebb. Wu,
Arora és Arora (2016) kutatasa azt is jelzi, hogy az ambient reklamok fogyasztdi percepcioja kulturalis
¢és kontextudlis tényezoktodl is fiigg, ugyanakkor a kreativ és innovativ megoldasok altalaban kedvezébb
reakcidkat valthatnak ki, ha megfelelden vannak kivitelezve.

A szakirodalom alapjan tehat feltételezhetd, hogy a fogyasztok a gerilla marketinget olyan
reklamformanak tekinthetik, amely a jovében is fontos szerepet jatszhat a marketingkommunikacidban,
kiilonosen a figyelemfelkeltés, az élményteremtés és a markaemlékezet ndvelése szempontjabol. Ez
indokolja, hogy a jovobeli szerep megitélése 6nallo attitliddimenzioként jelenjen meg a kutatasban.

3. Kutatasi modell €s hipotézisek
Modellalkotas

A szakirodalmi hattér alapjan a jelen kutatds modellje abbol indul ki, hogy a kreativ reklamokra vald
nyitottsag és a gerilla marketing zavaro jellegének észlelése meghatarozo szerepet jatszik a gerilla
marketing elfogadottsaganak alakulasaban. A modell tovabba feltételezi, hogy a gerilla marketing
elfogadottsaga hatassal van annak jovobeli szerepének megitélésére. Ennek megfeleléen a kutatasi
modellben a kreativ reklamokra vald nyitottsag és a zavaro jelleg észlelése elézményvaltozoként, a
gerilla marketing elfogadottsaga kozponti attitiddimenzioként, mig a jovobeli szerep megitélése
kimeneti valtozoként jelenik meg.

A gerilla marketinghez kapcsolodo attitiddimenzidk szakirodalmi hattere alapjan megallapithato, hogy
a reklameszkoz fogyasztdi megitélése nem egydimenzios jelenség, hanem tobb, egymassal 0sszefliggod
attitidkonstrukcié mentén ragadhaté meg. A nem hagyomanyos reklamformak esetében a fogyasztoi
reakciokat egyszerre befolyasolja az ujszerii és kreativ megoldasok iranti nyitottsag, a reklameszkoz
altalanos elfogadottsaga, a zavaro vagy tolakodo jelleg észlelése, valamint az a vélekedés, hogy az adott
kommunikacios forma a jovoben is relevans és alkalmazhatdé marad-e. A szakirodalom szerint a nem
hagyomanyos €s ambient jellegii reklamok hatékonysagat nagyban meghatarozza, hogy a fogyasztok
mennyire tekintik azokat kreativnak, figyelemfelkeltonek és a kommunikacios helyzethez
illeszkeddnek, illetve mennyire érzik azokat zavardnak vagy tulzottan beavatkozonak (Dahlén &
Edenius, 2007; Hutter & Hoffmann, 2011; Jurca & Madlberger, 2015).

A jelen kutatds e megkozelitésre épitve abbol indul ki, hogy a gerilla marketing elfogadottsaga nem
onmagéban alakul ki, hanem bizonyos eldzményattitlidok hatdsara formalodik. Ezek koziil az egyik a
kreativ reklamokra valo nyitottsag, amely azt fejezi ki, hogy a befogadé mennyire fogékony az eredeti,
szokatlan és ujszer(i reklammegoldasokra. A reklamkreativitas szakirodalma alapjan feltételezhetd,
hogy azok a fogyasztok, akik pozitivabban viszonyulnak a kreativ reklamokhoz, nagyobb
valoszinliséggel értékelik kedvezden a gerilla marketinget is, hiszen ez a reklameszkdz éppen a
meglepetésre, az eredetiségre és a figyelemfelkeltésre épit (Ang et al., 2007; Dahlén et al., 2008; Smith
et al., 2008). A masik meghatarozo6 eldzményvaltozo a zavaro jelleg észlelése, amely a reklam észlelt
intruzivitasara, tolakodo jellegére és esetleges irritalo hatasara utal. Az intruzivitasrol szolo kutatasok
arra mutatnak ra, hogy a fogyasztok negativan reagalhatnak azokra a reklamokra, amelyeket talzottan
zavaronak, megszakitonak vagy kellemetlennek érzékelnek, és ez csokkentheti a reklameszkoz
elfogadottsagat is (Aaker & Bruzzone, 1985; Edwards et al., 2002; Li et al., 2002; Roux, 2020).

A kutatas logikaja szerint a kreativ reklamokra val6 nyitottsag €s a zavaro jelleg észlelése egyarant
hatassal van a gerilla marketing elfogadottsagara, amely a modell kozponti valtozojaként jelenik meg.
A gerilla marketing elfogadottsaga ebben az értelemben azt tiikrozi, hogy a valaszadok mennyire tartjak
ezt a reklamformat érdekesnek, figyelemfelkeltének, megfelelének és altalanossagban pozitivan
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megitélhetének. A szakirodalom alapjan ez a konstrukcid kulcsszerepet tolt be, mivel a nem
hagyomanyos reklamok esetében az észlelt kreativitas, a megfeleldség és az élményszerliség gyakran
kozvetleniil 6sszefligg a reklameszkoz pozitiv értékelésével (Dahlén et al., 2009; Hutter & Hoffmann,
2011). Ebbdl kovetkezden a gerilla marketing elfogadottsaga nemcsak 6nallo attitliddimenzid, hanem
olyan kozponti konstrukcio is, amely Osszekapcsolja a reklamokkal kapcsolatos alapattitiidoket a
reklameszkoz tagabb megitélésével.

A modell utolso6 eleme a gerilla marketing jovébeli szerepének megitélése, amely arra vonatkozik, hogy
a valaszadok mennyire tekintik ezt a marketingkommunikécios eszkozt a jovében is fontosnak,
relevansnak és alkalmazhatonak. A szakirodalom szerint a modern marketingkommunikacioban egyre
nagyobb jelent6sége van az élményszerdi, kreativ és emlékezetes markaérintkezéseknek, ezért
valoszintsithetd, hogy azok a valaszadok, akik pozitivan értékelik a gerilla marketinget, annak jovobeli
szerepét is kedvezdbben itélik meg (Schmitt, 1999; Jurca & Madlberger, 2015). Ennek megfelelden a
jelen kutatds modellje azt feltételezi, hogy a kreativ reklamokra valo nyitottsag és a zavaro jelleg
¢észlelése a gerilla marketing elfogadottsagan keresztiil strukturalja a jovobeli szerepre vonatkozo
percepcidkat, még ha ezt a kapcsolatot a jelen vizsgalat nem mediacids logikaban, hanem egyszertiibb,
kozvetlen Osszefiiggési modellként kezeli is.

A fentiek alapjan a kutatas modellje négy attitliddimenzio kapcsolatara épiil. A kreativ reklamokra valo
nyitottsag és a zavaro jelleg észlelése el6zményvaltozoként jelenik meg, amelyek a gerilla marketing
elfogadottsagat befolyasoljak, mig a gerilla marketing elfogadottsaga a jovdbeli szerep megitélésének
magyarazo tényezojeként értelmezhetd. E kapcsolatrendszert szemlélteti az 1. abra.

