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Eloszo

A XXI. szazad a globalis gazdasag 1j kihivasainak és lehetdségeinek iddszaka,
ahol a technoldgiai fejlédés, a klimavaltozas, a geopolitikai fesziiltségek és a
tarsadalmi egyenldtlenségek mind formaljak a vilaggazdasag mukodését. Az
elmult évtizedek soran az egymassal Osszefliggd problémak és trendek, mint
példaul a digitalizacid, a globalizacid és a fenntarthatosagi torekvések, alapvetden
atalakitottdk az tzleti kornyezetet, a kormanyzati politikdkat és a fogyasztoi
szokasokat. Ezeken tll is szamos mikro és makrogazdasagi valtozas befolyasolja a
gazdasagi élet szereplinek milkodését, amelyek naprol-napra valaszlépéseket
kovetelnek meg. A gazdasagi rendszerek egyre jobban ki vannak téve a
kiszamithatatlan események hatasainak, amelyek megkovetelik a tudatossagot, a
tervezhetOséget €és a rendszerszemléletet minden érintett résztvevotdl. Ez
utobbiakban kellene alaposabban is elmélyedniink.

A valaszlépések spektruma széles, és magaban foglalja mind az allami, mind a
maganszektor eréfeszitéseit. A kormanyzatok 1j gazdasagpolitikak bevezetésével,
példaul fiskalis 0sztonzokkel vagy monetaris lazitassal probaljak mérsékelni a
valsagok hatasait és 0Osztondzni a gazdasagi fellendiilést. A vallalkozasok
igyekeznek 10j lehet6ségeket, innovaciokat és fejlesztéseket eszkozolni, hogy a
nehezitett piaci koriilmények kozott is fennmaradhassanak és piaci eredményeket
érhessenek el. Ezek érzékeltetését ¢és példak bemutatasat vallalja fel a
Vallalkozasfejlesztés a XXI. szdzadban c. tanulmanykdtet 3. szama, amely
igyekezett valtozatos és szemléletes tanulmanyokat kdzoIni az aktualis szamban.

Az eléttiink allo évtizedek sikeressége nagyban mulik azon, hogy a gazdasagi
szereplok, a kormanyzatok és a tarsadalmak képesek-e alkalmazkodni az 1j
koriilményekhez, és megtalaljdk-e azokat a hossza tavon fenntarthato
megoldasokat, amelyek egyszerre szolgaljak a gazdasagi stabilitast, a tarsadalmi
jolétet és a kornyezeti fenntarthatosadgot. Ez az ut dsszetett és kihivasokkal teli, de
egyben lehetdséget is kinal arra, hogy egy igazsidgosabb és fenntarthatobb globalis
gazdasagi rend alakuljon ki.

A 3. szamban kozolt cikkek bar nem fedik le a valtozasokra adott reakciok és
valaszok teljes spektrumat, de arra kivaléan alkalmasak, hogy érzékeltessék az
egyszeriinek nem éppen nevezhetd kihivasokat, amelyek el6ttiink tornyosulnak.

Nagy 6rom szamunkra, hogy a tanulmanykoétet idén hadrom szammal jelenhetett
meg, és bizunk abban is, hogy a szerzék publikacios kedve és érdeklédése a
jovoben sem csokken a kiadvany irant. Ugyanebben az érdeklodésben bizunk
olvasoi oldalrol is, igy reményeink szerint sokan fogjak forgatni a kotetet és
hasznosnak fogjak itélni az itt megjelentetett irasokat. Nagyon jo olvasast,
miivel6dést és tapasztalatszerzést kivanunk minden Kedves Olvasonk szamara!l

2024. december 1.
A Szerkesztok
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A kiilonb6z6 generaciok zold labnyoma és a
kornyezet iranti felelosségérzete

Csiszarik-Kocsir Agnes

Egyetemi docens, Obudai Egyetem, Keleti Karoly Gazdasagi Kar
kocsir.agnes@kgk.uni-obuda.hu

Varga Janos

Egyetemi docens, Obudai Egyetem, Keleti Karoly Gazdasagi Kar
varga.janos@kgk.uni-obuda.hu

Absztrakt: A kornyezettudatossdag és a fenntarthatosag napjaink szo szerint értelmezett
orokzold témdja. A tulerdltetett gazdasagi novekedés misztériuma olyan mértékii
kornyezetrombolast és pusztulast okozott, amelynek kdvetkezményeit napjainkban mar a
sajat boriinkon érezziik. A jolét miatt lerombolt kérnyezet napjainkban kezdi éreztetni a
hatasat. A szélséséges idojardsi viszonyok, a globdlis felmelegedés, az dkoszisztéma
kérdése mar nemcsak unokdink problémdja, hanem a sajat életiinket nehezité
koriilményként valt lathatova. A feleldsségvallalas tekintetében mindenki masra mutogat. A
haztartasi szektor és az egyének hajlamosak a vallalatokat hibdztatni, a vallalkozoi szektor
pedig az egyénekre mutogat, mint az igények felmeriilésének helyére. Tanulmdanyunkban
arra vallalkozunk, hogy megvizsgaljuk az egyes generdciokba tartozo vdlaszadok
véleményét egy primer kutatas eredményei alapjan a tekintetben, hogy hogyan is értelmezik
a sajat felelésségiinket az egyének a kdrnyezet romlasban, és mennyire tartjak a sajat
életiiket  fenntarthatonak. Célunk az, hogy megtaldljuk és azonositsak azokat a
generdciokat, akik a legtudatosabbak a kérnyezeti kérdések tekintetében, mintegy példaként
allitva a tébbi generdcio elé annak érdekében, hogy a helyzet megforduljon, vagy ennek
hijan legalabb stagndljon az élhetd jovo érdekében.

Kulcsszavak: fenntarthatésag, kdrnyezettudatossag, felelésségvallalds, generdciok

1 Bevezetés

Egy olyan vilagban, amelyet a ndvekvd népesség, a véges erdforrasok (és azok
fokozodo kimeriilése), vagy a ndvekvé kornyezeti aggodalmak és veszélyek


mailto:kocsir.agnes@kgk.uni-obuda.hu
mailto:varga.janos@kgk.uni-obuda.hu

jellemeznek (példaul a biodiverzitas sériilése vagy a globalis felmelegedés), ott
csak a reményt adé megoldasok felé lehet fordulni. E megoldasok kozott
emlithetjik meg a kdrnyezeti tudatossag és a feleldsségvallalas meger6sodését
vagy ¢éppen a korforgasos gazdasagi iizleti modell el6retorését. Olyan
megoldasokban kell gondolkodnunk, amelyek nemcsak a fogyasztok, hanem a
termelé és szolgaltatd gazdasagi szereplok vonatkozasaban is sikeresen
alkalmazhatok lehetnek (Garai-Fodor, Popovics, 2023; Harangozo et al., 2022). A
vallalkozasok a klimavaltozas elleni kiizdelemben kiemelt jelentdséget
kaphatnanak. Ugyanakkor éppen e szereplok esetében lesz a nehezebb elérni a
valtozast. Nagyon sok vallalkozasnak kellene alapjaiban atalakitani a miikodését
ahhoz, hogy klimasemleges és fenntarthatd legyen a tevékenységiik. Teljes
agazatoknak kellene megljulnia és felhagyni az eddigi (kornyezetszennyezd)
megoldasokkal annak érdekében, hogy a vallalkozasok 1) és kornyezetkimélobb
moédszerekkel folytathassak iizleti tevékenységiiket, mely sok esetben a vallalati
markaépitésben is elényt tud jelenteni (Gara-Fodor, et. al., 2023). Ehhez pénzre,
szakemberekre, tudasra, innovaciokra és természetesen vezetdi elkotelezOdésre
van sziikség. A masik oldalon a fogyasztok allnak, akiknek vasarlasi dontései
alapjaiban hatarozza meg az 6sszkornyezeti terhelésiinket (Garai-Fodor, Popovics,
2022). Mind a termel6i, mind a fogyasztoéi oldalon tudatosabban, a kérnyezeti
értékek megdvasara jobban Osszpontositdé megoldasokat és dontéseket kellene
elényben részesiteni, melyre szamos fogyasztoi reakcioban is latunk idvozitd
példat ( Garai-Fodor, Popovics, 2021, Garai-Fodor, 2021). A tudatossag ebbdl a
szempontbol kornyezeti aspektusbol is  vizsgalhaté, mig egyértelmiien
beszélhetiink a kiilonboz6 gazdasagi szereplok kornyezeti tudatossagardl és
felelosségvallalasarol is.

2 A tudatossag megjelenése a kornyezeti értékek
védelmében

A kornyezeti tudatossidg leginkabb az egyének (Csutora et al., 2022) és a
vallalkozasok  kornyezetbarat  viselkedésben valo  részvételre iranyuld
hajlandésagaban fejezhetd ki (Zelezny - Schultz, 2000). Kiilon kell emlitést
tenniink a vallalkozasok és a fogyasztok kornyezetbarat viselkedésre valod
hajland6sagarol, ezek nem emlithet6k teljesen egy lapon (Lin - Chang, 2012). A
kornyezettudatossagot az attitlid, a szandék és a viselkedés hatdrozza meg
(Mataraci - Kurtulus, 2020; Szeberényi, 2024). Alapvetéen egy olyan belsd
mozgatorugdt kell kiemelniink, amely befolyasolja az egyéneket és a cégeket,
hogy a kornyezeti értékeket jobban megovo, feleldsségteljes és tudatos dontéseket
hozzanak (Laheri et al, 2024). Az elmult években nemcsak a fenntarthatdsag vagy
a zold atallas témakorei terjedtek el jelentds mértékben, de egyre tobb tanulmany
és kutatas is elkezdett foglalkozni a kornyezettudatossag kérdésével (Huang et al,
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2014; Szeberényi et al, 2024). A digitalizacié igen sokat segitett abban, hogy
mind a vallalkozasok, mind az egyének, vasarlok tobb informaciot kaphassanak a
dontéseik meghozataldhoz. Az élesedd verseny ¢és a piaci informaciok
robbanasszerli névekedése megnovelte a fogyasztok vasarloerejét és fogyasztasi
ismereteit (Leaniz et al, 2017). Nemcsak a klimavaltozasbol eredd problémak,
hanem maguk a fogyasztok is jobb mindségii és kevésbé kornyezetkarosito
termékeket kovetelnek, amelyekhez a vallalkozasoknak is alkalmazkodni
szikkséges (Lin - Chang, 2012). Ebben az egymast is erdsitd folyamatban a
kornyezeti problémak tudatositasara, a koérnyezeti problémak megoldasara
iranyul6 torekvésekre, valamint a problémak megoldéasara iranyuld személyes és
vallalkozoi elkételezettségre iranyul a kornyezettudatos viselkedés (Huang et al,
2022). A tudatossag ugyanakkor nemcsak azt feltételezi, hogy felismerjiik a
problémakat, hanem koézponti szerepben van a cselekvésre vald hajlandosag,
hiszen a fenntarthatésag az emberi tudat kozéppontjaban all (Bonnett, 2017). Ott
talalunk nagyobb kdrnyezettudatossagot, ahol az az irant érzett elkotelezettség
konkrét cselekvési formakban testesiil meg, legyen szo akar vallalati, akar egyéni
mozzanatokrol  (Mishal et al, 2017). Barhogyan is tekintjik, a
kornyezetszennyezés, a hulladékfelhalmozodas, a biodiverzitas sériilése, a
levegbdszennyezés és sok mas negativ kornyezeti hatds az emberi tevékenység
eredményeként fokozdodott (Bozsik et al.,, 2023). Emiatt a vallalkozoi oldalrél
stirgetd megoldasként a korforgasos gazdasagi iizleti modellt, mig az egyének
részérdl a kornyezetbarat fogyasztdi magatartast lehetne leginkabb elémozditani.
Abban is egyértelmi allasfoglalast kell tenni, hogy generacids vonatkozasban
kiknél lathatjuk a nagyobb hajlanddsagot a kornyezeti értékek megdvasat illetden
(Le Tan et al, 2023).

3 Anyag és médszer

A jelen cikkben bemutatott kutatasi eredmények egy 2024 tavaszan végrehajtott
megkérdezés eredményei. A kutatasi eszkoz egy el6tesztelt sztenderdizalt kérddiv
volt, amely zart kérdéseket tartalmazott a minta jobb értékelhet6sége miatt. A
kutatas soran vizsgalt kérdések komplex formaban jartak korbe a fenntarthatosag
és a tudatossag kiilonboz6é dimenzioit. A kérd6iv kitoltéi mintegy 7%-ban a BB
generacio, 19%-ban az X, 23%-ban az Y, 47%-ban a Z, és 4%-ban pedig az alfa
generaci6 tagjai voltak. A kérddéivet 4830 f6 toltotte ki, amelyet online formaban
terjesztettiink, €s a valaszadok rekrutadlasa pedig holabda modszerrel tortént
anonim formaban. A jelen tanulmanyban azon kérdéseket vizsgéljuk generacios
szemmel, amelyek a kdrnyezet romlasban, valamint a fenntarthato életvitelben
megmutatkozd generacios kiilonbségeket tarjak fel. Cikkiinkben kereszttabla
elemzés megoszlasait mutatjuk be, azonban a téma és a kérdés még bdévebb
statisztikai vizsgalatokra is hivatott. A kutatassal ezen szeletével az a célunk, hogy
azonositsuk azokat a generacidkat, amelyek a legtudatosabban allnak hozza a



fenntarthatosag és a kornyezetvédelem kérdéséhez, mintegy példaként allitva oket
mas generaciok elé az edukacios szempontok figyelembevételével.

4  Eredmények

Szamos kutatas, felmérés foglalkozik a kdrnyezet allapotanak a romléasaval, illetve
az egyének feleldsségével a téma kapcsan. Tanulmanyukban €s irasunkban arra
vallalkozunk, hogy egy primer kutatds eredményei alapjan a valaszadok
generacios hovatartozasa alapjan megvizsgaljuk, hogy hogyan gondolkodnak az
egyes generacios csoportokba tartozo egyének. Els6 1épésként azt mértiik fel, hogy
milyen mértéki feleldsséget éreznek a mintaba bevont valaszadok a kornyezet
allapotanak romlasa miatt. A lenti abra vildgosan mutatja a generacios eltéréseket.
Az abrab6l mar elsé ranézésre is leolvashatd, hogy a valaszadok tobb, mint
egyharmad aranyban (az Y és a Z generacio esetében kozel tobb mint 40%-0S
értékkel) érezték magukat inkabb feleldsnek a kornyezetiik irant. Teljes mértéki
felel6sség megallapitasa minden korcsoport esetén 30% alatti értéket képviselt
(27%-0s maximalis értékkel. Az mindenképpen pozitiv és eléremutatd, hogy
nagyon kevés volt azon valaszaddk aranya, akik azt allitottak, hogy egyaltalan
nincs felel6sségiik a kornyezet pusztulasban. Meglepé6 modon legmagasabb
értéket, amely a 15%-ot is meghaladta a legiddsebb, és a legfiatalabb generaciod
esetén tapasztaltunk. Osszességében az allapithaté meg, hogy minden egyes
generaciés csoportba tartozd valaszadé esetén tobb, mint 50%-ban ugy
nyilatkoztak a valaszadok a skala utolso két értéke tekintetében (,,inkabb felelds
vagyok érte” és a ,teljes mértékben felelds vagyok érte” valaszaranyok Osszesitett
értke), hogy feleldsnek érzik magukat a kornyezet allapota tekintetében. Az is
lathatd, hogy legtudatosabban a témahoz az Y generdcidba tartozo valaszadok
alltak, hiszen az 6 esetiikben lathatd a legmagasabb megoszlas a skala két utolséd
kategoridja tekintetében. Az Y generacioba tartozd valaszaddk tobb, mint
kétharmada latja egyértelmilen a feleldsségét, ami egyértelmiien mutatja az e
korosztalyba tartozé valaszadok érett gondolkodasat. Ezt kovetéen szintén
kimagasloan nagy értékkel, szinten kozel kétharmad aranyban a fiatalabbak, a Z
generacio tagjai nyilatkoztak ugy, hogy feleldsnek érzik magukat a kdrnyezetiik
kapcsan. Az X generacio koveti az el6z6 két generaciot a sorban, az 6 esetiikben is
60% feletti 6sszértéket lattunk, azonban naluk kissé elmarad az érték az el6z6 két
korcsoport utan. Meglepé modon alig 50% f6lott érezték a sajat felelosségiiket a
BB generacid tagjai (54,9%) annak ellenére, hogy koruknal fogva 6k tettek vagy
tehettek eddig a legtobbet a kdrnyezet romlasa ellenkezd esetben annak megdvasa
érdekében. Az alfa generacid érzi legkevésbé felelésnek magat a kornyezet
romldsa miatt, ami betudhaté annak, hogy fiatal koruk ellenére még nem latjak a
kornyezet pusztulds ¢és romlds kéaros kovetkezményeit. Az mindenképpen
kiemelendd, hogy ezen generacioba tartozo fiatalok szamara olyan oktatést kellene
biztositani, amely képessé teszi ket arra, hogy megtanuljanak kornyezeti
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értelemben gondolkodni, érzékenyek legyenek a kornyezet allapotara, amit csak
megfeleld szintli és mindségli oktatasi nevelési feladat ellatassal lehet biztositani.

Attagenerécis (2005-) |

2 generécio (1995 -2007) I O
Vgenerécis (1980 - 1904) AT
Kgenerécid (1965-1979) |G

o8 generécio (1940 1964 SN

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
m Egyaltalan nincs benne felelésségem m Inkabb nincs benne felelésségem

B Inkabb felelés vagyok érte H Teljes meértékben felelés vagyok érte

1. abra: Az egyes generaciokba tartozo valaszadok egyéni feleldssége a kornyezet
romlasaban és pusztulasaban
Forras: sajat kutatas, 2024, N = 4830

A kereszttabla elemzés eredményei alapjan megvizsgaltuk azt is, hogy mely
generaciok teljesitettek a minta eredményei alapjan kalkulalt elvart érték alatt,
vagy felett. A feleldsség tekintetében a BB generacid esetén azt tapasztaltuk, hogy
azon valaszadok aranya, akik ebbe a generacioba tartoznak, és ugy gondoljak,
hogy egyaltalan nincs felel6sségiik a kdrnyezetromlasa tekintetében az elvart érték
felett teljesitettek, azaz joval tobben vannak a mintaban, mint ami elvart lett volna.
Abban a tekintetben, hogy inkabb feleldésnek érzik magukat, pedig az elvart érték
alatt teljesitettek. Az X generacio esetén a felel6sség tekintetében 6k és az elvart
érték alatt teljesitettek, és a teljes mértékben felelds valasz kapcsan pedig az elvart
érték feletti eredményt mutattak. Az Y generacid6 mutatkozott viszonylag a
legkiegyenstlyozottabbnak, hiszen az 6 esetilkben minddsszesen egy esetben volt
lathato az elvart érték alatti teljesités. A Z generacio esetén harom kategodriaban is
elmozdulas volt tapasztalhato az elvart értékhez mérten. Az elvart érték alatt
teljesitettek az egyaltalan nincs benne feleldsségem valasz esetén, és ugyanez volt
igaz a teljes mértékben felelGs kategoria esetén is. Az inkabb felelds kategorianal
pedig joval az elvart érték felett teljesitettek. Az alfa generaciordl pedig ugyanez
mondhato el, mint a legidésebb generaciordl. Az eredmények alapjan kijelenthetd,
hogy a két sz¢&Is6 értéknek mindsiilé generacional az elvarthoz képest joval tobben
vannak azok, akik nem éreznek feleldsséget a kdrnyezet romlésa tekintetében, a
felelGsség vallalas esetén pedig pont a forditottja tapasztalhato. Mindezen értékek
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meger6sitik a tanulmanyban korabban leirtakat. Ismét az lathatod, hogy a két
legtudatosabbnak mondhaté generacio
valaszadokat tomoriti, azaz az X és az Y generacio az, amelyrdl ez az allitas
egyértelmiien kijelenthetd.

az

érettebb  korosztalyba

tartozo

BB X
generacio generacié |Y generacié | Z generacio | Alfa
(1940 - | (1965- (1980 -1 (1995 - | generacio
1964) 1979) 1994) 2007) (2008-)
Egyaltalan  nincs 6,5 -0,3 -0,9 -3,8 3,9
benne
feleldsségem
Inkabb nincs -0,2 1,4 -2,0 0,3 0,9
benne
feleldsségem
Inkabb felel6s -3,4 -39 1,4 5,1 -3,6
vagyok érte
Teljes mértékben -0,2 3,3 11 -3,7 0,7
felelds vagyok
érte

1. tablazat: Az egyes generaciokba tartozo valaszadok egyéni feleldssége a kormyezet romlasaban és

pusztulasaban a korrigalt sztenderdizalt reziduumok értéke alapjan

Forras: sajat kutatas, 2024, N = 4830

Megvizsgaltuk azt is, hogy van-e Osszefiiggés a valaszadok életkora, és a
kornyezet romlasaban betoltott szerep megitélése kozott. A Pearson-féle Chi-
négyzet érték alapjan azt tapasztaltuk, hogy a generacids hovatartozas hatassal van
a kornyezet romlasa tekintetében érzett feleldsség megitélésére. A Cramer-féle V
érték alapjan azonban az lathatd, hogy ez a kapcsolat igen gyenge, mivel még a
0,1-es értéket sem éri el.

Erték
Pearson Chi négyzet érték 0,000
Cramer V érték 0,085

2. tablazat: Az egyéni feleldsségérzet €s a generacios hovatartozas Osszefiiggése

Forrés: sajat kutatas, 2024, N = 4830
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Véllalkozésfejlesztés a XXI. szdzadban 2024/3. kotet
Gazdasagi kihivasok és az ezekre adott valaszok napjaink gyorsan valtozd
vilagaban

A tovabbiakban arra is kivancsiak voltunk, hogy a mintaba bevont valaszadok
mennyire érzik a mindennapi életiiket fenntarthatonak, avagy a koérnyezeti értékek
irant tudatosnak vagy érzékenynek. Jelen esetben ismét kirajzolodtak a generaciok
kozotti kiilonbsége, ahogy lattuk azt az elz8 kérdés kapcsan is. Osszességében
elmondhat6, hogy a valaszadok legnagyobb aranyban ugy latjak, hogy inkabb
fenntarthatdo az életvitelilk, azaz nem érzik a sajat életvitelilkket karosnak a
fenntarthatosagra. A masodik abrabol is pozitiv tanulsagként vonhato6 le az, hogy a
X, Y, és Z generacio tagjai nagyon elenyész6 aranyban valaszoltak ugy, hogy nem
tartjdk az életiiket fenntarthatonak. Erdekes modon ismételten a legkevésbé
fenntarthatd életmodot folytatd generacio a legidésebb, és a legfiatalabb
valaszadokat foglalta magaba. A legidésebb generacid esetén ismét kiugro értéket
tapasztaltunk, hiszen naluk kozel egyotod aranyban egyaltalan nem fenntarthato
¢letet folytatdé valaszadok keriiltek a mintaba. A skala utolsé két pontjan 1évo
értéket (,,inkabb fenntarthaté” és ,.teljes mértékben fenntarthaté” legmagasabb
aranyban az X generacio tagjai mutattdk. Esetiinkben az Osszesitett arany tobb
mint 70%, ami egyértelmien példaként allithato a tobbi generacido elé. Ezt
kovetben szintén kiemelendd, alig elmaradd értéket mutatott a Z generacio is. A
mostani fiatal felnéttek szintén kozel 70%-os értékben tartjak az életiiket
tudatosnak, és fenntarthatonak. Kismértékben elmarad az Y generacié (66%)
valamint a sorban ket koveti a BB generacio, majd a sort az alfa generacid zarja.

Alfa generacio (2005-) - |GG I ST

Z generéci6 (1995 - 2007) A ENNSIGU NN I T
Y generécio (1980 - 1994) JTOCRN I TS 0e
X generacio (1965-1979) 3 I ENOGIO I N R
BB generaci6 (1940 - 1964) - | INGU0N I VA

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

W Egyaltalan nem fenntarthaté mInkabb nem fenntarthato

B Inkabb fenntarthato H Teljes mértékben fenntarthato

2. abra: Az egyes generaciokba tartozo valaszadok életvitelének szubjektiv megitélése a
fenntarthatosag szempontjabol
Forras: sajat kutatas, 2024, N = 4830
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Ahogy az el6z6 kérdés kapcsan, most is megvizsgaltuk a korrigalt sztenderdizalt
reziduum érték alapjan az elvart értékhez képest tapasztalt teljesitést. Az lathato,
hogy a életvitel szubjektiv megitélése fenntarthatosagi szempontbol a BB
generacional hozott legnagyobb eltérést. Itt szinte minden valasz tekintetében az
elvart értéktdl vald eltavolodas volt lathaté. Az életvitel fenntarthatosaga
tekintetében az egyaltalan nem fenntarthat6é valaszlehet6ség esetén az elvart érték
felett teljesitettek, és ugyanez mondhato el a teljes mértékben fenntarthato valasz
lehetéségnél is. Az inkabb nem fenntarthat6é és az inkabb fenntarthaté kategoria
tekintetében pedig az elvart érték alatt teljesitettek. Az alfa generacional ugyanezt
tapasztalhatuk annyi kiilonbséggel, hogy naluk csak harom esetben volt
tapasztalhatd eltérés az elvart értékhez mérten. Az X generacié esetén
minddsszesen egy esetben volt tapasztalhatd a reziduumok értéke alapjan eltérés,
ami pedig az egyaltalan nem fenntarthat6 kategoria, ahol az elvart érték alatt
teljesitettek a valaszadok. A Z generacional két esetben volt eltérés az egyaltalan
nem fenntarthaté kategorianal az elvart érték alatt, és az inkabb fenntarthatonal
pedig az elvart érték felett teljesitettek. Ismét az mondhatdé el, hogy a két
leginkabb kornyezettudatos, és életét a fenntarthatdosagi szempontok mentén
szervezd generacio a legérettebb korosztaly tagjait tomoriti magaban, vagy és az X
és az Y generacié az, amely ilyen szempontbol igéretesnek, és példaértékiinek
mondhato.

BB X
generacio generacié |Y generacio Alfa
(1940 - | (1965- (1980 -| Z generacio | generacio
1964) 1979) 1994) (1995 - 2007) | (2008-)
Egyaltalan 10,5 -3,4 0,2 -4,1 3,3
nem
fenntarthatd
Inkabb nem -3,6 0,4 15 0,2 0,2
fenntarthatd
Inkabb -4,1 0,8 -0,3 31 -3,8
fenntarthatd
Teljes 2,8 0,7 -1,5 -1,7 2,6
mértékben
fenntarthatd

3. tablazat: Az egyes generaciokba tartoz6 valaszadok életvitelének szubjektiv megitélése a

fenntarthatsag szempontjabol a korrigalt sztenderdizalt reziduumok értéke alapjan
Forras: sajat kutatas, 2024, N = 4830
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Véllalkozasfejlesztés a XXI|. szdzadban 2024/3. kotet
Gazdasagi kihivasok és az ezekre adott valaszok napjaink gyorsan valtozé
vilagaban

A Pearson-féle Chi-négyzet érték alapjan itt is az volt tapasztalhato, hogy van
Osszefliggés a generacids hovatartozas ¢és a fenntarthato életvitel tekintetében. A
Cramer-féle V érték alapjan itt valamivel erésebb az dsszefiiggés, de még mindig
gyenge kapcsolatnak mondhat6 a két tényez6 egymasra gyakorolt hatésa.

Erték
Pearson Chi négyzet érték 0,000
Cramer V érték 0,106

4. tablazat: Az fenntarthaté életvitel és a generacios hovatartozas osszefiiggése
Forras: sajat kutatas, 2024, N = 4830

Kovetkeztetések

Kutatasunk jelen tanulmanyban bemutatott részeredményei alapjan egyértelmiien
latszodik, hogy a generaciok kozott jelentds eltérések tapasztalhatok a fenntarthato
¢letvitel, vagy a kornyezet pusztulasaban mutatkozd felelosség tekintetében. A
generacios hovatartozas alapjan az latszik, hogy a leginkabb érettebb, és tudatos
gondolkodassal az Y, Y és a Z generacio rendelkezik, de nagyon erdsen
kornyezettudatos ¢letet és gondolkodast folytat a Z generacio is. A Z generacidba
tartozo fiatalok, akik életilk nagy részét az online térben toltik, jelentds
informaciomennyiség birtokaban vannak. A legfiatalabb két generacio (értjikk ez
alatt a Z és az alfa generaciot) életében nagyon fontos szerepet toltenck be az
online tér véleményvezérei. Ezért nagyon fontos, hogy a kérnyezet tudatossagukat
egyértelmiien pozitiv iranyba tudjuk befolyasolni a digitalis tér adta eszkozok
segitségével. A Z generacioba tartoz6 fiatalok jelentGs része mar a felsGoktatasi
tanulmanyain is tal van, igy szamukra inkabb a megfelel6 mindséggel bird online
tartalmak tudjak a zold témak tekintetében az informaciokat terjeszteni. Az alfa
generaci6é azonban egyértelmlien az online tér altal vezérelt. Jelen esetben az 6
kornyezettudatossagunkért nagyon sokat tud tenni az oktatdsi rendszer,
amennyiben az megfelel tartalmakat és megfelelé formaban tud biztositani
szamukra. Mindemellett nagyon fontos az is, hogy megfelelé online
kommunikacios, csatornak révén, valamint online kommunikatorok segitségével
influenszerek kapjak meg azokat az informaciokat, amelyek felhivjak a
figyelmiiket a kornyezet allapotanak megovasara annak érdekében, hogy a
legtobbet tudjak tenni a megfeleld életteriik biztositasaért a jovoben.
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Absztrakt: A cikk a kereskedelmi habori és technologiai verseny dsszefonddasat vizsgalja
az Egyesiilt Allamok és Kina kizétt. A kézelmiltban kialakult kereskedelmi fesziiltségek
nem csupan a vamok és kereskedelmi korldatozasok szintjén nyilvanulnak meg, hanem
mélyebb stratégiai vetiiletei is vannak, amelyek a globalis gazdasagra és technologiai
fejlodeésre gyakorolt hatasokat is magukba foglaljak. A technologiai verseny kiilonésen
kiemelt figyelmet kap, hiszen Kina térekvése, hogy domindlja a jovo technologiai teriileteit,
mint példaul az 5G, mesterséges intelligencia és félvezetdipar, komoly aggodalmakat kelt
az Egyesiilt Allamokban. A cikk elemzi, hogy e két nagyhatalom kozétti versengés hogyan
befolyasolja a globdlis kereskedelmi kornyezetet, valamint milyen politikai és gazdasagi
stratégidkat alkalmaznak a felek az elényok megszerzésére. Az Egyesiilt Allamok igyekszik
visszaszoritani Kina technologiai eloretorését, mig Kina a sajat innovacios képességeinek
fejlesztésére és nemzetkozi befolydasanak novelésére Osszpontosit. Az elemzés ravilagit a
kereskedelmi haboru és a technologiai verseny kélcsonhatdsaira, és figyelmeztet arra, hogy
ezek a fesziiltségek hosszu tavon fenyegethetik a globadlis gazdasdagi stabilitast. A
nemzetkozi  szervezetek, mint az Egyesiilt Nemzetek Szervezete (ENSZ) és a
Vilagkereskedelmi Szervezet (WTO) kulcsszerepet jatszhatnak a konfliktus elfajuldsanak
megelozésében. Ezek a szervezetek eldsegithetik a parbeszédet, a konfliktus békés
rendezését és a kdlcsonds megertést, igy hozzajarulva a globalis stabilitas fenntartasahoz a
kereskedelmi és technologiai verseny fesziiltségei kiozepette.

Kulcsszavak: kereskedelmi haboru, technologiai verseny, USA, Kina
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Véllalkozasfejlesztés a XXI|. szdzadban 2024/3. kotet
Gazdasagi kihivasok és az ezekre adott valaszok napjaink gyorsan valtozé
vilagaban

1 Bevezetés

Az amerikai-kinai kereskedelmi habort gyokerei az 1990-es évekig nytlnak
vissza, amikor az Egyesiilt Allamok azzal kezdte vadolni Kinat, hogy manipulalja
valutajat és tisztességtelen kereskedelmi gyakorlatokat folytat. Ezek a vadak 2018-
ban vamok kivetéséhez vezettek a kinai arukra, amit Peking az amerikai
termékekre kivetett sajat vamokkal ellenstlyozott. A folyamatban [évo
konfliktusnak messzemend kdvetkezményei vannak, nemcsak az érintett nemzetek
gazdasagara, hanem a globalis kereskedelmi rendszerre és Viladgkereskedelmi
Szervezet (WTO) jovébeni szerepére is.

Prominens orszdgok ¢és intézmények jelentds szerepet jatszottak ennck a
¢és Biden-kormany idején hatarozott allaspontot képviselt az amerikai iparagak és
munkahelyek védelmében. Az Eurdpai Uniod és Japan is biralta Kina kereskedelmi
gyakorlatat, mig a WTO-t azért vették gorcsé ala, mert képtelen volt hatékonyan
enyhiteni a kereskedelmi konfliktust.

A kitlizott célok ellenére jelentds kritika érte az amerikai intézkedéseket.
Mikozben az amerikai vamtarifak célja a kinai kereskedelmi gyakorlatokkal
kapcsolatos aggalyok kezelése és az amerikai iparagak védelme volt, az ellatasi
lancok megzavarasat, a fogyasztoi koltségek megemelését és a szabalyokon
alapuld nemzetkozi kereskedelmi rendszer aladsasat is kockaztattak. A kritikusok
azzal érveltek, hogy a tarifak nem célozzak a kereskedelmi egyensulytalansaghoz
hozzajarulé olyan alapvetd problémakat, mint a gazdasagi rendszerek kiilonbségei,
a szellemi tulajdonjogok és az allami tamogatasok. Az egyoldalit megkdzelités a
szovetségesekkel vald kapcsolatokat is fesziiltté tette, megnehezitve a kinai
kereskedelmi gyakorlatokkal szembeni egységes allaspont kialakitasara iranyuld
erdfeszitéseket. Raadasul a tarifak csak korlatozott sikereket értek el. Bar atmeneti
konnyitést kinalhattak bizonyos iparagaknak, Kinabdl megtorld intézkedéseket is
kivaltottak, és novelték a koltségeket az amerikai fogyasztok és vallalkozasok
szamara. Tovabbra is megoldatlan Kina gazdasagi dominancidjanak tagabb
kérdése az olyan agazatokban, mint a technologia és a gyartas.

A 21. szézad gazdasagi és politikai dinamikajat egyre radikalisabban hatarozza
meg a két legnagyobb gazdasagi hatalom, az Amerika Egyesiilt Allamok és Kina
kozotti verseny. Az utdbbi években a két orszag kozotti kereskedelmi habora
egyik f6 fokuszpontjava valt a technoldgiai szektor. Az USA és Kina kozotti
technologiai rivalizalds nem csupan két orszag kozotti gazdasagi érdekellentétet
tilkroz, hanem egy atfogobb, globalis jelentdéségli harcot is az Uj, innovativ
technologidk  dominancigjéért (Blahd, 2016). A kereskedelmi haboru
ki¢lezddésével mindkét orszag kiillonboz6 gazdasdgi és politikai eszkozokkel
igyekezett megvédeni sajat technoldgiai eldnyét, ami komoly hatast gyakorolt a
vildggazdasagra.
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A technologiai verseny kozponti elemei a félvezetdk, az 5G haldzatok, a
mesterséges intelligencia és a zold technologidk fejlesztése, amelyek nem csupan
gazdasagi, hanem geopolitikai jelentGséggel is birnak. Az Amerikai Egyesiilt
Allamok régota meghatarozé szereplSje volt a globélis technologiai piacnak,
azonban Kina az elmult évtizedekben jelentds erdfeszitéseket tett annak
érdekében, hogy felzarkozzon és egyes teriileteken akar le is el6zze amerikai
rivalisat. A "Made in China 2025" stratégia egyértelmiien mutatja Kina hosszu
tava céljat: onallo, magas technologiai szintli ipar megteremtése, amely képes
fliggetlenedni a nyugati ellatasi lancoktol (Inotai & Juhasz, 2017).

Ez a technologiai verseny komoly gazdasagi kovetkezményekkel jart mindkét
orszag szamara, ¢és vilagszerte atalakitotta a technologiai iparagakat. Az USA
szigorubb  kereskedelmi korlatozasokkal és exportkontrollokkal —probalta
megfékezni Kina eldretdrését, kiilonosen a Huawei és mas kinai technologiai
oridsok kapcsan, mig Kina valaszul nagyobb hangsulyt fektetett a hazai
innovaciora és technologiai onellatasra. A két orszag kozotti konfliktus azonban
nemcsak bilateralis hatasokkal bir, hanem globalis szinten is érezteti hatasat,
kiilonosen az ellatasi lancok megszakadasa, a technologiai szabvanyok kozotti
versengés €s a globalis félvezetéhiany révén (Szasz & Demeter, 2017).

A tanulmany célja, hogy elemezze a technologiai verseny hatasait a
vilaggazdasagra, valamint bemutassa, hogy miként befolyasolja ez a konfliktus a
jovobeli gazdasagi és geopolitikai folyamatokat. A technologiai dominancia
megszerzésére iranyuld torekvések, valamint a kereskedelmi haboru altal kivaltott
valtozasok atalakithatjak a globalis gazdasag szerkezetét és iranyvonalait a
kovetkezo évtizedekben.

2 A technologiai verseny kialakulasa

A 21. szazad egyik legjelent6sebb gazdasagi és geopolitikai konfliktusava valt az
USA és Kina kozotti technoldgiai verseny. A technologiai fejlédés, kiillondsen az
olyan stratégiai fontossagu teriileteken, mint a félvezetok, az 5G haldzatok, a
mesterséges intelligencia (AI) és a z0ld technologidk, nemcsak a gazdasagi
novekedés, hanem a nemzeti biztonsag kérdésévé is valt. Ez a verseny nem
pusztan gazdasagi érdekr6l szol: mindkét orszag hosszii tava célja, hogy
globalisan vezetd pozicidba keriiljon az innovativ technologidk terén, ami
meghatdrozhatja a jovo vildggazdasagi és geopolitikai erdviszonyait (Blaho,
2016).

A technoldgiai dominancia iranti torekvés az USA szdmdra nem ujkeletli. Az
orszdg a hideghdboru idején is technologiai fejlesztéseken keresztiil biztositotta
stratégiai elonyét, és az 1990-es években a Szilicium-volgy technoldgiai cégei
globalis piacvezetové valtak. Ezzel szemben Kina hosszt ideig technoldgiai
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szempontbo6l inkabb masodlagos szereplének szamitott, am az elmult két
évtizedben atfogo stratégiat dolgozott ki arra, hogy felzarkézzon, s6t, meghatarozo
szerepl6vé valjon. A 2015-ben meghirdetett ,,Made in China 2025” program
egyértelmiien megmutatja Kina ambicidit: célja az, hogy egy sor magas
hozzaadott értékli technologiai teriileten (mint példaul az Al, a robotika, a
félvezetgyartas, és a megujuld energiaforrasok) vilagvezetévé valjon (Inotai &
Juhasz, 2017).

A verseny egyik legélesebb teriilete a félvezetdipar, amely nélkiilozhetetlen a
modern technoldgiai eszkdzok — okostelefonok, szamitogépek, autdk, és katonai
eszk6zok — miikodéséhez. Az USA korabban dominalta ezt a piacot, de Kina
egyre nagyobb erdfeszitéseket tesz arra, hogy sajat félvezetdgyartasi kapacitasait
fejlessze. Az amerikai technoldgiai vallalatok, mint példaul az Intel, a Qualcomm
és az Nvidia, hosszt ideje élen jartak ezen a teriileten, mig Kina, bar jelentds
elérelépéseket tett, tovabbra is fiigg a kiilfoldi technologiaktdl és szaktudastol,
kiilonosen az amerikai félvezetok importjatol.

Egy masik fontos teriilet az 5G haloézatok kiépitése, amely az internethasznalat
lehetdségekkel. Az 5G technologia fejlesztése €s terjesztése stratégiai kérdéssé
valt, mivel nem csupan a gazdasagi névekedést 6sztonozheti, hanem a katonai és
hirszerzési rendszerek alapjat is képezheti. Ebben a versenyben a kinai Huawei
kiemelkedd szereplévé valt, amit az USA sulyos fenyegetésnek tekintett, és
szankciokkal probalt akadalyozni.

A mesterséges intelligencia szintén fontos eleme a két nagyhatalom kozotti
rivalizalasnak. Az Al fejlédése alapvetben atalakithatja a termelést, a
szolgaltatisokat, valamint a hadviselést is. Az Egyesiilt Allamok élen jar a
mesterséges intelligencia fejlesztésében, mig Kina rendkiviili forrasokat fordit
annak kutatasara ¢s alkalmazasara, hogy globalis vezetd szerepet érjen el ezen a
teriileten is.

Mind az USA, mind Kina felismerte, hogy a technoldgiai innovacio és a hozza
kapcsolddo iparpolitikak hosszi tdvon meghatarozzak majd gazdasagi erejiiket és
geopolitikai befolyasukat. Az USA szabadpiaci alapokon nyugvd innovacios
modellje szemben all Kina kozpontilag irdnyitott, allami timogatassal 6sztonzott
iparpolitikajaval. Ez a két kiilonboz6 megkozelités tikrozodik a technologiai
verseny minden aspektusaban, és meghatarozza a jové gazdasagi erdviszonyait
(Blaho, 2016). Kinaban a novekedést fékezé demografiai probléma, a munkaképes
koru népesség szamanak jelentGs csokkenése, valamint az ingatlanpiaci lufi
kovetkeztében a gazdasag belecsuszott a kdzepes jovedelmil orszagok csapdéjaba,
mikozben az erbltetett kiilsé gazdasagi térhoditas fokozatosan falakba iitk6zik
(Gyurcsik, 2024).
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3 Az USA és Kina kolcsonos gazdasagi intézkedései

A technologiai verseny kiélezddésével mindkét orszag jelent6s gazdasagi
intézkedéseket vezetett be, hogy megvédje sajat technologiai érdekeit €s gyengitse
rivalisat. Az Egyesiilt Allamok szamos szankciot és exportkontrollt vezetett be,
kiilondsen a kinai technologiai oOriasokkal szemben. Kiberbiztonsagi
intézkedéseket vezetett be, amelyek célja a kiilfoldi befolyas és kémkedés
megakadalyozasa.A legnagyobb célpont a Huawei volt, amely az 5G technologia
fejlesztésében vezetd szerepet tolt be. Az USA azt allitotta, hogy a Huawei
eszkdzei nemzetbiztonsagi kockdzatot jelentenek, mivel a kinai kormany
kémkedésre hasznalhatja azokat. Ennek kovetkeztében az USA korlatozta a
Huawei hozzaférését az amerikai technologiahoz, beleértve a kritikus fontossagu
félvezetoket is, amelyeket az amerikai gyartdk, mint példaul a Qualcomm,
biztositottak.

Ezzel parhuzamosan Kina valaszul olyan gazdasagi intézkedéseket hozott,
amelyek célja a technologiai 6nellatas novelése. A kinai kormany jelentds allami
tamogatasokat biztositott a hazai technoldgiai szektor szdmara, kiilongs tekintettel
a félvezetOgyartasra €s a mesterséges intelligencia fejlesztésére. A ,,Made in China
2025 stratégia keretében Kina arra torekszik, hogy csokkentse fiiggdségét az
amerikai technologidktdl, és globalis vezetd szerepet toltson be ezekben a
kulcsfontossag 4gazatokban. Tovabba Kina egyre tobb korlatozast vezetett be az
amerikai technologiai vallalatok mutkodésével szemben a kinai piacon, igy
probalva visszaszoritani az USA gazdasagi befolyasat (Inotai & Juhasz, 2017).
Kina a hazai feldolgozobipart is tdmogatja, kiilondsen az olyan kulcsfontossagii
iparagakban, mint a gépgyartds, az elektronika és az energetika. Ezen
intézkedések célja, hogy Kina csékkentse a kiilfoldi technologiak iranti fiiggdségét
(Zeng, 2017). Az amerikai-kinai kereskedelmi haboru jelentds negativ hatast
koltségeik novekedése miatt. Az innovéacids hatékonysag csokkent, amit a
legmagasabb technoldgiai tartalmi talalmanyokra benytjtott szabadalmi
bejelentések szamanak csokkenése okozott. A kereskedelmi habora az alacsony
finanszirozasi korlatokkal rendelkezd cégeket és a nem allami vallalatokat
nagyobb mértékben érintette. Tehat az amerikai-kinai kereskedelmi haborinak a
kinai csucstechnologiai cégek fejlodését gatold szandéka bizonyos mértékig
megvalosult, ami jabb ellenintézkedésekre 6sztokélte a kinai kormanyt (Chen et
al., 2023).

A kolcsonds gazdasagi intézkedések a globalis technologiai iparagakat is érintik,
és tovabb sulyosbitjak a két orszag kozotti fesziiltséget, mikdzben jelentds hatassal
vannak a vilaggazdasagi folyamatokra (Kiss, 2018). Az Egyesiilt Allamok
vamokat vetett ki kiilonboz6 kinai termékekre, hogy csokkentse a kereskedelmi
deficitjét, és védje a hazai ipart. Kina vélaszul szintén vamokat és kereskedelmi
korlatozasokat vezetett be amerikai termékekre (Bown, 2019). Mindkét orszag
prébalja erdsiteni a kapcsolatait mas orszagokkal, hogy megkeriiljék a
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versenytarsaik befolyasat. Az USA példaul az Indiaval és mas azsiai orszagokkal
vald kapcsolatok erdsitésére dsszpontosit, mig Kina a ,,Belt and Road Initiative”
keretében globalis infrastrukturalis projekteket valosit meg (Kuo, 2021).

4 A technologiai haboru globalis hatasai

Az amerikai-kinai kereskedelmi habort egyik kozponti eleme a technologiai
verseny, amely messze tulmutat a két orszag kozvetlen gazdasagi és politikai
viszonyain. A technoldgiai habort globalis szinten is érezteti hatésait, kiilondsen
az ellatasi lancok, a technoldgiai szabvanyok, a félvezet6hiany és a vildggazdasag
strukturalis atalakulasa révén (Kiss, 2018).

Az ellatasi lancok megszakadasa és atrendezddése talan az egyik legsulyosabb
kovetkezménye ennek a konfliktusnak (Szasz & Demeter, 2017). A globalis
technoldgiai iparagak hosszi id6n keresztiil az USA ¢és Kina kozotti szoros
gazdasagi kapcsolatokra épiiltek. Az amerikai technologiai vallalatok Kinatol
fliggtek, mint olcsod gyartasi kozponttol, mig Kina az amerikai technologiakra és
szaktudasra tamaszkodott. Az USA szankcidi, kiilonésen a Huawei elleni
intézkedések és a félvezetbkre vonatkozo exportkontrollok, arra kényszeritették
Kinat, hogy sajat technoldgiai infrastruktirajat épitse ki, mikdzben az amerikai
vallalatok is alternativ gyartasi és beszallitoi lehetéségek utan kutattak. Ez a
folyamat hozzajarult az ellatasi lancok atrendez6déséhez, ami nem csak
koltségeket emelt, hanem bizonytalansagot is teremtett a globalis piacon.

A technologiai szabvanyok terén is megfigyelhet6é a globalis polarizacié. Az 5G
halozatok fejlesztése példaul kiélezte az USA és Kina kozotti versenyt. Mig az
USA az Eurdpaval és Japannal folytatott egyiittmiikodés révén igyekszik sajat
szabvanyait és technoldgiait elterjeszteni, Kina a Huawei vezetésével gyors
itemben épiti ki sajat 5G halozatait a vilag szdmos orszagaban, kiillondsen a
fejlédé régiokban. A szabvanyok kozotti harc nemcsak technoldgiai
dominanciardl szol, hanem politikai és gazdasagi befolyasrol is. A technoldgiai
infrastruktarak meghatarozzak, hogy mely orszagokhoz kapcsolodnak a globalis
informacids haldzatok, és ezaltal a jovo geopolitikai viszonyait is formaljak.

A globalis félvezetbhiany szintén a technologiai haboru egyik mellékhatasa. A
félvezeték kulcsfontossdguak a modern technoldgiai eszkézok — okostelefonok,
szamitogépek, autdk ¢és katonai berendezések — eldallitasaban. Az USA
exportkorlatozasai, valamint Kina torekvése a félvezetdgyartds Onallositasara,
komoly ellatasi problémakat eredményezett vildgszerte. A Covid-19 jarvany is
sulyosbitotta ezt a helyzetet, mivel a globalis gyartasi kapacitasok jelentdsen
csokkentek. Az ipari termelés szamos teriileten visszaesett, és tobb agazat —
példaul az autdipar — hdnapokig komoly gyartasi nehézségekkel kiizdott.
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A vilaggazdasag fragmentacidja is megfigyelhetdé a technologiai verseny
hatasaként. Az USA ¢és Kina kozotti fesziiltségek arra késztették a vildg mas
nagyhatalmait, hogy allast foglaljanak a két orszag kozott, vagy legalabbis
meghatarozzak, hogy milyen mértékben kivannak részt venni mindkét fél
technologiai rendszereiben. Az Europai Unid példaul igyekszik egyensulyozni az
USA-val valo szovetség és a kinai piaccal valé gazdasagi kapcsolatok kozott,
mikdzben sajat technoldgiai kapacitasait is fejleszti (Kende, 2016). Japan, Dél-
Korea és mas azsiai orszagok hasonlé dilemmaval szembesiilnek. A technologiai
habort tehat geopolitikai blokkok 1étrejottét segiti eld, ahol a kiillonb6z6 orszagok
technologiai szovetségekbe kényszeriilnek, ami hossza tavon a globalis gazdasagi
rendszer toredezettségét eredményezheti.

Osszességében a technologiai habori globalis hatdsai messzemendk, és a
vilaggazdasag szerkezetét alapvetéen atalakitjak. Az ellatasi  lancok
atrendezOdése, a technoldgiai szabvanyok versenye, a félvezetOhidny és a
geopolitikai szovetségek Gjraformaldédasa mind olyan tényezok, amelyek nemcsak
a két nagyhatalom, hanem a globalis gazdasagi kdzosség szamara is hosszu tava
kovetkezményekkel jarnak. A technoldgiai verseny tovabb folytatodik, és az, hogy
milyen mértékben sikeriil ezeket a problémakat kezelni, meghatarozza majd a j6vo
gazdasagi fejlédését és globalis egyiittmiikddéseit.

5 Geopolitikai hatasok és szovetségek

A két orszag kozotti technologiai habori nemcsak gazdasagi, hanem jelentds
geopolitikai kdvetkezményekkel is jar. A két nagyhatalom ko6zotti verseny
atrendezte a globalis szovetségi rendszereket, és 1) diplomdciai frontvonalakat
hozott 1étre. Az USA egyre inkabb szorosabb egyiittmiikddést keres tradicionalis
szovetségeseivel, kiilondsen az Eurdpai Unidval, Japannal, Dél-Koreaval és
Ausztraliaval, hogy kozos frontot képezzen Kina ellen a technoldgiai szabvanyok,
az 5G halozatok és a kereskedelmi szankciok terén. Ezen orszagokkal k6zosen
probaljak korlatozni a kinai technoldgiai cégek globalis befolyasat, és alternativ
technoldgiai infrastruktirakat fejleszteni (Blaho, 2016).

Kina viszont azon dolgozik, hogy erGsitse kapcsolatait az azsiai, afrikai és latin-
amerikai orszagokkal, kiilonésen az "Egy Ovezet, egy ut" kezdeményezés révén.
Ezen régiok szamara Kina vonzd gazdasagi partner, amely technoldgiai
infrastruktarat és befektetéseket kinal, kiillonosen a fejlédé orszagokban (Inotai &
Juhéasz, 2017). Ezzel péarhuzamosan Oroszorszag is fontos szdvetségese lett
Kinanak, kiilonosen a nyugati szankciok hatasara.

Ez a geopolitikai szétvalas hosszii tdvon polarizalhatja a vilagot, ahol az
orszagoknak valasztaniuk kell, hogy melyik technologiai és politikai szovetségi
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rendszerhez kapcsolédnak, ami jelentés hatast gyakorol a nemzetkdzi
kapcsolatokra és a globalis hatalmi egyensulyra.

6 A jovo kilatasai és lehetéségek

A technologiai verseny a két orszag kozott a jovében tovabb élezddhet, am a
globalis gazdasagi és politikai szereplék szamara szamos lehetdség kinalkozik a
kihivasok kezelésére. Az egyik lehetséges Ut a technologiai dekonfliktus
kialakitdsa, amelyben mindkét fél elkeriili a tulzott szankciokat, és inkabb az
egylittmikodés lehetdségeit keresi az olyan globalis kihivasok terén, mint a
klimavaltozas vagy a vilagjarvanyok elleni kiizdelem. A nemzetkozi szervezetek,
mint a Vilagkereskedelmi Szervezet (WTO) vagy az Egyesiilt Nemzetek
Szervezete (ENSZ), fontos szerepet jatszhatnak a technoldgiai verseny kereteinek
kialakitasaban és a konfliktusok enyhitésében (Blaho, 2016).

Erre példa az ENSZ 2024 szeptemberi Pact for the Future dokumentuma, amely a
fentarthatd novekedés fokusza mellett kiilon hangstlyt ad a multilateralis
egylitmiikodés fontossaganak ujjaépitésére tobb teriileten, melyek hatéassal
lehetnek az amerikai-kinai rivalizalds szabalyozott mederben tartisara, a
hatartalan eszkalacid megel6zésére. A globalis pénziigyi rendszer reformjai, a
digitalis gazdasag globalis szabalyozasanak kialakitdsa egyarant segithet a
fesziiltségek csokkentésében, kiilondsen a technologiai szektorban. A fentarthatd
fejlédés kiemelt fokusza hatdssal lehet mindkét orszagban a prioritasok
atrendezésére. A globalis béke és biztonsagra vonatkozéd megallapodasok
keretrendszere pedig a diplomaciai fesziiltségek enyhitéséhez, a konfliktusok
megel6zéséhez vezethet (UN, 2024). Az innovécid és a technologiai fejlédés
lehetdségei tovabbra is meghatarozoak lesznek a gazdasagi versenyképesség
szempontjabol. Azok az orszagok és vallalatok, amelyek képesek hatékonyan
befektetni az 01 technoldogiakba — mint példaul a mesterséges intelligencia, a
kvantumtechnoldgia vagy a megtijuld energiak —, jelentds elonydkre tehetnek szert
a jovo gazdasagi térképén. Az EU, Japan €és mas szerepl6k szamara az USA és
Kina kozotti rivalizalds lehetéséget kinal arra, hogy er6sitsék sajat technologiai
kapacitasaikat, és fliggetlenebbé valjanak a globalis szuperhatalmaktol.

Osszefoglalas

Az USA és Kina kozotti kereskedelmi hédbort, amelynek kozéppontjdban a
technologiai verseny all, alapvetden atalakitotta a vilaggazdasag miikodését és a
geopolitikai erdviszonyokat. A két nagyhatalom kozotti konfliktus nem csupan
gazdasagi érdekekrdl szol, hanem a technoldgiai dominancia megszerzésére
iranyuld hosszti tavu torekvéseikrél is. Az USA ¢és Kina kozotti kolcsonds
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gazdasagi intézkedések szankciokhoz, exportkorlatozasokhoz, és a globalis
ellatasi lancok atrendezdodéséhez vezettek, ami vilagszerte fesziiltségeket okozott.

A technologiai habora globalis hatasai, kiilondsen az ellatasi lancokra és a
félvezetdiparra, komoly kihivasokat jelentettek a gazdasagi szereplok szamara,
mig a geopolitikai szovetségek atalakulasa a vilag polarizacigjahoz vezetett. A
jovo kilatasai tovabbra is bizonytalanok, de az egylittmikodés lehetoségei
megmaradnak, kiilondsen a globalis kihivasok terén. A technologiai innovacio és a
fliggetlenedési torekvések pedig 1) gazdasagi lehetOségeket kinalnak a vilag

szadmara.
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Absztrakt: A 2020-as év egy mérfoldkd volt az életiinkben egyéni szinten és Szervezeti
szinten egyarant. Az addig is rohamléptekben fejlodo digitalis megoldasok, és maganak a
digitalizacionak a folyamata ez év tavaszan ujabb lendiiletet kapott a lezardsoknak
koszonhetoen. A fizikai tavolsag tartas miatt azonban szamos kihivas volt tapasztalhato az
élet minden teriiletén. Az online térben valo létezés azonban nem volt egyszerii folyamat.
Egyéni szinten at kellett helyezniink a fizikai térben torténd oktatast, szorakozast,
munkavégzést a digitalis valosagba, a szervezeteknek pedig ugyanezen téren keresztiil
kellett elérniiik a fogyasztokat, vasarlokat. A fogyasztokkal torténd kapcsolattartas is egyre
inkabb igényli az uj megolddsokat, az online tér berkein beliil. A tanulmany célja az, hogy
egy Magyarorszagon és Lengyelorszagban elvégzett kérdoives kutatds eredményei alapjan
ravilagitson a szervezetek, kifejezetten a mikro-, Kis- és kozépvallalkozdasok kommunikacios
praktikaira és gyakorlatara. Azt szeretnék megvizsgalni, hogy mennyire sziikséges a
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magyar és a lengyel MKKV szektor szamdra a kiilsé segitségnyujtds, mennyire szorulnak
kiilsé  szakértékre, szervezetekre, vagy bizzik a kommunikacios folyamatot belsd
szakemberekre az egymdastol valo kolesonds tanulas jegyében.

Kulcsszavak: pandémia, kommunikdcio, MKKYV szektor, Magyarorszag, Lengyelorszag

1 Bevezetés

A digitalizacié hatasai az életink minden teriiletén érezhetdk, beleértve a
kommunikacioés szokasokat, médiahasznalatot, valamint az informacidgyujtés
formajat is. A digitalizacio elérehaladasaval a hagyomanyos kommunikacios
formak mellett az online térben zajlo informaciocsere €s az ugynevezett fogyasztd
altal generalt tartalom (user-generated content, UGC) egyre fontosabb szerepet
kap. Vilagviszonylatban is elmondhatd, hogy az internet penetracidja jelentdsen
megnovekedett az elmult néhany évben és az informatikai eszkdzok egyre
szélesebb rétegek szamara valnak elérhetévé. Ennek kovetkezményeként a
digitalizacios hatasok nem csupan a gazdasag, hanem a tarsadalom
legkiilonbozObb szegmenseit is elérik, ami 0j stratégidkat igényel a piac
szerepl6itdl, igy a vallalkozasoktdl is.

2 Szakirodalmi attekintés

A fogyasztéi magatartas jelentds mértékben atalakult az internet térhoditasaval
(Lee, 2020). A vasarlas helyszinén és pillanataban térténé dontéshozatal helyett a
dontési folyamat elére tolddott, és az online térben torténd informacidkeresés
dominal mar inkébb. A fizikai vasarloi teret is egyre jobban szoritja ki az online
tér, ami a fogyasztasi cikkek teljes spektrumara jellemz6 (Forgacs et. al, 2023). Ez
mas megkdzelitésti kommunikaciora készteti a szervezeteket, mint ami korabban
megszokott volt (Eagle et.al, 2020; Martin et. al, 2020). Mindez igaz a vasarlasi
dontésekre is (Alimin — Marco, 2023). A fogyasztok ma mar nem csupan a
markék és termékek hivatalos kommunikacios csatornait figyelik, hanem a
vasarlasi dontéseiket elsésorban az online elérhetd fogyasztéi vélemények és
tapasztalatok alapjan hozzak meg, melyben a social média kiemelt szereppel bir
(Szeberényi, 2018; Naim, 2023; Mensah — Amenuvor, 2022). Ez a jelenség
kiilondsen fontos szerepet jatszik a fogyasztoi dontésekben. A vésarlok sok
esetben megbizhatébbnak talaljak a valodi felhasznalok véleményét, mint a
hagyomanyos hirdetéseket vagy rekldmokat, amelyek gyakran manipuldcionak
tinnek (Saplacan et. al, 2019). Ez a tendencia egyértelmiien hozzdjarult a
fogyasztoi generalt tartalom (Consumer Generated Media - CGM) novekvo
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jelentéségéhez, amely a digitalis marketing egyik alapvetd eszkozévé valt. A
CGM példaul vélemények, blogbejegyzések, terméktesztelések és kozosségi
média posztok formajaban o6lt testet (Szeberenyi et al., 2022; Usui et. al, 2023).
Mivel ezek a tartalmak nem szponzoraltak, és gyakran valodi vasarlok vagy
felhasznalok osztjdk meg tapasztalataikat, ezért a potencidlis vasarlok
hajlamosabbak hinni benniik, mint a reklamokban vagy fizetett hirdetésekben
megjelend iizenetekben. Ezek a tendencidk eltéré valaszokat kivannak meg
szervezeti oldalrol is a vallalkozasoktol. Mindezen folyamatokra jelentsen
raerdsitett a pandémia is, ahol a digitalis téren kiviil nem is volt mas lehetdség a
vasarlokkal valé kommunikaciora. A Covid pandémia alatt digitalizalodo iizleti
megoldasok, modellek térnyerése sok esetben a fenntarthatosag szempontjabodl is
eléremutato (Csutora et al., 2022)

A digitalis technologia fejlodésével parhuzamosan az Ugynevezett virtualis
valdsag (VR) és kiterjesztett valosag (AR) technologiak egyre inkabb elérhetévé
valtak, és szerepiik a vasarloi dontési folyamatokban egyre fontosabba valt. Az
AR alkalmazasok kiillondsen hasznosak lehetnek a termékek és szolgaltatasok
online bemutatasaban, mivel lehetévé teszik a vasarlok szamara, hogy virtualisan
kiprobaljak, teszteljék azokat. Ez egy ujfajta kényelmet és lehetdséget biztosit a
vasarloknak, amely a dontési folyamatot jelentésen meggyorsithatja. A fogyasztok
egyre inkabb az egyénre szabott, személyre szabott élményeket keresik, amelyek a
digitalis tér adta lehetdségek révén egyre inkabb elérhetévé valnak szamukra
(Hexian, 2023). Ez a trend a fogyasztdi magatartasban az individualizmus
er6sodésére vezethetd vissza (Rahmah — Satyaninggrat, 2023). A mai fogyasztok
nem csupan a termékek és szolgaltatasok valasztékaban kivanjak megtalalni az
igényeiknek leginkabb megfelel6 megoldasokat, hanem a digitalis kommunikacios
élmények terén is nagyobb személyre szabottsagot varnak. Ezen tendencidk
azonban mar masfajta valaszokat, megoldasokat igényelnek a szervezetek
oldalarol, mint ami korabban tapasztalhato lett volna.

A kommunikacié tekintetében a social média szerepe kiemelendd. Kaplan és
dontésekben. Kifejezetten a kozosségi média fogyasztoi viselkedésre gyakorolt
hatasaval foglalkozik Smith et al. (2020) is. Ezek a kutatasok kiemelten fontosak
azért, hogy megértsiik a fogyasztoi gondolkodast és hogy valaszt tudjunk adni az
Uj évezred kihivasaira. Ezt a munkat egésziti ki Wang és szerzétarsai (2018),
valamint Ryan ¢és Jones (2012) munkaja is, mely kutatdsok a kozosségi médian
keresztiili marketing stratégidkra és a vasarlasi dontésekre gyakorolt hatasokra
fokuszalnak, ezeket e tendencidkat a fiatalabb generaciok erds6dd vasarloi és
pénziigyi tudatossaga még inkabb felerdsiti (Harangozd, 2015).

A magyarorszagi KKV-kra vonatkozé kutatasok kimutattak, hogy a vallalkozasok
innovacids tevékenysége nagyon alacsony szinten van. A Global Entrepreneurship
Monitor (GEM) kutatas adatai
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alapjan a korai szakaszban levé vallalkozasok nagyjabol haromnegyede (76%),
mig a bejaratott vallalkozasok kozel kilenc tizede (89,4%) nem hasznal semmilyen
Uj technologiat vagy eljarast (Csakné Filep és mtsai, 2022). Szintén a GEM
adataibol tudjuk, hogy a digitalis eszkdzdk (pl. mobiltelefonok/okostelefonok,
laptopok, PC-k) és alapvetd digitalis megoldasok (pl., e-mail, online adofizetés),
mig a fejlett digitalis megoldasok, mint a kdzdsségi média hasznalata (28,7%), az
aruk vagy szolgaltatasok értékesitése sajat honlapon keresztiil (27,3%), vagy akar
a felhdalapu tarolas sajat szerveren (18,9%) vagy harmadik fél szerverén (15,5%)
csak a kkv-k hatranyat jelenti (Szennay - Csakné Filep, 2024).

3 Anyag és modszer

A tanulmanyban bemutatott elemzés egy 2023-ban Magyarorszagon ¢s
Lengyelorszagban végrehajtott felmérés eredménye. A megkérdezés soran egy
koplex kérd6iv segitségével mértiik fel a magyar és a lengyel KKV-k
valsagkezelési gyakorlatat, a pandémia hatasait, valamint annak egyes aspektusait
a vallalkozasok miikddési jellemz6i mentén. A jelen kérddives megkérdezést
megel6zte tobb egyeztetés is, végeztiink mélyinterjukat, készitettiink teszt
kérdéivet is annak érdekében, hogy minél pontosabban mérjiik fel a KKV szektor
pandémia miatt bekovetkezett transzformaciojat. A kutatds eredményként
Magyarorszagrol 331 darab, Lengyelorszagbol pedig 114 darab értékelhetd
kérdéiv segitségével dolgozunk. A jelen tanulmanyban a szervezetek pandémia
alatti és utani kommunikacios gyakorlatat mértiik fel a valaszadok méretkategoria
és piaci jelenléte alapjan. A minta Osszetételét az 1. tablazat mutatja:
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Magyar- | Lengyel-
orszag orszag

Mikro vallalkozas (foglalkoztatottak szama < 10 62,2 31,6
6, éves nettd arbevétele vagy mérlegfodsszege <
2 millié €,

Kisvallalkozas (foglalkoztatottak szama < 50 f0, 16,9 36,0
Meéretkategoria | éves nettd arbevétele vagy mérlegféosszege < 10
millio €,

Kozépvallalkozas (foglalkoztatottak szama < 50 20,8 32,5
f6, éves nettd arbevétele < 50 millio €,
mérlegf6osszege <43 millié €)

5 évnél kevesebb 26,3 25,4
Makodési 5-15 év 36,6 34,2
tapasztalat

15 évnél tobb 37,2 40,4

1. tablazat: A minta Gsszetétele
Forras: Sajat kutatas, 2023, N = 331 (magyar), N = 114 (lengyel)

A felmérésben részt vevo vallalkozasok kis- és kozépvallakozasnak mindsiilnek,
igy az O esetikben vizsgaljuk meg a felmérni kivant kommunikacios
gyakorlatokat. Arra kértiik a valaszadokat, hogy jeldljék be azt a kommunikacios
gyakorlatot, amit a vallalkozds kommunikacidja, népszerlisitése soran
alkalmaztak. Harom kategoria koziil valaszthattak, melynek eredményét az alabbi
abra mutatja. Elemzésilinket kereszttabla elemzés segitségével végeztik el,
valamint az dsszefliggések vizsgalatara Pearson-féle Chi-négyzet értéket, valamint
korrigalt sztenderdizalt reziduum értéket szamoltunk.
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Magyarorszag

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m esetenkeént kiilso szakértok bevonasat alkalmazom
M a teljes kommunikaciot kiil so szakemberek (ligyndkség) végzi

M a teljes kommunikaciot a vallalatnal dolgozd munkatarsak végzik

1. abra: A vallalkozas népszeriisitése, kommunikacioja soran alkalmazott megoldasok
Forras: Sajat kutatas, 2023, N =331 (magyar), N = 114 (lengyel)

4 Eredmények

A tovabbiakban a magyar és a lengyel vallalkozasok részletes eredményeit
kivanjuk bemutatni. Ehhez kereszttabla elemzést alkalmaztunk, és a tablazatokban
az oszlopszazalékokat mutatjuk be, valamint kitériil a korrigalt sztenderdizalt
reziduumok értékére és a Chi-négyzet érték nagysagara is, hogy megnézziik, hogy
a csoportositasi jellemz6k mennyire vannak hatassal a gyakorlatokra. Els6ként a
vallalkozasok mérete alapjan értékeljiikk a mintat.

A tablazat adatai azt mutatjak, hogy Magyarorszag és Lengyelorszag kozott
markans kiilonbségek vannak abban, hogyan szervezik meg a vallalkozasok a
kommunikaciojukat. Magyarorszagon a vallalkozasok tobbsége, kiilondsen a
mikro- és kisvallalkozasok, els6sorban hazon beliili kommunikacios megoldasokra
tamaszkodik. A mikrovallalkozasok esetében 66,5%, a kisvallalkozasoknal pedig
53,6% a hazon beliili gyakorlat aranya. Ez az arany a kozépvallalkozasoknal is
magas, 62,3%. Ez azt jelzi, hogy a magyar cégek inkabb sajat alkalmazottaikra
bizzak a kommunikaciot, és csak kisebb mértékben vonnak be kiils6 szakértOket
vagy Ugynokségeket. Az ligynokségek hasznalata példaul kiilondsen alacsony a
kozépvallalkozdsok korében (csupan 2,9%). Ennek tobb oka is lehet a hattérben.
Egyrészt a vallalkozasok anyagi helyzete sok esetben nem engedi meg a dragabb
iigynokségi szolgaltatasok igénybevételét, de az is elképzelhetd, hogy nem tartjak
fontosnak a véllalkozasok a teriiletet annyira, hogy arra anyagi er6forradsokat
aldozzanak. Az MKKYV szektor gyakorlata sajnos sok esetben nem tart ott, hogy
fontosnak tartsak a kommunikacié szervezett forméjat, ami nagy aranyban
indokolja a kapott eredményeinket.



Lengyelorszagban a mikrovallalkozasok még nagyobb aranyban, 77,8%-ban
végzik a kommunikaciot sajat munkatarsaikkal, és egyaltalan nem vesznek
igénybe kiilso tigynokségeket. Ugyanakkor a kozépvallalkozasok esetében jelentds
eltérést figyelhetiink meg, ugyanis itt a kiilsé szakérték bevonasa rendkivill magas,
54,1%, mig a hazon beliili kommunikacié aranya csupan 24,3%. Az ligyndkségek
is joval nagyobb szerepet jatszanak Lengyelorszag kozépvallalkozasainal (21,6%),
szemben a hazai 2,9%-Kal.

Magyarorsza Lengyelorsza,

Mikro Kis- Kézeép- Mikro Kis- Kozeép-
vallalkozas | vallalkozas | vallalkozas | vallalkozas | vallalkozas | vallalkozds

esetenként 26,2% 32,1% 34,8% 22,2% 34,1% 54,1%
kiilsé szakértok
bevonasat
alkalmazom

a teljes 7,3% 14,3% 2,9% 0,0% 0,0% 21,6%
kommunikaciot
kiils6
szakemberek
(igynokség)
végzi

a teljes 66,5% 53,6% 62,3% 77,8% 65,9% 24,3%
kommunikaciot
a vallalatnal
dolgozd
munkatarsak

végzik

2. tablazat: Kommunikacios gyakorlat a magyar és a lengyel vallalkozasoknal a vallalkozas mérete
alapjan
Forrés: Sajat kutatas, 2023, N =331 (magyar), N = 114 (lengyel)

A Pearson-féle Chi-négyzet érték alapjan elmondhaté, hogy a magyar
vallalkozasok esetén nem volt tapasztalhatd Osszefiiggés a vallalkozas mérete és a
kommunikacios gyakorlat k6zott. A reziduum érték alapjan is nagyon szerény kép
lathatd, ugyanis csak a kisvallalkozasoknal volt tapasztalhato kettes értek feletti
eredmény az iigynokségek bevonasat tekintve (ez az elvart érték feletti szintet
jelentett). Ezzel szemben Lengyelorszag esetén a Chi-négyzet érték alapjan
kimondhaté, hogy a vallalat mérete egyértelmii befolyast gyakorol a
kommunikaciora. A mikrovallalkozasok és a kozépvallalkozasok esetében minden
esetben volt tapasztalhato eltérés. A mikrovallalkozasok a kiilsé szakérté bevonasa
¢és az ligynokségek tekintetében egyértelmiien az elvart érték alatt teljesitettek, a
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kozépvallalkozasok esetén pedig ez pont forditva volt igaz. A teljes
kommunikaciéo munkatarsak altali végzése esetén a mikrovallalkozasok a lengyel
mintdban az elvart érték felett teljesitettek, és a kozépvallalkozasoknal pedig
ugyanez volt megfigyelhetd forditva. A kisvallalkozasok esetében egyetlen
figyelemremélto értéket tapasztaltunk a reziduumokban, ez pedig nem volt mas,
mint a kommunikacié tigynokségek altali végzése, ahol az elvart érték alatt
teljesitettek a mintaban szerepl6 vallalkozasok.

Mikro Kis- Kozép-
vdllalkozas | vallalkozds | vallalkozas | Chi-négyzet

Magyarorszag
esetenként kiilsé szakértok bevonasat -1,4 0,6 1,2 0,089
alkalmazom
a teljes  kommunikaciét  kiils6 -0,2 2,1 -1,6
szakemberek (ligynokség) végzi
a teljes kommunikaciot a vallalatnal 15 -1,7 -0,2
dolgoz6 munkatarsak végzik

Lengyelorszag
esetenként kiils6 szakértOk bevonasat -2,2 -0,4 2,6 0,000
alkalmazom
a teljes kommunikaciot  kiilsé -2,0 -2,2 4.2
szakemberek (iigyndkség) végzi
a teljes kommunikaciot a vallalatnal 3,2 1,6 -4,7
dolgozé munkatarsak végzik

3. tablazat: A korrigalt sztenderdizalt reziduumok és a Chi-négyzet érték a magyar és a lengyel
vallalkozasoknal a vallalkozas mérete alapjan
Forrés: Sajat kutatas, 2023, N =331 (magyar), N = 114 (lengyel)

A magyarorszagi 5 évnél fiatalabb vallalkozasok kommunikaciés megoldasai
jellemzden a belsé erdforrasokra tdmaszkodnak, akarcsak a mikrovallalkozasok
esetén. A cégek 72,4%-a végzi a teljes kommunikaciot a vallalaton beliil dolgozo
munkatarsakkal, ami arra utal, hogy ezek a fiatal vallalkozdsok még nem
alakitottak ki a kiilsé szakértdi kapcsolatrendszeriiket, és valdszinlileg a
koltséghatékonysag vagy a megfeleld human eréforrasok hidnya miatt inkabb sajat
munkatarsaikra épitenek. Az esetenkénti kiilsd szakérték bevonasa 19,5%-0s
aranyban torténik. Az is lathato, hogy idénként kiilsé szakemberek segitségét is
igénybe veszik, példaul specifikus feladatok vagy tanacsadas esetén. A kiilsd
iigynokségeket egyaltalan nem alkalmazzak, nem tartjak relevansnak azokat az
¢letkoruk ezen szakaszaban. Az 5-15 éve miikodé magyar vallalkozasok mar
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jobban nyitnak a kiils6 megoldasok irant. Az esetenkénti kiilsé szakértok
bevonasanak aranya 28,1%-ra nétt, ami arra utal, hogy ezek a vallalkozasok mar
nagyobb mértékben ¢élnek a kiilsé szakértelem igénybevételével. A belsd
megoldasok aranya 62%-ra csokkent, ami azt jelzi, hogy a kozépkoru
vallalkozasok mar fokozatosan kiilsé segitséget is aktivabban vesznek igénybe,
mint a fiatalabb tarsaik. A 15 évnél régebben mikodo szervezetek esetén a kiilsd
szakértoék bevonasa elérte a 36,6%-ot, ami azt jelzi, hogy az id6sebb cégek mar
nagyobb mértékben hajlandoak kiilsé segitséget igénybe venni a kommunikacios
feladatokban. Ugyanakkor a bels6é er6forrasok szerepe még mindig jelentOs,
hiszen a kommunikaciot végzé munkatarsak aranya 58,5%.

Lengyelorszagban az 5 évnél fiatalabb vallalkozasok kommunikacidja szintén
elsésorban belsé eréforrasokra épit, akarcsak a magyar tarsaik esetén. A fiatal
cégek 86,2%-a a szervezeten beliili munkatarsakkal végzi el a kommunikacios
feladatokat, ami arra utal, hogy a vallalatok inkabb sajat er6forrasaikra
tamaszkodnak, mivel valésziniileg kisebbek a rendelkezésre allo forrasaik a kiilsé
szakértoék és ligynokségek igénybevételéhez. Az esetenkénti kiilsé szakértok
alkalmazasanak aranya itt 13,8%-ra tehetd, amely a fiatal vallalkozasok kdrében
valamivel alacsonyabb, mint Magyarorszagon. A lengyel 5-15 éve miikodo
vallalkozasoknal a kiils6 szakérték igénybevételének aranya 41%-ra emelkedik,
ami jelentésen magasabb, mint Magyarorszagon (28,1%). Ez arra utal, hogy az
érettebb lengyel vallalkozasok nagyobb mértékben tamaszkodnak kiilsd
segitségre, amit a piaci verseny noOvekedésére és az {izleti komplexitas
fokozoddasara is indokol. A bels6 kommunikaciét végzé munkatarsak aranya
ebben a kategoridban 59%-ra csokken, és a kiils6 ligynokségek alkalmazasa ezen a
szinten egyaltalan nem jellemz6. A 15 évnél régebbi lengyel vallalkozasok
esetében a kiils6 szakérték bevonasanak aranya dramaian megemelkedik 47,8%-
ra, mig a kiils6 tigynokségek szerepe is kiemelked6vé valik (17,4%). Ezek a
vallalkozasok mar nagyobb mértékben hajlandoak delegalni a kommunikacios
feladatokat kiils6 szakemberekre. A hazon belili kommunikacié 34,8%-ra
csokken, ami azt mutatja, hogy a régebbi vallalkozasok mar inkabb a profi kiilsé
segitséget veszik igénybe, mint sajat er6forrasaikat.
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Magyarorszag Lengyelorszag
15 15
5 évnél évnél | 5évnél 5-15 | évnél

kevesebb | 5-15 év | tobb | kevesebb év tobb

esetenként  kiils® szakért6k | 19,5% | 28,1% | 36,6% | 13,8% | 41,0% | 47,8%
bevondsat alkalmazom

a teljes kommunikaciot kiilsé | 8,0% 9,9% | 4,9% 0,0% 0,0% | 17,4%
szakemberek (ligynokség)
végzi

a teljes kommunikaciét a| 72,4% | 62,0% | 58,5% | 86,2% | 59,0% | 34,8%
vallalatnal dolgozo
munkatarsak végzik

4. tablazat: Kommunikacios gyakorlat a magyar és a lengyel vallalkozasoknal a vallalkozas piaci
tapasztalata alapjan
Forras: Sajat kutatas, 2023, N = 331 (magyar), N = 114 (lengyel)

A Chi-négyzet érték alapjan megint ugyanaz mondhato el, hogy a magyar
vallalkozéasok esetén nem volt lathaté Osszefiiggés a vallalkozasok életkora és a
kommunikacios megoldas tekintetében. Azonban megfigyelhetd, hogy az 5 évnél
kevesebb ideje piacon 1évé vallalkozasok az elvart értékhez képest kisebb
aranyban vontak be a kiilsé szakértoket, ami a 15 évnél régebb o6ta miikodo
vallalkozasok esetén éppen forditott értéket mutatott, 6k az elvart értéken feliil
¢éltek ez a lehetdséggel. Az is lathatd, hogy a legfiatalabb vallalkozasok a belsd
kommunikaciés megoldasokat joval az elvart érték felet alkalmazzak a magyar
minta esetén. A lengyel minta kapcsan ismét sokkal tobb Osszefiiggést latunk,
ugyanigy mint a méretkategoria szerinti vizsgalat esetén. Esetiikben kimutathato
Osszefliggés van a szervezet életkora és a kommunikacios eszk6zok alkalmazasa
kozott, ahogy az lathatd volt az elé6z6 szegmentacios jellemzonél is. Az 5 évnél
fiatalabb vallalkozasok az elvart értékhez képest kisebb aranyban alkalmazzak a
kiilsé szakértoket, ami a legidosebb vallalkozasok esetén éppen a forditottjaként
mutatkozik meg. A belsé kommunikaci6 esetén, ahogy a magyar vallalkozasoknal
is lathato volt, a legfiatalabb vallalkozasok teljesitenek az elvart érték felett, a
legidésebbek pedig az elvart érték alatt. A kdzépkort vallalkozasok esetén pedig
az elvart értéktdl valo eltérést mindosszesen az ligynokségek alkalmazasa
tekintetében latunk, ahol is az elvart érték alatt teljesitettek, aminek a forditottja
volt 1athato a legidésebb vallalkozasok esetén.
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5 évnél 15 évnél
kevesebb 5-15 év tobb Chi-négyzet
Magyarorszag
esetenként kiilsé szakértOk bevonasat -2,3 -0,3 2,3 0,065
alkalmazom
a teljes kommunikaciot  kiilsé 0,2 1,2 -1,4
szakemberek (ligyndkség) végzi
a teljes kommunikaciot a vallalatnal 2,0 -0,4 -1,4
dolgoz6é munkatarsak végzik
Lengyelorszag
esetenként kiilsé szakértdk bevonasat -3,0 0,7 2,0 0,000
alkalmazom
a teljes kommunikaciot  kiilsé -1,7 -2,1 3,6
szakemberek (ligynokség) végzi
a teljes kommunikaciot a vallalatnal 3,8 0,4 -3,8
dolgoz6é munkatarsak végzik

5. tablazat: A korrigalt sztenderdizalt reziduumok és a Chi-négyzet érték a magyar és a lengyel
vallalkozasoknal a vallalkozas piaci tapasztalata alapjan
Forrés: Sajat kutatas, 2023, N =331 (magyar), N = 114 (lengyel)

Osszefoglalas, konklizi6

A két orszag Osszehasonlitasa alapjan megallapithato, hogy mig Magyarorszagon
a cégek minden méretkategéridban jellemzéen hazon belil oldjak meg a
kommunikaciot, Lengyelorszdgban ez a tendencia csak a mikro- ¢&s
kisvallalkozasokra igaz. A kozépvallalkozasok Lengyelorszagban sokkal
nyitottabbak kiilsé szakértdk és iigynokségek bevonasara, ami a magyarorszagi
tarsaikkal szemben szembeotld kiillonbséget jelent. A kiugro értékek is figyelemre
méltok a kutatdas eredményei alapjan. Lengyelorszagban példaul a
mikrovallalkozasok egyaltalin nem vesznek igénybe iigynokségeket, mig
Magyarorszagon ez csekély aranyban el6fordul. Ugyanakkor a lengyel
kozépvallalkozasok szokatlanul magas aranyban tdmaszkodnak kiilsé szakértokre,
mig Magyarorszagon ez a kategdria inkabb hazon beliili megoldasokra épit.
Osszességében az adatok arra utalnak, hogy a két vizsgalt orszagban a
vallalkozasok kommunikacioés stratégiai jelentdsen eltérnek egymastol.
Magyarorszagon a belso feladatvégzés jelentds, mig Lengyelorszagban, kiilonosen
a kozépvallalkozasoknal, a kiils6 szakértok bevonasa és az tligyndkségek
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alkalmazasa is meghatarozo szerepet jatszik. Ez a kiilonbség valoszintileg a két
orszag gazdasagi, kulturalis és piaci sajatossagainak eltéréseire vezethetd vissza.