A Kkutatas elméleti modellje

g  Kreativ reklamokra

@ valé nyitottsag
(eredetiség, ujdonsag,
figyelemfelkeltés, élmény)
- +
@+ canll

Gerilla marketing — Gerilla marketing

elfogadottsaga jovobeli szerepének
Zavaro jelleg (érdekes, figyelemfelkelto, megitélése
% észlelése megfelels, emlékezetes) (fontossag, relevancia,

(tolakodas, irritacié jovobeli alkalmazhatésag)

zavaré hatas)

1. abra. 4 kutatas elméleti modellje
Forras: sajat szerkesztés

Az elméleti modell a gerilla marketinghez kapcsoldédo attitiddimenziok kozotti feltételezett
Osszefiiggéseket szemlélteti. A modell abbol indul ki, hogy a kreativ reklamokra valo nyitottsag, illetve
a gerilla marketing zavard jellegének észlelése kapcsolatban 4allhat a gerilla marketing
elfogadottsagaval, amely viszont Osszefiigghet a gerilla marketing jovObeli szerepének megitélésével.
A modell tehat nem oksdgi magyarazatot kivan adni, hanem a vizsgalt attitiidvaltozok kozotti
kapcsolatrendszer feltarasara torekszik. Tekintettel arra, hogy a kutatas nem reprezentativ mintan alapul,
a modell és a hozza kapcsolodd hipotézisek eredményei elsdsorban feltard jelleggel értelmezhetok
(Sarstedt et al., 2018; Schillewaert et al., 1998).

52



Magyar Mindség 2026. évi 2. szam
N I\A Hungarian Quality 2026, issue 2.

Hipotézisek
Hipotézisek
HI1 Feltételezhetd, hogy kapcsolat van a nem és a gerilla marketing megitélése kozott.

H2 Feltételezhetd, hogy kapcsolat van az életkor és a kreativ reklamokra valo nyitottsag kozott.

H3 Feltételezhetd, hogy kapcsolat van az iskolatipus és a gerilla marketing elfogadottsaga kozott.

4. Modszertan

A kutatas célja a kdzépiskolas diakok gerilla marketinggel kapcsolatos attitiidjeinek feltarasa volt. Az
adatgytjtés kérddives modszerrel tortént 2026 januarja és marciusa kozott. A kérdéiv online formaban
keriilt terjesztésre, harom kozépiskoldban, tanari kdozremuiikodéssel.

A mintavétel nem valoszinliségi, kényelmi mintavételen alapult. A vizsgalatban 6sszesen 593 6 vett
részt, akik gimnaziumi és technikumi képzésben tanulo didkok voltak. A minta &sszetétele alapjan a
technikumi tanulok feliilreprezentaltak, amely az eredmények értelmezése soran figyelembe veendo.

A kérd6iv nominalis skalaju kérdéseket tartalmazott, ahol a valaszadoknak eldre meghatarozott allitasok
kozil kellett kivalasztaniuk azt, amely leginkabb tiikrozi véleményiiket. A vizsgalat négy f6
attitiddimenziora fokuszalt: (1) kreativ reklamokra valo nyitottsag, (2) a gerilla marketing megitélése,
(3) a gerilla marketing zavar6 jellegének észlelése, (4) a gerilla marketing jovobeli szerepének
megitélése.

Az adatok feldolgozasa SPSS statisztikai szoftver segitségével tortént. Az elemzés elso 1épéseként leird
statisztikak (gyakorisagok, szazalékos megoszlasok) keriiltek kiszdmitasra. Ezt kdvetden a valtozok
kozotti osszefliggések vizsgalatara kereszttablas elemzést alkalmaztunk.

Az Osszefiiggések statisztikai vizsgalata khi-négyzet probaval tortént, amely lehet6vé teszi nominalis
valtozok kozotti kapcsolat kimutatasat. Az eredmények értelmezése soran figyelembe vettiik a
szignifikanciaszintet (p < 0,05), valamint azt, hogy egyes esetekben a varhatod gyakorisagok alacsonyak
voltak, ami korlatozhatja az eredmények megbizhatdsagat.

A kutatas feltaro jellegli, ezért az eredmények nem tekinthetdk reprezentativnak, ugyanakkor
alkalmasak a vizsgalt jelenség jobb megértésére és tovabbi kutatési iranyok kijelolésére.

5. Eredmények

Kreativ reklamokra valo6 nyitottsag

A kreativ reklamokhoz vald viszonyulast vizsgald eredmények azt mutatjak, hogy a valaszadok
tobbsége kifejezetten nyitott az innovativ reklammegoldasokra, ahogyan az 1. tablazatban is lathato. A
leggyakoribb valasz (58,5%) szerint a kreativ reklamokra jobban emlékeznek, mint a hagyomanyos
hirdetésekre. Emellett 18,7% az egyedi reklamok szorakoztatd jellegét emelte ki, mig kisebb aranyban
jelentek meg olyan szempontok, mint a figyelemfelkeltés vagy a meglepetés szerepe.

Ez arra utal, hogy a kreativitas elsésorban az emlékezetességen keresztiil jelenik meg a valaszadok
percepcidjaban.
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Valasz Gyakorisag (f6) Arany
(%)

A kreativ reklamokra jobban emlékszem, mint a 347 58,5
hagyomanyosra
Egyedi reklamok szérakoztatobb szamomra 111 18,7
Szokatlan reklamok jobban felkeltik a figyelmet 51 8,6
Erdekes reklamokrol szivesen beszélek méasoknak 25 4,2
Az olyan reklamok tetszenek, amelyek meglepnek 59 9,9
Osszesen 593 100,0

1. tablazat: Kreativ reklamokra valo nyitottsag
Forras: sajat szerkesztés SPSS kimenet alapjan

A gerilla marketing megitélése

A gerilla marketing altaldnos megitélését vizsgalva megallapithatd, hogy a valaszaddk elsésorban
figyelemfelkelt6 és kreativ eszkozként tekintenek erre a kommunikacios formara (lasd 2. tablazat). A
leghagyobb aranyban (34,6%) a figyelemfelkelt6 jelleg jelenik meg, mig 25,5% szerint kreativabb, mint
a hagyomanyos reklamok. Emellett 17,5% a markaérdekl6dés novelését hangsulyozta.

Az eredmények alapjan a gerilla marketing 6 értéke a figyelem megragadasaban és az Ujszeriiségben
rejlik.

Valasz Gyakorisag Arany
(6) (%)
Gerilla marketing elsésorban figyelemfelkelté reklameszkéz | 205 34,6
Gerilla marketing érdekesebbé teszi a markakat 104 17,5
Gerilla marketing konnyebben megmarad az emlékekben 62 10,5
Gerilla marketing kreativabb, mint a hagyomanyos reklamok | 151 25,5
Gerilla marketing szérakoztatod 71 12,0
Osszesen 593 100,0

2. tablazat: 4 gerilla marketing megitélése
Forras: sajat szerkesztés SPSS kimenet alapjan

A zavaro jelleg megitélése

A gerilla marketing zavaro jellegével kapcsolatos eredmények arnyaltabb képet mutatnak (3. tablazat ).
A valaszadok legnagyobb része (43,2%) ugy véli, hogy ez a reklamtipus nem illik minden markahoz,
mig 28,8% tul tolakodonak tartja. Ugyanakkor viszonylag alacsony azok aranya (9,3%), akik
kifejezetten kellemetlennek érzik.

Ez arra utal, hogy a negativ megitélés inkabb kontextusfiiggd, és nem altalanos clutasitast jelent.
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Valasz Gyakorisag (f0) Arany (%)
Gerilla marketing kellemetlen érzést kelthet 55 9,3
Gerilla marketing néha zavar6 111 18,7
Gerilla marketing nem illik minden markéhoz 256 43,2
Gerilla marketing tal tolakod6 lehet 171 28,8
Osszesen 593 100,0

3. tablazat: A gerilla marketing zavaro hatdsa
Forras: sajat szerkesztés SPSS kimenet alapjan

A gerilla marketing mint jovobeli eszkoz

A jovore vonatkozo valaszok alapvetden pozitiv képet mutatnak, ahogyan az a 4. tdblazatban is lathato.
A valaszadok 27,2%-a hatékony figyelemfelkeltd eszkdznek tartja, mig hasonl6 arany (27,0%) szerint
a kreativ reklamok szerepe novekedni fog. Emellett 24,1% ugy véli, hogy a jovoben tobb ilyen
reklammal taldlkozhatunk. Az eredmények alapjan a gerilla marketing jovoéje szorosan
Osszekapcsolodik a kreativitds €s az innovacio erésodésével.

Kijelentés Gyakorisag (f6) Arany (%)
Gerilla marketing hatékony figyelemfelkeltd eszkoz 161 27,2
Jovoben tobb ilyen reklammal fogunk talalkozni 143 24,1
Kozosségi média segiti az ilyen reklamok terjedését 104 17,5
Kreativ reklamok megjelenése egyre fontosabb lesz 160 27,0
Vallalatok gyakrabban fogjak alkalmazni 25 4.2
Osszesen 593 100,0

4. tablazat: A gerilla marketing mint jovébeli eszkéz
Forras: sajat szerkesztés SPSS kimenet alapjan

Demografiai jellemzdék

A minta demografiai Osszetételét az 5. tablazat mutatja. A valaszadok nem szerinti megoszlasa
kiegyensulyozottnak tekinthet, mivel a kitdlték 50,3%-a nd, mig 48,4%-a férfi. A nemiiket nem
megjeldlok aranya elhanyagolhato.

Az életkori megoszlas alapjan a minta dont6 tobbsége a 18—19 éves korosztalyba tartozik (62,1%),
amelyet a 1617 évesek csoportja kdvet (32,2%). A fiatalabb és id6sebb valaszaddk aranya alacsony,
igy a minta els0sorban a kozépiskolai képzés végéhez kozel allo tanulokat reprezentalja.

Az évfolyam szerinti eloszlas szintén ezt tAmasztja ala: a legtobb kitolté 12. évfolyamos (35,8%), mig
jelentés aranyban jelennek meg a 9. (26,5%) és 11. évfolyamosok (21,1%) is. A technikusi vagy
évismétlo képzésben részt vevok aranya 13,5%.

Az iskolatipus tekintetében az 5. tablazat alapjan a minta tlnyomo része technikumi tanulé (80,3%),
mig a gimnaziumi tanulok aranya 19,6%. Ez arra utal, hogy az eredmények értelmezése soran
figyelembe kell venni a technikumi képzés dominanciajat a mintaban.
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Valtozo Kategoria Gyakorisag (f6) Arany (%)
Nem Férfi 287 48,4
N6 298 50,3
Nem nyilatkozom 7 1,2
Egyéb / hibas 1 0,2
Eletkor 14-15 év 16 2,7
16-17 év 191 32,2
18-19 év 368 62,1
20+ év 18 3,0
Evfolyam 9. évfolyam 157 26,5
10. évfolyam 19 3,2
11. évfolyam 125 211
12. évfolyam 212 35,8
Technikusi / évismétld 80 13,5
Iskolatipus Gimnazium 116 19,6
Technikum 476 80,3
Egyéb / hibas 1 0,2
Osszesen 593 100,0

6. tablazat: Demografia

Forrds: sajat szerkesztés SPSS kimenet alapjan

A nem ¢s a gerilla marketing megitélésének kapcsolata

A nem és a gerilla marketing megitélése kozotti kapcsolat vizsgalata alapjan megallapithatd, hogy a
valaszok megoszlasa bizonyos kategoriakban eltérést mutat (lasd 6. tablazat). A n6i valaszadok nagyobb
aranyban tekintik a gerilla marketinget szorakoztatonak (73,2%), valamint emlékezetesebbnek (62,9%),
mig a férfiak inkabb a kreativitast és a figyelemfelkelt6 jelleget hangsulyoztak.

A khi-négyzet proba eredménye alapjan szignifikans kapcsolat mutathaté ki a nem és a gerilla marketing
megitélése kozott (x> = 35,288; p < 0,001). Ugyanakkor az eredmények értelmezésekor figyelembe kell
venni, hogy tobb cellaban alacsony varhatd gyakorisag szerepel, ezért az Osszefiiggés oOvatosan

értelmezendod.
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A gerilla marketing megitélése Férfi (%) | N6 (%) | Osszesen (f6)
Figyelemfelkeltd reklameszkoz 52,7 46,8 205
Erdekesebbé teszi a markéakat 52,9 45,2 104
Konnyebben megmarad az emlékekben 37,1 62,9 62
Kreativabb, mint a hagyomanyos reklamok 54,3 42,4 151
Szorakoztatd 26,8 73,2 71

Osszesen (%) 48,4 50,3 593

6. tablazat: A nem és a gerilla marketing megitélésének kapcsolata

Forrds: sajat szerkesztés SPSS kimenet alapjan

Az életkor ¢€s a kreativ reklamokra vald nyitottsadg kapcsolata

Az életkor és a kreativ reklamokra valo nyitottsag kdzotti kapcsolat vizsgalata alapjan megallapithato,
hogy a valaszok megoszlasa eltéréseket mutat az egyes korcsoportok kdzott (1asd 7. tablazat). A 18-19
éves valaszadok dominalnak szinte minden valaszkategoriaban, kiillondsen a szoérakoztato (71,2%) és a
figyelemfelkeltd jelleghez kapcsolodd valaszok esetében.

A fiatalabb korcsoportok (14-15 év, 1617 év) kisebb aranyban jelennek meg, és kevésbé differencialt
valaszokat adtak. Ez arra utal, hogy az életkor elorehaladtdval a kreativ reklamokkal kapcsolatos
attitlidok erdteljesebben formalodnak.

A khi-négyzet proba eredménye alapjan szignifikans kapcsolat mutathatd ki az életkor és a kreativ
reklamokra vald nyitottsag kozott (x> = 63,934; p < 0,001). Ugyanakkor az eredmények értelmezésekor
figyelembe kell venni, hogy tobb cellaban alacsony varhaté gyakorisag szerepel, ezért az Osszefiiggés
Ovatosan értelmezendo.

Kreativ reklamokra valo 14-15év | 16-17 év | 18-19 év | 20+ év | Osszesen
nyitottsag (%) (%) (%) (%) (f6)
Jobban emlékszem a kreativ 3,7 42,9 51,0 2,3 347
reklamokra

Egyedi reklamok 0,0 25,2 71,2 3,6 111
szorakoztatobbak

Szokatlan reklamok 0,0 9,8 84,3 5,9 51
figyelemfelkeltok

Erdekes reklamokrol beszélek | 0,0 8,0 92,0 0,0 25
Meglepd reklamokat 51 11,9 78,0 51 59
kedvelem

Osszesen (%) 2,7 32,2 62,1 3,0 593

7. tablazat: Az életkor és a kreativ reklamokra valo nyitottsag kapcsolata
Forras: sajat szerkesztés SPSS kimenet alapjan
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Az iskolatipus ¢és a gerilla marketing jovobeli megitélésenek kapcsolata

Az iskolatipus és a gerilla marketing jovébeli szerepének megitélése kozotti kapcsolat vizsgalata alapjan
megallapithato, hogy a valaszok megoszlasa eltéréseket mutat a kiilonb6zd iskolatipusok kozott (lasd 8.
tablazat). A technikumi tanulok dominalnak szinte minden valaszkategoriaban, kiilondsen a kdzosségi
média szerepét hangsulyozo vélaszok esetében (93,3%), valamint abban a véleményben, hogy a jovben
tobb ilyen reklammal talalkozhatunk (86,7%).

A gimnaziumi tanulok aranya alacsonyabb, azonban koriikben relative nagyobb hangsulyt kap a gerilla
marketing figyelemfelkelto jellege (31,1%), valamint a vallalati alkalmazas lehetosége (28,0%).