A legfiatalabb vallalkozasok mindkét orszagban a belsé er6forrasokra
tamaszkodnak, de Magyarorszagon valamivel nagyobb az aranyuk a kiilsé
szakért6k alkalmazasaban, mint Lengyelorszagban. A kozépkora vallalkozasok
(5-15 éve miikddo cégek) mindkét orszagban nagyobb hajlandésagot mutatnak a
kiilsé segitség igénybe vételére, de Lengyelorszagban ennek mértéke jelentdsebb.
A legidGsebb vallalkozasoknal a kiils6 szakért6k és ligynokségek alkalmazasa
szintén magasabb Lengyelorszagban, mig Magyarorszagon. Ez arra utal, hogy
Lengyelorszagban a vallalkozdsok gyorsabban alkalmazkodnak a kiilsd
megoldasokhoz, mig Magyarorszagon a régebbi vallalkozasok esetében is
megmarad a belsd eréforrasokkal valdo kommunikéacios stratégia. Osszességében
elmondhatd, hogy mind a magyar, mind a lengyel vallalkozasok inkabb sajat
er6bdl oldjak meg a vallalati kommunikacidjukat, mintsem kiilsé segitséghez
folyamodnak. Ennek oka lehet a pénzhiany, a tapasztalathiany, de lehet akar a
teriilet nem megfeleld priorizalasa is. A kommunikacio a digitalizalt vilagban
azonban kiemelten fontossa wvalik, mivel csak igy lehet megszdlitani a
fogyasztokat, a partnereket és a vasarlokat. Ennek fényében a jovében minden

crer

hogy versenyben maradjanak, és megtartsak a poziciojukat a piacon.
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Absztrakt: A tanulmdny Gydr-Moson-Sopron megyében miikodd multinaciondlis vallalatok
esetében vizsgalja a virushelyzet okozta valtozasokat. A tanulmany célja feltarni, hogy a
human erdforrds teriiletéen dolgozo szakembereknek milyen nehézségekkel kellett
szembenézniiik a toborzds-kivalasztas kapcsan. A tanulmany ramutatott, hogy a pandémia
soran a vdllalatok jelentds nehézségekkel szembesiiltek a toborzds és kivalasztas teriiletén.
Az online interjuk térnyerése mellett a jarvany hatasdara a munkavallalok munkahelyvaltasi
hajlandosaga csokkent, és bérigényeik novekedtek. Ezen kihivasok kezelése érdekében a
vallalatoknak rugalmasnak és innovativnak kellett lenniiik, kiilonés tekintettel a digitalis
eszkozok és stratégiak alkalmazasdara. A pandémia ramutatott a HR teriilet kritikus
pontjaira, kiilonos tekintettel a digitdlis atalakulasra és a tavmunka lehetéségének névekvd
szerepére. Ramutatott a rugalmas munkavégzési modellek fontossagara, az alkalmazottak
digitalis eszkézokkel valo tamogatasanak sziikségességére, valamint a belsé kommunikdcio
és a csapatmunka ujrafogalmazadsanak fontossagara. Mindezek mellett a pandémia kiemelte
a mentalis egészség és a munka-maganélet egyensuly kérdését is, amelyek a jovébeni HR
stratégiak kulcselemeivé valtak.

Kulcsszavak: kihivasok, koronavirus, multinaciondlis vallalatok, munkavallalé

1 A probléma altalanos megfogalmazasa
A COVID-19-jarvany egy globalis, tarsadalmi méretli human, fizikai és gazdasagi

valsag kialakulasat hozta magaval, ami korabban nem tapasztalt méretli hatassal
van az egyes nemzetgazdasagokra, ezen belill a munkaerépiacokra. A virus
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terjedése zavart, bizonytalansagot okozott minden szervezetben, emellett jelentds
kihivast jelent szamukra. A koronavirus jarvany hatasara, illetve a gazdasagi és a
munkaerdpiaci helyzet atalakulasa miatt a human eréforras menedzsmentnek is
reagalnia kellett a valtozasokra, amely bizonyos tevékenységek megvaltozasahoz,
vagy teljes atalakulasdhoz vezetett. A folyamatok atalakulasa mellett szamos 0j
kihivast jelentett a szervezetek, valamint a human eréforrassal foglalkozo
szakembereknek, akar a mai napig is.

2 Az emberi eréforras menedzsment szerepe és a
munkaero toborzasanak és kivalasztasanak
jelentésége a szervezetben

Az emberek, tudasuk, magatartasuk végtelen kombinacidjanak lehetdségével és
soksziniiségével meghatarozd fontossag épitékovei a tarsadalomnak és minden
szervezetnek. Az emberek tudasa és képessége egyre nagyobb szerepet jatszik egy
szervezet eredményességében ¢s sikerében, az emberi eréforras menedzsment
(EEM) pedig a szervezet versenyképességének egy alapeleme (Fejes, 2016).
Manapsag a vallalkozdsok mar nagyobb figyelmet forditanak az emberi
er6forrasokra vonatkozo politikdkra a fenntarthatd versenyelonyre a magas tizleti
tevékenység érdekében (Farkas et al., 2007). Az emberi eréforras menedzsment
koncepcidja a humantbke ésszerli és hatékony felhasznalasanak gondolatabdl jott
létre (Kémives et al., 2022). A szervezet emberi eréforrasai és menedzselésiik a
szervezeti versenyképesség kritikus elemei. Az emberi eréforrds menedzsment
egy olyan alapvetd szervezeti folyamat és a szervezetek fennmaradasa és fejlédése
szempontjabdl kritikus, tobbszereplés menedzsment funkcid, melynek tobbszords
céljai sok érintett elvarasait jelenithetik meg (Juhasz, 2007). A munkaerd toborzas
és kivalasztas folyamatat a gyakorlatban nehezen lehet egymas nélkiil hasznalni,
hiszen a toborzas folyamatdhoz szorosan kotddik a kivalasztas folyamata. A
toborzasi és kivalasztasi folyamat a szervezet szamara egy jelentds pont, hiszen
csak a megfelelé mennyiségii €s dsszetételli munkaeréallomannyal képes a vallalat
a szervezeti célok megvalositasra (Gyurian et al, 2021). Ahogy az iizleti kdrnyezet
egyre versenyképesebbé valik, a vallalatnak megfelelé készségekkel rendelkezd
emberekre van sziiksége, a feladatok hatékony és eredményes teljesitéséhez. Ez
akar a versenyelOny forrasa is lehet (Poor et al., 2020). A toborzas tulajdonképpen
a jeloltek allaskeresési folyamata, valamint 0sztonzése arra, hogy palyazzanak a
szervezet altal meghirdetett pozicidokra (Flippo, 1984). A toborzids az a
tevékenység, amely 0sszekoti a munkaltatokat és az allaskeresdket. Célja, hogy az
ires, megiiresedé vagy 0j munkakorokbe megfeleléen képzett szakembereket
kutasson fel (Karoliny, Poor, 2019). A munkaerd-toborzas fogalma alatt mindazon
tevékenységeket értjilkk, amelyek megfeleld szamu szakképzett jelentkezd
megszerzésére iranyulnak, tehat potencialis munkavallalok vonzasa egy adott
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allashelyre, poziciora (Dobak, 2006). Az, hogy a toborzas mennyire nehéz
folyamat, tobb tényezotdl is fiigg. Az egyik legfontosabb tényez6 a munkaerdpiac
helyzete, az adott térségben. Ha a munkaerdpiacot tulkinalat jellemzi, akkor a
pozicid betoltése egyszeribben ¢és gyorsabban megvalosithatd, azonban a
tulkereslet esetén egy iddigényes ¢s megfeleld toborzasi tervet igényldé folyamat
lehet (Juhasz, 2007).

A kivalasztassal kapcsolatban gyakran olvashatjuk azt a kifejezést, hogy ,,A
megfeleld embert a megfeleld helyre!”. Ez a mondas az 1800-as években Lyard
angol alsohazi képviseld szajabol hangzott el eldszér. Ebben a szemléletben még
nincsenek benne azok a tényezOk, amelyek a tényleges bevalas feltételei, mint a
munkavallald motivacidja, munkahoz valdé hozzaallasa és a tanuldképessége
(Baranyi et al., 2023). A kivalasztas célja feltarni az individualis kiilonbségeket és
kivalasztani azokat, akik a leginkabb rendelkeznek az adott pozicidhoz sziikséges
kompetencidkkal. Ha az adott poziciot betdltd személy olyan pozicidt lat el, amely
mas személyek biztonsagaval kapcsolatos, vagy munkakorétél mas ember
poziciodja is fiigg a kivalasztasi folyamat jelentdsége felértékelddik.

3 Modszertan

A tanulmany célja feltirni, hogy az emberi erdforras teriileten dolgozo
szakembereknek milyen nehézségekkel kellett megkiizdeniik a toborzas-
kivalasztas kapcsan a koronavirus jarvany kovetkeztében.

A kutatasi folyamat els6 1épésekeként a célcsoport kijelolése kapott szerepet,
illetve a teriileti lehatarolas. Ennek eredményeképpen a kutatas alanyai olyan,
emberi eréforras menedzsment teriileten dolgozo szakemberek, akik Gyér-Moson-
Sopron megyében multinacionalis vallalat alkalmazasaban allnak. Fontos
szempont, hogy a valasztott szervezetektdl egy HR-es szakember valaszoljon a
kérdésekre, hogy az eredmények ne torzuljanak. Ennek érdekében a szakemberek
megszolitasa céliranyosan tortént. Ehhez segitségképp szolgalt a hdlabda mddszer.
A holabda, vagy gorgetett mintavétel 1ényege, hogy az elsé valaszado6tol gordiil
tovabb a minta és az altaluk javasolt egyének is megkérdezésre keriilnek. A
kutatas eszkoze strukturalt megkérdezés, melynek elénye, hogy a megkérdezett
szakemberek ugyanazon kérdésekre valaszolnak. Ennek kovetkeztében nem
terelédik el a figyelem az egyes kérdésekrdl, egységesen elemezheté a minta. A
célok kozott szerepelt a 30 f6s mintanagysag elérése, amelybdl 17 HR szakember
vett részt a kutatdsban. A minta a kutatds szempontjabdl nem mindsithetd
reprezentativnak, viszont a beérkezett valaszok alapjan szilard kovetkeztetések
vonhatok le beldle.

Az elézetes szekunder kutatasok alapjan harom feltételezés fogalmazddott meg,
melyek a kovetkezok:
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* Az online allasinterjuk okoztdk a legnagyobb nehézséget a kivalasztas
folyamataban.

* A koronavirus jarvany hatasara kialakult gazdasagi helyzet a munkavallalok
bérigényének emelkedéséhez vezetett, amely negativan hatott a toborzasi-
kivalasztasi folyamatokra.

* A koronavirus jarvany megjelenésének hatasara bevezetett vallalati szabalyok
nehezitették a toborzasi-kivalasztasi folyamatot.

A kérdéssor elkészitésekor torekedtiink a kérdések egyértelmi{i megfogalmazasara,
hiszen az ilyen tipusu megkérdezés esetében fennall annak a kockazata, hogy a
hosszl, kifejtendd kérdésekre a valaszadok nem tudnak elegendd id6t forditani,
ami a valaszadas elmulasztasat vonhatja maga utan. Ezen kockazat prevencidja
érdekében foképp eldontendo és feleletvalasztos kérdéseket tettem fel, valamint a
valaszok hatékonyabb rendszerezése €s feldolgozasa érdekében 4 fokozati Likert
skalat alkalmaztunk. A 4 fokozati skala tdmogatja a pontossiagot ¢&s
kezelhetdséget, hiszen ebben az esetben a valaszaddé nem tud tartdzkodni, hanem
el kell hatarolnia magat az egyik iranyba, ezzel kifejezve egyetértését, vagy egyet
nem értését.

4 Eredmények

A kutatasi téma feldolgozasa és az empirikus kutatds megvaldsitasa egy el6zetes
kutatasra épiil. A kutatds soran elsgsorban Dr. Poor Jozsef és kutatocsapata
eredményeibdl indultunk ki, amelyek a koronavirus és az emberi erdforras
menedzsment atalakulasat vizsgaljak. A koronavirus-valsag kihivasok és HR
valaszok cimii kutatassorozat harom fazisbol all, melybdl az els6 két rész lefedi a
2020. janius 12. — 2020. november 15-ig terjedd idészakot, a harmadik rész pedig
a 2021. marcius 1. és aprilis 20. kozotti idGintervallumot vizsgalja. A harom
fazisbol alld kutatdssorozat orszagos szinten vizsgalja a koronavirus hatasat a
szervezetekre vonatkozdan, melyek tulnyomorészt a versenyszféraban miikodo,
magantulajdonban all6 vallalatok (Xiao et al., 2021, Maticsakné Lizak, 2016).

A pandémia els6 hullamanak hatasa a szervezetekre. A pandémia els6 hullamaban
a szervezetek nem szamitottak nagymérték(i gazdasagi visszaesésre és a virus
hosszatavu jelenlétére. A szervezetek jelent6s részében ekkor még nem
kovetkezett be létszamcsokkenés, ahol igen, ott fOképp a kék galléros
munkaeréallomanyban jelentkezett. Munkakorok sziintek meg, vagy alakultak at,
bizonyos esetekben 1étszdmnovekedés, vagy 1j munkakor létrehozdsa valdsult
meg, de sokkal kisebb ardnyban, melyek leginkdbb az online munkavégzéshez
kapcsolodtak. A virus megjelenése nagyméretii hatast leginkdbb a kijarasi
korlatozasokra és a védelmi intézkedések bevezetésére gyakorolt A HR teriiletén
érzékelhetd volt, hogy a virushelyzet miatt a szervezeteknek reagalni kell a
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folyamatosan felmeriild kihivasokra, mely kezdetben a hatékony belsé
kommunikaciora, tajékoztatasra és a kapcsolattartasra iranyult. Ezt kovették a
munkaerd megtartasanak nehézségei, a home office, tdvmunka bevezetése és
mikddtetése, illetve az egészségvédelem ¢és higiéniai elbirasok betartasa
(Kémiives et al., 2021, Szabo-Szentgroti et al., 2022). A HR feladatok mennyisége
¢és a hatékonysagi elvarasok fokozodnak, a tradicionalis tevékenységeken kiviil G;j
feladatok  jelennek meg. A  hagyomanyos tevékenységek ¢élén, a
személyzetbiztositast (toborzas, kivalasztas, fejvadaszat, létszamtervezés ¢és
munkaerd-felvétel) talaljuk, illetve fontos elemként jelenik meg a belsd
kommunikacio, illetve a megtartds, motivacid, 0Osztonzés szerepének
novekedésére. A pandémia a HR teriilet fejlodését és erésodését igényli, belsé
kommunikacid, az atipikus home office elterjedése, valamint a munkavédelem és
egészségmegOrzes teriiletein (Poor et al., 2020, Venczel-Szabo et al., 2021).

A pandémia masodik hulliménak hatdsa a szervezetekre. A virus masodik
hullamaban a munkavallalokat sujtdé hatasok koziil a legtobbeket a csaladi terhek
novekedése, a jovedelem csokkenése, az egészségiigyi veszélyeztetettség és a
munka-maganélet egyensulyanak felboruldsa jelentette. A HR szamos
tevékenysége, kiilondsen az egészségvédelmi funkcidja tovabb erésddott, mar nem
csak a jarvany terjedését mérsékld higiéniai intézkedésre kell fokuszalni, hanem a
mentalis egészség figyelembevételére is. Felértékelodott a stratégiak atdolgozasa
és a szervezeti hatékonysag novelése, illetve az altalanos koltségesokkentések, a
beszerzések és a kiadasok elhalasztasa is fennall a szervezetek életében. A
létszamesokkenés az elsé hullamhoz hasonléan ebben az idészakban is legféképp
a fizikai betanitott, fizikai, adminisztratori, munkakoroket érintette (Kapse et al.,
2012).

A koronavirus valsag masodik hullimaban nemcsak a HR munka mennyisége, és
az emberi eréforrasok menedzselésével kapcsolatos elvarasok Osszetettsége nott,
hanem a HR részleg hatékonysagaval kapcsolatos elvarasok is, hiszen az elsé
fazishoz képest nétt azok aranya, akik HR feladatnak érezték a jarvany okozta
problémak kezelését. A masodik hulldamban a munkaerd biztositasa jelenti az
egyik legnagyobb kihivast. A munkaer§ szervezési problémak azonnali és
rugalmas kezelése mellett sokhelyen erdsiteni kellett a HR egészségvédelmi
feladatrendszerét is. A valtoztatasok kulcsa a rugalmassag mellett a digitalizacio,
online oktatas, online toborzas, online kommunikaci6, online taldlkozok, és a
tavmunka kialakitasa. A toborzas-kivalasztasra a masodik hullam idején is nagy
hangsulyt kell fektetni, emellett pedig a HR digitalizacioja, az E-recruitment a
valtozasok egyik f6 mozgatérugdja, fokozddik az ijmunkaszervezési modszerek
térnyerése, mint példaul az tavmunka, részben, vagy teljes egészében otthonrol
végezhetd munka (Poor et al., 2022).

A koronavirus jarvany pozitivitasaként emlithetjiik azt, hogy megmutatja
a vizsgalt szervezetek szamara azokat a kritikus HR pontokat, amelyek erdsitést
igényelnek (Poor et al., 2021).
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A pandémia harmadik hullamanak hatasa a szervezetekre. A pandémia harmadik
hullamaban tovabbra is fontos feladata van a HR-nek a jarvany okozta problémak
kezelésében, HR teriileten nem csdkkent sem a munka mennyisége, sem az emberi
er6forrasok menedzselésével kapcsolatos elvarasok Osszetettsége. A harmadik
hulldm soran szintén a munkaerd biztositasa a legnagyobb kihivas, azonban a
munkahelyi elkotelezettség novelése is fontos szerepet kap. Egyre tobb figyelmet
kell forditani a mentalis egészség védelmére is (Poor et al., 2021). Az altalanos
valsagkezeld intézkedések kozott rivaldafénybe keriilt a szervezeti hatékonysag
novelése és a meglévl stratégiak atalakitasa. A valsag kovetkeztében a
kompetencidk jelentosége is atértékelddott és olyan képességek keriiltek elétérbe,
mint a rugalmassag, a digitalis kompetenciék, illetve a stressztiirés. Osszességében
az e-HR funkcio lesz a valtozasok alapeleme, amely szinte mindegyik hullamon
végig kiséri a szervezeteket. A kulcs kompetenciak atalakulasa mellett a szervezeti
kommunikacié is felértékelddott, mind a vezetdség, mind az alkalmazottak
tekintetében (Poor et al., 2021, Raghavendral et al., 2017).

Az empirikus kutatds eredményei. Osszesen 17, multinacionalis vallalatnal
dolgoz6 human eréforrds szakember vett részt a kutatdsban. A valaszadok
nemenkénti megoszlasa szerint 15 6 nd és 2 {6 férfi valaszolt a kérdésekre.

A valaszadokrol elmondhato, hogy tilnyomo tobbségiik 25 és 29 év kozotti, 23%-
uk életkora 35 és 44 év kozott van, Oket pedig a 45-54 évesek kovetik 18%-kal. A
18-24 ¢év kozotti és az 55 év feletti korosztalybol keriilt ki a legkevesebb
véalaszadd, 6k mindossze 6%-ot tesznek ki az §sszes valaszado kozil.

Az interjukkal kapcsolatosan cél volt tobb informaciot szerezni, hiszen az
allasinterji a kivalasztas egyik, ha nem a legkdzkedveltebb eszkdze. Az
eredményekbdl kideriilt, hogy a vallalatoknal a személyes interjut sokkal jobban
preferaljak, mint az online valtozatat. A 17 valaszadobol 15 a személyes interjut
sokkal inkabb el6nyben részesiti, amely egyrészt annak tudhatdo be, hogy a
személyes elbeszélgetés soran sokkal jobban megismerhetd a jelolt személyisége,
masrészt az interju alatt alkalmazott gesztusokbol, a testbeszédbdl és a
metakommunikaciobol megannyi kovetkeztetés levonhaté. Mindezen tényezdket
figyelembe véve a koronavirus megjelenésével a vallalatok 88%-nal nétt az online
interjik szama és a legtobb valaszadd vallalatnal a novekedés mértéke magasabb
volt, mint 50%. Két szervezet teljesen atallt az online interjuztatasra és az elsé
koros interjuk csak ilyen formaban keriiltek lebonyolitasra.

Megkérdeztiik a valaszadodkat arrédl is, hogy egyetértenek-e azzal az allitassal,
hogy a koronavirus hatdsdra véallalatuk humén erdforras kezelési problémakba
iitk6zott. A valaszadok 5,9%-a teljes mértékben egyetértett az allitdssal, mig
64,7% inkabb egyetértett. Nem volt olyan valaszadd, aki teljes mértékben ne értett
volna egyet, azonban a valaszadok 29,4%-a inkabb nem értett egyet.

A kovetkezd kérdések esetében, melyekre a toborzas-kivalasztassal foglalkozo
szakembereknek valaszolni kellett fOképp a koronavirus megjelenése és a
toborzas-kivalasztas negativ hatdraira és nehézségeire mutatnak ra. A valaszadok a
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hatékony valaszadas érdekében Likert-skalan tudtdk bejelolni a szamukra
legrelevansabb valaszlehetdséget a felsorolt tényezdkre. A felsoroltakon kiviil a
valaszadok sajat meglatasaikat is megoszthattdk. Ahhoz a kérdéshez, hogy
»Milyen mértékben hatott a virus megjelenése a toborzas-kivalasztasi
folyamatra?” az alabbi potencialis valaszlehetéségeket jeloltik meg:

1.4llitas: Kevesebb jelentkez6 érkezett a meghirdetett pozicioka.

2.allitas: Tobb iddbe telt egy pozicio betdltése.

3.allitas: Magasabb lett a munkavallalok bérigénye.

4 allitas: A Home Office lehetésége vonzotta a jelentkezoket.

5.allitas: Tobb jelentkezot meg kellett hallgatni egy-egy pozicio esetében.
6.4llitas: A globalis folyamatok miatt lassult a toborzas-kivalasztasi folyamat.

7.allitas: Magyarorszag kormanya altal bevezetett hatalyos jogszabalyok
lassitottak a toborzasi folyamatot.

8.allitas: Tobb ajanlat keriilt visszautasitasra a munkavallalok altal.

S = b2 W s L O -1 oo O

1. Allitas 2. Allitas 3. Allitas 4. Allitas 5. Allitas 6. Allitas 7. Allitas 8. Allitas

1:Egyetértek 2:Inkabb egyetértek 3:Inkabb nem értek egyet 4:Nem értek egyet

1.4bra: A koronavirus megjelenésének hatasa a toborzasi-kivalasztasi folyamatra
Forras: Sajat szerkesztés

A diagram tokéletesen szemlélteti az egyes allitisokra adott valaszok
gyakorisagat. A vizszintes tengelyen az allitdsok keriiltek feltiintetésre, a
fliggbleges tengelyen pedig a valaszok gyakorisaga lathatd. Az elsd allitas az volt,
hogy a koronavirus megjelenésével kevesebb jelentkezd érkezett a meghirdetett
pozicidkra. Nem volt olyan véalaszad6, aki a feltevéssel nem értett egyet, ezzel
szemben 1 0 fejezte ki teljes egyetértését az allitassal kapcsolatban. A vélaszadok
95%-a inkabb egyetért, vagy inkdbb nem ért egyet, amelybdl egyértelmil
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kovetkeztetés nem vonhatdé le arra vonatkozdan, hogy kevesebben adtak be
palyazatot a nyitott poziciokra.

A 2000 fénél tobb alkalmazottat foglalkoztatd jarmtipari vallalatok korében azzal
az allitassal, hogy tobb id6be keriilt egy pozicid betdltése a virus megjelenése
utan, inkabb nem értettek egyet, amely feltehetéleg a szervezet méretébdl adodik,
hiszen egy nagyobb vallalatnak tobb lehetdsége van a toborzas-kivalasztas
teriilletén, viszont Osszességében a valaszadok nagyobb része fejezte Ki
egyetértését.

Felmértiik, hogy a munkavallalok bérigényének novekedése 6sszefiiggésben van-e
a pandémia megjelenésével, a valaszok alapjan 6sszességében elmondhatd, hogy a
virus hatdssal van munkabérigények novekedésére. A megkérdezett szervezetek
tobb mint fele az egyetértés felé hajlott, ezzel ellentétben az allitassal két, tobb
mint 2000 fét foglalkoztatd HR vezetd nem értett egyet, szerintiik nincs
Osszefliggés a koronavirus és a bérndvekedés kozott.

Legtobben azzal az opcidval értettek egyet, hogy a home office lehetéség vonzza a
jelentkezoket. A valaszadok 82%-a egyetért, vagy inkabb egyetért az emlitett
allitassal, melybdl kovetkeztetiink arra, hogy a HR jovdje részben ebben rejlik,
illetve egyre nagyobb fokuszba keriil a digitalizaci6. A koronavirus hatisara egyre
tobb multinacionalis vallalat biztositja a szellemi munkaeréallomany részére a
tavmunka lehet6ségét, hiszen igy jelentdsen kibdviilhet az allasra jelentkezok
szama és nem csak az adott vallalat székhelyének vonzaskorzetébdl, hanem
tavolabbrol is lehetnek jelentkezOk egy adott allasra. A virus megjelenése olyan
lehetdségeket nyujtott a tavmunka tekintetében, amelyek a virusmentes
idészakban valoszintileg nem alakultak volna ki.

A vallalatok tobb mint fele (52%-a), inkabb nem értett egyet azzal, hogy tobb
jelentkez6t kell meghallhatni egy-egy pozicid betoltéséhez. Egyetértését és egyet
nem értését 1-1 {6 fejezte ki, ezen valaszok a tobb mint 500 fét foglalkoztatd
jarmiiipari cégektdl érkeztek. Osszességében kimondhatd, hogy nincs tal nagy
Osszefliggés a lebonyolitott interjuk szama és a koronavirus jarvany megjelenése
kozott.

A megkérdezett vallalatok esetében két HR teriileten dolgozé szakember nem
értett egyet, illetve 9 inkabb nem értett egyet azzal a feltevéssel, hogy a globalis
folyamatok lassitjak a toborzasi-kivalasztasi folyamatot. Ezen valaszadok kozott a
foglalkoztatottak szamat tekintve mindegyik szervezet szerepelt. Azon valaszadok
kozott  szintén szerepelnek kisebb és nagyobb vallalatok, akik inkabb
egyetértenek, vagy egyetértenek a kijelentéssel, ebbdl addédéan nem mutathatd ki
Osszefliggés a szervezet mérete €s akdzott, hogy a globalis folyamatok lassitandk a
toborzas-kivalasztas folyamatat.

Magyarorszag kormanya 4altal bevezetett hatidlyos jogszabalyok a valaszadok
szerint nem lassitottak a toborzasi-kivalasztasi folyamatokat, melyet a valaszadok
76%-a gondolt igy. Mindossze 18% volt, aki egyetértett és 6%, aki inkabb
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egyetértett. A 8. és egyben utolso allitassal kapcsolatban - miszerint a koronavirus
megjelenésével tobb ajanlat keriilt visszautasitasra a munkavallalok részérél —
hasonlo eredmények sziilettek, a megkérdezettek 65%-a inkabb nem, vagy nem
értett egyet ezzel, mig 35%-uk egyetértett, vagy inkabb egyetértett. Az eldzdvel
Osszhangban itt sem mondhato ki, hogy befolyasolja a szervezet mérete a kapott
eredményt.

Betanitas

Beléptetés

Probamunka

Interjliztatas

Telcltek el osziirése

Allashirdetési csatornak kijel 6lése
Munkaerdigény felmérése

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

1:Egyetértek 2:Inkabb egyetértek 3:Inkabb nem értek egyet 4:Nem értek egyet

2.abra: A koronavirus hatésa a toborzas-kivalasztashoz kapcsolodoé folyamatokra
Forras: sajat kutatas

A 2. abran lathato, hogy a megkérdezett cégek esetében a probamunka és az
interjiztatas voltak azok a folyamatok, melyekre leginkabb negativan hatott a
virus megjelenése. Ezen szervezetek fizikai és szellemi pozicidkra egyarant
végeztek toborzast. A pandémia megjelenése eldtt 17-bol, 13 vallalat esetében,
vagyis a megkérdezettek szervezetek 76%-a alkalmazta a probamunkat, illetve a
gyarlatogatast a kivalasztasi folyamat részeként. Az eredményekbdl kideriilt, hogy
a probamunkat alkalmaz6 13 vallalatbol 11 esetében a virus alatt is alkalmaztak a
probamunkat. Minddssze két szervezet esetében tortént meg, hogy a probamunka
kikeriilt a kivalasztasi folyamatbol. Az interjuztatdas ¢és a probamunka
folyamataiban fellépett nehézséget a betanitasi folyamatban okozott hatranyok
kovették. Az 0j belépd betanitasa egy fontos tényezd és egyben egy kritikus pont,
a vallalaton beliil gordiilékenyen kell mennie. A virus megjelenése az elGsziirési és
a munkaerdigény felmérési folyamatokat is nehezitette. Két szervezet teljesen
egyetértett azzal, hogy ezekre a folyamatokra negativan hatott a koronavirus
jarvany. Az allashirdetési csatornak kijeldlésére vonatkozoan senki nem fejezte ki
teljes egyetértését, a valaszadok inkabb nem értettek egyet az allitassal.
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Felmértiik a human er6forrds menedzsment teriiletén dolgozd szakemberek
véleményét arra vonatkozoan, hogy miként vélekednek a toborzas-kivalasztasi
folyamatot nehezité vallalati szabalyokrol. A legtobb vallalat szamara a
létszamkorlatozasok jelentették a legnagyobb kihivast a toborzas-kivalasztas
soran, a valaszadok 52,9%-a értett egyet ezzel az allitassal, 5,9%-uk pedig nem ért
egyet. A masodik allitas, amellyel a legtobben egyetértettek a probamunkaban
vagy gyarlatogatasban bekovetkezett valtozasok (35,3%), majd ezt kovette 23,5%-
kal a kotelezd tavolsagtartds és a kotelezd maszkhasznalat. A kotelezd
testhémérséklet mérés és a kotelez6 Home Office a végén allnak 11,8%-Kal.

Kovetkeztetések

A kutatds eredményeképpen elmondhatd, hogy a vallalatok jelent6s részének
nehézséggel kellett megkiizdenie az elmult id6szakban.

A kérdések kozott szerepelt annak feltérképezése, hogy a virus megjelenésével
atalakult-e a szervezetek toborzas-kivalasztasi folyamata, illetve ennek
koszonhetéen miben kovetkezett be a legnagyobb valtozds. A valaszokbol
kilitkdzott, hogy az egyik legnépszeribb és szinte mindig hasznalt eszkdz, az
allasinterji kapcsan lépett fel valtozds. A koronavirus jarvany megjelenése
kovetkeztében a szervezetek jelentds része attért az online interjuk
lebonyolitasara, fliggetleniil attdl, hogy a személyes interjukat szinte mindenki
jobban preferalja, illetve igy elesnek olyan kivalasztasi technikaktol, mint az
Assessment Center, vagy a csoportos interjuk. A valaszadd szervezetek esetében
az online interjuk szdma dupldjara nétt a személyes interjival szemben, emellett
vannak olyan szervezetek, amelyek teljesen attértek az online valtozatara. Az els6
feltételezés, mely szerint az online allasinterjuk okoztak a legnagyobb nehézséget
a kivalasztas folyamataban, a valaszadok visszajelzése alapjan nem igazoldodott be.
A feltett kérdésekre adott valaszok alapjan az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a
szervezeteknél dolgozé human eréforras menedzsment szakemberek szerint nem
az online interjuk jelentik a legnagyobb nehézséget. Az online interjuk térnyerése
mellett a vallalatoknak, illetve a HR szakembereknek szembe kellett nézniiik
azzal, hogy a jarvany terjedése bizonytalansagot és nehézségeket okoz a sziikséges
létszamu munkaerd biztositasaban is. A valaszokbdl egyértelmiien kidertilt, hogy a
virus hatasara a munkavallalok munkahelyvaltasi hajlandésdga lecsokkent. A
szakért6éi véleményekbdl kideriilt, hogy a munkavallalok bérigénye novekedett a
koronavirus iddszakaban, amely a vilaggazdasagi helyzet romlasanak ¢s a
fogyasztéi arak nagymértékii emelkedésének kovetkeztében alakulhatott ki. A
bérigény ndvekedés negativan hathatott a toborzasi-kivalasztasi folyamatokra,
mert egy-egy pozicid betdltése tobb idét vesz igénybe, illetve a szakképzett
munkaerd  felkutatdsa is  iddigényesebb, amely  visszavezetheté a
bérigényndvekedésre. Tehat, kimondhatd, hogy a valaszok alapjan a masodik
feltételezés, mely szerint a koronavirus jarvany hatasara kialakult gazdasagi
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helyzet a munkavallalok bérigényének emelkedéséhez vezetett, amely negativan
hatott a toborzasi-kivalasztasi folyamatokra, beigazolodott.

A fluktuacid, illetve a fluktuacido kovetkeztében felmeriildé munkaerépodtlas is
fennakadasokat okozott a szervezetek életében, amelyhez szintén hozzajarult,
hogy egy-egy pozicio betoltése tobb id6t vett igénybe a virus megjelenése utan. A
bérigény ndvekedés, a fluktuacid és a nyitott poziciok betdltése Osszefiiggésbe
hozhaté egymassal, hiszen mindegyik tényezé befolyasolja egymast, mely
hatasara a szervezetek egy spiralba keriilnek és egyre nagyobb nehézségekbe
litkoznek a munkaerébiztositas tekintetében. Ehhez hozzajarulhat, hogy Gyor-
Moson Sopron megyében, 2021. II. negyedéves adatok alapjan a
munkanélkiiliségi rata mindossze 1,4% (KSH, 2021). A nyitott poziciok
mennyiségének alakulasa a jarvany tekintetében szamottevéen nem valtozott,
illetve a szervezetek nagyobb része mind fizikai, mind szellemi pozicidkra
egyarant végzett toborzasi-kivalasztasi tevékenységet. Emellett nem mutathatd
Osszefiiggés akozott sem, hogy a szervezetek a munkaerGpoétlast inkabb kiilso,
vagy inkabb bels6 forrasol potoltak.

Az eredmények alapjan a toborzas-kivalasztas Iépései koziil foképp az
interjuztatast, a probamunkat és a Dbetanitasi folyamatokat jeloltek a
megkérdezettek. Az allashirdetési csatornak kijelolését és a jeldltek eldsziirését a
szervezetek nem értezték nehezité tényezének a virus megjelenését kovetéen sem.
Eréso6dott a HR egészségvédelmi funkcidja, mar nem csak a jarvany terjedését
mérséklé higiéniai intézkedésre kell fokuszalni, hanem a mentalis egészség
figyelembevételére is. Az érvénybe 1ép6 vallalati szabalyozasok a human eréforras
menedzsment teriileten dolgozd szakemberek szamara megnehezitette a
kivalasztasi folyamatot. A kérdésekre adott valaszok alapjan kideriilt, hogy f6képp
a felmerild 1étszamkorlatozasok okoztak a legnagyobb nehézségeket, illetve a
probamunkaban és/vagy a gyarlatogatasban bekovetkezett valtozasok. A
vallalatok kozel 80%-anal a kivalasztasi folyamat eleme a probamunka, illetve a
gyarlatogatas, amelyet a virus megjelenését kovetden is sokan alkalmaztak,
viszont néhany vallalat esetében ez a 1épés kivételre keriilt a folyamatbol, amely
hozzéajarulhat ahhoz, hogy egy adott poziciora nem a megfeleld személyt
valasztottak ki. Ebben az esetben el6fordulhat, hogy elhagyja a szervezetet és a
kivalasztasi folyamatot jra kell kezdeni, ami pénzt és id6t jelent a vallalatok
szamara. A valaszadok visszajelzése alapjan a harmadik feltételezés, mely szerint
a koronavirus jarvany megjelenésének hatasara bevezetett vallalati szabalyok
nehezitették a toborzasi-kivalasztasi folyamatot, beigazolodott.

A COVID-19 vilagjarvany nehézségeket okozott a szervezetek szamara, azonban,
hogy ne csak a negativumokat emlitsiik, egy példat emeliink ki a pozitiv
hozadékara is. A koronavirus jarvany pozitivitdsaként emlithetjiik azt, hogy a
virus jelenléte ramutatott a szervezeteknél azokra a kritikus pontokra, amelyeket a
jovoében erdsiteni kell. A Home Office lehetéség is ide sorolhatd. Az
eredményekbdl is tiikr6zodik, hogy egy-egy pozicid esetében az otthonrol térténd
munkavégzés nagymértékben vonzza a jelentkezéket. A HR jovéje részben ebben
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rejlik, illetve egyre nagyobb fokuszba keriil a digitalizacio. A  virus
megjelenésével egyre tobb multinacionalis vallalat biztositja a szellemi
munkaeréallomany részére a tavmunka Ilehetdségét, hiszen igy jelentdsen
kiboviilhet az allasra jelentkezOk szama. A pandémia olyan lehetdséget nyujtott a
tavmunka tekintetében, amely a virusmentes idszakban valdszintileg nem alakult
volna ki, vagy nem ilyen gyorsan. A jovoben a hosszabb tavi hatasok vizsgalata
javasolt.
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Absztrakt: A karbonsemlegesség elérése az éghajlatvaltozas hatasainak mérséklése és a
fenntarthato fejlédés biztositasa szempontjabol kulcsfontossdgu kérdés. Dolgozatunk célja,
hogy bemutassuk a karbonsemlegesités technologiai, gazdasagi és tarsadalmi aspektusait,
valamint feltarjuk, milyen lépések sziikségesek a kiilonbozo szinteken — egyéni, kozosségi és
kormanyzati — a karbonlabnyom csokkentéséhez. Kutatasunk soran kérddives felmérést
végeztiink, amely a kornyezettudatos attitiidok, a karbonsemlegesség iranti tarsadalmi
elkotelezédés, valamint az egyéni cselekvési lehetéségek terén mutatott rd fontos
osszefiiggeésekre. Eredményeink alapjan a valaszadok tébbsége elismeri a klimavaltozas
jelentoséegeét és tamogatja a fenntarthatosagi célokat, azonban sokan bizonytalanok az
egyeni szinten megvalosithato tevékenységekben. A holabda maodszerrel gyiijtétt adatok
arra is ravilagitottak, hogy a kozdsségi programok és az oktatas alapvets szerepet
jatszanak a karbonsemleges torekvések sikerességében. A dolgozat konkrét javaslatokat is
megfogalmaz az dllami szabdlyozdasok, vallalati stratégiak és az egyéni felelésségvallalas
osszehangolasdra, kiemelve a technologiai innovdciok és a tarsadalmi szemléletvaltas
fontossagat.

Kulcsszavak: karbonsemlegesség, fenntarthatosag, kornyezettudatossag, klimavaltozas

1 Karbonsemlegesség

A karbonsemlegesség fogalma 1995-ben jelent meg eldszor, amikor egy
tanulmany a biomassza alapt energia karbonsemlegességét vizsgalta. Az elmult
évtizedekben a téma globalis jelentdséglivé valt, kiilondsen az Egyesiilt Kiralysag
2008-as éghajlatvaltozasi torvénye és a 2015-6s Parizsi Megallapodas nyoman,
amely 2050-re nettd6 nulla kibocsatast tiizott ki célul a 1,5 °C-os klimacél
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érdekében. Az IPCC 2018-as jelentése meghatarozta a karbonsemlegesség
fogalmat, amelyre egyre tobb orszag vallal kotelezettségeket. A kibocsatasi
cstcsok elérése kulcskérdés, kiilondsen a fejlodo orszagok, példaul Kina szamara,
amely 2030-ra vallalta a tetdzést. Az energia, az ipar és a kozlekedés az emisszio
fo forrasai, igy a kutatdsok ezekre, valamint az 10j technologidkra és zold
modernizaciora Osszpontositanak. A karbonsemlegesség eléréséhez alapvetd a
tisztabb termelési modszerek, a megujuld energiaforrasok és az iparagak
fenntarthato atalakitasa. Az id6 szlikdssége miatt siirgds cselekvés sziikséges az
éghajlati célok eléréséhez (Chen, L. 2022), (Wei, 2022).

A karbonsemlegesség kutatdsa egyre inkabb a megvaldsitashoz sziikséges
technologiakra, azok tarsadalmi és gazdasagi hatdsaira, valamint a tdmogato
intézkedések hatékonysagara Osszpontosit. A megkozelitések 12 kategoriaba
sorolhatok, mint példaul szén-dioxid-levalasztas és -tarolas (CCUS), biomassza-
alapu energia, Okoszisztéma-szénnyel6k és negativ kibocsatasu technologidk
(NET). Kiemelt figyelmet kap a BECCS (Bioenergy with Carbon Capture and
Storage), a kozvetlen légkori  szén-dioxid-eltavolitds, valamint az
energiarendszerek optimalizalasa. A NET-ek kulcsszerepet jatszanak a 1,5 °C-0s
klimacél elérésében, hiszen képesek hatékonyan eltavolitani a szén-dioxidot a
légkorbdl. Ugyanakkor ezek fejlesztése jelentds erdforrasokat igényel, és
potencialis kornyezeti kockazatokkal jar, példaul a biologiai sokféleség
csokkenésével vagy az Okoszisztémak atalakulasaval. A kutatok foldrajzi
informacidelemzésekkel és életciklus-értékelésekkel vizsgaljak a NET-ek
er6forras-sziikségleteit €s Okologiai hatasait, mig irdnyitasi tanulmanyok a
koltséghatékonysagot és fenntarthatosagot elemzik. A technoldgiai innovaciok és
a hagyomanyos energiarendszerek integralasa kritikus kérdés, kiilondsen olyan
orszagokban, mint Kina, ahol az energiarendszerek tehetetlensége ¢és
palyafiigg6sége nagyobb kihivasokat jelent. A karbonsemleges technologiak
alkalmazasa a globalis éghajlatkezelés és technoldgiai verseny kulcsa (Chen,
2021).

A karbonsemlegesség elérése érdekében kulcsfontossagu a szén-dioxid-kibocsatas
maximalis csokkentése, a fosszilis tlizeléanyagok helyettesitése meghjuld
energiaforrasokkal, valamint az ipari szén-dioxid-levalasztas, -eltavolitds és
-tarolas fejlesztése. A megujuld energia, példaul a nap-, szél- és biomassza-alapti
energia potencialja hatalmas, és a technologiai fejlodés révén ezek koltsége
csokkenhet, elgsegitve széleskorii alkalmazasukat. A foldi szénelnyelok, mint az
erdégazdalkodas, hatékony és alacsony koltségli lehetdséget nyujtanak a szén-
dioxid légkorbdl vald eltavolitasara, bar hossza tavon korlatozott kapacitassal
rendelkeznek. A biomassza alapu energia kiemelt szerepet kaphat a fosszilis
tiizel6anyagok  helyettesitésében, mig az ipari szén-dioxid-eltavolitas
elengedhetetlen a  karbonsemlegesség  eléréséhez, mivel a  fosszilis
energiaforrasoktdl valo fliggetlenség még id6t vesz igénybe. A szén-dioxid-arak
szabalyozasa 0sztondzheti a technoldgiai fejlodést ezen a teriileten. Emellett az
energiatakarékos életmdd népszertsitése és az Okologiai helyredllitds szintén
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hozzajarulhat a célok eléréséhez. A karbonsemlegesség nemcsak a globalis
felmelegedés lassitasat szolgalja, hanem javitja a levegémindséget, eldsegiti az
energiavalsagok megoldasat és hozzajarulhat az ember és a természet harmonikus
egyiittéléséhez. Ez a fenntarthaté fejlodés és egy 0j ipari forradalom alapjat
képezheti, amely hosszi tava megoldast kinal a kdrnyezeti kihivasokra (Chen,
2021).

Kina, a vilag legnagyobb szén-dioxid-kibocsatojaként, kulcsfontossagli szerepet
jatszik a globalis éghajlatvaltozas elleni kiizdelemben. Az orszag jelentOs
eredményeket ért el kibocsatasanak mérséklésében: 2020-ra 48,4%-kal
csokkentette a szén-dioXid-intenzitdasat a 2005-6s szinthez képest, teljesitve
nemzeti célkitiizéseit. Kina el6tt azonban komoly kihivas all: 2030 elétt el kell
érnie kibocsatasi csticsat, és 2060 elott karbonsemlegessé kell valnia. Ehhez a
fosszilis energiaforrasok aranyanak csokkentése, a megujuld energiaforrasok
bovitése, a negativ kibocsatasi technoldgiak bevezetése, valamint egy orszagos
"z6ld piac" kialakitasa sziikséges. A célok megvalositasa érdekében Kina
Osszehangolja felilrdl lefelé iranyulo tervezési mechanizmusait az alulrél felfelé
iranyuld gazdasagi 6sztonzokkel és technologiai fejlesztésekkel. Az téves tervek
kulcsszerepet jatszanak az energia- és szén-dioxid-intenzitasi célok elérésében. Az
orszag szamos politikat vezetett be, amelyek az évek soran egyre szigorubba
véltak. 2007-ben megalakult a Nemzeti Eghajlatvaltozasi Program, majd 2015-ben
a kibocsatascsokkentési célok a szénintenzitas 60-65%-os csokkentését tiizték ki
2030-ra. Xi Jinping 2020-ban tovabb fokozta az elkételezédést, bejelentve, hogy
2060 elétt elérik a szén-dioxid-semlegességet, valamint 2030-ra a szén-dioxid-
intenzitas tobb mint 65%-o0s csokkentését. Kina ambiciozus céljai globalis szinten
is példat mutathatnak, mikozben jelentds technoldgiai és gazdasagi reformokat
hajt végre a fenntarthat6 fejlédés érdekében (Liu, Z, 2022).

A szén-dioxid-kibocsatas statisztikai elemzése nélkiilozhetetlen a kibocsatas
csokkentésére iranyuld stratégiak kidolgozasaban és hatékonysaguk értékelésében.
Egy kinai ipari dgazatokat vizsgalo kutatas szerint a szén-dioxid-kibocsatas donté
hanyada harom f6 szektorhoz kothet6:

e Elektromos és hdenergia termelés és szallitas,
e Kodolaj-feldolgozas és kokszgyartas,
e Fémek banyaszata és feldolgozasa.

E harom iparag Osszesen a teljes kibocsatas kozel 80%-at adja. Ez jol mutatja,
hogy a nehézipar és az energiatermelés Kina szén-dioxid-kibocsatasanak f6
mozgatorugoi. Az épitdipar szintén jelentds szerepld, kiilondsen a gyors
urbanizacié miatt. Az infrastruktira-fejlesztésekhez kapcsolodo beton- és
acéltermelés energiaigényes, ami noveli a szén-dioxid-kibocsatast (Wu, X., 2022).

Az Eurdpai Uni6 orszagai elkdtelezettek amellett, hogy 2050-re elérjék a szén-
dioxid-semlegességet, amihez a nettd nulla kibocsatast technologiak elterjesztése
elengedhetetlen. Németorszag, Franciaorszag és Hollandia jelentds beruhazasokat
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valositanak meg a kornyezetvédelmi szabadalmak terén, azonban ezek hatasa
eltér6 az egyes orszagokban. Németorszagban a technoldgiai innovaciok
érdemben  hozzjarulnak a  szén-dioxid-kibocsatds csokkentéséhez, mig
Franciaorszagban ¢és Hollandidban a szabadalmak kevésbé szignifikans
eredményeket hoznak. Németorszag az elmult 50 évben 37%-kal, Franciaorszag
50%-kal csokkentette az egy fore jutd kibocsatast, mig Hollandidban ez az arany
25%, azonban a kibocsatasuk tovabbra is magasabb, mint a masik két orszagé. Az
EU 2019-ben elinditotta a European Green Deal kezdeményezést, amelynek célja
a nettd nulla iveghazhatast gazkibocsatas elérése 2050-re, valamint a gazdasagi
novekedés és az eréforras-felhasznalas szétvalasztasa. A kitlizott koztes célok
kozott szerepel a kibocsatas 40%-os csokkentése 2030-ra, 60%-os csokkentése
2040-re, és 80%-os csokkentése 2050-re. Az eurOpai varosok tobbsége mar
konkrét terveket fogalmazott meg a szén-dioxid-kibocsatas mérséklésére, azonban
az atallas komoly kihivasokkal néz szembe. Ezek kozé tartozik a jelentds
tokebefektetések sziikségessége, a technologiai attorések elérése és a tarsadalom
tamogatasanak biztositasa. Az EU és Kina kozotti egylittmiikodés kulcsfontossag
lehet a globalis éghajlatvaltozas elleni kiizdelemben, hiszen mindkét fél
meghatarozd szerepléje az éghajlatpolitikai iranyitasnak, és kozosen jelentOs
hatast gyakorolhatnak a karbonsemlegességi célok elérésére (Pata, 2024).

Az Egyesiilt Kiralysag kiemelkedd szerepet jatszik a globalis éghajlatvaltozas
elleni kiizdelemben, vezet6ként a karbonsemlegességre torekvo politikak terén. Az
orszag 2015-ben csatlakozott a Parizsi Megallapodashoz, elkotelezve magat a
globalis homérséklet-emelkedés 1,5°C alatti korlatozdsa mellett. 2019-ben az
Egyesiilt Kiralysag az els6 fejlett orszagként térvényben rogzitette a szén-dioxid-
semlegesség elérését 2050-re az Eghajlatvaltozasi Torvény modositasaval.
Emellett a Brit Szabvanyiigyi Intézet kiadta a vildg els6 hivatalos
karbonsemlegességi szabvanyat, a PAS 2060-at, amely mérfoldkének szamit a
fenntarthatosagi torekvések szabalyozasaban. A karbonsemlegességi célkitiizések
az Egyesiilt Kiralysag kiilonb6z6 agazatait is érintik. A polgari 1égikozlekedési
szektor szintén vallalta, hogy 2050-re karbonsemleges lesz, mikdzben 2020-ban a
korméany bemutatta a zold ipari forradalom tizpontos tervét. Ennek részeként
London ambicidézus célokat tlizott ki, példaul a szén-dioxid-kibocsatas 80%-0s
csokkentését 2050-re. A terv az energiaiparra, az épitOiparra, a kozlekedésre és
mas agazatokra is kiterjed, vilagos iranyelveket és kovetelményeket
megfogalmazva. Az Egyesiilt Kiralysag ezaltal nemcsak sajat karbonsemlegességi
céljait tamogatja, hanem globalis példat is mutat az éghajlatpolitikai fellépésben .
(Wu, X., 2022).

Joe Biden elndksége 1j iranyt adott az Egyesiilt Allamok éghajlatpolitikajanak.
Beiktatasa utdn az orszag visszatért a Parizsi Megéllapodashoz, ezzel ismét
elkotelezve magat a globalis éghajlatvaltozas elleni kiizdelem mellett. Biden
ambicidzus terveket fogalmazott meg a "Tiszta energia forradalom" és a
"Kornyezeti igazsadgossag" kampany keretében. A céljai kozott szerepel, hogy
2035-re a villamosenergia-termelés teljes mértékben szén-dioxid-mentessé valjon,
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2050-re pedig az Egyesiilt Allamok szén-dioxid-semleges gazdasigot hozzon
létre, kizardlag tiszta energiaforrasokra alapozva. Biden politikdja a megujuld
energiaforrasok — példaul a nap- és szélenergia — erdteljes tamogatasat helyezi
elétérbe, valamint az energiahatékonysag novelését és az innovativ technologiak
fejlesztését célozza. Az Egyesiilt Allamok szamara azonban komoly kihivést
jelentenek a belsd politikai és tarsadalmi megosztottsagok, kiilondsen az
éghajlatvaltozasrol alkotott eltéré vélemények. Ezek az ellentétek lassithatjak a
szén-dioxid-semlegességi célkitlizések megvalositasat, de Biden elndk aktiv
szerepvallalasa 0j lendiiletet adott az orszag éghajlatpolitikai ambicidinak. Az
Egyesiilt Allamok ezzel ismét kulcsszerepldvé valhat a globalis éghajlatvaltozas
elleni kiizdelemben (Wu, X., 2022)(Mizik, 2021).

A globalis kdrnyezetszennyezés és a felmelegedés komoly kihivast jelent az
emberiség szamara, kiilondsen a fosszilis tiizeldanyagok talzott hasznalata miatt,
amely 2020-ra a szén-dioxid-kibocsatas torténelmi csucsat eredményezte. Ez a
novekvé probléma hozzajarult a tarsadalmi tudatossag fejlédéséhez és az
éghajlatvédelmi megallapodasok, példaul a 2015-6s Parizsi Megallapodas
elfogadasahoz. Ez a megallapodas arra torekszik, hogy a globalis felmelegedést
1,5 °C alatt tartsa, mikdzben a részt vevd orszagokat kibocsatascsokkentési
intézkedésekre kotelezi. A karbonsemlegesség elérése érdekében a vilag
kiilonboz6 régioi és orszagai eltérd stratégiakat alkalmaznak. 2021-re 124 orszag
tette le a szén-dioxid-semlegesség elérésére iranyuld kotelezettségét 2050 és 2060
kozott, mig egyes nemzetek, példaul Kina, konkrét iranymutatasokat dolgoztak ki
a fenntarthatd gazdasdg tamogatasara. A skandinav orszagok Pigouvian
adomechanizmusokat alkalmaznak, mig Ausztralia a karbonsemlegesség
oktatasara és tudatositasara helyezi a hangsulyt. A technologiai és tarsadalmi
innovaciok mellett a légkori CO2 eltavolitasara iranyuld intézkedések szintén
alapvetéek. Szamos orszag, koztiik az Eurdpai Unio6 tagallamai, Kanada, Japan és
Uj-Zéland, mér jogszabalyokkal erdsitette meg karbonsemlegességi célkitiizéseit.
Ezzel parhuzamosan egyes fejlodd orszagok, mint Nigéria és Vietnam, szintén
konkrét terveket dolgoztak ki a 2050 és 2070 kozotti célok megvaldsitasara. Az
ilyen intézkedések alapvetd fontossagiiak a globalis egyiittmiikodés és a
fenntarthatd jov6 biztositasa érdekében (Chen, J. M., 2021), (Chen, L., 2022)
(Zhong, M. 2022).

A szén-dioxid-semlegesség megvalositasa kritikus jelentdségli mind gazdasagi,
mind kornyezetvédelmi szempontbdl, mivel az éghajlatvaltozas globalis
problémaja egyre siirgetébb. A karbonsemlegesség célja, hogy az iiveghazhatast
gazok kibocsatasat teljes mértékben kompenzaljuk, elérve ezzel a netté nulla
kibocsatast. Gazdasagi szempontbol a karbonsemlegesség tamogatja a fenntarthato
fejlodést, mivel a megajuld energiaforrasok hasznélata és az energiahatékonysag
javitasa hosszl tavon csokkenti az energiakoltségeket, 6sztdnzi az innovaciot és 4j
munkahelyeket teremt. Emellett a z6ld technoldgidkba vald beruhazés
versenyelonyt biztosit a vallalatoknak, hiszen a fogyasztok egyre inkabb a
kornyezettudatos markakat preferaljak. Az olyan eszk6zok, mint a szén-dioxid-
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kibocsatasi egységek kereskedelme, 0j piaci lehetdségeket teremtenek és tovabbi
Osztonzokkel tamogatjadk a  kibocsatds  csokkentését. Kornyezetvédelmi
szempontbo6l a szén-dioxid-kibocsatas csokkentése segiti a globalis felmelegedés
mérséklését, javitja a levegd mindségét, csokkenti a 1égszennyezést és az ezzel
Osszefiiggd egészségiigyi problémakat. Tovabba alapvetd fontossagu az
Okoszisztémak védelme és a biologiai sokféleség megbrzése. A fosszilis
tiizel6anyagoktol valo fliggdség csokkentése €s a megujulo energiaforrasokra valo
atallas  fenntarthatobb  energiatermelést biztosit. A karbonsemlegesség
megvalodsitasa mind a vallalatoktdl, mind az egyénektdl aktiv részvételt igényel. A
vallalatok szamara kiemelten fontos, hogy kérnyezeti feleldsséget vallaljanak, és a
fenntarthatosagi szempontokat integraljak iizleti stratégiajukba. Az egyének pedig
mindennapi dontéseik révén — példaul az energiahatékony eszkdzok hasznalataval,
a hulladék ujrahasznositasaval és a fenntarthatd kozlekedés eldnyben
részesitésével — hozzajarulhatnak a zoldebb jovo kialakitasahoz (Deak, 2014)
(Feng, C., 2021) (Cooley, 2023) (Buss, W, 2022) (Zhu, J. 2023) (Hou, C., 2024).

A kutatasunk célja, hogy ravilagitson a karbonsemlegesség elérésének Osszetett
gazdasagi és kornyezetvédelmi aspektusaira, valamint arra, hogy a tarsadalom
minden szintjén sziikség van egyiittmiikddésre a fenntarthatd jovo érdekében. Az
eredmények hangstlyozzak, hogy a gazdasidgi novekedés és a kornyezeti
fenntarthatosag szorosan oOsszefonodik, és mind a vallalati, mind az egyéni
felelosségvallalas elengedhetetlen az éghajlatvaltozas hatasainak enyhitéséhez.

2 Anyag és médszer

A kérddiv elkészitése soran a holabda modszer és a Google Urlapok
kombinaciojat alkalmaztuk, amely idedlis eszkdzként szolgalt a kornyezetvédelmi
tudatossag és a fenntarthatosaggal kapcsolatos attitlidok felmérésére. A hdlabda
moédszer lehetOséget biztositott arra, hogy a kérdéiv elérje a megfeleld
célkozonséget, mikozben a kitolték sajat kapcsolati halojukon beliil ajanlhattak
tovabbi valaszadokat. E modszer kiilon elénye, hogy a valaszadok ajanlasain
keresztiil a kérdéiv nagyobb mértékli motivacioval Osztondzte a részvételt. A
fenntarthatosaggal kapcsolatos kutatasokban, ahol az egyéni elkdtelez6dés fontos
szerepet jatszik, ez kiilonésen hasznos, mivel a valaszadok hajlamosabbak
megosztani sajat kornyezettudatos szokasaikat és véleményeiket. A Google
Urlapok alkalmazasa egy egyszerli és hatékony eszkozként szolgalt a holabda
modszerrel gyiijtott adatok rendszerezésére és elemzésére. Osszességében, a
hélabda modszer és a Google Urlapok kombinéciéja lehetévé tette, hogy a kérd6iv
gyorsan és széles korben elérje a megfeleld célkozonséget, ezzel novelve az
adatgyiijtés hatékonysagat és a kitoltési aranyt. A modszer biztositotta, hogy
relevans ¢és értékes adatok sziilessenek a kornyezettudatos attitidokrdl, igy
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megteremtve az alapot a fenntarthatésaggal kapcsolatos kovetkeztetések
levonasahoz.

A minta tisztitasa utan 109 valaszadé maradt. A valaszadok életkori eloszlasa az 1.
abran is lathato. A kitoltok életkora 18 és 27 év kozott valtozott, az atlagéletkor
21,44 év, amedian 21 év volt.
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1. Abra: életkor szerinti eloszlas

A valaszadok tobbsége a 18-21 éves korosztalybol keriilt ki. Az adatok alapjan a
legnagyobb csoportot a 19 évesek (30 6, 27,5%) és a 20 évesek (29 16, 26,6%)
alkotjak, ami Gsszesen a minta 54,1%-at teszi ki. Ez arra utal, hogy a kérdbivet
kitolték tobbsége olyan fiatal, akik valdsziniileg a kozépiskola utani tanulmanyok
soran talalkoztak a kdrnyezetvédelemmel és a karbonsemlegesitéssel kapcsolatos
ismeretekkel. A 22 év feletti valaszadok aranya jelentGsen csokken, és 25 éves kor
felett mar csak elenyészd szamban (Gsszesen 5 {6, azaz a minta 4,6%-a) talalunk
valaszadokat. Ez az életkori megoszlas figyelembe veheté a karbonsemlegesitési
kérdésekkel kapcsolatos ismeretek terén is, hiszen a fiatalabb korosztaly
valdsziniileg aktivabb a k6zosségi médiaban és az oktatas soran nagyobb eséllyel
talalkozik a klimavaltozas kérdéseivel, mint az idGsebb korosztaly. A
karbonsemlegesités szempontjabdl fontos lehet megvizsgalni, hogy ez a fiatalabb,
dominans korosztaly milyen attitliddel viszonyul a fenntarthatosaghoz, és
mennyire tekinti fontosnak a karbonsemlegességi programokat. Az § esetiikben
varhato lehet a magasabb kornyezettudatossag, mivel iskolai tanulmanyaik sordn
valosziniileg talalkoztak kornyezetvédelmi témakkal, és nagyobb valdszintiséggel
informalddnak az ilyen kérdésekrol.
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m K&zépiskola = Szakiskola Feln6ttképzés = Foszk = Egyéb BSc

2. Abra: a kitoltok legmagasabb iskolai végzettsége

A vialaszadok tobbsége (86 16, 78,9%) kozépiskolai végzettséggel rendelkezik. Ez
arra utal, hogy a minta féként olyan személyekbdl all, akik még nem szereztek
fels6foku végzettséget, de esetleg mar foglalkoztak a karbonsemlegességi és
kornyezetvédelmi témakkal tanulméanyaik soran. Ezen csoport érdeklddése és
tajékozottsaga a karbonsemlegességgel kapcsolatban feltehetéen fiigg a
kozépiskolai tanulmanyaikban szerzett kdrnyezettudatos oktatastol. A valaszadok
9,2%-a szakiskolat végzett, mig 6,4%-a felndttképzésben vett részt. Ez a két
csoport (Osszesen 17 f6) olyan szakmai ismeretekkel rendelkezhet, amelyek
Osszefiigghetnek a kornyezetvédelemmel vagy fenntarthaté technologiakkal,
kiilonosen, ha kornyezeti szempontbol relevans szakteriileteken tanultak. A
karbonsemlegesités hatasainak megértése ezekben a csoportokban talan kevésbé
elméleti, inkabb gyakorlati megkozelitési lehet. Minddssze 5 valaszado
rendelkezik fels6foku végzettséggel (felséfoku szakképzésben 3 f6, illetve BSc
szinten 2 ), ami az dsszes valaszado 4,6%-at teszi ki. A felsdfoku végzettségiiek
korében varhatd, hogy alaposabb ismeretekkel rendelkeznek a klimavaltozasrol és
karbonsemlegesitési technologiakrol, valamint az ezzel kapcsolatos gazdasagi,
tarsadalmi és kdrnyezeti hatasokrol. Az ¢ esetiikben az informacidk kritikusabb
szemlélete és mélyebb megértése is el6fordulhat. A karbonsemlegesitéssel
kapcsolatos ismeretek szempontjabol az életkor és iskolai végzettség
kombinacidja segit jobban megérteni a valaszadok hozzaallasat. A fiatalabb és
kozépiskolai végzettségli valaszadok tobbsége valdsziniileg mar tanult valamilyen
szinten a kornyezetvédelemrdl, igy az 6 kornyezettudatossaguk magasabb lehet.
Azonban az életkoruk miatt eléfordulhat, hogy még kevésbé érzik magukat
érintettnek a karbonsemlegesités kdzvetlen hatasaiban, mivel ezek inkabb hosszu
tavon érezhet6k. A szakiskolat vagy feln6ttképzést végzettek esetében
el6fordulhat, hogy kevésbé mély elméleti tudassal, de praktikus ismeretekkel
rendelkeznek, példaul a munkahelyiikon tapasztalhatjdk a fenntarthatosag
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megoldasait. Ezért 6k inkabb a gyakorlatias megoldasokra fogékonyak, és a
karbonsemlegesitési  intézkedéseket  azonnal  alkalmazhaté  gyakorlati
szempontokbdl itélhetik meg. A fels6foku végzettségli valaszadok esetében
varhatd, hogy részletesebb ismereteik vannak a karbonsemlegesitési
technologiakrol és az éghajlatvaltozas hatasairdl. Az 6 megkdzelitésiik alaposabb
lehet, hiszen ismereteik mélyebbek, és esetleg szakmailag is érintettek lehetnek
ezekben a kérdésekben.

6 M 0,59(0,495)

5 I 4,62(0,678)

4 mmm 1,43(1,013)

3 S 3,74(1,449)

2 I 19,94(1,666)
1 memm 1,51(0,502)

0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00

® Mi a neme? Hany éves? Mi a jelenlegi lakhelye? Mi a legmagasabb iskolai
végzettsége? Milyen képzésben tanul jelenleg? Dolgozik?

3. Abra: a kito1tok demogréfiai adatai

A valaszadok atlagosan 19,94 évesek, azonban a szoras (Std. Deviation = 1,666)
jelzi, hogy a valaszadok életkora széles skalan mozog. Legmagasabb iskolai
végzettség alapjan atlagosan a valaszadok 1,43-as végzettségi szinttel
rendelkeznek (pl. kozépiskola vagy foiskola), a szdéras pedig (Std. Deviation =
1,013) kozepes. Ez azt mutatja, hogy a mintaba olyan emberek is beletartoznak,
akik kiilonb6z6é oktatasi szinteken végeztek. Ezek az adatok Osszességében egy
sokszinli mintat mutatnak a valaszadok demografiai, oktatasi €s munkahelyi
helyzetével kapcsolatban.

A tablazatban a Pearson-korrelacios egyiitthatok koziil azokat az értékeket
érdemes kiemelni, amelyek 0,2 fol6tt vannak, mivel ezek mutathatnak gyenge, de
mar kimutathaté kapcsolatot az adott kérdések kozott. Emellett a csillaggal (*)
jelolt értékek szignifikans kapcsolatot jeleznek a 0,05-6s szignifikanciaszinten,
vagyis ezeknél az eseteknél a korrelaciok statisztikailag szignifikansak.
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ik?
Dolgozik? 0.561 0,701 0414 0,505 0,092
1. Tablazat: korrelacios tablazat — kornyezetvédelem és a demografiai mutatok kapcsolata

Ahogy az 1. tablazatban lathato, a nem ¢és a vallalatok kornyezetvédelmi
felelosségvallalasanak fontossaga: korrelacios egyiitthato: 0,201, a szignifikancia
értéke: 0,036. Ezek az eredmények azt mutatjak, hogy szignifikans pozitiv
kapcsolat van a nemek és a vallalati kdrnyezeti felelosségvallalas fontossaga
kozott. Mas szoval, a nem befolyasolhatja a résztvevok altal a vallalati kornyezeti
felelosségvallalasnak tulajdonitott jelent6séget. Nem ¢és az egyéni fogyasztoi
szokasok valtoztatasa altal a karbonsemlegesség elérésének tamogatasa:
korrelacios egyiitthatd: 0,189, szignifikancia értéke: 0,049. Ez az érték azt is
mutatja, hogy szignifikans kapcsolat van a nemek és a személyes fogyasztasi
szokasok megvaltoztatasanak fontossaga kozott a szén-dioxid-semlegesség elérése
érdekében. Ez arra utalhat, hogy a nem befolyasolhatja a valaszadok véleményét
arrol, hogy a személyes szokasok megvaltoztatdsa hozzajarulhat-e a
karbonsemlegesség eléréséhez. Legmagasabb iskolai végzettség és az egyéni
fogyasztoi szokasok valtoztatasa altal a karbonsemlegesség elérésének
tamogatasa: korrelacios egyiitthato: -0,218, szignifikancia értéke: 0,023. Ez a
negativ és szignifikans Osszefiiggés azt jelzi, hogy minél magasabb az iskolai
végzettség, annal kisebb valdszinlséggel hisz abban, hogy a személyes
fogyasztasi szokasok megvaltoztatasa hozzajarul a szén-dioxid-semlegességhez.
Mas szoval, minél magasabb az iskolai végzettség, annal kevésbé valoszini, hogy
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az emberek ugy gondoljak, hogy a személyes fogyasztasi szokasaik
megvaltoztatasa Onmagaban segit a karbonsemlegesség elérésében. Ezek a
szignifikans értékek azt jelzik, hogy a nem €s az iskolai végzettség befolyasolhatja
a valaszadok szén-dioxid-semlegességgel ¢és kornyezeti felelésségvallalassal
kapcsolatos attitidjét. A nemek szerepet jatszanak abban, hogy a valaszadok
milyen fontossagot tulajdonitanak a vallalati kdrnyezeti feleldsségvallalasnak és a
személyes szokasok megvaltoztatasanak a szén-dioxid-semlegességelérése
érdekében. Az iskolai végzettség szintén negativ kapcsolatban all a személyes
fogyasztasi szokasok megvaltoztatdsa és a szén-dioxid-semlegesség elérése
kozotti észlelt kapcsolattal, ami talan azt jelzi, hogy a képzettebb emberek
szkeptikusabbak a kérdéssel kapcsolatban.

Feleldsség: Egyén Felelésség: Allam | Felelésség: Vallalatok
0,059 0,134 -0,005
i 7
Mia neme 0,542 0,166 0,955
-0,048 0,101 212"
e
Hiny éves? 0,618 0,294 0,027
-0,149 -0,099 0,030
iai i ?
Mi a jelenlegi lakhelye? 0123 0,308 0.754
. ) . -0,146 0,077 0,098
Mi a legmagasabb iskolai
végzettsége? 0,129 0,429 0,311
. _ ,196" -0,005 -0,068
Milyen képzésben tanul
jelenleg? 0,041 0,957 0,483
0,019 -0,140 ,209"
ik?
Dolgozik 0,846 0,147 0,029

2. Tablazat: korrelacids tablazat — felelosség és a demografiai mutatok kapcsolata

A 2.tdblazat a felel6sség kiilonbozé formaival kapcesolatos kérdések korrelacios
egylitthatdi lathatok (egyéni, allami, vallalati felel6sség). Az alabbiakban azokat
az értékeket elemzem, ahol a korrelacio 0,2 folott van, és csillaggal (*) vannak
jelolve, vagyis szignifikansak. Eletkor és a vallalatok feleléssége: korrelacios
egyiitthatd: 0,212, szignifikancia értéke: 0,027. Az eredmények azt mutatjak, hogy
szignifikans pozitiv kapcsolat van az életkor és a véllalati felel0sségvallalas
fontossaga kozott. Mas szdval, az idOsebb valaszadok valamivel nagyobb
valosziniiséggel tulajdonitanak jelent6séget a vallalati felel6sségvallalasnak a
kornyezetvédelemben, mint a fiatalabbak. Jelenlegi képzés és az egyéni
felelosség: korrelacios egyiitthato: 0,196, szignifikancia értéke: 0,041. Ez a pozitiv
és szignifikdns Osszefliggés arra utal, hogy a jelenlegi didkok nagyobb
valosziniséggel érzik fontosnak a személyes felelosséget a kornyezetért.
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Masszoval, azok, akik jelenleg valamilyen oktatasi format végeznek, nagyobb
valoszinlséggel értékelik személyes hozzajarulasukat. Foglalkoztatottsag és a
vallalatok felel6ssége: korrelacios egyiitthatd: 0,209, szignifikancia értéke: 0,029.
Ez a szignifikans pozitiv korrelacié azt jelzi, hogy a munkavallaloi valaszadok
valamivel nagyobb valoszinliséggel hisznek abban, hogy a vallalatoknak
felelosséget kell vallalniuk a kornyezetvédelemért. Ez arra utalhat, hogy a
munkavallalok nagyobb valosziniiséggel vannak tisztaban a vallalat kornyezeti
hatasaval és felelosségével. Ezek az Osszefiiggések arra utalnak, hogy az életkor,
az iskolai végzettség és a foglalkoztatas befolyasolja a valaszadoknak a
személyes, a koz- és a vallalati feleldsséggel kapcsolatos hozzaallasat a
kornyezetvédelemhez. Az id6sebb ¢és alkalmazott valaszadok nagyobb
valdszintiséggel tulajdonitanak nagyobb jelentdséget a vallalati felelésségnek, mig
a didkok nagyobb valoszinliséggel tulajdonitanak nagyobb jelentdséget a
személyes felel6sségnek.
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Vélemé Figyele
nye mbe Mily
On szerint veszi | Szelekt | Fontos | en
szerint | Fontosna | sziikség az iven nak | gyakr
szitksége | k tartja, esa | Haszna | utazéso | gy(jti | tartja, an
slenne | hogyaz | gazdasa || otthon k otthon | hogy a | szoko
szén- | iskolakba gi energia | karbon a megvas | tt élni
dioxid- n noveke | takarék | kibocsa | hulladé | arolt az
adot oktassana | dés és a 0s tasat, kot, termék | iliveg
Kivetni a ka kornye | vilagita | amikor | hogy ek Vissz
magas | karbonse | zetvéde | stés | kozleke | timoga | csomag | avalt
kibocsata | mlegessé lem haztart dési ssaaz | olasa asi
su g Osszeha asi eszkozt | Gjrahas | visszav | lehet
vallalatok | fontossag | ngolédsa | eszkoz | valaszt | znosita | althatd | 6ségg
ra? arol? ? oket? ? st? legyen? | el?
Mia 0,037 0,161 0,078 | -0,037| ,285™| 0,152 0,135 0,047
neme? 0,705 0,095 0,419| 0,701| 0,003 0,115 0,162 | 0,630
-0,044 -0,074| 0,160| 0,030| -0,245| -0,183 0,156 | ,262"
Hény =
cves? 0647| 0442 0096] 0757 0133] 0,057| 0,106/ 0,006
Mi a 0,048 -0,096 | -0,001| -0,079| -0,069| -0,007| -0,167| 0,103
Jelenlegi 0619| 0319 0989 0413| 0479 0945| 0082|0288
lakhelye?
Mi a 0,110 -0,006 | -0,019| -0,006| -0,052| -0,011| -0,017 -
legmagasa 0,005
bb iskolai 0,256 0,952 0,843| 0,952| 0,592 0,909 0,864 | 0,955
végzettség
e?
Milyen -0,055 0,045| 0,052 0,155| 0,080| -0,037| 0,034 -
képzésben 0,018
tanul 0,570 0,642 0,594| 0,108| 0,409 0,700 0,729 0,850
jelenleg?
0,114 -0,022| -0,022| 0,029| -0,079| -0,021 0,102 | 0,046
Dolgozik?
0,236 0,823| 0,823| 0,768| 0,414| 0,828| 0,292 0,634

3. Tablazat: korrelacios tablazat — egyéni viselkedés és a demografiai mutatok
kapcsolata

A 3. tablazatban a kornyezetvédelemhez kapcsolddd kiilonbozé tényezok és
demografiai jellemzdk kozotti korrelacids egyiitthatok talalhatok. A csillaggal (*)
jelolt értékek szignifikdns Osszefiiggést jeleznek. Az aldbbiakban azokat az
értékeket elemzem, ahol a korrelacio 0,2 folott van és szignifikinsak (**-el
jeldlve). Nem ¢és a kozlekedési eszkoz valasztdsa a karbonkibocsatas
figyelembevételével: korrelacios egylitthato: 0,285, szignifikancia értéke: 0,003.
Ez a pozitiv és szignifikans Osszefiiggés arra utal, hogy a nemek befolyasolhatjak
azt, hogy a valaszadok figyelembe veszik-e az utazas szén-dioxid-kibocsatasat a
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kozlekedési mod kivalasztasakor. A nemek kozotti kiilonbségek tiikrozédhetnek
az egyének kornyezettudatossagéban és utazasi szokasaiban. Eletkor és az iiveg
visszavaltasi lehetdséggel valo élés gyakorisaga: korrelacids egyiitthatd: 0,262,
szignifikancia értéke: 0,006. Az eredmények azt mutatjak, hogy szignifikans
pozitiv kapcsolat van az életkor és a palack visszavaltasi lehetdség hasznalatanak
gyakorisaga kozott. A palackvisszavaltas hasznalatanak gyakorisaganak
novekedése az idosebb életkorral, az idGsebb korosztalyok erdsebb
kornyezetvédelmi szokasainak jelenlétére utalhat. A fenti eredmények arra
utalnak, hogy a nem ¢és az életkor fontos szerepet jatszhat bizonyos
kornyezetvédelmi szokasokban. Az eredmények azt sugalljak, hogy a nék vagy a
férfiak egy csoportjdban nagyobb valoszinliséggel veszik figyelembe a
szénldbnyomukat utazaskor, mig az iddsebbek hajlamosabbak Ilehetnek az
livegeserére. Ezek az 6sszefliggések ravilagithatnak a kiilonb6z6 csoportok kozotti
kornyezeti viselkedésbeli kiillonbségekre.

Osszefoglalis

A karbonsemlegesités témajanak valasztasa dolgozatunk alapjaul azért valt
fontossa, mert Ggy véljikk, hogy a kornyezet megévasa kozos feleldsségiink, és
szeretnénk felhivni a figyelmet arra, hogy a klimavaltozas hatasainak enyhitése
minden orszag, kozosség €s egyén kozos feladata. A globalis felmelegedés jelei
mar most érzékelhetdek a sz€&lsGséges iddjarasi események gyakoribba valasaban,
a jégtakarok olvadasaban és az Okoszisztémak valtozasaiban. Ezek a tényezok
stlyosan érinthetik mind a jelenlegi, mind a jov6beli generaciok életmindségét, és
célunk, hogy hozzjaruljunk egy tisztabb ¢és egészségesebb kornyezet
megteremtéséhez a kovetkezd generaciok szamara. A kutatds soran arra
torekedtiink, hogy mélyebb megértést nyerjiink a karbonsemlegesség elérésének
lehetdségeirdl, és feltarjuk, milyen egyéni, kozOsségi és kormanyzati 1épések
sziikségesek ennek érdekében. Vizsgalatunk tobb szempontbdl kozelitette meg a
karbonsemlegesités témajat, beleértve a technoldgiai és gazdasagi aspektusokat,
valamint a tarsadalmi attitidok szerepét. Fontosnak tartottuk megérteni, hogy a
tarsadalom kiilonboz6 rétegei hogyan viszonyulnak a karbonsemlegességi
célokhoz, mivel ezek elérése csak az emberek aktiv részvételével és tamogatasaval
lehetséges. A kutatas részeként kérdbives felmérést végeztiink, amely az emberek
kornyezeti tudatossagat, karbonsemlegességgel kapcsolatos ismereteit és az egyéni
felelosségérzetiiket  vizsgalta. A kérddiv  kiértékelése soran  hasznos
visszajelzéseket kaptunk, amelyek ramutattak arra, hogy bar a valaszaddk
tobbsége elismeri a klimavaltozas problémajat, az egyéni cselekvési lehetdségek
sokak szamara nem egyértelmiiek. Ez kiemeli az oktatas és szemléletformalés
fontossagat, amely nélkiilozhetetlen a fenntarthatésdg iranti elkdtelez6dés
erdsitésében. A kérddiv terjesztése soran a holabda modszert alkalmaztuk, amely
lehetévé tette, hogy a kornyezettudatos vélaszaddk sajat ismerdsi koriikben
ajanljak a felmérést. Ez a mddszer hatékonyan tdmogatta az adatok relevanciajat,
és eldsegitette, hogy a kornyezetvédelem irant elkotelezett egyének véleményei is
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megjelenjenek a kutatdsban. Eredményeink alapjan megallapitottuk, hogy a
karbonsemlegesség eléréséhez nemcsak technoldgiai innovaciokra, példaul szén-
dioxid-levalasztasra, meghjuld energiaforrasokra és z6ld infrastruktirakra van
sziikség, hanem széles kor(i tarsadalmi tamogatasra és egylittmiikddésre is.
Kutatasunk ravilagitott arra, hogy az allami intézkedések, példaul a szén-dioxid-
ado bevezetése vagy a vallalati kibocsatasok csokkentését célzo szabalyozasok
jelentés tamogatottsagot élveznek. Emellett az oktatas kulcsszerepet jatszik a
fenntarthatosagi  szemlélet kialakitasaban, ¢és a fiatalabb  generaciok
kornyezettudatos nevelése hosszi tavon pozitiv hatassal lehet a tarsadalom
egészére. A kozosségi programok, mint példaul a faiiltetési kezdeményezések és
szemétszedési akciok, szintén fontos szerepet toltenek be, mivel ezek gyakorlati
modon &sztonzik a karbonsemlegességi célok iranti elkdtelezddést. Osszességében
kutatasunk megerdsitette, hogy a karbonsemlegesség eléréséhez globalis szinten is
atfogd megkozelitésre van sziikség. Nemcsak technoldgiai fejlesztésekre, hanem
tarsadalmi Osszefogasra és felel6sségvallalasra is. Ugy véljiik, hogy az egyéni
dontések, mint példaul az energiahatékony eszkdzok hasznalata, a helyi termékek
vasarlasa vagy a szelektiv hulladékgytijtés, hozzajarulnak a karbonlabnyom
csokkentéséhez, de a kormanyzati és wvallalati szintl intézkedések
elengedhetetlenek a hossza tava eredmények eléréséhez. Kutatasunk tapasztalatai
arra Osztondznek benniinket, hogy tovabbra is aktivan foglalkozzunk a
fenntarthatosag és kornyezetvédelem kérdéseivel, és eldsegitsiik a karbonsemleges
jOv6 megvaldsitasat.
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Az Agile Coach szerepe, alkalmazasanak és
megértésének nehézségei az agilis projektekben

Mészaros Adam
Obudai Egyetem, Keleti Karoly Gazdasagi Kar
meszaros.adam@uni-obuda.hu

Absztrakt: A kutatds az Agile Coach szerepkér megértésének és alkalmazasanak
kériilményességeét  vizsgalja  kiilonbozé  informatikai  teriiletii  munkahelyi
poziciokban és szakmai tapasztalati szinteken dolgozo szakemberek korében. A
kutatas célja annak feltardasa, hogy milyen tényezok jarulnak hozza az Agile Coach
szerepkor megértésének nehézségeihez, valamint van-e kiilonbség a beosztottak és
vezetdk, illetve a kiilonbozd tapasztalati szintek kézott az észlelt nehézségek okai
tekintetében. A kutatas soran kvantitativ elemzési modszerekkel, tébbek kozott
kereszttablas elemzéssel és Chi-négyzet teszttel keriiltek vizsgalatra a pozicio
(beosztott és vezetd) vagy a tapasztalati szint (junior, medior, senior) és az Agile
Coach szerepkor koriilményességének érzékelése kozott. Az eredmények alapjan
kiilonbségek mutatkoztak a vezetdk és beosztottak kozott: a vezetok jelentosen
nagyobb aranyban emlitették a rossz oktatast a koriilményesseg egyik fo okakent,
mig a beosztottak inkabb ugy vélték, hogy a szerepkort elhagytak, vagy nem
Szakirodalmi attekintésen keresztiil mutatja be, kiemelve azokat a kompetencidakat
és kihivasokat, amelyek meghatarozoak e szerepkor sikeres betéltésében.