A khi-négyzet proba eredménye alapjan szignifikans kapcsolat mutathato ki az iskolatipus és a gerilla
marketing jovobeli megitélése kozott (x> = 52,214; p < 0,001). Ugyanakkor az eredmények
értelmezésekor figyelembe kell venni, hogy tobb cellaban alacsony varhatd gyakorisag szerepel, ezért
az Osszefliggés Ovatosan értelmezendo.

A gerilla marketing jovéje Gimnazium | Technikum (%) | Osszesen (f6)
(%)

Hatékony figyelemfelkeltd eszkoz 31,1 68,9 161

Tobb ilyen rekldmmal talalkozunk 13,3 86,7 143
Ko6z0sségi média segiti a terjedést 6,7 93,3 104

Kreativ reklamok szerepe nd 20,6 79,4 160
Villalatok gyakrabban alkalmazzak 28,0 68,0 25

Osszesen (%) 19,6 80,3 593

8. tablazat: Az iskolatipus és a gerilla marketing jovobeli megitélésének kapcsolata

Forras: sajat szerkesztés SPSS kimenet alapjan

7. Diszkusszi6
Hipotézisek értékelése
H1:Feltételezhetd, hogy kapcsolat van a nem és a gerilla marketing megitélése kdzott.
Eredmény: elfogadva

A khi-négyzet proba eredménye alapjan szignifikans kapcsolat mutathaté ki a nem és a gerilla marketing
megitélése kozott (p < 0,05), igy a hipotézis elfogadhato. Ugyanakkor az alacsony varhato esetszamok
miatt az eredmények értelmezése ovatossagot igényel.

H2: Feltételezhetd, hogy kapcsolat van az életkor és a kreativ rekldmokra val6 nyitottsag kozott.
Eredmény: elfogadva

Az elemzés alapjan szignifikdns kapcsolat figyelheté meg az életkor és a kreativ reklamokra valo
nyitottsag kozott (p < 0,05), igy a hipotézis elfogadhatd. Az eredmények ugyanakkor részben a minta
¢letkori Osszetételebdl is adodhatnak, ezért az Osszefiiggeés altaldnosithatosaga korlatozott.

H3: Feltételezhetd, hogy kapcsolat van az iskolatipus és a gerilla marketing jovébeli megitélése kozott.
Eredmény: elfogadva

A khi-négyzet proba szignifikans kapcsolatot jelez az iskolatipus és a gerilla marketing jovobeli
megitélése kozott (p < 0,05), igy a hipotézis elfogadhato. Ugyanakkor a minta erés technikumi
dominanciaja és az alacsony varhatd gyakorisagok miatt az eredmények ovatos értelmezést igényelnek.
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A kutatas eredményei tobb ponton 6sszhangban allnak a korabbi szakirodalom megallapitasaival. A
vizsgalat megerdsiti, hogy a gerilla marketinget a valaszaddk elsésorban kreativ, figyelemfelkeltd és
emlékezetes kommunikacios eszkdzként értelmezik, ami 6sszhangban van Hutter és Hoffmann (2011)
eredményeivel, akik szerint a nem hagyomanyos reklammegoldasok erésebb fogyasztoi reakciokat és
magasabb bevonddast valthatnak ki. Hasonlo kovetkeztetésre jutottak Gupta és Singh (2020) is, akik
szerint a gerilla marketing egyik legfontosabb jellemzdje a kreativitas és az ujszertiség, amely pozitivan
befolyasolja a fogyasztdi percepciokat.

A jelen kutatas ugyanakkor ramutat arra is, hogy a gerilla marketing megitélése nem egységes, hanem
bizonyos demografiai tényezok mentén eltér. Ez 6sszhangban van a frissebb kutatdsokkal, amelyek
szerint a kiilonbozé generaciok és fogyasztdi csoportok eltérden reagilnak az innovativ
reklammegoldasokra. Az eredmények alapjan kiilondsen az életkor és az iskolatipus mutat kapcsolatot
az attitidokkel, ami alatamasztja azt a feltételezést, hogy a reklamok értelmezése részben a fogyasztoi
hattértol fiigg.

A kutatas jelent6sége abban rejlik, hogy egy kevésbé vizsgalt célcsoportra, a kdzépiskolas diakokra
fokuszal. A korabbi empirikus vizsgalatok tobbsége egyetemi hallgatokra vagy altalanos fogyasztoi
mintdkra ¢épiil, igy a jelen eredmények 1j perspektivat nyljtanak a fiatalabb korosztaly
reklamészlelésének megértésében.

Elméleti szempontbol a kutatds hozzajarul a gerilla marketing tobbdimenzios értelmezéséhez azaltal,
hogy rdmutat: a kreativitds, az elfogadottsag és a zavard jelleg egyiittesen alakitjdk a fogyasztoi
percepciokat. A demografiai kiilonbségek megjelenése tovabb erdsiti azt a megkdzelitést, hogy a
reklamok hatasa kontextusfiiggd, és nem értelmezhetd egységesen minden célcsoport esetében.

Gyakorlati szempontbodl az eredmények arra hivjak fel a figyelmet, hogy a vallalatok szamara a gerilla
marketing alkalmazisa soran kiemelten fontos a célcsoport sajatossagainak figyelembevétele. A
fiatalabb fogyasztok esetében a kreativitas és a szdrakoztatd jelleg hangsulyozasa hatékony lehet,
ugyanakkor a talzottan tolakodé megoldasok negativ reakcidkat is kivalthatnak. Emellett az
iskolatipushoz kapcsolodo eltérések arra utalnak, hogy a kiilonb6z6 tarsadalmi csoportok eltéréen
értelmezik a reklamokat, ami indokolja a differencialt marketingkommunikacids stratégiak
alkalmazasat.

8. Konkluzid

A kutatas eredményei alapjan megallapithatd, hogy a gerilla marketing a kozépiskolas diakok korében
alapvetden pozitiv megitélési, kiilonosen a kreativitds és a figyelemfelkeltd jelleg tekintetében.
Ugyanakkor az eredmények arra is ramutatnak, hogy a reklameszk6z megitélése nem egységes, hanem
bizonyos demografiai tényezok mentén eltér, ami a célcsoport-specifikus megkozelitések fontossagat
hangsulyozza.

A kutatas korlatai kozé tartozik, hogy az elemzés nem reprezentativ mintan alapul, valamint a valtozok
nominalis jellege korlatozza az alkalmazhato statisztikai modszereket és az oksagi kovetkeztetések
levonasat. Emellett a minta Osszetétele — kiilonosen a technikumi tanulok magas ardnya —
befolyasolhatta az eredményeket.

A jovobeli kutatasok szamara érdemes lenne nagyobb és kiegyenstlyozottabb mintdn vizsgalni a
jelenséget, valamint mélyebb elemzési moddszereket — példaul tobbvaltozos vagy kvalitativ
megkozelitéseket — alkalmazni annak érdekében, hogy a fogyasztoi attitidok mogotti mechanizmusok
is feltarhatok legyenek. Tovabbi kutatasi irdnyt jelenthet a kiilonbdzd célcsoportok kozotti
Osszehasonlitas, valamint a konkrét kampanyok hatasanak vizsgalata.

A gerilla marketing hatékonysadga nem dnmagéban a kreativitdsan mulik, hanem azon, hogy mennyire
képes illeszkedni a célcsoport elvarasaihoz és a kommunikacios kornyezet sajatossagaihoz.
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Bevezetés

A huménerdforras-menedzsment az elmult években olyan gazdasdgi, technologiai és tarsadalmi
valtozasok kereszttiizébe keriilt, amelyek alapvetden alakitjak at a szervezetek miikddését és a HR
szerepérodl alkotott felfogast. A digitalizacid, az adatvezérelt dontéshozatal térnyerése, a fenntarthatosagi
szempontok megerdsddése, valamint a munkaerdpiaci és generacios atrendezOdések egyarant arra
késztetik a szervezeteket, hogy Gjragondoljak human mitkodésiik kereteit. Ebben a kdrnyezetben a HR
mar nem csupan tamogat6 funkcioként jelenik meg, hanem egyre inkabb stratégiai partnerként, amely
képes Osszekapcsolni az iizleti célokat, a szervezeti alkalmazkoddképességet és az emberkozpontil
miikodést.