Kulcsszavak - agile, szerepkorok, agile coach, alkalmazas

1 Bevezetés

Az Agile egy egyre népszeriibb megkozelités leginkabb a szoftverfejlesztésben,
amely lehetové teszi a fejlesztési projekt iranyanak folyamatos értékelését a
fejlesztési életciklus alatt. Eldsegiti a valtoztatdsi kérések bevezetését ¢és
végrehajtasat az ligyféltdl a projekt barmely szakaszdban, ezaltal iterativ
fejlesztést alkalmazva folyamatos tigyfélelégedettségre torekszik, ahol szoros
egylittmiikodést tesz lehetdvé az ligyfél €s a projektet végzd csapat kozott az
adaptiv és evolucids fejlesztés soran (Aziz Butt et al., 2022) (O’Regan, 2022).

71


mailto:meszaros.adam@uni-obuda.hu

Az agilis projektmenedzsment modszertan adaptiv képességet biztosit a dinamikus
kdrnyezetben zajlo projektek szamara, lehetdvé téve a valtozo kovetelményekhez
vald gyors és hatékony alkalmazkodast (Toth — Csiszarik-Kocsir, 2022; 2023a;
2023b). Az iterativ fejlesztési ciklusok és a folyamatos ligyfél-visszacsatolas révén
a fejlesztési folyamat soran folyamatosan finomithato a termék, névelve ezzel az
igyfél elégedettséget. A magas szintli transzparencia és a rendszeres
kommunikacié pedig eldsegiti a projekt sikeres végrehajtasat és a szervezeti célok
elérését. (Pinto, 2023).

Az agilis modszereknek koszonhetéen a szoftverek gyorsabban késziilnek el,
rugalmasabban alakithatok és jobban alkalmazkodnak a valtozé igényekhez, igy a
vallalatok gyorsabban reagalhatnak a piaci valtozasokra. Ez nagyobb
lgyfélelégedettséget és ezek altal versenyelonyt jelent. A  gyakorlatok
bevezetéséhez azonban sziikség van a megfeleld képzésre, kulturalis valtozasokra
és folyamatos fejlesztésre a fenntarthatd versenyképesség érdekében (Kotler,
2023).

Az agilis projektmenedzsment csokkenti a koltségeket és az id6t, noveli a
hatékonysagot és az alkalmazkodoképességet a folyamatosan valtozo teli iizleti
kornyezetben (Jabri et al., 2023).

Az agilis gondolkodasmod, vagy filozofia bevezetése kihivasokkal is jarhat,
melyek kozé tartozik a projektben résztvevok ellenallasa a valtozassal szemben, az
érdekelt felek nem elégséges tamogatasa, valamint a hagyomdanyos
projektmenedzsmenttel vald integracio kihivasai. Ezek akkor is konfliktusokat
okozhatnak, amikor az emberek visszatérnek a szervezet régi struktiraiba egy
agilis projektek utan (Pinto, 2023) (Artelt, 2021).

Erdekes moédon az agilis gondolkodasméd és moédszertan nemcsak a
szoftverfejlesztésben jelent meg és nem csak ott alkalmazhat6é, hanem barmely
egyéb szektorban is hasznalhatd egyiittmikodési modszerként is értelmezhetd
(Naik et al., 2019). Az agilis megkozelités és gondolkodas segit lekiizdeni a
hagyomanyos projektmenedzsment viselkedési hibait, és annal magasabb
teljesitményt eredményezhet (Lieberum et al., 2022).

Az Agile modszertanok megjelenésével a projektmenedzserek szerepe jelentGsen
atalakult. Mig korabban elsésorban a tervezés és a kontroll volt a fokuszban, ma
mar a facilitdlds, a csapatfejlesztés és a folyamatos adapticié a legfontosabb
feladatok kozé tartoznak. A projektmenedzserek nemcsak a hagyomanyos
projektmenedzsment tevékenységeket végzik (pl. koltségvetés, iitemezés), hanem
segitenek a csapatnak a céljai elérésében, €s biztositjak a megfeleld kornyezetet az
Agile értékek megvaldsitasahoz, €s olyan tevékenységeket végez, mint a projekt
elorehaladasanak kovetése, statuszjelentések készitése, koltségvetés-kezelés és
személyzeti igyek intézése (Shastri et al., 2020).
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A kiilonbozé Agilis megkozelitések, olyan szerepkordket definialnak, mint a
fejlesztd csapat, product owner, scrum master és Agile coach (Shastri et al., 2020).
A Scrum keretrendszerben példaul kifejezetten fontos a scrum master szerepe, aki
mint vezetd szerepld, segiti a csapat 6nszervez6dését és a Scrum guide-ben foglalt
folyamatok betartasat (Sutherland et al., 2007) (Sutherland et al., 2014).

Az agilis keretrendszerek terjedésével parhuzamosan megndtt az igény olyan
szakemberekre, tanacsadokra, akik segitik a csapatokat az 1ij gondolkodasmoda
munkamodszerek elsajatitasaban és alkalmazasaban ezt jelzi a scrum masterek €s
agilis vezetdk szamanak noévekedése is (Davies & Pullicino, 2009) (Davies &
Sedley, 2008).

A programozdk és  csapatvezetok koOzponti  szerepet jatszanak az
Onszervezddésben, onmenedzselésben kiilondsen az agilisfejlesztési kornyezetben,
mely azonban kihivast jelenthet, ha a fejleszték nem hajlandéak vagy képesek
felvallalni ezeket a felelGsségeket és elvarasokat, megkdzelitéseket (Licorish &
Macdonell, 2021).

Az Agile médszertanban a szerepkorok dinamikusak és a csapat sziikségletei
szerint alakulnak, ellentétben a merev, eldore meghatarozott poziciokkal. A
szerepek a csapattagok kozotti egytittmiikodés soran alakulnak ki és valtozhatnak,
igy a sikerhez elengedhetetlen, hogy mindenki tisztaban legyen a sajat és masok
feladataival. Az Agile coachok segitenek a csapattagoknak abban, hogy megértsék
és elfogadjak ezeket a folyamatosan valtozo szerepeket, valamint timogatjak 6ket
a hatékony egyiittmiikodésben (Barke & Prechelt, 2019).

A jo coach szamos fontos soft skill-lel kell, hogy rendelkezzen.

Az érzelmi intelligencia nélkiilozhetetlen egy coach szamara. Az Onismeret, az
empatia és az érzelmek kezelésének képessége révén a coach képes mélyebb
kapcsolatot kialakitani a csapattagokkal és maximalisan kiaknazni azok
potencialjat. Chan ¢és Mallett (2011) szerint az érzelmi intelligencia
kulcsfontossagti a coaching hatékonysagaban.

A sikeres coachinghoz szdmos kulcsképesség sziikséges, koztik a hatékony
kommunikacio, a csapatmunka, a kezdeményezokészség, a vezetdi képességek, a
személyes hatékonysag, a tervezési ¢és szervezési készségek, valamint a
prezentacios készségek. Ezek a készségek lehetové teszik a coach szamara, hogy
hatékonyan egyiittmiikodjon a csapattagokkal, optimalizalja a teljesitményt és
elOsegitse a fejlodést (Ngang et al., 2013) (Tang et al., 2013).

A coaching folyamat soran a coachnak szamos teriileten kell kivalonak lennie. A

kulturdlis érzékenység, a mentoralds, a kritikus gondolkod4ds ¢és a
problémamegoldd képesség segit a coachnak abban, hogy megértse és tdmogassa
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az embereket kiillonb6zo hatterekkel. Az interperszonalis készségek és az érzelmi
intelligencia pedig lehetdvé teszik, hogy hatékonyan kommunikaljon, motivaljon
¢és fejlessze a csapatot. A vezetdi képességek pedig segitenek a coachnak abban,
hogy iranyitsa a coaching folyamatot és elérje a kitlizott célokat. Fontos soft
skillek még kreativitas, idégazdalkodas és rugalmassag is (Aldulaimi, 2018)
(Tyschenko, 2023).

Az Agile Coach-oknak képesnek kell lenniiik az empéatiara, a jo
hallgatasra és a diplomaciai képességek alkalmazasara, hogy megértsék a
csapattagok igényeit és tamogatast nyuUjtsanak nekik az agilis transzformacio
soran. Emellett a transzformacids vezetdi tulajdonsagok, mint példaul az erésités,
a bizalomépités ¢és a nyitottsag is elengedhetetlenck ahhoz, hogy inspiraljak és
motivaljak a csapatokat. Az Agile Coach-oknak nemcsak technikai tudassal,
hanem kivaldé soft skill-ekkel is kell rendelkezniiik. Az egyiittérzés, a
kommunikacio és a konfliktuskezelés képessége segit nekik hatékonyan
egylittmiikddni a csapattagokkal és tdmogatni Oket az agilis munkamoddszerek
elsajatitasaban (Tkalich et al., 2020) (Konrad-Maerk et al., 2022) (Clason et al.,
2021).

Az Agile Coach szakértéként segiti a szervezeteket az agilis modszertanok
bevezetésében és a folyamatos fejlesztésben. Feladata a csapatok képzése, a
coaching, valamint az agilis elvek és gyakorlatok szervezeti kulturaba torténd
integralasanak tamogatasa. Az Agile Coach egyfajta agilis katalizator, amely
segiti a szervezeteket abban, hogy maximalisan kihasznaljak az agilis
moédszertanok nyljtotta eldnyoket. Stratégiai szemléletével és tapasztalataval
Osszekapcsolja a kiilonbozé agilis szerepeket, tobb agilis csapattal és projekttel
dolgozik egyiitt, mellyel tamogatja a szervezetet az agilis transzformacié minden
szakaszaban (Stray et al., 2020) (Belling, 2020).

Az Agile Coach egy sokoldalii szakember, aki segiti a csapatokat az agilis
eszk6zok és modszerek hatékony alkalmazasaban, hogy a leheté legmagasabb
mindségii szoftvereket tudjak létrehozni (Davies & Pullicino, 2009) (Davies &
Sedley, 2008).

Az Agile Coach szerepkore jelenleg nem rendelkezik egyértelmdl, iparagi szinten
elfogadott definicioval. A meglévé referenciamodell, bar széles korben ismert,
nem tamaszkodik szilard tudomanyos alapokra, és a kompetenciak leirasara
hasznalt modszerek sem mindig kovetkezetesek. A  kompetenciamodell
fejlesztésére irdnyuld torekvések altaldban tandcsadok altal végzett, kevésbé
modszertani  szigorusadggal rendelkezd tevékenységek eredményei. Ezért
elengedhetetlen, hogy egy olyan elméleti alapokon nyugvé kompetenciamodellt
dolgozzunk ki, amely segit pontosan meghatarozni az Agile Coach szerepét és a
hozza kapcsol6dd kompetenciakat. (Griffin & Hinek, 2023).
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Ennek a szakembernek a szerepe altalaban akkor valik fontossi, amikor egy
szervezet ugy dont, hogy bevezetheti vagy kiterjesztheti az agilis modszertanokat.
Az Agile Coach segit a szervezetnek navigalni az agilis atallas komplexitasain,
kiilondsen akkor, ha az agilis gyakorlatok mar tobb csapatot is érintenek, és
sziikség van egy egységesebb megkdzelitésre (Belling, 2020).

Az Agile Coach segit a szervezetnek abban, hogy az agilis mddszertanok ne csak
egy projektmenedzsment modszertan legyenek, hanem egy olyan kultara részévé
valjanak, amelyben a rugalmassag, az alkalmazkodoképesség ¢és az
ligyfélkozpontiisag a legfontosabb értéke. Az agilis modszerek puszta alkalmazasa
nem vezet automatikusan agilis szervezethez. A siker kulcsa az, hogy az agilis
elvek ¢és értékek a szervezet minden tagjanak gondolkodasmodjaban és
munkavégzésében megjelennek. (Kliinder et al., 2022).

Osszességében, az Agile Coach-ok értékteremtd funkcidt tolthetnek be a
kiilonboz6  vallalkozasokban, segitve az agilis modszerek alkalmazasat,
bevezetését és fenntarthatosagat egészen az Agile atallas kihivasaitol, tamogatva a
csapatok fejlédését (Stray et al., 2020). Kutatasok azt mutatjak, hogy bar az Agile
Coach, mint szerepld nem koételez6 elem az agilis modszertanokban, mégis
jelentds értéket teremthet a szervezetek szamara az agilis atallas soran egy ilyen
Agile Coach szerepl6 alkalmazasa a vallalkozasban pénziigyi elényokkel is jarhat
a szervezetek szamara, mert gyorsabb megtériilést (Return Of Invest - ROI)
eredményezhet az agilis transzformacié soran, ami bizonyitékul szolgal az
szervezeten beliili értékiikre vonatkozdéan (O’Connor & Duchonova, 2014).

A kiilonb6z6 agilis mddszertanok nem irjak el6 az Agile Coach szerepkor
meglétét vagy sziikségességét. Ez a munkakoér a modszertan Iétrejottével
parhuzamosan alakult ki, a gyakorlatban terjedt el egyre inkabb.

Annak ellenére, hogy az agilis coachok szerepe egyre nagyobb figyelmet kap, a
projektmenedzserek nem valnak feleslegessé az agilis kdrnyezetben. A kutatasok
alatamasztjak, hogy a projektmenedzserek, a terméktulajdonosok és a csapattagok
tovabbra is aktivan részt vesznek a projektmenedzsment feladataiban. Az agilis
coachok inkabb kiegészitd szerepet toltenek be, tamogatva a szervezetet az agilis
atallasban és segitve a csapatokat abban, hogy kiaknazzak az agilis modszertanok
elényeit (Miller, 2019) (Miller, 2020).

Az Agile Coach szerepe valdoban vezetd jellegli, bar nem hagyomdanyos
értelemben. Az Agile Coach inkdbb facilitdtorként és mentorként mikodik,
mintsem direkt irdnyitoként, fonokként.

Szerepe nem feltétlentil jelent formalis vezet6i poziciot. Inkabb egy kiilonleges

szakteriiletre vonatkozo, adott szaktudassal rendelkezO tanacsadoként miikodik,
aki segiti a szervezetet az agilis atalakulasban, ami ellentmondasosnak tiinhet a
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hagyomanyos vezet6i szerepekkel 6sszehasonlitva. (Belling, 2020; O’Connor &
Duchonova, 2014). Vezet6i készségeket azonban igényel, mint példaul a
projektmenedzsment képességek, a kiilonb6z6 technikai tudas vagy tobbféle
agilis technikaban, keretrendszerben valo ismeretség, jartassag (Stray et al., 2020)
(Davies & Pullicino, 2009).

Az Agile Coach-ok szerepe tilmutat a fejlesztd csapatok szintjein, és mar
szervezeti, felsOvezetdi szinten is hatast gyakorolhat. Hatassal van a
fejlesztocsapatok erdfeszitéseire, stratégiaira, tudasara és készségeire (Tkalich et
al., 2020). Ugyanakkor egy tanulmany arra is ramutat, hogy az agilis modszerek
csokkenthetik a hagyomanyos projektmenedzser szerepének fontossagat (Sadeh et
al., 2022). Stratégiai és hossza tavi szemléletet képvisel, ami kiilonosen hasznos
azoknak a vallalkozasoknak a szamara, amelyek az agilis modszertanokat,
technikakat, keretrendszereket szélesebb korben kivanjak bevezetni vagy
Kiterjeszteni a projektjeikre, miikodésiikre vagy vallalati kultarajukra (Belling,
2020).

Ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy tobb szervezetnél nem egy dedikalt
pozicioként, munkakorként kezelik ezt a szerepkort, ami kockazatokat hordozhat.
Egyes szervezetek példaul a Scrum Master szerepkort kiegészitd feladatként
osztjak ki egy mar meglév$ csapattagra: egy fejlesztére vagy projektmenedzserre,
ami kockazatokat hordozhat. Ez kiemeli az Agile Coach fontossagat a Scrum
Master tamogatasaban és fejlesztésében (Ereiz & Music, 2019).

Az Agile Coach tamogatja a Product Ownert abban, hogy a backlogot ugy alakitsa
ki és kezelje, hogy az mindig tiikrézze az lzleti célokat, az ligyfél igényeit és a
termék jovobeli iranyat. Segit a Product Ownernek megérteni, hogyan lehet a
backlogot egy olyan dinamikus eszk6zz¢é alakitani, amely folyamatosan
alkalmazkodik a valtoz6 koriillményekhez (Winter, 2015).

Bar az Agile moddszertanok gyakran tarsulnak a  hagyomdanyos
projektmenedzsment szerepek feliilirasaval, az Agile Coach és a projektmenedzser
szerepe nem feltétleniil zarja ki egymast. S6t, szdmos tanulmany arra mutat ra,
hogy az Agile Coach inkabb kiegészitd szerepet tolt be, timogatva mind a Product
Ownert, mind a projektmenedzsert. Az Agile Coach segit a Product Ownernek
fejleszteni az agilis modszertanokhoz sziikséges készségeket, javitani a
csapattagokkal és az érintettekkel valdé kommunikacidjat, valamint tamogatja a
hatékony dontéshozatalt (Miller, 2019) (Miller, 2020).
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2 Anyag és modszer

A kvantitativ kutatashoz 2022 masodik negyedévében egy online, standardizalt
kérddiv késziilt, melybdl a beérkezett valaszok elemzésébdl tortént az informacio
kinyerése. A kérddiv teljesen anonim modon lett Osszeallitva, a kitdltokrol
semmilyen személyes informacid nem keriilt megadasra vagy tarolasra, igy a
holabda modszerrel torténd adatgyiijtés mellett az adatgytijtés a személyiségi jogi
szabalyozasoknak, GDPR-nak megfelelt, nem kellett kiilon GDPR nyilatkozatot
elfogadtatni a résztvevokkel. Az online, névtelen kérdéiv valasztasanak els6dleges
oka az volt, hogy a konny( terjeszthetdségnek koszonhetden rovid id6 alatt nagy
mennyiségil, strukturalt adatot lehessen gylijteni. Ezek az adatok pedig egyszeriien
feldolgozhatok voltak a tovabbi elemzésekhez. A kérd6iv tervezésénél az volt a
cél, hogy a kitoltdk szamara minél konnyebbé tegye a valaszadast, ezért
els6sorban zart kérdések keriiltek alkalmazasra, amelyeknél a valaszadoknak eldre
meghatarozott lehetdségek kozil kellett valasztaniuk vagy egy skalan jeldlniiik a
véleményiiket igy minimalizalva a szabadszoveges valaszok lehet6ségét, és
egyszeriibbé téve az adatok késobbi elemzését.

A kérddiv a Google Urlapok online szoftverben késziilt el, mely elérhetésége
informatikai  vallalkozasok,  valamint  kifejezetten  informatikai,  IT,
szoftverfejlesztési forumokon, kozosségi médidban (Facebook ¢és LinkedIn
csoportok) keriilt megosztasra, mint a: ,,N6k az IT-ban”, ,,Programozok”, ,,Web
Developers and Software Programmers”, ,,Software Engineers, Programmers and
Software Developers”, ,,Software Development Projects Worldwide”.

A kérdoiv elkészitésében, az adatok gyilijtésében, a tervezésben és a statisztikai
szamitasokhoz a kovetkez6 szoftverek keriiltek felhasznalasra: Google Urlapok és
Google Tablazatok, Microsoft Excel és IBM SPSS. Az elemzéshez alkalmazott
statisztikai vizsgalatok: leird statisztikak, hisztogram ¢és eloszlas gorbe,
kerezsttablas vizsgalatok, egyszerii varianciaanalizis (one-way ANOVA), a hozza
kapcsolddod Tukey HSD post-hoc teszt, valamint fiiggetlen mintas t-proba, Levene
teszt az egyenld szorasok ellendrzésére és Cohen's d hatasméret szamitas.

3 Kutatas

A kutatashoz késziilt kérdéivben hodlabda moddszerrel tortént az adatgyijtés,
melybe Osszesen 224 kitoltd valaszai érkeztek. A kérddiv lehetdséget adott az
informatikai €s nem informatikai teriiletek kitoltésére is, a kérdésekbe beleépitett
valaszutak miatt, de az Agile Coach szerepkorrel kapcsolatosak, csak az
informatikai szektorban dolgozdknak jelentek meg. Az adattisztitas kovetkezd
1épését az Agilis modszertan ismerete jelentette, mely esetében, aki nem ismeri,
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nem dolgozott vele, szintén nem volt relevans az Agile Coach elem megértésére és
alkalmazasanak nehézségeinek vizsgalatara. Az adattisztitas végére 122 f6
relevans, informatikai szakember valaszai keriiltek vizsgalatra, akik dolgoztak mar
agilis kornyezetben.

Az Agile Coach szerepkor megértése és alkalmazasanak koriilményességét, egy 1-
6-ig terjedd skalan jeldlhették be a kitoltok, melynél az 1-es érték az egyaltalan
nem, a 6-os érték a teljes mértékben valaszt jelentette. Az atlagos érték 2,92, ami
azt jelzi, hogy a valaszadok nagy része inkabb alacsony-kdzepes szinten érezte
koriilményesnek az Agile Coach szerepkor megértését és alkalmazasat. A szoras
1,848, ami viszonylag magas, és arra utal, hogy nagy variabilitas van a valaszadok
értékelésében.

o l-es érték (egyaltalan nem koriilményes): a valaszadok 31,1%-a
taldlta ugy, hogy egyaltalan nem volt koriilményes az Agile Coach
szerepkor megértése.

e 2-es érték: a valaszadok 21,3%-a adta ezt az értéket, ami arra utal,
hogy kis mértékben koriilményesnek érezték a szerepkort.

e 3-as ¢értek: 14,8%-a a valaszadoknak inkabb semleges véleménnyel
volt (kozepes szint{i koriilményesség).

o 4-es érték: 7,4% véleményezte gy, hogy kozepes mértékben volt
koriilményes.

e 5-0s és 6-os értékek (nagyon koriilményes): ezek az értékek a
résztvevok 16,4%-at tették ki, akik komolyabb nehézségeket
tapasztaltak.

A hisztogram az Agile Coach szerepkor megértésének ¢és alkalmazasanak

koriilményességét mutatja, és az adatokat az 1-t6l 6-ig terjedd skalan abrazolja. A
gorbe a normal eloszlas illeszkedését abrazolja az adatokhoz.

78



Véllalkozésfejlesztés a XXI. szdzadban 2024/3. kotet
vilAnidhan
Histogram

40 Mean = 2,92

Std. Dev. =1 848
N=122

Frequency

o] 2 4 1

Az alabbi agilis elemek megértése és alkalmazasa mennyire volt
kdérdlményes? [Agile Coach szerepkér]

4. abra: Hisztogram és normal eloszlas gorbe: az Agile Coach szerepkor koriilményessége
Forras: SPSS, 2022Q2, N=122

A kutatas els6 felében a korlilményességi szint mértékének vizsgalata zajlott
kiilonbozo fiiggetlen valtozok mentén.

Elsoként az keriilt tesztelésre, hogy van-e szignifikans kiilonbség a kiilonb6zo
munkakorok (fejlesztd, IT szakember, IT business szakember, vezetd) kozott
abban, hogy mennyire tartottdk koriilményesnek az Agile Coach szerepkdr
megértését és alkalmazasat. Az atlagok alapjan a fejlesztok talaltak a leginkabb
koriilményesnek az Agile Coach szerepkdr megértését (atlag = 3,20, szoras =
1,822, N = 54), mig az IT szakemberek talaltdk a legkevésbé koriilményesnek
(atlag = 2,43, szoras = 1,451, N = 20). Az IT vezetdk (N = 32) atlaga = 2,88, mig
szorasa 1,975. Az ANOVA teszt eredményei alapjan nincs statisztikailag
szignifikdns kiilonbség a munkakorok kozott az Agile Coach szerepkor
megértésének ¢és alkalmazasanak koriilményességében. A szignifikancia értéke
(Sig = 0,099) kozel van a 0,05-6s szinthez, de nem éri el azt. Ezt a Tukey HSD
post hoc teszt is megerésitette.

A munkakorok vizsgalata utan a kdvetkezo vizsgalat arra vonatkozott, hogy van-e
szignifikans kiilonbség a kiilonboz6 tapasztalati szintek (junior, medior, senior)
kozott abban, hogy mennyire tartottak koriilményesnek az Agile Coach szerepkor
megértését és alkalmazasat. Az atlagos értékek alapjan a juniorok, mint a
legtapasztalatlanabbak talaltak a leginkabb koriilményesnek az Agile Coach
szerepkor megértését (atlag = 3,25, szords = 1,581, N = 8), mig a Mediorok
talaltak a legkevésbé koriilményesnek (atlag = 2,61, szoras = 1,757, N = 46). A
Seniorok (N = 68) atlagosan 3,09-es értéket adtak, 1,930-as szoras mellett. Az
ANOVA (Sig = 0,349) és a Tukey HSD tesztek alapjan itt sem mutathato ki
szignifikans kiilonbség.
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A résztvevoket korosztaly szerint kétféle csoportba lehetett sorolni: 32 év alattiak
és 32 év felettiek. Az atlagos értékek alapjan a 32 évnél fiatalabbak kis mértékben
koriilményesebbnek talaltak az Agile Coach szerepkdr megértését (atlag = 2,96,
szoras = 1,791, N =54), mint a 32 évnél idésebbek (atlag = 2,88, széras = 1,905, N
= 68), de az eltérés nem jelentds, szignifikans kiilonbség itt sem mutatkozott.

Vizsgalatra keriiltek a beosztottak és vezetok kozti kiilonbségek az Agile Coach
szerepkor koriilményességének vizsgalataban, ahol az atlagos értékek alapjan a
vezetok valamivel koriilményesebbnek talaltak az Agile Coach szerepkor
megértését és alkalmazasat (atlag = 3,17, széras = 1,928, N = 48), mint a
beosztottak (atlag = 2,76, szoras = 1,789, N = 74). Az eltérés azonban nem
jelent8s, statisztikailag nem szignifikans. Azonban érdekes, hogy a vezetd
pozicidkban 1évok adtak a koriilményesebb értéket, hiszen az Agile Coach egy
tipikusan ,,feliilré1” érkezd szerepld, melyet a szervezet vezet6i alkalmaznak.

Az agilis modszertanokkal szemben a hagyomanyos projektmenedzsment alapt
projekteknél a vizesés modell (waterfall) all. Azzal a feltételezéssel élve, hogy a
magasabb ilyen tipusi projekt tapasztalattal rendelkez6k koriilményesebbnek
ittlnek meg egy mas gondolkodasmodu szereplot, tesztelésre keriilt a
koriilményességi szint a vizesés alapu projekttapasztalat mellett. Itt 4 csoportba
keriiltek rendezésre a kitoltok: nincs tapasztalatuk, 0-2 évnyi, 2-4 évnyi vagy 4
évnél tobb tapasztalattal rendelkeznek. Az atlagos értékek alapjan mind a
tapasztalat nélkiiliek (atlag = 3,00, szoras = 2,051, N = 40), mind a 0-2 év
tapasztalattal rendelkez6k (atlag = 3,00, szoras = 1,680, N = 24) hasonloan
koriilményesnek talaltak az Agile Coach szerepkor megértését (atlag = 3,00), mig
a 2-4 év tapasztalattal rendelkezok tartottak a legkevésbé koriilményesnek (atlag =
2,75, szoras = 1,844, N = 16). A 4 évnél tapasztaltabbak pedig kicsit
koriilményesebbnek itélték (atlag = 2,92, szoras = 1,989, N = 42). Az ANOVA
teszt eredményei alapjan nincs statisztikailag szignifikans kiilonbség a
hagyomanyos vizeséses projekt tapasztalattal rendelkezé csoportok kozott az
Agile Coach szerepkor megértésének és alkalmazasanak koriilményességében,
mivel a szignifikancia értéke (Sig = 0,851) joval magasabb a 0,05-0s
kiiszobértéknél. A hagyomanyos projekttapasztalathoz hasonldan, az agilis
moédszertanok tapasztalati szintje alapjan is elemzésre keriiltek a kitoltok. A
kitolték mindegyikének volt agilis tapasztalata, igy itt csak 3 kategoria jelent meg.
Az atlagok alapjan azok, akiknek csak 0-2 évnyi agilis tapasztalatuk van,
magasabb értékkel jelolték meg a koriilményességet (atlag = 3,45, szoras = 2,064,
N = 22), mig a 4 évnél tobb tapasztalattal rendelkezOk talaltak a legkevésbé
koriilményesnek (atlag = 2,63, szoras = 1,741, N = 54).

A kutatas masodik felében a koriilményesség lehetséges oka kertilt vizsgalatra. Az
els6 elemzés célja az volt, hogy van-e szignifikans kiilonbség a kiilonb6z6 kivaltd
okok (,,rossz oktatas”, ,.egyedileg, nem szabély szerint hasznaltuk”, ,.elhagytuk,
nem hasznaltuk” és ,,nem megfeleld projektre alkalmaztuk™) k6zo6tt abban, hogy
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ezek alapjan mennyire jelentettek koriilményességet az Agile Coach szerepkor
megértésére és alkalmazasara. A valaszadok leginkabb a rossz oktatast és a nem
megfeleld projektre valo alkalmazast jelolték meg legkoriilményesebbnek.

N Mean Std. Deviation

Nem volt koriilményes 38 1,84 1,551

Rossz oktatas 14 3,86 1,875

Egyedileg, nem szabaly szerint hasznaltuk 18 2,00 0,970
Elhagytuk, nem hasznaltuk 44 3,73 1,809

Nem megfeleld projektre alkalmaztuk 8 4,00 1,309

4. tablazat: Leir6 statisztika: koriilményesség okai és koriilményességi szintjiik
(Forras: sajat kutatas, N=122, 2022Q2)

Kereszttablas vizsgalatok alapjan a munkakorok és a koriilményesség okainak a
megoszlasa a kovetkezoként jelenik meg:
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Miért lehetett koriilményes az alabbi agilis elemek megértése
és alkalmazasa? [Agile Coach szerepkor]

Egyedileg,
nem Elhagytuk, Nem ' Total
Nem volt Rossz . megfeleld
koriilményes = oktatas szab_aly nem projektre
szerint | hasznaltuk
, alkalmaztuk
hasznaltuk
Count 16 0 8 26 4 54
Fejlesztod i
Adjusted 03 35 0 25 0,3
Residual
T Count 8 4 2 4 2 20
. szakember | Adjusted . .
Mllyen Residual 019 113 0,7 1,6 0,7
munkakorben
ik? Count 4 0 4 8 0 16
dolgozik? IT business -
szakember | Adjusted 0,6 1,5 1,2 1,2 -1,1
Residual ' ' ' ' '
Count 10 10 4 6 2 32
IT vezet6 ;
Adjusted 0 41 04 2,4 0.1
Residual
Total Count 38 14 18 44 8 122

5. tblazat: Kereszttablas vizsgalat: Munkakor - Koriilményesség okai
Forras: sajat kutatas, N=122, 2022Q2)

A Pearson Chi-négyzet teszt szignifikancia értéke 0,002, ami kisebb, mint a 0,05-
0s kiiszobérték. Ez azt jelzi, hogy van statisztikailag szignifikans Osszefliggés a
munkakor és az Agile Coach szerepkor koriilményes megértésének oka kozott. A
fejleszték és IT szakemberek nagyobb aranyban gondoltak, hogy az Agile Coach
szerepkort elhagytak, nem hasznaltak. Az IT szakemberek korében pedig a rossz
oktatas is fontos tényezOként jelenik meg. Ezzel szemben a vezet6k nagyobb
aranyban érzik gy, hogy nem volt koriilményes a szerepkor megértése, de sokan
koziiliik a rossz oktatast emlitik problémaként.

Kereszttablas korcsoport vizsgalat soran a 32 év alattiak: 54 6 kozil 18-an nem
tapasztaltak problémat, mig 8 f6 ugy vélte, hogy nem hasznaltak az Agile Coach
szerepkort megfelelden. Ezen csoportbol csak 2 f6 emlitette a rossz oktatast. A 32
¢év felettiek esetében: 68 f6 koziil 20-an nem tapasztaltak problémat, azonban
nagyobb részik (22 f6) ugy vélte, hogy elhagytdk vagy nem hasznaltak
megfelelden az Agile Coach szerepkort. Itt nagyobb aranyban (12 f6) emlitették a
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rossz oktatast problémaként. A Chi-négyzet test eredménye alapjan nincs
statisztikailag szignifikans kiilonbség.

A tapasztalati szintet vizsgalva a juniorok esetében csak 8 f6 tartozik ide és
koziiliik senki sem tapasztalt jelentds problémakat a rossz oktatds miatt. A
mediorok csoportjaban 46 f6 koziil 10 f6 emlitette, hogy egyedileg és nem szabaly
szerint hasznaltdk a modszert. 20 6 szerint pedig elhagytak, nem hasznaltak. A
seniorok esetében, 68 f6 koziil 24-en mondtak, hogy az Agile Coach szerepkor
megértése nem volt koriilményes, azonban 12-en emlitették a rossz oktatast. A
Chi-négyzet test eredménye alapjan nincs statisztikailag szignifikans kiilonbség.

Konklazio

Az elemzés eredményei arra utalnak, hogy az oktatasban jelentkezé hidnyossagok
lényeges szerepet jatszanak az Agile Coach szerepkdr pontos megértésében és
hatékony alkalmazasaban. Ennek érdekében elengedhetetlen magas szinvonalu,
célzott oktatdsi programok inditdsa, kiilonds tekintettel arra, hogy az elméleti
ismeretek a gyakorlatban is hasznosithatok legyenek. Kiilondsen az IT
szakemberek és fejleszték szamara fontos a célzott képzés, mivel ezekben a
csoportokban az Agile modszer nem megfeleld alkalmazasa komoly problémakat
okoz.

Tovabba, az egyes tapasztalati szinteken 1évok kiilonbozoképpen érzékelik a
szerepkor kihivasait, ezért javasolt, hogy tapasztalati szint alapjan testre szabott
képzéseket hozzanak Iétre. Az alacsonyabb szintli tapasztalattal rendelkezd
munkatarsak részére fokozott gyakorlati oktatds €s tamogatas sziikséges, mig a
tobbéves gyakorlattal biré kollégak szamara érdemes mentoralasi lehetdséget
biztositani, hogy segithessék a kevesebb tapasztalattal rendelkezéket.

A vezeték részére olyan eszkozoket és tudast kell nydjtani, amelyekkel
hatékonyabban tamogathatjak csapatukat az Agile moddszertan alkalmazasaban.
Habar a vezetdk kevesebb nehézséget latnak a modszertan megértésében, 6k is
érzékelik az oktatasi hianyossagokat. Kiilonds figyelmet kell forditani arra, hogy a
fejlesztok és IT szakemberek a gyakorlatban is megfelelden alkalmazzak az Agile
mobdszereket, mivel azok figyelmen kiviil hagyasa frusztraciohoz és a modszerek
bonyolultsaganak érzéséhez vezethet.

Az elemzés alapjan az Agile tapasztalat fontos tényez6 a modszerek megértésének
¢és alkalmazasanak kihivasaiban, ezért a képzési programok kidolgozasa soran ezt
figyelembe kell venni. A szervezeti tamogatas novelése szintén lényeges, hiszen
az Agile Coach szerepkdr bevezetése és annak sikeres alkalmazasa a vallalat
minden szintjérdl érkezd tamogatast igényel. A mdodszerek megfelel$ alkalmazasa
nemcsak az elfogadottsagot ndveli, hanem csokkenti a bonyolultsag érzetét is.
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Végezetill, mivel az ANOVA ¢és a fiiggetlen mintds T proba eredményei nem
mutattak szignifikans kiilonbségeket, érdemes lenne egy nagyobb mintaval
megismételni a vizsgalatot annak érdekében, hogy megerésithetok legyenek ezek
a kovetkeztetések.
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Absztrakt: A4 21. szdzad soha nem ldtott turbulens valtozdsokat hozott a gazdasdag minden
szerepldjének életébe. A valtozasok tekintetében nem jelentenek kivételt sem a haztartasok
sem a vallalkozdsok, amit tovabb erdsiti a fokozodo digitdlis megfelelés, az ujabb és ujabb
kihivdasok, a kornyezet pusztulasa, és a nyersanyagok hianya. A sor még szamos mds
kihivassal gazdagithato, amelyekkel szembe kell nézni a modern kor tarsadalmanak. A mai
kor vallalkozasai tekintetében is uj feladatok, megoldando helyzetek adodnak és
jelentkeznek. Az egyre jobban globalizdalodo vildg, a digitalizacionak készénhetéen még
inkdabb leomlo hatarok uj megfelelési palydara adllitiak a vallalkozasokat. A globadlis
gazdasagi verseny, a digitalizdacio, a multinaciondlis és a transznaciondlis vallalatok
befolydasa, a nemzetkozi politikai helyzet, de akar a pandémia hatasa, illetve az annak
utohatasa jelentosen érezheto. Azonban ezeket a kihivasokat madsképp latjiak a
vallalkozasok méretiiknél, tapasztalatuknal fogva. Még nagyobb kiilonbség tapasztalhato,
hogyha az orszagokat egymdssal hasonlitjuk dssze. Tanulmanyunkban arra vallalkozunk,
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hogy a globalis kihivdasokat ugy értékeljiik és hasonlitsuk Ossze, ahogy azt a magyar és a
szlovdk vallalkozasok latjiak. A két orszag azomos gazdasagi hattérrel bir, valamint
ugyanazon akadalyokkal kellett, hogy szembe nézzen kordbban. Ezért tartjuk fontosnak azt,
hogy megvizsgadljuk a globalis kihivasokat és azok értékelését és érzékelését egy atfogo
kérddives kutatas tekintetében a magyar és a szlovak vallalkozasok véleménye alapjan,
feltarva a mélyebb dimenziokat és dsszefiiggéseket, melyek az orszdagok versenyképességét
jelentbs mértékben képesek befolyasolni.

Kulcsszavak: versenyképesség, KKV szektor, Magyarorszag, Szlovdkia, globdlis kihivasok

1 Bevezetés

A szervezeti versenyképesség lehetdvé teszi a szervezet szdmara, hogy felillmulja
versenytarsait, ndvekedjen €s hossza tdvon sikeres maradjon. Ez nem csupan révid
tava nyereséget vagy piaci részesedést jelent, hanem a szervezet hatékonysaganak,
alkalmazkodoképességének ¢€s teljesitményének atfogd értékelését is magaban
foglalja a versenyképes kornyezetben. A versenyképesség kulcsa a szervezet altal
nyujtott egyedi érték, amely vonzo lehet az tigyfelek és a piac szdmara. Ez az érték
nemcsak a termékek és szolgaltatdsok mindségébdl, hanem a mikodési
hatékonysagbol, innovaciobol és  ligyfélélménybdl is  szdrmazik. A
versenyképesség fenntartdsa komplex megkozelitést igényel, amely integralja a
stratégiai iranyitast, a szervezeti kultirat, az emberi er6forrasokat, a technologiai
fejlesztéseket és a piaci trendekhez vald alkalmazkodast. A sikeres vallalatok
azok, amelyek képesek gyorsan alkalmazkodni a valtozd kdrnyezeti és piaci
feltételekhez, valamint innovativ megoldasokat taldlni. A versenyképesség
eléréséhez elengedhetetlen a folyamatos megujulés és alkalmazkodas, valamint a
nemzetkozi terjeszkedés és export potencialja. A vallalatoknak olyan
megkiilonboztetd kompetenciakkal kell rendelkezniiik, amelyek lehetové teszik
szamukra, hogy a versenytarsaknal jobban reagaljanak a valtozasokra. A
szervezeti kultira is kulcsszerepet jatszik a versenyképességben, mivel formalja az
alkalmazottak  értékeit, meggy6zddéseit ¢és viselkedését. Egy pozitiv,
alkalmazkodd kultara eldsegiti az innovaciot és a hatékony egyiittmiikodést. A
technologiai fejlodés, mint példaul a digitalis atalakulas és az adatelemzés, szintén
létfontossagu a versenyképesség megorzéséhez, mivel 1) lehetéségeket teremt a
termékfejlesztés és a piaci terjeszkedés terén. A versenyképesség szempontjabol
fontos, hogy a vallalatok gyorsan reagaljanak a technologiai fejlodésre és a
fogyasztéi igények valtozasaira és a kihivasokra, melyek korbeveszik a
szervezetet. Az alkalmazkodas, a kisérletezés és a valtozasokhoz vald gyors
alkalmazkodas segit a szervezeteknek abban, hogy hosszi tavon sikeresek
maradjanak. Az ellenalloképesség és a reziliencia, mint 0j versenyképességi
tényezOk, egyre fontosabba valnak a modern iizleti kdrnyezetben. Ehhez fontos,
hogy a vallalkozasok azonositani tudjak a kihivasokat, objektiven érzékeljék
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azokat annak érdekében, hogy megfeleld valaszlépéseket tudjanak tervezni a
kivédésiik érdekében.

Szakirodalmi attekintés

A szervezeti versenyképesség egy komplex fogalom, amely a szervezet azon
képességét jelenti, hogy tulszarnyalja versenytarsait, novekedjen a kdrnyezetében,
¢és hosszu tavon fenntartja sikerét (Aghion et al., 2000). Ez nem csupan a rovid
tavii nyereséget vagy a piaci részesedést jelenti, hanem a szervezet
hatékonysaganak, alkalmazkodoképességének és teljesitményének  atfogod
értékelését is magaban foglalja egy dinamikus és versenyképes kornyezetben. A
versenyképesség kulcsa, hogy a szervezet olyan egyedi értéket tud nyujtani, amely
vonzd az ugyfelek, érdekelt felek és a piac szélesebb rétegei szamara. Ez az érték
nemcsak a termékek vagy szolgaltatasok mindségére terjed ki, hanem olyan
tényezokre is, mint a miikddési hatékonysag, innovacio, ligyfélélmény és marka
(Aghion et al., 2000). A versenyképesség elérése és fenntartdsa Osszetett
megkozelitést igényel, amely tobb dimenzié integralasat jelenti, mint példaul a
stratégiai iranyitas, a szervezeti kultura, az emberi eréforrasok, a technologiai
innovacié €s a piaci trendekhez valo alkalmazkodas. Ezek a tényezok a tartos
siker, a folyamatos fejlédés és a vagyon gyarapodasa szempontjabol fontosak
(Ahmedova, 2015). A folyamatos megujulas és alkalmazkodas modernizacios
kényszert eredményez, amely arra Osztonzi a vallalatokat, hogy allanddan uj
megoldasokat keressenek, hogy tevékenységeik hatékonyabbak legyenek. A
versenyképesség nagyban fligg az innovacios és értékteremtd képességektol
(Cantwell, 2006; Garai-Fodor, 2023b). A sikeres vallalatok azok, amelyek
képesek kifejleszteni és fenntartani olyan egyedi versenyelonydket, amelyek
megkiilonboztetik 6ket versenytarsaiktdl (Csath, 2010).

A nemzetk6zi kereskedelem és terjeszkedés képessége is fontos szerepet jatszik a
versenyképességben, mivel a kiilkereskedelem lehetévé teszi a kiilfoldi
tokebefektetéseket és leanyvallalatok alapitasat, valamint aktiv szerepet az
exportban (Porter, 1993). Ezen kiviil a versenyképesség azt is jelzi, hogy a vallalat
mennyire képes kielégiteni a piac igényeit, és megtériteni a raforditott koltségeket,
mig tartésan jovedelmezd termékeket és szolgaltatasokat nyujt (Freebairn, 1986;
Lengyel, 2003; Garai-Fodor, 2022; 2023a; Garai-Fodor et al., 2023). A
versenyképesség magaban foglalja a tarsadalmi felelGsségvallalast is, amely
biztositja, hogy a vallalat tartésan olyan termékeket és szolgaltatasokat kinaljon,
amelyekkel a fogyasztok szivesebben lizletelnek, mint a versenytarsak ajanlataival
(Chikén, 2006). A szervezeti kultGra is kulcsszerepet jatszik a
versenyképességben, mivel formalja az egyének értékeit, meggydzOodéseit és
viselkedését. A pozitiv, alkalmazkodd kultara eldsegiti az innovacidt, az
egylittmiikddést és a kozos célok iranti elkotelezettséget. Azok a szervezetek,
amelyek kiemelten kezelik alkalmazottaik jolétét és szakmai fejlodését, jobban
tudjak vonzani a tehetségeket, ndvelni a termelékenységet és alkalmazkodni a
valtozo piaci igényekhez (Wozniak et al., 2019).
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A technologia bevezetése is kulcsszerepet jatszik a versenyképesség
fenntartasaban. A digitalis atalakulas, az adatelemzés és a technologiai fejlédés
kovetése  elengedhetetlen  ahhoz, hogy a  vallalatok  megdérizzék
versenyképességiiket. A technologiai innovacid nemcsak a mikodési
hatékonysagot noveli, hanem Uj lehetéségeket is teremt a termékfejlesztés,
iigyfélkapcsolatok és piaci terjeszkedés terén (Farida & Setiawan, 2022). A kiilsé
kdrnyezet gyors valtozasaira, példaul a technologiai fejlodésre és a fogyasztoi
magatartas valtozasaira valo gyors reagalas képessége kritikus a hossza tava
¢letképesség szempontjabdél (Rambe & Khaola, 2023). A XXI. szazadban 1j
versenyképességi tényezok is megjelentek, mint az ellenalloképesség (reziliencia),
amely az innovacidé mellett stratégiai fontossaguva valt (Ciocanel & Pavelescu,
2015). Ezek a képességek, mérettdl fiiggetleniil, minden vallalat szamara fontosak,
hogy sikeresen alkalmazkodjanak és meg0rizzék versenyképességiiket.

A XXI. szazad elején a vilag jelentOs atalakulason megy keresztiil, amelyet a
technologiai fejlodés, demografiai valtozasok, tarsadalmi normak modosulasa és
globalis kihivasok generalnak (Burger et al., 2020). Ezek a valtozasok
paradigmavaltast okoznak életiink iranyitasaban és érzékelésében, valamint
hatassal vannak az egyénekre, kozosségekre €s a bolygonkra is (Adedeji et al.,
2014). A technologiai innovaciok, mint az okoseszkdzok, mesterséges
intelligencia és blokklanc-technologiak, alapvetden atalakitottak az interakciokat,
tanuldst, munkat és {izletvitel moédjat (Milner & Solstad, 2021). A digitalis atallas,
az otthoni munkavégzés és tavmunka korszakanak elterjedése 0j kihivasokat
hozott a fizikai irodahelyiségek szerepével kapcsolatban (Knell, 2021). Egyre
fontosabba valik a tarsadalmi értékek, mint az egyenlOség és fenntarthatdsag
elémozditasa, amelyet a fenntarthatdsagért folytatott torekvések is tiikroznek
(Radacsi, 2021; Szeberényi & Papp-Vary, 2021). Az er6forrasok véges volta és a
kornyezeti hatasok miatt a fenntarthatosag és tudatos fogyasztas egyre fontosabba
valtak (Latouche, 2009). A gazdasag és tarsadalom szoros kapcsolatban all a
kornyezeti er6forrasokkal, és a fenntarthatdo fejlédés érdekében mindharom
alrendszer harmonikus miikodése sziikséges (Bozsik et al., 2023). Az
éghajlatvaltozas és a fenntarthatosag érdekében hozott politikai intézkedések
kiemelkedd szerepet jatszanak, és az innovativ megoldasok keresése és
tamogatasa kulcsfontossagti (Butler, 2018; Hnatenko et al., 2020). A kérnyezeti
kihivasokra adott k6z6s valaszok fogjak meghatarozni a jovot, ezért sziikséges a
fogyasztasi szokasok és alapvetd viselkedési mintak atalakitasa (Breuer et al.,
2024). A felelésség mind a gazdasagpolitikai dontéshozokat, mind a vallalkozokat
és egyéneket terheli, utobbiak szintén jelentOs szerepet jatszhatnak a kornyezeti
értékek megdvasaban (Harangozd, 2008).
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2 Anyag és modszer

A tanulmany egy nemzetkozi kutatds eredményein alapul, amelyet 2023-ban
végeztiink el Magyarorszagon és Szlovékidban. A jelen tanulmany célja, hogy
bemutassa a kutatds mindkét orszagra vonatkozd részét, kiilonds figyelmet
forditva a kis- és kdzépvallalkozasok szubjektiven érzékelt globalis kihivésaira. A
kutatds soran a valaszadokat arra kértiik, hogy vélasszak ki a harom legnagyobb
kihivast a megadott listabol, amelyek leginkabb befolyasoljak muikddésiiket. A
felmérés egy eldtesztelt, sztenderdizalt, komplex kérddiv alapjan késziilt, amely a
magyar ¢és szlovak KKV-k versenyképességét vizsgalta a kornyezeti kihivasok, a
z01ld atallas és a projektmenedzsment szempontjabol. Az Gsszegyijtott adatok
alapjan Magyarorszagrol 427, mig Szlovakiabol 181 értékelhetd kérddivet
elemeztiink. A vallalkozasokat az érvényben 1évo statisztikai méretkategoriak,
arbevétel, adozott eredmény, piaci jelenlét és székhelyiik alapjan kategorizaltuk. A
jelen irasban a kihivasokat a vallalkozasok mérete alapjan vizsgaljuk, arra
vagyunk kivancsiak, hogy hogyan érzékelik az egyes kihivasokat a mikro-, Kis- és
kozépvallalkozdsok Magyarorszagon ¢és Szlovakidban egyarant. A felmérés
kvantitativ modszerrel, online formaban, holabda mintavételi eljarassal tortént. A
kutatas eldtt tobb kvantitativ eldtanulmany is zajlott, amelyek hozzajarultak a
kérdoiv végleges formajanak kialakitdsdhoz. Munkank soran kereszttabla elemzést
végeztlink a Pearson-féle Chi-négyzet érték, és Cramer-féle V-érték szamitasaval.
Bar a minta nem tekinthetd reprezentativnak, jol tiikrozi az alapsokasag jellemzdit,
¢és iranymutatast adhat a tovabbi kutatasok szamara. A minta 9sszetételét az alabbi
abra részletezi:

-
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Mikrovallalkozas (0-9 o) mKisvallalkozas (10-49 o)

mKozépvallalkozas (50-249 o)

1. abra: A minta Osszetétele
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 181 (SK), N = 427 (HU)



3 Eredmények

A kutatds soran arra kértiik a valaszadokat, hogy valasszak ki a szamukra
legfontosabb kihivasokat a megadott listabol. A valaszadok harom kihivast
jelolhettek meg, amelyeket a legnagyobb hatdssal biroként értékeltek. Az
eredmények alapjan a magyar vallalkozdsok szdmara a legnagyobb kihivast a
globalis gazdasagi verseny jelenti. Ezt kdveti a globalis toke és a gazdasagi valsag,
mig a pandémia hatdsai a harmadik helyen allnak. A szlovak vallalkozasok is
ugyanezeket a kihivasokat tartottak jelentdsnek, de a sorrend eltért. Szamukra a
globalis gazdasagi verseny volt az elsd, amit a pandémia kovetett, €s a globalis
téke, valamint a gazdasagi valsag a harmadik helyre keriilt. A tovabbi harom
kihivas értékelését is megvizsgaltuk. A magyar és a szlovak vallalkozasok
ismételten azonos kihivasokat soroltak a negyedik, 6todik, és hatodik helyekre. A
magyar vallalkozasoknal a negyedik helyen az egzisztencialis kihivasok allnak,
ezt kovetik az informaciés és kommunikacidés technologiaval kapcsolatos
kihivasok, és a hatodik helyen a multinacionalis vallalatok befolyasa. Ezzel
szemben a szlovak vallalkozasoknal a negyedik helyen a multinacionalis
vallalatok, az 6tddiken az egzisztencialis kihivasok, és a hatodik helyen az IKT
altal okozott kihivasok szerepeltek. Az alabbi tabldzat bemutatja a valaszok
aranyat a teljes mintan.

Egzisztencidlis kihivisok | 75 73
COVID-19 pandémia okozta negativ hatisok | — $3.04
Nemzetkoézi démping -S 84

Nemzetk6zi kereskedelmi habor - 16.02

Nemzetkdzi terrorizmus és vallasi konfliktusok H%é

Transznaciondlis vallalkozasok befolydsol 6 hatésa '5 52

Multinaciondlis vallalkozasok befolydsold hatdsa | NE—— 12,04
Informacids és kommunikaciés technoldgia (IKT) _
okozta kihivisok 23.76
Globilis tike és gazdasigi vilsig kihivase | 1731
Globalis gazdasagi verseny okozta kihivasok _55.25

EHU mSK

2. abra: A kihivasok vallalkozasok altali valasztasi aranya (minta%)
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 181 (SK), N =427 (HU)
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Elsoként a globalis gazdasagi verseny okozta kihivasokat vizsgaljuk meg
részletesen. Elmondhaté, hogy a legnagyobb aranyban a kozépvallalkozasok
dontottek ezen kihivas erdteljes mivolta mellett a szlovak mintdban, amit a 66,7%-
os valasztasi arany mutat. Oket a mikro, és a kisvallalkozasok kévetik, tehat ez
utoébbi csoportnal volt a legkisebb ardny a kihivas valasztasa tekintetében. A
magyar vallalkozasoknal sokkal egyenletesebb képet lehet latni. Minden méret
kategoria tekintetében az tapasztalhatd, hogy ezt a kihivast 60% feletti ardnyban
valasztottak a vallalkozasok nagyon kis eltéréssel. A kis- és kozépvallalkozasok
szinte egyiitt mozognak az érték szempontjabol. Tehat elmondhato, hogy a magyar
vallalkozasoknal a méretkategoria szinte alig differencialt a kihivas értékelése
tekintetében. A Chi-négyzet érték alapjan azt tapasztaltuk, hogy sem a magyar,
sem a szlovak minta tekintetében nem volt Gsszefliggés kihivas értékelése és a
vallalkozéas mérete kozott. A korrigalt sztenderdizalt reziduum érték alapjan pedig
nem tapasztaltunk az elvart értéktdl eltérd eredményeket a jelen kérdés
tekintetében.

. . Pea}rson Cramer's
Mikro | Kis Kozép | Total Chi- v
Square
Darab 72 18 10 100 0,482 0,090
Sorszazalék 72,0% | 18,0% | 10,0% | 100,0%
SK | Oszlopszazalék 55,8% | 48,6% | 66,7% 55,2%
Total szdzalék 39,8% 9,9% 5,5% 55,2%
AdjR 0,2 -0,9 0,9
Darab 151 73 44 268 0,910 0,021
Sorszazalék 56,3% | 27,2% | 16,4% | 100,0%
HU | Oszlopszadzalék 61,9% | 64,0% | 63,8% 62,8%
Total szdzalék 354% | 17,1%| 10,3% 62,8%
AdjR -0,4 0,3 0,2

1. tablazat: Globalis gazdasagi verseny okozta kihivasok értékelése a magyar és a szlovak
vallalkozasok korében
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 181 (SK), N =427 (HU)

A globalis téke és a gazdasagi valsag kihivasanak értékelése tekintetében azt
tapasztaltuk, hogy a Chi-négyzet érték alapjan a szlovdk mintdban volt
tapasztalhatd kapcsolat, ami a krémet féle V érték alapjan kdzepesen gyengének
mondhato. Itt azt tapasztaltuk, hogy az oszlopszazalékokbol kiindulva ezt a
kihivast leginkabb a kisvallalkozasok érzékelték, és t6liik nagyon nagy mértékben
lemaradva kovetkeztek a mikro-, majd a kozépvallalkozasok. Meglepd, hogy az
egyes méretkategoriak tekintetében a valasztast illetden kodzel 20 szazalékpontos
eltérés is tapasztalhatd volt. A szlovak minta kapcsan a korrigalt sztenderdizalt
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reziduumoknal is lathato volt eltérés, a Kis allalkozasok az elvart érték felett, még
a kozépvallalkozasok az elvart érték alatt teljesitettek. A magyar minta
tekintetében nem taldltunk Osszefiiggést a vallalkozds mérete és a kihivas
érzékelése kozott Pearson-féle Chi-négyzet érték alapjan. Az oszlop szazalékokbol
kiindulva itt is sokkal egyenletesebb aranyokat latunk, azonban ez korant sem
olyan mértéket jelent, mint az el6z6 kihivas kapcsan. A globalis t6ke gazdasagi
kihivasat meglepd modon itt a legnagyobbra a kdzépvallalkozasok értékelték, dket
kovették a mikrovallalkozasok, majd a kisvallalkozasok zartak a sort. Ez a sorrend
teljes mértékben mas, mint a szlovak minta kapcsan lattuk. Mindez azt mutatja,
hogy a két orszag wvallalkozasai fiiggetleniil att6l, hogy foldrajzilag, ¢és
partnerkapcsolatok tekintetében egyértelmilen egy térben mozognak, sét a
versenyképességi rangsorok kapcsan is jelent6s hasonlosagot lehet tapasztalni,
ettol fiiggetleniil a kihivasoknal mégis mas téren mozognak a kézépvallalkozasok
a kapott eredmények alapjan.

. . Peqrson Cramer's
Mikro | Kis Kozép | Total Chi- v
Square
Darab 60 23 3 86 0,020 0,207
Sorszazalék 69,8% | 26,7% 3,5% | 100,0%
SK | Oszlopszazalék | 46,5% | 62,2% | 20,0% 47,5%
Total szdzalék 331% | 12,7% 1,7% 47,5%
AdjR -0,4 2,0 -2,2
Darab 132 57 45 234 0,127 0,098
Sorszazalék 56,4% | 24,4% | 19,2% | 100,0%
HU | Oszlopszdzalék | 54,1% | 50,0% | 65,2% 54,8%
Total szdzalék 30,9% | 13,3% | 10,5% 54,8%
AdjR -0,3 -1,2 19

2. tablazat: Globalis t6ke és gazdasagi valsag kihivas értékelése a magyar és a szlovak vallalkozasok
korében
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 181 (SK), N =427 (HU)

Végiil, de nem utolsésorban meg kivantuk vizsgalni a pandémia okozta hatasok
értékelését is a két orszag vallalkozasainak véleménye alapjan. A szlovak minta
tekintetében oszlopszazalékok eredménye alapjan a kisvallalkozasok érzékelték
ezt legnagyobb aranyban, és legkisebb mértékben pedig a kdzépvallalkozasok
voksoltak erre a kihivasra, mint dobogos tényezdre. Osszefiiggést nem talaltunk a
két mutatd alapjan a kihivas értékelése és a méretkategoria kozott. A magyar
minta kapcsan ismét teljesen mas aranyokat tapasztalunk az oszlopszazalékok
értéke alapjan, hiszen ezt leginkabb Magyarorszagon a mikrovallalkozasok
értékelték a legnagyobbra, és legkisebbre pedig a kozépvallalkozasok becsiilték
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azt. Itt megint csak eltérést latunk a magyar és a szlovak minta kapcsan, akarcsak
az eldz6 esetben. A magyar mintanal sem tapasztaltunk Osszefliggést a
méretkategéria és a kihivas kozott. A korrigalt sztenderdizalt reziduum értékek
alapjan a szlovak mintaban a kisvallalkozésok teljesitettek az elvart érték felett, a
magyar mintaban pedig a kozép vallalkozasok az elvart érték alatt.

Pearson Cramer's
Mikro | Kis Kozép | Total Chi-Square |V
Darab 65 25 6 96 0,104
Sorszazalék 67,7%| 26,0% 6,3% 100,0%
SK | Oszlopszézalék 50,4%| 67,6%| 40,0% 53,0%
Total szazalék 359% | 13,8% 3,3% 53,0%
AdjR -1,1 2,0 -1,1
Darab 115 51 22 188 0,078
Sorszazalék 612%| 271%| 11,7% 100,0%
HU | Oszlopszazalék 471% | 44,7%| 31,9% 44,0%
Total szazalék 269% | 11,9% 5,2% 44,0%
AdjR 15 0,2 22
3. tabldzat: COVID-19 pandémia okozta negativ hatdsok értékelése a magyar és a szlovdk
véllalkozdsok kirében

Forras: sajat kutatas, 2023, N = 181 (SK), N =427 (HU)

Kovetkeztetések

A kis- és kozépvallalkozasok szektora jelentOs szerepet jatszik minden orszag
gazdasagaban. Szamossaguknak kdszonhetden 6k a legnagyobb foglalkoztatok,
annak ellenére, hogy a brutté hazai termék kapcsan ez az eléretdrd Szerep nem
mutatkozik meg. A Kis- és kozép vallalkozasok véleménye azonban nagyon fontos
egy orszag versenyképessége szempontjabol. Minél fejlettebb és felkésziiltebb a
KKV szektor, annal jobban ellen tud allni a kiilonb6z6 kihivasoknak. A
tanulmanyunkban arra vallalkoztunk, hogy megvizsgaljuk a kiillonb6zo méret
kategoriaba tartozo vallalkozasok véleményét a kiilonbozd globalis kihivasok
kapcsan. A versenyképesség szempontjabol, és annak ndvelése miatt fontos, hogy
tisztaban legyiink ezekkel a véleményekkel. Osszességében az volt tapasztalhato,
hogy a harom legmagasabbra értékelt kihivas tekintetében teljesen mas képet
mutatnak a magyar és a szlovdk vallalkozadsok. Ez azért meglepd, mert
Osszességében nem tapasztalhatd akkora kiilonbség a két orszag vallalkozasainal,
mint amit a kilonb6z6é vélemények mutatnak. Az egyértelmi, hogy a szlovak
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vallalkozasok esetén inkabb a kisvallalkozasok voltak azok, amelyek nagyobb
aranyban érezték a boriikon ezeket a kihivasokat, addig a magyar vallalkozdsoknal
ez inkabb a kozép vallalkozoi rétegre mondhato el. A tovabbiakban mindenképpen
tovabb szeretnénk vizsgalni az 0Osszes tobbi kihivast, azok értékelését ¢és
valasztisat annak érdekében, hogy minél jobb képet tudjunk kapni a kis- és
kozépvallalkozasok globalis kihivasokkal szembeni ellenalld képességérol.

Koszonetnyilvanitas
A 2021-1.2.4-TET-2021-00041 szami projekt a Kulturalis és Innovacios
Minisztérium Nemzeti Kutatasi Fejlesztési és Innovacidos Alapbdl nyujtott

tamogatasaval, a 2021-1.2.4-TET palyazati program finanszirozasaban valosult
meg.
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Makrogazdasagi mutatok és a tokepiaci
varakozasok részvénypiaci hatasvizsgalata

Péli Tamas
Uzleti kontroll munkatars
tamaspeli3@gmail.com

Absztrakt: A kutatasomban a fobb amerikai makrogazdasagi mutatok és a tokepiaci
varakozdsok rovid tavu hatasat vizsgaltam az amerikai részvénypiac vonatkozdasaban. Az
elemzésem célja, annak megdllapitisa, hogy létezik e statisztikailag is kimutathato
kapcsolat az amerikai makrogazdasagi fundamentumok, illetve a tékepiaci varkozdsok és
az S&P 500 Tozsdeindex, tobb évtizedet atfogo havi és negyedéves idosoron mért hozamai
kozott.

A részvénypiaci hangulat és a tékepiaci trendek altalaban megfelelo tiikorképet mutatnak a
gazdasag hosszabb tavii fundamentumairol, hiszen a kedvezé makrogazdasagi kornyezet, a
fogyasztoi bizalom és a vallalati profitok névekedése kedvezéen hat a részvények értékeére,
amely tényezok jellemzéen pozitiv hatassal vannak a részvénypiaci keresletre.

A szakmai konszenzus szerint a részvények drazasat a gazdasagi teljesitménnyel
kapcsolatos jovobeni vdrakozdsok, valamint az ezt befolyasolo fiskalis és monetaris
politikai iranyelvek, a varhato inflacios és kamatkornyezet, a GDP és ezaltal a vallalati
profitok varhato névekedése hatarozza meg. Az S&P 500 Index, a vilag 500 legjobb
teljesitményti vallalatinak részvényeit tartalmazo részvénykosar, amelynek teljesitményét
szamos elemzo és pénziigyi befekteto koveti, igy az Index teljesitménye komoly hatdssal van
a vilag tokepiaci hangulatira és a globalis gazdasag helyzetével kapcsolatos
varakozdsokra.

A részvénypiac mozgasat szamos gazdasagi, geopolitikai, pszichologiai és szezondalis
tényezo befolyasolja, amelyek koziil jelen kutatasban a fobb makrogazdasagi adatok és a
tokepiaci eredményvarakozasok hatdsat teszteltem.

Kulcsszavak: makrogazdasagi mutatok, tékepiaci varakozasok, részvénypiac, S&P 500
T6zsdeindex

1 A részvénypiac arazottsagat meghatarozo tényezok

A részvénypiaci stratégdk a részvények arazottsdgat leginkabb a P/E ratdk
alakuldsa alapjan hatarozzak meg, mivel a részvény értékét az adott cég
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fundamentalis hattere, a jovébeni novekedési kilatasai és kockazati paraméterei
hatarozzak meg. A P/E rata egy adott részvény, vagy részvénypiaci elemzés
esetén, az adott piaci teljesitményt reprezentalé tdzsdeindexben szerepld
vallalatok piaci arfolyama ¢és az egy részvényre jutdé eredmény (EPS)
hanyadosaként értelmezhetd.

Amennyiben a nevezében a jovObeni idészakra szamolt, becsiilt EPS érték
szerepel, akkor forward P/E ratarol beszéliink, amely mutatd kifejezi, hogy a
cégek jovobeni novekedési kilatasait milyen mértékben arazzak a piaci szereplok.
A pénziigyi szakemberek gyakran a P/E rata alakulasat, annak historikus atlagahoz
viszonyitjak, igy amikor a mutat6 a historikus atlag alatti értéket mutat, akkor a
részvénypiac alulértékeltnek, mig amennyiben a mutatd a historikus atlag felett
helyezkedik el, akkor tulértékeltnek tekinthetd. (Damodaran, 2006)

Az értékeltség megitélésénél célszerli tekintettel lenni a gazdasagi és politikai
kornyezet alaklulasara, a gazdasagi ciklusok folyamatara, illetve a jovObeni
novekedési kilatasok és kockazatok alakulasara. (Damodaran, 2006)

A Vanguard alapkezeld tanulmanya szerint a részvénypiacok arazottsaganak
megitélésénél a leghatékonyabb modszer, ha a részvények piaci arat a vallalatok
hosszu tavh historikus eredményatlagahoz viszonyitjuk.

Robert Schiller akadémikus Iétrehozta a Shiller P/E rata mutatot a részvénypiac
varhatd hozaménak elérejelzésére. A mutatd a részvény vagy részvényindex
értékét az el6z6 lizleti ciklus atlagos eredményéhez viszonyitja és feltételezi, hogy
hosszl tavon a részvények arazasa az atlaghoz kozelit, igy a részvények alul vagy
feliilértékeltsége hatékonyan azonosithatd ezzel a modszerrel. (Forbes, 2018)

A Shiller P/E mutatd kisziiri az lzleti ciklusok bizonyos periddusaiban jellemzd
kiugro, vagy visszaesd profitok miatti torzulasokat és a hosszi tavu iizleti ciklusra
jellmezd, inflacioval kiigazitott atlagos eredményekethez viszonyitva allapitja meg
a piacok értékeltségét, ezaltal megbizhatobban megitélhetd, hogy a
részvénypiacokon milyen értékeltség mellett szamithatunk fellendiilésre, illetve
milyen arazottsdg mellett varhatd egy részvénypiaci korrekcio. (Hold Lexikon,
2024)

2 A P/E ratak értékét befolyasolo tényezok

A P/E ratak értékelésénél fontos figyelembe venni az adott cég, illetve az adott
orszag részvénypiacanak fundamentumait, mivel a kiilonb6zd fejlettségi szinten
1évé vallalatok és orszadgok eltérd P/E ratdkkal rendelkezhetnek, ezért a relativ
Osszehasonlitd értékelés soran az azonos fejlettségi, novekedési és kockazati
paraméterekkel rendelkez6 cégeket, illetve orszagokat célszer(i sszehasonlitani.
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A részvénypiacok a gazdasagi ciklusok kiillonb6z6 szakaszaiban, illetve a
kiilonboz6 iddperiodusok soran szezonalisan is eltérd mozgasokat produkalhatnak,
azonban a fundamentalis tényezok, a noévekedési kilatasok és kockazati
paraméterek hatassal vannak a P/E ratak alakulasara. (Damodaran, 2006)

Jellemzéen a nagyobb EPS novekedéssel és alacsonyabb bétaval® rendelkezd
részvények magasabb P/E rataval rendelkeznek, mint az alacsonyabb novekedésii
vagy magas bétaju részvények.

A szakirodalom megallapitja, hogy a magas bétaju részvények esetében a P/E
ratak kozott kisebb a kiilonbség, mint az alacsony és magas bétaju részvények
kozott. A szakirodalmi allaspont alapjan a magas kockazatu vallalatok P/E rataja
jobban ndvekszik a béta csokkenésének hatasara, mint a novekedési iitem
emelkedésére. (Damodaran, 2006)

Az olyan orszagok tOkepiacai, amelyek alacsonyabb inflacios rataval és
kamatlabbal, valamint magasabb realnovekedéssel rendelkeznek, azok a piacok
jellemzéen magasabb P/E rataval rendelkeznek, mint a magasabb inflacidval és
kamatlabbal, illetve kisebb névekedéssel rendelkezd orszagok. (Damodaran, 2006)

3 Az USA részvénypiaci hangulatat meghatarozo
makrogazdasagi tényezok

Az amerikai részvénypiaci befektetdk minden héten értesiilhetnek a relevans
makrogazdasagi és tékepiaci adatokrol, amelyek értelmezésével képet kaphatunk
az USA gazdasagi folyamatirdl, a jovObeni kilatasokrdl, amely tényezok
jellemz6en meghatarozzak a tékepiaci trendeket.

A gazdasag allapotat legjobban tiikr6z6 mutaté a GDP, amely adat negyedévente
keriil publikalasra a statisztikai jelentésekben. A kedvezdé GDP adat és annak
pozitiv tendencidja a gazdasag egészséges mikodésérdl tanuskodik, igy egy
prosperalé gazdasagban a vallalatok is nagyobb valdszinliséggel szamolnak be
remek erdeményekrél, ami pozitiv hatassal van a részvénypiaci hangulatra is.
(Dominionmarkets, 2024)

A jol miikodd piacgazdasdgokban a megtakaritasi rata nagysaga hatassal van a
beruhazasok volumenére. Amennyiben a beruhdzasok volumene meghaladja a
népesség novekedési iitemét, akkor ez kedvezéen hat a GDP nodvekedésére az
egyensulyi helyzet kialakuldséaig. Stabil, egyenstlyi helyzetben 1évé gazdasagok

1 A béta megmutatja, hogy az adott részvény milyen érzékenyen reagal a részvénypiaci
arfolyamvaltozasra.
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hosszu tavi novekedését és a tarsadalmi jolét alakulasat a technologiai fejlodés és
a népesség novekedési iiteme hatarozza meg. (Dedak, 2010)

A fogyasztoi hangulat, a kiskereskedelmi értékesitési volumen, az ipari termelési
statisztikak, valamint a munkaerdpiaci statisztikak szintén relevans informaciokkal
szolgalnak a gazdasag allapotanak megitélésében.

Az inflaciés jelentések ¢és a munkaerépiaci statisztikdk értelemzése pedig
meghatarozza a FED jovobeni kamatpolitkajaval kapcsolatos varakozasokat, ami
hatassal van a fogyasztéi hangulatra és beruhazasi légkorre, ezaltal pedig a
jovébeni GDP novekedési kilatasokra. (Dominionmarkets, 2024)

3.1 Az S&P 500 Index jellemzdi

Az S&P 500 részvényindex az USA 500 legnagyobb vallalatdnak részvényeit
tartalmazé Tozsdeindex, ami az amerikai részvénypiac teljesitményét
reprezentalja. A részvények sulyozasa a piaci kapitalizacion alapul, tehat az
Indexen beliil a legjobban teljesité részvények nagyobb stlyt kapnak. (Forbes,
2023)

Az S&P 500 a vilag vezetd részvényindexe, a teljesitményének alakuldsa hatassal
van a globalis részvénypiaci hangulatra és a tokepiaci kilatasok megitélésére.

Az Index az amerikai részvénypiac mintegy 80% - at lefedi. (Time Stamped,
2024)

4 Anyag és modszertan

A kutatasom célja annak megallapitasa, hogy a relevans makrogazdsagi adatok,
illetve a tokepiaci varakozasok és az S&P 500 Index rovid tavu teljesitménye
kozott talalunk e szignifikans kapcsolatot.

Az elemzés alapjaul szolgald adatbazist a gurufocus.com weboldalon elérhetd
adatbazisbol kinyert adatok képzik. A Gurufocus adatbazisat szamos pénziigyi
szakember és befektetd koveti, hiszen a weboldal adatbazisaban tobb évtizedre
vonatkoz6 relevans makrogazdasagi és tOkepiaci adatok allnak rendelkezésre.

(Economic Indicators, 2024)

A gurufocus adatbazisara vonatkozé éves el6fizetés ellenében az adatok
konnyedén kinyerheték riport formajaban, azonban el6fizetés hianyaban is
megtekinthetd az adatbazis, ez esetben viszont csak manualisan lehetséges az
adatokat kigytijteni, ami nagyobb iddraforditast igényel.
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Az S&P 500 Index historikus arfolyamadatait a finance.yahoo.com weboldal
adatbazizasbol toltdttem le, majd Excel porgrmban kiszamoltam az Index havi
hozamadatait 1990.01.01. — 2024.04.01. k6z6tti id6szakra vonatkozoan.

(S&P 500 Index, 2024)

A Gurufocus adatbazisabol 1989. december és 2024 marcius kozotti idoszak
adatai keriiltek kigytjtésre, figyelve arra, hogy az adatbazisban az
arfolyamelmozdulas szempontjabdl relevans adatok idGpontja egy honnappal
korabbi legyen az Indexre vonatkozd hozamadatok idépontjanal, igy az adatkozlés
arfolyammozgasra gyakorolt hatasa statisztikailag elemzhet6vé valik.

Az elemzés soran 1990 — 2024 kozotti idészak vonatkozasdban vizsgaltam a
Forward P/E rata, az inflaci6, inflacidos varakozasok, maginflacio,
munkanélkiiliségi rata és a 10 éves amerikai allamkotvény hozamok hatasat az
S&P 500 Index havi arfolyamelmozduldsira, mig a negyedéves bontasban
rendelkezésre allo GDP adatokbol szamolt gazdasagi novekedés és az ugyancsak
negyedéves idésoron rendelkezésre alld, az elemzok altal jovébeni iddszakra
becsiilt EPS adatok hatisat a negyedéves hozamokra vonatkozodan vizsgaltam,
szintén a fentebb emlitett idéintervallumban.

A kozel 3,5 évtizedes idGsoron vizsgalt havi, illetve negyedéves adatok kelléen
megfeleld6 mintaelemszamot jelentenek az esetleges dsszefiiggések feltarasahoz.

Az adatbazist megtisztitottam a kiugrd értékekt6l, hogy az eredmények ne
torzuljanak.

Az elemzést az SPSS statisztikai programcsomag hasznalatdval végeztem el és a
moédszertanok  ko6ziil  varianciaclemzést, illetve regresszidos  vizsgalatot
alkalmaztam.

5 Eredmények

Az adatok elemzését a leird statisztikak attekintésével kezdtem, hogy atfogéd képet
kapjak a vizsgalt adatok f6bb paramétereirdl.

Mutaté N Mean Median | Range Minimum | Maximum

S&P 500 Hozam | 316 0,92% | 1,17% 20,00% | -9,00% 11,00%

Forward P/E 316 22,09 21,73 23,00 13,00 36,00
Inflaciés rata 316 2,31% | 2,49% 4,90% -0,20% 4,70%
Virt inflicié 316 2,91% | 2,90% 1,90% 2,00% 3,90%
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Munkanélkiiliség | 316 5,67% | 5,40% 6,40% 3,50% 9,90%

10 éves hozam 316 4,25% | 4,23% 7,20% 0,70% 7,90%

Maginflacio 316 2,30% | 2,21% 3,91% 0,61% 4,52%

1. Tabla: Havi id6soron mért adatok leir¢ statisztikdja

Forras: gurufocus.com ¢és finance.yahoo.com adatai alapjan SPSS elemzés

A tablazatban a havi idésoron mért mutatok leird statisztikai szerepelnek 1990 —
2024 kozotti idészak vonatkozasaban. A vizsgalt adatbazis 316 elemszamu mintat
tartalmaz. Az adatokbol lathatd, hogy az S&P 500 Index havi hozama az elmult
tobb, mint 3 évtizedben 20% - 0S range-ben mozgott, a maximalis havi hozam
11%-o0s, mig a median érték 1,17% - os értéket mutat.

A Forward P/E rata mutatd paraméterei is arrol tantiskodnak, hogy a részvénypiac
arazasa idoben valtozékony, amely adatot nyilvan befolyasol az iizleti kdrnyezet
alakulasa és ezaltal az el6rejelzett EPS adatok mértéke.

A negyedéves idosoron mért hozam, EPS becslés, és GDP novekedési mutatok
elemzését 113 mintaelemszamu adatbazis alapjan végeztem el szintén az SPSS
programcsomag alkalmazasaval.

Mutaté N Mean Median | Range | Minimum | Maximum

S&P 500 Hozam | 113 | 2,43% | 2,95% | 24,60% | -11,00% 13,60%

EPS becslés 113 | 74,8307 | 66,13 185,68 | 19,3 204,98

GDP névekedés 113 [ 1,22% | 1,21% | 2,10% | 0,10% 2,20%

2. Tabla: Negyedéves id6soron mért adatok leird statisztikaja

Forras: gurufocus.com és finance.yahoo.com adatai alapjan SPSS elemzés

A leir6 statisztikakbol megallapithatd, hogy az S&P 500 Index negyedéves
hozamai 24,60 % -0s range-ben mozogtak az 1990 — 2024 kozotti iddszak
vonatkozasaban.

A negyedéves hozamok medianja 2,95% — os értéket mutatott a vizsgalt
idészakban. A negyedéves GDP ndovekedés medianja 1,21 % -os értéket mutatott,
mig az elemzok altal az S&P 500 Indexben szereplé cégekre vonatkozo EPS
becslés median értéke 66,13 USD volt.
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5.1 ANOVA vizsgalat eredményei

A kutatas el6tt az a hipotézis €1t bennem, hogy a {6 fejezetben, a leird statisztikak
keretében targyalt valamennyi mutat6 és az S&P 500 Index havi hozamai kdzott
szignifikans kapcsolat 1étezik tobb évtizedes idésoron vizsgalva.

A fobb makrogazdasagi €s tokepiaci mutatok S&P 500 Index havi mozgésara
vonatkozo hatasat a varianciaanalizis keretében vizsgaltam.

A kategorikus valtozokat, vagy masnéven a magyarazd valtozokat 3 csoportba
soroltam annak fliggvényében, hogy az atlagos értékhez, illetve a szakmai
szempontbol indokolt értéktartomanyhoz képest kisebb, vagy nagyobb értéket
vesz fel az adott mutatd. Ezen szempontok alapjan a vizsgalt fiiggetlen valtozokat
alacsony, atlagos ¢€s magas kategoridkba soroltam, a Forward P/E rata mutato
esetében pedig alularazott, atlagos és feliilarazott csoportokat hoztam létre a
vizsgalt valtozok hatasanak mérésére.

Az egyszempontos varianciaanalizis soran az inflacids rata, valamint a inflacios
varakozasokra vonatkoz6 mutat6 kapcsan talaltam szignifikans hatast, mig a tobbi
mutaté tekintetében nem azonositottam szignifikans kapcsolatot a vizsgalt
iddszakban.

A tobbszempontos Anova vizsgalat alapjan, amelynek keretében a vizsgalt
mutatok egylittes hatdsat vizsgaltam, szintén nem taldltam szignifikans

kapcsolatot.

Az egyszempontos Anova elemzés legfobb paraméterei a kdvetkezd tablazatban
lathatok.
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Magyarazo valtozok Sum df Mean Square F p
of Squares
Forward P/E 2,187 2 1,093 0,078 | 0,925
Inflacids rata 218,337 2 109,168 8,240 | 0,000
Inflaciés varakozas 58,729 1 58,729 4,282 | 0,039
Munkanélkiiliségi rata 33,534 2 16,767 1,212 | 0,299
10 éves kotvényhozam 33,333 2 16,667 1,204 | 0,301
Maginflacios rata 20,54 2 10,27 0,74 0,478
EPS becslés 1,025 2 0,513 0,019 | 0,982
Negyedéves 11,513 2 5,756 0,21 0,811
GDP novekedés

FED kamatlab 26,661 2 13,331 0,79 | 0,456

3. Tablazat: Anova vizsgalat megmagyarazott varianciara vonatkozo eredménytablaja

Forras: SPSS elemzés alapjan

Az clemzés lefuttatdsa el6tt a kiugrd értékektdl megtiszitottam az adatbazist,
ennek kovetkeztében 316 elemii mintan futtatam le a vizsgalatot.

A tablazat Sum of Squares oszlopaban szerepel a modell altal megmagyarazhato
Osszesitett variancia, amely mutato kifejezi a kiillonb6z6 magyarazé valtozokon
beliil a csoportok kozotti kiilonbséget. A Mean Square oszlopban szerepelnek a
csoportok kozotti atlagos eltérések, ami a modell atlal megmagyarazhato.

Az F statisztikak és a hozza tartozo6 szignifikancia szint (p) alapjan lathato, hogy a
vizsgalt mutatok koziil csupan az inflacios rata és az inflaciés varakozasok
kapcsan azonosithatd szignifikans hatas az S&P 500 Index havi hozamai
vonatkozéséban az elmult kozel 3,5 évtizedet atfogod iddsorelemzés alapjan.
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A csoportok kozotti  atlagkiilonbségeket kifejez6 Post hoc teszt alapjan
megallapitottam, hogy alacsony inflacios kornyezetben havonta atlagosan 2,18 %
- kal magasabb hozamot lehetett elérni a részvénypiacon, mint magas inflacios
iddszakban.