E valtozasokra reflektalt a 2026. februar 12-én megrendezett szakmai mithelymunka is, amely a HR
jovojét meghatdrozo legfontosabb kihivasokat és fejlodési iranyokat allitotta a kozéppontba. A
rendezvény eldadasai, kerekasztal-beszélgetése és csoportmunkai olyan témakat jartak koriil, mint a HR
stratégiai beagyazottsaga, a digitalizalt és adatvezérelt miikodés, az utanpotlas-fejlesztés, a munkakori
¢és szerepleirasok ujragondolasa, valamint a teljesitmény-menedzsment rendszerek megujitasanak
kérdései. A program sajatossaga abban rejlett, hogy a résztvevék nem csupan elméleti megkozelitések
mentén vizsgaltak e teriileteket, hanem gyakorlati tapasztalatokra, szervezeti példakra és kozosen
megfogalmazott fejlesztési iranyokra épitve kerestek valaszokat a jelen és a kdzeljové HR-kihivasaira.

Jelen 6sszefoglalod célja, hogy rendszerezett formaban bemutassa a mithelymunka soran megfogalmazott
legfontosabb megallapitasokat, és ravilagitson azokra a szakmai tanulsagokra, amelyek a HR jovobeni
fejlédése szempontjabol kiemelt jelentdséggel birnak. A beszamolé nem empirikus kutatési
eredményeket k6zol, hanem egy szakmai diskurzus f6bb csomopontjait, hangstlyozva, hogy a HR el6tt
allo kihivasok kezelése egyre inkabb integralt, adatvezérelt, ugyanakkor emberkdzponta szemléletet
igényel. A miihelymunka tapasztalatai azt mutatjak, hogy a HR-funkci6 eredményessége a jovOben azon
mulik, mennyiben képes egyszerre stratégiai, adaptiv és hiteles modon tamogatni a szervezeti miikodést.
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Eldadasok
Legjobb HR megoldasok a V4 orszagokban bemutatd

A ,,Legjobb HR megoldasok a V4 orszagokban” projekt célja, hogy gyakorlati, bizonyitékokon alapuld
HR-eszkdzokkel tamogassa a szervezeteket a régioban jellemzo kihivasok — példaul a gyenge stratégiai
HR-irendszerek — kezelésében. A program HR Sprinteken, nemzetk6zi workshopokon és egy
tobbnyelvii HR Toolkit segitségével nyujt konkrét megoldasokat a dontés-elokészitéstdl a bevezetésig,
mikozben hosszi tavi V4-es szakmai halozatot épit antegracio, az elavult munkakori leirasok és a
széttoredezett teljesitményértékelési tuddsmegosztas és a folyamatos fejlodés tAmogatasara.

A ppt-t innen toltheto le!

Atalakul6 emberi eréforras menedzsment mult, jelen és jovo

A bemutat6 az emberi er6forras-menedzsment fejlédését jarta koriil a malt—jelen—jovo perspektivajabol,
kiilonos tekintettel a V4 orszagok sajatossagaira. Ravilagitott arra, hogyan alakult at a HR az
adminisztrativ tamogatd funkciobol stratégiai lizleti partnerré, és milyen szerepet kap ebben a
digitalizacio, a kompetenciaalapt gondolkodas, a tehetségmenedzsment és a teljesitménymenedzsment.
A jovo HR-képét adatvezérelt és emberkdzponti miikodésként mutatta be, ahol a mesterséges
intelligencia tamogatja a dontéseket, mikozben a felel6sség, a bizalom és a vezet6i jelenlét tovabbra is
emberi kézben marad.

A ppt-t innen toltheto le!

Atmenetbd] elény: HR-valaszok a zold és digitalis kihivasokra

A bemutatd azt jarta koriil, hogyan valhat a digitalis és zold atallais nem kényszerré, hanem
versenyelonny¢ a szervezetek szamara, és ebben milyen kulcsszerepe van a HR-nek. A hangsuly a Green
a fenntarthatd mitkodés human infrastruktirdjanak stratégiai alakitdjaként jelent meg. A tartalom
bemutatta, hogyan épiilnek be a fenntarthatosdgi és digitalis szempontok a teljes munkavallal6i
¢letciklusba az adatalapti HR, az ESG-kapcsolodasok, valamint az 4j HR-kompetenciak és szerepek
révén. Kiemelten foglalkozott a jollét, a kiégés és a ,,z01d terhelés” paradoxonaval, valamint azzal,
hogyan teremthet egyensulyt a HR a hatékonysag és az innovacio kozott egy gyorsan valtozod
kdrnyezetben.

A ppt-t innen toltheto le!

Kerekasztal beszelgetes

A kerekasztal-beszélgetés kozponti lizenete az volt, hogy a HR szakma folyamatos onreflexiora és
fejloddésre szorul. A résztvevok egyetértettek abban, hogy tandcsra mindenkinek sziiksége van, és a
gyorsan valtozo trendekhez vald alkalmazkodas csak rendszeres feliilvizsgalattal és tanuldssal
lehetséges. Kiemelt szerepet kapott az empatia, amely ma mar nem ,,puha” kiegészitd, hanem a HR
mitkodésének egyik alapveto pillére.
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A beszélgetés soran vilagossa valt, hogy a HR funkcio jelentdsen atalakult. Korabban inkabb szakmai,
adminisztrativ feladatkdrként mikodott, kiegészitve egy humanusabb szemlélettel. Ma ezzel szemben
egy komplex, multitasking szerepkorré valt, amelyben egyszerre jelenik meg az adminisztracio és
adatelemzés, az emberek coaching jellegli tamogatdsa, az iranymutatas, az elégedettségi kérdések
kezelése, valamint a jogi és bérszamfejtési valtozasok kovetése. A HR egyre inkabb kdzvetitd szerepet
tolt be a munkavallalok és a felsd vezetés kozott, mikdzben erds emberismeretre és empatikus
mikddésre van sziiksége.

Felmeriilt az a tapasztalat is, hogy a HR-vezetdk bevonasa a felsd vezetés koré valodi fejlesztési
folyamatokat indithat el, amelyek mérhetéen novelik a szervezeti elégedettséget. Ugyanakkor érdekes
ellentmondésként jelent meg a nemi egyenldtlenség kérdése: bar a HR szakmaban tilnyomo tobbségben
ndk dolgoznak, a felsévezetéi HR-poziciokat mégis jellemzden férfiak toltik be.

A HR hitelességének alapjat a szervezet mély megismerése adja. A résztvevok hangsulyoztak, hogy a
valodi elfogadottsag nem pozicidobdl, hanem a szervezeti kozelségbol és a részlegvezetokkel kialakitott
kapcsolatokbol fakad. Ebben kulcsszerepe van a haldzatépitésnek és a kapcsolati tokének, amely
egyszerre segiti a tudasszerzést és a vezetdi elfogadast. Nagy szervezetek esetében gyakori a silds
mikddés, ahol a HR tobb részre bomlik, mégis elengedhetetlen, hogy a dontésekben kdzos gondolkodas
valdsuljon meg.

A beszélgetés ravilagitott arra is, hogy a HR funkcioval kapcsolatban maig élnek elavult elképzelések a
szervezeteken beliil, ami részben torténelmi okokra vezethetd vissza. Emiatt kiillondsen fontos, hogy a
digitadlis HR-modszertanokat a szervezet sajat nyelvére leforditva vezessék be, kiilonben ezek a
megoldésok ,.,elmennek az emberek mellett”, és nem hozzak a vart hatast.