1.8%

1,3%

Mean Hozam

alacsony atlagos magas

inflaciés rata

—_

. abra: Inflacios rata kiilonbozd kategoriainak atlagos havi hozamra gyakorolt hatasa
Forras: SPSS elemzés alapjan

A fenti abra a varianciaanalizissel 6sszhangban alatamasztja, hogy magas inflacids
iddszakokban az S&P 500 Indexel nem lehetett hozamot elérni a havi atlagos
teljesitmény alapjan. A legQyegébb teljesitmény azokra az idGszakokra volt
jellemzd, amikor az inflacios rata meghaladta a 3% - ot.

Azon id@szakokban, amikor az inflacids rata 2 — 3% kozott alakult (atlagos
inflacids rataji csoport) mar atlagosan 1% -os hozam volt elérhetd, mig azon
periodusokban, amikor az inflacios rata 2% alatti értéket mutatott, amely érték
egyébként elmarad a FED 2% - os céltartomanyatol, akkor az Index atlagos havi
teljesitménye 2% koriil mozgott, vagyis ez alapjan az inflacids rata alakulasa
relevans tényezének szamit a rovid tavh részvénypiaci hangulat alakuldsaban.

Az inflacids varakozasok alakulasanal hasonlo 9sszefiiggés figyelhetd meg, vagyis
minél magasabb volt az inflacios eldrejelzés, ugy a kovetkezé iddszak havi
atlagaban nem lehetett érdemi hozamot realizalni a részvénypiacon, mig amikor az
elemzdi elbrejelzések alacsonyabb inflacids varakozasokrol szamoltak be, akkor
mar pozitiv havi atlagos hozamot lehetett realizalni az amerikai részvénypiacon.
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A vizsgalatban szerepld tobbi mutatonal, mint példaul a munkanélkiiliségi rata,
EPS becslés, GDP novekedés vagy a Forward P/E rata alakulasa és a havi atlagos
hozamok koz6tt nem mutathato ki szignifikans kapcsolat a vizsgalt idészakban,
ami azt mutatja, hogy rovidebb tavon (havi hozamok alakuldsa) szamtalan mas
tényez6 is befolydolhatja a részvénypiaci hangulatot, azonban a révid tava
tényezOk kozill az inflaciés kdrnyezet alakuldsa relevansnak szamit, amit az
ANOVA vizsgalat is alatdmasztott.

5.2 Regresszioelemzés

A regresszidelemzés keretében megvizsgaltam, hogy az inflacios rata és az S&P
500 rovid tava hozamalakulasa kozott kimutathatd e az ANOVA vizsgalathoz
hasonl6 6sszefiiggés.

A regresszidanalizis eredménye megerdsitette, hogy bar a modell gyenge
magyarazoerével rendelkezik (alacsony R? mutatd), ugyanakkor szignifikdns
Osszefiiggés figyelhetd meg az inflacios rata és a rovid tava hozamok alakulédsa
kozott.

Model R R Square | Adjusted | F Change Sig. F
R Square Change
0,156 0,024 0,021 8,572 0,004

4. Tabla: Korrelacioelemzés tablazata
Forréas: SPSS elemzés alapjan

Az inflacids rata €s a havi hozamok kozott 0,156 — os korrelacio figyelheté meg
abszolut értékben, vagyis a két valtozé kozott matematikailag negativ a
korrelacios kapcsolat, mivel az inflacios rata csokkenése a rovid tavii hozamok
emelkedését eredményezi a modell alapjan.

Az R Square, vagy roviditve R? mutaté a modell altal megmagyarazhato hatas
nagysagat fejezi ki, vagyis ez esetben azt allapithatjuk meg, hogy az S&P 500
Index rovid tava mozgasat 2,4% - ban tudjuk az inflacios rata alakulasaval
magyarazni, mig a fennmarado hanyad mas tényez6k hatasanak tulajdonithato.
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ANOVA SUM OF DF MEAN F SIG.
SQUARES SQUARE
Regression 119,07 1 119,07 8,572 ,004b
Residual 4778,078 344 13,89
Total 4897,148 345

5. Téablazat: Regresszios modell Anova tablazata
Forras: SPSS elemzés alapjan

A regressziés modell ANOVA tablaja a varianciaanalizishez hasonléan
szignifikans kapcsolatot mutat az inflacios rata és a rovid tava hozamok alakulasa
kozott, azonban a megmagyarazott varianciahanyad alacsony értéket képvisel, igy
az inflacids rata csupan kisebb mértékben képes megmagyarazni a rovid tava
hozamok valtozasat.

Modell Unstandardized Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Beta
Error
(Constant) 2,284 0,51 4,479 0,000
inflacids -0,574 0,196 -0,156 -2,928 0,004
rata

6. Tablazat: Regresszios modell paraméterei
Forras: SPSS elemzés alapjan

A regressziés modell megerdsitette, hogy az inflacids rata és az S&P 500 Index
rovid tavi hozamai ko6zott szignifikans Osszefiiggés tapasztalhato, amely a fenti
tablazatban szerepld t statisztikdk értékeihez kapcsolodd szignifikanciaszintek
értékeébol lathato (p < 0,05).

A regresszids egyenes kostans tagja €s a meredekségi egyiitthatdja alapjan a

modell szerint amennyiben az inflacios rata 1% - kal né a korabbi értékéhez
képest, Ggy a Tézsdeindex havi hozama 0,57 % - kal csdokken, mig amennyiben az
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inflacios rata 1% - kal csokken, gy az Index havi hozama varhatéan 0,57 % - kal
novekszik.

Kovetkeztetések

Kutatasomban a fobb amerikai makrogazdasagi tényezék ¢és a tékepiaci
varakozasok hatasat vizsgaltam az S&P 500 Index havi arfolyamvaltozasanak
tekintetében.

Az elemzés soran megallapitottam, hogy a tényként kozolt inflacios rata és a
jovében vart inflacids varakozasok, valamint az S&P 500 Index rovid tava
arfolyammozgésa kozott szignifikans kapcsolat mutathatdo ki. A tdbbi mutato
tekintetében nem talaltam szignifikans hatast, igy a hipotézisemet, csak az
inflacids rata tekintetében fogadom el.

Az elemzés eredményeként megallapithato, hogy az amerikai befektetok szamara
fontos informacioval szolgalnak az inflacios jelentések és ezen mutatok varhatod
alakulasa, amely szamos egyéb tényezdével egyiitt hatassal van a rovid tavi
befektetési dontésekre. Az inflaciés folyamatok ¢és varakozasok fontos
informacidval szolgalnak a gazdasag szerepl6i szamara, ugyanis ezen adatokbol
kovetkeztetni lehet a gazdasagi folyamatok varhato alakulasara, illetve a fiskalis
és monetaris politikai iranyelvek varhatd alakuldsara, ugyanis magas inflacios
kornyezetben altalaban emelkedik a kamatkornyezet és kincstari hozamkoérnyezet
is, ami gazdasagi lassulast vetit eldre és ilyen kornyezetben a részvénypiac
altalaban nem szamit vonzonak az emelked6 alternativa koltség miatt.

Az alacsony, illetve csokkend inflacios kornyezet pedig altalaban tamogatolag hat
a gazdasagi folyamatokra, ilyenkor a gazdasagpolitika altalaban expanziv
Iépéseket tesz, illetve az alacsonyabb kamat és hozamkoérnyezetben a
befektetokenk is nagyobb a kockazati étvagya, mivel a pozitiv iizleti kdrnyezetben
a vallalati profitok ndvekedése valdszinii, ami tdmogathatja a részvénypiaci
keresletet is.

Az alkalmazott statisztikai modszerek alapjan szignifikans hatas azonosithatd az
inflaciés rata és a havi arfolyammozgas kapcsolataban, azonban az arfolyamok
mozgasanak csupan csekély hanyadat lehetett megmagyarazni a magyarazo
valtozéval, ami abbdl addodik, hogy szamos mas tényezO is hatassal van az
arfolyamvaltozasra. Az inflacids rata csupan 2,4 % - ban magyarazza meg az
Index havi mozgésat, hiszen a modellben az R? mutaté 2,4 % - os értéket mutat.

Fontos megemliteni, hogy az elemzésemben csupan a rovid tdva hatasokat
vizsgaltam, hiszen a havi gazdasagi adatok és arfolyamvaltozasok kozotti
kapcsolatot elemeztem, viszont a hosszu tavi hatasok megallapitdsadhoz tovabbi
elemzésekre van sziikség.
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Egy jovébeni kutatas alkalmaval célszertinek tartom megvizsalni a makrogazdsagi
trendek hosszabb tavil hatasat is, hogy megallapitsuk a gazdasagi folyamatok
kozép, illetve hosszatavu hatasat a részvénypiaci hozamok vonatkozasaban.

Osszefoglalas

A kutatasomban a fébb makrogazdasagi és tékepiaci mutatok hatasat vizsgaltam
az S&P 500 Index rovid tava arfolyammozgasa szempontjabol. Az elemzés a
Gurufocus és a Yahoo Finance weboldalak adatbazisabol kigyijtott adatokbol
tortént, amelynek koszonhetéen 316 elemii mintat tartalmazo adatbazis allt
rendelkezésre a statisztikai vizsgalatok elvégzéséhez. Az elemzés id6horizontja
1990 — 2024 ko6zotti idészakot fogta at, amelynek keretében a rovid tava gazdasagi
adatok ¢s az amerikai részvénypiaci mozgasok kozotti kapcsolatot vizsgaltam.

A 316 elemli mintan alapuld elemzés soran varianciaanalizist és
regresszidelemzést alkalmaztam a statisztikai hatasok megallapitasara.

A vizsgalt mutatok koziil az inflacios rata és az inflacios varakozasoknal
azonositottam szignifikans kapcsolatot a havi arfolyammozgas vonatkozasaban,
amely hatast az Anova és a regresszids vizsgalat is megerésitett. A vizsgalt
modellekkel az arfolyammozgas csupan 2,54% - a volt megmagyarazhatd, ami az
R? értéke alapjan allapithaté meg a regresszios modellben. Ez az eredmény
ramutat arra a tényre, hogy a havi arfolyammozgast szamtalan egyéb tényez6 is
befolyasolja.

A jovObeni kutatds soran célszerlinek tartom megvizsgalni a k6zép és hosszi tavi
hatasokat is, ehhez a hosszabb tavl részvényhozamokat is tesztelni sziikséges a
fébb makrogazdasagi és tékepiaci trendek fliggvényében.
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Absztrakt: Az alabbi tanulmadny célja a szamlak automatizalt értékelési rendszereinek
alapelveinek és modszertananak bemutatdsa, valamint ezek hatasainak feltardsa a vallalati
peénziigyi prioritasokra. Kutatasunk egy innovativ, kiterjesztett kvalitativ esettanulmany
modszertanan alapul, amely a szakirodalomban kordbban nem alkalmazott modszerek és
folyamatokba és a szamla osztalyozasi kritériumokba. Az elemzés soran négy fo tényezot
vettiink figyelembe: a fizetési hataridoket, a késedelmi kamatok mértékét, a szamla
osszerteket és a szallitok teljesitményét. A szamldk teljesitményét tobbdimenzios
mutatoszamok segitségével értékeltiik, amelyek lehetévé teszik a vallalati vezetés szamdara,
hogy objektiv alapon prioritizaljak a fizetéseket. Eredményeink ramutatnak arra, hogy az
automatizalt szamlaértékelési rendszerek jelentésen javithatidk a pénziigyi dtlathatosdagot
és a koltséghatékonysagot, valamint elésegithetik a stratégiai és operativ dontéshozatali
folyamatokat. A tanulmany kiilon hangsulyt fektet arra, hogy az ujito modszertan
bevezetése hogyan nyujt lehetoséget a vallalati gyakorlat és a szakirodalmi megkézelitések
otvozesére. Tovabbi kutatdsokra van sziikség az automatizalt rendszerek tovabbfejlesztésére
és integraldasara, hogy azok még hatékonyabban tamogassak a dinamikusan valtozo iizleti
kornyezet kihivdsaira valo reagadlast.

Kulcsszavak: Controlling, Automatizalt szamlaértékelés, Dontéstamogatds
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1 Bevezetés

A mai iizleti vilagban, ahol a vallalatok folyamatosan szembesiilnek az
informacids kor kihivasaival és a piaci valtozasok gyorsasagaval, az automatizalt
vallalatiranyitasi rendszerek és a teljesitményértékelési modszerek kiemelt
jelentéséggel birnak. A vallalatok hatékony miikodésének és versenyképességének
fenntartasa érdekében 1étfontossagh a zokkendmentes adatkezelés és az
informacidaramlas optimalizalasa. Ebben az Osszefliggésben a bejové szamlak
automatizalt értékelése elengedhetetlen, mivel ez a folyamat lehetové teszi a
vallalatok szamara, hogy realis képet kapjanak pénziigyi helyzetiikr6l, segitve
ezzel az operativ hatékonysag novelését és a stratégiai dontések megalapozasat. A
jelen tanulmany a vallalati dontéstamogatasi rendszerek ¢€s a teljesitményértékelés
1j dimenzidit kivanja bemutatni, kiilonds tekintettel a szamlaértékelési folyamatok
automatizalasara, amelyek alapvetéen formaljak at a pénzligyi menedzsment
gyakorlatat és stratégiai megkozelitését.

2 Szakirodalmi Attekintés

2.1 Controlling

A controlling fogalmat a szakirodalom két f6 nézOpont szerint definidlja. Az els6
megkdzelités szerint a controllingot a menedzsment egyik alapvetd funkcidjaként
azonositja, amely integralja az ellendrzés, tervezés €s koordinaci6 elemeit, Henri
Fayol (1916) klasszikus modelljére alapozva. Ebben az értelemben a controlling
célja a szervezeti folyamatok monitorozasa és azok hatékonysaganak ndvelése a
standardizalt értékek és az aktualis teljesitmény Osszehasonlitasa altal, amely
visszajelzések alapjan torténik (Dobak és Antal, 2010). A masodik megkdzelités a
controllingot mint dontéstimogatd eszkozrendszert értelmezi, amelynek primer
szerepe a vezetési dontések facilitalasa és a stratégiai célok elérésének eldsegitése.
A controlling ilyen médon vald értelmezése erdsiti meg azon szerepét, mint amely
kritikus elemként részt vesz a szervezeti struktirdk és mukodési hatékonysag
folyamatos fejlesztésében. A controlling gyakorlati alkalmazasa szertedgazod és
szamos tényezotol fligg, mint példaul a szervezeti méret és a mitkddési kultira.
Ezt alatdmasztjak azok a kutatasok, amelyek szerint a német vallalati vezetdk az
Egyesiilt Allamokban tanulméanyoztik a controlling modszereit, majd sajat
hazajukban, gyakran téves terminolégia hasznalataval, implementaltak ezeket
(Horvath, 2009). Az angolszasz kontextusban hasznalt ,,management control”
kifejezés funkcionalisan megegyezik a controlling fogalmaval, amely szintén a
vezetési funkciok széles korét foglalja magaban, beleértve a teljesitményértékelést
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megértése  elengedhetetlen a nemzetk6zi menedzsment gyakorlatok és
terminologiak kozotti kiilonbségek tisztazdsa szempontjabol. A controlling
hatékonysaga egyértelmiien fiigg a szervezet dontés- és feleldsségeentrikus
mikodésétdl, ami alatamasztja a szervezet belsd struktirajanak és vezetési
magatartasanak fontossagat ebben a kontextusban. (Anthony és Govindarajan,
2006)

A controlling keretein beliil a tervezési funkcid kulcsfontossagu szerepet tolt be,
amelynek elsédleges célja a koltséghatékony vallalati mikodés alapjainak
kialakitasa, tovabba a vallalat jovobeli célkitlizéseinek meghatarozasa (Zéman ¢és
Béhm, 2016). E funkcidé tovabba magaban foglalja azoknak az akcidknak a
definialasat is, amelyek a célkitlizések eléréséhez sziikségesek. A tervezés iddbeli
dimenzioi alapjan megkiilonboztetiink operativ €s stratégiai tervezést. Az operativ
tervezés évente torténd, kovetkezd évre vonatkozo terveket foglal magaban, mig a
stratégiai tervezés hosszabb tava, haromtol 6t év kozotti, kevésbé részletes
tervezési folyamatot jelent (Horvath et al.,, 2008). A tervezés alapfeltételeit a
multbeli adatok és a jovOé bizonytalansagaira adott valaszok képezik, amelyek
sziikségszeriien bizonyos feltevések alkalmazasat igénylik. A tervezési modszerek
harom alapvetd tipusat kiilonithetjiik el: a feliilrél lefelé (top-down), az alulrol
felfelé (bottom-up) és az ellenaramu tervezés. A feliilrél lefelé iranyuld
koltségtervezés soran a multidészaki adatok és a tulajdonosi elvarasok alapjan
késziilnek el a szervezeti terv kezdeti vazlatai, amelyeket ezt kovetden a szervezeti
egységek részletes tervei kdvetnek. Az alulrdl felfelé torténd tervezés az egyes
elemi egységekbdl kiindulva, azokat aggregalva jon létre az Osszvallalati
koltségterv. Az ellenarami tervezés e két modszer kombinacidjat jelenti (Horvath
et al, 2008). A koltségkontroll metodoldgiaja kozé tartozik az eltéréselemzés,
amely a terv-tény elemzésen alapuld utolagos tevékenységként az eltérések ok-
okozati dsszefliggéseinek feltarasaval jarul hozza a gyors szervezeti reagalashoz
(Hanyecz, 2006). Az eltéréselemzés tobb célbdl is alkalmazhatd, mint példaul a
tervezési folyamatok fejlesztése, az eltérések okainak analizise és a korrekcids
intézkedések kidolgozasa. Sinkovics (2007) szerint bar az eltéréselemzés gyakran
hasznalt és hatékony eszkoz, korlatai is vannak; eldnye, hogy az eltérés helyét jol
szemlélteti, azonban nem ad egyértelmii és objektiv valaszt az eltérés okaira ¢s
lehetséges hatasaira (Anthony — Govindarajan, 2006).

Balanced Scorecard:

A controlling teriiletén jelent8s eldrelépésnek szamit a Balanced Scorecard (BSC)
modell kidolgozasa, melyet Kaplan €s Norton (1996) mutatott be eldszor, mint
kiegyenstlyozott mutatészam rendszer. A BSC koncepcidja 1990-ben alakult ki,
amikor a Nolan Norton Institute egy éven at tarté kutatast folytatott ,,A jovo
szervezeteinek teljesitményértékelése” cimmel. A kutatds alapvetd feltevése az
volt, hogy a kordbban alkalmazott, els6sorban pénziigyi mutatokra ¢épiild
teljesitménymérési modszerek mar nem felelnek meg a kor kdvetelményeinek,
mivel gatoljadk a szervezetek értékteremtd képességét. A kutatds soran tobb
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teljesitményértékelési rendszer esettanulmanyait elemezték, melyek kozott
szerepelt egy olyan megkozelités is, amely a folyamatos fejlesztési tevékenységek
hatékonysagat vizsgalta. Ebbdl kialakult a Vallalati Scorecard, amely pénziigyi
mutatok mellett mas, a rendelésteljesitéshez, az eldallitasi folyamatok
mindségéhez, atfutasi idejéhez és a termékfejlesztés hatékonysagahoz kapcsolodo
teljesitményindikatorokat is tartalmazott. Ennek kiterjesztésével jott 1étre a négy
alapvetd nézépont koré szervez6dé Balanced Scorecard, amely a szervezeti
stratégiahoz specifikusan kapcsolodod tobbdimenzios teljesitménymérési és -
kezelési megkozelitést alkalmaz (Otley, 1999). A négy fo teriilet a pénziigyi
teljesitmény, a vevok, a miikddési folyamatok, valamint az innovacio €s tanulas
nézdépontjai. A BSC alapvetéen a szervezeti jovokép atiiltetését szolgalja egy
atfogd mutatoszam-rendszerre, amely egyben stratégiai teljesitményértékelési és
vezetési keretet is biztosit (Ante et al., 2018). Ez a rendszer nem csupan stratégiai
tervezési modszer, hanem a stratégia megvalositasat tdamogatod eszkdzrendszer is,
amely szamszersitett, megalapozott stratégiai tervekre épit. A BSC alkalmazésa
soran lényeges az egyensuly megteremtése a rovid és hosszi tava, a pénziigyi €s
nem pénziigyi, valamint a visszatekintd és prediktiv mutatok kozott, hogy a
szervezet képes legyen nyomon kovetni pénziigyi eredményeit és az 1j
képességek, nem anyagi jellegli er6forrasok fejlesztését is (Kaplan és Atkinson,
2003). A BSC a 21. szazad informacios korszakaban kulcsfontossagu szerepet tolt
be a szervezeti egységek fogyasztoi értékteremtésének azonositasaban, a
fejlesztendd teriiletek feltarasaban, valamint a stratégiai célok és mutatok
Osszekapcsolasaban. A globalizacié és digitalizacid hatdsara az informacios
technologia dontd szerepet jatszik a versenyképes stratégiak megvaldsitasaban és
az lzleti folyamatok iranyitdsaban, mivel a rendelkezésre allo, széleskorii adatok
felhasznalasa lehetdvé teszi a szervezetek szamara a folyamatok és stratégiak
pontosabb meghatarozasat és értékelését (Huang és Hu, 2007). Az eredmény- és
teljesitménymutatok kozotti kapcsolatok rendszerezése, valamint az ok-okozati
Osszefiiggések és visszacsatolasok révén a BSC lehetéséget nyujt a vallalati
stratégia teljesitésének monitorozasara és értékelésére (Kaplan és Norton, 2000).

Key Performance Indicator:

A KPI (Key Performance Indicator), mint dsszetett mutatdoszam, jelzi egy adott
szervezet kiilonb6z6 funkcionalis és stratégiai céljainak teljesitési szintjét. A KPI-
k definicidja és alkalmazasa hierarchikus szerkezetben torténik, amely lehetdvé
teszi az alacsonyabb és magasabb szinteken megfogalmazott indikatorok kodzotti
logikai Osszefliggések feltarasat és analizisét (Anthony és Govindarajan, 2006). A
KPI aggregacio olyan matematikai-statisztikai és logikai korreldcidkon alapuld
modszertanok 0sszessége, amelyek segitségével a kiilonboz6 funkcionalis
teriiletek mutatészamai integralhatok egy adott szervezeti szinten definialt
célmutatdészdmma (Duru et al., 2013). Ezen aggregacios modszerek kiilondsen
hasznosak lehetnek a nagy adathalmazzal rendelkez6 mutatoszamok ¢és
kimutatdsok feldolgozasdban, mivel eldsegitik a pontos és atfogd beszamolasi

116



Véllalkozésfejlesztés a XXI. szdzadban 2024/3. kotet
Gazdasagi kihivasok és az ezekre adott valaszok napjaink gyorsan valtozé
vilagaban

folyamatokat, valamint az adatok stratégiai célok szerinti értékelését. A
digitalizacio ¢és az Ipar 4.0 korszaka alatt jelentés mennyiségii adat all
rendelkezésre, amelyek integracidja és clemzése a vallalati stratégiai célok
megvalositasat célozza (Schnellbach és Reinhart, 2015). A KPI-aggregacio ezaltal
nem csupan az informacios rendszerekben tarolt adatok elemzését teszi lehetéve,
hanem a vallalati stratégiai célokhoz és a dontéshozatali folyamatokhoz is
hozzajarul, azaltal hogy strukturalt és aggregalt formaban szolgaltatja az adatokat
(Zéman — Mallinguh, 2020).

3 Kutatas Modszertana

A tanulmany elkészitése soran az esettanulmanyos modszertant alkalmaztunk,
amely Kkiterjesztett kvalitativ megkozelitéssel nyjt lehetdséget a mélyrehato
elemzésre. Ez a megkozelités idealisnak bizonyult a szamlak osztalyozasaval és
értékelésével kapcsolatos dontési folyamatok specifikus kontextusaban torténd
vizsgalatra. A kvalitativ kutatds soran félig strukturalt interjiikat folytattunk egy
dél-koreai multinacionalis gyart6 vallalat magyarorszagi leanyvallalatanal dolgozo
vezetd beosztasi munkatarsakkal. A vallalat jelent6s szami, koriilbelil 1200
munkavallalot foglalkoztat a Dél-Alfoldon és gazdag informacioforrast nyujtott a
kutatas szamara. Az interjuk soran a szamlak osztalyozasanak kritikus és kevésbé
fontos szempontjait hataroztuk meg és a beszélgetések alapjan meghataroztuk a
szamla kategoriakhoz rendelt sulyértékeket és hatarértékeket. Ezenfelil
fokuszcsoportos  beszélgetéseket is szerveztiink, amelyek soran a vallalat
kiilonboz6  érdekelteinek  csoportjatol  gyiijtottink  informaciokat, kiilonos
tekintettel az értékelési kritériumok relativ fontossagara. A terepen végzett
megfigyelések soran valds ideji adatokat szereztem, amelyek a szamlaértékelési
folyamatokat érintették, beleértve azokat a tevékenységeket is, amelyek a szamlak
fizikai kezelésével és adminisztrativ folyamataival kapcsolatosak. A kutatasi
keretrendszer kialakitasakor figyelembe vettiik a relevans szakirodalmat, amely
segitett az eset definidlasaban és a vizsgalati egység kivalasztasdban. Az
adatgyijtés folyamata iterativ volt, ami lehetévé tette az adatok folyamatos
elemzését a gyljtés mellett. A kvalitativ adatelemzés soran kodolast és tematikus
analizist alkalmaztunk, hogy kiemeljik a szamlaértékelési kritériumok
kulcsfontossagli aspektusait. Elmondhato, hogy a kiterjesztett esettanulmanyos
moédszertan lehetévé tette a szamlaértékelési folyamatok részletes és mélyrehatod
vizsgalatat. A kvalitativ megkozelités eldsegitette a komplex dontéshozatali
folyamatok és a szamlaértékelés arnyaltabb megértését.
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4  Eredmények

4.1 Az automatizalt szamlaértékelési rendszerek alapelvei és
miikodési logikaja:

A jelen tanulmany az automatizalt rendszeriink mitkodési logikajanak alapvetd
elemeit targyaljuk, kiilonds tekintettel a szamladk értékelési folyamatara. E
folyamat soran el0szor a szamlakhoz tartozé adatok numerikus mutatdoszamokka
a fizetési hataridoket, a késedelmi kamatok mértékét, a szamla Osszértékét és a
szallitd mennyiségi és idébeli teljesitményét. Ezeket a mutatészamokat
felhasznalva értékeljiik a szamlak egyedi teljesitményét szempontonként, valamint
az atfogo teljesitményt is. Az értékelési folyamat harom részbdl all: az elézdleg
mennyiségi sulyozasa és értékelése, valamint az adatok kategorizalasa kritikus és
nem kritikus csoportokba, amely segitséget nyujt a vizualis eredmények
értelmezésében. A teljes folyamatot lezard 1épésként a szamlak osztalyozésa
torténik, ahol a kiilonb6z6 mutatészamok sulyozott 6sszegzése alapjan dontiink a
szamlak kifizetésének sziikségességérol. Az osztilyozas objektiv kritériumokon
alapul, amelyek el6segitik az adekvat és hatékony dontéshozatali mechanizmusok
mikodését.

A szamlak értékmérd szempontjainak meghatarozasa soran négy kulcsfontossagu
tényezo6t vesziink figyelembe. Ezek a kovetkezok:

Automatizalt rendszer miikodési alapelve:

1. A szamla fizetési hatarideje,
2. a késedelmi kamat mértéke,
3. a szamla Osszértéke,

4. a szallitd osztalyozasa.

4.2 Fizetési hatarid6k szerepe a vallalati pénziigyi prioritasok
meghatarozasaban:

A szamlak fizetési hataridejének meghatarozasa kulcsfontossagu tényezo a fizetési
prioritasok kialakitdsaban. Ezen indikator alapjan hatarozhaté meg az a kritikus
iddtartam, amely a szamla esedékességéig rendelkezésre all. Ennek segitségével a
szervezetek képesek a kovetelések hierarchigjat kialakitani az esedékesség
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sorrendjében, ezzel minimalizalva a késedelmi dijak és egyéb negativ pénziigyi
kovetkezmények kockazatat.

Az értékeléshez hasznalt matematikai formulazas a kdvetkezoképpen irhaté le:

Esedékességig hatralévd idé

Teljes fizetési hataridd

Ez a formula lehet6séget biztosit a fizetési siirgetettség kvantitativ mérésére. Az
esedékességig hatralévé idé jelzi a rendelkezésre allo periodus hosszat a
kotelezettség rendezésére, mig a teljes fizetési hatarid6 az esedékesség
iddintervallumat jelenti. Az index értéke 0 €s 1 kozott valtozik. Amennyiben az
index értéke kozel all a 0-hoz, arra utal, hogy széles id6sav all rendelkezésre a
szamla rendezésére. Ha az index érték az 1 felé kozelit, ugy a szamla silirgds
kifizetése valik indokoltta, mivel korlatozott idé all rendelkezésre a hatarid6
eléréséig. Ez a mérészam hozzajarul a szervezetek pénziigyi kotelezettségeinek
hatékonyabb kezeléséhez, illetve a pénziigyi biintetések elkeriiléséhez.

4.3 A késedelmi kamatok pénziigyi prioritasokra gyakorolt
hatasanak elemzése:

A késedelmi kamat mértékének analizise fundamentalis jelent6séggel bir a
szamlak fizetési prioritasainak eldontésében, kiilondsen olyan helyzetekben, ahol a
késedelem pénziigyi szankciokat von maga utan. Ez a mutatd a késedelmi kamat
relativ sulyat illusztralja az adott vallalatnal tapasztalhaté legmagasabb késedelmi
kamattal Osszevetve, igy a magasabb kamatértékek siirgdsebb fizetési igényt
jeleznek, amivel a vallalatok csokkenthetik a pénziigyi kockéazatokat.

A késedelmi kamat mértékének szamitasahoz az alabbi képletet alkalmazzuk:

Adott szamla késedelmi kamata

A viallalat szamlai kozott a legmagasabb késedelmi kamat

Ez a képlet a vizsgalt szamla késedelmi kamatanak aranyat hatarozza meg a
vallalati maximumhoz képest. Az eredményiil kapott érték, amely 0 és 1 kozott
mozog, tikrozi a fizetési slirg@sséget. Amennyiben az index értéke az 1-hez
kozelit, ugy az adott szamla késedelmi kamata megkozeliti a vallalaton beliili
maximumot, ami kiemelt figyelmet igényel a késedelmi biintetések elkeriilése
végett. Alacsonyabb értékek esetén a fizetés kevésbé siirgds, mivel a késedelmi
kamat mértéke alacsony. Ez a szamitési eljaras lehetévé teszi a vallalatok szdmara,
hogy hatékonyan rangsoroljdk a szamlaikat, figyelembe véve azokat a pénziigyi
terheket, amelyek a fizetési hataridok tullépésével keletkezhetnek.
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4.4 A szamlak osszértékének hatasa a vallalati fizetési
stratégiakra:

Az adott szamlak Osszértékének elemzése kritikus szerepet tolt be a vallalati
fizetési stratégiak kialakitasdban, mivel lehetévé teszi a pénziigyi dontéshozok
szamdra, hogy prioritasi sorrendet allitsanak fel a kifizetend6 kotelezettségek
kozott. Ez kiilondsen relevans nagy Osszegli tranzakciok kezelésekor, ahol a
pénziigyi eréforrasok optimalis menedzselése elengedhetetlen.

A szamléak 0sszértékének kvantitativ meghatarozasa az alabbi képlettel torténik:

Vizsgalt szamla 6sszege

A vallalati kontextusban azonositott legmagasabb szamla 6sszege

Ezen képlet alkalmazasaval az egyes szamlak Osszege Osszevethetd a vallalati
keretek kozott meghatarozott legnagyobb értékii szamla Osszegével. Az
eredményiil kapott érték, amely 0 és 1 kozotti tartomanyban mozog, kifejezi a
szamla relativ pénziigyi stlyat. Amennyiben ez az érték az 1-hez kozelit, tigy jelzi,
hogy a szamla kiemelten jelentds Osszeget képvisel, ezaltal prioritast élvez a
kifizetések soran. Alacsonyabb értékek esetén a szamla relative kisebb gazdasagi
jelentéséget hordoz, igy a kifizetése kevésbé siirgetd.

4.5 Beszaillitok teljesitményének mérése és osztalyozasa a
logisztikai lancban:

A szallitok értékelése elengedhetetlen eleme a logisztikai lanc kezelésének, amely
lehetové teszi a vallalatok szamara, hogy a beszallitoi teljesitményt két kritikus
dimenzid, a mennyiségi és id6beli pontossag alapjan felmérjék. Ezek a metrikak a
beszallitok teljesitményének megbizhatdsagat és hatékonysagat értékelik.

Mennyiségi pontossag azon mértéke, amelyben a beszallitok képesek az elvart
mennyiségeket pontosan leszallitani, a kdvetkezd képlettel mérhetd:

Pontosan kiszallitott mennyiség

Megrendelt mennyiség

Ez az index, amely 0 és 1 kozotti értékek kozott mozog, azt jelzi, hogy a beszallitd
mennyire teljesitett hatékonyan. Ha az index értéke magas és az 1-hez kdozelit, a
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beszallito kivalo teljesitményt nyujtott a megrendelések pontos kiszallitasaban.
Alacsony érték esetén a beszallitd nem teljesitette megfeleléen a megrendelési
kovetelményeket, ami negativ hatassal lehet a termelési folyamatokra és
készletgazdalkodasra. Idébeli pontossag azt a képességet méri, amellyel a szallitok
betartjak a megallapitott szallitasi hataridéket. Ennek az indexnek a kiszamitasa az
alabbiak szerint torténik:

Idoben érkezett szallitmanyok szama

Osszes szallitis szama

Ez az index szintén 0 és 1 kozott mozog ¢és magas értéke azt sugallja, hogy a
szallitd megbizhatéan kézbesiti a megrendeléseket a kijelolt hataridén beliil.
Alacsony értékek jelzik a potencialis késedelmeket, amelyek zavarokat
okozhatnak a vallalati operaciokban. Ezen két mutaté integralt alkalmazasa révén
a vallalatok képesek objektiven értékelni és sorba rendezni beszallitoikat, ezaltal
tamogatva a beszallitdi kapcsolatok hatékony kezelését és a szallitdsi lanc
optimalizalasat.

4.6 A pénziigyi és operativ mutatok sulyozott értékelése és
szerepe a vallalati dontéshozatalban:

A szamlak osztalyozasanak folyamata alapvetd része a vallalati pénziigyi
menedzsmentnek, amely célja, hogy a szamlak teljesitményét értékelve
meghatarozza a fizetési prioritdsokat. Ez a tobblépcsds értékelési folyamat tobb
kiilonbdz6 pénziigyi mutatdt vesz figyelembe, mint példaul a fizetési hataridoket,
a késedelmi kamatokat, a szamla Osszegét, valamint a mennyiségi és iddbeli
pontossagot. Ezek alapjan az egyes szamlakat kategorizaljak idealis, elfogadhato
vagy Kritikus csoportokba.

A szamlak értékelési és sulyozasi folyamata kulcsfontossagii része a vallalati
pénziigyi menedzsmentnek, amely célja a kiilonbozo szamlajellemzék
fontossaganak megkiilonboztetése és az alapjan torténd rangsorolds. Ez a
procedira két f6 célt szolgal: egyrészt lehetdévé teszi az egyedi szamlak
szempontspecifikus teljesitményének meghatarozasat, masrészt az adott szamla
teljesitményének aggregalt szintii 6sszegzését.

Az els6 Iépés minden egyes szamla esetében a kiilonb6z6 pénziigyi €s operativ
mutatok elemzése, mint a fizetési hataridék, késedelmi kamatok mértéke,
szamladsszeg, valamint mennyiségi és idobeli pontossag. Ezeket a mutatokat egy
elézetesen definialt szinséma segitségével értékeljiilk, ami a mutatdszamok
kategorizalasat teszi lehetévé, példaul idealis, elfogadhatd, vagy kritikus
kategoriaba sorolas. Ez a vizualis kodolas eldsegiti a szamlak gyors ¢s hatékony
kezelését, dontéshozatali folyamatot tdmogatva.
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A masodik 1épésben a mutatdszamokat az egyes jellemz6khoz rendelt sulyokkal
szorzunk, igy allapitjuk meg a szamlak sulyozott értékeit. A sulyok meghatarozasa
a vallalati prioritasoknak megfeleléen torténik és a szamlaegyenleg kezelésének
stratégiai fontossagat tiikrozik. Ez a sulyozas biztositja, hogy a kritikus tényezék
dominans hatast gyakoroljanak a szamlak végleges értékelési folyamatara.

Az Osszesitett sulyozott értékek summazasaval meghatarozzuk a szamlak
aggregalt sulyozott teljesitményét, ezt kovetden a szamlat az elére definialt
kategoériak egyikébe soroljuk, alapul véve az Osszesitett értéket. A teljesitmény
kategorizalasa révén meghatarozhatd a szamlak prioritasi sorrendje és a kezelési
stratégia.

Ez a folyamat lehetdvé teszi a vallalatok szamara, hogy tudatosan és stratégiailag
kezeljék pénziigyi kotelezettségeiket, optimalizalva a készpénzkezelést ¢és
minimalizalva a késedelmi kamatokbol eredd koltségeket. A szempontok alapjan
torténd sulyozott értékelés révén a vallalat képes prioritizalni a kifizetéseket,
hatékonyabban gazdalkodni a készpénzallomannyal és javitani a pénzigyi
stabilitasat.

4.7 Szamlaértékelési modszertan: A Kritériumok stlyozasa és
kategorizalasi folyamat lépései:

1. Sdlyozott értékek kialakitdsa: Az egyes szamlakra vonatkozo
mutatészamokat sulyozzak, figyelembe véve az egyes szempontok
jelentdségét. A kiilonbozé sulyokkal rendelkezd kritériumokat, mint a
fizetési hatarid6, a késedelmi kamat, a szamla értéke és a pontossagi
mutatok, megszorzak a relevans mutatéoszamokkal, igy kapva meg a
sulyozott értékeket.

2. Sulyozott értékek aggregalasa: Az Osszes szamlara vonatkozo sulyozott
értékeket 6sszeadjak, hogy megkapjak a teljes sulyozott értéket.

3. Atlagos teljesitmény meghatarozasa: A teljes stlyozott értéket elosztjak a
figyelembe vett kritériumok szdmaval, igy szamitva ki a szamlak atlagos
sulyozott teljesitményét.

4. Kategoriak kialakitasa: Az el6z6 1épésekben kapott atlagértékek alapjan a
szamlak kategorizalasa torténik elére meghatarozott hatarértékek alapjan.
A leggyakrabban hasznalt kategéridk az idealis, elfogadhato és kritikus,
amelyeket a maximalis és minimalis sulyozott teljesitmények hataroznak
meg.

Ez a modszertan lehetdvé teszi a vallalatok szamara, hogy atlathatdo és
kovetkezetes modon végezzek el szamlaértékeléseiket, ami timogatja a pénziigyi
dontéshozatal hatékonysagat és eldsegiti a fizetési folyamatok racionalizalasat. Az
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osztalyozas eredményeként a vallalat képes meghatarozni, mely szamlakat
sziikséges azonnal rendezni és melyeket lehet késleltetni anélkiil, hogy késedelmi
dijak vagy egyéb pénziigyi kovetkezmények meriilnének fel.

Kovetkeztetés

Az alabbi Osszefoglald a szdmlak értékelésére €s osztalyozasara vonatkozo
kutatdsunk eredményeit targyalja részletesen, mely egy kvalitativ esettanulmanyos
moédszertan alkalmazéasaval jott létre. A moddszertan kivalasztdsa azért tortént,
mivel a szamlak elemzésének komplexitisa és a valtozatos kontextusti adatok
mélyrehaté vizsgalata nagyfoku adaptivitast és érzékenységet igényel, amelyet ez
a modszertan tud biztositani. A kutatds alapvetd célja egy olyan modell
létrehozasa volt, amely atfogdbban és pontosabban képes kezelni a vallalatok
szamlaértékelési folyamatait, kiilonds tekintettel a silyozasi tényezok széleskori
integralasara. A szakirodalom attekintése soran feltarult, hogy a meglévd
modellek jelentds része nem veszi figyelembe elegend6 mértékben a szamlak
kiilonbdz6 aspektusait, mint példaul a késedelmi kamatokat, a szamla 0sszértékét
vagy a beszallitok teljesitményét. Ez a hianyossag indokolta egy 1j, integralt
modell kidolgozasanak sziikségességét, amely képes ezeket a tényezdket komplex
moédon kezelni és sulyozni. A fejlesztett modell igy nem csupan a fizetési
hataridéket veszi alapul, hanem lehetdvé teszi, hogy a vallalatok a szamlak
kiilonbozé tényezdit is figyelembe vegyék, ezaltal ndvelve a pénziigyi
dontéshozatali folyamatok hatékonysagat és pontossagat. A modell alkalmazasa
soran az egyes szamlakat nem csak egyszeriien rangsoroljuk, hanem
tobbdimenzids szempontok alapjan értékeljiik. Ez a megkdzelités lehetévé teszi,
hogy a wvallalatok egy dinamikusabb, adaptivabb pénziigyi menedzsmentet
valdsithassanak meg, amely reagal a piaci és belsé valtozasokra. Az elemzés soran
kiilén figyelmet forditottunk arra, hogy a modell rugalmas és skalazhato legyen,
lehetdvé téve a kiillonbozd méreti ¢és tevékenységli vallalatok szamara az
adaptaciot. Az eredmények alapjan a modell jelentds mértékben képes javitani a
szamlaértékelési folyamatok hatékonysagat, kiilonosen azaltal, hogy objektiv,
mérhetd adatokat biztosit a szamlak teljesitményérdl, ami elésegiti a pénziigyi
atlathatésagot ¢és a koltséghatékonysagot. Ugyanakkor, a modell tovabbi
fejlesztésére is javaslatokat tettiink, kiilondsen az elektronikus szamlafeldolgozas
és az automatizalt rendszerekbe torténd integracid terén. Az automatizacid
bevezetése jelentésen csokkentheti az emberi hibak eléfordulasat és novelheti a
feldolgozasi sebességet. A kutatds soran kifejlesztett modell nem csak hogy
kikiiszoboli a jelenlegi szakirodalomban fellelheté hidnyossagokat, hanem uj
perspektivat is nyljt a szamlaértékelés teriiletén. Ezaltal a vallalatok képesek
lesznek hatékonyabban kezelni pénziigyi kotelezettségeiket, optimalizalni
készpénz-kezelési stratégidikat és javitani pénziigyi stabilitasukat egy
dinamikusan valtozo iizleti kornyezetben. Az eredmények ramutatnak arra, hogy a
controlling tevékenység, mint integralt vallalatiranyitasi eszkdzrendszer, alapvetd
szerepet jatszik a stratégiai és operativ célok elérésében, kiilonos tekintettel a
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szamlak értékelésének fontossagara a teljesitményértékelési folyamatokban.
Ennek ellenére fontos megjegyezni, hogy a jelenlegi eredmények csak egyetlen
esettanulmanyon alapulnak. Ahhoz, hogy egy altalanosithatd és konkrét modellt
hozhassunk létre, sziikség van tovabbi kutatdsokra, amelyek tobb kiilonb6zo
vallalati kornyezetben vizsgaljadk meg a modell alkalmazhatosagat ¢és
hatékonysagat.

Osszefoglalis

Jelen tanulmany a szamlaértékelési folyamatok automatizalasanak jelentGségét és
hatékonysagat vizsgalja a vallalati pénziigyi menedzsment szempontjabdl,
kiterjesztett esettanulmany modszert alkalmazva. A kutatds soran a szamlak
kiilonboz6 jellemzdinek, mint a fizetési hataridok, késedelmi kamatok, sszérték
és a szallitoi teljesitmény integralt értékelése keriil elemzésre, amelyek
meghatarozd szerepet jatszanak a fizetési prioritasok kialakitasaban. Ez a
modszertan Gjszer(, mivel a szakirodalmi eredményeket és a vallalati gyakorlatot
0tvozi, ezaltal lehetéséget nyljtva arra, hogy a szamlaértékelési folyamatok
mélyrehatobb megértéséhez jussunk. A tanulmany alapvetd célja, hogy feltarja,
miként javithatjdk az automatizalt szamlaértékelési rendszerek a vallalatok
pénziigyi atlathatdsagat és operativ hatékonysagat. Ennek érdekében részletesen
elemezzilk az automatizalas miikodési logikajat, kiilonds tekintettel azokra a
matematikai modellekre, amelyek a szamlak kritikus értékelési szempontjait
felmérik. A szisztematikus modszertan, amely a kvalitativ adatgy(ijtést kombinalja
a kritikus esettanulmany elemzéssel, mélyrehaté betekintést nyajt a
szamlaértékelési folyamatokba és lehetdvé teszi azokat a kulcsfontossagi
tényezOket meghatarozni, amelyek alapjan az automatizalasi folyamatokat
optimalizalni lehet. Az eredmények bemutatjak, hogy a jol megtervezett
automatizalt rendszerek képesek jelentsen csdkkenteni a manualis munkaigényt,
mikozben novelik a dontéshozatali folyamatok pontossagat és sebességét. A
tanulmany ravilagit arra is, hogy az integralt szamlaértékelési modellek
adaptalhatdak kiilonb6z6 vallalati kérnyezetekben, igy tdmogatva a vallalatokat a
folyamatosan valtozé piaci kovetelményekhez vald alkalmazkodasban. Az
innovativ kiterjesztett esettanulmany modszertana 0j dimenzidkat nyit meg a
szamlaértékelési rendszerek kutatasaban, elésegitve a teoretikus megkozelitések és
gyakorlati alkalmazasok kozotti szinergiak felfedezését.
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A csapatfejlodés fazisainak és a fejlodésre hato
tényezok vizsgalata a csapatmunkaban

Mészaros Adam
Obudai Egyetem, Keleti Karoly Gazdasagi Kar
meszaros.adam@uni-obuda.hu

Absztrakt: A kutatds célja a csapat fejlédésének és hatékonysdgdanak megitélése a
csapatdinamika alapvetd fazisainak (forming, storming, norming, performing) tiikrében,
valamint kiilonbozo csapaton beliil eldfordulo problémak hatdsa alapjan. A szakirodalmi
attekintés sordan bemutatdsra keriilnek a fazisok, amelyek segitenek megérteni a csapatok
fejlodesi utjat és kihivasait és potencidlis a csapatmunkat befolydsolo tényezék. A
kvantitativ kutatas 948 valaszadora terjedt ki, akiknek meg kellett itélniiik, hogy mennyire
sikeriilt a csapatuknak fejlodnie a kozos munka soran. Az eredmények azt mutatjiak, hogy a
csapattagok tébbsége pozitivan értékelte a csapat fejlodését, kiilonosen akkor, ha észlelték
a csapat fejlédésének kiilonbozd fazisait és szignifikans dsszefiiggést mutatott a kiilonféle
csapaton beliili problémak fejlédésre valo hatasara. A kutatds eredményei megerdsitik,
hogy a csapatdinamikai fazisok felismerése és tudatos kezelése, a megfeleld képzési,
kommunikacios, valamint visszajelzési gyakorlatok jelentos mértékben hozzajarulnak a
csapatok fejlodéséhez és eredményességéhez. Az eredmények alapjin a javasolhato
intézkedeések koze tartoznak a kiilonféle csapatfazisok tudatositasa a csapattagok szamdra,
valamint olyan fejlesztési programok bevezetése, amelyek tamogatiak a hatékony
kommunikaciot és a rendszeres visszajelzést a csapatok szamdra, kivaltképpen kiilonbozé
csapatépité események soran, a bizalom és csapaton beliili ismeretek segitésére.

Kulcsszavak: csapat fazisok, csapatfejlédeés, csapatmunka, projekt, csapat dinamika

1 Bevezetés

Csapatmunka alatt azt értjilk, amikor egy csoport tagjai kdzosen dolgoznak egy
feladat vagy projekt elvégzésén, hogy egy kozos célt érjenek el. Ez a folyamat
magaban foglalja a feladatok megosztasat, a kommunikaciot, a dontéshozatalt és
az egymassal valo egyiittmtikodést. A csapatmunka soran az egyének tdmogatjak
egymast, és felel6sséget vallalnak a kozos sikerért (Rydenfilt et al., 2017). A soft
skillek kozott a csapatmunkanak fonros szerepe van a szervezetek sikeres
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miikddésében az egyéni egyiittmiikddés sikere altal (Mizser et.al, 2022; Garai-
Fodor et.al, 2022).

A csapatmunka nem mindig koveti az ,.egylittmiikodés — nem egyiittmiikodés”
dichotomiat. A valosagban sokkal arnyaltabb a kép, hiszen a csapattagok kozotti
interakciok folyamatosan valtoznak, és az egyiittmiikodés mértéke is folyamatosan
ingadozik (Freeman et al., 2011).

A hatékony csapatmunka kulcsa a nyilt és Oszinte kommunikacio, amelyen
keresztiil a csapattagok megérthetik egymas elképzeléseit, visszajelzést adhatnak
egymasnak, és kozosen taldlhatnak megoldasokat a felmeriild problémakra.
(Angelen Shirley et al., 2024). A hatékony kommunikaci6 lehetévé teszi, hogy a
csapattagok 0Osszehangoljak cselekedeteiket, megértsék egymas szerepét, és
biztositsak, hogy mindenki rendelkezzen a feladat sikeres végrehajtasahoz
sziikséges informaciokkal (Lo et al., 2020). A nyilt és 6szinte kommunikacio
elésegiti az atlathatosagot, erGsiti a csapatmunkat és biztositja, hogy mindenki
ugyanazon a hullamhosszon legyen (Ewim et al., 2024).

A csapattagok kozotti személyes kapcsolatok erdsitése fokozza a kommunikacio
hatékonysagat, javitja a koordinacidt és elsegiti az egyiittmiikodést. Egy
tanulmany is alatamasztja, hogy a csapattagok kozOtti ismertség szoros
Osszefiiggésben all a csapatmunka mindségével, kiilondosen a kommunikacio, a
koordinacié, a kiegyensulyozott munkamegosztas, a kdlcsonds tamogatas és a
csapatkohézio teriiletén (Hoegl & Proserpio, 2004).

Erdekes modon a csapattagok ismerete egymésrél Gnmagaban nem mindig elég a
hatékony egyiittmiikodéshez. Egy kutatas kimutatta, hogy ha a csapattagok eltérd
tempoban dolgoznak (id6beli soksziniiség), akkor az ismeretség csak akkor
eredményezett jobb egylittmiikodést, ha azt alapos cselekvési tervezés tdmogatta.
Ez arra utal, hogy az ismeretség mellett jol strukturalt folyamatok is sziikségesek
lehetnek a hatékony csapatmunkahoz (Gevers et al., 2016).

A csapattagok készségei ¢és attitiidjei jelent6sen befolyasoljak a csapat
teljesitményét. A kiberbiztonsagi csapatoknal példaul a kohézio, a kdlcsonds
bizalom és a kozos mentalis modellek olyan attitiidbeli tényezdk, amelyek
elengedhetetlenek a hatékony egylittmiikodéshez és a kozds célok eléréséhez
(Sinlapanuntakul et al., 2022). A geotudomanyi csapatok sikeréhez
elengedhetetlenek az atmeneti készségek, mint példaul a célok vildgos
meghatdrozasa és a feladatok pontos értelmezése. Emellett a cselekvési készségek,
igy a metakognicidé és a koordinacié is kulcsfontossaghiak. Az interperszonalis
készségek, koztik az érzelmi intelligencia és a proaktiv kommunikacié pedig
biztositjak a csapattagok kozotti hatékony egylittmitkddést (Nyarko & Petcovic,
2022).
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A technikai tudas mellett a feladatkezelés, a magabiztossag, a helyzetfelismerés és
a hatékony dontéshozatal képességei is elengedhetetlenek, kiilondsen varatlan
vagy kritikus helyzetekben (Gabr, 2019).

Az egyének kognitiv és érzelmi szinten egyarant fejleszthetd fenntarthatosagi
kompetenciai hozzajarulnak ahhoz, hogy a csapat innovativabba valjon (Nair &
Bhattacharyya, 2022).

Bruce Tuckman 1965-6s, mara mar klasszikusnak szamitd6 modellje szerint a kis
csoportok négy jol korilirhatd szakaszon haladnak at: formalas, viharzas,
normalizalodas és teljesités. Ez a modell a mai napig alapvetd referenciapontként
szolgdl a csoportdinamika kutatdsaban, és szamos teriileten, példaul a
szoftverfejlesztésben, az oktatasban €s a virtualis kdzosségekben is alkalmazzak
(Mcgrew et al., 1999). Erdekes médon néhany tanulméany javasolt modositasokat
vagy kiegészitéseket Tuckman eredeti modelljéhez. Példaul Mcgrew és
munkatarsai egy kiterjesztett szakaszmodellt javasolnak, amely tartalmazza a
hanyatlasi szakaszokat: a de-normalizalast, de-viharzast és de-formalast, amelyek
tilkrozik a csapatok kialakulasat és felbomlasat. Masok kiegészitették a fazisokat
az ,,adjouring” azaz a feloszlasi fézissal, vagy a ,,conforming” és ,,deforming”
fazisokkal (Willhelmus, 2019).

Osszességében a Tuckman-modell hasznos keretet nyujthat a csapatok
fejlodésének megértéséhez és kezeléséhez kiilonb6zd kontextusokban, a
szoftverfejlesztéstol az oktatasig és segitheti a vezetdket és a csapat tagjait, hogy
jobban tudjak kezelni a csapatdinamikat és az elvarasokat a fejlédés kiilonb6z6
szakaszaiban. (“Exploring Group Work in ESL Classroom Using Tuckman’s
Model,” 2023) (Mcgrew et al., 1999) (Mcmorris et al., 2005).

Az eredeti modell szerinti fazisok:

e Alakulas: A csapat most alakult, a tagok egymasra taladlnak és megismerik a
kozos feladatot. Izgatottan varjak, mi var rajuk.

e Viharzas: A csapattagok kozott nézeteltérések és konfliktusok meriilnek fel,
ahogyan megprobaljak megtalalni a helyiiket a csapatban.

e Normalizalodas: A csapat kozOs szabalyokat allapit meg, hogy
gordiilékenyebben tudjanak egyiitt dolgozni. Ehhez képzések is segithetnek.

o Teljesités: A csapat Osszekovacsolodott, jol mikodik egyiitt és sikeresen
teljesiti a feladatait. Egyiittmiikodésiik hatékony és eredményes (Zirar et al.,
2023).

A csapatfejlodés forming fazisa, vagyis az alakulas, a csapatépités alapja. Ebben a
szakaszban a csapattagok elsé benyomasok alapjan ismerkednek egymassal, és
még inkabb az egyéni célokra koncentralnak, mint a kdz6s munkara. A tagok
altalaban udvariasak és Ovatosak, és még nem alakultak ki a csapaton beliili
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szerepek és normék. Ennek a fazisnak a sikeres lezajlasa kulcsfontossagu a csapat
késébbi hatékonysaga szempontjabdl (Hope et al., 2005) (Sullivan et al., 2002).
Erdekes modon ez a fizis nem csak embereknél, hanem mas él8lényeknél is
megfigyelhetd, mint példaul pidcaknal is létezik egy hasonld szakasz, amikor
el6szor talalkoznak egymassal egy uj kdrnyezetben, mieldtt stabilabb csoportot
alkotnanak (Bisson et al., 2012).

A forming fazisaban a csapattagok els6 alkalommal talalkoznak egymassal, €s
megkezdik a kolesonds megismerést. Ebben a szakaszban alakulnak ki az elsd
benyomasok, ¢és kezdédnek az elsé interakciok. A ko6zos értékek és célok
meghatarozasa, valamint a shared cognition kialakulasa mar ebben a fazisban
elindul, és alapot teremt a késébbi csapatkohézidhoz ¢és hatékony
egyiittmiikodéshez. (Pellet et al., 2023) (Chen et al., 2017).

A forming fazisban a csapat kialakitja azokat az alapvetd strukturdkat és
normakat, amelyek meghatarozzak a kés6bbi miikddését. Ez az idészak rendkiviil
fontos, hiszen ekkor jonnek 1étre azok az alapok, amelyekre a csapat épitkezni tud,
¢és amelyek meghatarozzak a hosszua tava sikerét. Ugyanakkor fontos megjegyezni,
hogy ez a szakasz 6nmagaban nem elegendd a hossz(i tava sikerhez. A
csapatfejlédés egy folyamat, amelynek tovabbi szakaszai (norming, storming,
performing) is elengedhetetlenek. (Kim & lwuchukwu, 2022).

A csapatfejlédés viharzas fazisaban gyakoriak a konfliktusok és a nézeteltérések,
ahogy a csapattagok versengenek a szerepekért és megprobaljak meghatarozni a
helyiiket a csoporton beliil. Bar ez a szakasz kihivasokkal jar, fontos szerepet
jatszik a csapatépitésben, mivel segit felszinre hozni a rejtett problémakat és
vezetOknek kulcsfontossagu szerepiik van a felmeriilé konfliktusok hatékony
kezelésében. A bizalomépités, a nyilt és Oszinte kommunikacid, valamint a
minden csapattagot egyenléen érintd banasmod biztositasa elengedhetetlen a

V4

Tuckman modellje szerint a normalizalodas fazisaban a csapattagok kozotti
kapcsolatok stabilizalédnak, és kialakulnak azok a normak és eljarasok, amelyek
meghatarozzak a csapat miikodését. A fokozodo egylittmiikodés és a kozos célok
elérésére iranyuld torekvés segit a csapatnak meghaladni a viharzas fazisaban
felmeriilt kihivasokat (Azam et al., 2024) (Wilhelmus, 2019) (Chen et al., 2017).

Az utols6 szakaszban a csapattagok mar szinergidban dolgoznak,
produktivva valik a csapatmunka, képesek sikereket elérni és a kozos célokra
Osszpontositva tamogatni egymast. A szakaszra jellemzd lehet, hogy megjelenhet
egy U kommunikéaciés tipus, az 0Osszendvd beszélgetés (concrescent
conversation), amely még inkabb eldsegitheti a csoport termelékenységét (Zirar
et al., 2023) (Haki Akan, 2005) (Haki Akan, 2005).
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A csapatdinamika és csapatkohézid szemszogébdl is fontos, hogy a csapat tagjai
tisztaban legyenek az aktualis fejlédési szakaszukkal, hogy éppen melyikbe
tartozik a csapat, mert ennek ismerete segithet abban, hogy a konfliktusokat, a
csapattagok kozti interakciokat megértsék a tagok €s az ezeknek megfeleld
kommunikaciot alkalmazzak (Elyousfi et al., 2021) (Troth et al., 2012).

Nem csak a csapatnak Onmagaban, hanem a kiilonb6zé vezeték szamara is
fontos, hogy tudjak és felismerjék, hogy az egyes csapatok milyen fazisban
vannak, mert igy tudjak megvalasztani a sziikséges vezetési modszert, stilust,
hogy tdmogathassak a csapatot, hogy a megfeleld fazisban tudjon fejlodni és
tovabb 1épni (Chiniara & Bentein, 2017) (Goyal et al., 2024).

A modell széleskori alkalmazhatdsagat bizonyitja, hogy a katonai képzések
soran hasznalt modszerek is a csapatfazisok felismerését és fontossagat emelik ki
a teljesitményre ¢s a kohéziora (Patton Jr, 2023).

A csapatfazisok felismerése segithet, a tudatos fejlddésben, a teljesitmény
javitasaban a csoportos munkavégzés soran, mint vezetdi oldalrdl a célzott
beavatkozasok elvégzéséhez, mint a csapat oldalarél az elérehaladas
megteremtésé¢hez, mert mindkét szemszognek a célja végsé soron a jobb
eredmény elérése (Choi et al., 2018) (Kasemsap, 2013) (Soetanto et al., 2024).

2 Anyag és modszer

A kutatas adatait egy 2024. masodik és harmadik negyedévében, Magyarorszagon
lebonyolitott online kérddives felmérés szolgaltatta. A kérdéiv a GDPR
el6irasainak megfeleléen anonim moddon keriilt Osszeallitasra, és standardizalt,
el6tesztelt formaban kertilt terjesztésre. Az adatgy(ijtés holabda modszerrel tortént,
igy Osszesen 948 valasz érkezett. Az elemzés soran a ,nem tudom/nem
valaszolok” tipusu valaszok kizarasra keriiltek az adatbazisbol. A kérddiv
célcsoportjaba minden olyan személy tartozott, aki jelenleg vagy korabban
tanulmanyokat folytatott, a szakteriilettdl és az oktatasi szinttdl fliggetleniil. A
felmérés széles korben, példaul kozosségi médiaban, tanulmanyi féorumokon és
oktatasi intézményekben kertilt terjesztésre. Az adatgytijtéshez és az elemzéshez a
Google Forms, Google Sheets, Microsoft Excel és IBM SPSS szoftverek kertiiltek
felhasznaldsra. Az alkalmazott statisztikai moddszerek kozé tartoztak a leird
statisztikak, hisztogramok ¢és eloszlasgorbék, korrelacié elemzések, egyutas
varianciaanalizis (one-way ANOVA), a kapcsoléddé Tukey HSD post-hoc teszt,
fliggetlen mintés t-proba.
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3 Kutatas

A kutatas f6 vonalaban, azt vizsgalja, hogy a csapatmunka sordn a csapatok
altalanossagban fejlodtek-e  és a fejlédést befolyasoldo  tényezdket, a
csapatosszeallitast elemzi.

Az elemzés leird statisztikai eredményei azt vizsgaljak, hogy a valaszadok milyen
mértékben érzékeltek a csapat fejlddését a kdzds munka soran, egy skalan 1-t6l 4-
ig, ahol az 1 azt jelenti, hogy ,egyaltalan nem sikeriilt”, és a 4, hogy ,teljes
mértékben sikeriilt”. A minta nagysaga: N = 948.

A csapat fejlodésének megitélése az atlag alapjan a skala felsé részéhez kozelit
(atlag = 3,04), ami azt jelenti, hogy a valaszadok tobbsége pozitivan értékelte a
csapat fejlodését.

Az adatok kozépso értéke szintén 3, ami megerdsiti, hogy a valaszadok tobbsége
inkabb a skala fels6 részén értékeli a csapat fejlodését. A leggyakoribb valasz
szintén 3, ami azt jelzi, hogy a legtobb valaszadd szerint a csapat fejlédése
,,inkabb sikeres” volt.

A szoéras (Std. Deviation) értéke = 0,697, mely azt mutatja, hogy a valaszok nem
térnek el jelentdsen az atlagtol, vagyis a valaszadok viszonylag egyetértenek a
csapat fejlodésének megitélésében.

Histogram
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On szerint mennyire siker(ilt altalaban a csapatnak fejlédnie a
csapatmunkaban a kézés munka soran?

1. bra: Hisztogram és normal eloszlas gorbe: Mennyire sikeriilt fejlddnie a csapatnak?
Forras: Sajat kutatas, IBM SPSS, N=948, 2024Q3

A vaélaszok eloszlasa kozelit a normalis eloszlashoz, de enyhén jobbra doél.
Nagyon kevés valaszado értékelte Gigy, hogy a csapat fejlédése egyaltalan nem
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sikeriilt (2,1%, N = 20). A valaszadok kisebb része gondolja igy, hogy a csapat
fejlodése csak kevéssé sikeriilt (16,0%, N = 152). A valaszadok tobbsége ezt az
opciot valasztotta, ami azt jelzi, hogy a legtobben inkabb pozitivan értékelik a
csapat fejlédését (57,6%, N = 546). A valaszadok majdnem egynegyede gondolja
ugy, hogy a csapat fejlodése teljes mértékben sikeriilt (24,3%, N = 230).

Egy elvégzett fiiggetlen mintds T-proba azt vizsgalja, hogy van-e kiilonbség a
csapat fejlédésének megitélésében azok kozott, akik sajat maguk valasztottak meg
a csapattarsaikat, illetve azok kozott, akiket beosztottak egy csapatba (pl. vezetd
vagy oktaté altal).

Az atlagok alapjan ugy tlinik, hogy azok, akik maguk valasztottak a
csapattarsaikat, kissé magasabbra értékelték a csapat fejlodését (atlag = 3,06,
szoras = 0,696, N = 758), mint azok, akiket beosztottak egy csapatba (atlag = 3,01,
széras = 0,614, N = 144). Azonban ez a kiilonbség minimalis. A
szignifikanciaszint (Sig = 0,452) alapjan a két csoport kozotti kiillonbség nem
statisztikailag szignifikdns (Sig > 0,05). Ez azt jelenti, hogy nincs jelentds
kiilonbség abban, hogy a csapat fejlédésének megitélése valtozik-e attdl fliggden,
hogy valaki sajat maga valasztotta-¢ a csapattarsait, vagy beosztottak 6ket.

ANOVA ¢és a hozza kapcsolodd Tukey post hoce teszttel keriilt elemzésre, hogy a
csapat fejlodésének megitélésében mutatkozik-e kiilonbség a valaszadok kozott,
attol fliggben, hogy milyen gyakran valtozik a csapat 6sszetétele:

e Azok akik minden kurzusban/targyon ugyanazokkal a csapattagokkal
dolgoznak atlaga = 3,27, szoérasa = 0,684, N = 90.

e Akik tobbnyire ugyanazokkal a csapattagokkal dolgoznak: atlag = 3,10, szoras
=0,713, N = 438.

e Azok, akik kevéssé ugyanazokkal a csapattagokkal dolgoznak, az atlaga =
2,82, Szoras = 0,587, N = 102.

o Akik Kkurzusonként/targyonként eltéré csapatok vannak, az atlaguk = 2,98,
szorasuk = 0,696, N = 244,

Sum of Squares df Mean Square |F Sig.
Between Groups 11,733 3 3,911 8,174 10,000
\Within Groups 416,249 870 0,478
[Total 427,982 873

6. tablazat: Anova Vizsgalat: csapatfejlédés és csapatosszetétel alakulasa
Az eredmény statisztikailag szignifikans kiilonbséget jelez a csoportok kozott (Sig

= 0,00), ami azt jelenti, hogy a csapat fejlédésének megitélésében kiilonbségek
vannak a csapattagok allanddsaganak fiiggvényében:
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A minden kurzusban/targyon ugyanazokkal a csapattagokkal dolgozok és Kevéssé
ugyanazokkal a csapattagokkal dolgozok kozott: a kiilonbség szignifikans (Sig =
0,000), ami azt jelzi, hogy a stabil csapatokban dolgozok magasabbra értékelik a
csapat fejlodését, mint azok, akik kevésbé allando csapatokban dolgoznak. A
minden  kurzusban/targyon  ugyanazokkal a  csapattagokkal dolgozok
kurzusonként/targyonként eltéré csapatban 1évok kozott is szignifikans kiilonbség
van (Sig = 0,002), hasonloképpen a stabilabb csapatok javara. A tobbnyire
ugyanazokkal a csapattagokkal dolgozok és a kevéssé ugyanazokkal a
csapattagokkal dolgozok kozott is szignifikans a kiilonbség (Sig = 0,004), illetve a
tobbnyire ugyanazokkal a csapattagokkal dolgozok és kurzusonként/targyonként
eltéré csapatban 1évok kozott szintén szignifikans kiilonbség mutatkozik (Sig =
0,002).

3.1 Csapatfazisok vizsgalata

Minden csapatfazis esetében one way ANOVA vizsgalatokkal és Tukey post hoc
tesztekkel keriilt elemzésre, hogy van-e szignifikans kiilonbség a csapat
fejlédésének megitélésében a csapattagok kozott attdl fiiggden, hogy érzékelték-e

a csapat alakulasanak kiilonb6z6 fazisait.

Az alakulas fazis esetén a kovetkez6 valaszok érkeztek:

N Mean Std. Deviation
Nem volt felismerhetd 100 2,92 0,774
Felismerhetd volt és nem 374 2,98 0,694
valtozott
Felismerhet6 volt és valtozott 372 3,16 0,691
Total 846 3,05 0,708

7. Tablazat: Leiro Statisztika: Alakulas Fazis

Az atlagok alapjan azok a csapattagok, akik érzékelték a "forming" fazist, és
valtozast is tapasztaltak benne, magasabbra értékelik a csapat fejlédését, mint
azok, akik nem érzékelték ezt a fazist, vagy nem tapasztaltak valtozast.

Sum of Squares df [Mean Square F Sig.
Between Groups 7,769 2 3,885 7,869 (0,000
\Within Groups 416,146 843 10,494
Total 423,915 845

3. Tablazat: anova vizsgalat: Csapatfejlodés és alakulas fazis
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Az eredmények (Sig = 0,000) azt mutatjak, hogy a csapat fejlddésének megitélése
pozitivabb, ha a csapattagok érzékelik a csapat alakulasanak fazisat, kiilondsen
akkor, ha valtozast is tapasztalnak benne. Ez arra utal, hogy a csapat fejlddésének
megitélése javul, ha a csapattagok tudatdban vannak a csapat alakulasanak
fazisainak és érzékelik a folyamatban 1évo valtozasokat.

A viharzas fazis esetén a kovetkez6 valaszok érkeztek:

N Mean Std. Deviation
Nem volt felismerhetd 262 3,01 0,716
Felismerhetd volt és nem 248 3,04 0,735
valtozott
Felismerhet6 volt és valtozott 330 3,09 0,687
Total 840 3,05 0,711

8. Tablazat: Leiro Statisztika: Viharzas Fazis

Az atlagok alapjan tgy tlinik, hogy a csapat fejlédésének megitélése
enyhén novekszik, ha a csapattagok érzékelték a ,,storming” fazist, kiilondsen
akkor, ha valtozast is tapasztaltak ebben a fazisban, azonban a szignifikancia
szintje (Sig = 0,356) azt jelzi, hogy nincs statisztikailag szignifikans kiillonbség a
harom csoport kozott a csapat fejlodésének megitélésében.

A normalizalddas fazis esetén a kovetkez6 valaszok érkeztek:

N Mean Std. Deviation
Nem volt felismerhetd 120 2,80 0,774
Felismerheto volt és nem valtozott 324 3,07 0,722
Felismerhet6 volt és valtozott 382 3,12 0,673
Total 826 3,05 0,715

9. tablazat: Leiré statisztika: Normalizalodas fazis

Az eredmények szerint azok, akik a csapat normalizalodas fazisat érzékelték és
valtozast is tapasztaltak benne, 6k magasabbra értékelték a csapat fejlddését, mint
azok, akik nem érzékelték a fazisokat vagy nem tapasztaltak valtozast, mivel az
ANOVA vizsgalat szignifikancia szintje 0,000, igy az eredmény szignifikans. A
post hoc teszt is megerdsitette, hogy a csapat fejlddésének megitélése pozitivabb,
ha a csapattagok érzékelik a csapat ,,norming” fazisat és valtozas jelenléte még
tovabb javitja a fejlodés megitélését.
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Sum of Squares df |Mean Square F Sig.
Between Groups 9,489 2 4,745 9,474 10,000
\Within Groups 412,167 823 (0,501
Total 421,656 825

10. tablazat: Anova vizsgalat: Csapatfejlodés és normalizalodas fazis

A teljesités fazis esetén a kdvetkezd valaszok érkeztek:

N Mean Std. Deviation
Nem volt felismerhetd 70 2,83 0,816
Felismerhet6 volt és nem 320 2,99 0,708
valtozott
Felismerhet6 volt és valtozott 440 3,14 0,661
Total 830 3,05 0,700

11. tiblazat: Leiro statisztika: Teljesités fazis

Azok, akik érzékelték a csapat alakulasanak fazisait és a valtozast is tapasztaltak,
magasabbra értékelték a csapat fejlédését, mint azok, akik nem érzékelték ezeket a
fazisokat, vagy nem tapasztaltak valtozast. Ez az eredmény szignifikans (Sig =
0,000).

Sum of Squares df [Mean Square F Sig.
Between Groups 7,956 2 3,978 8,272 10,000
\Within Groups 397,711 827 10,481
Total 405,667 829

12. Tablazat: Anova vizsgalat: Csapatfejlodés és teljesités fazis

3.2 Csapaton beliili problémak vizsgalata

A lehetséges problémak és a csapatfejlodése mindegyik tényezd esetében
korrelacio vizsgalattal keriilt elemzésre.

A kommunikacio hianya, mint lehetséges negativ hatas a csapat fejlédésére és a
csapat fejlodésének megitélése kozott gyenge, de pozitiv iranyu kapcsolat van.
Azoknal a csapatoknal, ahol a kommunikaci6 hidnya kevésbé jelent problémat, a
csapatok fejlédése jellemzobb. Ez arra utalhat, hogy bar a csapat fejlodése
pozitivan értékelhetd, a kommunikacio terén még van tér a javulasra.
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Csapat fejlédés | Kommunikacio
Pearson Correlation 1 0,077
Csapat fejlodés Sig. (2-tailed) 0,018
N 948 930
Pearson Correlation 0,077 1
Kommunikacio Sig. (2-tailed) 0,018
N 930 930

13. tablazat: Korrelacio a csapatfejlodés és kommunikacio hianya kozott

A csapat fejlodés és a nem egyenld feladatmegosztas kapcsolataban is gyenge, de
pozitiv iranyu kapcsolat lathat6. Azok, akik pozitivabban értékelik a csapat

fejlodését, valamelyest kevésbé érzékelik problémanak a nem aranyos
feladatmegosztast.
Csapat fejlodés [Feladatmegosztas
Pearson Correlation 1 0,113
Csapat fejlodés Sig. (2-tailed) 0,001
N 948 926
Pearson Correlation 0,113 1
Feladatmegosztas Sig. (2-tailed) 0,001
N 926 926

14. tablazat: Korrelacio csapatfejlddés és nem aranyos feladatmegosztas kozott

A korrelacio értéke gyenge, de statisztikailag szignifikans a feladathoz sziikséges
skillek megléte és a csapat fejlddésének megitélése kozott. Azok a valaszadok,
akik szerint a csapat sikeresen fejlodott, kevésbé érzékelik problémanak a
készségek hianyat.

Csapat fejlédés Skillek
Pearson Correlation 1 0,118
Csapat fejlodés Sig. (2-tailed) 0,000
N 948 922
Pearson Correlation 0,118 1
Skillek Sig. (2-tailed) 0,000
N 922 922

15. tablazat: Korrelacio csapatfejlodés és sziikséges skillek kozott

A gyenge pozitiv korrelacid arra utal, hogy a csapat fejlédésének megitélése és a
csapattagok egymas ismeretének hidnya kozott van valamilyen mértéki
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Osszefliggés. Azok a valaszadok, akik szerint a csapat fejlodése sikeres volt,
némileg kevésbé tartjak a csapattagok egymas ismeretének hianyat akadalynak

Csapat fejlodés Ismertség
Pearson Correlation 1 0,075
Csapat fejlodés Sig. (2-tailed) 0,022
N 948 932
Pearson Correlation 0,075 1
Ismertség Sig. (2-tailed) 0,022
N 932 932

16. tablazat: Korrelacio csapatfejlodés és egymas ismerete kozott

Utols6 pontként a csapaton beliili visszajelzés, azaz feedback keriilt vizsgalatra,
mely esetében szintén szignifikans, de gyenge pozitiv kapcsolat lett az eredmény.
Azok a résztvevok, akik altaldban pozitivan értékelték a csapat fejlodését,
alacsonyabbra értékelték a visszajelzés hianyat problémaként.

Konklazio

A kutatas eredményei alatamasztjak, hogy a csapat fejlodésének megitélése
Osszefiiggésben all a csapatdinamika kiillonb6zo fazisainak észlelésével és
kezelésével. Azok a csapatok, amelyek a fejlddési fazisokon (forming, storming,
norming, performing) keresztiil jutnak, és amelyekben a tagok érzékelik ezeket a
fazisokat és tapasztalnak valtozast nagyobb eséllyel szamolnak be pozitiv
fejlédésrél. Erdemes lehet a csapat vezetSknek figyelni és olyan gyakorlatokat
kialakitani a csapatok esetén, hogy rendszeresen végezzenek Onvizsgalatot,
amiben az egyes fazisokat megfigyelik és értelmezi hozhatnak kozos dontéseket
ezek alapjan a csapaton beliili valtozasokra.

A csapattarsak kivalasztasanak lehetdsége minimalis hatassal volt a csapat
fejlodésének megitélésére, a visszajelzés és a kommunikacid szisztematikus
tamogatasa fontosnak bizonyult a kohézid és a csapaton beliili elégedettség
novelésében. A visszajelzés lehetdsége, akar strukturalt formaban, akar informalis
csapatbeszélgetéseken keresztiil, elésegiti, hogy a csapattagok reagalhassanak a
kozos munkara ¢s felismerjék a fejlédés iranyat és lehetdségeit. Ha lehetséges,
érdemes lenne biztositani, hogy a csapattagok hosszabb ideig ugyanabban a
csapatban dolgozzanak, ami javithatja az egytittmiikodést és a csapat fejlédésének
megitélését.

T&bb olyan pont is felmeriilt a csapatok fejlodésére vonatkozoan, melyre

a legjobb megoldasok kiilonféle csapatépiték, tréningek megszervezése,
kialakitasa. A csapattagok képességeinek, szakértelmének és erdsségeinek
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bemutatasa egymasnak, esetleg egymas szerepének és feladataiknak megismerése
segithet abban, hogy jobban bizzanak egymasban, és hatékonyabban dolgozzanak
egylitt.
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Kommunikacios lehetoségek és kihivasok a
székelyfoldi turisztikai szereplok szemszogébol
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Absztrakt: Az utobbi masfél évtizedben a kiilonbozé  technologiai  fejlesztések,
kiilonésképpen a digitalizacio jelentosen megvaltoztattak a vallalkozasok miikédését, ez
alol nem jelent kivételt a turisztikai szektor sem. Az e-turizmus gydkeresen alakitotta at a
turizmusmarketinget, ami leginkabb az értékesitési és kommunikdcios gyakorlatban
érzékelhetd, de hatassal volt a termék- és szolgaltatasfejlesztési tevékenységekre is. Azok a
vallalkozasok pedig, amelyek nem tudnak kello lépést tartani ezekkel a valtozasokkal és
nehezen alkalmazkodnak a kornyezeti valtozasokhoz kénnyen versenyképtelenné valhatnak.
A feltaré jellegii kutatds sordn azt vizsgdltam, hogy egy olyan, fleg rurdlis jellegii
terségben, mint amilyen Székelyfold a turisztikai vallalkozasok milyen mértékben
alkalmazzak a korszerii digitalis technologidkat, az egyes kommunikdcios eszkozoket és
egydltalan miként viszonyulnak ezekhez a kérdésekhez a kisvallalkozok.

Kulcsszavak: turisztikai szereplok, digitalis kommunikacio, turisztikai marketing

1 Bevezetés

A székelyfoldi térség gazdasagi életében, az agrarium mellett a turizmus
tekinthetd még egy olyan agazatnak, amely nagyon sok és sokféle térségi szereplot
érint, kisebb vagy nagyobb mértékben minden tajegységben jelen van, a szakmai
és a kozéleti diskurzus egyarant hangstlyozza az agazat fontossagat és fejlesztési
lehetdségeit, nem utolsésorban pedig olyan tevékenységi teriiletrél van szd,
amelyet a valtozas, a kisérletezés, a kezdeményezés jellemez. A székelyfoldi
turizmus fejlesztésében rejlé lehetéségekrdl zajlo diskurzus mar a 2000-es évek
eleje ota szerves részét képezi a térségfejlesztési elképzeléseknek, majd
stratégidknak. A szakmai elemzdk, a térségi dontéshozok is potencidlis térségi
huzédgazatként jelolték meg, kiemelve az 4gazat  gazdasdgszervezd erejét
(Vofkori 2001). Ezért is fontos vizsgalni, hogy a térség turisztikai szerepl6i
mennyire tudnak versenyképesek maradni/lenni egy folyamatosan véltozasban és
fejlédésben 1évo kornyezetben. Olyan globalis 1éptékii tarsadalmi, gazdasagi és
technoldgiai valtozasok zajlanak, amelyek jelent6sen befolyasoljak a turisztikai
iparagat, és atirjdk a korabbi mukodési modelleket. Ilyenek pl. a demogréfiai
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valtozasok, az 0j kiild6teriiletek megjelenése, a turisztikai kozlekedés valtozasai, a
technologiai fejlodések egy vj, igényesebb utazo réteg megjelenése vagy akar a
fenntarthat6 turizmus iranti megnovekedett érdeklédés és igény (Lérincz —Sulyok
2016). De a vilagjarvany is sok olyan valtozast hozott, ami hatassal volt a
turisztikai marketingre, pl. az alternativ turizmus felerésédése vagy a digitalizacio
térnyerése (Raffay 2020).

2 Szakirodalmi attekintés

A székelyfoldi turisztikai szereplok marketingkommunikacios tevékenységének
vizsgalataval, és kiemelten az online népszeriisités ¢és digitalis kommunikacid
kérdésével foglalkozott Erés (2013), aki a székelyfoldi vendéglatd egységek
online kommunikécioval kapcsolatos attitiidjét, véleményét és gyakorlatat tarta
fel. A kutatas eredményei arra mutattak ra, hogy habar a turisztikai szereplok
fontosnak tartjak és tudatositottak az online eszk6zok altal nyujtott népszeriisitési
és megjelenitési lehetdségeket, a gyakorlatban nem zokkenOmentes ezek
alkalmazasa, ezt egyrészt az IKT kompetencidk hianyanak, masrészt a gazdasagi
helyzetnek tulajdonitjdk. A telepiilések online jelenlétének intenzitdsa, és a
turizmus forgalmi adatai kozti Osszefiiggéseket kereste Nagy (2019). A feltaro
jellegi kutatas egyik fontos kovetkeztetése szerint sem a telepiilések weboldalai,
sem a Facebook oldalak nem jatszanak kiilonsebben fontos szerepet a turizmus
forgalmi intenzitdsdnak novelésében, a telepiilési weboldalak talan mar nem
(mivel ezeket egyre kevesebben hasznaljak), a Facebook oldalak pedig még nem,
mivel ezek még sem tartalommal és sem az alkalmazasi lehet6ségeikkel nem
élnek. Székely (2021) szintén az online kommunikacié szerepét vizsgalta a
székelyfoldi turisztikai vallalkozasok életében a vilagjarvany idején, egy olyan
idészakban, amikor az online tevékenység még hangsulyosabb szerepet kapott. Az
elemzés soran tett megfigyelések egybecsengenek a korabbi térségi vizsgalatok
eredményeivel, miszerint a turisztikai szolgaltatok altal muikodtettet kozosségi
oldalak jellemzden még fejletlenek, nem hasznaljak ki ezen oldalak altal nydjtott
elényoket. A turisztikai szereplok egy sajatosabb csoportjat a haromszéki
kastélyok és kuridk tulajdonosainak, miikddtetdinek online kommunikaciojat
vizsgalta Horvath—Nagy (2021). Tovabba To6th-Batizan (2020) is érintette kutatdsa
soran azoknak az online és offline felilleteknek az elemzését, amelyek a
székelyfoldi turizmus piacan jelen vannak, illetve a székelyfoldi turizmust
promotaljak.
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3 Modszertan

A jelen kutatds célja volt megvizsgalni, hogy mutatkozik-e barmi valtozas a
székelyfoldi turisztikai szereplok marketingkommunikéacios tevékenységében a
korabbi gyakorlathoz képest illetve, hogy a digitalizacidé milyen mértékben jelenik
meg a vallalkozasok életében. A turisztikai dgazatban miikdddé vallalkozasok
vezetdivel készitett interjusorozat segitségével kivantam megvalaszolni azokat a
kérdéseket, hogy miként viszonyulnak az online kommunikéacidhoz, a digitalizacio
kérdéséhez, miként kommunikalnak szolgaltatasaikrol, hogyan itélik meg a térség
online jelenlétét, valamint a desztinacioépitési folyamatokat.

28 interji késziilt Kovaszna és Hargita megyei turisztikai vallalkozokkal, akik
kozott volt olyan, aki programszervezéssel foglalkozik, aki szallashelyet és/vagy
vendéglatoegységet mitkodtet, de olyan is, aki komplex turisztikai szolgaltatasokat
kinal vendégeinek. Az interjlialanyok vagy egyéni vallalkozast miikddtetnek, vagy
kis- és kozépvallalkozasok vezet6i, ez azért volt fontos szempont az
interjialanyok kivalasztasanal, mert a korabbi kutatasok soran is egyértelmiivé
valt, hogy a székelyfoldi térségben a turisztikai szektort elsésorban a kisméretii
turisztikai vallalkozasok hatarozzak meg. Miikddnek ugyan a kornyéken nagyobb
szallodak (féleg a varosokban) és a gyogyturizmusra alapozd nagyobb
vallalkozasok (Tusnadfiirdé, Kovaszna varos) de ezek csak kisebb részét teszik ki
a turisztikai szereploknek.

4 Eredmények

A tovabbiakban azokat a fobb valtozasokat, kihivasokat ismertetem, amelyeket
leginkabb kiemeltek az interjlialanyok a beszélgetések soran. A helyzetértékelés
szempontjabol fontos megismerni, hogy elsGsorban a turisztikai szereplék miként
vélekednek ezekrél a kérdésekrél, hogyan latjak, miként értelmezik a
digitalizacios folyamatokat, mennyire tartjak fontosnak a
marketingkommunikacios tevékenységeket és az egylittmiikodést a vallalkozasok
sikeressége szempontjabol.

Vendégkor megvaltozasa

A kommunikécio jellegét, stilusat és nyelvét is meghatarozza az, hogy ki az
elsddleges célcsoport, aki a térségbe érkezik. Sok éven keresztiil az a képzet élt,
hogy Székelyfoldre elsdsorban az anyaorszagi turistdk érkeznek, vagy esetleg a
romaniai, magyar ajki vendégek, ezért az etnikai turizmus is feler6sodott (Kiss et
al. 2013). Ez azonban az utobbi években jelentésen megvaltozott, s6t a 2020-
2021-es koronavirus-jarvany alatti lezarasok fokoztak is a roméan vendégek
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szamat. Mara mar, a statisztikai adatok, de a turisztikai szereplok elmondasa
szerint is a f0 vendégkdrt a belfoldi turistak adjak, akik féleg a Karpatokon-tali
roman megy¢ékbdl, a fovarosbol érkeznek: ,,Most mar elég sok roman turista kezdi
megkeresni  Keézdivasarhelyt. Itt beszélek Tulcea, Kostanca, Galac, lasi
kérnyékerdl...”; ,, ...vendégeink a bukaresti maganszemélyek, team buildingeket
tarto cégek...95%-5%, a roman-magyar arany, romanok tobbségben.”’; S6t arr6l
is beszamoltak egyes interjualanyok, hogy a visszatéré vendégek tobbsége ma mar
szintén mind roman vendég: ,,az igazi visszatérck azok a bukaresti vendégeink,
akik programokra és ebédre jonnek.”

A vendégkodr megvaltozasat egyrészt annak tulajdonitjak, hogy egyre tobb
programlehetdség van a kornyéken, meg, hogy egyre tobben hallanak a térség
attrakcioirdl: ,,Kordbban tébb magyar jott, de ezt megvaltoztatta a helyi
befektetések, ez a bob padlya és a sipdlya, mert ez egy csomo vendéget hoz most pl.
Badko kérnyékerdl. Azeldtt a szezonban a piinkdsd kornyékén, a nyari idészakban
féleg magyar, helyi magyarok vagy magyarorszagi vendégek voltak. Most mar
nagyobb szamban vannak romanok. Igen, most mar a romanok uraljak a piacot.
Nagyobb szamban jonnek. Mert van lehetbség, van program, van, amit csinalni.”

Tobben is megemlitették, hogy habar akadnak kiilfoldi, tavolabbrol érkezé turistak
is, ez ritkabb eset. Megfogalmazddott, hogy jo lenne nyitni feléjiik is, béviteni a
kort, de ugy itélik, hogy ahhoz hogy a kiilfoldieket is érdemben meg lehessen
szblitani tovabbi fejlesztésekre, ijdonsagokra és élmények biztositasara lenne
sziikség, azaz nem tartjak még kell6en versenyképesnek a térséget: ,,...és nydron
pedig a magyar turistak, magyarorszagi vendégek mellett vannak ilyen atutazo
vendégek, akik vagy biciklivel érkeznek Ausztriabol vagy Franciaorszaghdl...”;
., Sajnos a nyelvi korlatok miatt a kiilfoldi turistikat kevésbé vonzzuk. Ez az, amin
vdltoztatni  szeretnék. Ezért a jovore nézve meg kellene probalni az
elménygazdasagra, élményturizmusra fektetni a hangsulyt tanulva a fejlettebb
orszagoktol.”; ,, Lehetdséget abban latok, hogy minél tobb reklamot kell csindlni,
és nem csak a magyarorszagi embereknek, hanem a tdvolabbi, keletebbi, vagy
esetleg a nyugatabbi orszdgokban is, hogy ezt a vidéket jobban promovalni
lehessen, meg jobban kiépiteni talan, hogy egy nyugati ember is eljdjjon ide, és
biztonsagba érezze magat amig itt tolti a szabadidejét.”

Digitalizacié térnyerése

Az utobbi évtized nem csak a vendégkor Osszetételében hozott valtozasokat,
hanem a vendégek elvarasai, az igények is jelentésen valtoztak, s nem csak az
alapszolgéaltatdsokkal kapcsolatos elvarasok novekedésérél beszélhetiink, hanem
egyrészt digitilis meg hagyomanyos élmény-igényrdl (Benyon et al., 2014), arrol,
hogy a vendégek kiilonboz6 szorakozasi, szabadidds tevékenységeket is keresnek,
amit digitalis eszkozokkel lehet timogatni. De az utazési szokasok atalakulasarol
is beszélhetiink. A digitalizacio egyre nagyobb teret nyer minden teriileten, az
emberek hozzaszoktak ahhoz, hogy szinte barmilyen iigyet online lehet intézni,
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igy az utazds megszervezését is. Az online jelenlét alapvetd elvaras lett, de a
versenyképesség fenntartasahoz egyéb digitalis megoldasok alkalmazasa is egyre
inkabb sziikségessé valik tgy az utazas elétt, alatt és utan is. Es nem csak a
vendég-élmény javitasdhoz jarulhatnak hozza ezek a megoldasok, hanem
egyszerisithetik, hatékonyabba tehetik az ligyvezetést, a vallalkozas
menedzsmentjét is. Az e-turizmus pl. lehetévé teszi a vallalkozasok szamara, hogy
maximalizaljak hatékonysagukat (Buhalis, 2003). A digitalis technoldgidknak
koszonhetben pedig a turistak is konnyebben tudnak részt venni a turizmus
vasarlasi folyamatanak minden szakaszaban.

A megfogalmazott valaszok alapjan egy elég vegyes kép rajzolodott ki a
digitalizaciot illeten, a legtobben fontosnak és hasznosnak itélik meg, még akkor
is, ha nem is tudjak pontosan behatarolni, hogy mi is tartozik ide (,,az online tér
adta lehetéségek nyujtanak teret annak, hogy Székelyfold és annak latnivaloi
ismertebbé valjanak és a turizmust tovabb fejlédhessen...”), de néhany olyan
valasz is érkezett, amibdl egyértelmien kideriil, hogy nem kivannak a
vallalatfejlesztés ezen részével foglalkozni: ,,Nem, egydltalan nem tervezziik ezt a
felét boviteni (digitalis megolddsok), anékiil is jol miikodiink.”; ,,Nem foglalkozunk
evvel a felével...az a fontos, hogy a vendég mit kap mikor itt van, ha elégedett
majd tovabbadja és az tovabbi turistikat hoz majd. Az online az személytelen, mi
abban hisziink, hogy legyen személyes kapcsolat.”; ,, Egyeldre nincs tervben, hogy
a kommunikdciot a platformokon vezessiik be.”

Sokan a digitalizacid alatt elsésorban az online jelenlétet értik, azaz, ha van
weboldaluk és valamelyik kozosségi oldalon profiljuk mar gy értelmezik, hogy
kiaknaztak a digitalis lehetéségeket: ,,Igen természetesen alkalmazasra keriilnek
digitalis eszkozok is példaul interneten okoseszkézokkel is hirdetjiik magunkat meg
fent vagyunk a Facebookon is.”; ,, Most, ahogy van ugye ez a sok online lehetdség,
mindenki itt tajékozodik, megnézi, hogy mit lehet megnézni, milyen kiilonlegessége
van a varosnak, ez sokat segit a turizmusban, meg a latvanyossagnak is sokat,
hogyha példaul ha van egy maganjellegii muzeum, vagy vendéglé mind itt
tdjékozodnak a vendégek az online részen. Most nem kell szordlapozni, hanem
felmegy a Google-be, és ott megkeres mindent.”

Tobben is jelezték, hogy az online jelenlét mellett alkalmazzak a foglalasi
rendszereket és néhol az online fizetést is, mert az a tapasztalat, hogy egyre
nagyobb ra az igény: ,,4 foglalasok egyértelmiien azt mutatjak, hogy egyre tobben
az online térben foglalnak, nem csak helyben, és nem csak nalunk, hanem az egész
telepiilésen, és azt szeretnék, ha mar ugy érkeznek, hogy minden foglalas le van
papirozva, ki van fizetve, minden meg van elore.”; , Igen ezek, az online
kapcsolattartas vagy a kartyaval valo fizetés egy alap kezd lenni, mdsképp elég
nehezen lehet bonyolitani az iizletet, e-mailen.”
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A vallalkozasok sajat weboldalan a foglalasi folyamat mukddik, igaz kissé
nehezen, de online fizetési lehetdségre csak nagyon ritkan van példa. Erre egy
athidalé megoldast jelent a kozvetité oldalak, turisztikai platformok alkalmazésa:
,,Online nalunk lehet foglalni szallast, s6t még telefonon is, illetve az étterembe
telefonon keresztiil lehet asztalt foglalni. Ami nalunk fontos kritéerium, hogy
minden fizetési mod fizikailag tortenik kartyaval vagy készpénzzel ”; ,, Digitalis
eszkozbe beletartozik a Booking.com feliilete, mi azt hasznaljuk a foglaldsokra,
most mar a 65-70 szdazaléka a Bookingon miikodik. Online nem fogadunk el még
fizetést, viszont helyben lehet fizetni elektronikusan és kézpénzben is.”

Sajat digitalis felkésziiltségiiket legtobbszor hianyosnak, fejleszthetének itélték
meg, még azok is, ahol mar tobb digitalis megoldast alkalmaznak: ,,4z online
terben rank talalnak a turistak, de sokkal profibban kéne csinalni ez az egészet,
ennek tudataban vagyok.”; , Egyre tobb és egyre nagyobb az igény rd, mi még
nem vagyunk felzarkozva, ugyhogy elmondhatom, hogy ez egy nagy
hianyossagunk, de igyeksziink.”’; ,,A marketinget szeretnénk fejleszteni, digitalis
fejlesztésre lenne sziikségiink és kicsit talpra szeretnénk allni és tervezni.”

De akadtak olyan vallalkozok is, akik elégedettek sajat teljesitményiikkel és
kifejezetten biiszkélkedtek azzal, hogy naluk tobb ilyen megoldas is jol mikodik:
,, - itt nalunk a vendég tud online foglalni, tud online fizetni, mindent is tud online,
online megnézheti a meniinket, online foglalhat szallast, online lemondhatja a
szallast...”; ,,Online fizetési lehetéség van, akkor modern energiahatékony
rendszerek, mint olyan vannak beépitve nalunk. Chatbot...hdt van kiilon Facebook
oldala a panzionak, és ott a vendégekkel tartjuk a kapcsolatot. llyenek vannak...”’;
LEn példaul sajat magamat, mint jé példat tartom szamon ilyen téren. Mi
mindenféle applikicioval, online foglaldssal probalkozunk, és éliink a
lehetdséggel. Nyilvan mi is, mds vendéglato egységekhez képes van ahovd
fejlodjiink...”

Azzal kapcsolatosan is kérdeztem interjualanyaimat, hogy miként itélik meg a
térségi turizmus digitalis felkésziiltségét. A valaszok sokszor teljesen egymasnak
ellentmondoéak voltak, mert a tobbség azt fogalmazta meg, hogy még jelentds
fejlodésre van sziikség, de akadtak olyan vélemények is, miszerint a jelenlegi
helyzet megfeleld, nincs sziikség tobbre: ,,Jelenleg is uigy gondolom, hogy ott dll a
turizmus, hogy barki barmit meg akar nézni egy telepiilésrdl, egy hotelrdl, eléri az
interneten keresztiil, és megtaldlja, tehat teljesen rendben van szerintem az
informacio, az interneten.” Kritika is fogalmazdodott meg a tobbi turisztikai
szereplovel szemben, miszerint a digitdlis megoldasok tekintetében
»Gyerekcipoben jarunk, és van ahova fejlodni. Ennek két oka van, egyrészt nem
foglalkozunk eleget a promovdlassal, masrészt pedig vannak olyan vendéglato
egységek is, akik tobbé-Kevésbé feketén dolgoznak.”
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A valaszok egyértelmiien tiikrozik, hogy mikor digitalis megoldasokrol van szo6 a
turisztikai szereplok jelentds része elsGsorban a kommunikacids és értékesitési
tevékenységekkel asszocialja azokat, a beszélgetések soran (habar a kérdések
emlitették) teljesen kikeriilték azt a témat, hogy ezeken a teriileteken kiviil mashol
alkalmaznak-e digitalis eszkozoket pl. belsé miikodési folyamatok elésegitésére,
munkatarsak képzésére, a létesitmény iizemeltetése soran, vendégekkel valo
kapcsolattartasban  vagy a felhasznaloéi (vendég) élmény javitasa soran. Ez
egyrészt utalhat arra, hogy valoban hianyosak a digitalis kompetenciak és emiatt
nem szivesen nyilatkoznak olyan teriiletr6l, amit nem latnak at, nem értenek
pontosan, masrészt jelentheti azt is, hogy szintén az ismerethidny miatt nem tudjak
ezeket behatarolni, beazonositani de egyébként alkalmazzak ezeket is. De utalhat
arra is, hogy egyaltalan nem ismerik, nem foglalkoznak az ilyen jellegii
fejlesztésekkel.

Osszességében megallapithato, hogy elindult ugyan egy digitalizacids folyamat, ez
azonban egyelére még kezdeti szakaszban van, és ahhoz, hogy a térség fel tudja
venni a versenyt nemzetkézi szinten sziikség lenne tovabbi fejlesztésekre,
innovativ megoldasokra.

Kommunikacios tevékenység

A diszkrecionalis jovedelem novekedése, az utazasi feltételek egyszeriisodése, a
fogyasztoi szokasok megvaltozasa jelentésen ndvelte az utazasi kedvet az utobbi
években, és egyre jellemzoébb, hogy az utazd kozonség nem csak évente 1-2
alkalommal utazik hosszabb (7-10 napra) idére, hanem évkozben is par napos
kirandulasokat tesz (Schiopu et al. 2016). Az utazasi szokasok azonban nem csak
ebben valtoztak, hanem abban is, hogy egyre gyakoribb az 6nalld szervezés, sokan
nem veszik mar igénybe a turisztikai iroddk szolgaltatasait, hanem a
rendelkezésiikre allo informaciok alapjan tervezik meg utjukat. A turisztikai
szereplok szamara meg egyaltalan nem mindegy, hogy milyen informacios
forrasokat hasznalnak az utazok, hiszen ez fogja meghatarozni, hogy egyaltalan a
szolgaltatasaik opcidoként meriilnek-e fel vagy sem. Az, hogy milyen felilleteken
és hogyan kommunikalnak, milyen formaban jelennek meg ezek a turisztikai
vallalkozasok nagymértékben befolyasolja azt, hogy mennyire talaljak meg éket a
vendégek és mennyire szavaznak nekik bizalmat. Mivel ezek olyan jellegli
szolgaltatasok, amit nem lehet elére kiprobalni, kulcsfontossagii lesz az, hogy
megelblegezett bizalmat kapjanak a vendégek részérdl, ehhez meg korrekt,
teljeskori tajékoztatasra van sziikség.

A kommunikacio témakdrét tobb szempontbdl is érintettiik a beszélgetések soran,
egyrészt szd volt a desztinacid-szintli kommunikaciérél meg az egyéni
kommunikécios tevékenységekrdl is. Az interjualanyok fontosnak tartjak, hogy
els6dlegesen legyen térségi kommunikacid (Székelyfold, Hargita megye,
Kovaszna megye), majd telepiilésszintli desztinacio-épités is, mert gy gondoljak,
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hogy ez az elsddleges feltétele annak, hogy a turistak egyaltaldn a térségbe
érkezzenek. Azzal kapcsolatosan, hogy ez mennyire mikodik jol szintén
megoszlottak a vélemények: ,, Hat mar csak, hogyha megnézziik a kiilonbozé

crer

”

hogy boritékolhatjuk azt, hogy van ahova fejlodni.

Tobben is elismerden nyilatkoztak a visitharghita €s visitcovasna programokrol és
az altaluk mikddtetett platformokrol és népszertiisité kampanyokrol: ,, Véleményem
szerint a kiilonbozé turisztikai programoknak hdla, mint példaul az egyes
weboldalak (visitcovasna), a székelyfoldi turizmus kezd felkapottabb lenni.” De
fenntartasokat is fogalmaztak meg: , Hdt informdcié szerintem a Visit
Covasnasoknak van a kérnyékiinkrél, én amonddja vagyok, hogy ami a Visit
Covasna oldalan talalhato, az ugy nagyjabol oke, az mar egy masik kérdés, hogy
ez mennyire van kommunikadlva, hanyan latjak, hanyan nézik.” és azt is kiemelték,
hogy nem elég a j6 kommunikacid, mert eldtte tartalmat kellene biztositani illetve
fontos a vendéglatok hozzaallasa is: ,, Most egy kicsit elindult a fejlédés a Visit
Hargitan keresztiil vannak reklamok, de addig hidba reklamoz minket, amig
nincsenek szolgaltatasaink, amikor egyvalaki idejon, azt mondja, hogy nem volt
mit csindaljak Hargita megyében, itt még ndlunk Homorddon van, de ha
belegondolunk, hogy valaki idejonne hozzank egy hétre vagy tébb napra, az nincs,
amit csindljon.”; ,,De a reklammal nem tudsz elérni mindent, hozza is kell nevelni
ezt a székely mentalitdst.”

Néhanyan azt nehezményezik, hogy a telepiilésszinti turisztikai kommunikacié és
turisztikai vallalkozasok tamogatasa nem megfeleld, 6k a helyi 6dnkormanyzat
vagy TDM szervezetek részér6l varnak a megoldast és a segitséget: ,, Kellene egy
helyi turisztikai iroddhoz egy csapat, komoly szakember... akik folyamatosan
tartalmat készitenek, folyamatosan programokkal téltik fel és folyamatosan
reklamoznak. Mert egyébként reklamozni nagy kéltség, és egy négy-ot, vagy tiz
szobds panzio, most nem tud elmenni a végletekig. Tiz-huszezer eurodt kolteni,
mondjuk, évente a Facebookra. De egy egyesiilet, mondjuk, ami felkarolja a helyi
vdllalkozokat is, és benne vannak az onkormdnyzatok is, az képes lenne.” A
telepiilések online jelenlétét is sokszor hianyosnak itélik.

A beszélgetések soran egyértelmiien megfigyelhetd volt az, hogy a megkérdezett
vallalkozok érzékelik a kommunikacié fontossagat, annak stulyat, még akkor is, ha
tudjak, hogy 6k maguk nem foglalkoznak kellden ezzel a teriilettel. A sajat
szolgaltatasok népszertsitésére alkalmazott kommunikacids eszkozok emlitése
sordn elsé helyen a sajat weboldal és Facebook oldal szerepelt, néhanyan
emlitették még az Instagramot is, de tobben is bevallottak, hogy nem tervezetten
kommunikalnak, nincs rendszeresség €s lehetne ezt sokkal tudatosabban miivelni:
., Egy weboldalunk és egy Facebook oldalunk van, ezeken kommunikdlunk a
vendégeinkkel, de persze szeretnénk fejlodni ebben is, minél tobb helyen vagyunk
jelen anndl tobb vendégiink lesz.”; ,,...van weboldalunk, Instagramunk is van,
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amin nem vagyunk annyira aktivak, illetve Facebook oldalunk is van, amelyen
legfobbként a kiilonleges estéinkrdl tesziink kézzé informdciokat...Szoktunk a
kézseg altal szervezett eseményekrdl is posztolni...”. A kozosségi oldalakon vald
kommunikacio egyik nehézségét az allando tartalomgyartas jelenti és az, hogy
hianyzik a tervezés: ,, Gyakori, hogy nem nagyon van mit feltenni, most nem
posztolhatunk mindennap egy agyat, ezért elofordul, hogy hetekig nem nagyon
osztunk meg semmit...hat ha nincs ujdonsag akkor a kérnyékbeli hireket is
kézzétessziik, meg mindenféle programot.”; ,, Miota van napi meniink azt osztjuk
meg fénykeppel vagy leirassal, szeretik az emberek...a tébbi szolgaltatas azota
kissé hattérbe szorult.”

A kozosségi oldalak mellett jelentds szerepet kapnak a szallaskozvetitd oldalak is,
a vallalkozok azt tapasztaljak, hogy ezek valdban jelentésen hozzdjarulnak a
vendégkor noveléséhez: ,, Igen, van weboldalunk, meg a Booking oldal az nagyon
sokat segit. Tehat, hogy fent vagyunk a Booking-on. Szerintem ez a legnépszeriibb,
ahol keresik a szallashelyeket a vendégek.”; ,, A szallodanak van sajat weboldala,
ahol minden sziikséges informdcio megtaldlhato, valamint jelen van valamennyi
szallasfoglalo oldalon is mint pl. a Booking, és ezen kiviil van Facebook oldalunk
is.”; ,,Tehdat a Booking, Tripadvisor, Travelminit ezeken mindegyiken fent
vagyunk, mindegyiken rajta vagyunk.” De megemlitették a Google vallalkozast és
a fizetett Google meg Facebook hirdetéseket is.

Az interjualanyok elmondasa szerint vannak olyan vallalkozasok, ahol un.
integralt kommunikaciot igyekeznek alkalmazni, illetve a mennyiségi elevet
alkalmazzak, azaz minél t6bb csatornan, minél tobb tartalmat tesznek kdzzé, hogy
minél szélesebb célkdzonséget elérjenek. Egyetlen interjualany sem beszéElt arrol,
hogy torekednének a nagyon célzott kommunikaciora, inkabb kisérletezés-szertien
mindent kiprobalnak: ,, Mindenhol, Facebookon, Twitteren, TikTok-on, Instagram-
on, kiilonbozé turisztikai promovdcios oldalakon, mindenhol, mert sose tudod,
hogy milyen csatorndn éred el a kivant klienturat.”; ,, Hat szerintem, legalabbis
ami létezik kommunikdcios eszkoz, azt mi mindent kihasznalunk ugy a digitalis
vilagban, mint egyszeriien, nem latom, hogy mit tudnank e tekintetben valtoztatni,
hogy jobb legyen, mert ugy gondolom, hogy ez rendben van és jol miikodik.”;
., Reklammal itt a kiilonbozd social media platformokat hasznaljuk, Facebook,
Instagram, LinkedlIn, ezenkiviil a Googlet hasznaljuk rekldamra, és ott is szoktunk
posztokat kézzétenni. A kiilonbozd utazdsi irodak online platformjaim szoktunk
bizonyos drajanlatokat kozétenni. Sajat weboldalunk egy dinamikus weboldal,
mert ott is folyamatosan valtoztatjuk, megjelentetjiik az ujabb szolgaltatisokat.”;
,Még Youtube-on is, tehdat ami létezik platform, azon probalunk majdnem
mindenhol ott lenni, most nem TikTokon természetesen, de minden jelentésebb
platformon, ahol meg kell jelenni, ott meg is jeleniink.”; , Jelenleg probaljuk
kihasznalni a maximumot az online térbadl, van weboldalunk harom nyelven, lehet
szobat foglalni teljes mértékben, be van mutatva rajta a szalloda és az étterem rész
is ugye, konferenciatermiink is szerepel rajta...ugyanakkor a Facebook
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kommunikdacionk az intenziv, napi posztokkal vagyunk jelen akar tobbszér is, Insta
oldalunk is aktiv, fizetett hirdetés megy le Wazen is, Google headseket is
folyamatosan szoktunk haszndlni, ...és jelen vagyunk ezeken a foglalasi oldalakon
is.”; A mennyiségi kommunikaciot hangsulyozzak, amiben féként a TDM
szervezetek meg turisztikai irodak kellene kivegyék a résziik: ,,Hat szerintem ez
egy egyszeri recept, tehdt minél tébbet kommunikdlsz, minél intenzivebb vagy és
minél érdekesebb dolgokat kommunikalsz a potencidlis klienseknek, anndl t6bben
fognak hallani rélad és annal tobben fognak eljonni. Mindenképp ugy latom, hogy
kéne javuljon a dolog, az az, hogy ha a helyi szervezetek ezt csindlndk, akinek ez a
tevékenységi koriik”

Az intenziv kommunikacids gyakorlat hozzéajarul a népszerisitéshez, de a
koltségoptimalizalas és hatékonysag szempontjabol fontos lenne a tervezettség és
a célzottabb lizenetek alkalmazasa, meg a személyesség.

A személyes tapasztalatok, az ajanlasok kapcsan emlitésre keriilt az influencer
marketing is. Az utdbbi években a két megye turisztikai irodai tobb olyan
programot is szerveztek, amelyek soran népszerli utazd bloggereket,
véleményformalokat hivtak a térségbe, s szerveztek szamukra programokat azzal
a céllal, hogy majd népszerisitsék a kornyékbeli turisztikai szolgaltatasokat. Az
interjialanyok kozott tobb is volt, aki fogadott ilyen vendégeket, és pozitiv
tapasztalatai voltak: , Volt ndlunk egy influencer a Visit Hargita részérdl, amit
napokon beliil megéreztiink.” Masok is elismeréen nyilatkoznak ezekrél a
megoldasokrol, és a kilfoldi kozonség elérésének egyik lehetséges
alternativajaként emlitik: ,,Taldn nemzetkizileg ismert személyek segitségével
lehetne népszerisiteni a kornyéket, hogy tobb kiilfoldi vendég érkezzen.”;
irnak a térségrdl és beszamolokat tesznek kozzé, nem feltétleniil irott formaban,
hanem filmek formajaban meg kiilonbozé mas médiumokon keresztiil. Ezek azok,
akik potoljdk ezt a hianyt.”

A vallalkozok tobbsége nyitott a kommunikaciora, érzékeli ennek fontossagat,
szeretne is ezzel foglalkozni, de sokszor bevalljak, hogy nem mindig sikeriil ezt
megfeleléen gyakorlatba iiltetni. Es bar vannak pénziigyi meg egyéb korlatok is,
ennek egyik jelentds oka, hogy hianyzik a szakértelem.

Ki felel a kommunikacioért?

Az, hogy miként alakul egy vallalkozas online jelenléte, mennyire tud hatékony
lenni a marketingkommunikaciés tevékenység természetesen fiigg attol, hogy ki,
hogyan és milyen mértékben foglalkozik ezzel a teriilettel. Mennyi id6t,
er6forrast, figyelmet forditanak a wvallalati menedzsment ezen aspektusara.
Egyetlen szalloda menedzser kivételével minden esetben az a valasz
fogalmazddott meg, hogy nincs olyan alkalmazottja a vallalkozdsnak, akinek ez
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lenne a feladata, de kiilsés munkatarssal vagy megbizott szakemberrel sincs
kozremiikodésiik. A legtobb esetben a megkérdezettek maguk latjak el az ilyen
jellegii tevékenységeket (még akkor is, ha csak keveset értenek hozza):
., ...mindent én tanultam, sajatitottam el. Amikor csindltam a céget, akkor kellett
egy ilyen kurzust elvégezni, ott kaptam egy par infot, amit tudtam a sajat
elképzeléseimmel folytatni, ezt szeretném bdviteni, ha van ra mod.”. Tobbszor
hangzott el, hogy a csalad, hazastarsak segitenek a kommunikaciés feladatokban
(.,Mi, a csalad foglalkozunk”; ., En és a férjem, nincs erre kiilon alkalmazottunk.”,
., Mi foglalkozunk vele a feleséegemmel, nem alkalmazunk szakembert.”; , Nincs,
ezzel kismertékben a két fiam foglalkozik” stb.) de el6fordul, hogy valamelyik
kollégara van rabizva ez a feladat: ,,...ez dltalaban a recepcios dolga, viszont néha
a felettesei is tesznek kézzé tartalmakat, mi nem szélunk bele”.

Volt par interjialany, aki azt nyilatkozta, hogy nincs kommunikacioért felelds
szakemberiik, de nem is tartjak annyira fontosnak, mert amire sziikkség van azt 6k
maguk is el tudjak végezni: ,,Mi abban hisziink, hogy a jo hir és a finom ételeink
hire hagyomdnyosan szajrol szajra terjed. Nem alkalmazunk erre kiilon
szakembert. A Facebook és a weboldalt is mi tulajdonosok kezeljiik.”

Néhany interjualany esetében megfogalmazddott legalabb a szandék, hogy a
jovében alkalmazzanak szakért6ét: ,,Nincs kimondottan alkalmazott, aki azzal
foglalkozik, hogy népszeriisitse a fogadot, viszont a kozeljGvében tervben van
felvenni egy marketinges tigyvezetdt, hogy népszeriisitse a szallasokat.”; ,, most
mar rd vagyunk kényszeriilve, hogy ezen a téren is lépést tartsunk, mert masképp
lemaradunk”; ,, nagy hianyossdg egy PR szakember”.

Az elhangzott valaszok, de az interjialanyok téma irant mutatott attitlidje is azt
jelezte, hogy legtobben érzékelik, tudjak azt, hogy fontos lenne ezzel a teriilettel is
foglalkozni, de nem tekintik prioritasnak, illetve ugy gondoljak, hogy ez nem
annyira bonyolult feladat, szinte barki el tudja végezni, aki képes egy Facebook
oldalt kezelni. De a beszélgetések soran az is kideriilt, hogy kissé bizonytalanul
mozognak a digitalis technologiak, a marketing-kommunikacio teriiletén, ez arra
is enged kovetkeztetni, hogy az IKT kompetencidk korlatozottak, ezt azonban
kevesen ismerik be, inkabb az eréforras és idohianyra hivatkoznak. A fényképek
és videOk készitése az a feladat, amit tobben is jeleztek, hogy kiilsé szakemberre
biztak.

Egyiittmiik6dés és kommunikacié

Az interjuk soran tobb alkalommal is elhangzott, hogy a vendégek ma mar
élményeket, programokat keresnek és nem elegendd csak a szallas, étkezés
biztositasa, ha a térségbe kivanjak éket vonzani. Az egyéni és kisvallalkozasok
egyik hatranya az, hogy korlatozottak lehetnek a szolgéltatdsok (csak bizonyos
létszdmu  csoportokat lehet fogadni, humaénerdforrds hianyaban kevesebb
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szolgaltatast lehet nyujtani stb.), ezért az egyiittmiikddés, koézds programok
szervezés, egymas ajanlasa telepiilésen beliil, de akar térségen beliil is egy olyan
megoldas lehet, ami mindenki szamara el6nyds lehet. Korabbi vizsgalatok meg
tapasztalatok azt mutattdk, hogy ez a fajta kooperacio nem jellemz6 a térségi
szereplokre, hogy mindenki torekszik arra, hogy 6nmaga oldja meg a kihivasokat,
nem akarnak/mernek masokra tamaszkodni ¢és Onallosagra, fiiggetlenségre
torekednek. Ezzel szemben a mostani beszélgetések soran az interjlialanyok szinte
kivétel nélkiil kiemelték azt, hogy a térség turizmusanak fejlédése szempontjabol
fontosnak tartjak az 6sszekapcsolddas ezen formait és igyekeznek a gyakorlatba is
tiltetni ezeket.

Néhany interjualany jelezte, hogy allandé egyiittmiikodések, kozos projektek
nincsenek, de miikodik az ajanlés, azaz, hogy ha telthazasok akkor ajanlanak mas
szallashelyet vagy programlehetéségeket javasolnak vendégeiknek, esetleg
vendéglatohelyeket, ha 6k maguk nem tudjak megoldani: ,,Mds szolgadltatokkal
nem szoktuk Osszekapcsolni, mivel ez egy kis varos, de ajanlani szoktuk mas
vallalkozoknak a szolgaltatasait, példaul ott van a wellness kézpont, esetleg a
kalandpark, amit ugyan csak egy mds szolgaltato iizemel.”; , Igen, tehat, ha
peéldaul én foglalt vagyok, akkor a mds turisztikai egységekhez irdanyitom a
klienseket, akik a telepiilésbe szeretnének jonni. Azon kiviil, minden mas
szolgaltatoval, vagy termeldvel kapcsolatba vagyok a kézségben, akik valamit is
tudnak ajanlani az idelatogatoknak

Egyiittmikodésekre is van tobb példa, ez altalaban a szallasadok és
programszervezok kozott valosul meg, ez mindenki szdmara egy elényds
megoldas, hisz a vendégeknek szorakozasban van résziik, a szallasadok akar
hosszabb ideig is ,,helyben tudjak tartani” a turistakat és a programszervezéknek is
konnyebben szervezhetd, tervezhetd a tevékenységiik: ,, Igen egyiitt szoktunk
mitkodni mads vallalkozokkal, szolgaltatokkal is. Kordabban emlitettem, hogy
legféképp a szallovendégeink szamdra szoktuk ajanlani szekerezést a falu
hatarain, esztena-latogatdst, piknikezést, a gyergyoi medvelest...”

A térségi egylittmiikodésen kiviil volt, aki az utazasszervezokkel valo kooperaciot
emlitette meg, esetiikben a vendégek jelentés része ezeknek a kapcsolatoknak
koszonhetéen érkezik a szallodaba: ,, Egyszer egyiittmikodiink turisztikai
irodakkal, egyiittmiikodiink corporate turisztikai irodakkal, ami ugye azt jelenti,
hogy cégeknek ajanlanak minket, nem magan személyeknek. Egyiittmiikédiink
ugyanigy példaul, a sport intézményekkel is, hat amikor ide jon valaki tegyiik fel,
most a kosarasok jonnek ide.”
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Osszefoglalas

A kutatas eredményei egyértelmiien azt mutatjak, hogy a vizsgalt térségben olyan
atalakulasok, valtozasok torténtek a turisztikai szolgaltatasok szintjén az utdbbi
években, amelyek kimozditottak egy korabbi, stagnalonak is tekinthetd allapotbol.
A valtozasokhoz olyan kiilsé hatasok is hozzajarultak, mint a vilagjarvany, az
atalakulo utazasi szokasok, a turistak valtozo elvarésai, digitalizacio terjedése stb.
de a helyi turisztikai szervezetek munkaja, a fiatalabb vallalkozok megjelenése
szintén befolyasoltak. Kérdéses ugyan, hogy a valtozasok liteme kelléen gyors-e
ahhoz, hogy globalis szinten versenyképes lehessen-e a térség, de az mar
érzékelhetd, hogy az utdbbi idészakban atalakulni latszik a vendégkdr, egyre
gyakoribbak a turisztikai szereplok kozti egylittmiikodések (amire korabban csak
elvétve volt példa), a szolgaltatasok kore is bovil és egyre gyakrabban
fogalmazodik meg az igény a digitalis megoldasok és a tudatosabb
marketingkommunikaci6 iranyaba.
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Absztrakt: Cikkiink a TEMline projekt marketing, sales és kommunikacios tervének
kialakitasat foglalja 6ssze. A TEMline Informatikai és Szolgaltato Kft. a tavkozlesi iizleti
szektorban kivant olyan kizardlag webalapu szolgdltatast nyujtani, amellyel egy uj terméket
jelentet meg a piacon. Projektekkel ma mar az élet szinte minden teriiletén talalkozunk. A
nagy infrastrukturdlis beruhdzasok (metroépités, vasutépités, lakonegyedek létrehozasa)
mind projektek keretében jonnek létre. A vallalatok egy uj termék/szolgaltatas
kifejlesztésére vagy egy uj piacra valo betorésre projektet hoznak létre, de emlithetjiik
projektként pl. két szervezeti egység Osszeolvadasat, az ISO bevezetését, illetve nem
mehetiink el amellett sem, hogy mar egy eskiivot is projektként kezeljiink. A kozszféra,
valamint a kis- és kozépvdallalatok kérében is erdteljessé valt a projektkultira, terjednek a
projektmenedzsment ismeretek, a modszerek, a technikik. Napjainkban projekteken
dolgozunk, mindent dtszé a projektgondolkodas.

Kulcsszavak: projektmenedzsment, infokommunikdcios piac, marketing terv, sales terv,
kommunikacios terv
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1 Projekt és projektmenedzsment elméleti attekintése

Napjainkban mind a kozigazgatasban mind a versenyszféraban, valamint a
szakmai és a hétkoznapi beszédben is egyre gyakrabban jelennek meg a projekt és
a projektmenedzsment fogalmak. Noha rutinszertien hasznaljuk a hozzajuk tartozo
kifejezéseket, mégsem lehetiink biztosak abban, hogy a masik fél is azt érti alatta,
mint amit adott esetben mi. A szakirodalom a fejlédés hatasara mind tobb és tobb
definiciot kiillonboztet meg. Graham 1979-ben az alabbiakat irta: ,,A projekt
konkrét, jol definialt koltségvetési és id6kereten beliil elérendd cél vagy célok
megvaldsitasara — sokszor ideiglenes jelleggel — 6sszevalogatott emberek és egyéb
er6forrasok csoportja”. (Graham, 1979, 287. 0.) Bajna tovabbgondolvan ezt Ggy
hatarozza meg, hogy a ,,projektek egyedi, egyszer el6forduld, nagyobb, igényes és
komplex problémak, amelyek nagyobb tervezési raforditast, specialis
szakismereteket és esetenként kiilonleges tervezési eljarast tesznek sziikségessé
[...] pontosan meghatarozhatd kezdési és befejezési idéponttal, terjedelemmel
rendelkeznek”. (Aggteleky-Bajna, 1994, 21-22. o0.) Kerzner azonosul a korabbi
megfogalmazasokkal, 6 sem tér el jelentdsen a projekt fogalmanak kialakitasaban
Htevékenységek, feladatok sorozata, amelyeknek meghatarozott céljuk és
kovetelményrendszeriik, definialt kezdési és befejezési idépontjuk, koltségvetésiik
van, valamint emberi és egyéb erOforrasokat igényelnek és legtobbszor
multifunkcionalis jellegliek”. (Kerzner, 2013, 2. o.) Gyakorlati szempontbodl
felgyorsult vilagunk napjait és projekt tipusu gondolkodasat az alabbi definicio
fejezi ki a legjobban: ,,A projekt nem mas, mint iild6zés, hajsza egy vagy tobb cél
eléréséért, adott koltségvetési és idokereten beliill. A célok eléréséért folytatott
kiizdelem komplex erékifejtést és részletes terveket igényel”. (Boris, 1995, 5. 0.)
A teljesség igénye nélkiil kivalasztott definiciok ugyan nem egységek, minden ird
masképp hatarozza meg sajat szemszogébdl azt, de a fobb jellemzoket mégis jol
szemlélteti:

* egyszeri, meg nem ismétlodo,

* Osszetett, komplex feladat,

* egyértelml, vilagos elére meghatarozott célja van,

« adott koltségvetési és idokerettel gazdalkodik,

* hozzarendelt er6forrasai vannak,

* egyedi, a feladat mérete, bonyolultsaga, jelentésége alapveto,
*meghatarozott kezdd és befejezési idopontja van,

« lizleti/tarsadalmi érték 1étrehozasat teszi lehetové.

A projektek életciklusa a projekt teljes élettartamat oleli fel, melyeket fazisokra
osztunk. Az egyes fazisok azt szolgéaljadk, hogy melyik tevékenységet kell
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elvégezni ahhoz, hogy a kovetkezd fazisba lehessen Iépni. Ez mintegy
vezérfonalként szolgdl az érintettek részére, valamint egyik fontos eléfeltétele a
projekt sikeres zarasanak.

Végrehajtasi
folyamatok / Kivite-
lezési fazis

Zarisi folyamatok/
Zarasi Fazis

5. abra: “Projekt-életciklus”
Forras: sajat szerkesztés

Az abra szerinti fazisok feladatlépések az alabbiak: (Anwar et al., 2009)

1.

Elokészitési fazis
Koncepcidalkotas: szandék a projektum létrehozasara

Megvalosithatosagi tanulmanyok: miiszaki, marketing, gazdasagossagi,
finanszirozhatdsagi stb.

Célmeghatarozas:  elérendé  teljesitmény  paraméterek, hataridd
elképzelések

Raforditasok becslése: human, targyi, pénziigyi becslések
Finanszirozhatosag biztositasa: sajat toke, hitel, palyazat stb.
Kialakitasi és szervezési fazis

Dontés a projekt inditasarol

A projektszervezet létrehozésa

A projektvezet6 kinevezése

A projektmenedzsment megbizasa

A projekt mikodeési feltételrendszerének biztositasa

Kiils6 alvallalkozok kivalasztasa és szerzodtetése
Kivitelezési fazis

Projektfolyamattervezés: Logikai tervezés halotervezéssel - Idotervezés
GANTT diagrammal — Koltségvetéstervezés — Kockazattervezés
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e Részprojektek kijeldlése

e Projektteamek létrehozdsa: a humaneréforrds szakmai és mennyiségi
allokacidja, team vezetok kinevezése

e A projekt fizikai megvaldsitasa
e A megval6sitas folyamatos ellenérzése
e A hatarid6 és a koltségkeretek modositasanak engedélyeztetése
e A projektum elkészitése
4, Zarasi fazis
e A projektum atadas-atvétele, teljesités értékelése
e Utoémunkalatok: garancia érvényesitése, ha sziikséges
e A projektzar6 értékelés
e Projektdokumentaciok archivalasa
e Projekt feloszlatasa

A négy fazist az Un. kritikus dontési pontok hataroljak el. Minden fazis végén
szikkséges elemezni, hogy az addigi eredmények Osszhangban vannak-e a
célkitlizéssel, illetve az adott ponton meghatarozott id6- és koltségkeret tartva van-
e még. A projektmenedzsment integral és elGsegiti, hogy a projekt célja
hatékonyan és eredményesen végbe menjen.A projektek sikeres vagy sikertelen
végrehajtasa szorosan kihat mind a projekt mind az egész vallalkozas 1étére. A
PMBOK® altal definialt fogalom: ,,A projektmenedzsment a projekt
tevékenységeinek végrehajtasa sordn a tudas, képességek, az eszkozok és a
technikak alkalmazasa a projekt kovetelményeinek teljesitése céljabol. A
projektmenedzsment a projekt szamara meghatarozott menedzsment-folyamatok —
kezdeményezés, tervezés, végrehajtas, kovetés és ellendrzés, valamint lezaras —
megfeleld alkalmazasaval és integralasaval valdésul meg”. (PMBOK®, 2013, 33.
0.) A menedzsment rendszer kialakitasa el6szor valamilyen termékre vagy
szolgaltatasra felmeriil6 igény koriil fogalmazodik meg. Ez az igény szarmazhat
kiils6 partnert6l is, de vallalati belsé sziikségletbdl is. Ha az otlet életképes, még
korantsem biztos, hogy projekt keretében kell, hogy megvaldsuljon. Csak egyedi,
nem standard feladatokra lehet és szabad a projekt menedzsment altal adott
megoldasokat igénybe venni. A célok mellett a megbiz6 tudja meghatarozni, hogy
a projekt megvaldsitasaval kapcsolatban milyen feltételrendszert allit fel:

e hatarid6: mikorra kell a projektnek elkésziilnie, melyek a kritikus uton
1évo tevékenységek, lehet-e az utfutasi idot roviditeni

e Lkoltségkeret: mennyi pénz all rendelkezésre, melyek a legfontosabb
koltségosszetevok
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o teljesitmény/mindség: melyek  azok az  allapotok, illetve
teljesitményparaméterek, amelyeket a projekt eredményeként el kell érni

Ezt a harmas feltételrendszert projektharomszdgnek nevezziik. (Szabo, 2012)

Koltsegkeret

Hatarido Mindseg

6. abra: Projektharomszog

Forras: sajat szerkesztés

Ennek a feltételrendszernek a mentén kell mindvégig szem el6tt tartani a tervezés
¢és végrehajtas soran a kitlizott célokat. A kovetkezd 1épés, hogy a vallalat keretein
beliil megvaldsulhat-e a projekt, egyes részfeladatokhoz kiilsé szakember
bevonasa sziikséges-e:

e megvan-e¢ a vallalatnak a teljes projekt megvalositasahoz sziikséges
tapasztalata

o rendelkezik-e a sziikséges és elégséges emberi, targyi eréforrasokkal

e ha mas osztalyoktol torténik az er6forras elvonasa, akkor a vallalat egyéb
operativ tevékenységét milyen mértékben befolyasolja ez a dontés

o megtalalhatdéak-e a piacon olyan cégek, melyek felkérhetoek-e a
részprojektek hatékony kivitelezésére

A kovetkezd stratégiai jelent6ségli 1épés a projekt menedzser kivalasztasa,
megbizasa, mely a sikeresség szempontjabdl kulcsfontossagi. A projekt
megvalodsitasaért egyszemélyben felelés személy, akinek fontos dontések
meghozatalara is képesnek kell lennie. Megbizatdsa a projekt idejére szol,
munkdaja atfogja a projekt egészét, beszdmoltatja a kdzvetlen beosztottjait, a
vezetoket. O hatarozza meg a tevékenységek iddsziikségletét, az eréforras-
sziikségletet, a koltségvetés betartasat, kezeli a menet kozbeni problémak
athidalasat, valamint jelzi a megbiz6 felé, ha olyan ponthoz ér, mely hataskorén
kiviili, illetve beavatkozast igényel. Személye garantalja a kényes egyensuly
megteremtését és megtartasat a Megbizd és a ,,Projekt” kozott. A projektmunka
tovabbi fobb szerepldi is szervesen egyiittmiikodnek a siker érdekében. A
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Megbizd barmely szervezet (kormany, minisztérium, vallalkozas, konzorcium,
onkormanyzat stb.) vagy személy lehet, aki a projekt létrehozasat kezdeményezi,
illetve rogziti a feltételeket. O bizza meg a projektvezetét, nevezi ki a
menedzsmentet, biztositja a miikodés kritériumait, valamint a végén megsziinteti
¢és lezarja a projektet. A ,,Projekt Intéz6 Bizottsag” (PIB) 0sszekdtd szerepet
jatszik és koordinal a Megbizo és a projekt menedzsment kozott. A munkat
illetéen sulyosabb esetben kozvetit a Megbizo felé, munkaterv alapjan iléseket
tart, melyen az elérechaladast segiti és a problémakat kezeli. A
»Projektmenedzsment funkcionalis vezet6i” a projektiranyitas vezetdinek csapata.
Ide tartozik a projekt vezetbje, a szakmai vezetd, a gazdasigi vezetd, a
projektkontroller, a részprojekt vezetdk, a projekt-team vezeték, mindannyian a
sajat teriiletiikért, illetve munkatarsaik munkajaért felelnek. (Anwar et al., 2009)
Alapvetd, hogy minden projektet azért hoznak létre, hogy sikeres legyen. A
valosagban azonban sokkal kidbranditobbak a szdmok, mint azt -elsére
gondolnank. ,,A projekt-sikertényezok olyan koriilmények, tények és befolyasok,
amelyek meghatarozzak a projekt eredményét, ezaltal hozzajarulnak a projekt
sikeréhez. A projekt-sikerkritériumok olyan koévetelmények, sztenderdek és
szempontok, amelyek alapjan megitélésre, értékelésre keriil a projekt eredménye,
sikeressége”. (Dancsecz, 2008, 68. 0.) A ma is széleskorben elterjedt klasszikus
nézet szerint egy projekt akkor sikeres, ha a magikus projektharomszdg minden
eleme a kitlizott célokon beliil marad, valamint a mindségi eléirasoknak is teljes
mértékben megfelel. Tehat, ha a megbizo altal eldirt paramétereket tartani lehet,
akkor siker, ha nem akkor kudarc. Lathato, hogy ez egy nagyon fekete-fehér
megkozelités, az élet ennél sokrétiibb. A gyakorlatban sok olyan példaval
talalkozhatunk, ahol a feltételekbdl legalabb egy nem tugy teljesiilt (id6- és/vagy
koltségtillépés), mégis akar a késve piacra dobott termék bevaltotta a hozzafiizott
reményeket, és késobb tetemes hasznot hozott a vallalkozasnak. A Standish Group
altal készitett kutatas azonban azt igazolja, hogy a projektek jelentds része nem éri
el a céljat. Kiemelik, hogy a szoftverfejlesztési projektek a szokasosnal is nagyobb
mértékben sikertelenek, mivel viszonylag 01j és gyorsan valtozé iparagrol van szo.
Ezen a teriileten nincs meg az a torténelmi tapasztalat és dokumentaltsag, mely
példaul az épitdiparban felhalmozodott az évszazadok soran. (Chaos Report,
2015)

2013 2014 2015

Sikeres 39 37 41 36 36
Vitatott 39 46 40 47 45
Sikertelen 22 17 19 17 19




17. tablazat: Sikeres projektek aranya a vizsgalt projekteknél (%)
Forras: Chaos Report (2015)

A tablazat adataibol jol latszik, hogy ezen idészakban nagyjabol minden 6todik
projekt teljesen elbukott és a projektek kicsivel tobb mint a harmada valt
sikeressé. A PMI intézet masféle Osszegzésre jutott, de az 6 kutatasuk
megallapitasai is alatamasztjak az elézéeket, mely szerint:

e csak a szervezetek 8%-arol mondhaté el, hogy jol teljesitenck a projektek
menedzselésében

e a projektek 45%-a vagy késedelmet szenved, vagy mar a hataridd lejarta
el6tt megsziinik

e aprojektek 45%-a éri el a kittizott célt

o vilagszerte a projektekbe fektetett minden 100 dollarra netté 13,5 dollaros
veszteség jut, ami soha nem tériil meg (PMI, 2013)

A kutatokat is és az lizletembereket is foglalkoztatja, hogy mi az oka a nagyfoki
kudarcnak. A nyolcvanas években az volt az allaspont, hogy egy projekt kudarca a
nem elég hatékony tervezésben, iitemezésben, becslésben, koltség-betartdsban
rejlik. A kilencvenes években a mennyiségrdl inkabb a mindségre tevodott at a
hangstly. Manapsag a human tényezoket nem lehet figyelmen kiviil hagyni, és a
kudarc oka nagyrészt a rossz hangulatbol, a kevés motivaciobol, az alacsony
termelékenységb6l, az elkotelezettség hianyabol adodik. (Kerzner, 2013) A
projektmenedzsment mostansag nemcsak egy folyamat véghezvitelérdl szol,
hanem a 21. szdzadi emberek vezetésérdl is. Ez a jelentds paradigmavaltas ad
lehetdséget arra, hogy a munkatarsak képességeit ki lehessen hasznalni, meg
lehessen szerezni tamogatasukat, hogy a toliik telhetd legjobbat nyujtsak a siker
érdekében. (Kogon et al., 2019) Végsésoron egy projekt akkor sikeres, ha masok
sikeresnek értékelik.
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Sikerfaktorok Kudarctényezok

) A kovetelmények nem megfelel, nem
Végso felhasznalok bevonasa
egvértelmi meghatdrozasa

Felso vezetés timogatdsa A végso felhasznalok bevondsanak hidnya
Kévetelménvek egvértelmi B o
. Eroforrashiany
meghatdrozasa és kozzététele
Megfeleld. alapos tervezés Nem realis elvarasok
Redlis elvarasok A fels6 vezetd tamogatasanak hidnya

A kovetelmények és specifikiciok viltozdsa a
Kisebb projekt mérfoldkovek kialakitasa ; :
projekt soran

Kompetens szakemberekbdl allo )
: Nem megfelel tervezés
projektcsapat

A projekt résztvevok elkételezettek a . W . 5
g s o A projekt eredményére nincs tobbé sziikség
projekt iranyaban

Egvértelmii vizid és vildgos célok IT menedzsment hianya

Odaaddan, keményen dolgozd . "
. Technologiai tudds és hozzaértés hidnya
projektcsapat-tagok

18. tablazat: Projektek sikerfaktorai és kudarctényezoi
Forras: Chaos Report (1995)

2 Anyag és médszertan

A tavkozlés hazankban is a tobbi hagyomanyosan természetes monopodliumnak
tekintett kdzszolgaltatast messze megelézve nyitott a piac felé. Ahhoz azonban,
hogy Magyarorszagon a korabbi monopolpiac hatékony versenypiacca tudott
atalakulni, hossza id6nek kellett eltelnie, nem beszélve arrol, hogy az allamnak
rasegité beavatkozasokkal kellett mindezt segitenie a rendszervaltastol kezdve.
Ennek 1ényege, hogy a monopolhelyzetii MATAV dominans szerepét féken tartsa,
illetve esélyt adjon az 0j piaci szereplok megkapaszkodasara. Ez a kormanyzati
politika vezetett oda, hogy viszonylag rovid id6 alatt kialakulhatott a hatékony
verseny, és kedvezd hatdsai a gazdasagi életben is megjelenhettek. A tavkozlés
dinamikus technolégiai fejlddése ujabb és ujabb kihivasokat jelentett a
hatosagoknak, meg kellett talalni azt az optimalis beavatkozasi eszkozt, amelynek
segitségével elére lendithetd a fejlddés, ugyanakkor nem dontdtte be az elért
liberalizacié eredményét. Kulcskérdéssé valt az arszabalyozas j6 mukodtetése, az
Osszekapcsolasi dijak megallapitasa, a hozzaférési problémak hatékony kezelése.
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A végfelhasznalok (el6fizetok) felé érvényesitett arak szabalyozasa soran a
tavkozlési kormanyzat az arplafon (price cap) modszert valasztotta. A Iényegét
tekintve ezt ugy definialhatjuk, hogy a szolgaltato altal érvényesithetd arszint a
gazdasagban tapasztalhato altalanos aremelkedést koveti, ezt az indexet viszont
csokkenti az Gin. hatékonysagnovekedést kifejez6 tényezd. (GVH, 1999.) A 2004-
es Europai Unidhoz valo csatlakozasunk kotelezettségvallalasa soran sok
tekintetben nem volt mar szerepe a nemzeti hatdsagok ar szabalyozo
mechanizmusanak, mivel a jogharmonizacié kotelezéen elbirta az EU
sztenderdjeinek atvételét és alkalmazasat.

2.1 TEMIine projekt

A TEMline projekt, illetve a cég neve egy névkeresd Otletborzét kovetden
véglegesedett, amikor mar a termék részletei is ismertté valtak. A , TEM”
mozaikszé az angol Telecom Expense Management, azaz a telekommunikacios
koltség kezelést takarja. A ,line” az online szobdl ered, mely kifejezi a
szolgaltatas folyamatos elérhetdségét és hatarozott elképzeléseit.

A vallalkozas a tavkozlési tlizleti szektorban kivant olyan kizardlag webalapu
szolgaltatast nytjtani, mellyel egy 0j terméket jelentet meg a piacon. Minden cég
elébb-utobb szembesiil azzal, hogy a céges telefonszamla ellenérzése nem kis
feladat, a maganhivasok tovabbszamlazasa automatizalt rendszer hijan id6- és
koltségigényes, az optimalis dijcsomag megvalasztasa olykor nagyon nehéz, de
odafigyeléssel és elemzéssel csokkenthetdek az erre forditott er6forrasok. A cég
ebben latta az {izleti lehet6séget. A vallalkozas ehhez azt a tapasztalati tokét
hasznalta fel, mely az anyacég projektjei soran az évek alatt felhalmozodott. Az
anyacég aktivan részt kivant venni a cég felépitésében, tulajdonosaik kihasznalva
adottsagaikat, tapasztalatukat, kapcsolatrendszeriiket, feladatokat vallaltak a
megvalodsitas érdekében. A modell alapja a tavkozlési szolgaltatok torvényi
kotelezettségeibdl adodd e-szamlainformacios rendszerének megléte. A rendszer
felismerte és betdltotte az adatallomanyt, majd el6fizetési csomagtol fliggden
kimutatasokat készitett. Az els6 fazisban a magyar piacra 1épéshez sziikséges
funkciok megvalositasat és a felhasznaloi kornyezet kialakitasat végezte el a cég.
A tovabbi fazisban szélesiteni kivanta a portfoliot, majdan el6készitette a
nemzetkozi terjeszkedést. EbbOl kovetkezett, hogy az alkalmazasa, a projekt
megvaldsulasa nemcsak a hazai felhaszndlasban rejtett lehetGséget, hanem
célcsoportként az Europai Unid orszagaiban mikodd kis-, kozép- és
nagyvallalatoknal is. Az értékesités a nagyvallalati szektorban kezdddott az
anyacég tigyfeleinek korében. Eldnye, hogy ismert cégek jelentek meg, amelyek
hozzajarultak a tesztelés és visszacsatolas folyamatdban. A KKV szektor célzott
megkeresésére kampany késziilt. A marketing tevékenység elsésorban a
személyes kommunikaciora, és a bizalomra épiilt. A terméket sajto- és konferencia
megjelenésekkel keriilt tdmogatasra, valamint fontos részt képviselt a blog
folyamatos frissitése is. A projekt sajat toke bevonasaval valosult meg. A
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hattérben egy stabil, tokeerds cég allt, amely ennek a projektnek a megvaldsitasara
16.000.000 Ft-ot tudott elkiiloniteni. A projekt koltségeinek zome eldre jol
tervezhetd volt, mivel elsdsorban allando, vagy kismértékben valtozo koltségek
voltak. A projekt eredményének a tesztelt szoftver atadasa tekinthetd, amely
iddtartama egy évben volt meghatarozva. A szamitasok azt tamasztottak ala, hogy
a befektetett toke 2,25 év alatt megtériil, a vallalkozas elinditasat tehat érdemes
megtenni. A nyereség visszaforgatasaval valosithato meg a fejlesztés tovabbi
szakaszai. Zarszoként, a vallalkozas és a projekt megvalodsitasaval az a legfobb
cél, hogy a leendd partnerek felismerjék azt a lehetéséget, amely elésegiti a
munkafolyamataik optimalizalasat, és a szoftver széles korben vald
alkalmazhatdsagat.

3 Marketing, sales és kommunikacios terv

3.1 Sales terv

Az évek alatt felhalmozddott adatbazis szlirése az alap. Az arképzés differencial
SIM-kartyaszam alapjan, ezért jol behatarolhat6, hogy a telekommunikécioja
alapjan melyik cég milyen szegmensbe tartozik. Lehet, hogy egy gyartd cég
klasszikus értelemben ugyan nagyvallalatnak mindsiil, de a ,,fehér galléros” céges
SIM-kartyaval rendelkezdk tekintetében ,kis” cégnek mindsiil.

A stratégia alapgondolata az volt, hogy ezt neten kell/lehet/éri meg értékesiteni,
mert ezzel az olcso, par ezer forintos alkalmazassal sok él6munkat lehet kivaltani.
Egy jol felépitett weboldal lehetdséget biztosit arra, hogy a marketing
kommunikacié ezen a csatornan keresztiil torténjen, kiaknazva a SEO, Google
Adwords, Facebook adta lehet6ségeket. Ertékesiteni elészor a meglévd
iigyfélkorben lehetett ugy, hogy a tesztelésért és visszajelzésért cserébe 3 honap
dijmentes id6szakot biztosit a cég (freemium modell).

3.2 Marketing terv

A célpiac szélesebb tavlati korben az Eurdpai Unid orszadgaiban miikédo kis-,
kozép- és nagyvallalatok. A lakossagi szektorba vald belépés egyelére nem
tervezett, de a lehet6sége nem kizart. A projekt sikere arra a versenyel6nyre volt
alapozva, hogy egy 0j telekommunikacios koltségoptimalizald alkalmazas keriil
bevezetésre B2B szegmensben. Ez egy teljesen 0j kezdeményezés, mely
piacvezetdvé valhat. Klasszikus piackutatdst nem lehetett végezni, mivel ez a
termék a meglévé kapcsolatokra és tapasztalatokra épit. Az anyacég
koltségoptimalizald projektjei soran keriilt felvetésre a kérdés, hogy
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érdeklédnének-e egy ilyen iranya szoftver irant. A véalasz zomében igen volt, de
dokumentalva nincsen.

Stratégia szempontjabol fontos volt az arpolitikai célok meghatarozasa, mely teljes
egészében kihat a projekt megvaldsithatéosagara, fenntarthatéosagéara, késébb a
nyereségességére és befektetéseinek megtériilésére. A projektben kezdetben a
tapasztalatok alapjan volt Kialakithatd a szolgaltatds 4ra, versenytars ¢és
Osszehasonlitasi alap hijan. A koltségelvil arképzés hasznalhaté volt, fix szazaléku
haszonkulcsot alkalmazva. Mivel az ar a legrugalmasabb tényez6 a marketing mix
eszkozrendszerében, ezzel fenntartva a jogot, hogy a piaci igények hatasara az
arképzésbe bele kell avatkozni. Els6dleges szempont a szolgaltatas eladasa volt, a
,»mit bir el a piac’-hoz vald igazodas. A projekt marketing és sales tervét a 4.
tablazat mutatja be.

2019/Q1 2019/Q2 2019/Q3 2019/Q4 Koltségek

Arculat

Arculati anyagok (névjegykartya, e-mail alairas, levélpapir, ppt sablo 50 000 50 000
Website készités 2.0 (része a szoftverfejlesztésnek) 250 000 250 000
Képvasarlas 60 000 60 000
Prezi elofizetés, prezi készités 70 000 70000
Facebook, G+, Linkedin, Twitter 50 000 100 000 150 000
Karacsonyi e-képeslap 30 000 30 000
Ugyfélszerzés

eDM kiildés 0
Hideghivasok, outsourcinggal 100 000 100 000
Ugyféladatbézis / érdekldd6adatbéazis épités 0
Ugyféladatbazis vasarlas 0
Sajtokozlemények 150 000 150 000
Szakmai rovat szponzoraci6 (online) 500 000 500 000
Konferenciak, kiallitasok 200 000 200 000
KeresGoptimalizalas, linképités 250 000 250 000 500 000
Adwords kampany 100 000 100 000 200 000
Blog 100 000 100 000 100 000 300 000
Ugyfélkezelés

Online hirlevél meglévé iigyfeleknek 0
Osszesen (nett6) 50 000 400000 1180000 930 000 2560 000

19. tablazat: Marketing és sales terv
Forras: sajat szerkesztés
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3.3  Kommunikacios terv

A projekt kommunikacios tervét az alabbi szempontok alapjan foglalhatjuk 6ssze:

e Bevezetd ajanlat: pl. egy éves eldfizetés esetén 3 honap havidijmentes
szolgaltatas nyujtasa.

e Kérddiv: A felhasznaloknak feltaro jellegii online kérdéiv kikiildése 1
hét, 1 honap, 2 honap utan, hogy ra lehessen kérdezni a hasznalati
szokasokra, nehézségekre, igényekre.

e M:élyinterji: Tapasztalatszerzés céljabol a nagyobb iigyfeleket
személyesen megkeresni 2 hét és 2 honap utan. Kérés, hogy mondjak el,
milyen tapasztalataik vannak, mire j6 a rendszer, mire nem, mire lenne
még sziikség, majd mindez kiértékelésre keriilne.

e Sajtomegjelenés: A teszt fazisaba bevonni néhany szakujsagirot
informaciogyiijtés céljabol.
e Blog: Szakmai tartalmu folyamatos megjelenések a holnapon.

e Téamogatd cikkek megjelentetése mind online mind offline
sajtotermékekben.

e Havi hirlevél kiildése.
e Szakmai konferencia részvétel el6adoként.

e Arculati anyagok: alapvetd formai elemek, logohasznalat, irodai
papiraruk, kiadvanyok, kiallitdssok megjelenési arculata, web alapu
kommunikacios eszkdzok arculata, ajandék- és reklamtargyak.

e Ugyfélszolgalat kialakitasa és feladatkdrének meghatérozésa.

Kovetkeztetések

A TEMline Kft. létrejotte egy stratégiai konferencia eredménye. Amikor az
anyacég a jovoképén gondolkodott, a most jol mend ,,fejostehén” terméke helyébe
0uj megoldast és szélesebb tigyfélkort képzelt, akkor korvonalazddott, hogy az
eddig felhalmozott tudast egy internet alap(i rendszerrel 6tvozni lehet. Az anyacég
Magyarorszag egyik legnagyobb vezetési tanacsad6 cége, melynek tevékenysége
kiterjed a telekommunikécio vildgara is. Az anyacég szamos eredményes projektet
tudhat maga mogott. Az egyediilalld modszertannal (TEM) atfogd megoldasokat
javasolt a vezetékes-, mobilhang, adatatvitel és IT infrastruktara teriiletén.
Projektjeivel atlagosan 35%-os koltségmegtakaritast ért el.

Az lzleti terv lelke a marketing koncepcidja, melynek legfobb célja annak
meghatarozasa Volt, hogyan lehet eredményes a vallalkozas. A t6kés gazdasagban
a marketing feladata, hogy a fizetoképes keresletet a termék vagy szolgaltatas felé
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terelje. Amig a nagyvallalat megteremti sajat maganak a piacot, addig egy
kisvallalkozas kénytelen alkalmazkodni hozza, illetve szegmental magéanak piacot.
A marketing tervben kell kifejteni az arbevétel realizalasra vonatkozd piacot
befolyasold elképzeléseket, a piackutatds eredményeit és az arra alapozott
stratégiat. A piaci kereslet és a pontos célcsoport meghatarozasa alapvetd feltétel,
kiilonben nem teljesiil a kitlizott cél. A marketing terv kulcsa a vevoiigények
feltétlen ismerete. A marketing kozponti eleme a jovedelmezdség, mely részét
képezi a pénziigyi célok meghatarozasanak is. Az elvart értékesitési volumen és az
arbevétel nagysaganak tervezése kulcsfontossagli, mert ezen célok
Osszeegyeztetése ad lehetdséget a marketingstratégia kialakitasara. Az arstratégia
kiindulopontjat adja a koltségstruktira, illetve a konkurencia rendelkezésre allo
adatai. A marketing és sales terv adatai alapjan 6sszességében elmondhato, hogy:

o Az els6 év koltségei meghatirozoak voltak, melyek mar a vallalkozas
inditasatol szamolodnak.

o Az iigyfélszerzéshez sziikséges koltségek (hideghivasok,
sajtokozlemények, Adwords kampany) tervezése a szoftver iizembe
helyezése el6tt megkezdddtek

e A vallalkozas arculatara, a honlap és a blog kialakitasara a cég nagyobb
Osszeget kiilonitett el.

e A 3. negyedév adta a marketing koltségek zomét, mivel itt kellett a
szolgaltatast bevezetni a piacra sajtokdzlemények, konferencidk,
kiallitasok, szakmai megjelenések révén.

e A tovabbiakban ,fenntartdé” koltségek tervezése volt a jellemzd (blog,
SEO, sajto stb.).
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Absztrakt: A4 kutatds eredményei arra vildgitanak rd, hogy a gydridstervezés
automatizaltsdaga jelentésen névelheti a vallalkozasok hatékonysdgat és versenyképességét.
Azonban érdemes minden gyadrto cégnek jol lehatdarolni, hogy mely folyamatokat
automatizalnak, mely folyamatot hagyjik az emberi erdforrdasra. Ha bizonyos
tevékenységekre emberi erdforrast vesznek igénybe, célszerti ezeket a feladatokat megfelelé
munkakorékhoz rendelni. A fejlesztés masik fontos pillére, a gyartastervezo szoftverek és az
ERP-rendszerek kozétti informacio aramlds pontossaga. Az uj rendszerek tervezésekor
feltétleniil el6térbe kell helyezni az integrdciot a rendszerek kozotti zokkendmentes
adataramlas biztositasa érdekében. A gydrtdastervezés kritikus szempontia a gydrtdsi
rendelések kapacitasokhoz valo hozzarendelése. A megfeleld terv elkészitésének feltétele az
eltérd munkaterhelésii termékek és a gyarto berendezés kapacitas normahoz valo illesztése.
Itt kiemelten fontos az emberi kapacitis figyelembevétele. Egy modern gydrtistervezd
rendszerben az ilyen megfontoldsoknak zokkenomentesen integralva kell lenniiik. Alapveté
igény fogalamazodott meg a kutatas soran az adatok vizualizdciojara. Az évtizedek sordn
szamos megolddst fejlesztettek ki a gydrtasi tervek vizualizalasara, amelyek lehetdséget
kindalnak a tervezési folyamatok jelentls racionalizdalasdra és javitisara. A hatényonysag
novelésének masik fontos eleme a rugalmassag és az ellenérzés megfelelo aranyanak
kialakitasa, vagyis a tulzott controll folyamatok csokkentik a gyartdas versenyképességet. A
legtobb fejlesztésnek és automatizaldasnak a legfobb sziik keresztmetszete a IT rendszerek
fejlettlensége a gyarto vallalkozdsokndl. Itt miel6bbi beavatkozas és tamogatas sziikséges,
hiszen csak akkor lesznek hatékonyak a hazai gydrté cégek, ha azok informatikai
rendszerei modernek, versenyképesek.

Kulcsszavak: rugalmassag, atlathatosag, egyszeriség, kapacitastervezés,
paraméterezhetéség, gyorsasag, integralhatosag, testreszabhatosdag, alapanyag-kezelés,
automatizalas
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1 Bevezetés

A magyarorszagi gyartd cégek fejlesztésének alapvetd feltétele a termeléshez és
raktarozashoz és az ezt megel6z6 és kdvetd logisztikai folyamatokhoz kapcsolodo
megfeleld informacios adatbazis megléte és ezek ERP rendszerekbe valo
integralasa. A 2020-as évektdl nagy kihivasokkal talalta magat szemben a hazai
gyartoipar. A Covid-19 jelentésen megvaltoztatta az ellatasi lancok mitkodését, az
addig kiszamithatd beszerzési és elosztasi rendszerek teljes egészében bizonyta-
lanna valtak. Sziikség volt a logisztikai folyamatok attervezésére. Az ezt megel6z6
idészakban jol alkalmazhat6 logisztikai modszerek - (JIT, JIS, ABC elemzésen
alapuld beszerzési stratégiadk) amelyek az iparra jellemzd sajatosaggal
rendelkeztek és segitették a Lean alapt gyartast a készletszintek csokkentését és a
pontos szallitasokat, felhasznalasukat tekintve a valtozo gazdasagi koérnyezet miatt
hatékonysaguk csokkent és vagy atalakult. A bizonytalan gazdasagi kornyezet
mindinkabb eldtérbe helyezi a vallakozasok fejlesztését azon belill is a
digitalizacio és a vallalaltiranyitasi rendszerek korszerisitését.

2 Irodalmi feldolgozas

A logisztikai teljesitmény fontossaga - a szallitasi id6, a készletszintek, a
kapacitaskihasznalas vagy az atfutasi id6 tekintetében szamszeriisitve - egyre
fontosabba valik a fenntarthato tizleti siker szempontjabol (Wiendahl& Wiendahl,
2019).

Termeléstervezés és iranyitds (PPC) koordinalja az Osszes relevans logisztikai
tevékenységet a teljes ellatasi lanc mentén, és igy jelent6sen hozzajarul a termelési
program gazdasagos megvalositasahoz és a kivant logisztikai teljesitmény
eléréséhez (Schuh, 2014).

Emellett a tervezés komplexitasat a kinalat és a kereslet ingadozédsa miatt kiilsd
tényez6k is befolyasoljak. Covid-19 vilagjarvany ¢és az ebbdl eredd
bizonytalansagok az ellatasi lancok soran megjelentek, és varhatdan a jovoben is
folytatodni fognak (Wilhelm et al., 2024).

Az operativ tervezési folyamat eredményeként 1étrejovo termelési terv képezi a
megrendelések és az eréforrasok elosztasanak alapjat. A terv megbizhatdsaga a
vallalatok legnagyobb érdeke, hogy biztositsak a hatékonysagot és a hataridore
torténd szallitast. (Lukas et al., 2023)

A gyartastervezéssel kapcsolatban tobbszor hasznaljak a robusztussag kifejezést.
Ezt a kifejezést egyre gyakrabban targyaljak a szakirodalomban, és
ellentmondésos értelmezéshez vezet. A robusztussdg mértékeként gyakran
hasznaljak a kiilonbségeket. Példaul egy menetrend robusztussaga Ugy
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értelmezhetd, mint a legrosszabb eset maximalis abszolut eltérése az optimalis
megoldastol (Daniels et al.)

Bongaerts et al. 1999-ben a robusztussagot a kiszamithatosag fogalma alatt
definidlja. Ez egy olyan mérGészam, amely azt hatarozza meg, hogy mi az, ami
elére ismert. Egy érték sztochasztikus eloszlasara utal, és igy azt jelzi, hogy
milyen bizonyossaggal vehet fel egy valtozd egy bizonyos értéket, vagy egy
bizonyos tartomanyban beliil.

A robusztussag meghatarozasanak egyik megkozelitése egy olyan mérték, amely a
valtozékonysag fiiggvényeként értelmezhetd, az objektiv fliggvény értékének
valtozékonysaga. Kovetkezésképpen egy iitemterv akkor tekintheté robusztusnak,
ha a valtozékonysag minél kisebb (Mignon et al., 1995).

Az ipar 4.0 és a hozza kapcsolodo intelligens technologiak megjelenése varhatéan
jelent6s hatassal lesznek a gyartastervezés és iranyitis folyamatara (PPC-re).
Ugyanakkor néhany kozelmultbeli tanulmanyok azt mutatjak, hogy szamos
vallalatnak kihivasokkal kell szembenéznie az intelligens technologiak
bevezetésére és az intelligens technoldgidk megvalositasara iranyuld eréfeszitései
soran PPC megvalositasaval (Bean & Davenport, 2019; Oluyisola, 2021).

E kihivasok koziil sok a tervezési kornyezet jellemzéivel fligg dssze (Oluyisola et
al., 2020).

A gyartastervezés ¢és iranyitds magaban foglalja a tervezéssel kapcsolatos
dontéshozatali folyamatokat és politikakat (becslés, utvonaltervezés, litemezés és
er6forras-toltés) és az iranyitas (diszpécselés, gyorsitas, ellenérzés, értékelés és
korrekcids intézkedések megtétele) a termelési folyamatok és eréforrasok (Slack
etal., 2013).

Szamos vallalati rendszer jelent meg a PPC timogatasara, az anyagsziikséglet-
tervezést6l (MRP) és a gyartasi er6forras-tervezési (MRPII) rendszerektdl a
fejlettebb vallalati eréforras-tervezési (ERP) rendszerekig. Késébb a gyartasi
végrehajtasi rendszerek (MES) és a fejlett tervezési és litemezési rendszerek
(APS) az ERP-rendszerek egyes korlatainak kikiiszobolésére jelentek meg.

Azonban, ezeknek is megvannak a maguk korlatai, tobbek kozott talsagosan
leegyszerisitettek és merevek, korlatozottan képesek a menetrendek valds idejii
vagy kozel valds idejli adatokhoz vald igazitasara, valamint nagyon dragak,sok
esetben human er6forrds igénnyel is rendelkeznek, specialis készségekkel
rendelkezé alkalmazottakra van sziikség (Oluyisola, 2021). Ezenkiviil az ilyen
rendszerek még mindig az iddszakos tervezésen alapulnak, holott a kereslet
folyamatos (Oluyisola, 2021).

Mindezen informacidkat figyelembe véve a vallalkozasoknak alapvet6 érdeke,
hogy folyamatosan fejlesszék az anyag és informacié aramlassal kapcsolatos
rendszereiket. Kulcsfontossagun a gyartdsi folyamatok automatizalasanak,
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rugalmassaganak és integralhatésaganak kérdése a hatékonyabb iizleti folyamatok
biztositasa érdekében.

A bizonytalan gazdasagi kornyezet miatt a logisztikai és gazdasag folyamatok
szimulacidja is érdekes lehet a késébbiekben a vallalkozasok fejlesztésénél, hiszen
a rendszerek dinamikus valtozasait a kiilonbdzé miszkai és gazdasagi teriileten
pontosabban le lehet kdvetni és igy modellezni. (Tick & Tick, 2013)

3 Anyag és modszer

A cikkben a gyartastervez6 megoldasokkal kapcsolatos kihivasokat, a tamogatas
folyamatanak problémait, valamint az elvart tulajdonsagokat vizsgaltuk.

A kutatashoz 150 résztvevét vontunk be, akik mindegyike ipari kérnyezetben
dolgozik, és kozvetleniil érintettek a gyartastervezé megoldasok alkalmazasaban
vagy tamogatasaban. A résztvevok kiilonboz6 iparagakbdl és szakmai hattérrel
rendelkeztek, hogy diverzitast biztositsanak a kutatasban. A résztvevok online
kérddéiven keresztiil vettek részt a kutatasban. A kérd6iv két részbdl allt: az elsd
részben demografiai adatokat gytijtottiink, mig a masodik részben szoveges
valaszokat kértlink a gyartastervezé megoldasokkal kapcsolatos tapasztalataikrol,
kihivasaikrol és az elvarasaikrol.

Az adatokat tematikus elemzésnek vetettiik ald, mely soran azonositottuk a
gyakori témakat, mintakat és Osszefliggéseket a résztvevok valaszaiban. A kutatas
eredményeinek interpretalasa soran az Osszesitett adatokat és a kvalitativ elemzés
eredményeit kombinaltuk, hogy atfogd képet kapjunk a gyartastervezd
megoldasokkal kapcsolatos kihivasokrol és elvarasokrol. Ez a modszertani
megkozelités lehetévé tette szamunkra, hogy alaposan megvizsgaljuk a kutatas
céljait, és értelmezheté eredményeket nyerjiink a gyartastervezés terén
tapasztalhatd aktualis trendekrél és kihivasokrol.

4 Eredmények

A gyartastervezé megoldasok kihivasai

A gyartastervezd megoldasok képességeivel kapcsolatos f6 kihivasok gyakran az
automatizaltsag foka vagy annak hidnya koriil forogtak. A modern gyartastervezd
megoldasok szdmos feladat automatizdldsdval, a szamitogép algoritmikus
folyamatok gyors végrehajtasara vald képességének kihasznalasaval kinalnak
elonyoket a kevésbé fejlett rendszerekkel szemben. A specifikacios fazisban
fontos, hogy vilagosan koriilhataroljuk, mely feladatokat kell embereknek
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elvégezniiik, és melyeket automatizalija a program. Altalaban egyszerii
meghatarozni, hogy egy feladat melyik kategoridba tartozik. Eléfordulhatnak
azonban olyan esetek, amikor egy adott program nem képes bizonyos, eredendéen
algoritmikus feladatok elvégzésére. Ilyen esetekben elengedhetetlen annak
értékelése, hogy a megfeleld eszkozt valasztottuk-e Ki, vagy indokolt-e tovabbi
funkciok kifejlesztése vagy megvasarlasa. Azt is fontos mérlegelni, hogy milyen
kovetkezményekkel jar, ha olyan feladatok elvégzése soran, amelyek
automatizalhatok, emberi er6forrasokra tamaszkodunk. Bar a manualis
beavatkozas valasztasa jO valasztdsnak tlnhet, jelentdsen veszélyeztetheti az
adatok megbizhatosagat. Ha ilyen tevékenységekre emberi eréforrast vesznek
igénybe, célszerii ezeket a feladatokat megfelelé munkakorokhoz rendelni. Példaul
egy jol képzett gyartastervez6t gépirdként hasznalni nem lenne optimalis
erforras-elosztas.

Automatizaltsag foka és hianya

Az illesztések problematikéja

Az alapanyagok nem megfelel6 kezelése

Kapacitasok kezelése

Rugalmassag hianya

Adatok naprakészen tartasa

Adatok vizualizacioja

Tobb gyartasi fazis kezelése
1. Abra

A gyartastervez6 megoldasok képességeinek hianyossagai

Sok valaszadd problémasnak talalta az illeszkedés hianyat, kiilondsen a
gyartastervezé szoftverek és az ERP-rendszerek kozott, amelyek nem mindig
ugyanabbdl az adatbazisbol miikodnek. Ez a kapcsolat hianya nem csak
megneheziti a gyartastervezést, hanem lehetetlenné is teheti azt, mivel a terveknek
valds idejii adatokon kell alapulniuk ahhoz, hogy megvaldsithatéak és hatékonyak
legyenek. Emellett elvaras, hogy a tervek hatékonyan és id6ben elkésziiljenek, ami
illeszkedés kérdésének kezelése rovid tavon kulcsfontossagu, mivel a tervek
megbizhatd adatok nélkiill nem hajthatok végre hatékonyan. Az 0j rendszerek
tervezésekor feltétleniil el6térbe kell helyezni az integraciot a rendszerek kozotti
zokkenOmentes adataramlés biztositasa érdekében. Tovabba a valods idejii adatok
kérdése szorosan kapcsolédik ehhez. Mig egyes rendszerek elfogadhatonak
tarthatjdk a néhany napon vagy héten beliili adatfrissitéseket, ez altaldban nem
megfeleld a gyartastervezéshez, ahol a valds idejii adatok elengedhetetlenek. Ha
az ERP-rendszerben ritkan torténik adatfrissités, az azt jelzi, hogy feliil kell
vizsgélni és javitani kell a folyamatokat az adatok id6ben torténd és pontos
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rendelkezésre allasanak biztositasa érdekében. Nyilvanvald, hogy a latszolag
kiilonalld problémak bonyolultan kapcsolédnak egymashoz, ami kiemeli az
integracios és adatelérhetdségi problémak atfogd kezelésének fontossagat.