A jovovel kapcsolatban a résztvevok egyetértettek abban, hogy a zo6ld HR jelentdsége tovabb fog
erds6dni, azonban csak akkor lehet sikeres, ha a felsé vezetés is azonosul ezzel, és a szemlélet feliilrél
lefelé épiil be a szervezetbe. A HR elfogadottsagahoz elengedhetetlen a megfelelé szaktudas, valamint
az, hogy a dontéseket szamokkal, statisztikakkal és konkrét esetekkel tudja alatamasztani. Ugyanakkor
megjelent az aggodalom is, hogy a HR szakma egyre inkabb ,higul”, amelynek kezelése stratégiai
jelentéségt feladat.

A digitalizacio és automatizacio kapcsan hangsulyosan megjelent, hogy ezek a folyamatok nem mennek
végbe maguktol. Jelentds szervezeti tudéasra és a HR részérdl tudatos proaktivitasra van sziikség. A
digitalizacio csak akkor lehet sikeres, ha a HR nem zart irodabol tervezi meg, hanem az emberek k6zott
mozogva, a teljes szervezetet, az adott agazatot, valamint annak mikro- és makrogazdasagi
Osszefiiggéseit is megismeri.

Osszességében a kerekasztal-beszélgetés azt erdsitette meg, hogy a HR jovéje az dnreflexion, a szakmai
hitelességen, a kapcsolodason és a proaktiv szemléleten mulik. A funkci6 akkor tud valodi értéket
teremteni, ha egyszerre képes adatvezérelt, stratégiai és empatikus médon miikddni egy folyamatosan
valtozo6 kornyezetben.

Csoportmunkak 6sszefoglaldja

1. csoport: A HR stratégiai beagyazottsaga

A HR szerepe az elmult években jelentdsen atalakult: ma mar nem pusztan adminisztrativ vagy tamogato
funkcio, hanem a szervezeti miikodés egyik stratégiai motorja. A kérdés nem az, hogy sziikség van-e
HR-re, hanem az, hogy milyen minéségben, milyen idézitéssel és milyen bedgyazottsaggal kapcsolodik
a szervezet miikodéséhez.
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A stratégiailag miikodé HR alapja, hogy belso hajtoerdként jelenjen meg, amely képes Osszekdtni az
tizleti célokat az emberi oldal  szempontjaival. Ehhez elengedhetetlen a vezetéi ¢és tulajdonosi
tdmogatas: valddi valtas csak akkor torténik, ha a HR mogott all dontési felhatalmazas és bizalom. A
HR stratégiai szerepe nem dnmagaban létezik, hanem szovetségeken keresztiil erdsodik, kiilléndsen az
iigyvezetés és a kulcsdontéshozdk iranyaba.

A modern HR egyszerre empatikus és adatalapii. Az emberek megértése és tamogatasa alapfeltétel,
ugyanakkor szamok, adatok és mérhet6 eredmények nélkiil nincs vezetdi elkételezddés. A stratégiai HR
képes megmutatni, hogy a dontéseknek milyen hatasa van az {izletre, mikozben azt is lathatova teszi, mi
az eredmény az emberek szamara: fejlodés, biztonsag, elkotelezodés. Az egyensuly az
emberkdzpontisag €s az iizleti racionalitas kozott kulcskérdés.

A kapcsolatok és a folyamatos tanulés
szintén meghatarozo elemei a HR stratégiai

mikodésének. Képzések, szakmai AR e Bet
forumok és trendfigyelés nemcsak tudast @ SUTESg). SEaRYeRIieake
adnak, hanem kapcsolati halot is épitenek, Mér nem csak tamogaté funkci6?

amely hosszl tavon versenyelonyt jelent.
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< \!5 interim HR

V£

induld +

Osszességében a HR stratégiai beagyazottsaga alapfeltétele minden tovédbbi HR-teriilet hatékony
miikodésének — legyen szo digitalizaciorol, munkakdri leirasokrol, fiatalok megtartasardl vagy
teljesitmény-menedzsmentrél. Ha ez az alap stabil, a HR nem koveti az eseményeket, hanem iranyt
mutat.
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2. csoport: Digitalizalt €s adatvezérelt mitkodés

A digitalizalt és adatvezérelt miikodés nem elsdsorban technologiai kérdés, hanem vezetdi dontés és
szervezeti miikodésmod. A kihivas nem az eszk6zok megléte, hanem az, hogy van-e megfeleld input:
tudas, eszkoz és kialakult folyamat. Ezek hianyaban az adatvezérelt miikodés nem tud elindulni, vagy
torz formaban jelenik meg.

A digitalizacié legfontosabb eldnye, hogy 1d6t és kompetenciat szabadit fel. Az adminisztrativ terhek
csokkennek, mikdzben a HR és a vezetOk nagyobb hangsulyt tudnak fektetni az érdemi munkara.
Strukturalt onboarding folyamatok alakithatok ki, mérhetévé valik a beléptetés mindsége, az exit
interjuk pedig nem lezarast, hanem tanulési és alumni folyamatot jelentenek. Az adatvezérelt miikodés
tamogatja a munkaltatoi markaépitést €s a kontrollingot, mert a teljesitmény mérhetébbé és atlathatobba
valik. Az adatok ebben az értelemben nem plusz

adminisztraciot jelentenek, hanem kiszamithatosagot és biztonsagot.

A leggyakoribb akadaly az input hidnya mellett a képesség és a hajlandosag kérdése. Sok szervezetben
megjelenik az ellenallas az adatalapi miikddéssel szemben, illetve a bizonytalansag az anyagi
megtériilést illetéen. Gyakori probléma a szubjektiv, egyéni dontések talsulya, valamint az
adatbiztonsaggal kapcsolatos félelmek. Ezek 6nmagukban nem kizar6 tényez6k, hanem olyan pontok,
ahol fejlesztésre €s tudatos iranyitasra van sziikség.

Az adatvezérelt miikddés nem cégméret kérdése. KKV-knal és nagyvallalatoknal is hasonl6 szervezeti
szint{i témak jelennek meg: hogyan hasznaljuk a teljesitményadatokat, publikaciokat és visszajelzéseket
tanulasi célokra, hogyan teremtiink atlathatosagot, és hogyan kezeljiik az automatizalas hianyat. Az Al-
alapu oktatds ebben tamogaté eszkoz lehet,
amennyiben nem 0ndll6 megoldasként, hanem a
meglévé folyamatokra épitve jelenik meg. A
kiilonbség nem az adatok mennyiségében, hanem
azok tudatos felhasznalasaban van.