Az alapanyagok nem megfeleld kezelését is tobben emlitették. Ez a probléma a
rendszerek kozotti eltérésbol eredhet, amikor a alapanyagellatast egy masik
rendszerben kell ellendrizni. Nyilvanvald, hogy a gyartasi rendelések mennyisége
vagy az anyagjegyzék (BOM) Osszetettsége miatt a kézi ellenérzések nem
lehetnek praktikusak, kiilonosen, ha figyelembe vessziik, hogy a terv minden
egyes modositasakor ismételt ellenérzésekre van sziikség. Néhany valaszadd még
azt is megjegyezte, hogy a gyartastervez6 megoldasuk csak egyetlen termék
anyagsziikségletét szamitja ki, a szorzasi feladatot a gyartastervezére bizva.
Emellett a lehetséges alternativ anyaglistak kezelése jelentds terhet rohat a
gyartastervezore, ha manualisan végzi. Ezért egy jo gyartastervezd megoldasnak
kezelnie kell az anyagsziikségletek kiszamitasat, és valos idejii ralatast kell
biztositania az anyagok rendelkezésre allasara.

Néhany valaszadd szdmara a kapacitasgazdalkodas egy masik jelentds kihivasként
jelentkezett. Ez a gyartastervezés kritikus szempontja, mivel a gyartasi rendelések
kapacitasokhoz valéo hozzarendelése elengedhetetlen a megvaldsithatd terv
elkészitéséhez. Ha azonban a kapacitasokat nem térképezik fel pontosan, szamos
probléma meriilhet fel. Ha példaul egy berendezés kapacitasi normaja azonos a
jelentdsen eltéré munkaterhelésii termékek esetében, ha a kapacitast végtelennek
feltételezik, vagy ha a program nem veszi figyelembe a tervezett leallasokat és
termelési veszteségeket, lehetetlenné valik a megfeleld terv elkészitése. Az egyik
valaszadd kiilon kiemelte az emberi kapacitas figyelembevételének fontossagat
egy képzettségi matrixon keresztiil. Egy modern gyartastervezd rendszerben az
ilyen megfontolasoknak zokkenémentesen integralva kell lenniiik.

Emellett a rugalmassag hianyat is megemlitették egy masik kihivasként. Ezt az
utolso kérdésben tovabb vizsgaljuk.

Ahogy az el6z6 kérdésnél, az adatok témakore itt is felmeriilt. Leginkabb azt
emlitették, hogy az adatok napra készen tartdsa okoz problémat. Ez nagyon
gyakran illesztési problémara vezethetd vissza. Hiszen, ha az adat eléall valahol,
akkor egy integralt rendszer azt fel is tudja hasznalni. Ha az 0j adat el6 sem all,
akkor folyamatproblémardl beszéliink, és annak megfeleléen kell orvosolni.

Egy masik kozos elvaras, hogy sziikség van az adatok vizualizacidjara. Az
évtizedek soran szdmos megoldast fejlesztettek ki a gyartasi tervek
vizualizalasara, amelyek lehet6séget kindlnak a tervezési folyamatok jelentds
racionalizdladsara és javitdsara. A vizualizdcid a gyartastervez6 modul vagy
program egyik legfontosabb jellemzdéjeként emelkedik ki. Ha egy megoldasbol
hidnyoznak a vizudlis elemek, akkor wvaldszinlileg nem fogja hatékonyan
kielégiteni az igényeket.
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Szamos valaszadd emlitette a programjukon beliili t6bb termelési fazis kezelésével
kapcsolatos kihivasokat. Bar ez nem feltétlenill jelent problémat, ha egy gyartasi
fazis ilitemezése elegendd, és a tobbi fazist hiiz6 rendszeren vagy alternativ
megkozelitésen keresztiil lehet kezelni, ha tobb fazis iitemezésére van sziikség,
akkor mindenképpen foglalkozni kell ezekkel az aggalyokkal. Bar a lean
alapelvek a termelés egy ponton torténd iitemezését szorgalmazzak, sok
gyartovallalat még nem alkalmazza ezt a gyakorlatot, vagy nem tartja
megvalodsithatonak. Azoknak, akiknek tobb termelési fazist kell iitemezniiik,
megoldasuknak fel kell késziilnie az ilyen Osszetettség kezelésére. Az egyik fazis
tervezésében vagy litemezésében bekdvetkezd valtozasoknak megfeleld hatassal
kell lenniiik a tobbi fazisra. Még ha a kiilonallo fazisok litemezése nem is elényds,
az Osszes fazis anyagsziikségletét figyelembe kell venni.

A tamogatas kihivasai

A tamogatassal kapcsolatos leggyakrabban emlitett kihivas a gyartastervezd
megoldassal kapcsolatban az atfutasi id6 volt. Néhany valaszado ezt a problémat
kapacitashidanyként emlitette, utalva arra, hogy az IT jelenti a szik
keresztmetszetet. Ennek a helyzetnek a megolddsadhoz a varhat6 atfutasi idot be
kell épiteni a tdmogatasi szerzédésbe. Fontos felismerni, hogy az atfutasi id6k
nem feltétleniil korrelalnak a szolgaltatd méretével. Sajnos a kérések
feldolgozasaban mind a kis cégeknél, mind a nagyvallalatoknal el6éfordulhatnak
késedelmek, amelyek megoldasa gyakran honapokig tart.

Meég ennél is rosszabb helyzetben vannak, akik szerint kevés a tamogatas, szinte
nincs tamogatas, valamint egyaltalan nincs timogatas. Ez azért is problémas, mert
ahogy fejlédik a termelési rendszer, valamint a vevdi, tulajdonosi, és vezeti
elvarasok, ugy kellene fejleszteni a gyartastervezé rendszert. Egyesek szerint
elavult a rendszer, és ezért nem is beszélhetiink tamogatasrol, mig masok a
tamogatas koltségességét emelik ki. Bar konnyen belathatdo, hogy mivel a
tamogatas értéket teremt, valamint koltséget general, ezért valakinek valamikor
fizetnie kell, de természetesen alkalmazhatdéak olyan modellek, amelyek a
tamogatas koltségét nem alkalmanként, hanem atalanyos rendszerben fizettetik
meg, vagy a termék araban mar benne van egy jelentdsebb tamogatasi csomag is.

Atfutasi id6

Kevés a tamogatés

Anyanyelvi tamogatas hianya

Rendszerismeret hianya

A tamogat6 cég kompetencia hianya
2. Abra
A gyartastervez6 megoldashoz tartozé tamogatas fo kihivasai
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Az anyanyelvi tamogatas €s a rendszer ismeretének hianya jelentds kihivast jelent.
Ha a kommunikécié a nyelvi akadalyok és a rendszer ismeretének hidnya miatt
akadalyozott, a problémak megoldasa egyre nehezebbé valik. Bar az angol
nyelvtudas széles korben elterjedt, a hatékony kommunikacio mégis veszélybe
keriilhet, amikor a kiilonb6z6 nyelvi és technikai hattérrel rendelkezé személyek
bonyolult gyartastervezési kérdéseket vitatnak meg. A rendszer ismerete raadasul
tulmutat az alapveté megértésen, és magaban foglalja a vallalaton beliil bevezetett,
testreszabott rendszer bonyolultsagat, amely idovel tobbszor is modosulhatott. Ha
a rendszer eredeti fejlesztéje mar nem all rendelkezésre, az ilyen Osszetett
kérdésekben vald eligazodas még ijesztobbé valik.

A végére maradt a tamogato cég kompetenciahianya, ugyanis tobbek szerint — és
koltségekrél szo sem esik itt — a tamogatd cég nem tudja kialakitani azt a
rendszert, ami az elvartak szerint mitkddne. Természetesen vannak igen Osszetett
rendszerek, amelyeket nehéz lehet modellezni gy, hogy a létrejott modell
egyszerre a lehetd legjobban leképezze a valdsagot, és emellett még hasznalhato is
maradjon. Ilyen esetekben érdemes elgondolkodni azon is, hogy a rendszert
hogyan lehetne egyszer(isiteni. Nem feltétlen csak a modellezhetdség miatt,
hanem azért is, mert ezek a rendszerek nagyon gyakran sokkal tobb veszteséget
tartalmaznak, és nehezen atlathatoéak a vezetdk szamara is. De el kell fogadni,
hogy a modell sosem lesz ,tokéletes”, legfeljebb ha egy egygépes rendszert
lizemeltetiink, amin egyetlenegy terméket gyartunk.

Az elvart tulajdonsagok

A vélaszadok a rugalmassagot emelték ki a leginkabb hangsulyozott jellemzdéként,
ami azt jelzi, hogy a rugalmassag kiemelked$ fontossagu egy jo gyartastervezd
megoldas esetében. Mig néhany valaszadé a rugalmassagot részletezés nélkiil
emlitette, masok olyan konkrét szempontokat emeltek ki, mint példaul a
felhasznaloi igényekhez vald alkalmazkodas és a termelésben bekovetkezd
valtozasokhoz valo6 alkalmazkodas képessége. A rugalmassag ilyen hangsulyozésa
alahuzza a modern gyartasi kornyezetek dinamikus jellegét, ahol az
alkalmazkoddoképesség elengedhetetlen a sikerhez.

Erdekes modon néhany valaszadé azt is megjegyezte, hogy egyensilyt kell
teremteni a rugalmassag és az ellendrzés kozott, ami arra utal, hogy a talzott
rugalmassagnak hatranyai is lehetnek. Ez az arnyalt néz6pont elismeri, hogy bar a
rugalmassag kulcsfontossagu, azt megfeleld szintli ellenérzéssel kell mérsékelni a
termelési miveletek stabilitasanak és hatékonysaganak biztositasa érdekében.
Osszességében a rugalmassag jelentdségével kapcsolatos konszenzus azt a
felismerést tiikkrozi, hogy a merev vagy rugalmatlan rendszerek nehezen tudnak
1épést tartani a gyartasi kornyezet valtozo kovetelményeivel.
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Rugalmassag

Atlathatosag és egyszeriiség

Kapacitastervezés

ParaméterezhetOség

Gyorsasag

Integralhatosag

Testreszabhatdsag

Alapanyag-kezelés

Automatizmus
3. Abra

A gyartastervez6 megoldastol elvart tulajdonsagok

Az atlathatdsag és az egyszeriiség egyetlen kategoridban vald egyesitése ésszert,
mivel szoros kapcsolatban allnak egymassal. Mindkét tulajdonsag elengedhetetlen
a hatékony gyartastervezd megoldasokhoz, mivel hozzajarulnak a konnyl
hasznalathoz, az attekinthetdséghez és a hozzaférhetdéséghez. A felhasznaloi
interakciok egyszeriisitése egyszerti adatbeviteli és kimeneti folyamatok révén,
valamint annak biztositasa, hogy a fontos funkcidok minimalis erdfeszitéssel
elérheték legyenek, javitja az altalanos felhasznaloi élményt. Az atlathatosag és az
egyszeriség  elotérbe  helyezésével a  szervezetek  elésegithetik a
zokkendmentesebb mitkodést és dontéshozatalt a gyartastervezési folyamatokon
beliil.

A kapacitastervezés valoban a gyartastervezés kritikus szempontja, és a
valaszadok prioritasai kozott vald elokeld szerepe kiemeli jelent6ségét a teljes
folyamatban. A hatékony kapacitastervezés biztositja, hogy a gyartasi rendeléseket
ugy osszak el a rendelkezésre allo6 erdéforrasok kdzott, hogy az maximalizalja a
hatékonysagot és minimalizalja a sziik keresztmetszeteket. A stratégiai, taktikai és
miikddési id6horizontok figyelembevételével a szervezetek mind az azonnali,
mind a hosszu tavu kapacitasigényeket kezelni tudjak, legyen sz6 akar gépek
beszerzésérdl, emberi er6forrasok toborzasardl vagy a meglévé eréforrasok
optimalizalasarol. Erdemes megjegyezni, hogy a piacon 1év8 egyes
megoldasokbol hidnyozhatnak a robusztus kapacitastervezési képességek, ami
nem hatékony erdforras-elosztashoz, valamint potencialisan megndvekedett
atfutasi 1dokhoz és készletszintekhez vezethet. Ez aldhuzza annak fontossagat,
hogy olyan gyartastervez6 megoldast valasszunk, amely hatékonyan képes kezelni
a kiilonboz6 idékeretek és eréforrastipusok kozotti kapacitastervezést, figyelembe
véve olyan tényezdket, mint a beszallitok felkésziiltsége és a készletszintek az
optimalis eredmények elérése érdekében.
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A kapacitastervezéssel holtversenyben a negyedik helyen taldlhaté a
paraméterezhet6ség. A valaszokbol az olvashatd ki, hogy a jo gyartastervezd
rendszer szamos paramétere a felhasznalok szamara hozzaférhetd, egyszeriien
moédosithaté. Barmennyire is 0gy tiinik, hogy bizonyos paraméterek sosem
valtoznak, nem célszer(i azokat sem ,,beégetni” a rendszerbe, mert barmikor johet
egy olyan iizleti igény, hogy az évek ota jol mikodd rendszer eddig statikus
paramétereit meg kell valtoztatni. Ilyen lehet példaul két termelési fazis kozotti
atfutasi id6, amit évek ota 3 nappal kozelitiink. Mi akadalyoz meg minket abban,
hogy ezt paraméterként a beallitdsok kozé felvegyiik. Esetleg nem is altalanos
paraméterként, hanem termékcsoportonként. Azaz lesz a beallitasok kozott 10
paraméter, ami jelenleg egységesen 3 napra van allitva, de barmikor valtozhat Ggy
a rendszer, hogy valamelyik termékcsoportnal mar nem 3 nap lesz, hanem csak 2.
Ha ezzel a szemlélettel alakitjuk ki a gyartastervez6 megoldast, biztosak lehetiink
benne, hogy mindent megtettiink, hogy a valtozo igényeket a lehetd legjobban ki
tudjuk szolgalni.

A gyorsasag kritikus tényezd egy gyartastervez6 megoldas hasznalhatosaga és
hatékonysaga szempontjabol. A felhasznalok gyors valaszidét és zokkendmentes
teljesitményt varnak el, kiilondsen a napi feladataik soran gyakran hasznalt
funkciok esetében. A felhasznaldi miiveletekre gyorsan reagald rendszer noveli a
termelékenységet ¢és minimalizdlja a munkafolyamatok megszakitasat. A
gyakrabban hasznalt funkcidknak rovidebb valaszidével kell rendelkezniiik a
zokkendmentes felhasznaloi élmény biztositasa érdekében. Ez a megkdzelités
Osszhangban van azzal az elvvel, hogy a rendszer teljesitményét a valds ideji
dontéshozatal ¢€s az operativ agilitdis kovetelményeinek  megfelelden
optimalizaljuk. Egy olyan gyartastervezé megoldas, amely az internet nagy
savszélességli bongészéséhez hasonld sebességgel és valaszkészséggel miikodik,
jelentésen novelheti a felhasznaloi elégedettséget és a rendszer Aaltalanos
hasznalhatosagat. Lehetdévé teszi a felhasznalok szamara, hogy az alapvetd
feladataikra Osszpontositsanak anélkiil, hogy a szoftver késedelmei vagy nem
hatékony mikodése akadalyoznd Oket. Végsé soron a sebesség hozzajarul a
gyartastervezési folyamatok hatékonysagahoz, és tamogatja a szervezetet
miikddési céljainak elérésében.

Az integralhatosag kulcsfontossagu egy gyartastervezé megoldas esetében, mivel
biztositja a zokkendmentes kommunikaciét és adatcserét a szervezeten beliili
kiilonboz6 rendszerek és modulok kozott. A megosztott adatoknak egy kozos
helyen torténé kozpontositasaval, amely minden relevans alkalmazas szamara
elérhetd, a szervezetek elkeriilhetik a redundancidt, az adatinkonzisztencidkat és a
felesleges manudlis munkéat. Az ERP-rendszeren beliil a termék cikktorzsében
tarolt adatok példaja jol szemlélteti a kettdés adatbevitel elkeriilésének és a
rendszerek kozotti adatkonzisztencia fenntartasanak fontossagat. A gyartastervezo
szoftver ERP-rendszerhez torténé integraldsidval a szervezetek a meglévo
termékadatokat redundéans tarolas nélkiil hasznosithatjdk. Az egyik rendszerben
végrehajtott valtoztatdsok automatikusan tiikkrozodhetnek a tobbi rendszerben,
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csokkentve ezzel az adateltérések kockazatat €s racionalizalva az adatkezelési
folyamatokat. Tovabba a gyartastervez0 megoldas mas részlegekkel, példaul a
kontrollinggal vald integralhatosaga biztositja, hogy az érintett érdekelt felek
hozzaférjenek a dontéshozatalhoz és elemzéshez sziikséges adatokhoz. Ez
megkonnyiti az egylittmikodést és lehetdvé teszi a valos idejii informaciokon
alapul6, megalapozott dontéshozatalt. Osszességében az integralhatosag noveli a
hatékonysagot, az adatpontossagot és az egyiittmiikodést a szervezeten beliil,
hozzéjarulva a jobb teljesitményhez és a jobb eredményekhez a gyartastervezési
folyamatokban.

A testreszabhatésag alapvetd fontossagli annak biztositdsahoz, hogy a
gyartastervez6 megoldas szorosan illeszkedjen az egyes szervezetek egyedi
igényeihez és munkafolyamataihoz. A paraméterezhetdség és a testreszabhatosag
kozotti killonbségtétel ravilagit a szoftvermegoldasok alkalmazkodoképességének
két fontos szempontjara. A paraméterezhetGség azt a képességet hangsiulyozza,
hogy a termelési folyamat valtozasaihoz igazodva a rendszeren beliil bizonyos
paraméterek vagy beallitasok modosithatok. Ez biztositja a  valtozo
kovetelményekre vald rugalmas reagalast anélkiill, hogy a mogottes
szoftverarchitektira  atfogd ~modositasara lenne sziikség. Masrészt a
testreszabhatdsag arra a szélesebb kori képességre 6sszpontosit, hogy a megoldast
a szervezet sajatos munkafolyamataihoz, preferenciaihoz és iizleti folyamataihoz
igazitsa. Ez magaban foglalja a szoftver kiterjedtebb moddositasait vagy
konfiguracioit a szervezet egyedi kovetelményeihez és miikodési eljarasaihoz valod
igazodas érdekében. Ha egy gyartastervez6 megoldas nem rendelkezik megfeleld
testreszabhatosaggal, a szervezetek kihivasokkal szembesiilhetnek a szoftver
meglévé munkafolyamatokba vald teljes integralasa soran. Ellenallasba
itkozhetnek a felhasznalok részérdl, akik ugy talaljak, hogy a rendszer olyan
merev korlatokat szab, amelyek nem illeszkednek a bevett gyakorlatukhoz vagy
preferencidikhoz. A testreszabhatosag el6térbe helyezésével a szervezetek
biztosithatjak, hogy a gyartastervez6 megoldas hatékonyan tamogassa a
miiveleteiket, és képessé tegye a felhasznalokat a hatékonyabb és eredményesebb
munkavégzésre. Ez magaban foglalhatja a szoftvergyartokkal vagy fejlesztokkel
vald szoros egylittmiikddést a szervezet egyedi igényeinek megfeleld, testre
szabott megoldasok megvalositasa érdekében, mikdzben a szoftver alapvetd
funkcioit is kihasznalja.

A kilencedik helyen harmas holtverseny alakult ki. A kapacitastervezéshez
hasonléan az alapanyaggazdalkodas sem lehet kérdéses a megoldas
kivéalasztasakor. A kapacitdsokra vonatkozd gyartasi rendelések akkor lesznek
eldallithatéak, ha a sziikséges alapanyagok (segédanyagok, félkész termékek)
rendelkezésre allnak. Az alapanyagok rendelkezésre allasanak ellendrzésekor
fontos a megfeleld6 BOM-lista, amely a gyartastervezés mellett példaul a
kalkulaci6 alapja is, ezért elvileg nem hidnyozhat. Emellett naprakész
informacidkkal kell rendelkezniink a készletek alakuldsar6l. Ha jelenleg nincs
informatikai megoldas a készletinformaciok legrosszabb esetben napi szintl
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leképezésére, akkor célszerli ezt a problémat orvosolni, mieldtt a gyartastervezo
programot bevezetnénk. Az alapanyagok rendelkezésre allasanak ellendrzését
megnehezitheti, hogy az anyagok kiillonb6z6 raktarakban (pl. belsé raktar,
beszallitoi raktar), kiilonbozo statuszokban (pl. felszabaditott, nem felszabaditott)
és a raktarba érkezés eldtt utazd készletként léteznek. Ezeket a kiilonbozo
készleteket fizikailag és informatikailag ugy kell kezelni, hogy a gyartastervezo a
leheté leggyorsabban fel tudja hasznalni a készleteket, ugyanakkor elkeriilje a
hibas informaciokbdl adodo készlethianyos helyzetet.

Az automatizmus a gyartastervez6 megoldastol elvart egyik legfontosabb
szempont. Az tugyfelek joggal varjak el, hogy a rutinfeladatokat, amelyek
hatékonyan algoritmizalhatok és nem igényelnek emberi beavatkozast, a szoftver
automatikusan hajtsa végre. Meglepd moddon az optimalizalasi képesség
alacsonyabbra keriilt a rangsorban, a 20. helyre cstszott vissza, az
automatizalashoz képest 1ényegesen kevesebb emlitéssel. Ez azt jelzi, hogy sok
valaszadd azt szeretné, ha a program nem helyettesitené a gyartastervezét az
optimalizalasi feladatokban, mivel ez nem mindig kivitelezhetd. A gyartastervezd
szerepe az, hogy olyan arnyalt informacidk alapjan adjon betekintést és hozzon
dontéseket, amelyek meghaladhatjak a program feldolgozasi képességeit. Fontos
elismerni, hogy a modellezési korlatok miatt sok optimalizalasi megoldas nem
érhet fel egy tapasztalt, a fent emlitett funkciokkal rendelkez6, jol automatizalt
programot hasznalo gyartastervezé szakértelmével.

Ezek voltak a legfontosabb elvarhatd tulajdonsidgok. A tobbi, egynél tobbszor
emlitett tulajdonsagot helysziike miatt csak felsoroljuk. Ezek nem képviselik a
talnyomd tobbség véleményét, de ettdl fliggetleniil érdemes tanulni beldlik. A
fennmaradd jellemzOk tehat: konnyii fejleszthet6ség, pontossdg, riportok
generaldsa, tervvaltozatok kezelése, dontéstamogatas, jO adatkezelés, nyomon
kovethet6ség, hatékonysag, koltségtervezés, optimalizalas, dinamizmus,
megbizhatdsag, online, valosidejliség, valtozaskovetés.

Kovetkeztetések

A kitolték kiillonbozé méretii cégektdl, szamos iparagbol és eltérd termelési
berendezkedésekbdl érkeztek. A felmérés nem reprezentativ, de meggydzodésiink,
hogy egy szélesebb korli vizsgalat is nagyon hasonld eredményeket hozna. Az
értékelést csak a teljes mintara végeztiik, ugyanis a minta barmely részhalmaza ttl
kicsi lett volna ahhoz, hogy megbizhato kdvetkeztetéseket tudjunk levonni.

A gyartastervez0 megoldasok kihivasai kozil a legtobb emlitést az
automatizaltsag, az illesztés, az alapanyagok nem megfelel6 kezelése, a
kapacitasok kezelése, a rugalmassig hianya, az adatok, a vizualizacio, valamint a
tobb gyartasi fazis kezelése kaptak. A tamogatas kihivasainal csak néhany dolog
kapott tobb emlitést. Ezek voltak az atfutasi idd, a kevés tamogatas, az anyanyelvi
tamogatds és a rendszerismeret hianya, valamint a tamogatdé cég
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kompetenciahidnya. Az gyartastervez6 megoldassal szemben tadmasztott
legfontosabb elvarasok pedig a kdvetkezok voltak: rugalmassag, atlathatosag,
egyszerliség, kapacitastervezés, paraméterezhet6ség, gyorsasag, integralhatdsag,
testreszabhatosag, alapanyag-kezelés, automatizmus.

A felmérés értékelése soran jol kirajzolodott, hogy szinte minden ponton
fejleszthetd €s fejlesztendd a gyartastervezés Magyarorszagon.
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A felel6sség megoszlasa az autonom autok altal
okozott balesetekben

Szikora Péter

Egyetemi docens, Obudai Egyetem Keleti Karoly Gazdasagi Kar
szikora.peter@kgk.uni-obuda.hu

Absztrake: Az autondm jarmiivek (AV) bevezetése komoly vitdkat valtott ki a biztonsdguk,
megbizhatosaguk és elfogadottsaguk kapcsan. Az AV technolégiaval kapcsolatos egyik
legfontosabb kérdés, hogy ki viseli a felelGsséget egy baleset esetén, kiilondsen, ahogy
novekszik a jarmiivek automatizaltsagi szintje. A kézbizalom alacsony az autoném
rendszerek irant, amit részben a feleldsséggel és iranyitassal kapcsolatos bizonytalansagok
okoznak. Kutatasom célja az, hogy feltarja, hogyan vélekednek az onvezeté autokat
tamogato és azokat ellenzé csoportok a felelésség kérdésérdl, valamint hogy milyen
tényezok befolyasoljak ezen dllaspontokat. Ezen kiviil arra is keresi a valaszt, hogy milyen
jogi és etikai szempontok jatszanak szerepet a felel6sség tisztazasaban. A kutatas kérddives
adatgyiijtést alkalmazott, amely sordn a résztvevik véleményét és attitiidjét vizsgaltuk az
autonom jarmiivek felel6sségi kérdéseivel kapcsolatban. Az adatgyijtés kényelmi
mintavétellel tortént, a valaszokat kvantitativ modszerekkel elemeztiik. Az onvezetd autokat
tamogato csoportok nagyobb részt a technologiai fejlesztoket tartjak felelosnek egy
esetleges balesetért, mig az ellenzok szerint a jarmii tulajdonosanak vagy kezeldjének is
viselnie kell a felelésséget. A kutatas azt is kimutatta, hogy a technologiai bizalom és a
demogrdfiai tényezdk, példaul az életkor és az iskolai végzettség, szignifikans hatdst
gvakorolnak a felelésséggel kapcsolatos nézetekre. Az autonom jarmiivek tarsadalmi
elfogadottsagahoz elengedhetetlen a felelosségi kérdesek tisztazdsa. A jogalkotoknak és a
technologiai fejlesztoknek egyiitt kell dolgozniuk olyan keretek kialakitasan, amelyek
biztositiak, hogy az AV technologia biztonsagosan és felelosen integralodjon a
tarsadalomba. A kozbizalom névelése érdekében fontos, hogy a felelosségi kérdések
egyertelmiiek legyenek. Az dnvezeté autok tamogatoi és ellenzdi eltéréen itélik meg a
feleldsséget baleset esetén; a tamogatok szerint a szoftvergydrto cégek, mig az ellenzék
szerint inkabb az autotulajdonosok és a biztositok felelosek.

Kulcsszavak: autonom jarmiivek, feleldsség, technoldgiai elfogadas, kozbizalom, jogi
szabalyozas.

1 Bevezetés

Az dnvezetd jarmiivek elterjedése forradalmasitja az autdipart és jelentds hatassal
van a mindennapi életre, kiilondsen a felelosség kérdésében. Az Onvezetd
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technologiak altal okozott balesetek esetén felmeriild jogi, etikai és tarsadalmi
felelosségvallalas fontos vitatéma, amely meghatarozza ezeknek a jarmiiveknek a
széles korii elfogadasat. A cikk célja, hogy bemutassa azokat a tényezoket,
amelyek befolyasoljak az Onvezetd jarmiivek tarsadalmi elfogadottsagat, és
részletesen targyalja, hogyan reagalnak az emberek a technologiai ujitasokra,
kiilonos tekintettel a felelosség kérdésére.

Jelenleg az 6nvezetd jarmivek mar jelen vannak a nyilvanos kozlekedésben, am
maganhasznalatuk még kezdeti szakaszban van. A tarsadalmi elfogadottsag nem
csak a technologiaval kapcsolatos félelmek miatt alacsony, hanem azért is, mert
nem tisztazott, hogy egy baleset esetén ki viseli a feleldsséget: a jarmi
tulajdonosa, a gyarto, a szoftverfejlesztd, vagy maga az 6nvezetd rendszer. Azok,
akik nem tamogatjak az onvezetd jarmiveket, attol tartanak, hogy egy technikai
hiba vagy hacker tamadas esetén nem lesz egyértelmi feleldsségvallalas. Ezzel
szemben a technologia hivei tigy vélik, hogy az 6nvezetd jarmiivek csokkenthetik
az emberi hibakbdl fakadd baleseteket, és hogy a feleldsség jogi szabalyozasa
megoldhato. (Siegel, 2023) (Lazanyi, 2018) (Samson N., 2024)

A feleldsség kérdése kiilondsen Osszetett az Onvezetd autdk esetében, mivel a
hagyomanyos vezetdi felelosség athelyezédik a technologiara. Szamos szakértd
szerint a gyartoknak és a szoftverfejlesztéknek nagyobb részt kell vallalniuk a
balesetekért, mig masok ugy vélik, hogy a jarmii tulajdonosa vagy hasznaldja is
felel6ssé tehetd, kiilondsen, ha nem megfeleléen hasznaljak a rendszert. Az ilyen
felelosségi  kérdések tisztazasa elengedhetetlen a technoldgia széles kori
tarsadalmi elfogadasahoz és a jovobeli jogi keretek kialakitasahoz. (Gal, 2024)
(Ho6gye-Nagy, 2023) (Bautista, 2023)
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7 Abra:Az autondm vezetés hat szintje (Takacs, 2018) alapjan

Az dnvezetd jarmiivek széleskori elterjedéséhez sziikséges a technologiai fejlodés
és az ezzel kapcsolatos attitidok alapos vizsgalata, kiilonos tekintettel a
felelosségre. Az etikai és jogi kérdések megvalaszolasa 1étfontossagu ahhoz, hogy
az Uj technologidk sikeresen integralodhassanak a mindennapi életbe, és
biztonsagosan alkalmazhatok legyenek a kozlekedésben. Az Onvezetd
jarmiivekhez kapcsolodd kihivasok ¢és lehet6ségek megértésével jobban
navigalhatunk az autoipar atalakuldsa soran, és megalapozott dontéseket
hozhatunk azok hasznalatarol, kiillonosen a felelosségi kérdések tekintetében. Az
Onvezetd jarmiivek technoldgidja, mas néven autonom autok, egyre szélesebb
korben elérhetdvé valik, azonban komoly aggalyok meriilnek fel a
megbizhatdsagukkal és a széles korii elfogadasuk sziikségességével kapcsolatban.
Az SAE International hat autonoémiai szintet kiilonboztet meg, amelyek a teljes
emberi iranyitastol egészen a teljes autonodmiaig terjednek, ahol mar nincs sziikség
emberi vezetdre. Az autonom autdkhoz kapcsolodo jogi és etikai kérdések még
mindig megoldasra varnak, &m az EU-ban és az USA-ban folyamatosan halad a
szabalyozas fejlodése. Az autondm rendszerek elterjedésének akadalyai kozé
tartoznak a magas arak, a személyes félelmek és a jogi bizonytalansdgok. Az
emberek technologiaval kapcsolatos percepcidjat olyan tényezok befolyasoljak,
mint az €letkor, a nem, az iskolai végzettség €s a technologiahoz valé hozzaallas.
A szoftvercégek érdekeltek az onvezetd autok elterjedésének elomozditasaban, de
egy egységes megkdzelités az elfogadas terén nem lehetséges. A kutatasokat
kérddivekkel és kényelmi mintavétellel végezték, amelyek mintazatokat tartak fel
és elosegitették a technologiai fejlesztések megértését és elfogadasat. (SAE, 2016)
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Noha az onvezetd autok fejlesztése mar hosszu ideje zajlik, a tdmeges elterjedés
még tavolinak tiinik a technolégia megbizhatosagaval kapcsolatos aggodalmak
miatt. Bar az autonom jarmiiveket ugy tervezték, hogy emberi beavatkozas nélkiil
miikddjenek, a teljes autonémia még nem valdsult meg. Az autondmiai szintek
meghatarozasa kulcsfontossagti annak megértéséhez, hogy milyen szerepe van az
embereknek e jarmlivek iranyitdsaban. A jogi €s etikai kérdések tovabbra is
akadalyokat jelentenek a széles korli elterjedésben, csakugy, mint a tarsadalmi
aggodalmak a gépeknek valo teljes iranyitas atadasaval kapcsolatban. Eurépaban
elavult kozlekedési egyezmények akadalyozzak az autonom jarmiivek elterjedését,
mivel ezek megkovetelik, hogy a jarmiiben legyen emberi sofér. Néhany orszag
azonban mar modositasokat eszkdzolt annak érdekében, hogy alkalmazkodjanak
az Uj technoldgidkhoz. Az Egyesiilt Allamokban szintén elérelépés tapasztalhatd
az Onvezetd autok terén, am a biztonsdg tovabbra is kozponti kérdés. Az
autogyartoknak biztositaniuk kell, hogy az autoném jarmivek éppen olyan
biztonsagosak legyenek, mint a hagyomanyos autok, még akkor is, ha nem
rendelkeznek kormannyal vagy pedalokkal. Az autoném jarmiivek bevezetése
természetes modon félelmet és aggodalmat valt ki az emberekben. (Lazanyi, 2018)
(Schoettle, 2014)

Az dnvezetd autdk jelentds potencialt kinalnak a kozlekedés hatékonysaganak és
biztonsaganak novelésére, de elterjedésiik még szamos kihivassal néz szembe. Bar
a szabalyozas, a jogi keretek és az etikai szempontok terén eldrelépés
tapasztalhatd, tovabbi kutatasokra és jogalkotasi 1épésekre van sziikség. A magas
arak, a személyes félelmek, a jogi ¢és etikai bizonytalansagok, valamint az
autonom  rendszerekkel  kapcsolatos  tarsadalmi  aggodalmak  kezelése
elengedhetetlen. A demografiai tényezok szerepének megértése a technologiaval
kapcsolatos percepciok formalasaban szintén hozzajarulhat az Onvezetd autok
elfogadasanak elémozditdsdhoz. Ahogy az Onvezetd technologia fejlodik,
kiemelten fontos a biztonsagi eldirasok betartdsa, és hogy kialakuljon a
kozbizalom az autondém rendszerekkel szemben. (Accenture, 2011)

Az autonéom jarmivek bevezetése szamos emberben félelmet és szorongast valtott
ki, ami gyakori reakci6 az uj technologidkkal szemben. A biztonsag és a
megbizhatdsag kulcsfontossagn a fejlesztok és gyartok szamara annak érdekében,
hogy az Onvezetd jarmiivek tarsadalmi elfogadottsagot nyerjenek. Hasonld
aggodalmak meriiltek fel a repiiléiparban is, amikor a repiilégépek elterjedése
zajlott. Bar az autogyartok jelentés befektetéseket tesznek az 6nvezetd technologia
fejlesztésébe, fontos megjegyezni, hogy az emberek inkabb aggdédnak, mintsem
lelkesednek e technoldgia megjelenése miatt. A kutatdsok szerint a legtobb sofér
nem szeretne teljesen autondém autokat hasznalni, de szivesen venné, ha a
jarmiveik bizonyos mértékig automatizalt funkcidkat kindlnanak. Ezért az
autdiparnak figyelembe kell vennie az emberek aggalyait és preferenciait az
onvezetd technoldgia fejlesztése soran. (Szikora, 2023)

Egy 2014-es felmérés szerint az emberek tobbsége az Egyesiilt Allamokban, az
Egyesiilt Kirdlysagban és Ausztralidban aggddott az autoném jarmiivek koltségei
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és megbizhatosaga miatt. Ugyanakkor, amikor a kényelemrdl és a vezetési
élményrdl volt szo, sokan érdeklédést mutattak a nagyobb fokli automatizacid
irant, feltéve, hogy az nem jar tovabbi koltségekkel. Egy 2015-6s tanulmany azt
mutatta, hogy a valaszadok jelentGs része optimistan tekintett az onvezetd autok
jovojére, és ugy vélték, hogy 2050-re a kdzutakon kozlekedd jarmiivek nagy része
autonom lesz. Azonban egy 2019-es kutatas szerint a tobbség nem érdeklodott az
onvezetd autok hasznalata vagy vasarlasa irant az els6 hat honapban, amikor ezek
a jarmiivek helyileg bevezetésre keriilnének. Ennek ellenére az emberek pozitivan
reagaltak az autondm jarmiivek magas teljesitményére és kellemes vezetési
élményére. (Kettles & Van Belle, 2019)

Mig az emberek altalaban pozitivan viszonyulnak az dnvezetd jarmiivek k6zosségi
kozlekedésben torténd hasznalatadhoz, a felhasznalok felkésziiltsége az autonom
jarmiivek magancélti hasznalatara még viszonylag alacsony. Az emberek
véleményének és hozzaallasanak figyelembevétele fontos annak érdekében, hogy
megértsiik az autonéom jarmivek elterjedésének akadalyait, és felgyorsitsuk azok
elfogadasaban, mivel az emberek sebezhetének érezhetik magukat, €s nem biznak
a komplex rendszerekben. A bizalom kiépitése ilyen rendszerekben komoly
kihivas, és az ectikai és tarsadalmi dilemmak is fontos szerepet jatszanak,
kiilondsen akkor, amikor az Onvezetd autok extrém helyzetekben moralis
dontéseket hoznak. (Lazanyi, 2018)
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2 Anyag és modszer

A minta tisztitasa utdn 3306 valaszadd maradt. A valaszadok életkori eloszlasa az
1. abrén is lathat6. A kit6lték életkora 10 és 78 év kdzott valtozott, az atlagéletkor
25,25 év, a median 24 év volt.
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8. Abra: valaszaddk életkori eloszlasa

A 3389 kitoltébol 1614 nbi és 1692 férfi valaszadd volt, és 33 kit6ltd inkdbb nem
adta meg a nemét. A nemek tekintetében ezért elmondhatd, hogy a minta
kiegyensulyozott volt, kozel all a hivatalos statisztikakhoz. (KSH, 2024)

= Altaldnos iskola

149
’ = Kozépiskola
= Szakiskola
FOSZK
m BSC
= MSc

= Phd

9. Abra: végzettségek szerinti eloszlas
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A valaszadok legmagasabb végzettség szerinti eloszlasa a 3. abran lathatd. A
tobbség kozépiskolai végzettséggel rendelkezett (1229 £6), mig 110 valaszado
altalanos iskolai végzettséget jelolt meg. Specialis felndttképzésen 781-en vettek
részt, Foszk vagy BSc végzettséggel 1050-en (269+781), MSc vagy PhD
végzettséggel pedig 169-en rendelkeztek.

A valaszadok koziil 102-en nyilatkoztak Ggy, hogy mar nem tanulnak, mig 1511-
en jelezték, hogy nem dolgoznak. Ezzel szemben 1828-an valamilyen
részmunkaidés vagy teljes munkaidds allast toltenck be. Ez azt mutatja, hogy a
mintdban szamos olyan valaszadé van, aki a tanulmanyai mellett dolgozik, vagy
munkéja mellett folytat valamilyen képzést.

A magasabb végzettség hozzajarul az emberek alapvet6 technoldgiai ismereteihez,
és a munkavallalas révén az életiik egy ujabb szegmensében tapasztalhatnak
stresszt, technostresszt vagy elégedettséget. Ezek a tényezOk az autonom
rendszerek elfogadasaban is fontos szerepet jatszhatnak. Szakirodalom szerint
azok, akik tobb informécioval és magasabb szintlii megértéssel rendelkeznek az
onvezetd rendszerekrél, nagyobb valdsziniiséggel fogadjak el az 6nvezeté autok
jelenlétét az utakon. Ok jobban atlatjdk ezen jarmiivek megjelenésének
kovetkezményeit is, mint azok, akik alacsonyabb végzettséggel és ezzel
parhuzamosan alacsonyabb életkorral rendelkeznek a mintaban.
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10. Abra: demogréfiai adatok

A valaszadok atlagosan 25,25 évesek, azonban a szoras (Std. Deviation = 8,147)
jelzi, hogy a valaszadok életkora széles skaldin mozog. Legmagasabb iskolai
végzettség alapjan atlagosan a valaszadok 3,28-as végzettségi szinttel
rendelkeznek (pl. kozépiskola vagy foiskola), a szoras pedig (Std. Deviation =
1,393) kozepes. Ez azt mutatja, hogy a mintaba olyan emberek is beletartoznak,
akik kiilonboz6é oktatasi szinteken végeztek. Ezek az adatok Osszességében egy
sokszini mintat mutatnak a valaszadok demografiai, oktatasi €s munkahelyi
helyzetével kapcsolatban.
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3 Kutatasi eredmények

Kutatasom soran megvizsgaltam, hogy miként vélekednek a valaszaddk arrdl a
kérdésrodl, hogy melyik tipust dnvezetést tamogatnak.
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11. Abra: 6nvezetd tipusok eloszlasa

Vizsgalataimban két halmazt képeztem, az egyikben azok a valaszaddk
szerepeltek, akik tamogatjak az 6nvezetést (4 — 5 szint) illetve, azok, akik nem,
vagy csak nagyon részlegesen (0 — 3 szint).

Ki legyen a felelSs, ha az 6nvezet6 autd
balesetet okoz?

Kormany 0,2?’(%?4(86327} 0,53 (0.5)
Auté gyartd 084 %49&3 [
Autd tulajdonos 0,36 (gjﬂé) !
,00 ,10 ,20 130 ,40 ,50 ,60

12. Abra : Ki legyen a felel8s, ha az 6nvezet auté balesetet okoz
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A 6. abran az lathato, hogy a valaszadok szerint ki lenne a felel6s, ha egy 6nvezetd
autd balesetet okoz. Az atlagok (Mean) alapjan lathatd, hogy az emberek
leginkabb a szoftvergyartd cégeket tartjak felelosnek, mivel a ,,Software gyarto
cég” kapta a legmagasabb atlagot (0,52). Ez arra utal, hogy a valaszadok nagy
része Ugy gondolja, a baleseteket okozd dontéshozasért és technoldgiai hibakért a
szoftverfejlesztok lennének a leginkabb felelések. A masodik legnagyobb
atlagértéket az autd gyartdja kapta (0,45), ami azt jelzi, hogy a megkérdezettek
jelentds része a gyartdt tartand felelésnek a balesetekért. Ez az elvaras
Osszhangban van azzal a gondolkoddsmoddal, hogy a gyartok felelések a
termékeik biztonsagaért. A valaszadok viszonylag kevesen gondoljak tigy, hogy
az autdban {il6 személy (0,41) vagy az aut6 tulajdonosa (0,36) lenne a felel6s. Ez
Osszhangban van azzal a nézettel, hogy mivel az 6nvezeté autok automatizaltak, a
balesetekért nem azok a személyek tehetok felelGssé, akik csak utaznak az
autoban. A legkisebb felelGsséget a korményra (0,21) és a biztositokra (0,24)
helyezték, ami arra utal, hogy a valaszadok kevésbé latjak ezeket az
intézményeket kozvetleniil felelésnek a balesetek esetén. Osszességében a
valaszadok leginkabb a technoldgiai cégeket, kiilondsen a szoftvergyartokat és az
autogyartokat tartjak feleldsnek, mig a felhasznalokat, a kormanyt és a biztositokat
kevésbé vonnak be a feleldsség kérdésébe. Ez az eredmény ravilagit arra, hogy a
kozvélemény szerint a technologia iranyitdi és fejlesztdi vallalnak a legnagyobb
felelosséget az 6nvezetd autdk altal okozott balesetekért.
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Auto Aki az | Autd Software Kormany Biztositd
tulajdonos autdéban gyartd gyartd cég
al
Tamogatod az -,054™ -,004 -,018 ,008 ,030 ,050"
onvezet6 autdkat??
,002 ,808 ,286 ,634 ,086 ,004
1,000 -,050™ -,092™ -,144™ ,078™ ,041"
Auto tulajdonos
,004 ,000 ,000 ,000 ,019
-,050™ 1,000 -,023 -,090" ,019 ,017
Aki az autéban ul
,004 ,179 ,000 ,282 ,334
-,092™ -,023 1,000 277" ,060™ ,025
Auto gyarto
,000 ,179 ,000 ,001 ,157
Software gyarté -,144™ -,090" 277" 1,000 -,011 ,003
cég
,000 ,000 ,000 ,529 ,859
,078™ ,019 ,060™ -,011 1,000 ,253"
Kormany
,000 ,282 ,001 ,529 ,000
,041" ,017 ,025 ,003 ,253" 1,000
Biztosito
,019 ,334 ,157 ,859 ,000

20. tablazat :korrelacios adatok

Auté tulajdonos: Az Onvezetd autdk tamogatdi kevésbé tartjadk az autd
tulajdonosat felelésnek egy esetleges baleset esetén (korrelacids egyiitthatod: -
0,054; p: 0,002). Ez arra utal, hogy akik tdmogatjdk az Onvezetd autok
bevezetését, valosziniileg nem az autd tulajdonosatol varjak a balesetek
felelosségének atvallalasat. Azok, akik tdmogatjak az Onvezetd autokat, nem
tartjak az autdban iil6 személyt felelosnek egy balesetért (korrelacios egyiitthato: -
0,004; p: 0,808). Ez azt jelzi, hogy a tamogatok nem gondoljak, hogy az utasoknak
kellene felelosséget vallalniuk a balesetek soran. Az autogyartd feleldssége
kevésbé befolyasolja azok véleményét, akik tamogatjadk az Onvezetd autokat
(korrelacios egyiitthato: -0,018; p: 0,286). A tamogatok szamara nem elsédleges
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kérdés, hogy az autogyartd legyen a felelds egy baleset soran. Az 6nvezetd autok
tamogatdi gyengén, de hajlamosak a szoftvergyartd cégeket feleldsnek tartani egy
baleset esetén (korrelacios egyiitthatd: 0,008; p: 0,634). Bar a kapcsolat nagyon
gyenge, a tamogatok ugy tlinik, inkabb a szoftverfejlesztok szerepét latjak
fontosnak a felel6sség kérdésében. Az onvezetd autok tamogatdi kissé hajlamosak
a kormanyt feleldsnek tartani egy balesetért (korrelacios egyiitthato: 0,030; p:
0,086). Ez azt sugallja, hogy a tamogatok elvarjak, hogy a kormany vallalja a
szabalyozasi felelosséget ¢és kezelje az Onvezeté autok hasznalatabol eredd
problémakat. Az Onvezetd autok tamogatdi nagyobb valdsziniséggel tartjak a
biztositot felelésnek egy baleset esetén (korrelacios egyiitthato: 0,050; p: 0,004).
Ez azt jelezheti, hogy a tamogatok biznak abban, hogy a biztositok megfeleléen
kezelik a balesetekkel kapcsolatos kockazatokat és felelGsséget.

Osszefoglalva az dnvezetd autok timogatoi szamara a balesetek feleldssége fontos
szempont, ¢és leginkabb a biztositok, valamint a kormany szerepét tartjak
meghatarozonak ebben a kérdésben. Kevésbé tartjak az autd tulajdonosat vagy az
autdban il6 személyt feleldsnek, és az autdgyartok feleldéssége sem befolyasolja
jelentésen a véleményliket. A szoftvergyartd cégek szerepét azonban valamivel
inkabb figyelembe veszik, bar ez sem jelentés tényezd. A tamogatok tehat Gigy
vélik, hogy a balesetek kezelésének felelsségét a biztositokra és a kormanyra kell
helyezni.
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Levene's Test for Equality | t-test for Equality of Means
of Variances
F Sig. t df Sig.  (2-
tailed)
Aut6 tulajdonos | Equal variances | 175,907 ,000 -5,135 | 3337 ,000
assumed
Aki az autéban | Equal variances | 153,917 ,000 -4,544 | 3337 ,000
il assumed
Auté gyarto Equal variances | ,368 ,544 -,288 3337 ,773
assumed
Software gyarté | Equal variances | 43,834 ,000 2,287 3337 ,022
cég assumed
Kormany Equal variances | 262,324 ,000 -6,762 3337 ,000
assumed
Biztosito Equal variances | 171,897 ,000 -5,562 3337 ,000
assumed
atlagok standard | kilénbségek
kilonbsége | hiba 95%-0s
konfidencia
intervalluma
ellenz6k | tdmogatdk | ellenz6k | tamogatdk Lower | Upper
szama szama atlaga atlaga
Autd 465,000 | 2874,000 ,254 ,376 -,123 ,024 -,170 | -,076
tulajdonos
Aki az | 465,000 | 2874,000 ,316 ,428 -,111 ,025 -,160 | -,063
autéban
al
Autd 465,000 | 2874,000 ,445 ,452 -,007 ,025 -,056 | ,042
gyarto
Software 465,000 | 2874,000 ,572 ,515 ,057 ,025 ,008 ,106
gyartd cég
Kormany 465,000 | 2874,000 ,090 ,227 -,136 ,020 -,176 | -,097
Biztosito 465,000 | 2874,000 ,138 ,256 -,118 ,021 -,160 | -,076

21. tablazat — t-proba eredményei

Az autotulajdonos feleldssége esetén szignifikans kiillonbség van az Onvezetd
autokat tamogatok és ellenzék véleménye kozott (t = -5,135, p < 0,000). Ez azt
jelzi, hogy a tdmogatok kevésbé tartjak az autotulajdonost feleldsnek egy baleset
esetén, mint az ellenzOk. Hasonloképpen, az autoban iil6 személy felelGssége
kapcsan is jelentds kiillonbség mutatkozik (t = -4,544, p < 0,000), ahol a timogatdk
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kevésbé hajlamosak az autdban il személyt hibaztatni, mint az ellenzék. Az autd
gyartdjanak felelosségével kapcsolatban azonban nincs szignifikans kiilonbség a
két csoport kozott (t = -0,288, p = 0,773), vagyis a tamogatok és az ellenzok
hasonld véleményt képviselnek ebben a kérdésben. Ezzel szemben a
szoftvergyarto cégekkel kapcsolatban szignifikans eltérés tapasztalhato (t = 2,287,
p = 0,022), ahol a tamogatok inkabb hajlamosak a szoftvergyartokat felelésnek
tartani, mint az ellenz6k. A kormany felelosségének kérdésében is jelentOs
kiilonbség van a két csoport kozott (t = -6,762, p < 0,000), ahol a tdmogatok
kevésbé tartjak a kormanyt felelésnek, mig a biztositok esetében is hasonld
kiilonbség figyelhetdé meg (t = -5,562, p < 0,000), mivel a tdmogatok kevésbé
hibaztatjidk a biztositokat egy baleset esetén. Osszefoglalva, az 6nvezetd autok
tamogatoi és ellenzoi jelentdsen eltérnek abban, hogy kit tartanak felelésnek egy
baleset kapcsan. A tamogatok kevésbé hibaztatjak az autdtulajdonost, az autoban
16 személyt, a kormanyt és a biztositokat, ugyanakkor inkabb a szoftvergyartd
cégeket tartjak felelésnek. Az autdgyartok feleldsségében azonban nincs jelentds
eltérés a két csoport kozott. Ezek az eredmények ramutatnak arra, hogy a
felelosség kérdése alapvetd szerepet jatszik az Onvezetd technoldgia
elfogadasaban és a tarsadalmi tamogatottsigban. Az autdtulajdonos feleldsségét
tekintve az ellenz6k atlagosan 0,254-es, mig a tdmogatok 0,376-os értéket adtak.
Az atlagok kiilonbsége -0,123 (standard hiba = 0,024), ami szignifikans
kiilonbséget mutat, mivel a konfidencia intervallum (-0,170, -0,076) nem
tartalmazza a nullat. Ez meger6siti az el6z6 eredményeket, miszerint az ellenzék
kevésbé hajlamosak az autotulajdonost felelosnek tartani. Aki az autdban {il
valtozo esetén az ellenzdk atlaga 0,316, mig a tamogatok atlaga 0,428. Az atlagok
kiilonbsége -0,111 (standard hiba = 0,025), ami szintén szignifikans kiilonbséget
mutat (konfidencia intervallum: -0,160, -0,063). Ez az eredmény is 6sszhangban
van az el6zbekkel, és azt jelzi, hogy az Onvezetd autokat tdmogatok kevésbé
tartjak felelésnek az autdban lét. Az autd gyartd esetében az ellenzOk és
tamogatok atlaga kozotti kiilonbség nagyon kicsi (-0,007, standard hiba = 0,025),
és a konfidencia intervallum (-0,056, 0,042) atfedi a nullat, ami azt jelenti, hogy
nincs szignifikans kiilonbség a két csoport kozott. Ez dsszhangban van az el6zo
eredményekkel is. A szoftver gyartd cég esetén a timogatok atlagosan magasabb
értéket (0,515) adtak, mint az ellenzék

Osszefoglalas

A kutatas feltarta az Onvezetd autokat tamogatd ¢és ellenzé csoportok
véleménykiilonbségeit a balesetekért vallalt felel6sség tekintetében. Az 6nvezetd
technologia tamogatoi kevésbé tartjak feleldsnek az autotulajdonost és az autoban
il személyt a balesetek soran, mig az autogyartok feleldssége kapcsan nincs
jelentds eltérés a két csoport kozott. A tamogatok inkabb a szoftverfejlesztd cégek
szerepét hangsulyozzak, ugyanakkor kisebb mértékben hibaztatjak a biztositokat
és a kormanyt, mint az ellenzok. Ezek az eredmények azt mutatjak, hogy az
onvezetd autok tarsadalmi elfogadottsaga szorosan Osszefiigg azzal, hogy ki és

196



Véllalkozésfejlesztés a XXI. szdzadban 2024/3. kotet

vilagaban

milyen mértékben vallalja a feleldsséget a balesetekért. Az adatok alapjan a
tamogatok nagyobb hangsulyt helyeznek a technologiai és szabalyozasi szereplok
— példaul a szoftvergyartok és a kormany — felelGsségére, és kevésbé az
egyénekre. Ez a szemléletvaltds fontos lehet az Onvezetd autok széleskori
elterjedésének elésegitésében, hiszen a kozvélemény szamara elfogadhatobba
valhat a technologia, ha egyértelmii feleldsségi szabalyok sziiletnek. A jovGben a
szabalyozasi keretek pontositasa és a technoldgiai fejlesztések kulcsszerepet
jatszanak majd az Onvezetd autdk integralasaban. Az iparagi szerepl6knek a
bizalom épitésére és a tarsadalmi igények figyelembevételére kell fokuszalniuk,
hogy csokkentsék a félelmeket és noveljék az elfogadottsagot. Az ilyen jellegli
kutatasok segithetnek meghatarozni, mely feleldsségi modellek és kommunikacios
stratégiak a leghatékonyabbak az 6nvezetd technologia sikeres bevezetéséhez.
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Absztrakt: A digitalis atalakulas korunk egyik meghatdarozo jelensége, amelyet a pandémia
jelentésen felgyorsitott. A vallalkozdsok szamdra a digitilis eszkozok haszndlata
kulcsfontossaguva valt a versenyképesség megdrzése és a hatékonysag novelése érdekében.
Magyarorszag és Romdnia esetében is megfigyelheté ez a trend, bar mindkét orszag
kihivasokkal kiizd ezen a téren. A magyar vallalkozdsok digitalizacioja elmarad az unios
atlagtol, kiilonosen az ERP és CRM rendszerek hasznalatdban. Romdnia esetében a kkv-k
digitalizacioja terén tortént eldrelépés, de az alapvetd digitalis készségek hianya tovabbra
is jelentds probléma. A szervezeti kommunikdcioban haszndlt digitalis eszkozok irdanti
nyitottsag novekszik, amit a kozdsségi média haszndlatinak terjedése is jelez. A digitalis
atallas azonban hosszu tavu stratégiat igényel, kiilonosen a kkv-k esetében. Tanulmanyunk
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célja, hogy képet mutasson a digitalis eszkozok kommunikdcioban betoltott szerepe,
valamint az eszkozdk iranti nyitottsagrol egy 2023-ban, Magyarorszagon és Romdniaban
végzett kérddives kutatas eredményeinek tiikrében.

Kulcsszavak: digitalizacio, pandémia, Magyarorszag, Romania, primer kutatds

1 Bevezetés

A digitalis eszk6zok hasznalata a szervezeti kommunikacioban kulcsfontossagu
tényez6évé valt a vallalatok versenyképességének ¢és hatékonysaganak
ndvelésében, kiilondsen a pandémia altal eldidézett kihivasok fényében. A magyar
¢és roman vallalkozasok esetében ez a kérdés még inkabb elétérbe keriilt, mivel
mindkét orszag jelentds lemaradassal kiizd a digitalis fejlettség terén az Eurdpai
Uni6 atlagahoz képest. A pandémia kényszeritd ereje miatt a vallalatok gyors
litemben voltak kénytelenek adaptalni az 0j digitalis megoldasokat a tavoli
munkavégzés és a hatékony kommunikacié fenntartasa érdekében. Ez a hirtelen
valtas ravilagitott a digitalis eszkdzok iranti nyitottsag fontossagara, ugyanakkor
felszinre hozta a meglévé hianyossagokat is. Magyarorszag és Romania esetében a
DESI (Digitalis Gazdasag és Tarsadalom Index) mutatoi alapjan lathato, hogy
mindkét orszag jelentésen elmarad az EU atlagatol a vallalkozasok digitalizacioja
terén. Kiilondsen szembet(ind a lemaradas olyan teriileteken, mint az elektronikus
informaciomegosztas, a kozosségi média hasznalata vagy a fejlett digitalis
technologiak alkalmazasa. Ugyanakkor pozitiv trendek is megfigyelhetok. Példaul
Magyarorszagon a pandémia elsG éve alatt 5 szazalékponttal nétt az online
értékesitd kkv-k szdma. Egy reprezentativ minta alapjan a magyarorszagi KKV-k
5,7 szazaléka egyenesen a pandémia pozitiv itizleti hatasair6l szamolt be (Csakné
Filep et al., 2023). Romaniaban pedig kiemelkedéen magas az iizleti folyamatok
digitalizacioja terén elért eredmény az EU-s Osszehasonlitdsban. A jovore nézve
kulcsfontossagt lesz, hogy mindkét orszag vallalkozasai noveljék nyitottsagukat a
digitalis eszk6zok irant, kiilonos tekintettel a szervezeti kommunikaciora. Ez
nemcsak a versenyképesség novelése, hanem a valsaghelyzetekre vald felkésziilés
szempontjabdl is elengedhetetlen. Az allami tAmogatasok, célzott programok és a
digitalis készségek fejlesztése varhatoan kdzponti szerepet fognak jatszani ebben a
folyamatban.

2 Szakirodalmi attekintés

A digitalizacié a wvallalati kommunikacioban alapvetd valtozasokat hozott,
amelyek kiilonosen feler6sodtek az utobbi években. A technoldgiai fejlodés
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lehetové tette a vallalatok szamara, hogy hatékonyabban ¢és gyorsabban
kommunikaljanak mind bels6, mind kiilsé érintettjeikkel. A technologiai fejlodés
nemcsak a kommunikacios csatornakat alakitotta at, hanem a vallalatok stratégiait
¢és az ligyfelekkel valo kapcsolattartas modjat is. A digitalis eszk6zok integralasa
lehetéséget biztosit arra, hogy a vallalatok hatékonyabban érjék el céljaikat,
mikdzben javitjdk a belsé és kiilsd kommunikacidé mindségét. A digitalis
transzformacio kettds hatassal van a vallalati kommunikaciora. Egyrészt a
kommunikaciéval foglalkozo szervezeti egységek maguk is atalakulnak, digitalis
infrastruktarat épitve ki a kommunikacios folyamatok kezelésére és
végrehajtasara. Ez magaban foglalja az 0j technologidk integralasat, amelyek
lehetévé teszik a hatékonyabb és célzottabb kommunikaciot az érintettekkel, igy
az ugyfelekkel is. Masrészt a kommunikacios irodak, egységek kulcsszerepet
jatszanak az egész szervezet digitalis atalakulasaban. Ez magaban foglalja a
trendek figyelemmel kisérését, az {izenetek kozvetitését, a parbeszédek
OsztOnzését és a tanacsadast is a vezeték iranyaba (Zerfass — Brockhaus, 2023). A
digitalizacio6 nem csupan technologiai ujitasokat jelent, hanem egy ujfajta
gondolkodast is igényel a szervezetek részérol.

A hagyomanyos kommunikacios modszerek helyett a digitalis megoldasok
interaktiv és élményszerti kommunikaciot tesznek lehetévé. Az 1j technologiak,
mint példaul a k6zosségi média €s az automatizalt marketing eszkozok, segitik a
vallalatokat abban, hogy személyre szabott iizeneteket juttassanak el a
kozonséghez. Wang és Xia (2023) tanulmanya kiemeli, hogy a digitalis
technologidk, mint a felhdalapu szamitastechnika, a big data, a mesterséges
intelligencia és az internet széleskori hasznalata, jelentésen megvaltoztatja az
iizleti modelleket és elGsegiti a szervezeti szintii atalakulast. A szerzék kutatasa
ramutat, hogy a digitalis atalakulds hatasa a vallalati teljesitményre vitatott
egyeldre, tovabba kiemeli azt is, hogy egyes tanulmanyok negativ hatast talaltak a
befektetések magas koltségei miatt, mig masok pozitiv dsszefliggést mutattak ki.
A digitalis atalakulas elonyei kozé tartozik a hatékonysag ndvelése, a
koltségesokkentés és az innovacid 6sztonzése. Mindezek viszont pozitiv hatassal
lehetnek az tigyfélkapcsolatokra, igy az tigyfelekkel valo kommunikaciora is.

A digitalis atalakulas jelentdsen befolyasolja az iizleti fejlodést és a gazdasagi
novekedést, kiilonésen a COVID-19 jarvany ota (Wang, 2023). A COVID-19
pandémia dramai hatassal volt a vallalati kommunikaciora, igy a szervezetek
gyakorlata is jelentdsen atalakult. A cégek kénytelenek voltak gyorsan
alkalmazkodni az 0j koriilményekhez, ami a digitalis kommunikécios eszkdzok
sz¢leskor elterjedéséhez vezetett (Mata et.al, 2021). A szerzék kutatasa ravilagit,
hogy a jarvany alatt a vallalatok kommunikacidja inkdbb a tarsadalmi fokuszu,
CSR-alapu iizenetekre helyezte a hangsulyt a korabbi promoécios jellegi
kommunikécié helyett. A vallalatok olyan témdakra Gsszpontositottak, mint a
biztonsagi intézkedések, 0j értékesitési és kiszallitasi alternativak, valamint az
alkalmazottak és veszélyeztetett {iigyfelek tamogatdsa, tették mindezt a
digitalizacid biztositotta térben. A tanulméany kiemeli, hogy a digitalis csatornak
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hasznalata dramaian megndvekedett, kiillonosen olyan platformokon, mint a
Facebook, Twitter, Zoom és Microsoft Teams. Ez a trend varhatéan a jovoben is
folytatodni fog, jelezve, hogy a "régi normalis" allapothoz vald gyors visszatérés
valosziniitlen. Mindezen kijelentés teljesen 11j értelmet nyer, féként az MI uralta
vilagban. A kutatds eredményei arra utalnak, hogy a CSR-elvek alkalmazasa
kulcsfontossagi eszkdzzé valt a vallalatok szamara az tgyfélkapcsolatok
fenntartasaban ¢és a markaérték novelésében a valsag idején. A szerzok
hangsulyozzak, hogy a vallalatoknak alkalmazkodniuk kell az 1 realitashoz, és a
kommunikacios iparagnak is reagalnia kell az 0j igényekre, beleértve a digitalis
csatorndk, koOzosségi média halozatok kezelését és a CSR-gyakorlatok
kommunikalasat. Ehhez hasonld empirikus eredményeket talalunk a
szakirodalomban Magyarorszag kontextusaban is, miszerint a COVID-19 idején
szamos, a tarsadalmi felel6sség és fenntarthatosag szempontjabdl pozitiv iizleti
modell elterjedése kapott lendiiletet (Csutora et al., 2022).

Ugyanakkor létezik egy "digitalis paradoxon", amely dontési dilemmat okoz a
vezetéknek (Abou-foul et.al, 2021). Mivel a digitalis fejlédés nem statikus, ezért
nemcsak a szakembereknek, hanem maguknak a digitalis technologidknak is, mint
a mesterséges intelligencia, blockchain, IoT és big data elemzés, eldsegitik a
dontéshozatalt, javitjak az tigyfélkapcsolatokat és 0j versenyelényoket teremtenek
(Yuan — Pan, 2023). A digitalis atalakulas jelentds beruhdzast igényel
technoldogiaba és munkavallaloéi képzésbe, ami rovid tavon negativan hathat a
teljesitményre (Guo et.al, 2023). Hosszabb tavon azonban a specializalt digitalis
technologidk és képzett munkaerd fenntarthatod versenyeldnyt jelenthetnek (Okorie
et.al, 2023; Katona et al., 2023). Fontos azt is latni, hogy a digitalis eszkdzok
integralasa nemcsak hatékonysagnovekedést eredményezett, hanem 1
lehetdségeket is teremtett az ligyfélkapcsolatok fejlesztésére. Az Al-alapu
chatbotok ¢és az automatizalt tgyfélszolgalati rendszerek példaul jelentds
mértékben javitottak az tigyfélélményt (IndustryWired, 2024).

A digitalizacio  elengedhetetlen szerepet jatszik a modern vallalati
kommunikacioban, az lgyfelekkel valé kapcsolattartaisban, a fogyasztok
tajékoztatasaban és megnyerésében. Bar szamos elénnyel jarnak az alkalmazott
megoldasok jelentés human eréforrast felszabaditva, azonban mégis fontos
figyelembe venni annak kihivasait is. A chatbotok bevezetése példaul jopar
vallalatnal okozott nagyon komoly, az {izletmenetre, a vallalati imazsra is
negativan hatd problémakat (Radacsi, 2024, 312. 0.).

Mutsunska és szerzotarsai (2022) tanulmanya a digitalis atalakulas és a vallalati
stratégiai kommunikacié kapcsolatat vizsgélja, kiilonos figyelmet forditva a
COVID-19 jarvany hatasaira. A kutatas ramutat, hogy a digitalis technologiak,
mint példaul a kozosségi média és az online platformok, jelentds mértékben
atalakitottdk a kommunikéacios tigynokségeket és a vallalati kommunikacios
szektort. A digitdlis atalakulds nemcsak a termelékenységre, hanem a gazdasagi
fenntarthatosagra is hatdssal van, mivel a vallalatok nem fektetnek elegendd
forrast ebbe a folyamatba, ami alacsony versenyképességet eredményez a digitalis
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kommunikacios szakemberek korében. Ezzel osszefliggésben Harangozo (2015)
arra hivja fel a figyelmet, hogy a vallaltok mellett az allam szerepe is jelentds a
munkavallalok versenyképességének, pénziigyi tudatossaganak fejlesztésében.

Toledano és szerzbtarsai (2022) a COVID-19 jarvany hatasat vizsgaljak a vallalati
kommunikaciés vezetdk percepcidira a bels6é kommunikacio szerepével és
kihivasaival kapcsolatban. Tanulméanyukban azt fejtegették, hogy a jarvany alatt
javult a belsé kommunikacioba torténd befektetések megitélése, bar tovabbra is az
lizleti kdrnyezet legrosszabbul értékelt aspektusai kozott szerepel. A legnagyobb
kihivasok valtozatlanok maradtak: a digitalis ¢és médiafejlesztések kezelése, a
kommunikacié Osszekapcsolasa a vallalati stratégiaval, és a kommunikacié
szerepének erdsitése a dontéshozatalban. Az altaluk megkérdezett valaszadok
tobbsége szerint a COVID-19 pozitiv hatassal volt a kommunikaciora,
megmutatva annak fontossagat a vallalat miikodésében. A digitalizacid eléretorése
mellett azonban fontos kiemelni azt is, hogy a szakemberek Al-ismeretei
korlatozottak, és ugy vélik, hogy az Al nagyobb hatassal lesz a szakmara
altalanossagban, mint sajat munkajukra. Mindez a digitalizacié fékje lehet a
kommunikacio teriiletén (Zerfass et.al, 2020). F6 kihivasként az egyéni
kompetenciak hianyat és a szervezeti felelosségek tisztazatlansagat azonositottak a
szakemberek, ami felveti a kommunikacids vezetOknek és csapataiknak azon
igényét, miszerint fejleszteniiik kell Al-ismereteiket, és az Al bevezetését vezetdi
feladatként kell kezelniik. DeFilippis €s munkatarsai (2022) is a COVID-19
jarvany hatasat vizsgaljak a digitalis kommunikacids mintazatokra a munkavégzés
soran. A kutatok megallapitottdk, hogy a tdvmunkara vald atallas jelentGsen
megvaltoztatta a kommunikacidos szokasokat. Kiemelték a legfontosabb
valtozasokat a meetingek hossza, a résztvevok szama, az emailezési szokasok
terén, ami a digitalizacido er6s6dését jelenti a kommunikaciéban. A tanulmany
ramutat, hogy ezek a valtozasok potencialisan negativ hatdssal lehetnek a
munkavallalok jollétére és produktivitasara. A hosszabb meetingek ¢és a
munkaidén kiviili fokozott kommunikacié a munka-magéanélet egyensily
felborulasahoz vezethet. A kutatok hangsulyozzak, hogy a vezetéknek figyelembe
kell venniiik ezeket a valtozasokat, és stratégiakat kell kidolgozniuk a negativ
hatasok enyhitésére. Javasoljadk a meetingek szamanak ¢és hosszanak
optimalizalasat, valamint a munkaiddn kiviili kommunikacié korlatozasat.

3 Anyag és moédszer

A tanulmanyban ismertetésre keriild6 eredmények egy magyar €s roman
vallalkozéasok korében lezajlott kvantitativ kutatds eredményei, ahol arra kértiik a
vallalkozéasokat, hogy komplex kérdéseken keresztiil értékeljék a pandémia hatdsat
a sajat szervezetikk esetén. A magyar és roman mintan azonos kérddivet
alkalmaztunk, eldtesztelt sztenderdizalt kutatdsi eszkoz segitségével. A
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megkérdezés maga online tortént, az adatfelvételt, mindkét esetben &nkényes
mintavételi technika alkalmazasaval valositottuk meg 2023-ban. A magyar
mintaban 331, a roman mintdban 127 vallalkozas fejtette ki a véleményét. A
kérdoiv csak zart kérdéseket tartalmazott, két-és tobbvaltozos, valamint skalas
(Likert ¢és szemantikus differencial) kérdések kaptak helyt a kutatasi
segédeszkdzben. Mindkét orszag esetben alapsokasagnak az adott orszag
regisztralt vallalkozasait tekintettiik. A primer eredmények kiértékelése leird
statisztikai vizsgalatokat, valamint kereszttabla elemzést alkalmaztunk. Az 1.
tablazat a kutatasban részt vev® magyar és roman vallalatok mintajanak
Osszetételét mutatja be harom f6 szempont szerint: méret, székhely és piaci
jelenlét alapjan csoportositva a felmérésben részt vevo szervezeteket.

Magyar Roman

Falu 12,1 21,3

Varos 41,1 78,7
Székhely Févaros 46,8 0

Mikrovéllalkozas 62,2 81,1

Kisvéllalkozés 16,9 15,7
Méret Kozépvillalkozas 20,8 31

5 évnél kevesebb 26,3 20,5

5-15 6y 36,6 53,5
Miikodési tapasztalat 15 évnél t5bb 37,2 26,0

1. tablazat: A minta Gsszetétele
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 331 (Magyar), N = 127 (Roman)

4 Eredmények

A lenti diagram részletes betekintést nyujt a magyar és roman valaszadok
attitlidjének Osszehasonlitasaba négy kiilonb6z6 valaszkategéria mentén. Az
elemzés soran szamos figyelemremélto kiilonbség és hasonlosag rajzolodik ki a
két nemzet valaszadoinak megkozelitésében. Az "igen, eredményesen"
kategoriaban mindkét nemzet esetében jelentds, 50% koriili értékeket lathatunk. A
roman vélaszadok valamivel optimistabbak, 51,2%-uk nyilatkozott pozitivan az
eredményességrol, mig a magyar valaszadoknal ez az arany 48%. Ez az eltérés bar
nem szadmottevd, mégis jelzésértékli lehet a két orszag kozotti szemléletbeli
kiilonbségekr6l. A masodik pozitiv kategéridban ("igen, de kevésbé
eredményesen") a magyar valaszadok mutatnak némileg magasabb aranyt 18,4%-
kal, szemben a roman 15,7%-kal. Kiilonosen érdekes a "nem, de tervezziik
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alkalmazni" kategoridban mutatkozé jelentds eltérés. A roman valaszadok 22%-a
tartozik ebbe a csoportba, ami szamottevéen magasabb a magyar 14,5%-0s
aranynal. Ez arra utalhat, hogy a roman vallalkozasok nyitottabbak a jovébeli
fejlesztésekre és valtoztatasokra. A legszembet(inébb kiilonbség azonban a teljes
elutasitas terén mutatkozik: a magyar valaszadok 19%-a nyilatkozott ugy, hogy
nem is tervezi az alkalmazast, mig a romanoknal ez az arany minddssze 11%. Ha a
pozitiv valaszokat Osszesitjiik (eredményes és kevésbé eredményes kategoridk),
mindkét nemzetnél hasonlo, koriilbeliill 66-67%-o0s Gsszesitett pozitiv hozzaallast
tapasztalhatunk. Ez azt jelzi, hogy Osszességében mindkét orszagban dominal a
pozitiv szemlélet. Ugyanakkor a jovébeli tervek és az elutasitas terén markans
kiilonbségek figyelhetdk meg. A roman valaszadok esetében egy progresszivebb,
jovOorientaltabb szemlélet rajzolodik ki, amit jol mutat a magasabb aranyt
tervezési hajlanddsag és az alacsonyabb teljes elutasitasi rata. Ezzel szemben a
magyar valaszadoknal er6sebb polarizacio figyelheté meg: vagy mar alkalmazzak
a kérdéses megoldasokat (Osszesen 66,4%), vagy hatarozottan elutasitjak azokat
(19%). Ez az elemzés ravilagit arra, hogy bar a jelenlegi gyakorlatok terén hasonld
képet mutat a két orszag, a jovobeli fejlodési potencial és a valtozasokhoz vald
hozzaallas tekintetében jelentds kiillonbségek azonosithatok. A roman valaszadok
nagyobb rugalmassagot és nyitottsdgot mutatnak a jovobeli valtozasok iranyaba,
mig a magyar valaszadok korében erdsebb a status quo fenntartasara vald
torekvés.

120.0
100.0
80.0
60.0
40.0
20.0
0.0

Magyar Roman

migen, eredményesen migen, de kevésbé eredményesen

mnemn. de tervezziik alkalmazni ®nem. nem is tervezziik alkalmazni

1. abra: A vallalati kommunikacioban alkalmazott digitalis eszk6zok helyzetképe
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 331 (Magyar), N = 127 (Roman)

A magyar vallalkozasok korében a digitalis kommunikacids eszk6zok hasznalata
jelentOs eltéréseket mutat a telepiilések tipusa szerint. A fovarosi vallalkozasok
mutatjak a legmagasabb eredményességi ratat, ahol 52.9% nyilatkozott ugy, hogy
eredményesen alkalmazza ezeket az eszkozdoket. A varosi vallalkozasok esetében
ez az aradny valamivel alacsonyabb, 42.6%, mig a falvakban miik6do
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vallalkozasok 47.5%-a szamolt be sikeres digitalis kommunikaciorol. A kevésbé
eredményes, de aktiv digitalis kommunikaciot folytaté vallalkozasok aranya a
falvakban a legmagasabb (25%), ezt kovetik a varosok (20.6%), majd a fovaros
(14.8%). Ez azt sugallja, hogy a vidéki teriileteken miikodé vallalkozasok
nagyobb kihivasokkal szembesiilnek a digitalis eszkdzok hatékony hasznalataban.
Figyelemre mélto, hogy a digitalis kommunikaciot elutasité vallalkozasok aranya
a varosokban és a fovarosban magasabb (20.6% és 19.4%), mint a falvakban
(12.5%)

A roman vallalati szektorban érdekes mintdzat rajzolodik ki. A varosi
vallalkozasok mutatjak a legnagyobb eredményességet, 53%-os sikeres digitalis
kommunikacioval. A falusi vallalkozasok esetében ez az arany 44.4%, ami szintén
jelentésnek mondhaté. A kevésbé eredményes, de probalkozd vallalkozasok
aranya falvakban és varosokban hasonldo (25.9% és 21%). A digitalis
kommunikaciot teljesen elutasitd vallalkozasok aranya mindkét telepiiléstipusban
alacsonyabb a magyar atlagnal, korilbeliil 11%. Erdekes modon a romén
fovarosra vonatkozo adatok hidnyoznak vagy nem allnak rendelkezésre, ami
megneheziti a teljes korl 6sszehasonlitast.

Magyar Romén

Falu Véaros | Févaros | Falu | Varos | Févaros

igen, eredményesen 475% | 42,6% | 52,9% | 44,4% | 53,0% | 0,0%

igen, de kevésbé eredményesen 25,0% | 20,6% | 14,8% | 259% | 21,0% | 0,0%

nem, de tervezziik alkalmazni 15,0% | 16,2% | 12,9% | 18,5% | 15,0% | 0,0%

nem, nem is tervezziik alkalmazni | 12,5% | 20,6% | 19,4% | 11,1% | 11,0% | 0,0%

2. tablazat: A vallalati kommunikacioban alkalmazott digitalis eszk6zok a szervezet székhelye szerint
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 331 (Magyar), N = 127 (Romén)

A magyar vallalati szektorban a digitalis kommunikacids eszkdzok hasznalata
igen pozitiv képet mutat. A mikrovallalkozasok korében kiemelkedden magas,
51% azok aranya, akik eredményesen alkalmazzak a digitalis kommunikacios
eszkozoket. Tovabbi 16% hasznalja ezeket az eszkozoket, bar kevésbé
eredményesen, igy Osszesen a mikrovallalkozasok 67%-a mar integralta
mikddésébe a digitalis kommunikacios eszkoztarat. A magyar kisvallalkozasi
szektorban valamivel alacsonyabb, de még mindig jelent6s, 35,7% az eredményes
alkalmazok aranya. A kevésbé eredményes hasznalok 21,4%-os aranya azt
mutatja, hogy Osszesen a kisvallalkozdsok 57,1%-a mar hasznal digitalis
kommunikacios eszkozoket. Figyelemre méltdo, hogy tovabbi 25% tervezi a
bevezetést, ami jelentds fejlddési potencialt jelez. A kozépvallalkozasok mutatjak
a legkiegyensulyozottabb képet: 49,3% eredményesen, tovabbi 23,2% kevésbé
eredményesen alkalmazza a digitalis eszkozoket. Ez 0Osszesen 72,5%-0S
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alkalmazasi aranyt jelent, ami a legmagasabb a harom kategoria koziil. Minddssze
13% azok aranya, akik nem tervezik az alkalmazast.

A roman véllalati szektor markansan eltéré képet mutat. A mikrovallalkozasok
korében 49.5%-o0s az eredményes alkalmazok aranya, ami kozel azonos a magyar
megfelelgjével. A kevésbé eredményes hasznalok aranya magasabb, 23.3%, mig
15.5% tervezi az eszk0zok bevezetését. Az elutasitok aranya jelentGsen
alacsonyabb, mindossze 11.7%. A roméan kisvallalkozasok esetében novekedés
figyelheté meg: az eredményesség 55%-ra emelkedik. A kevésbé eredményes
hasznalok aranya 20%, és 15% tervezi a bevezetést. Az elutasitok aranya tovabb
csokken, 10%-ra. A legjelentésebb kiilonbség a kozépvallalkozasok esetében
mutatkozik: a roman koézépvallalkozasok kiemelkedd, 75%-os eredményességi
ardnyt mutatnak. Erdekes modon naluk nincs kevésbé eredményes hasznald,
viszont 25% tervezi az eszkdzok bevezetését, és egyaltalan nincs olyan
vallalkozas, amely elutasitana a digitalis kommunikaciot.

Magyar Romén

Mikro- Kis- Kozép- Mikro- Kis- Kozép-
vallalkozas | vallalkozas | vallalkozas | vallalkozas | vallalkozas | vallalkozas

igen,

. 51,0% 35,7% 49,3% 49,5% 55,0% 75,0%
eredményesen

igen, de
kevésbé 16,0% 21,4% 23,2% 23,3% 20,0% 0,0%
eredményesen

nem, de
tervezzik 11,7% 25,0% 14,5% 15,5% 15,0% 25,0%
alkalmazni

nem, nem is
tervezziik 21,4% 17,9% 13,0% 11,7% 10,0% 0,0%
alkalmazni

3. tablazat: A vallalati kommunikacioban alkalmazott digitalis eszk6zok a szervezet mérete szerint
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 331 (Magyar), N = 127 (Roman)

A magyar vallalatok digitalis kommunikacios eszkozhasznalata jelentds
kiilonbségeket mutat a szervezetek életkora szerint. Az 6t évnél fiatalabb
vallalkozasok esetében kiemelkedd, 47.1%-o0s eredményességi arany figyelhetd
meg, ami azt jelzi, hogy az Gjonnan alakult cégek mar a modern technologidk
alkalmazéséara épitik miikodésiiket. Ezen vallalatok tovabbi 19.5%-a hasznalja
kevésbé eredményesen ezeket az eszkozoket, mig 14.9%-uk tervezi bevezetésiiket.
Az elutasitok aranya ebben a korcsoportban 18.4%, ami viszonylag magasnak
tekinthetd. Az 5-15 év kozotti magyar vallalatok esetében némi visszaesés
tapasztalhat6, hiszen az eredményes alkalmazok aranya 44.6%-ra csokken. A
kevésbé eredményes hasznalok aranya 16.5%-ra mérséklodik, mig a bevezetést
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tervezOk ardnya enyhén emelkedik 15.7%-ra. Figyelemre mélto, hogy ebben a
korcsoportban jelentdsen magasabb, 23.1% azok aranya, akik egyaltalan nem
tervezik a digitalis eszk6zok alkalmazasat. A roman vallalati szektor ettdl eltérd
képet mutat. A legiddsebb, 15 évnél régebben miikddd vallalatok teljesitenek a
legjobban 52%-0s eredményes alkalmazassal, ami azt sugallja, hogy a
tapasztaltabb cégek jobban felismerték a digitalis atallas jelentoségét. Figyelemre
méltd ugyanakkor, hogy az 5-15 év kozotti vallalatoknal tapasztalhatdo az
ellenallas is, hiszen 15,4%-uk egyaltalan nem tervezi ezen eszk6zok hasznalatat.

Az 6t évnél fiatalabb roman vallalatok korében kiemelkedéen magas, 52%-0S az
eredményes alkalmazok aranya, ami feliilmulja a magyar mutatot. A kevésbé
eredményes hasznalok aranya 19.5%, mig 13% tervezi az eszk6zok bevezetését.
Az elutasitok aranya ebben a korcsoportban 15.4%, ami alacsonyabb a magyar
megfeleldjénél. Az 5-15 éves roman vallalatok esetében az eredményesség csak
kis mértékben csokken, 50%-ra. Erdekes médon ebben a korcsoportban névekszik
a kevésbé eredményes hasznalok aranya 23.5%-ra, és emelkedik a bevezetést
tervezOk aranya is 16.2%-ra. Az elutasitok aranya jelentésen csokken, mindossze
10.3%. A 15 évnél id6sebb roman vallalatok esetében tovabbi pozitiv tendencia
figyelhetd meg: az eredményes alkalmazok aranya 51.5%, ami kimagaslo
stabilitast mutat. A kevésbé eredményes hasznalok aranya 21.2%, mig a
bevezetést tervezOk aranya tovabb ndé 18.2%-ra. Az elutasitok aranya ebben a
korcsoportban a legalacsonyabb, minddssze 9.1%.

Magyar | Romén

5 évnél 15 évnél 5 évnél 15 évnél

kevesebb 5-15 év tobb kevesebb 5-15év tobb
1gen. 471% | 446% | 520% | 538% | 500% | 51,5%
eredményesen
igen, de
kevésbé 19,5% 16,5% 19,5% 19,2% 23,5% 21,2%
eredményesen
nem, de
tervezziik 14,9% 15,7% 13,0% 11,5% 16,2% 18,2%
alkalmazni
nem, nem is
tervezziik 18,4% 23,1% 15,4% 15,4% 10,3% 9,1%
alkalmazni

4. tablazat: A vallalati kommunikéacidban alkalmazott digitalis eszkdzok a szervezet piaci jelenléte
szerint
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 331 (Magyar), N = 127 (Roméan)
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Osszefoglalis, konkliziok

Osszehasonlitva a két orszagot, tobb érdekes kiilonbség is kirajzolodik.
Romaniaban a varosi vallalatok eredményesebben alkalmazzak a digitalis
eszkozoket, mint Magyarorszagon (53% vs. 42,6%). A falvak esetében viszont a
magyar cégek valamivel jobban teljesitenek (47,5% vs. 44,4%). A kevésbé
eredményes alkalmazas terén a falvak mindkét orszagban hasonlé aranyt
mutatnak, mig a varosokban Magyarorszagon némileg magasabb ez az arany.
Figyelemre mélto, hogy Magyarorszagon jelentdsen magasabb az elutasitas aranya
mind a varosokban, mind a févarosban, dsszehasonlitva a roman varosokkal. Ez
arra utalhat, hogy a magyar vallalatok egy része ellenallobb a digitalis atallassal
szemben. Ugyanakkor a bevezetés tervezésének aranya hasonlo a két orszagban,
ami azt jelzi, hogy mindkét helyen van még potencial a digitalis eszkzok tovabbi
terjedésére. Osszességében az adatok azt mutatjak, hogy bar vannak hasonldsagok,
jelentds kiilonbségek is megfigyelhetdk a két orszag kozott a digitalis eszk6zok
alkalmazasaban, kiilonosen a telepiiléstipusok szerinti bontasban. A roman varosi
vallalatok tlinnek a legnyitottabbnak a digitalis eszkozok felé, mig
Magyarorszagon a févaros vezet, de magasabb az elutasitas aranya is.

A két orszag Osszehasonlitasaban szembetiind, hogy mig a magyar vallalati
szektorban a méret novekedésével nem egyértelm{i a digitalis kommunikacid
eredményességének valtozasa, addig Romaniadban hatarozott pozitiv korrelacio
figyelhet6 meg: minél nagyobb a vallalat, annal valosziniibb a digitalis eszkdzok
eredményes hasznalata A roman vallalatok tovabbi elénye az alacsonyabb
elutasitasi arany minden méretkategoriaban, ami fejlettebb digitalis kultarara és
nagyobb nyitottsagra utal. A magyar vallalatok esetében a mikrovallalkozasok
meglepben jo teljesitménye figyelemre méltd, ami azt sugallja, hogy a kisebb
szervezetek rugalmasabban tudnak alkalmazkodni a digitalis atallas
kovetelményeihez.

A két orszag Osszehasonlitdsiban szembet(in az is, hogy a roman vallalatok
minden korcsoportban magasabb eredményességi mutatokkal rendelkeznek.
Kiilonosen jelentds a kiilonbség a 15 évnél iddsebb vallalatok esetében, ahol a
roman cégek 51.5%-0s eredményességével szemben a magyar vallalatok csak
44.6%-ot érnek el. A roman vallalati szektor tovabbi elénye, hogy az elutasito
attitlid jelentésen alacsonyabb, kiilonosen az idGsebb vallalatok korében. Mig
Magyarorszagon az elutasitok aranya 18.4% és 23.1% kozott mozog, addig
Romaéniaban ez az arany folyamatosan csokken, és a legidésebb vallalatoknal mar
csak 9.1%. Ez arra utal, hogy a romén véllalati kulttirdban erésebb a digitalis
atallas iranti nyitottsag, és az idOsebb vallalatok is sikeresebben adaptalodnak a
modern technologiai kovetelményekhez.
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Absztrakt: 4 21. szdzad szamos valtozast hozott az életiinkbe. A digitalizacios folyamatok
soha nem latott lendiiletet kaptak, aminek kdszénhetéen innovaciok sora jelent meg a
teriileten. A mesterséges intelligencia az évezred elején még csak gyerekcipdben jart. A
mesterséges intelligenciaval foglalkozo kutatasoknak nagy lendiiletet adott a szamitogépek
teljesitményének névekedése, és az internet daltalanossa valdsa is, amely ij teret nyitott a
kutatasok tomegeinek. A mesterséges intelligencia tekintetében valodi attorést a 2010-es
évek hoztik meg, amikor is a mélytanulis és a neurdlis halozatok alkalmazasa széles
korben elterjedt és altalanosan hasznalhatova valt. A mesterséges intelligencia jovijét
illetéen nagyon megoszianak a vélemények. Egy biztos, hogy a jové gyors titemii fejlédése
at fogja alakitani a munkaerdpiacot, az oktatast, de nem lesz kivétel a termelés és az
eldallitas szektora sem. A mesterséges intelligencia alkalmazdsok képesek az dndllo
dontéshozatalra, kreativ problémamegoldasra, amely az embereket egyre inkdbb
kényelmessé fogja tenni. A mai fiatalok biztosan olyan kornyezetben fognak tanulni,
dolgozni, és élni, amelyet az MI alkalmazasok jelentésen fognak befolyasolni. Ezért tartjuk
nagyon fontosnak azt, hogy a fiatal, jelenleg iskolas korosztaly véleményét megismerjiik a
téema tekintetében azert, hogy megfeleléképpen tudjuk felkésziteni dket a kihivdsokra és az
elvardsokra. Ahhoz, hogy a fiatalok helyt tudjanak dllni a mesterséges intelligencia
munkdjaval datszétt vilagban megfelelé digitdlis készségekkel és kompetencidkkal kell
rendelkezniiik, amelyet az oktatasi rendszernek kell atadni a szamukra. Tanulmdnyunk a
magyar és a torok fiatalok kozotti kiilonbségekre kivanja felhivni a figyelmet, megmutatni a
fejlesztési iranyokat és hianyossagokat a jovobeli sikeres helytallas érdekében.

Kulcsszavak: digitalizdacid, mesterséges intelligencia, innovdcid, oktatds, fejlédés
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1 Bevezetés

A 21. szazadrodl batran allithatjuk, hogy a valtozasok kora. Talan minden eddiginél
nagyobb mértékben tapasztaljuk ezt ¢letiink szamos teriiletén. Olyan felgyorsult,
sokszor a sajat kontrollunk aldl is kiszabadult atalakulast éliink meg, melyben nem
konnyt stabil pontokat talalni. Ezzel parhuzamosan valtozik az elvaras az egyes
tarsadalmi szinterekkel szemben, ahogyan az iskoldk oktatdi-neveldi munkajaval
szemben is. Az elvarasok kiterjednek a személyi és targyi feltételekre egyarant.

Milyen ma egy jo iskola? Vajon a mennyiségi, avagy a mindségi szemlélet a
mérvadé az oktatasban? Milyen tulajdonsagokkal bir egy jo pedagdgus? Milyen
pedagogiai terekben valdsitja meg egy iskola a mindennapjait? Mennyire képes
tartani a lépést a technologiai forradalommal? Napjainkban mi koré
csoportosulnak a didksag elvarasai? Mi jelent szamukra vonzo, motivald
kornyezetet? A dinamikusan valtozé kornyezetben milyen szerepet tolt be a
digitalizacio? Hogyan jelenik meg az uj tanulasi kdrnyezet a tanuldi tarsadalom
szemsz0gébOl nézve? Ilyen ¢és ehhez hasonld kérdések sorozataval
szembesiilhetiink a témat boncolgatva.

Az elmult két évtizedben a technoldgiai tényezok, mint a szamitdgép, a jatékipar,
az internet, valamint a tarsadalmi tényezdk, mint a csalad, a baratok és a
tarsadalom hatasara a gyermekek felfogasa és gondolkodasmddja megvaltozott.
Az oktatas egy olyan teriilet melyben a megtjulasra tobb tényezd miatt is sziikség
van. A tanulok felkészitése a munkaer6piacra, a tarsadalomban valo
szerepvallalasukra szignifikans szereppel ruhazza fel az oktatdi-nevel6i munkat.

Az innovacié megoldast nyajt az Ojkor kihivasaira. A Z és alfa generaciok
digitalis bennsziilottei szamara a digitalis eszk6zok és modszerek a mindennapok
részévé valtak. Az innovaciohoz kapcsolddd kezdeményezések, modszerek
bevezetése azonban Osszetett és bonyolult folyamat. Az oktatasban dolgozo
szakemberek részér6l egyelére megoszlik a vélemény a digitalis oktatasrol, a
digitalisan alkalmazott tananyagokrol. Az iskolakbol kikeriilé fiatalok
munkavallaléi  magatartasit és  eredményességét  tovabbi  tényezdk
befolyasolhatjak, melyek szoros kapcsolatban allnak a technologia ij vivmanyai
altal.
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2 Szakirodalmi attekintés

2.1 A versenyképesség fokuszaban

A verseny sz6 jelentésére szamtalan meghatarozast talalunk a szakirodalomban.
Tobbféle megkozelitésbol, kiilonféle jelzokkel illetik a szo értelmét. Azonban
néhany kulcssz6, mint a kiizdelem, a gy6zni akards és a feliilmulds tobb
meghatarozasban is felbukkan. A verseny tulajdonképpen azonosithatd egyfajta
motivacids tényezoként is. Az ember életének egész korai szakaszatol torekszik
egyfajta gy6zelem, sikerre.

2.1.1 A versenyképesség fogalma

A versenyképesség mindenki szamara kiilonféle aspektusokban ismert fogalom.
Ennek ellenére szakmailag nehezen értelmezhetd, kiilondsképpen tartalmat és
mérhetdségét illetden. Meghatarozasara szamtalan magyarazattal talalkozhatuk.

A meghatarozasok tarhdzaban szamtalan megkdzelitéssel talalkozhatunk. Tobben,
mint példaul Garelli (2002) a piaci sikereket és a lakossag jolétét hangsulyozzak a
fogalom meghatarozasakor.

Az OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) (1992)
leirasa szerint a versenyképesség fogalman a szabad kereskedelem és tisztességes
verseny mellett eldallitott termékeket és szolgaltatasokat értjiik, melyek mellett a
lakossag szinvonala és életminésége is folyamatosan javul (Csath, 2019).

Lengyel (2012) egyfajta gytijtofogalomként a versengésre vald hajlammal,
készséggel azonositja, melyben a pozicid szerzés és a tartds helytallas képessége,
illetve a sikerre vald hajlam kiemelked6 szereppel bir. Emellett 6sszekapcsolhatd
a gazdasagi novekedéssel, illetve a fenntarthat6 fejlodére valo képességgel (Csath,
2019).

112 A versenyképesség puha tényezdi

A versenyképesség fogalmanak meghatarozasakor vilagosan kirajzolodik, hogy a
GDP mutaté 6nmagaban nem hasznalhaté a versenyképesség mérésére, hiszen
nem tudja mérni a kornyezeti fenntarthatosagot, az emberek személyes
biztonsagérzetét, valamint képzettségi szintjét. Ezeket, ahogyan Garelli fogalmaz,
az életszinvonal puha jellemzdit mas modon, mas tényezokkel kell vizsgalni.

Az tgynevezett puha tényezéket nem konnyl deffinidlni. Nonaka és Takeuchi
(1995) ismertté tette az angol nyelvbol szarmazé tacit és explicit szopart. Ezeket a
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puha és nem puha tényezék meghatarozasara hasznaltak. A tacit sz6 nem
megfoghatd, az explicit pedig a nyilt, lathato jelentést hordozza. Az elébb emlitett
kutaté paros hangsiilyozza a “mélyben 1évé tudas” kiemelkedd szerepét, mely az
innovacidval, a kreativitassal hozhatd Osszefiiggésbe. Ha ezt a bizonyos tudast
sikeriil eléhozni, mindenképp pozitiv ¢és eléremutatdo hatassal birhat a
versenyképességre. Ertekezéseikben 6k is azon a véleményen voltak, hogy ehhez a
folyamathoz mindenképp sziikkség van a batoritd koérnyezetre, az 0sztonzd
kulturara. Tipikus puha tényez6 a megujulasra valo képesség. Az innovacio adta
lehetdségek kiemelkedd szerepe tehat szoros kapcsolatot mutat a versenyképesség
pozitiv mutatdival.

Sleutjes (2013) kutatasiban ramutat és meghatarozza, hogy a versenyképesség
ugynevezett kemény tényez6i példaul a jo infrastruktira, a biztonsagos kérnyezet,
a jo alapellatas. A tanulasi kornyezet eszkozés targyi feltételeinek allapota és
fejlettségi szintje fontos tényezd. Ezeken feliil egyfajta kulturalis milidként a
lokalis puha tényezdkre is hangstlyt fektet. Ezen csoportositdsanak alapgondolata,
hogy mindezek nélkiil nem lehet a munkaerét vonzani és megtartani. Egyszer(i
példaval élve, nem elegend6 a magas fizetés biztositasa, a mindségi életterek, a
lakokdrnyezet ugyanolyan motivacios erdvel bir.

North (1990) foglalkozott az utfiiggéséggel, mely szerint a multban hasznalt
értékrend, a hagyomanyok befolyasolo  szereppel birnak a jelen
intézményrendszereire. Ennek okan kiilondsen nagy feladatot jelent egy-egy téves
eszme, gondolat megvaltoztatasa, ‘javitasa’.

A puha tényezoket vizsgalva meghatarozé Harrison (1992) megallapitasa, mely
szerint a tarsadalom sikerét a kultira és nem a politika hatarozza meg. Ezt a
gondolatot értelmezhetjiik egyfajta unidként is az oktatas és a versenyképesség
fogalma kozt. A kulcsszé a kultira. Ismét egy nehezen értelmezheté fogalom,
mely magaba foglalja az értékrendet, a viselkedési modokat, a vallasi jellemzoket,
a szokasokat, az életmodot (Hofstede, G. H.,- Hofstede, G. J. 2005).
Tulajdonképpen az oktatasi intézmények kiemelkedd feladatait, hiszen az oktatoi-
neveldi munkéaban ezek mind beletartoznak, fontos szereppel birnak. Ezen feliil a
tarsadalmi bizalom, a kreativitas, a kritikai szemlélet, az egyenld elbiralas mind-
mind kozponti szerepkort tdltenek be az iskolakban.

A tarsadalmi tékét, mind puha tényez6t Hanifan (1916) a baratsag, a jo akarat, a
kozosség és az egymas iranti érzékenység koré rendezte.

Fukuyama (1995) kiemelte a bizalom erejét. Véleménye szerint ez egyarant
meglelhetd a tarsadalom legalapvetobb csoportjaiban és mindeniitt kiemelkedd
szerepet hordoz. Erés kozosségi normdakra, becsiiletességre, lojalitasra €s
megbizhatdsagra van sziikségiink ahhoz, hogy erdsitsiik a tarsadalmi tokét.

Konkluzioként megallapithajtuk, hogy a nemzeti kultiranak és a tarsadalmi
tokének, azaz a puha tényezdknek, milyen mértékli hordereje van a nemzetek
versenyképességének fejlodésében. Magasabb tarsadalmi fejlettségi szinttel,
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¢életszinvonalat és életmindséget biztositd tudassal, kreativitassal és mindségi
faktorokkal is versenyezhet egy nemzet. Lathatjuk, hogy mindkét faktor jelen van
és befolyasolo tényezoként foglal helyet egy nemzet oktatasaban.

1.1.3 A fejlodés és a versenyképesség kapcsolatrendszere

Eldrelépést jelentene ha haznankban is kialakulna egyfajta kozgondolkodas, mely
szerint a tarsadalmi és kornyezeti értékek kiemelkedd szerepe, illetve a magas
¢életmindség elérésének célja tulmutat a gazdasagi adatokon. Egy orszag fejlettsége
tobbféleképpen is mérhetd. A versenyképesség mérésének evolucidja a mai
metodikaig folyamatosan valtozott. A tarsadalom fejlettségét kutatok,
gondolkoddk kiilonb6z6é moddon kozelitik és magyarazzak. A fejlodése soran a
tartalmi elemek béviilése figyelheté meg. Régebben a fejlettséget tisztan
gazdasagi megkozelitésbol mérték. Ezutan egyre nagyobb szerephez jutottak az
egy¢éb tarsadalmi mutatok. Ahogy azt az el6z6 fejezetben mar kiemeltiik, a puha
tényezok szerepe egyre hangsilyosabb helyzetbe keriilt. A tarsadalom t6bb mutato
mellett vizsgalhatoé az iskolazottsagi, valamint a human infrastruktirat bemutatd
adatokkal. Az oktatas jovOrere gyakorolt hatasa évtizedek oOta elfogadott tény. A
gyakorlatban hasznalt indicator rendszerben az oktatas a masodik részindikatorok
csoportjaba tartozik, pontosan meghatarozva az iskolaban toltott évek szamanak
atlagat. Az iskolazottsag szerepe megnétt, annak koszonhetden, hogy az
parhuzamba allithatd, azzal hogy egy ember mennyire tud részt venni a
tarsadalmi termelési és dontéshozatali folyamatokban. Minél magasabb egy
tarsadalomban az iskolazottsag mértéke, annal fejlettebbnek tekinthets. A
tarsadalom szélesebb kort tudéssal, készségekkel és alkalmazkodoképességgel
biré tagokbol all.

A tarsadalom fejlettségének mérésében bevezettek egy 1) fogalmat, az
ugynevezett boldogsagindexet. Ez gyakorlatilag a tarsadalom tagjainak sajat
helyzetével vald elégedettségét méri.

Az elmult években egyre inkabb jolét helyett az életmindségre vald torekvés valt
kiemelked6 célla. Megfogalmaztak, hogy a kérnyezeti stresszt nem lehet anyagi
javakkal ellenstlyozni. Ezzel azt is kimondtak, hogy egy tarsadalom fejlettségi
szintje nem hatarozhatd6 meg minddssze a gazdasagi és tarsadalmi mutatokkal.
Sziikség van arra, hogy ezt kiegészitsiik a kornyezeti indikatorokkal is. Megjelent
a fenntarthatésagi nézépont fogalma. Igazabol ez kiterjed a gazdasagi, a
tarsadalmi és a kornyezeti szintérre is.

Ezzel parhuzamosan a versenyképesség mérésének folyamata is tartalmilag
kiboviilt. Tobb az iizleti kdrnyezetre 6sszpontositd elemzés, majd a tarsadalmi
tényezoket is magaba foglalo elemzés sziiletett. Tobb helyen is kdzponti szerepet
kap az oktatas. J6 példa az Eurdpai Unid Regionalis Versenyképességi Indexe,
melynek 11 pillére a kovetkezd 3 csoportba rendezddott: egészség, alapfoki
oktatas-felsGoktatds, munkaer6piaci hatékonysag. (Annoni-Dijkstra-Gargano
2017) A svéjci IMD intézet versenyképességi mérésében az oktatds szintén
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megjelenik az egészség, a munkaerépiac és a tarsadalmi értékek és attitidok
mellett.

Hazai teriileten a Magyar Nemzeti Bank jelentése is kiemeli a demografiai, a
tarsadalmi szerkezet mellett az oktatast.

A digitalizaciohoz kapcsolodd fogalom a zdldversenyképesség. “A  zold
versenyképesség nem mas, mint a kornyezetterhelés csokkentése olyan
technologidk, és hozzajuk kapcsolodo termékek és szolgaltatasok kifejlesztésén
keresztiil, amelyek novelik egy gazdasag diverzifikaltsagat, emelik altalanos
technoldgiai szinvonalat, novelik termékeik és szolgaltatasaik vonzerejét, Uj
piacokat teremtve azok szamara, és igy nemcsak a kornyezet mindségének
javuldsan, hanem a gazdasag prosperalasan keresztiil is javitjak az orszagban az
életmin6séget. “(Csath, 2019).

1.14 A versenyképesség tarsadalomra gyakorolt hatasaval foglalkozé
kiemelt kutatasok

Az IMD (International Institute for Management Development) elkészitette a
digitalis versenyképességi indexet, melyben azt vizsgalja, hogy hogyan tudjak
adaptalni a digitalis technologiakat. Harom faktorba rendezték az adott
indikatorkészletet: a tudas, a technologia, a felkésziiltség a jovore. Magyarorszag
helyzete ezekben a felmérésékben elmaradast mutat a tobbi orszaghoz képest. A
jovore vald felkésziiltség faktorban hazank szintén gyenge helyezést ért el. A
leggyengébbnek a digitalis és technologiai készségek teriileten bizonyultunk. A
SolAbility fenntarthatd versenyképességi jelentése a nemzetek versenyképességét
vizsgalta a digitalizacion keresztiil. A rangsorban hazank szintén gyenge helyezést
ért el.

Az ENSZ Emberi Fejlettség Jelentésében a varhato élettartamot, az iskolazottsagot
és a bruttd nemzeti jovedelmet vizsgalta. Néhany kiemelt mutatdo példaul a
jelentésbdl a nemek kozti egyendtlenség index, valamint a legalabb kozépfoku
végzettséggel rendelkezOk aranya.

A Tarsadalmi Haladas Index felépitésében a magas szintli oktatishoz valod
hozzaférés a lehetdségek pontjanal szerepel. A vizsgalt orszagok kozt a
felmérésben hazank a legjobb helyezést az alapvetd tudashoz vald hozzaférésben
érte el. Ez magyarazhatdo az irastudok aranyaval, a kozépfoku oktatasban
résztvevok szamaval, illetve az oktatasban 1évé nemek kozti aranyossaggal.

A Boldogsag Jelentésben lathatd, hogy hazénkban a mutatd értéke a tobbi
orszadgéhoz képest elmaradott. Ez azonban nem feltétlentil hozhat6 &sszefliggésbe
a jovedelmi viszonyokkal, hiszen tobb olyan orszag is elért pozitivabb eredményt
ahol az anyagi 1ét nem mondhat6 jonak.

A felméréseket és mutatokat vizsgalva tobb Osszefiiggésre is ravilagithatunk.
Tisztan lathaté példaul, hogy a versenyképességi mutato és a fels6foku oktatdsban
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résztvevok aranya egymassal kolcsonhatdsban all. Ha kevesebb a fels6foka
szakértelemmel rendelkezék szama egy adott orszagban kevésbé alakul ki az
innovéaciora épiild gazdasagi szerkezet. Igy egy tujabb jelenséggel taldlkozunk
mely alatamasztja az oktatds munkaerdpiacra gyakorolt hatasat.

1.1.5 Versenyképesség a digitalizacio tiikrében

Tarsadalmunk minden tagja részese a korilottink zajlé technoldgiai
forradalomnak. Ekozben a versenyképességi folyamatban a digitalizacid
mindenképp 1j kapukat és lehetéségeket nyit meg az allam, a tarsadalom valamint
a gazdasag szamara is.

A modern allammal szembeni igényeket, koveteléseket megtalaljuk a McKinsey-
jelentésben (2017). A kiemelt problémak kozt lathatjuk az oktatas alacsony
szinvonalat is. Az oktatasi folyamatot részletezve tobb, a digitalizacioval
Osszekapcsolhatd pontot is talalunk itt. Megfogalmazdodik, hogy mindenképp
sziikséges felkésziilnie a ‘digitalis korra’ az élet szamos teriiletén, kiemelt
figyelemmel az oktatasi folyamatokra. Kidolgozasra keriilt egy atfogd adatbazis és
a hozza kapcsolodd modszertan. A jelentés kiemelt figyelmet helyez a digitalis
technologiakra és adatelemzésre, valamint a tehetséggondozas fejlesztésére.

A digitalizacid sziikségességét az oktatason kiviill szdmos mas teriileten is
elengedhetetlennek tartja, ilyen példaul a kozigazgatas. A digitalizacidval
kapcsolatos feladatok koziil tobbet az allam felelosségéhez rendelnek, mint
példaul a szolgaltatasok biztositasat, a folyamatok szervezését, a dontések
tamogatasat, illetve az adatmegosztast. A folyamatok szervezésénél azok
ujragondolasat és automatizalasat javasoljak.

Az orszagok felkésziiltségét vizsgaltadk az IMD digitalis versenyképességi
tanulmanyaban. Az ott kapott eredményekbdl tisztan megallapithatd, hogy hazank
el van maradva ezen a teriileten. S6t a digitalis versenyképesség teriiletén nem
tapasztalhato fejlodés az elmult idészakban sem. Az Ugynevezett jovore vald
felkésziiltség teriileten értiik el a leggyengébb eredményt.

Ahogy azt a DESI (Digital Economy and Society Index) jelentésében is
olvashatjuk, Magyarorszag 2015-ben stratégiat valtott, melyet a Digitalis Jolét
Programban el is fogadtak. Az allam egyfajta szabalyozoként tobb innovaciods
kezdeményezést is tamogat, mint példaul az 5G-koaliciét. A DESI alapjan
elmondhatjuk, hogy az egyik legnagyobb kockazati faktort az alapszintii digitalis
készséggel rendelkezOk alacsony aranya jelenti. Ennek szama a jelentés alapjan a
lakossag 50%-at fedi. Ehhez még hozzdjarul, hogy a meglévl készségek is
hidnyosnak mondhatdak. Ezen problémékon tobbféle megoldassal is segithetiink.
Elsésorban az oktatds innovacidjaval tehetiink nagyobb Iépéseket. A
szemléletformalassal, a digitalis kompetencia fejlesztésével biztos eredmények
varhatoak. A célcsoportokat tekintve a fiatal korosztaly mellett kiemelt szerepet
kap a 45 évnél idGsebbek csoportja is.
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Atfogd megkozelitésre van sziikség az oktatisban a digitalis készségek
fejlesztésére. Csehorszagban a mar a napokban is mikodé digitalis miiveltségi
stratégia tamogatja a digitalis kompetencia fejlodését. Ra kell vezetni a lakossag
figyelmét arra, hogy valdjaban hogyan javithatjak életmindségiiket, és tarsadalmi
részvételiiket az 0j, modern technologidk hasznalatanak segitségével.

Ahogy az mar kordbban emlitésre keriilt az oktatason kiviil a kozigazgatas
rendszerében is lehetdségeket nyljt a digitalizacid bevezetése. Jo példa erre az
online ligyintézés, vagy az e-szamlazas rendszere is.

1.2 Az oktatas fokuszaban

Mar az Okorban is fontosnak tartottak a tudas, a szerzett informaciok alkalmazasat
¢és annak fenntarthatésagat. Az utanpotlas, a tudas dtadasa mar akkor is kiemelt cél
volt. “Scienctia potentia est”, a tudas hatalom ahogy azt a latin kézmondas
mondja. Ez a gondolatmenet kitlinden beépithetd a versenyképesség és az oktatas
kapcsolatrendszerének folyamataba. Az oktatas timogatasa, a mindségi feltételek
megteremtése kdzponti szerephez jut, hiszen a tudas befolyasolja a fejlodést, a
fejlédésnek pedig hatasa van a tarsadalmi haladasra.

Tovabbfolytatva a témakort, a megszerzett tudds alkalmazasa a megfeleld
munkahelyekkel, a kutatasokkal és az innovacioval 6sztondzhetd.

Ahogy azt mar olvastuk a McKinsey-féle jelentés elemzésében, a tehetségek
tamogatasa kiemelt jelentOséggel bir. A biztos tudassal rendelkez6 szakemberek
képzése a versenyképesség fejlodésének hozzavaldja.

A modszerek, a terek folyamatos valtozasa, fejlodése jellemzi az oktatas
folyamatat.

1.2.1 A pedagégiai terekben rejlo lehetéségek

A kinalkozoé lehet6ségeket bizonyos kereteken beliil kell alkalmazni. Az életkori
sajatossagok mindenképpen az egyik kdzponti kritérium kell, hogy legyen.

Igaz, hogy egyes helyekhez valo kotddésiink nem mindig tudatos, de fontos az
életiinkben és biztonsagot teremt. A fizikai és a virtualis kérnyezet megjelenése
napjainkban jellemz0, egyiittes eredményessége jol megfigyelhetd (Réti, 2011).

Korunkban, amikor a virtudlis vildg atszovi a mindennapjainkat, a mobiltelefonok
és szamitogépek megvaltoztatjadk a kozosségi élményt, kiilondsen nagy sziikség
van az olyan tevékenységekre amiket k6zOsen végziink (Hercz, 2009) (Hercz,
2015).

Nagyon fontos, hogy a kornyezet melegégya legyen a szocalis kapcsolatoknak.A
kiilonboz6é terek, mint iskola, otthon, munkahely egyiittesen hatnak rank.
Torekedni kell a tandr-didk kozti egymasra hangolodast segité kornyezet
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megteremtésére. A kornyezet teljes mértékben parhuzamba allithatdé az életre
neveléssel is (Réti, 2011).

1.2.2 A kornyezettel szemben felallitott kritériumok

A tanulési kdornyezettel szemben felallitott kritériumokat mar tobb nemzetkozi
program is megfogalmazta. Ilyen példaul a brit kormany iskolaépitési programja
(Building Schools For The Future), melyben alappillérként szerepel a fizikai jolét,
a biztonsag, az egyénre szabottsag, a kozOsség, a tanuldi kornyezet, az
olvashatosag, az azonosulas, az alkalmazkodokészség és a fenntarthatosag.
Utébbira jo gyakorlat hazankban az Okoiskola: a természeti kdrnyezet iranti
érzékenység, példaul Oko-labnyom  csokkentése, szigetelés, alternativ
energiaforrasok hasznalata, természetes kornyezetbarat anyagok felhasznalasa
(Csath, 2020).

A fenti pontokat Osszegezve lathatjuk, hogy a pedagdgiai terek kiemelkedd
szereppel birtak és birnak napjainkban is az oktatas folyamataban. A valtozas, az
innovacid jol lathatdé. Az osztalytermeken tallépve ma mar a virtualis terek is
részei a pedagogiai tereknek.

1.2.3  Digitalis terek az iskolaban

Az osztalytermek innovacidjaként megjelend 1) fogalom, az okos osztalyterem,
ahol az oktatds élmény, mind a didkoknak mindpedig a tanaroknak egyarant.
Napjainkban vitathatatlan az igény a modern technika irant.

A pandémia idészaka ravilagitott arra, hogy mindenképp elényt élveznek azok az
iskolék, ahol a digitalis eszk6zok a mindennapok részei (Csath, 2020).

A kutatasok és tapasztalatok azt mutatjak, hogy a diakok sokkal motivaltabbak az
ultramodern koérnyezetben, s6t a fegyelmezések szama is kevesebb. Nagyobb az
aktivitas, és gordiilékenyebb az oktatas. Az informaciok gyorsabban eljuttathatok
valamint megoszthatok az 1j, kreativ megoldasok felhasznalasaval. Itt meg kell
jegyezniink a folyamat parhuzamat a munka vilagaval. Gondoljunk csak napjaink
munkakdrnyezeteire, melyeket hasonldo mélységgel sz6 at a digitalizacio.

A laptopok, az interaktiv panelek, a robotok szinesebbé, gyorsabba és
hatékonyabba tehetik a folyamatot. A didkok animalhatnak, szimulalhatnak és
mélyebben is megismerhetik az algoritmizalas és programozas folyamatat (Trust,
2018).

Az okostelefonokrol sem szabad megfeledkezniink, bar azok hasznalatat
mindenképpen meg kell tanitani a didkoknak. Fontos, hogy ismerjék hogyan
keressenek a vilaghdlon célzottan informacidt, hogyan ellendrizhetik az
igazsagtartalmat és hogyan alkalmazhatjdk problémék megoldasira azt. A
konyvek hasznalatakor kordbban az informacié elérése volt a legfontosabb feladat.
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Mara ez megvaltozott, a kivalasztason van a hangsuly. Kulcsfontossagt, hogy ki
tudjuk valasztani az olyan megbizhato forrasokat amelyekre épiteni is lehet.

Mindemellett a didkok megtapasztalhatjak az alkotds 6romét is példaul a 3D-s
nyomtatok és lézervagok segitségével, amelyekkel a digitalis vilag valosagga
varazsolhat6. Az alkotd pedagdgia kulcs szerepet kap a tanuldsi kdrnyezetben. A
tanulok egyiittmiikddnek, csoportmunkaban és projektekben dolgoznak.

A digitalis oktatds valdjaban a hagyomanyos oktatas kiegészitése. Egyenldre
megoszd valaszokat hordoz magéaban a kérdés, hogy a kozeljovoben a digitalis
oktatas teljes mértékben felvaltja a korabbi tipust, hiszen a tanul6 és tanar kozotti
személyes kapcsolat nagyon fontos. A digitalis eszkozokkel a tanuld €s a tanar
kozotti kapesolat is er6sddhet, hiszen az oktatas ezaltal a tanérardl kiszervezhetd,
igy a tanarnak tobb alkalma nyilik arra, hogy egyénileg foglalkozzon egy-egy
didkkal.

A butoroknak a pedagogiai terekben betdltott szerepe a mar korabban emlitett
jellemzékkel bir napjainkban is (Meyer, 2015). Fontos, hogy a csoportmunkara
alkalmas flexibilis butorok valtsak fel a hagyomanyos iskolapadokat.

A digitalis eszk6zok hasznalataval lehet6ség nyilik arra, hogy az egyes
munkafolyamatokat szemléltessiik a didkok szamara, ezzel is segitve Oket a
magabiztosabb, sikeresebb palyavalasztasban és helytallast a munka vilagaban
(Demartini et al, 2020).

Hazankban és nemzetkdzi viszonylatokban is tobb iskola fejlesztési programrol
hallhatunk, mint példaul a High-Tech suliprogram. Az eszk6zok beszerzése
mellett, a pedagdgusok felkészitésére, képzésére is nagy hangsulyt fektetenek.

2 A mesterséges intelligencia (MI)

A mesterséges intelligencia fogalma az 1950-es évektdl kezdve valt ismertte, és
szamos kiilonbozé definicidval talalkozhatunk, de egységes meghatarozas a mai
napig nem alakult ki. Széles korben keriil alkalmazasra olyan teriileteken, mint az
egészségiigy, oktatas, autdipar, sport és pénziigy. Lehetové teszi a szamitogépek
szamara, hogy az emberi viselkedést utanozzdk (Cohen et al, 2001). A
mesterséges intelligencia képes jobban szemléltetni és modellezni a tarsadalmi
folyamatokat. Ennek egyik oka a multimédias kezeldfeliilet, amelyen keresztiil a
didkokkal kommunikdl. Ez a kommunikacids csatorna jobban illeszkedik a
jelenlegi tanuldi generacido igényeihez ¢€s szemléletmodjahoz. A  digitalis
bennsziilottek szamara a technoldgiai eszk6zok mdar mindennapi életiik
elengedhetetlen részei (Savas, 2021).

Az Eurdpai Parlament meghatarozasa szerint a mesterséges intelligencia olyan
gép, amely képes emberi tevékenységekre, mint példaul az érvelés,a tanulas és
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tervezés (Eurdpai Parlament, 2020). Erzékeli kornyezetét, felismeri és megoldja a
problémakat. A gépek az emberi kognitiv képességeket reprodukaljak,
antropomorf modell alapjan,igy tehat az emberi agy miikodését utanozva
(Gyarmati, 2023).

Az MI alkalmazasa jelentds hatassal van olyan folyamatokra, mint a
kommunikaciora, oktatasra €s személyes interakciokra. Mint minden technologiai
fejlédés, az MI hasznalatanak is alapvet6 feltétele a felelosségteljes alkalmazas.
Hasznalataval kapcsolatos dilemmak arra utalnak, hogy az MI lehet mérfoldko
vagy éppenséggel veszélyforras is, ami nagy mértékben figg a céloktdl és az
alkalmazas kornyezetétol.

Funkcionalisan az MI sokoldali eszkozként képes koherens, szintaktikai és
szemantikai szempontbdl is Osszefliggd szovegek generalasara, nyelvek
forditasara. Megbizhatosagat tekintve azonban nem teljes kor(i, hiszen
el6fordulhatnak olyan jelenségek is, mint a "hallucinci¢", amikor a rendszer
valotlan vagy alaptalan allitasokat general (K+F Stadio, 2024). Ezért az emberi
feligyelet és dontéshozatal kulcsfontossagu szerepet kap az erkdlcesi kérdések
kezelésében.

A mesterséges intelligencia pozitiv hatasai kozott szerepelhet a gazdasag, kultira
és oktatas teriiletén hozott ujitasok elémozditasa. Az MI fejlodésében fontos
szerepet jatszik az algoritmusok etikai megkdzelitése, az algor-etika, amely az 0j
technologiai iranyokat az értékek mentén alakitja (Siile, 2023).

Az MI rendszereket két f6 kategoriaba sorolhatjuk: a tisztdn szoftveralapu
eszkozokre, mint példaul digitalis asszisztensek, beszéd- ¢és arcfelismerd
rendszerek, keres6k és képelemzok, valamint hardvereszk6zokre, mint robotok,
drénok és dnvezetd autdk (Az Eurépai Unié Alapjogi Ugyndksége, 2021).

2.1 Technologiai attorés, avagy a mesterséges intelligencia
(MI) hatasa az oktatasra

A mesterséges intelligencia (MI) alkalmazdsa az oktatasban is elvarasokat
tamaszt. Manapsag egyre gyakoribb, hogy a didkok az 6ran kapott feladatokat MI
segitségével probaljak megoldani. A digitalis kompetencia és a kritikus
gondolkodas kiemelt szerepet kapnak a tanulasban. Mivel a vilaghald rengeteg
lehetdséget, de ugyanakkor veszélyeket is rejt, elengedhetetlen, hogy a didkok
megtanuljak kritikusan szemlélni az informacidkat és szlirni a weboldalak,
alkalmazasok ko6zott. A kommunikacios formak és az interakcids terek gyorsan
atalakulnak, ami egyarant formalja a tanitasi modszereket és eszkozoket.

Kiilonos figyelmet érdemel a mesterséges intelligencia oktatasra gyakorolt hatasa.
Az MI elésegiti az egyénre szabott tanulast, folyamatos értékelést és visszajelzést
ad, de nem szabad figyelmen kiviil hagyni a vele jar6é kockazatokat, a korlatokat
¢s a tanarok szerepének fontossagat sem.
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A tanulasi folyamatban az MI kiilonboz6 funkcidi segitik a munkat, példaul a
szovegalkotas, a virtualis asszisztensek, mint a chatbotok, a gépi tanulas, amely
adatok alapjan dontéseket hoz, és a mély tanulds, amely komplexebb
dontéshozatali folyamatokat tesz lehetévé (Press, 2024).

Szakértok, akik a mesterséges intelligenciat kutatjak, tgy vélik, hogy az Ml
elésegiti a jatékos tanulast. Ugyanakkor hangstlyozzak, hogy a tanar jelenléte
alapvetéen fontos, mivel a személyes interakcid ndveli a tanuldsi folyamat
hatékonysagat és biztonsagat (Eurdpai Bizottsag, 2019).

Az oktatasi intézményeknek szerepe, hogy segitse a didkokat abban, hogy
megismerkedjenek a technoldgiai fejlodés nyujtotta lehetdségek biztonsagos
hasznalataval. Egyre fontosabba valik az alhirek és félretajékoztatas felismerése,
valamint a technoldgia tarsadalomra gyakorolt hatésa.

Rose Luckin, a mesterséges intelligencia egyik vezetd kutatdja 2019-ben két
fontos szerepet emelt ki az MI oktatasban betdltott szerepérdl. Egyrészt az online
tanfolyamok alapjat képezd intelligens infrastrukturak, masrészt a robotok és
okostelefonok altal miikodtetett rendszerek formajaban (Wagner, 2018).

Az oktatas folyamatos valtozasokkal néz szembe, amelyek egyben 1j kihivasokat
is jelentenck. Wagner (2018) szerint ahhoz, hogy a mesterséges intelligenciat
hatékonyan alkalmazzuk az oktatasban, a kovetkezd valtoztatasokra van sziikség.
Els6sorban moédszertanilag a tanaroknak a hagyomanyos frontalis oktatas helyett
inkabb mentor szerepiikre kellene Gsszpontositaniuk. Feladatuk nem csupan a
tartalom atadasa, hanem a tanulasi élmények kialakitdsa lenne. Mindemellett
fontos, hogy tamogatd virtualis koOzOsségi halozatokat hozzanak Ilétre. A
hagyomanyos tankonyveket célszer(i lenne felvaltani kevert (blend) kurzusokkal,
amelyek mar rugalmas tanulasi rendszereket kinalnak. A feliilr6l lefelé iranyuld
hierarchikus struktirak helyett mellérendelt virtualis strukturdkat kellene
kialakitani (Eurdpai Bizottsag, 2019).

A mesterséges intelligencia az oktatdsban mind a tanulok, mind a tandrok szamara
kiilonleges informacidés tamogatast biztosithat. Az oktatasi intézményeknek
mindenképp prioritasként kell kezelniiik a mesterséges intelligencidhoz vald
pozitiv hozzaallas kialakitasat, ezzel is eldsegitve, hogy a jovo generacioi tudatos
és biztonsagos felhasznalokka valjanak.

2.2 A versenyképesség és az oktatas kozti kapcsolatrendszer

Milyen jellemzdkkel ruhdzunk fel egy versenyképes iskolat a 21. szdzadban?
Garelli (2006) szerint a nemzetek nemcsak termékeikkel és szolgéltatasaikkal,
hanem oktatasi rendszeriikkel és értékrendjiikkel is versenyezhetnek.

Baily és tarsai (2013) kihangstlyoztak az innovacié fontossagat. Bevezetik az
innovacios toke fogalmat, mely a fizikai, mint infokommunikécios eszkozok, a
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tudas, mint kutatasok és a human, mint egyéni és szerkezeti tudas pilléreire €piil.
Mindezek egyiitt eredményezik a hatékony és sikeres oktatast és a tudomany
fejlédését. Versenyezni tehetséggel és képességekkel lehet. Ennek legnagyobb
eredménye és hatasa a munkaerd tudasszintjének javulasara van.

Az iskolakban meghatarozo tényezé a tarsadalmi tdke allapota, a kulturalis
jellemzdk, a munkahoz vald hozzaallas, a motivaltsag, és elkotelezettség. Ezek
fejlesztésére kiemelt figyelmet kell helyezniink. Mindezekkel a nemzet
kreativitasanak szintjét emelhetjiik szervezeti, szervezési és vezetési készségekkel.
igy kijelenthetjiik, hogy az oktatas a tudas és innovacid alapu versenyképesség
forrasa (Hanushek- Wo6Bmann, 2007).

A technoldgiai innovacidk magas hozzaadott értéket képviselnek.
Kulcsfontossagt, hogy a tarsadalom tagjait zold kornyezetbe kell juttani.
(Florence 2016) Vitathatatlan tény, hogy a szellemi teljesitmény magasabb a
természetes kornyezetben, mint a mesterségesben. Az allam katalizatorszerepet
tolt be ezen a téren, a beruhdzasokkal, a szakemberképzéssel és a tarsadalmi
szemlélet formalasaval. A z0ld versenyképességet az oktatisi rendszer
struktirajaban is tdmogatni kell, hiszen egy jo allam a jové szdmara képzi a
munkaer6t. Magas szintli, jovéorientalt, kdrnyezettudatos szellemiségli oktatasi
rendszerre van sziikség. Kiemelt figyelmet kell forditanunk a z6ld innovaciohoz
kapcsolhatd képességek fejlesztésére. Az oktatasi rendszert fel kell hasznalni a
tarsadalom kornyezettudatos szemléletének kialakitasara és fejlesztésére.

3 Anyag és modszer

Kutatasunk soran a kozépiskolas ¢és fiatal egyetemista didkok véleményét
vizsgaltuk egy kérdéives kutatds keretén beliil, az 0j technoldgiai eszk6zok
beépitése szempontjabol, kiemelt figyelemmel a mesterséges intelligencia és a
digitalizalt oktatas hatasara a munka vilagara, az ahhoz kapcsolodo lehetdségekrdl
alkotott vélemények ravilagitasaira. Az azokban rejld lehetdségekrol és
veszélyekrdl formalt véleményiiket kérdeztiik meg egy elbtesztelt sztenderdizalt
kérd6iv segitségével, a jovObeli munkajukkal, a munka vilagaval, illetve az
emberiségre kifejtett hatasaval kapcsolatban. A zart kérdéseknek koszonhetben a
kapott mintak konnyen értékelhetéek. A kérdéseket a kutatdsi témankhoz
kapcsolddva a mesterséges intelligencia beépitése a diakok tanulasi folyamataba
téma koré rendeztiikk. A digitalizaci6, az MI hasznalatardl alkotott véleménytikre
kerestiik a valaszt. Hogyan gondoljadk, milyen mértékben befolyasolja az MI a
jovébeli munkalehetdségiiket és a munka vilagat, az MI hasznalata evolucios
elorelépést vagy evoluciés zsakutcat jelent szdmukra, illetve mennyire tartjak az
MI-t veszélyesnek az emberiségre. A kérddivet online formaban terjesztettiik és
toltottek ki a célcsoport tagjai. A magyar mintat 470, a torok mintat 328 valasz
alkotta. A kovetkeztetések levonasa érdekében a hagyomanyos alapstatisztikai
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moédszereken tul kereszttabla elemzést is végeztiink. A kovetkez6 abran lathato
célcsoportunk eloszlasa, mely a magyar és torok kozépiskolas diakokbol és
egyetemistakbol tevodik Ossze. A kérddivet elkészitettik magyar és angol
nyelven, s az igy kapott nemzetkdzi eredményeknek koszonhetden egyfajta
Osszehasonlitasra is lehetdség nyilt a két orszag kozt. Mivel a két nemzet eltérd
oktatasi rendszerrel dolgozik, mas-mas iitemben keriil beépitésre a digitalizacio,
kiemelt tekintettel a mesterséges intelligencia, a kapott mintakbol egyéb
kovetkeztetések is levonhatoak.

Torok

Magyar

0% 20% 40% 60% 80% 100%

H14-16 m17-18 W18+

1. abra: A minta Gsszetétele
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 456 (magyar), N = 326 (t6rok)

4 Eredmények

.
0% 20% 40% 60% 809% 100%
B Elhanyagolhatd W Kozepes mértékben befolyasolja

m Nagy mértékben befolyasolja
2. abra: Az MI befolyasolé hatasa a munkalehetdségekre és a munka vilagara

a teljes minta véleménye alapjan
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 456 (magyar), N = 326 (t6rok)
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A 2. abra részletesen bemutatja a mesterséges intelligencia (MI)
munkalehetéségekre és a munka vildgara gyakorolt hatdsat a teljes minta
véleménye alapjan, magyar és torok fiatalok valaszai mentén. Egyértelmiien
elmondhato, hogy a fiatalok egyértelmiien nagy mértéki hatast tulajdonitanak a
mesterséges intelligencianak, és ez igaz mindkét nemzet estén. A torok fiatalok
esetén az arany joval magasabb (65,6%), ami a minta kdzel kétharmadanak a
véleményét jelenti. A magyar fiataloknal a nagymértékii hatds azonositasa ugyan
valamivel kisebb értéket jelent (49,1%), de még igy is a legmagasabb értéket
jelenti. A torok fiatalok valaszaban az eclhanyagolhatd hatas érzékelése
gyakorlatilag minimalis (3,7%), mig a magyar fiatalok ennél kicsit bizakoddbbak
(8,8%).

Magyar Torok
14-16 | 17-18 | 18+ |14-16 | 17-18 | 18+
Elhanyagolhaté 11,6% | 3,0% |10,0% | 7,9% | 0,0% | 0,0%

Kozepes mértékben befolyasolja | 42,9% | 39,4% | 44,0% | 31,6% | 27,8% | 30,4%

Nagy mértékben befolyasolja 45,5% | 57,6% | 46,0% | 60,5% | 72,2% | 69,6%

1. tablazat: Az MI befolyasol6 hatasa a munkalehet6ségekre és a munka vilagara
a valaszado fiatalok életkora szerint
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 456 (magyar), N = 326 (torok)

Az 1. tablazat a mesterséges intelligencia munkalehetéségekre és a munka
vilagara gyakorolt hatasanak megitélését mutatja be a magyar és torok fiatalok
korosztalyi bontasban. A magyar fiatalok valaszai szerint a kozepes és nagy
mértékben érzékelt hatasok az id6sebb korosztalyok felé haladva novekednek. A
17-18 évesek kozt a nagy mértékii hatds megitélése 57,6%, mig a
legfiatalabbaknal ez 45,5%, hasonloan a 18 évesnél idésebb korosztaly értékéhez
(46,0%). A torok fiatalok korében a nagy mértékii hatast érzékeldk aranya minden
korosztalyban magasabb, mint a magyar valaszadoknal. A 17-18 éves torok
fiatalok 72,2%-a, az idGsebbek (18+) 69,6%-a véli ugy, hogy az MI jelentdsen
atalakitja a munkalehetdségeket a jové munkaerdpiacan. A tablazat jol tiikrozi,
hogy a torok fiatalok korében valamivel erésebben érzékelhetd az MI hatasa,
Az eredmények arra utalnak, hogy mindkét orszdgban a fiatalok ndvekvo
aranyban latjak gy, hogy az MI jelentésen befolyasolja majd a munka vilagat.
Erre a helyzetre csak megfeleld kompetencidk birtokaban lehet felkésziilni,
melyek atadasara az oktatasi rendszer hivatott.
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3. abra: A Pearson-féle Chi-négyezt érték az MI munka vilagara gyakorolt befolyasa és
a valaszadok életkora kozott
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 456 (magyar), N = 326 (t6rok)

A Pearson-féle Chi-négyzet proba lehetdvé teszi annak felmérését, hogy van-e
szignifikdns Osszefiiggés az életkor és az MI munkalehetdségekre gyakorolt
hatasanak megitélése kozott. Az lathatd, hogy a mesterséges intelligencia jovébeli
munkaerdpiaci hatasanak érzékelése a valaszadok életkora kozott mindkét minta
tekintetében Osszefliggés van, azaz az életkor hatassal van az allitas megitélésére,
mivel az érték minden esetben 5% alatt volt.

Torok

Magyar

0% 20% 40% 60% 80% 100%

H ElGrelépés M Zsakutca

4. abra: Az MI megitélése két dimenzidé mentén (el6relépés, zsakutca) a teljes minta véleménye alapjan
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 456 (magyar), N = 326 (t6rok)
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A 4. abra a mesterséges intelligencia (MI) megitélését mutatja be ,,elorelépés”
vagy ,,zsakutca” dimenziok mentén, a magyar és torok fiatalok teljes mintajanak
véleménye alapjan. Az abra szerint mindkét orszag fiataljai tilnyomorészt elére
lépésként értékelik az MI-t, kiilondsen a tordk fiatalok, akiknél az eldrelépést
tamogatd valaszok aranya a legmagasabb. Mindezen eredmény teljes mértékben
Osszefiigg a korabban tapasztaltakkal, miszerint a torok fiatalok inkadbb MI-
partinak mondhatok a jovot illetéen, mint magyar tarsaik.

Magyar Torok
14-16 17-18 18+ 14-16 17-18 18+
Elérelépés 73,2% 77,3% 66,0% 78,9% 88,9% 82,6%
Zsakutca 26,8% 22,7% 34,0% 21,1% 11,1% 17,4%

2. tablazat: Az MI megitélése két dimenzié mentén (el6relépés, zsakutca)
a valaszado fiatalok életkora szerint
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 456 (magyar), N = 326 (t6rok)

A tablazatban lathaté, hogy a torok fiatalok nagyobb aranyban tekintik
elérelépésnek az MI-t minden korcsoportban, kiilondsen a 17-18 éveseknél, ahol
88,9% pozitivan értékelt. A magyar valaszadok korében szintén tobbségben van az
elérelépést tamogatd allaspont, bar a 18 év feletti csoportban mar tdbb valaszado
(34%) latja az MI-t zsdkutcanak, szemben a 14-16 évesekkel (26,8%). Az is
egyértelmiien latszik, hogy a torok fiatalok esetén az eldrelépés kategoria minden
korcsoportban kozel 80%-os értéket jelent, szemben a magyar fiatalok
véleményével, ahol ez inkdbb a 70% koriili érteket jelenti (a legidésebb
korosztalyndl még annyit sem). A korcsoportonkénti bontds egyértelmiien
megmutatja az iranyt és a tudatossagot, ami néhany éves korkiilonbség esetén is
nyilvanval6an lathato.
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5. ébra: A Pearson-féle Chi-négyezt érték az M1 jovdje és a valaszadok életkora kozott
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 456 (magyar), N = 326 (t6rok)
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A fenti abra altal kozvetitett kép alapjan lathatd, hogy a Pearson-féle Chi-négyzet
érték szerint nincs hatassal az MI jovdjének megitélésére a valaszadok életkora,
mivel az értékek minden esetben 5% felett voltak a magyar és a torok minta
tekintetében. Tehat az életkor és a vélemény hatésa itt egy esetben se mutathato ki.

Torok

Magyar

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ENem mTalan mligen

6. abra: Az MI veszélyt jelentd mivolta az emberiségre a teljes minta véleménye alapjan
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 456 (magyar), N = 326 (t6rok)

A 6. éabra bemutatja, hogy a magyar és torok fiatalok mennyire tekintik
veszélyesnek a mesterséges intelligenciat (MI) az emberiségre nézve. Meglepd
moédon kozel azonos értékek jottek ki a két minta tekintetében. A magyar és a
torok fiatalok kozel 40%-ban ugy latjak, hogy az MI veszélyt jelent, és kicsivel
magasabb aranyban vannak ennél azok, akik szkeptikusnak mondhatok a kérdés
tekintetében (talan valaszlehet6ség). Akik teljes mértékben biztonsagban érzik
magukat nagyon kevesen vannak a két mintaban, hiszen az aranyuk nem ¢éri el a
20%-ot sem.

Magyar Torok
14-16 17-18 18+ 14-16 17-18 18+
Nem 16,1% 12,1% 20,0% 18,4% 22,2% 15,9%
Talan 48,2% 48,5% 30,0% 39,5% 44.,4% 44,9%
Igen 35,7% 39,4% 50,0% 42,1% 33,3% 39,1%

3. tablazat: Az MI veszélyt jelent6 mivolta az emberiségre a valaszado fiatalok életkora szerint
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 456 (magyar), N = 326 (t6rok)
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A 3. tablazat azt vizsgalja, hogy Magyarorszagon ¢és Torokorszagban hogyan
vélekednek a fiatalok az MI (mesterséges intelligencia) veszélyt jelentd mivoltarol
kiilonbozo életkorokban. A magyar valaszadok kozott az ,,Igen” valaszok aranya
ndvekvé tendenciat mutat a fiatalabb (14-16 éves) csoportban (35,7%) a 17-18
éveseknél (39,4%), és a legmagasabb az 18+ kategdriaban (50%). Mindez
egyértelmiien a fiatalok kor elérehaladtaval megmutatkozo tudatossagat tdmasztja
ala. A ,Nem” valaszok aranya a legfiatalabb korosztalyban (16,1%) a
legalacsonyabb, és az iddsebbek korében (20,0%) valamelyest né. A torok
mintaban az ,,Igen” valaszadok aranya az €letkor elérehaladtaval szintén nd6, a 14-
16 éveseknél 42,1%, a 17-18 éveseknél 33,3%, mig a 18+ kategoriaban 39,1%.
Jelen esetben itt nem lathatd az a tudatossagi minta, amit a magyar minta esetén
felfedeztiink. A ,,Nem” valaszadok aranya itt a legmagasabb a 17-18 éveseknél, és
csokken a tobbi korcsoportban. Osszességében elmondhatd, hogy mindkét
orszagban a fiatalok bizonytalanok az MI veszélyességét illeten, és ez a kép az
¢letkor fliggvényében igen heterogenikusan valtozik.
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7. abra: A Pearson-féle Chi-négyezt érték az MI veszélyt jelentd mivolta és
a valaszadok életkora kozott
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 456 (magyar), N = 326 (torok)

A Pearson-féle Chi-négyzet érték alapjan a két dimenzid (Mi veszélyessége és az
¢életkor) a magyar minta esetén mutat egyértelmi kapcsolodast. A torok minta 5%
feletti korrelacios egyiitthatd a két tényez6 egymastol fiiggetlen mivoltara utal.

Kovetkeztetések

A kutatds eredményei alapjan a mesterséges intelligencia (MI) hatasa a vizsgalt
dimenziok mentén jelentds tzenetértékkel bird képet kozvetit mind
Magyarorszagon, mind Torokorszagban. Az eredmények azt mutatjak, hogy
mindkét orszagban a fiatalok tobbsége ugy véli, hogy az MI jelentdsen
befolyasolja a munkaerdpiacot és a munkalehetdségeket a jovOben. A torok
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fiatalok korében az MI hatasanak érzékelése erdsebb, mig a magyar fiatalok
esetében, amit az eredmények hiien tiikroznek. A magyar fiatalokra kissé nagyobb
szkeptikussag jellemz6 az MI jovojét illetden, amit a szamadataink is
visszatiikroznek. Az életkor szerinti csoportok mentén haladva lathato, hogy a
csoportok kozott jelentds véleménykiilonbségek lathatok. A 17-18 éves és 18
évesnél idésebb fiatalok mindkét orszagban erdsebben érzékelik az MI hatésat,
mig a fiatalabb korosztalyok (14-16 évesek) korében a hatas kisebb mértékben van
jelen. A legnagyobb kiilonbséget a torok fiatalok esetében lathatjuk, akiknél
minden korosztalyban magasabb aranyban vélik gy, hogy az MI jelentdsen
befolyasolja a munkalehetdségeket, a jovébeli érvényesiilés lehet6ségét. A
mesterséges intelligencia megitélése, mint ,,elérelépés” vagy ,,zsakutca”, szintén
kiilonboz6 képet mutatott a két orszag valaszadoi kdzott. A tordk fiatalok nagyobb
aranyban tekintik elérelépésnek az MI-t, kiilondsen a 17-18 évesek korében, mig a
magyar fiataloknal az MI-t inkdbb vegyesebb megitélés dvezi, kiillondsen a 18
éveseknél, ahol mar tobben latjdk a technologiai fejlodést potencialis
zsékutcaként. A kutatds masik fontos aspektusa az MI veszélyességével
kapcsolatos vélekedés felmérése. A valaszok azt mutatjdk, hogy a fiatalok
bizonytalanok az MI emberiségre gyakorolt veszélyességét illetden. A magyar
minta esetében az idGsebb fiatalok korében nétt azok aranya, akik veszélyesnek
tartjak az MI-t, mig a toérok fiatalok korében nem mutatkozott ilyen egyértelmii
iranyvonal. Osszegzésiil elmondhatd, hogy mindkét orszigban a fiatalok egyre
inkabb felismerik az MI hatasat, ugyanakkor kiilonb6z6 attitidokkel viszonyulnak
ahhoz. A kutatas eredményei alapjan kiemelkedd, hogy az oktatasnak és a fiatalok
felkészitésének kulcsszerepe van a jovO munkaerOpiaci kihivasaira valo
reagalasban. Fontosak az olyan 0j készségek és kompetenciak, melyek felkészitik
a fiatalokat a mesterséges intelligenciaval valo egylittmtkodésre. Fontos, hogy a
jOv6 generaciodja a felkésziiljon a MlI-vel valo egyiittmiikodésre, arra eszkdzként
tekintsen, és ugy is alkalmazza a munkdja és sikeres munkaerGpiaci
szerepvallalasa érdekében.
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Absztrakt: Szamos vallalat ellatasi lancat és folyamatait hagyomanyosan egy stabil és
kiszamithato gazdasagi kdrnyezetre alapozva tervezték. A gazdasagi volatilitds fokozoddsa
azonban megkdveteli a kockazati tényezék atfogo és dinamikus értékelését annak
érdekében, hogy csokkentsiik az ellatasi lancok sebezhetdségét a zavaro hatdsokkal
szemben. A korabbi kutatasok azt mutatjak, hogy vailsaghelyzetekben a vallalatok sikerét
nagymeértékben befolydsolja kockazatvallalasi és egyiittmiikédési hajlandosaguk, a vallalati
értékek alapos ismerete, valamint az innovdciora és megujulasra valo nyitottsaguk.
Kulcsfontossagu, hogy az ellatasi lanc menedzsmentjében alkalmazott intézkedések és
eszkozok harmonizaljanak a jelenlegi és jovobeli kockazatkezelési stratégidkkal. A hatékony
és eredményes kockazatkezelés érdekében elengedhetetlen megfelelo mérdszamok
kialakitasa és alkalmazasa.

Kulcesszavak: kockazatkezelés, stratégia, ellatasi lanc, megoldas

1 Bevezetés

A mai iizleti kdrnyezet egyre nagyobb mértékben ki van téve a turbulens és
gyakran kiszamithatatlan valtozasoknak, amelyek szdmos kockazatot rejtenek a
vallalatok szamara.

A globalis piacok integraltsaga, a technologiai fejlédés gyors iiteme, valamint a
politikai ¢és gazdasagi bizonytalansdgok mind hozzdjarulnak ahhoz, hogy a
vallalatok szamara egyre nehezebbé valik a kockazatok hatékony kezelése. A
versenyképesség meglérzéséhez ¢és a fennmaradashoz a  vallalatoknak
alkalmazkodniuk kell ezekhez az 1j kihivasokhoz, amelyek a hagyomanyos
mikodési modellek feliilvizsgalatat is megkovetelik. Az iizleti kdrnyezet
folyamatosan valtozé dinamikaja 0j kovetelményeket tamaszt a vallalatokkal
szemben, kiilonos tekintettel az ellatasi lancokban valé mikddésre, ahol a
rugalmassag, az alkalmazkodoképesség ¢és a kockazatkezelési stratégiak
fontossaga egyre novekvo szerepet kap. Az elmult évtizedekben az ellatasi lancok
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szerepe jelentésen felértékelodott, mivel a vallalatok rajottek, hogy
versenyelonyiik ndvelése érdekében egyre szorosabb egyiittmiikddést kell
kialakitaniuk beszallitoikkal, ligyfeleikkel és szolgaltatdikkal. Az ellatasi lanc egy
specidlis gazdasagi egyilittmikodési forma, amely az értékteremtési lanc
kiilonboz6  szakaszaiban miikodé vallalatok halozatos Osszefonodasaként
értelmezheté. Ez a halozat nemcsak az aruk és szolgaltatasok aramlasat jelenti,
hanem az informaciok, eréforrasok és kockazatok megosztasat is. McManus
kutatdsai ramutatnak arra, hogy a vallalatkdzi értéklancokban mar a legkisebb
zavar is lancreakciokat indithat el, amelyek egyik véllalat szamara elenyészo
hatasuiak lehetnek, mig masokra akar pusztitéo kovetkezményekkel is jarhatnak. Az
ilyen zavarok veszélye miatt az ellatasi lancokban fennall a domindhatas
kockazata, amely valsaghelyzetekben kiilondsen kiélezett lehet. A vallalatok belsd
kockazatainak vizsgalata és kezelése hosszu ideje kiemelt figyelmet kapott mind
az elméleti, mind a gyakorlati kutatasokban. Ezzel szemben az ellatasi lanc
Osszetett, interakciokon alapuld szerkezetéb6l adddd kockazatok sokaig
alulértékeltek voltak. Az utobbi években azonban a globalis piaci zavarok, példaul
a geopolitikai konfliktusok, a természeti katasztrofak, a pandémidk és a
szallitmanyozasi nehézségek egyre inkabb rairanyitottak a figyelmet az ellatasi
lancok kockazataira.

E kockazatok vizsgalata és kezelése elengedhetetlenné valt, kiilonosen a
megnovekedett szElsdséges események fényében. Az ellatasi ldancok nemcsak a
kiils6 gazdasagi és piaci koriilményekbdl eredé zavaroknak vannak kitéve, hanem
az egylttmiikodési kapcsolatokbdl fakadd belsé kockazatok is jelentds problémat
okozhatnak (Pato et.al, 2022; 2023). Az Osszetett haldzatokban a szervezetek
egymasra utaltsiga miatt egy-egy probléma gyorsan atterjedhet a teljes ellatasi
lancra, ami komoly veszélyeket jelenthet mind az érintett vallalatok, mind a
szélesebb gazdasagi kdrnyezet szamara. Az ellatasi lancok kockazatainak kezelése
tehat nem csupan egy vallalati szintli kérdés, hanem globalis gazdasagi és
tarsadalmi szempontbdl is kulcsfontossagu. A modern ellatasi lancok Gsszetettsége
és globalis jellege miatt a kockazatok kezelése multidiszciplinaris megkozelitést
igényel, amely figyelembe veszi a halézat minden szintjét és szerepldjét. A
tanulmany elsédleges célja, hogy rendszerezze az ellatasi lancokban felmeriild
kockazatokat, megvizsgalva azok forrasait, természetét €s hatdsait. A szerzok
kiilondsen nagy hangsulyt fektetek az egyiittmiikodési kockazatok vizsgalatara,
mivel az egyiittmiikodés szorosabba valasa ndveli a halozat sériilékenységét is.
Ezt kovetéen a tanulmany javaslatot tesz olyan mutatok és moddszerek
kialakitasara, amelyek segitségével hatékonyabban lehet ellendrizni és kezelni az
ellatasi lancban felmeriild veszélyeket. Végiil, a tanulmany Osszegzi a fobb
megallapitasokat, és javaslatokat tesz a tovabbi kutatasok iranyaira, kiilondsen a
dinamikus kockazatkezelési stratégidk fejlesztésének sziikségességére az ellatasi
lancok hatékonysaganak és ellendllo képességének novelése érdekében.
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2 Szakirodalmi attekintés

A fejezet célja, hogy atfogo képet nyujtson az ellatasi lancban rejlé kockazatok
kiilonbozo tipusairol és azok kezelésének jelentdségérdl. Elsoként az ellatasi lanc
kockazatainak csoportositasaval foglalkozunk, részletesen vizsgalva az egyes
kockazati tényezOk eredetét és hatdsmechanizmusat. Ezt kovetéen az
egylittmiikodésbol fakadd kockazatok okaira és azok vallalati sikerességre
gyakorolt hatasaira dsszpontositunk, hiszen a szoros partnerkapcsolatok nemcsak
elényoket, hanem fokozott sériilékenységet is magukban hordoznak. Végiil
kitériink a kommunikacios kockazatokra is, amelyek kritikus szerepet jatszanak az
informacidaramlasban és a koordinacié hatékonysagaban az ellatasi lanc szerepléi
kozott. A fejezet ezeknek a kockézatoknak a jelentdségét targyalja, bemutatva,
hogy megfeleld kezelési stratégidkkal hogyan csokkentheté az ellatasi lancok
sebezhetdsége és hogyan novelhetd a miikddés stabilitasa.

Az ellatasi lanc kockazatainak csoportositasa

A gazdasagtudomanyokban a kockazat problémaja mar a mult szazad elejétol
kezdve nagy figyelmet kapott, és azota szamos kiilonboz6é elméleti megkozelités
alakult ki a fogalom koriil. Mivel azonban eddig nem sziiletett egységes
meghatarozas a kockazat természetére vonatkozdan, a szakirodalomban két {6
megkozelités terjedt el: az egyik a kockazat hatasat, mig a masik az okait helyezi
elétérbe (Jiittner et al., 2003). Az elébbi nézGpont szerint a kockazatot a vallalati
tevékenységekre gyakorolt gazdasagi hatasa alapjan értelmezik, mig az utobbi az
informacidhianyt tekinti a kockazatok elsédleges forrasanak (Thiemt, 2003). Ezen
talmenden szamos tovabbi kockazattipus is létezik, amelyek kiilonbozo
szempontok szerint rendszerezhetdk.

A tiszta (vagy kar-) kockazatok és a spekulativ kockazatok kozotti kiilonbségtétel
egyre inkabb meghonosodott mind az elméleti, mind a gyakorlati teriileteken
(Schwandt, 2016). Mig a tiszta kockazat kizarolag negativ eltérésekre utal — azaz
olyan eseményekre, amelyek karokat okoznak a vallalat szamara —, addig a
spekulativ kockazat pozitiv és negativ kimeneteleket is magaban foglal, igy
lehetdségként is tekinthet6 (GeiBner et al., 2020). A kockazattipusok ilyen
sokszinlisége ¢és a kiillonb6z6 rendszerezési modszerek miatt a kockazatok
egyértelmii és atfedésmentes osztalyozasa sok esetben nehézséget jelent (Pfohl,
2002). Eddigi vizsgalatok foként az egyes vallalatokon belilli kockazatokra
Osszpontositottak, azonban a véllalatkozi kapcsolatok erdsodése és az ellatasi
lancok novekvd Osszetettsége egyre inkabb eldtérbe helyezi az ellatasi lanc
egészének kockazatkezelési sziikségleteit. Az ellatdsi lancok az értéklanc
kiilonboz6 szintjein all6 vallalatokat kapcsoljak Ossze egy olyan halozaton beliil,
amelynek célja a vevdi igények kielégitése megfeleld termékek és szolgaltatasok
eléallitasaval (Demeter, 2017). Az anyagok és informacidk optimalizalt aramldsa
révén ezek a vaéllalatok igyekeznek kihasznalni az egyiittmikddésbdl adodo
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elényoket, ami noveli versenyképességiiket (Gelei, 2003). Bar a jobb koordinacio
az ellatasi lancon beliil koltségesdkkentéshez €s a mindség javulasahoz vezethet,
ez egyuttal ndveli az egyes vallalatok fiiggdségét partnereik egyiittmikodési
hajlandosagatol és teljesitményétél. Egyetlen vallalat termelésében bekdvetkezd
zavar igy az egész lancot befolyasolhatja, kiilondsen akkor, ha a készletek
csokkennek vagy az atfutasi id6k hosszabbodnak (Reifl, 2011). Az iizleti
halozatok stabilitasa nagymértékben fiigg az egyiittmiikddési hajlandosagtol, és
jelentésen veszélyeztetheti azt a megalkuvé magatartds vagy a bizalom hianya
(Morvai, 2016). Ezért az ellatasi lanc menedzsmentjének nemcsak a hatékonysag
novelésére, hanem a kockazatok kezelésére is Osszpontositania kell. Az ellatasi
lanc kockazatai szamos kiilonb6zé formédban jelenhetnek meg, ezért azok
rendszerezése elengedhetetlen a megfeleld intézkedések meghozatalahoz. Ebben a
folyamatban hasznos lehet a kockazatok osztalyozasa a figyelembe veendd szint,
targy és fazis alapjan. Az ellatasi lanc halozati jellege miatt a kockazatok az
értéklanc kiilonbo6zo szintjein jelentkezhetnek, és kihatassal lehetnek nemcsak a
résztvevé vallalatokra, hanem a teljes lancra is (Favaro et al., 2010). Vannak olyan
kockazatok, amelyek csupan két vallalat kozotti egylittmiikodésre korlatozodnak,
mig mas esetekben a hatasok az egész lancot érinthetik. A vallalatspecifikus
kockazatoknak az ellatasi lancra gyakorolt hatasait gyakran alulértékelik, ami
késébb jelent6s problémakat okozhat a teljes lanc mitkodésében (Martin — Hau,
2001). Az ellatasi lanc kockazatai két f6 kategoriaba sorolhatok: kiilsd
kockazatok, amelyek a lancon kiviili tényezokbdl erednek (példaul természeti
katasztrofak, politikai valtozasok), és belsé kockazatok, amelyek magan az ellatasi
lancon beliil keletkeznek (Farkas — Szabod, 2010). A kiils6é kockazatok lehetnek
olyan események, amelyek az egész ellatasi lancot érintik, mig a bels6é kockazatok
gyakran az egyes vallalatok miikodésébdl fakadnak, de ezek is kihatassal lehetnek
a lanc egészére. A belsd kockazatok funkcionalis és egyiittmiikddési zavarok
formajaban jelentkezhetnek, amelyek az anyag-, informacid- és pénzaramlas
koordinaciodjat nehezitik (Kadi, 2016). A kockazatkezelés célja tehat az, hogy az
egyes vallalatok és a teljes ellatasi lanc mikodése soran felmeriild kockazatokat
kezelje, minimalizalja a karokat, és biztositsa a lanc stabil miikodését. E folyamat
soran a kockazatokat nemcsak azonositani és értékelni kell, hanem megfeleld
intézkedéseket is kell hozni azok csOkkentésére, illetve a kedvezd kimenetelek
kiaknazasara. A kockazatkezelési folyamat magaban foglalja a stratégidk
kialakitasat, a kockazatok azonositasat, elemzését, kezelését és nyomon kovetését,
hogy a vallalatok és az ellatasi lanc egészének mikddése fenntarthatd és rugalmas
maradjon (Brauweiler, 2015). Az els6 abra jol szemlélteti a kockazatmenedzsment
folyamatat.
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1. abra: A kockazatmenedzsment folyamata (Brauweiler, 2015)

A kockazatok azonositdsa a kockazatkezelési folyamat egyik kdzponti eleme,
amelynek célja a kockazatok id6ben torténd, atfogd és alapos feltérképezése,
valamint a potencialis kockazatok korai felismerése (Chikan — Demeter, 1999). Az
azonositast koveti a kockazatértékelés, amely sordn mindségi és mennyiségi
szempontbol elemzik az elézetesen feltart kockazatokat. Ezt kovetden a
kockazatkezelés soran olyan intézkedéseket kell meghatarozni, kivalasztani és
végrehajtani, amelyek csokkentik vagy kezelik a kockazatok hatasait és okait. A
folyamat végén a kockazatellenérzés biztositja, hogy a korabban hozott
intézkedések eredményességét és hatékonysagat megfelelden ellendrizzék. Ahhoz,
hogy a wvallalat hosszii tavon fennmaradjon, a kockazatkezelési ciklust
folyamatosan ismételni kell, melynek részeként az esetlegesen bekdvetkezett
kockazatok elemzése lehetdséget ad arra, hogy a kdvetkez6 folyamat soran tovabb
javitsak a kockazatkezelési eljarasokat (Chikan — Demeter, 1999). Az ellatasi
lancokban alkalmazott vallalatk6zi kockazatkezelés sajatossagai miatt némileg
eltér a vallalaton beliili kockazatkezeléstél. Bar az elmult években jelentésen nétt
az érdeklédés az ellatasi lancok kockazatainak kezelése irant, Svensson (2002)
kutatdsai ramutattak arra, hogy ez a téma még mindig nem kapta meg a kell6
figyelmet sem elméleti, sem gyakorlati szempontbol (Favaro et al, 2010).

Az ellatasi lanc kockazatkezelését altalanossagban ugy értelmezhetjiikk, mint a
kockazatkezelés strukturalt, egyiittmikodésen alapuld megkozelitését, amely
beépiil az ellatasi lanc tervezési €s ellendrzési folyamataiba, és amelynek célja az,
hogy az esetlegesen felmeriilé kockazatokat kezelje, amelyek hatraltathatjak a lanc
céljainak elérését. A tanulmany tovabbi részében az egylittmiikodésbol eredd
kockazatok okati és azok jelentGségeit targyaljuk.

Az egyiittmiikodésbol fakado6 kockazatok okai és jelentdsége

Az egyiittmlikddési kockazatok az ellatasi lancban részt vevd vallalatok kozotti
kooperacio sziikségességébdl adodnak, amely a haldzati modell sajatossagaibol
fakad.

Az ellatasi lanc partnereinek sokfélesége miatt az egylittmiikodés sordn gyakran
el6fordulhatnak kapcsolatfiiggé problémak, amelyek kiilonb6z6 kockazatokat
generalhatnak. Ezek az egyiittmiikodésbdl eredd kockéazatok ugyanolyan
jelentOsek lehetnek, mint az ellatasi lanc bels6 ¢€s kiilsé kockazatai, mivel hosszu
tavon veszélyeztethetik az egyiittmikodés sikerességét. Gibson (2010)
kutatdsdban ramutatott arra, hogy a kapcsolatokhoz kot6dd egyedi jellemzok
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jelentdés mértékben befolyasoljak az egyiittmikodés sikerét, és ezt empirikus
adatok is alatamasztjak (Gibson, 2010). Mivel az ellatasi lancban szamos
kapcsolatfajta 1étezik, és ebbdl kovetkezden szamos kiilonb6zé egyiittmikodési
kockazat is felmeriilhet, sziikség van az egyes kockazati teriiletek pontos
elkiilonitésére. A 2. abra a kapcsolati mutatokat és az ezekhez kapcsolodo
meghatarozo tényezoket szemlélteti.

Gardasigi elépedetisig (6)
- . Jivedelmezi

kapcsolatok™ (T)

- - Tisztességes dr (8) Szociilis

Hu:_algm_] l!_ elégedettsig (9)
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- Retorzid alkalmazdsa (20}
- Alkupozicia (21

2. abra: A kapcsolati mutatok és meghatarozo tényez6i (Vanyi — Varjasi, 2014)

A vallalatok kozotti egylittmtikodési kockazatok jelentds részben abbodl erednek,
hogy az ellatési lanc szerepléinek céljai, stratégiai és vallalati kulturai nem mindig
egyeznek meg.

Ez szamos konfliktus forrasa lehet, és gyakran az egyiittmiikodés kockazatainak
kivaltd okaként is értelmezheté (Szegedi, 2012). Az ellatasi lanc sikeres
mikddésének alapja a kozos célok meghatarozasa, amelyeket a résztvevd
vallalatok sajat egyéni céljaik alapjan kozosen kell kidolgozzanak.

Az egyiittmiikddés kezdeti szakaszaban kiilonds figyelmet kell forditani arra, hogy
a vallalatok sajat céljai minél inkabb dsszhangban legyenek az ellatasi lanc altal
kittizott célokkal, kiilonben hosszu tdvon veszélybe keriilhet a kdzo6s munka
sikere. Minél nagyobb az eltérés a vallalatok céljai kdzott, annal nagyobb az esély
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arra, hogy a jovoben érdekellentétek alakulnak ki. Mig a statikus érdekellentétek
gyakran mar a kooperaci6 kezdetén megmutatkoznak, addig a dinamikus
érdekellentétek késobb, az egyiittmikodés folyaman alakulhatnak ki (Trodle,
1987). Az eltéré célok és stratégiak mellett a kulturalis kiilonbségek is jelentGs
kockazati tényez6t jelentenek az egyiittmiikodésben (Weich — Sutcliffe, 2007). A
kulturalis kiilonbségek kiilondsen fontos szerepet jatszanak az ellatasi lancokban,
hiszen az ezekbdl eredd eltérések befolyasoljak a vallalatok kozotti kapcsolatok
jellegét. A kulturalis kiilonbségek kovetkezményei gyakran kommunikacios €s
egylittmikodési nehézségek formajaban jelentkezhetnek, ami bonyolultabb
targyalasokhoz és nehezebb ko6z6s megallapodasokhoz vezethet. Az ilyen
problémak sulyosbodhatnak az egylittmiikodés iddtartamanak és intenzitasanak
novekedésével, ezért nemcsak a stratégiai, hanem a kulturalis Osszhangra is
figyelmet kell forditani az ellatasi lancban. Fontos azonban megjegyezni, hogy a
kulturalis kiilonbségek nem minden esetben jelentenek hatranyt, hiszen szinergiak
forrasa is lehetnek. Az ellatasi lancot érintd veszélyek, amelyek a halozati
szereplok kozotti kapesolatok problémaibdl fakadnak, az elégedettségi index és a
haldzati 6sszetartozas mérésével vizsgalhatok.

Az elégedettségi index azt mutatja meg, hogy az ellatasi lanc vallalatai mennyire
elégedettek a haldzati egylittmiikddéssel, és ez fontos mutatéja a kapcsolatok
mindségének®. Minél nagyobb a vallalatok elégedettsége a halézaton beliil, annal
stabilabba valik az ellatasi lanc, ezért az elégedettségi szintet rendszeresen fel kell
mérni az Gsszes érintett vallalat megkérdezésével. Az egylittmiikodés mindségét
tovabba az is mutatja, hogy az egyes vallalatok milyen régodta tagjai az ellatasi
lancnak. A hossza tava partnerségek nemcsak a kooperacioval valo elégedettséget
jelzik, hanem segithetnek csokkenteni az ellatasi lanc felbomlasanak kockazatat is.
A kovetkezd fejezetben a bizalom szerepét vizsgaljuk az ellatasi lancon beliil,
kiemelve, hogyan befolyasolja a vallalatok kozotti egylittm{ikodést és a
kockazatok kezelését.