2.Digita|izélt és adatvezérelt miikédés

Q 2w @

4+ ELONYOK - KIHIVASOK
A mikodés sikerességéhez elengedhetetlen a (@ 146-¢s kompetencia () Nincs input
, , ’ L, . megtakaritas = -l'udasl;
szemlélet és a kultura alakitasa. A transzparencia, az 45> onboarding =
edukacid, a kozos értelmezés és a motivacid Exit interj( A Keépesség /
; . . > Alumni folyamat hajlandésa
biztositjak azt, hogy az adatok ne kontrollként ' .
.] > gy s Eé Brandépités @ Anyagi
hanem iranymutatasként jelenjenek meg. Az = A MeElinicrer
E@Kontrollmg @ Sabiektirdents
, . , e, . = zubjektiv dontések
adatokat értelmezni és kommunikalni kell, 292 S
° 22 ! g
kiilénben bizalmatlansagot sziilnek. KKV « MULTI

szervezeti szint
A gyakorlatban a hatékony bevezetés alapja a

coaching szemlélet. A hangsily a valtozas L i L SRR S

@ Atlathatésag

kezelésén, a folyamatok fejlesztésén, a stratégiai ©) Automatizalés iténys
gondolkodason ¢és a vezetdi kompetencidk
erositésén van. Nem egy kész, tokéletes rendszer a (TRANSRARENEIA/ EDUKAGICseaty Seer MaTiiin)
cél, hanem egy olyan miikodés, amely képes tanulni ‘'era BEST PRACTICES <2:
¢s alkalmazkodni. gs Gt &S @

, .. ., rq e 17 , = « valtozas S
Az adatvezérelt, digitalizalt miikodés eredménye a e @ s

2 Vi 1

kiszamithatobb dontéshozatal, az egyértelmiibb "y
elvarasok, a nagyobb bizalom és a magasabb ¢ MUNKAVALLALG! “JOL-LET" =¥

elkotelez6dés. Mindez kozvetlen hatdssal van a
munkavallaloi jol-létre, amely nem O6nall6 HR-
téma, hanem a szervezeti eredményesség egyik feltétele.
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3. csoport: Utanpoétlas-fejlesztés

Az utanpotlas-fejlesztés az egyik legkritikusabb szervezeti kérdéssé valt, mivel a fiatal munkavallalok
megtartdsa egyre nehezebb. A probléma nem pusztan generacios kiilonbségekbdl fakad, hanem abbol,
hogy a szervezetek milkddése sok esetben nem alkalmazkodott a fiatalabb generaciok eltérd
miikddéséhez, tanulasi modjahoz és elvarasaihoz.

A megtartasi nehézségek egyik f6 oka a generacios kiilonbségek megjelenése. A fiatal munkavallalok
masként gondolkodnak a munkarol, a fejlodésrél és a vezet6kkel valé kapcsolatrol. Gyakran
tapasztalhato, hogy a problémamegoldd képességiik nem elég erés: ha egy helyzetet nem tudnak
onalléan megoldani, gyorsan elvesztik a motivaciojukat, és akar el is hagyjak a szervezetet. Ez nem
egyéni hianyossagként értelmezendd, hanem olyan teriiletként, ahol betanitasra, timogatésra és tudatos
fejlesztésre van sziikség.

Sok munkakdrben megjelenik a belsé motivacid hidnya is. A fiatalok gyakran nem tudjak pontosan, mit
szeretnének csinalni, milyen iranyba haladjanak, nincs kialakult jovoképiik. Elonyt jelent, ha valaki
»iranyba van allitva”, vagyis kap kapaszkodokat, visszajelzéseket és fejlodési lehetoségeket. Ennek
hianyaban a bizonytalansag gyors elkdtelez6dés-csokkenéshez vezet.

A miikodo gyakorlatok koziil kiemelt szerepe van a mentoralasnak és a megfeleld dualis képzésnek.
Ezek biztositjak azt, hogy a fiatal munkavallalo ne csak elméleti tudast szerezzen, hanem valodi
munkatapasztalatot is, mikdzben van kihez fordulnia kérdések esetén. Jelenleg kevés a dolgozo
gyakornok, és sok szervezet rosszul tekint a gyakornokokra: gyakran minden plusz munkat rajuk
terhelnek, mikdzben nem fejlesztési lehetdségként kezelik Oket. Pedig a gyakornokok a jovo
munkavallaléi, és az utanpotlas egyik legfontosabb bazisat jelentik.

Problémat jelent a vezetdorientalt munkavallalasi szemlélet is, ahol éles kiillonbség alakul ki a vezet6i
¢s a munkavallaloi oldal kozott. Ez kettészakitja a
szervezetet, mikozben a hatékony mitkodéshez
inkabb csapatként vald egylittmiikédésre lenne
szilkség. A félreinformaltsag tovabb rontja a
helyzetet: ha a valdsagot ,felfelé ferditve”
kommunikaljak, a fiatal munkavallal6 elébb-utobb
csalodik, és elvesziti a motivacidjat.

: @§ Fiatalok megtartisanak nehézségei
A . v

({

Utanpdtlas-fejlesztés

OKOK SZOVETSEGESEK

%’ Tulajdonos / Ggyvezetd
X\ Tertileti déntéshozsk

Nem maganyos, hanem
@ egylttmuksédd funkcié

Generécios kilonbségek

i Probléma megoldé

Kulcstényez6 a bizalom kialakitdsa, amelynek gl i >
@ képesség csokkenes / hidnya

egyik legerésebb eszkdze a mentoralas. A fiatalok
akkor maradnak, ha érzik, hogy figyelnek rajuk,
szamit a véleményiik, és van, aki tamogatja dket a

Szocializaciés kilonbségek

Gyakorlatissag hianya

Belsé motivacié hidnya

fejlédésben. Amennyiben a vezet6ség nem
hajland6 véltoztatni a hozzaallasén ¢és a
milkodésén, hosszabb tdvon munkaerd nélkil
maradhat.

Az  utanpotlas-fejlesztés  jovoképe  szorosan
kapcsolodik a digitalizaciohoz is. A fiatal
munkavallalok tamogatasa a digitalis eszk6zok és
megoldasok hasznalataban, illetve az idésebb
generaciok segitése az atallasban kozos tanulasi
folyamatot igényel. Ez csak akkor miikodik, ha a
szervezet tudatosan épit bizalmon alapulo, fejlesztd
kdrnyezetet.

MUKODS GYAKORLATOK NEM MUKODO GYAKORLATOK

gﬁ‘ Eletpélyamoodellek
@ || Mentorals, beillesztés

Megfelelé duslis képzés

Empétia

M1 HIANY21 T
EGYMASRA UTALTSAG -

BEFEKTETES A D3VONKBE

Rugalmassag / adaptacié

Empatia / eifogadas

Mentorlas / bizalom

& Vezeté orientalt hozz&4llas
= Félreinformalas _pozitiv irdryba"
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Osszességében az utanpotlas-fejlesztés nem 6nallo HR-feladat, hanem hossza tavi befektetés. A
szervezet és a munkavallald egymadsra utalt: fenntarthatd fejlodés csak kodlesonds feleldsségvallalassal
¢s tudatos tdmogatassal valosithatd meg.

4. csoport: Munkakori és szerepleirasok ujragondolasa

A munkakori leirasok a legtobb szervezetben formalisan léteznek, de valodi iranytiiként alig mitkodnek.
Jellemzben kizarolag

tevékenységeket és feladatokat sorolnak fel, mikozben a sziikséges készségek, kompetenciak és elvart
kimenetek alig vagy egyaltalan nem jelennek meg benniik. Sok esetben ezek a leirdsok 1020 éve
valtozatlan sablonok, vagy pusztan ,.kotelez6 dokumentumok”, amelyeket senki nem olvas, és amelyek
nem kovetik le sem a munkakorok, sem a szervezet valtozasait.

A jelenlegi gyakorlat egyik alapvetd problémaja, hogy a munkakdri leirasok nem €16 dokumentumok.
A kompetenciak legfeljebb a kivalasztas soran jelennek meg, késébb nem frissiilnek, nem kapcsolddnak
kozvetlenill a teljesitményértékeléshez, és nem adnak kapaszkodot sem a munkavallalonak, sem a
vezetonek. Gyakran elhangzik a kiegészités: ,,&s amit még a vezetd meghataroz”, ami noveli a
szubjektivitast és a bizonytalansdgot. Emiatt a munkakdri leirds sokak szamara inkdbb nylig, mint
hasznos eszkoz.

A gyakorlatban ezért kiilonosen fontossa valik, hogy mar az interju soran konkrétan elhangozzon, mit
var el a szervezet a szereptdl, nem csak altalanos feladatfelsorolas szintjén. A munkakori leirds igy nem
utolagos adminisztracio, hanem a kdzos megértés alapja lehet.

A mesterséges intelligencia megjelenése 1)
lehetéségeket hoz, de nem jelent teljes @ Munkakdri és szerepleirasok tjragondolasa
megoldast. Az Al jelenleg eszkdz, amely
tamogathatja ~a  munkdt -  példaul
informacidkeresésben, 0Osszehasonlitasokban,
megfogalmazasban, gyors elemzésben vagy a
toborzas soran kulcsszavak kezelésében —, de

1.100%-ban csak feladat + tevékenység

4 10-20 éve ugyanaz a “klasszik" sablon

( A~ a
€ vagy egyiltaldn nincs (szerz6dés van) =S

- Kompetencia nem szerepel, csak a kivélasztas-

nem képes teljes egészében kivaltani a szakmai nal, nem koveti le a valtozst 2\ 0 WA

gondolkodést és dontést. Tapasztalat alapjan a SR s« et L e . 7 T,
i o . - —eldr atas megseés, mentoralds 1‘ »Es amit még a vezeto

szervezetek még kevéssé hasznaljak tudatosan ~ meghatarez.."

az Al-t ezen a teriileten, ezért elengedhetetlen 2. Al hatdsa .

egyertelrn'u kereFek ’es policy-k k1a1ak1tasa’arra T R = P

vonatkozoan, mire és hogyan alkalmazhato. eszkézként és nem kivéltva a munkét ||y ——

— szakmai alapok nélkiil ne! =

A jovo iranya a feladatalapi miikodésrol a - informécidkereses, ajanlatok, adatok, ,k’ ) [.
készség- és kimenetalapu szemléletre valod ihonzisbandlessaiplk ' >®* = 0 |
4tallas. Ez szemléletvaltast igényel: nem a ,mit 3. J6 gyakorlatok
csinal” keriil el6térbe, hanem az, hogy milyen Feladatalopy

, , , . — Rugalmassdg / adapticié
eredményt . ’Varur?'k ’el, ¢s ehhez fmlyen T e saiistios . Epétiay elfogadis
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A mikodo gyakorlatok kozott kiemelt szerepe van a generaciok kozotti egytittmitkddésnek. A jovoben
a fiatalabb munkavallalok mentoralhatjak az id6sebbeket példaul digitalis és Al-hasznalatban, mikézben
az id6sebb generaciok a szakmai tapasztalatot és a ,,munka egészének” atlatasat adjak at. Ez a kolcsonos
tanulés akkor miikddik, ha a munkakori és szerepleirasok nem merev keretek, hanem fejlodést tamogato
eszkozok.

Best practice-ként jelenik meg az is, hogy a munkakdri leirasokat évente legalabb egyszer frissitik,
méghozza a munkavallald bevonasaval. O tudja legjobban, hogyan alakult a szerepe a gyakorlatban,
milyen készségeket hasznal, és milyen uj elvarasok jelentek meg. gy a munkakori leiras é16
dokumentumma valik, amely valéban timogatja a miikodést.

Osszességében a munkakéri és szerepleirasok tjragondolasa nem adminisztrativ kérdés, hanem vezetdi
¢és szervezeti felel6sség. A cél nem a hosszabb dokumentum, hanem a vildgos elvarasok, a fejlesztés
tamogatasa és az atlathato miikodés. Az Al ebben segitd eszkéz lehet, de a valodi valtozast a
szemléletvaltas hozza el.

5. csoport: Teljesitmény-menedzsment rendszerek

A teljesitmény-menedzsment rendszerek szerepe a szervezetekben messze tulmutat az éves
értékeléseken vagy adminisztrativ kotelezettségeken. Valodi értéket akkor teremtenek, ha vilagos
célokra épiilnek, illeszkednek a szervezeti kulturahoz, és a vezetdk aktiv, tudatos eszkdzként hasznaljak
Oket. A legtobb szervezetben nem maga a rendszer hibas, hanem az a miikodési és vezetdi kdrnyezet,
amelyben alkalmazzak.

A jol mikddo teljesitmény-menedzsment alapja a kozos célok meghatarozasa és a vezetdi elkotelezdés.
Ha a vezet6k nem hisznek a rendszerben, vagy kizarélag HR-feladatként tekintenek ra, a teljesitmény-
menedzsment gyorsan formalissa és hiteltelenné valik. A céloknak illeszkedniiik kell a szervezeti
kultarahoz, és egyértelmti kapcsolatban kell allniuk a stratégiai irdnyokkal. A stratégiai célokbol
levezetett csoportos és egyéni célok tudatos keveredése biztositja, hogy a munkavallalok értsék sajat
szerepiiket a szervezeti eredményekben, mikdzben a rendszer visszahat a miikodésre, nem csupan mér,
hanem iranyt is mutat.

A teljesitmény-menedzsment egyik legfontosabb funkcidja a visszajelzés tamogatasa. Egy jol felépitett
rendszer segit abban, hogy a vezetok asszertiv modon tudjak kozvetiteni a valtoztatni valdkat, akar
nagyobb hibak esetén is. A tiszta, 6szinte kommunikacid nem gyengiti, hanem erdsiti a bizalmat, és mar
Oonmagaban jelentds minOségi ugrast jelent a szervezeti mitkddésben. A rendszer akkor valik igazan
hatékonnyd, ha nem elszigetelten miikodik, hanem tdmogatja a digitalizaciot, strukturalt eszkdzokre
épiil, és figyelembe veszi a kiilsé kornyezet folyamatos valtozasait is.

69



Y

Magyar Min6ség 2026. évi 2. szam
Hungarian Quality 2026, issue 2.

Ezzel szemben szamos szervezetben a teljesitmény-
menedzsment azért nem muikodik, mert nincs
vildgos cél, vagy hidnyzik a SMART szemlélet
kovetkezetes alkalmazédsa. Gyakori probléma a
vezetdi felkésziiltség hidnya és a kdvetkezetlenség,
amely aldassa a rendszer hitelességét. Ha a
teljesitmény-menedzsment idegen a szervezeti
kultaratol, nem kapcsolodik a HR-funkcidkhoz, és
nem jelennek meg benne a soft célok — mint az
egylittmiikodés, fejlodés vagy hozzaallas —, akkor
torz képet ad a teljesitményrdl. Az oOnértékelés
hidnya, a nem megfeleld6 vagy hidnyzo
dokumentacidé, valamint a rosszul kezelt
visszajelzések tovabb ndvelik a szubjektivitast.

Kiilonésen rombold, amikor a kommunikacio tal
,»SZE€pit”, vagy éppen banto, €s a rendszer 6sztonzés
helyett biintetésként jelenik meg. Ilyenkor a
teljesitmény-menedzsment nem motival, hanem
ellenallast valt ki, és elvesziti fejleszto jellegét.

Osszességében a jol mikodd —teljesitmény-
menedzsment rendszer folyamatos parbeszédet
teremt, fejlesztésre fokuszal, nem hibakeresésre,
csokkenti a szubjektiv dontéseket, és erdsiti az
elkotelezddést. A teljesitmény nem egy éves
esemény, hanem folyamatos vezetdi jelenlét és
figyelem eredménye. Ha a célok vilagosak, a
vezetOk felkésziiltek, és a rendszer valoban a
szervezetet szolgalja, akkor a teljesitmény-
menedzsment nem teher, hanem hosszi tavon is
fenntarthatd versenyel6ny.

(V) MUiKoDIK

Vv Vilagos célok
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és visszajelzésre épit

v Vezetdi elkstelezédés
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és kovetkezetesek  <A0R

Vv llleszkedik a kultirdhoz
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 Tiszta, asszertiv O 2
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Segit valtoztatni,
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monitorozisa
: ull y
Nem zart rendszer, == ¢ i
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V Kiilsé kérnyezet moriilorozisa

Nem zirt rendszer, hanem folyamatos.
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