A bizalom szerepe az ellatasi lancon beliil

A bizalom és annak hatdsa kulcsfontossagi az ellatasi lancok miikodésében,
hiszen az egyiittm{ikodés kockazatai gyakran a vallalatok kozotti bizalom
hianyabol erednek (Huth — Romeike, 2016)

A bizalom dont6 szerepet jatszik a kapcsolatok strukturdjanak és mindségének
kialakitasaban, kiilondsen a haldzatos rendszerek esetében. Fontos, mert eldsegiti
a résztvevok kozotti informacidcserét, alapfeltétele az érzékeny adatok
biztonsagos megosztasanak, és csokkenti a konfliktusokat, mikozben lehetdvé
teszi a problémak kozos kezelését. Emellett a bizalom hozzéjarul a tranzakcios

1 EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznti Egyesiilet Evkonyve (2015). Budapest.

ISSN 1417 572X
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koltségek csokkentéséhez és a folyamatok egyszeriisitéséhez. A 3. abra az ellatasi
lanc integracios mutatoit illusztralja.
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3. 4bra: A beszallitoi- és vevdi oldal ellatasi lanc integracios mutatoinak valtozoi (Morvai, 2016)

halézatokban szoros kapcsolat all fenn a bizalom és a rendszer szilardsaga kozott
(Farkas — Szabo, 2010). Kuhn kutatasa ravilagit, hogy a megalkuvas kizarasa, a jo
hirnév és az Osszetartozas értékei alapveté mozgatérugdi a bizalomnak (Kuhn —
Hellingrath, 2002). E megkozelités szerint a vallalatok alkalmazkodo
viselkedésének veszélye csak akkor meriil fel, ha abbol hasznot huzhatnak.

Ha azonban az ilyen magatartds szankciokkal jar, amelyek meghaladjak az
elmaradt hasznot, a vallalatok valoszinlileg tartozkodni fognak ett6l. A
megbizhatdsag masik kulcsfontossagli tényezdje az értékrend. Az egyiittmiikddés
szempontjabol lényeges értékek, mint a lojalitas, nyitottsag és diszkrécid, mind
hozzajarulnak a bizalom megerdsitéséhez. A kozponti értékek Osszhangja egy
iizleti halozatban szintén fontos, mivel az azonos vagy hasonlo értékek
elésegithetik a résztvevok kozotti bizalom kialakulasat. A stratégiai és kulturalis
illeszkedés megléte a lancon belill tovabb erdsiti a vallalatok Osszetartozasat. A
bizalom mértékének vizsgalata soran a bizalmi arany és a szerzodésszegési arany
kulcsfontossagli mutatok lehetnek. Mig a bizalmi arany az egyiittmiikddés
mindségeét tiikrozi, a szerz6désszegési arany az onérdekil magatartas altal okozott
kockazatokat jelzi az ellatasi lancban. A szerzédések megszegése nemcsak az
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egyiittmiikddés iranti érdektelenséget jelezheti, hanem tartéosan karosithatja a
vallalatok kozotti bizalmat és elégedettséget, ezzel veszélyeztetve az
egylittmiikodés 1égkorét. Az egyiittmiikodés stabilitasanak megdrzése érdekében
ajanlott biintetni a szerzddésszegéseket, és torekedni arra, hogy a
szerz6désszegések aranya a nullahoz kozelitse. Példaul a System Allianz magas
pénzbirsagokkal stjtja a szallitmanyozasi vallalatokat a havi mindség- ¢és
teljesitményellenérzés soran elkdvetett szerzodésszegésekért. A kovetkezd
fejezetben a kommunikacioval kapcsolatos kockazatok jelentdségét fogjuk
megvizsgalni, kiilonos figyelmet forditva arra, hogy ezek miként befolyasoljak az
ellatasi lanc hatékonysagat és a vallalatok kozotti egytittmitkodést.

Kommunikacioval kapcsolatos kockazatok jelentésége

Az ellatasi lancokban az aruforgalom koordinalasa mellett elengedhetetlen a
vallalatkézi informacidaramlas optimalizalasa is a lanc céljainak eléréséhez. Az
intenziv  informacidocsere miatt a kommunikaciés problémak komoly
egylittmiikodési kockazatok forrasava valhatnak (Chikan - Demeter, 1999). Egy
halézatban a kommunikaciés nehézségek gyakran a vallalatok kozotti
informacidcserére vald hajlandoésag hianyabol, valamint a nem egyiittmikodo
kommunikaciés magatartasbol és partnerkapcsolati konfliktusokbol erednek.
A kommunikacidés hajlandosag erésen fiigg az ellatasi lanc partnereinek
megbizhatdsagatdl és az informacidcsere biztonsagatol. A bizalmas informaciok
megosztasa csak akkor valdsulhat meg, ha a vallalatok biznak abban, hogy
partnereik nem tanusitanak korlatozd magatartast, és nem élnek vissza a
megosztott adatokkal. Ahhoz, hogy az ellatasi lancban folyamatos ¢és
zokkenémentes informacidcsere valdosulhasson meg, a vallalatok integralt
informaciés rendszereket alkalmaznak. Ezek lehetévé teszik a kiilonbozo
informaciés és kommunikacidés rendszerek koltséghatékony ¢és rugalmas
integralasat (Michelberger, 2009). A nyilvanos internetes hal6zatok hasznalata az
informaciobiztonsag szempontjabdl nem idedlis. Mivel a lancon beliil megosztott
informacidk, mint példaul a készletszintek, rendelések allapota, termelési tervek és
kapacitasok, rendkiviil érzékeny adatok, a vallalatok elengedhetetlennek tartjak az
olyan intézkedések bevezetését, amelyek garantaljak az informacidbiztonsagot. A
kédoléasi  eljarasok  alkalmazédsa, példaul kozvetlen internetkapcsolatok
létrehozasakor és fajlok e-mailen torténd tovabbitasakor, egyre fontosabba valik
az informéacidcserék titkossaganak megdrzése érdekében. Ezen kiviil a biztonsagos
informacidcsere kiillondsen fontos az informacio- és anyagaramlas szempontjabol
kritikus idébeli kapcsolatok esetében, példaul a just-in-time (JIT) beszallitasi
modszer alkalmazasakor, mivel az informaci6aramlas zavarai kozvetleniil
befolyésoljak az anyagaramlast. Az alabbi tablazat az egyes ellatasi lanc fejlesztd
1épéseinek valoszinisithetd hatasait foglalja dssze.
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0A szallitéi
kapcsolatokra
gyakorolt hatas

Sziikséges lehet, hogy
a szallito cim kézzel

az arut, vagy
megvaltoztassa a
csomagolast
Sziikséges lehet a
szallitonal az anyagok
mindseégi
jellemzdéinek
megvaltoztatasara

Mint fent, sziikséges
lehet a szallitonal az
anyagok mindségi
jellemzdinek
megvaltoztatasara.
Eléfordulhat,  hogy
valamely  folyamat
atkeriil a szallitotol a
vevohoz
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a kommunikacio
kialakitasahoz. A
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SZ0ros kapcsolatot
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Jelentés  valtoztatas
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gyakorlataban és
esetleg helyében

1. tablazat: Egyes ellatasi lanc fejleszt6 1épések valosziniisithetd hatasai (Chikan - Demeter, 1999)
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Altalanosan elmondhaté, hogy minél magasabb a bizalom az ellatasi lanc partnerei
kozott, €s minél nagyobb az informaciobiztonsag, annal nagyobb a vallalatok
hajlanddsaga bizalmas adataik megosztasara a halozaton beliil. A vallalat alapvetd
dontése mellett, hogy megosztja-e informaciodit, fontos figyelemmel kisérni annak
kommunikaciés magatartasat is. A vallalat kommunikacios stilusat negativan
befolyasolhatja, ha csokken a hajlandosag a kapcsolattartasra az egyiittmiikodés
soran. Ennek csokkenésének alapvetéen két oka lehet. Egyrészt, ha a vallalat
egyre elégedetlenebb az egyiittmiikddés alakulasaval, ez 6sszefiiggésbe hozhatd a
halézati identitds csokkenésével. Masrészt a célok elérésével kapcsolatos
elégedetlenség szintén a kommunikacios hajlandosag csokkenéséhez vezethet. A
tobb beszallitoi lancban vald részvétel mogott az egyes vallalatok elégedetlensége
allhat, ami a teljesitményiiket és kommunikacios magatartasukat a szerzédésben
megfogalmazott minimalis szintre szorithatja, mikozben eréfeszitéseiket mas,
jovedelmezdbb egyiittmiikodésekre Gsszpontositjak. Ha egy vallalat elfordul az
adott ellatasi lanctol, ez szEélséséges esetben a lanc és az egyes vallalatok 1étezését
is veszélyeztetheti, ezért a halozati identitast tamogatd kezdeményezéseket,
valamint a célok elérésének mértékét folyamatosan figyelemmel kell kisérni.

A fent emlitett kockazatok akkor is jelentkezhetnek, ha a vallalat az
egylittmiikodés soran készséget mutat az informaciocserére, am a korlatozott
technikai vagy nem megfelelé szamu, illetve mindségii human eréforrasok miatt
nem tudja ezt a kotelezettséget teljesiteni.

Ez nemcsak az anyag- ¢és informacidaramlas koordinacidjaban okozhat
fennakadasokat, hanem ronthatja az ellatasi lanc teljesitményét, ezaltal
veszélyeztetve annak 1étezését. A bemutatott egylittmiikddési kockazatok
egymassal szoros Osszefliggésben allnak, és hatasuk kolesondsen erdsiti egymast.
A stratégiai és kulturalis illeszkedés pozitiv hatassal lehet a vallalatok kozotti
bizalomra és a kommunikacids hajlandosagra, mig az ellatasi lanc partnereivel
vald novekvo ellentétek kedvezotleniil befolyasolhatjak a bizalmat.

Osszegzés

Az utdbbi évek turbulens versenykdrnyezete arra 0sztonzi a vallalatokat, hogy
kozponti  feladataikra  Osszpontositsanak, ¢és elmélyitsék kapcsolataikat
beszallitoikkal, iigyfeleikkel és szolgaltatoikkal. Az ellatasi lancokban a vallalatok
hosszu tavi egylittmiikddésének célja az anyag- és informacidaramlas
optimalizalasa, hogy a vevdi igényeket a lehetd legmagasabb szinten és a
legnagyobb profit mellett elégitsék ki. Bar az ellatasi lancokr6l elméleti és
gyakorlati szinten is folynak vitak, a kockazatok vallalatkozi Osszefiiggésének
figyelembevétele még nem kapott elegendd figyelmet. Ennek fényében el6szor az
ellatasi lanc belsd és kiilsé kockazatait azonositottam, majd a vallalati hal6zatokra
jellemz6 egylittmiikddési kockazatokat vizsgaltam meg. Az egyiittmikodési
kockazatok gyakran a heterogén ellatasi lanc partnerei kozotti kapcsolati
problémakbol erednek, amelyek hosszl tavon veszélyeztethetik az egyiittmiikodés
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sikerét. E kockazatok hatterében az érintett vallalatok kozotti identitds- és
bizalomhiany, valamint a kommunikacios problémak allnak. Az ellatasi lanc
kockazatkezelése, amely a zavarok felismerését, elemzését, kezelését ¢és
ellenérzését foglalja magaban, a kétoldalu kapcsolatok szintjén vagy az ellatasi
lanc szintjén valdosulhat meg. Fontos, hogy az ellatasi lancok kockazatkezelése
soran alkalmazott eszk6zok és intézkedések dsszhangban legyenek a jelenlegi és
jovébeni kockazatkezelési folyamatokkal. Ennek biztositasa érdekében az
alkalmazott eszkozoknek és intézkedéseknek illeszkedniiik kell az ellatasi lanc
sajatossagaithoz  és a  vallalatkdzi  kockazatok  kezelésébdl — adodo
kovetelményekhez.
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Absztrakt: Harmadik éve tartok robotikafoglalkozasokat leszakadt, hatranyos helyzetii
telepiiléseken tobbnyire roma gyerekeknek. A gyerekek legtobb esetben nem csak
koriilményeiket, csaladjukat tekintve hatranyos helyzetiiek, de tébbségiik alulszocializalt,
hiperaktiv és figyelemzavarral kiizd. A tanulmanyban bemutatom, milyen foglalkozasokat
tartok, milyen eszkozoket hasznalok, mint BeeBot, microbit, 3D nyomatato, LEGO Spike
stb. Beszamolok arrol, hogy egy tanév alatt mit tapasztalok a foglakozdson részt vevo
gverekek viselkedésében, nyelvi, matematikai kompetencidiknak fejlédésében. Hogyan élik
meg a gyerekek a LEGOzds dromét vagy éppen egy blokkprogram blokkjait hogyan
értelmezik, kapcsoljak ossze és hogyan reagalnak egy életre keltett robot lattdn.

Kulcsszavak: robotika, kompetenciafejlesztés, hatranyos helyzet

1 Az oktatas szerepe

Az emberi er6forras fejlodése a modernizacio alapja, arra képesiti az embereket,
hogy részt vegyenek a termelésben, a politikai életben, azaz egy demokratikus
rendszer polgarai lehessenek. Az emberi er6forrasok fejlédése hosszabb folyamat:
a kozoktatastdl kezdve a felsGoktatason, tanfolyamokon at egy életen at folyd
tanulds, Onnevelés. ,,Magatdl értetddik, hogy mind az egészségiigy €s az
¢élelmezés, mind a kozoktatas tokéletesitése lehet a gazdasagi novekedés oka és
eredménye” (Harbison & Myers, 1966).

A fejlett orszagokat mindinkabb az 6regedé tarsadalom jellemzi, igy folyamatosan
csokken a beiskolazhato korosztalyok szdma. Magyarorszagon sincs ez masképp
annak ellenére, hogy az oktatdsi expanzié miatt ez a demografiai pangas a
kozépiskolakban igazén csak most érezteti hatasat. Az elmult évtizedekben (1978-
2012 kozott) tobb mint egyharmadéval esett vissza az altalanos iskolasok szama,
mig a kdzépfokon tanuldké 25%-kal emelkedett. Az emberi eréforrds fejlettség
egyik legmeghatarozobb tényezdje az emberek iskoldzottsaga. A magyar népesség
iskolézottsaga a kiilonb6z6 eléreszamitdsokban egyaltalan nem kedvezd (Polonyi,
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2016). Magyarorszag lakossaganak egészségi helyzete, sziiletéskor varhato
¢letkilatasai a fejlett vilag orszagaival dsszehasonlitva nem kedvezdek. Indokolt
annak a tarsadalmi jelenségnek az elemzése, hogy milyen szerepet jatszik/jatszhat
ebben a helyzetben az oktatds, az iskola. Az eclemzések elég egyértelmiien
ravilagitottak arra, hogy nem egyszeriien az iskolazottsag és a sziiletéskor varhato
¢élettartam ko6zott van egyiittmozgas, hanem sokkal inkdbb az oktatds mérhetd
teljesitménye és az élettartam kozott (Polonyi, 2013). Tobbszor hangoztatott
probléma, hogy az oktatasban nincs egyértelmiien definialt cél (Storey, 2000).

A magyar emberi er6forras a fejlett vilag fejlodési litemétdl elmaradoé litemben
fejlédik. Kiilondsen az utobbi évtizedre (2005-2014) jellemzd, hogy a korabbi
felzarkozasi trend helyébe fokozatos lemaradas 1épett a legfejlettebb orszagokhoz
viszonyitva. Mindegyik index esetében a lemaradas alapvetd oka az iskolazottsag
novekedési litemének elmaradasa a fejlett vilag atlagos novekedési tempdjatol
(Eurdpai Unié Tanacsa, 2004). Balazsi et al. (2012) ugy fogalmazott, hogy az
oktatasi rendszeriink egyelore nem képes kiegyenliteni a szocialis hatranyban 1évo
tanulok lemaradasat, nem képes megteremteni az esélyegyenlGséget.

1.1 Oktatasi helyzetkép a hatranyos helyzetii gyerekek
korében

Hazankban a rendszervaltas Ota végbement tarsadalmi, gazdasagi és politikai
valtozasok kdvetkeztében jelentdsen atalakult a tarsadalom struktiraja, a megnétt
tarsadalmi egyenl6tlenségek hatasa pedig az oktatds minden teriiletén érezhetd
(K.Nagy E, 2019). Az oktatason keresztiil realizilhato tarsadalmi-gazdasagi
elényok a leszakadd tarsadalmi rétegek gyermekei esetében a leginkabb
kiaknazhatok. Ha a kedvezotlen csaladi hattérrel rendelkezé didkok az oktatasi
rendszerbdl kilépve nem rendelkeznek a munkaerépiacon hasznosithatd tudassal,
akkor nem, vagy csak kisebb részt képesek a kozteherviselésbdl vallalni,
mikdzben koltségeket generalnak a tarsadalomnak, tobbek kozott a munkanélkiili,
a szocialis és az egészségligyi ellatas terén, de ide sorolhatjuk a biintetés-
végrehajtas koltségeit is (Fejes et al., 2020). A roma tanuldk jelentés része
sikertelen iskolai karriert fut be. Kudarcaik okainak magyardzatahoz
kézenfekvonek tiinhet a kulturalis kiilonbségekre, valamint az iskola részérél ezek
figyelmen kiviil hagyasara hivatkozni (Fejes, 2005).

1.2 Hatranyos helyzetii gyerekek motivaltsaga

Az elsajatitasi motivumok a direkt tanulashoz az iskolaskor elején, esetleg az
ovodaban kapcsolodhatnak. Ha a gyerekek az elsd tanulasi tapasztalatok soran
nem élik at az elsajatitas, a tudas-gyarapodas élményét — ami a roma gyerekek
esetén feltételezhetd —, akkor a ki nem aknazott 6roklott késztetések, a siker altal
meg nem erdsitett motivumok hattérbe szorulhatnak, helyiiket tanuldshoz nem
kotddo motivumok vehetik at, miikddésiik iskolai szituacidoban megsziinhet (Jozsa,
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2002). Cigany csaladokban jot tenni a gyerekkel annyit jelent, hogy amit
megkivannak, azonnal meg kell adni nekik. A gyermekeket semmire sem
kényszeritik, inkabb szeretetteljesen megvarjak, amig szolnak, de akkor azonnal
kielégitik az igényeiket. Igy nem alakul ki a késleltetés és az onkontroll képessége,
amely a megfeleld iskolai teljesitményhez elengedhetetlen (Fejes, 2005). A roma
gyermekek elnyujtott gyermekkorat nem a normal serdiilékor kdveti, hanem a
koriilbeliil 10-13 életév kozott hirtelen megjelend ,kicsinyitett felnéttkor”. A
serdiilékor valsagai helyett felndtt problémaik vannak. Az atlagosnal hamarabb
elvarjak segitségiiket a csaladfenntartasban. Otthon mar serdiilékoruk ota
felnbttként kezelik oket, ugyanakkor gyereknek mindsiilnek az iskola szemében.
Kiilonosen az iskoldban tulkoros gyermekeknek jelent problémat a kis-felnott
szerepe, akik a két-harom évvel fiatalabb osztalytarsaikkal sem értenek szot. A
korabbi felnotté valas Osszefiigg azzal a koriilménnyel is, hogy a kdzépiskolas
koru cigany gyerekek a tradiciok szerint mar csaladalapitasra érettnek szamitanak.
(Lisko, 2002). Fejes (2005) szerint kiilon figyelmet érdemld kérdés a roma tanulok
nyelvi szocializacidja, amely két oldalrdl is befolyasolhatja a tanulasi motivaciot:
egyrészt a nem megfeleléen elsajatitott tobbségi nyelv, masrészt a
kozéposztalyitol eltérd nyelvhasznalati mod kiilon-kiilon is akadalyozhatja a
sikeres iskolai munkat, leginkabb a tanulasi énképen keresztiil. Kiilondsen igaz
lehet ez a tradicionalis elvek szerint mikodS iskolakban, ahol a verbalis
intelligencia az iskolai siker alapja. Ezeket a kiilonbségeket, nehézségeket, nem
lehet, vagy nagyon nehezen lehet lekiizdeni a hagyomanyos pedagogiai
modszerekkel, iskolai eszkozokkel.

2 Robotok az oktatasban

A tudomany-technika gyors fejlédésének koszonhetden a legtobb teriileten ma
még nem ismert, milyen tudasra lesz a didkoknak 10-20 év mulva sziiksége az
életben torténd sikeres boldogulashoz. Ennek kovetkeztében a kisiskolas diakokat
olyan képességekkel kell felvértezni, amelyek segitségével a meglévé tudasukbol
Uj tudast tudnak 1étrehozni, valamint amelyek tamogatjak a korabban elsajatitott
ismeretek 1j, mas kontextusban valé alkalmazasat (Molnar Gy, 2006). A
technologia fejlédése a tanulds szinterét is befolydsolja az o6vodatol a
fels6oktatasig (Molnar Gy, 2021). A technoldgiaval tamogatott oktatasi eljarasok
— koztik az oktatasi robotika — alkalmasak lehetnek a tanulds és oktatas
folyamatainak megvaltoztatdsdra. Az oktatdsi robotok hasznalata ujfajta és
érdekes eredményeket kinalo valasz a 21. szazad és az informdcids tarsadalom
altal feltett kérdésekre (Majzik T, 2020).

Az SNI gyermekek fejlesztésében elsddleges szempont a jatékos tanitas,
fejlesztés. Amikor egy roboteszkozt bemutatunk a gyerekeknek, egy olyan bels6
motivacids bazist tudunk aktivalni, amely hagyomanyos eszkozokkel csak
nehezen mozgodsithatd. Barmilyen sériiléssel rendelkezd gyermeket konnyedén

249



motivalhatunk egy kedves, esetleg besz€ld padlorobottal. A robotok segitségével a
kiilonbozo feladatokon keresztiil a gyerekek jatszva tanuljak meg a robotika és a
kodolas alapjait. A robotokkal tevékenykedve aktivan, cselekvésbe agyazottan
sajatitjak el a kiilonbozo tantargyi tartalmakat, illetve a robotokkal végzett
fejlesztd feladatok altal fejlodnek a kiilonb6zd készségeik (Aknai, 2020). Az
oktatasi céli robotika olyan kézzel foghatd, programozhatod eszkozokkel, fizikai
targyakkal, technologidkkal (mint példaul a programozhaté LEGO-val vagy
EDISON-al) torténd pedagogiai fejlesztést jelent, amelyek felhasznalhatok arra,
hogy segitsék a megértést ¢s a fogalomalkotast a tanulasban (Mez6 K., Szaboné,
2021). A robotok jatékosan nyujtanak segitséget a gyermekek figyelmének,
emlékezetének, gondolkodasi funkcidinak fejlesztésében. Az érzelmeken alapuld
gyermek-robot interakcio eldsegiti a figyelemkoncentraciot, javitja az informaciok
érzékelését a tanulds és a verbalizalas soran. Ez az a folyamat, mely jo6 hatassal
van a gyerekek pedagodgiai rehabilitacidjara, valamint fejleszti érzelmi
kultarajukat is a robotokkal valé tevékenykedés soran (Aknai, 2020).

2.1 A foglalkozasok robotok segitségével

A tanév elején a rahangolddast minden esetben BeeBotokkal kezdjilk, amely
elésegiti az algoritmikus gondolkodast, azt, hogy a didkok elére lassanak. Olyan
esetben, ha a BeeBot akadalyhoz érkezik. Ez egy feltételes elagazas, ha jobbra
fordul, ha balra fordul, rakényszeriti a gyerekeket arra, hogy néhany 1épéssel
el6rébb lassanak, gondolkodjanak. A BeeBot memoriaja 40 1épésig, a BlueBoté
pedig 200 1épésig programozhaté. A BlueBot okoseszkozrél vagy PC-rél is
vezérelhet. A BlueBot a BeeBottal ellentétben okoseszkozrdl vezérelve 45
fokban is el tud fordulni. Az eszkdzokon elkészitett kodot kdzvetlen Bluetooth-
kapcsolaton keresztiil lehet elkiildeni a robotméhecskének. Természetesen, csak
BeeBot lizemmodban is hasznalhato (Aknai, 2020). A BeeBot mellett kedvelt
padlorobot még az Edison. Az Edison robotok a jatékos tanulas motivalo eszkozei.
Ennek a robotnak eldnye, hogy tobb nyelven is programozhatd, kisebbeknek a
beépitett vonalkddtol a block- és ikonos programozason keresztiil a komolyabb
hattértudassal rendelkezd felhasznalok szdmara is ,.érthet6” ED-Phyton-ig.
Fejleszti a problémaalapt feladatmegoldast, az algoritmikus gondolkodast (Mez6,
et al, 2021).

Sok esetben az iskolai hianyossagok miatt sziikkség van némi szamitogépes ismeret
oktatasara, hogyan masolok, hogyan mentek, hogyan nyitok meg alkalmazasokat,
illetve hogyan allitom le szabalyosan a szamitogépet. Az egér hasznalat és
kéziigyesség fejlesztésének érdekében a didkok altal szerkesztett 3D terveket
készitlink a 3D nyomtaté szamara. A didkok valamelyik szoftver segitségével
megtervezik, példaul egy kis kulcstartét, vagy a bevasarlokocsiba szant névre
sz016 érmét, amit tervezés utdn szeletelnek, majd a 3D nyomtatd segitségével
kinyomtathatnak.

A programozasi tudas eldsegitésére Scratch-ben készitlink egyszeri, szorakoztatd,
vidam néhany 1épésbdl allo programot. Itt a tanuldk jol begyakorolhatjak a blokk
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programozast. Nagy sikere van minden esetben a microbit-nek, hiszen ez mar egy
olyan eszkdz melyeket valoban a didkok altal megirt programokkal keltiink életre
és a gyerekek kézbe is tudjak venni azt. Kezdetben egyszerii szovegek smiley
kiirasa a tananyag, de folyamatosan mélyitve a tudast akar egy iranytl, szo6gméro,
1épésszamlald keriil programozasra. KésGbbiekben a microbit kiegészitdkkel
szinesitjik a foglalkozasokat. Ilyen példaul egy automata Ontd6z6 rendszer
kiépitése és programozasa. Amelynek segitségével a nedvesség érzékeld, ha
érzékeli, hogy a viragfold szaraz jelet kiild a microbit szamara, ami elinditja a
miniszivattyt ¢és csovon keresztiil megtorténik a ndvény Ontozése. Itt
megjelennek a kiilonb6z6 valtozok, a motoroknak a miikddtetése és nem
elhanyagolhat6 sorban a kdornyezeti nevelés is helyet kap a feladat soran. Nagy
sikert arat minden évben az iranytl elkészitése, ahol az égtajak mellett a fokok
atismétlése gyakorlasa is jelen van, tehat segitjiik a matematikai kompetenciak
fejlédését.

Sokan azt gondolnank, hogy minden gyerek szeret LEGO-zni, de meglepddve
tapasztaltam, tapasztaltuk, hogy ezek a hatranyos helyzetii gyerekek nem
szeretnek. Ennek az az oka, hogy nem tudnak, nincsen kifinomult kéziigyességiik,
nincs megfeleld kreativitasuk. Sok esetben egy-egy épitéelem Osszeillesztése
problémat okoz. Pont ezért is nagyon j6 a LEGO Spike segitségével a
kéziigyesség fejlesztése. Fejlodik a kéziigyességiik, fejlodik a kreativitasuk is,
amikor példaul egy pici autot kell megépiteni. Kés6bb ezt a pici megépitett
jarmivet keltjiik életre, programozzuk fel. A program soran megjelennek ismét a
kiilonboz6 motor kezelé miiveletek, szogek, eléfordulasok és kiilonbozo feltételek
példaul: ha zo6ld lapot mutatunk fel a kisautonak a szin szenzor ezt érzékeli és
elindul a robot, majd egészen addig megy ameddig piros szint nem érzékel.
Ezeknek az ismereteknek birtokaban konnyedén programoznak a gyerekek
kiilonboz6é maguk altal épitett robotokat, példaul robotporszivot, vagy a sumo
robotot, illetve az internetr6l ismert Codycolor nevii jatékot is tobb izben
atiiltetjiik a Spike-okra, amely minden esetben nagy sikert arat és a gyerekek
élvezik amellett, hogy észrevétleniil fejlédott a digitalis kompetencia mellett
matematikai és egyéb ismeretilk. A Spike-ok esetében mindenképpen érdemes
szOt ejteni az idegennyelvi kompetenciak fejlesztésér6l. A programozas soran a
gyerekek akarva akaratlanul angol szavakkal dolgoznak, angol szavakbdl épitik fel
az algoritmust, igy ezeket jatszva tanuljak meg a gyerekek.

Kovetkeztetések

A tanév sordn 2 alkalommal félévkor és a tanév végén online jatékos kviz
formajaban szdmonkérést készitettem, igy mértem fel a gyerekek tudasat. Tobbek
kozott a jatékos kviz kérdések segitették megvalaszolni, hogy a gyerekek
szeretnek-e robotikara jarni. Az eredményekbdl lathaté volt, hogy olyan
ismeretekre, tudasra tettek szert a foglalkozasok soran, amelyekkel kordbban nem
rendelkeztek. A kvizben nem csak a robotikéra, programozasra, annak ismeretére
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voltam kivancsi, hanem a mas kompetenciakkal vald kapcsolatokra is probaltam
fényt deriteni. Az eredmények jol megmutattak, megmutatjak, hogy a didkok a
foglalkozasok soran nem csak az informatikai teriileten, hanem mas kompetencia
teriileteken is, mint matematika mint idegen nyelvi kompetencia fejlédtek. A
gyerekek altal megirt teszt mellett, az 6ket az iskolaban tanité pedagogusokkal
tobb izben beszéltem, mély interjut készitettem arra vonatkozoan, hogy 6k, hogy
latjak, hogy itélik meg a foglalkozasok hasznossagat. A pedagdgusok kivétel
nélkiil arrél szamoltak be, hogy a gyerekek szeretnek a foglalkozasokon részt
venni, 6rommel jsagolja az iskolaban, hogy mit tanultak, mi volt a foglalkozas
témaja ¢s lathatd érezhetd az, hogy elsajatitottak az ott elhangzottakat. Tobb
pedagodgus arrdl szamolt be, hogy a gyerekek az iskoldban nem értették meg a
tananyagot, de egy robotika foglalkozast kdvetden mégis letisztult, megértésre
keriilt ez az ismeretanyag. Ilyen volt példaul az analdg ora ismerete, melyet egy
microbit program segitségével gyakoroltunk. Arrol is beszamoltak a pedagdgusok,
hogy az iskolai informatika, szamitastechnika érakon a foglalkozasra jar6 diakok
mindig élen jarnak, volt alkalom mikor a gyerekek tartottak az iskolai informatika
orat azoknak a tarsaiknak, akik nem vesznek részt a robotika foglalkozasokon.

Osszefoglalis

A gyerekek beszamoloi, teszt eredményeit, és az Oket tanitd iskolai pedagogusok
mély interjui alapjan egyértelmiien kimondhato, hogy a robotika foglalkozasok
hasznosak. Azon tal, hogy a didkok jokedvvel vesznek részt a vidam érdekes
foglalkozasokon jatszva tanulnak a robotok és kiilonb6z6 informatikai eszk6zok
jelentésen eldsegitik ezeknek a hatranyos helyzetii didkoknak a motivaciéjat. Uj
szemszOgbdl kozeliti meg a tanulas fogalmat. Nem a megszokott iskolai keretek
ko6zott, nem a frontalis klasszikus tantermi, tandrai 6rakon vesznek részt, ezaltal
jatszva tanulnak, fejlesztik kompetenciaikat. Jol érezheté az informatikai
kompetencia fejlédése mellett, a matematika és az idegen nyelvi kompetencia
fejlodése, koszonhetd ez annak, hogy tobb blokk programozasi nyelv csak angolul
érhetd el. A beszamolokbol eredményekbdl egyértelmiien lathato és kijelenthetd,
hogy érdemes ezeket a robotika foglalkozasokat tartani, és a jovében is ezeknek az
eszk6zoknek adta lehetdségeit megragadva motivalni, és jatszva tanitani a
gyerekeket. Segitségiikre lehetnek a tanulasi nehézséggel kiizd6 didkoknak, hiszen
az iskolaban meg nem értett el nem sajatitott ismereteket a foglalkozasok soran
elsajatitjak, megismerik. A folyamatos kudarcok helyett sikerélményekkel
gazdagodnak, amely a tanulds szeretete iranyaba tereli Oket. A robotika,
informatika foglalkozasok egyfajta irinymutatas a tovabbtanulas 6sztonzésére.
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A projektsiker eréforrasmenedzsmenti
aspektusai a gyogyszeriparban

Balogh Janos
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balogh.janos85@stud.uni-obuda.hu

Absztrakt: Mint minden ipardgban, igy a gyogyszeriparban is a rutin és fejlesztési
tevékenységek, koztiik a termékfejlesztések végrehajtasanak és eredménylétrehozasanak
sikere valamilyen mértékben kapcsolatban van a rendelkezésre allo  erdforrasok
allokdlasanak, menedzsmentjének megfeleldségével és hatékonysdgaval. Ezen kutatas (a
terjedelmi korlatok figyelembevételével nem teljeskoriien) azt vizsgdlja szekunder kutatds
keretében, adott szakirodalmi forrdasok segitségével, hogy megtalalhato-e a megfelelé és
hatékony erdforrasmenedzsment modszertan a gyogyszeriparban, a megfelelé és hatékony
eroforrasmenedzsment — hozzajarulhat-e a  gyogyszeriparban a projektek  sikeres
megvalositasahoz, a projektsikerhez, a jelen modernkori technologidk (pl. digitalizacio,
mesterséges intelligencia) és az uj modern projektmenedzsment modszertanok (pl. lean,
agilis modszertan) hozzdjarulhatnak-e az erdforras-menedzsment hatékonysagdahoz a
gvogyszeriparban, illetve a fenntarthato projektmenedzsment hozzdjarulhat-e az
eroforrasok kiméletesebb felhasznalasdhorz.

Kulesszavak:  erdforrasmenedzsment; gyogyszeripar; projektmenedzsment; fenntarthato
projektmenedzsment; projektsiker; sikertényezd; sikerkritérium

1 TIrodalmi attekintés

A szakirodalmi attekintés célja a hazai ¢s a kiilfoldi szakirodalomban megtalalhato
er6forrasmenedzsment modszerek és lehetdségek felkutatisa és Osszegylijtése
volt.

1.1 Gyoégyszer, gyogyszeripar

A gyogyszeripar egy csucstechnologiai megoldasokat alkalmazo, eréforras
igényes ipari agazat, amelyben a kutatas-fejlesztési és innovacios koltségek igen
magasak, a magas koltségekhez jelentds kockazatok tarsulnak, melyek értékelése
és kezelése, minimalizalasa tobb kiilonbdzé szakmai teriilet szakértinek
folyamatos kooperaciojat igényli. (Danko, 2011)

255


mailto:balogh.janos85@stud.uni-obuda.hu

A gyogyszerek, vagy gyogyszerkészitmények ipari szintl eldallitasat
gyogyszergyartasi folyamat keretében valositjadk meg, az eldallitast végzo
vallalatok dsszessége pedig a gyogyszeripar. (Danko, 2011)

Nehézségek, kihivasok a gydgyszeriparban:
- Egyre novekvé gydgyszerigény

- Nagyon szabalyozott kdrnyezet, szamos belsd és kiils6 megfelelési
kényszer

- Szigora és egyre szigorodd hatdsagi szabalyozasi és megfelelési
kovetelmények

- Kutatas-fejlesztés (K+F) koltségek novekedése

- 10-15 év kutatas-fejlesztés, ~10 000 molekulabol ~1 keriil piacra (elso,
eredeti, azaz originalis fejlesztés) (szabadalmilag mar nem védett, azaz
generikus fejlesztés: 5-8 év)

- Szamos  bels§  szervezeti  egység  Osszehangolt,  hatékony
egyiittmiikddésére van sziikség (Beszerzés, Uzletfejlesztés, Miiszakiak,
Informatika, Kutatas-Fejlesztés, Torzskonyvezés, Biztonsagtechnika,
Termelés, Jog, Pénziigy-Szamvitel, Logisztika és ellataslanc,
Kereskedelem-Marketing, Partnerek, Beszallitok, ...stb.)

- Rendkiviil id6, - ¢és dokumentacidigényes gyogyszerengedélyezési
folyamat

- A Kkiilonb6zé  orszagok  gyogyszer-engedélyez6  hatdsigainak
kovetelményei nem azonosak

- Elsének lenni a piacon’ verseny fokozodasa

- Parhuzamosan zajlo, kiilonb6z6 komplexitasti folyamat, - termék, - és
szolgaltatasfejlesztési feladatok, tevékenységek a vallalatokon beliil.
(Danko, 2011); (Pattanaik, 2014); (Koka, Rao, 2015); (EFPIA, 2023)

A magyar gyogyszertorvény szerint gyogyszerként definidlando ,,barmely anyag
vagy azok keveréke, amelyet emberi betegségek megel6zésére vagy kezelésére
alkalmazhat6 termékként jelenitenek meg, vagy azok az anyagok vagy keverékei,
amelyek farmakologiai, immunoldgiai vagy metabolikus hatasok kivaltasa révén
az ember valamely élettani funkcidjanak helyreallitasa, javitasa vagy modositasa,
illetve az orvosi diagndzis felallitdsa érdekében az emberi szervezetben vagy
emberi szervezeten alkalmazhatok.” (2005. évi XCV. toérvény)
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Altaldnos ismert igények és elvarasok a gyogyszerekkel szemben:
- hatékony legyen (klinikai vizsgalatokkal igazolt hatas, hatasok)
- biztonsagos legyen (minél kevesebb egészségre karos mellékhatas)

- felellen meg a minéségi  szabalyozasoknak, eldirasoknak,
kovetelményeknek

- kifejlesztése, gyartasa, felhasznalasa minimalis hatassal/ne legyen
hatassal a kdrnyezetre

- id6ben alljon rendelkezésre

- hozzaférhet6 legyen

- minél jobb arral rendelkezzen
- konnyen alkalmazhat6 legyen
- életet mentsen

- biztositson hosszabb életet

- javitsa az életmindséget.

A gyogyszertermék fejlesztésének és ipari mértéki eldallitasanak kockazatmentes,
behatasoktol és kényszerektdl mentes, megfeleld és egyben mindségi végrehajtasa
relative jelentOs id6t és jelentOs er6forrasmennyiséget venne igénybe. Belathato,
hogy egy ,kényelmes” wvallalati mikodés fenntarthatatlan és nem
Osszeegyeztethetd a versenyképesség megtartasanak és a piacon maradasnak
feltételeivel, a folyamatos belsd, kiilsé elvarasoknak és igényeknek vald adott
szintl megfeleléssel, a folyamatos erdforrasfelhasznalasminimalizalasi és
koltségesokkentési nyomasoknak vald adott szintii megfeleléssel.

Uj stratégidkra, korabbi stratégiak wjra alkotasara volt sziikség. A hosszan elnyuld
hatdsagi engedélyeztetési folyamat kompenzalasaként a belsé folyamatokon
érdemes és lehet javitani ¢és  gyorsitani, valamint a priorizalasi,
kockazatmenedzsmenti, valamint erdforras, -és id6 gazdalkodasi folyamatokon
van lehet6ség fejleszteni és optimalizalni. (Pattanaik, 2014)

A gyogyszeripar korabbi igen merev, a szabalyozasokat kiemelten eldtérbe
helyez6, relative lassu folyamat(, lasst reagalasi képességli és igen alacsony
kockazatvallalassal, szakaszos egymasutanisaggal jellemezhetd, kissé megrekedt
és versenyelOnyt vesztett allapotara a XX. szdzad utolsd évtizedeiben jelentkezd -
és azota is folyamatosan jelenlévd és er6sodd - kornyezeti, piaci és innovacios
igények ¢és elvardsok hatottak. A kornyezeti valtozasoknak vald tudatos
megfelelési, fennmaradasi, piaconmaradasi, tovabba fejlédési kényszer adhatott
teret a projektmenedzsment gyogyszeriparban valo elterjedésének. Ezzel megnyilt
a lehetdségek tarhdza és ki, - illetve felhasznalhatova valtak a megfeleld
projektmenedzsment tevékenység adta lehetséges elonyok, és realizalhatd valt,
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miszerint megfeleld6 modszertannal és tervekkel (idéterv, koltségterv, célterv,
mindségterv, eréforrasterv, érintettmenedzsmentterv, kockazatmenedzsmentterv,
infokommunikaciosterv... stb.) és azok megfeleld végrehajtasaval jelentds ido, -és
koltségmegtakaritast és addicionalis versenyelOnyt is eredményezhet (Danko,
2011).

Ennek megfelelden az 1970-es években megkezdddott és azdta is folyamatosan
tart a  projektmenedzsment eszkdzok, modszertanok  bevezetése a
gyogyszeriparban. A projektmenedzsment  sikerének  koszonhetéen a
projektmenedzsmentet mar nemcsak a gyogyszerkutatasi, - ¢és fejlesztési
folyamatokban alkalmazzak, hanem a logisztika és ellataslancmenedzsment,
kereskedelem és marketing, HR, iizletfejlesztés, beszerzés, pénziigy teriileten is a
gyogyszeripari-gyogyszerpiaci sajatossagoknak megfelelden. (Pattanaik, 2014)

Miben segithet, mit nytjthat a megfeleld projektmenedzsment és a megfeleld
projektmenedzsment modszertan?

- hatékonyabb és  megbizhatobb  tervezés, terv-tény  kovetés,
valtozasmenedzsment

- hatékonyabb eréforraskezelés

- hatékonyabb kommunikacio, informacidémegosztas

- hatékonyabb koltségkontroll

- rugalmasabb miikddés, hatékonyabb alkalmazkodas a valtozashoz
- hatékonyabb szakért6i csapat menedzsment

- hatékonyabb szervezetek (projektorientalt szervezetek, majd projektalapu
szervezetek)

- hatékonyabb érintett menedzsment
- jobb ugyfélelégedettség. (PMI, 2017)

Dank¢ értekezésében 6sszegzéen megfogalmazza, hogy az eréforrasmenedzsment
magaba foglalja a koltségmenedzsmentet, a folyamatmenedzsmentet, a
kockazatmenedzsmentet, a mindségmenedzsmentet, az informaciomenedzsmentet
és a projektmenedzsmentet is. Az er6forras-menedzsment olyan tudatos vezetési-
iranyitasi-szervezési tevékenységek Osszessége, amely a vallalati stratégianak
megfeleléen a szervezet hatékonysaganak (adott rendelkezésre allo
er6forrasmennyiséggel a lehetd legnagyobb eredményt elérni) javitasat segiti az
értéklanc mentén. Az altalanos gyogyszeripari értéklanc elemei koz¢ tartozik a
gyogyszerhatdanyag kutatasa, - és fejlesztése, a gyogyszerkészitmény fejlesztése
és gyogyszerhatosagi engedélyezése, maga a gybégyszerhatdbanyag ¢és
gyogyszerkészitmény  gyartdsa és  termelése, a kapcsold logisztikai
Osszetevékenységek, a marketing ¢és az értékesités egyarant. Az
er6forrasmenedzsment masrészt olyan modszertan és szemléletmdd, amelynek
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mentén a szervezeti egység vezetOk taktikai és operativ szinten elérhetik és
megvalosithatjak az optimalis koltség, - és erdforrasgazdalkodasi célkitlizéseiket
(Danko, 2011).

Az érteklanc egyes, fentebb is emlitett szakteriileti folyamataiban kiilonb6z6
moddon valdsithatd meg a megfeleld eréforrasmenedzsment. Ezeket a modozatokat
Dank6é megoldasoknak nevezi. Az értékezés szerzdje munkaszervezési
megoldasként definialja azokat a tevékenységeket, ,,amelyek célja a szervezeten
beliili koordinacié és kommunikacié fokozasa révén a hatékonysag fokozasa”, és
idesorolja a tobb szakteriilet munkajat atfogd, keresztfunkcionalis projekteket és
azok menedzsmentjét. (Dankd, 2011).

1.2 Projekt, projektmenedzsment

Dancsecz megvizsgalta, hogy a szakirodalomban megtalalhaté definiciok nem
egységesek a projekt fogalmat illetden, ugyanakkor felsorolt néhany kozos
jellemzo6t, amelyek nagyrészt megtalalhatok a projekt definicidiban. Ezek a
jellemzOk az alabbiak:

- egyszeri, komplex feladat

- meghatarozott cél (termék/szolgaltatas/eredmény)

- meghatarozott kezdési és befejezési idotartam

- egyedi, bonyolult és jelentés probléma

- specialis ismeretek és sokrétli er6forras igény

- rovid, vagy kozepes tavuy, stratégiailag fontos folyamat

- valtoztatas, valami 0j, vagy kiilonleges 1étrehozasa

multifunkcionalis jelleg. (Dancsecz, 2008)

Gorog megfogalmazasaban a projektmenedzsment ,,... olyan vezetési feladatkor,
amely az informdaciokat, az er6forrasokat — kiemelten pedig a projektcsoport
munkatarsait, mint a projektet megvalositd ideiglenes projektszervezetet —
valamint a projektvezetési eszkoztarat egy meghatarozott projekteredmény adott
idétartam és koltségkeret felhasznalasaval torténd elérésére Osszpontositja.”
(Gorog, 2013)

A Varga ¢és Csiszarik-Kocsir szerzOparos szerint a projektmenedzsment
jelentOsége szamos teriileten kimutathat6 és tobb mint modszertanok Osszessége.
A projektmenedzsment olyan dinamikus tudomanyag, amelyben a komplex
feladatokat jol megtervezett folyamatok mentén hajthatjuk végre, igy csékkentvén
a lehetséges kockéazatokat és egy konkrét cél felé iranyitva, fokuszalva a
rendelkezésre allo eréforrasokat, a tevékenységeket. (Varga, Csiszarik-Kocsir,
2024)
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Horvath doktori értekezésében vizualisan is dsszefoglalja a Turner és szerzotarsai
altal korabban megfogalmazott, a kiilonb6z6 projektmenedzsment iranyzatokrol,
iskolakrol és azok idébeli kialakulasarol szolo attekintést. (Horvath, 2018)

Evtized
1950 1960 1970 1980 1990 2000
Iskola

Optimalizalé Iskola

Modellezési Iskola

Kormanyzasi Iskola
Magatartasi Iskola
Siker Iskola
Déntesi Iskola
Folyamat Iskola

Kontingencia Iskola

Marketing Iskola

1. Abra: A projektmenedzsment kilenc iskol4ja (Horvath, 2018)

Ezen tanulmany kapcsan kiemelendé a menedzsmenttudomanyi, dontéselméleti és
operaciokutatasi alapokra épiilé optimalizalo iranyzat (Optimalizalé Iskola),
amely a II. vilaghaborG utan terjedt el. Ehhez az idGszakhoz kapcsolhato a
projektcél kiilonalld tevékenységekre bontasanak, a tevékenységek litemezésének,
id6terv abrazolasnak, és valamivel késébb pedig a hald-diagramos abrazolas
technikaknak (Metra Potential Method-MPM, Critical Path Method-CPM
halodiagramok) a megjelenése. A napjainkban is hasznalt id6-, eréforras- és
koltségtervezési, azaz az Un. ,kemény” projektmenedzsment moédszerek ezen
iranyzat eredményei. A kutatas Szempontjabol kiemelendé6 még a Siker Iskola,
amelynek két f6 kutatasi teriilete a projektcélok és az lizleti, stratégiai célok
kapcsolatanak vizsgalata, valamint a projekt sikertényezok (amelyek valamilyen
mértékben hozzajarulhatnak a siker eléréséhez) és a projekt sikerkritériumok
(amelyek az elért projektsiker mérését teszik lehetévé) vizsgalata és a kozottik
1év6 lehetséges kapcsolatok és Osszefiiggések feltarasa. (Turner et al., 2013)

1.3 Projektsiker

A legtdbbszor idézett kutatok a projekt siker meghatarozasaban Baker, Murphy és
Fischer, akik szerint a projektsiker nem definialhaté teljes egészében/kielégitéen
ugy, mint az iddkeretben, koltségkeretben maradva elérni az adott
mindséget/specifikaciot. A projekt érzékelhetd sikerét ugy definialtdk, mint a
meghatarozott mindség/specifikacio elérése az anyaszervezet, az Ugyfél, a
felhasznalo és a projekt csapat nagyfoki elégedettsége mellett. (Baker et al., 1983)

Gordg az alabbi projektsiker-definiciot fogalmazta meg: ,.egy projekt akkor
tekinthetd sikeresnek, ha a projekt eredménye hozzajarul a létalapjaul szolgalo
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stratégiai cél eléréséhez a projektet kezdeményezd szervezetben, valamint mind a
projekt teljesitési folyamata, mind a Iétrejové projekt-eredmény elfogadott az
érintett érdekcsoportok szamara.” (Gordg, 2013)

Horvath szerint ahogyan a projekt, ugy a projektsiker egyértelmii meghatarozasa
is kihivasokkal teli feladat. ,,A projektek sikerességének megfogalmazasa
onmagaban nehezen értelmezhetd és megértését nagyban segiti két kapcsolodo
fogalom, a sikertényezd és a sikerkritérium definidlasa és a kettd kozotti
kiilonbségtétel.” (Horvath, 2018)

Blaskovics megfogalmazasaban a sikertényezok alapvetéen a siker bemeneti
tényez06i, inputjai, a sikerkritériumok az elért projektsiker mérését teszik lehet6veé,
azaz a siker kimenetét, outputjat érintik. (Blaskovics, 2014)

1.3.1 Sikertényezék
A Pinto-Slevin szerzéparos gyiijt6-osszegzé munkaja eredményeként 10, a belsé
szervezettOl fliggd sikerfaktort azonositott:
- projektcél
- fels6 vezetés tamogatasa
- projekt iitemterv
- konzultacio az érintettekkel, igények feltarasa
- csapat tagok
- technikai teljesitmény
- aprojekteredmény ligyfél altali elfogadasa
- informacidaramlas (monitoring, visszajelzés, szabalyozas)
- kommunikécid
- hibaelharitas, problémamegoldas. (Pinto-Slevin, 1988)

Verzuh szerint, iparagtol fiiggetleniil, minden sikeres projektre bizonyos jellemzok
allandd jelleggel érvényesek lehetnek, igy Osszefoglalva ot sikertényez6t
fogalmazott meg a projektekre:

- vildgosan megfogalmazott, minden résztvevo altal elfogadott célok
- megfeleld projektterv (feladatterv, litemterv, koltségterv)

- allando és eredményes kommunikéci6 az érintettek kozott

- jol meghatéarozott és szabalyozott hatokor

- afelsOvezetés, szenior menedzsment tamogatéasa. (Verzuh, 2006)
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Carden ¢és Egan az 1970-es, 1980-as és 1990-es évek szakirodalmat tekintette at,
és véleményiik szerint a kovetkezd sikertényezok voltak kiemelve: a vezetés
projektmenedzsment kompetenciai, kommunikaciés ¢és targyalasi képességek,
projektszervezeti struktira, valamint az iizleti egységek és a felsévezetés kozotti
egylittmiikodés. (Carden, Egan, 2008)

El Khatib és szerzotarsai kutatasukban az érzelmi intelligencia fontossagara hivjak
fel a figyelmet. Véleményiik szerint a projekt sikerének kulcsa a magas érzelmi
intelligenciaval, azaz megfeleld szocialis készségekkel, motivacioval, empatiaval
rendelkezd, illetve dntudatos és kapcsolatorientalt projektmenedzser. Amennyiben
a projektmenedzser képes érzékelni, megérteni ¢és hatékonyan kezelni a
projektcsapat érzéseit, érzelmeit, az pozitiv befolyassal birhat a projektcsapat
teljesitményére és ezaltal a projekt kimenetelére is. (El Khatib et al., 2023)

Fontos tudomanytdrténeti momentumnak szamitott, amikor a tudomanyos
szakirodalom a sikertényezOok halmazan belill azonositotta azon sikertényezdket,
amelyek jelentés és kiemelt fontossaggal és sullyal birnak a projektekre, a
projektmenedzsmentre. Ezek a kritikus sikertényezok.

Earl szerint a kritikus sikertényez6k modszerének Iényege, hogy a projekt
kialakitasa soran meg kell hatarozni kevés szamu (lehetéleg 3-7) tényezot,
amelyeknek elérése mar onmagéaban biztosithatja a projekt sikerességét. (Earl,
1989)

Blaskovics jelentds szamt szakirodalom feldolgozasa utan Gorég csoportositasi
alapjaira épitkezve a sikervizsgalatot megkonnyitve 9 nagyobb kritikus
sikertényez6 csoportot alkotott meg:

- a projekteredmény tartalmi behatarolasanak mértéke és ezen behatarolas
pontossaga,

- folyamatos kommunikacié a projektcsapaton belill, valamint a
projektcsoport és a projekt érintettjei kozott (ebbe a kategériaba tartozik a
végfelhasznaloi részvétel és a felsdvezetdi tamogatas is),

- a projekttel elérendd stratégiai cél egyértelmiisége és a terv er@sségének
mértéke,

- az 1d6-, erGforras- és koltségtervezés realitasanak mértéke, ennek
kontrollja és az er6forrasok rendelkezésre allasa,

- aprojektvezetd kompetenciai és a (vezetési) stilusa,

- aprojektcsapat felkésziiltsége és motivaltsaga,

- akockazatok értékelése és ezek kezelési modja,

- avaltozasokra torténd felkésziilés és a valtozasok kezelésének maddja,

- szervezeti és kornyezeti jellemzok. (Blaskovics, 2014); (Gorog, 2007)
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Cooper komplex, atfogo, tobb iparagat is magaba foglalo, a Covid-19 pandémia
idején késziilt tanulmanya szerint a siker kulcsa a fejlesztési és innovacios
folyamatok felgyorsitasaban leledzik, amely egyben a vallalatok tulélési sikerét
biztosithatja. A szerz6 kiemelte azon szakirodalmakban is megismert projekt
sikertényezok fontossagat, amelyek nagymértékben hozzajarulhattak a vallalatok
teljesitményének fenntartasahoz, illetve noveléséhez a pandémia alatti idészakban:

- megfeleld és realis idoterv

- megfeleld er6forrasterv

- ismert és megfeleld folyamatok

- apartner elégedettsége

- azigyfél elégedettsége

- akollégak elégedettsége

- az érintettek elégedettsége

- amenedzsment elégedettsége

- atulajdonosi elégedettség

- aprojektvezetd elégedettsége

- aprojektcsapat mérete

- aprojektcsapat Osszetétele

- aprojektcsapat elkotelezettsége és elégedettsége

- kommunikécid a projektcsapatban

- aprojektvezetd és a projektcsapat valtozaskezelési kompetencidja
- aprojektvezetd és a projektcsapat problémamegoldasi képessége
- amenedzsment, a projektvezetd és a projektcsapat elkotelezettsége

- a projekt statuszanak és kereteinek folyamatos monitoringja, értékelése,
visszajelzés. (Cooper, 2021)

Kumar és szerzétarsai kutatasukban legfontosabb sikertényezoként a megfeleld
tervezést, az tligyféllel vald jo és partneri kapcsolatot, valamint a megfeleléen
képzett emberi eréforrast azonositottak. (Kumar et al., 2023)

1.3.2 Sikerkritériumok
Dancsecz doktori értekezésében Osszesitette a projektsiker megitélésére szolgalod

kritériumokat vizsgal6 kutatasok eredményeit, és arra a megallapitasra jutott, hogy
a magikus haromszog elemein tul els6sorban a stratégidhoz valod hozzajarulds és a
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kiilonboz6  érdekcsoportok/érintettek  elégedettsége szerepelnek tobbszor a
kiilonboz6 vizsgalt miivekben. (Dancsecz, 2008)

A Project Management Institute (PMI) altal kiadott Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) 6. kiadasa az alabbi sikerkritériumokat fogalmazta meg:

a projekt bevételi/haszon terveknek valdo megfelelése,

a projekt iizleti lehet6ségeit meghatarozo dontés-elokészitdé tanulmany
pénziigyi mutatdinak valdé megfelelés (nettd jelenérték (NPV), befektetés-
aranyos megtériilés (ROI), belsé megtériilési rata (IRR), megtériilési id6
(PBP), and koltség-haszon rata (BCR)),

a projekt tizleti lehet6ségeit meghatarozd dontés-eldkészitd tanulmany
nem pénziigyi céljainak teljesitése,

a projekteredmény mindségi elvarasainak valo megfelelés,

a projekteredményének integralasa a szervezet miikddési kdrnyezetébe,
szerz6déses kondiciok teljesitése,

szervezeti stratégianak és céloknak valo megfelelés,

szervezeti kormanyzas céljainak valdo megfelelés,

a vagyott kedvez6 valtozasok elérése a szervezetben,

érintett érdekcsoportok elégedettsége,

vevoi/végfelhasznaloi megelégedettség

egyéb kritériumok. (PMI, 2017)

Horvath ezen kritériumokat - tartalmukat tekintve — az alabbi négy alapvetd
kompetencia-kategoriaba sorolta be:

tizleti érték alapu kritériumok

az elsédleges projektcéloknak (id6-, er6forras és koltségterveknek és a
mindségi elvarasoknak) valé megfelelés kritériumai

a projekttulajdonosi szervezet megelégedettsége és a szervezeti céloknak
valé megfelelés

az ¢rintett érdekcsoportok elégedettségével foglalkozd kritériumok.
(Horvath, 2018)

1.3.3 Projektsiker, illetve eréforrasmenedzsment a gyogyszeriparban

Sara szerint a siker kulcsa az erkolcsi, anyagi és lizleti tamogatast biztositd
Menedzsment/vezetdség bevonasa a projektbe mar a kezdettdl fogva. Biztositani
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kell azt, hogy a vezetdségnek megérthesse a projekt fontossagat, az iizleti
stratégiahoz ¢és novekedéshez vald kapcsolodasat, megismerhesse annak
kockazatait, az elérehaladasi torténéseit, a statuszat. Megismerve és megértve a
fenticket, a vezetdség iranyt adhat a projektnek, motivalhatja a projekt
végrehajtasaban kozremiikodo csapattagokat és elkotelezetté teheti az érintetteket.
(Sara, 2012)

Pattanaik szerint egy gyogyszeripari projekt kritikus sikertényez6i a kovetkezok
lehetnek: a projektmenedzser és az érintettek szerepe, a projektcsapat
kommunikacioja, és az iizleti folyamatok. Véleménye alapjan a felelosségek
megosztasa a csapattagok (team tagok), a projektmenedzser és a felsé vezetés
kozott nagyobb valoszinliséggel vezet sikeres projekthez. A felsé vezetés altal
idében  biztositott és  rendelkezésre  bocsajtott  eréforrasok  sikeres
projektvégrehajtast ~ eredményezhetnek. A projektmenedzser  proaktiv
kockazatmenedzsmentje, valamint az 4altala biztositott nyilt és hatékony
kommunikaciomenedzsment értéket teremtd, jelentds sikertényezok. (Pattanaik,
2014)

Koka és szerzotarsa szerint a sikertényezé maga a projektmenedzsment, amely az
egyik leghatékonyabb menedzsmenteszk6z, amellyel a gyogyszerfejlesztés, - és
gyartas teljes spektrumat atolelé egész folyamatra (a klinikai kutatastol a
termelésen keresztiil a piaci logisztikaig) rahatasunk lehet. Segitségével
megtervezhetjiik a teljes K+F folyamatot, ezzel egy idében optimalizalhatjuk a
terjedelmet is meghatarozott hataridék, {itemezések, tevékenységek é€s
mérfoldkovek alapjan. A projektmenedzsment segitségével hatékonyan
gazdalkodhatunk az id6vel, valos idejii eréforrasallokaciot végezhetiink, és a
projektmenedzsment biztosithatja a keresztfunkcionalis projekt team tagok
szorosabb  egyittmiikodését a kozos cél  elérésének  érdekében. A
projektmenedzsment gyogyszeripari szektorra vald alkalmazasanak Kkiterjesztése
jelentds mértékben hozzajarulhat a  gyogyszerfejlesztés — idétartamanak
lecsokkentéséhez, és ezaltal a gyogyszeripari vallalkozas korabbi piacra 1épéséhez,
a vallalkozas versenyképességének magtartasahoz, illetve noveléséhez. (Koka,
Rao, 2015)

A Covid-19 pandémia eredményezte jelent6s vilagszintli er6forras, - és
kapacitashiany adott alapot Cooper kutatasanak. Ugyan a szerz6 a Covid-19
pandémia alatt végezte kutatasat, de az altala megfogalmazott legfontosabb
tanulsagok és praktikak a mai napig érvényesek és alkalmazhatéak. A cikkben
megemlitett Covid-19 vakcina kifejlesztése a gydgyszeripari vallalatok
figyelemreméltd termékfejlesztési képességét és sebességét is igazolta. A
vilagméretli veszélyre vald reagélas eredményeként kifejlesztett vakcinak sikeres
iskolapéldai az  er6forraskorlatos, am de  fokuszdlt gydgyszeripari
termékfejlesztésnek. A szerzé szamos példat mutatott be cikkében, melyek
kapcsan lathatjuk, hogy a fennmaradas, a tulélés érdekében a véallalatok hogyan
voltak képesek felhasznéalni meglévé technologidikat és er6forrasaikat a pandémia
altal kikényszeritett helyzetben.
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A cikk kritikus fontossaggal hangsulyozza, hogy a gyorsitott innovacios folyamat
az Ujra tervezést jelenti, nem pedig a folyamatok idésziikségletének csokkentését.
Az innovacios folyamatok és modszerek ujragondolasa jra tervezett folyamatok
¢és uj megkozelitések felé iranyithatnak. A cikk szerzdje 5 praktikat fogalmaz meg,
ajanl és fejt ki, amelyek a folyamatok Ujra tervezését, - a cikk szerzdjének
megfogalmazasa szerint - Gjra feltalalasat segithetik. Az 5 praktika segitségével a
vallalatok a termékeiket gyorsabban kifejleszthetik és gyorsabban piacra vihetik,
igy biztositva rovid, - és hossza tava fennmaradasukat.

Lényegében a cikk egyben meg is fogalmazza az innovacios és termékfejlesztési
projektek, - és folyamatok legfontosabb sikertényezéit. Cooper szerint az 5
praktika a fokuszalt projekt csapatok, a kevesebb de jobb projektek, a digitalis
eszk6zok, a Lean fejlesztés és az agilis fejlesztés.

Fokuszalt projekt csapatok

Az 10j termék portf6lid menedzsment leggyakrabban emlitett kihivasa a portfolidba
tartozo fejlesztési projektek szamossaga. A portf6lié menedzserek altalaban olyan
problémak megoldasaval foglalkoznak, mint példaul a projektek priorizalasa (azaz
a végrehajtas szerinti sorba rendezése; Sebestyén, 2019) és a munkatarsak
mozgatasa a kiilonb6z6 projektek kdzott. Eredményiil az emberi eréforras tul sok
projekt kozott vald szétszortsagat kaphatjuk, igy minden projekt, koztiik a fontos
projektek is eréforras hianyosakka valhatnak. A sziikséges er6forrasok hidnya az
egyik legalapvetébb oka annak, hogy a projektek eredményei (leszallitandoi)
késén jutnak el a piacra, és szintén az er6forrashidny okolhato a projekt csapatokat
kisérté megszoritasok meghozatalanak indokaként, amelyeket az id6, - és
erbfeszités/energia megtakaritas érdekében tesznek. A benchmark tanulmanyok
azt mutatjak, hogy a legjobban teljesitdé vallalkozasok a termékinnovaciora
dedikalt er6forrasaik miatt sokkal fokuszaltabbak, mint versenytarsaik. A
legjobban teljesitd vallalkozasok tobb mint fele dedikalt er6forrasokat allokal a
projektjeire, és tobb mint felének dedikalt termékinnovacids csapata van, amely
csak az 1) termékek kifejlesztésén dolgozik. Tekintsik a kovetkezé példat
(Fénysebesség projekt): a BioNTech biotechnologiai vallalat 0Ggy tudta
megvaldsitani a Covid-19 vakcina rekord sebességii fejlesztését és piacra vitelét,
hogy két szeparalt és dedikalt csapatot alkotott meg, amelyek a hét minden napjan
dolgoztak, emellett a képesség, - és er6forrasmegosztas érdekében partnerségre
Iépett a Pfizer gyogyszercéggel. Ennek koszonhetéen kevesebb mint 11 honap
alatt a vakcina kifejlesztésre keriilt, és Kanadaban, roviddel azutan pedig mar az
USA-ban is engedélyt szerzett. Ugyan a 100%-ban dedikalt csapatok idealisak a
maximalis fejlesztési sebesség eléréshez, de ezzel a szerzd is tisztdban van, hogy
nem valosithatd meg minden esetben mas véllalat szdmara. Példaul a projektben
vannak varakozasi/holt idék, amikor egy berendezés megérkezésére, vagy egy
teszt/vizsgalat eredményére kell varni, addig a csapattagok mas projekteken
dolgozhatnak, és a csapattagoknak lehetnek mas fontos feladataik is. Hogy
biztositva legyen a termékfejlesztd munkatarsak idébeli elkotelezodése is a projekt
felé, a megfeleld eljards az, ha fokuszalt csapatokat hozunk 1étre. Nem teljesen
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100%-ban dedikalt csapatokat, mint a BioNTech cég esetében, vagy az agilis
fejlesztés esetében, de majdnem. Javarészt-dedikalt csapatot hozzunk létre a
csapat magjat alkotd munkatarsakbol, akik idejiikk jelentds (60-75%) részét a
projektre fordithatjak.

Kevesebb, de jobb projekt

Ugyan konnyen belathaté a Moderna vallalat Covid-19 vakcinafejlesztési példajan
keresztiil, hogy a relative nagy mennyiségii, kvazi-végtelen mennyiségben
rendelkezésre allo eréforrasok a termék piacra viteli idejét dramaian
lecsokkenthetik (a cég 2,5 milliard dollaros forrast kapott az amerikai
kormanytol), de a vallalatok tobbségének nincs lehetdsége jelentds eréforrasokhoz
jutni. Viszont el tudjak keriilni az ezzel ellentétes szituaciot, vagyis a vanszorgo
erdforrashianyos projekteket. A szerzd szerint a hatékony portf6lié menedzsment
lehet az egyik megoldas arra, hogy a megfeleld és megfelelé szamu fejlesztési
projektekre fokuszalhassunk. Az egyik egyszer(i, de nagyon hatasos moddszer a
projektek priorizalasa: a portfolioban szerepld projektek priorizalasa soran a
szenior menedzsment attekinti a futd fejlesztési projektek listajat, ellendrzi az
Osszetételt és a kiegyensulyozottsagot, de ami a legfontosabb, 1-t61 N-ig
rangsorolja a projekteket. Majd hozzarendeli az er6forrasokat a projektekhez
fentrdl lefelé haladva. Amint az er6forras eléri a korlatait, meghuznak egy vonalat.
Ezen vonal alatt szerepld projekteket torlik, vagy varakozasra itélik, és
er6forrasaikat tjra-allokaljak a vonalon feliili projektekre. A cél az, hogy
kevesebb, de jobb projekteket futtassunk, lassuk el ezeket megfeleléen
er6forrasokkal és végezziik is el Oket. A projektek megfeleld6 modon torténd
priorizalasa a megfeleld er6forrasallokacié mentén a projektek biztonsagosabb és
gyorsabb megvalositasat eredményezheti. A szerz6 2 rangsorolasi moddszert is
ajanl a projektek priorizalasanak hatékonyabba tételére. Az egyik a Produktivitas
Index. A fejlesztési projektek nettd jelenérték (NPV), vagy mas profit alapa
mérészam alapjan torténd priorizalasa nem a legjobb modja a priorizalasnak. Az
eredmény egy szuboptimalis projektlista lesz. Ehelyett alkalmazhatjuk a
Produktivitdas Indexet, amely egy hatékonyabb modja az eréforraskorlatos
projektek priorizalasanak. A Produktivitas Indexet megkapjuk, ha a projekt értékét
(NPV) elosztjuk a korlatos eréforrassal (idével vagy koltséggel), vagyis a
projektre koltott egységnovelt eréforras hozzaadott értékét méri. A gyakorlatban
az NPV-t closztjaAk a projekt elvégzéséhez sziikséges 1d6, - vagy
koltségsziikséglettel és addig rangsoroljak a projekteket, amig az eréforrasok el
nem fogynak. Az elsiillyedt koltségek nem relevansak ezen priorizalasi modell
kapcsan, csak a tovabb 1épéshez sziikséges koltségek keriilnek szamitasba. Ha jol
végezzilk ezt a modszert, akkor ez a moddszer adott eréforrasszint mellett
maximalizalhatja a fejlesztési portfolio értékét. Egy masik ragsorolasi eljaras a
Kvalitativ pontozédsos modellek alkalmazdsa. Szédmos tényez6t (faktort)
kifejlesztettek, amelyek Osszefiiggésben dallnak az 0j termék sikerével és
profitabilitdsdval. Ennek eredményeként, a kutatdsokon alapuldé pontozasos
modellek nagy pontossaggal jelezhetik eldre az 11j termék fejlesztések kimenetelét
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mar az eldzetes fejlesztési fazisban. Ezen modellek tobbsége kezdetben vallalatok
berkein beliil lett kifejlesztve, de az utobbi idékben egyre tobb modell tiinik fel a
kozszféraban is. Egy pontozasos modell 7 kritériuma: stratégiai céloknak vald
megfelelés és fontossag, termékeldny, piaci vonzerd, a vallalat kompetencidinak
kihasznalasi képessége, a technikai-technologiai siker valoszinisége, pénziigyi
lehetéségek, negativ kockazati szint. A szenior menedzsment tagjai fliggetleniil
egymastol az elobb emlitett kritériumok szerint pontozza a projektet. A pontokat
kivetitik egy képernyore, a f6 kiilonbségeket pedig megvitatjak. majd dontést
hoznak, és ha a projekt zold utat kap, az er6forrasokat hozzarendelik. Az ilyen
modellek gyakran jobb eldrejelzést adhatnak, mint a pénziigyi modellek, és a
dontési folyamat soran gyiimolesozo, kapcsolatformald, -€s épitd megbeszéléseket
¢s jol atgondolt dontéseket eredményezhetnek.

Digitalis eszk6zok a tudas létrehozasanak felgyorsitasa érdekében

Szamos digitalis eszkdz elérhetd a termékfejlesztési folyamat felgyorsitasahoz. A
szerz6 megemlit egy 200 vallalat korében elvégzett kutatast, mely szerint a
vallalatok az elkovetkezd években hatékonysaguk és teljesitményiik 19%-0S
novekedését, valamint a piacra jutds idejének 17%-os csokkenését varjak a
digitalis termékfejlesztésbe vald befektetés eredményeként. Az Gjabb technologiak
a prototipus fejlesztést konnyebbé, gyorsabba és kevésbé koltségessé teszik. Az 1j
prototipus fejlesztési, - és készitési eszkdzok prekurzora a 3 dimenzids (3D)
nyomtatason alapuld prototipus fejlesztés, - és készités volt. A gyors prototipus
fejlesztés, - és készités nemcsak a termék dizajn miiszaki-technikai vizsgalatara
szolgalhat, de segitségével idében megkaphatjuk a vevO visszajelzését és
megerdsitését az Uj terméktervre vonatkozdan. Mara a gyors prototipus fejlesztés,
- és készités mindenhol elérhetd és olcsobba valt, és részben megoldast is kinal a
termék sikertelenségét is eredményezé problémak egyikére, nevezetesen a vevoi
igények megértésének hidnyara. A gyors prototipus fejlesztés, - és készités ezt
lehetové teszi. Mara a 3D-és nyomtatas mar tal nétt a prototipus fejlesztésen, - és
készitésen, mar vég, - és késztermékek (példaul mintavevé eszkozok,
gépalkatrészek, termékszerszamok) is nyomtathatok 3D-ben. Mas digitalis
tesztelési technoldgia felhasznalasa is hasonld mddon torténik. A szimulaciok
nemcsak az Uj termékek miiszaki-technikai tesztelését teszik lehetové, de lehetvé
teszik a termékek un. tigyféltesztjét is, amely eddig nem is volt lehetséges. A
fejlesztok tehat egy virtualis, vagy digitalis replikat hoznak 1étre, amely az 1j
termék virtualis, vagy digitalis prototipusa, ikertestvére. A fizikai targyrol (példaul
nyomtastartd edények, reaktorok, gyartdgépek) a szenzorok valds idejii adatokat
gyljtenek 0Ossze, amelyek segitségével létrehozzak annak digitalis valtozatat,
lehetdvé téve annak megértését, analizisét és optimalizalasat. Joval a fejlesztési
projekt végrehajtasa és lefutasa eldtt a Virtualis és Kiterjesztett Valosag (VR és
AR) nytjtotta lehetOségeket is igénybe vehetik a termék korai valtozatainak
tesztelése sordn. A VR és AR segitségével felhasznaldo kornyezetét is tudjak
szimulalni (példaul a dolgozd stresszmentes oktatdsat is elvégezhetik a
gyartolizem szimulaldsaval anélkiil, hogy a dolgozénak meg kellene felelnie a
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szigorl lizemi biztonsagi és higiénés szabalyoknak). A mesterséges intelligencia
(Al) szintén a  kiilonboz6  miiszaki-technikai  megoldasok  (példaul
gyogyszermolekulak) kimenetelének eldrejelzésére szolgalhat, és hozzajarulhat a
megfeleld technikai megoldas kivalasztasanak felgyorsitasahoz. Példaul a
gyogyszerkémikusok csak becsiilhetik azt, hogy mely vegytiletbdl lehet megfeleld
bioaktiv gyogyszer, emiatt szamtalan gyogyszermolekula-jeldlt id6, - ¢és
eréforrasigényes szintézisét és vizsgalatat végzik el, és a jeldltek tobbsége nem
lesz megfelels. A legtobb ilyen tipusu innovacido bevonja a folyamatdba az
adatalapu eldrejelzési technikakat. Bar a mesterséges intelligencia és a gépi
tanulas valos ideji adatokat hasznal fel és elemez a kimenetek eldrejelzéséhez, de
olcsobbak és gyorsabbak, mint a tradicionalis laboratoriumi vizsgalati modszerek.
A gépi tanulas segitségével felgyorsithatdo az 0j gydgyszertermék megfeleld
molekuldjanak, valamint dsszetételének kivalasztasa is, illetve akar uj dsszetételek
kifejlesztését is lehetévé teheti. A gyodgyszeripar is felismerte a mesterséges
intelligencia fontossagat. A szakaszos 1épésben megvaldsitandod kutatas-fejlesztési
(K+F) folyamatokat felvalthatjak az iterativ és integralt folyamatok, a valds idejii
adatok megvaltoztathatjadk az elvégzendd kutatds menetét. A gyogyszeripari
vallalatok (pl.: Amgen, Pfizer, Novartis, Sanofi, GlaxoSmithKline és Merck)
partnerségben allnak a mesterséges intelligenciat fejleszté ¢és alkalmazo
vallalatokkal szamos betegség gyogyitasara szolgald 1j gyodgyszerjeloltek
felfedezése kapcsan. Példaul gépi tanulasi és szamitogépes elemzési rendszerek
jelentds szerepet jatszottak a Covid-19 vakcina kifejlesztésében, segitve ezzel a
kutatokat a virus megértésében, valamint annak eldrejelzésében, hogy a virus mely
komponense idézhet el6 immunvalaszt. A fenti digitalis eszk6zok alkalmazasanak
példain keresztiil lathattuk, hogy ezen modernkori Gjitasok hogyan teszik lehetévé
az érintettek és a felhasznald, vevé mihamarabbi bevonasat a folyamatokba és
projektekbe, megndvelve azok sikerének valdoszinliségét.

A Lean fejlesztés fontossaga

A szerz§ szerint tobb vallalat esetében az 0j termék fejlesztési folyamatok
biirokratikussa és lassiva valtak. Az értéklanc elemzés egy jol ismert, széleskor(i
ipari sikernek Orvendé Lean-66 modszertan, amelyet az ftzleti folyamatok
veszteséges és nem hatékony részeinek kiiktatasara, eltavolitasara fejlesztettek ki.
A Lean moédszere az 4j termék fejlesztéshez is alkalmas, kiillondsen a veszteségek
azonositasara és csokkentésére, megsziintetésére, illetve az oOtlet-piacra 1épés
rendszerének és folyamatanak hatékonyabba tételére. Ertéket nem teremtd
munkék, ugy, mint a sziikségtelen feladatok elvégzésének, vagy tal sok felesleges
prezentacid elkészitésének megsziintetésével id6t, energidt és erdforrast
sporolhatunk. A parhuzamos folyamatstruktura kialakitasaval — amelynek
keretében a folyamatokat ujra tervezziik annak érdekében, hogy az elvégzendd
feladatok atfedésbe keriiljenek — is id6t nyerhetiink, mint azt ahogy a Covid-19
vakcina fejleszt6i is tették, tehat megkezdhetiink egy feladatot vagy szakaszt, még
miel6tt az azt megeldzo befejezddik. A ciklusidok roviditésének egy masik modja,
ha az értéklanc elemzés soran az eléremutatd kulcsfontossdgi dontési pontokat

269



azonositjuk, mint példaul egy gyarto, termelé berendezés beszerzésének dontése
kapcsan. Bizonyos tesztek, vizsgalatok befejezése elott a berendezés beszerzésére
és lizembehelyezésére vonatkozd dontés meghozatala elhamarkodott és
kockazatos lehet, de a koltség-haszon elemzés felfedheti azt az eldnyt, amelyre a
berendezés beszerzésével tehetiink szert, tehat az idében valo gyartas idében valo
piacra Iépést tehet lehetdvé, és igy mar érdemes lehet vallalni a kockazatot a
berendezés beszerzése. A gyakorlatban az értéklanc elemzés soran a megfeleld
informaciokkal rendelkez6 fejlesztk feltérképezik az aktudlis Gtlet-piacra 1épés
lizleti folyamatat, minden relevans 1épést, tevékenységet, procedurat és dontési
pontot. Ezt kovetéen végig haladnak az egész folyamat mentén és azonositjak a tal
hosszi ideig tartdo és értéket nem teremtd munkafolyamatokat. Ezek okait,
gyokérokait, forrasait pedig problémamegoldasi modszerek (példaul Ishikawa
diagram) keresik meg és azonositjak.

Az Agilis fejlesztési modszertan

A szerz6 fontosnak tartja az agilis modszertan megemlitését is, mert ez egy ujabb
lehetséges megoldésa a folyamatok felgyorsitasanak, a menedzsment, az érintettek
és a vevd idében vald bevonasanak és a projekteredmény id6ében vald piacra
vitelének. A termak idében vald piacra juttatdsa magasabb és idoben hamarabb
realizalhaté profitot, nagyobb piaci részesedést eredményezhet. Az agilis
fejlesztési modszertanokat a ’90-es években dolgoztak ki az informatikai
szektorban a bizonytalan és valtozékony kornyezetben menedzselt projektekre,
majd ezen moddszertanokat a 2000-es évek elején harmonizaltak. Az agilis
moédszer inkrementalis és iteracids sorozatok Osszessége. Alkalmazkodo
mobdszertan, melyben a termék definicioja (koriil hatarolasa) és a projekt terv a
projekt eld6rehaladasaval valtozik, gyors és gyakori szallitasokat eredményez,
valamint 100%-ban dedikalt, 06nalld, fokuszalt projektcsapatok és nem
tradiciondlis projektmenedzserek (Scrum Master, Product Owner) miikddnek
kozre. A legnépszerlibb agilis modszertan a scrum modszer, amelyben rovidebb
(2-3 hetes) sprintekre bontjak a fejlesztési folyamatot, a sprintekben pedig egyfajta
napi jellegli megbeszéléseket (stand-upokat, scrumokat) tartanak a folyamatos
egyeztetés és problémamegoldas végett. A sprintek végén pedig bemutatjak a
termékfejlesztés statuszat a menedzsmentnek, illetve a vevonek (demo). Végiil a
csapat a sajat tapasztalatai, illetve a menedzsmenti és vevOi visszajelzéseket
figyelembe véve tart egy retrospektiv (visszatekintd) megbeszélést, amelynek
keretében a fejlodési lehetéségeket, a hatékonyabb sprintek megvalositasat
beszélik at. Fontos megemliteniink és kiemelniink, hogy bar az agilis
projektmenedzsment mddszertan gyodkerei az informatika vilagabol erednek, de
mas ipari vallalatok is szivesen alkalmazzak fejlesztési folyamataik adott
szakaszaiban annak érdekében, hogy a kotott, merev projektmodszertani elemeket
(Gantt diagram, mérfoldkovek, hataridok) helyettesithessék, kivalthassak, ezaltal
hibrid modszert alkalmaznak. Azon wvallalatok, amelyek hibrid modszertant
alkalmaztak, ciklusidejiiket akar 20-30%-kal is képesek voltak csokkenteni. A
cikk szerint 3 fontos pozitiv eredménye van a hibrid modszertan alkalmazasanak a
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vallalatok szamara: gyorsabb fejlesztés, a menedzsmentnek, az érintetteknek és a
vevOnek megfeleld projekteredmény, lelkesebb projektcsapat. Ezenkiviil a szerzo
kiemeli, hogy a hibrid modszerrel megszerzett rugalmassag megndveli a szervezet
¢és a vallalat id6ben vald reagalési képességét is.

A szerzd, amellett, hogy cikkében felsorolta szdmos elényét a gyorsitott
folyamatoknak, megemliti lehetséges hatranyukat is, amelyekre érdemes figyelni.
Figyelembe véve azt, hogy a gazdasagi mutatok nagy részét nehéz becsiilni, a
gyorsitott folyamatok adta lehetdségekbdl és elonyokbol szarmazd izleti,
gazdasagi hasznot koriiltekintéen sziikséges meghatarozni és az ezen alapuld
dontéseket koriiltekintéen sziikséges meghozni. (Cooper, 2021)

1.4 Fenntarthat6 projektmenedzsment

Az eréforrasmenedzsment egyarant hozzajarulhat a vallalat aktualis problémainak
megoldasahoz is, és egyarant biztosithatja az eréforrasok proaktiv és jovéorientalt
iranyitasat is a jovordl valdé gondoskodas formajaban is. (Danko, 2011)

Szamos esetben el6fordul, hogy a jelentds versenypiaci helyzetben helytallni
probalo vallalkozasok eréforrasaikat az eredményelballitas érdekében thlzott
igénybevételnek teszik ki. (To6th-Kaszas, 2021) A Porter-Linde szerzéparos
kimutatta, hogy azok vallalatok a versenyképesebbek, amelyek a rendelkezésre
allo er6forrasaikat a legoptimalisabban hasznaljak fel. Ezen véllalatok nem
alacsony koltségli eréforrasok felhasznalasara torekednek, hanem korszerii
technologiai megoldasokat és megfeleldé modszereket, modszertanokat
alkalmaznak. (Porter, Linde, 1995 in T6th-Kaszas, 2021)

Az egyre nagyobb szamban megjelend kutatdsok és publikalt eredmények a
projektmenedzsment egy 1j potencialis iskolajanak varhato kifejlodéséhez,
kiteljesedéshez biztositanak megfeleld taptalajt, melynek neve a Fenntarthatdsag
Iskola (Silvius, 2017). Az 1j iskola a projekt és a projektmenedzsment, valamint a
fenntarthatosag kapcsolatat, dsszefliggéseit hivatott kutatni, vizsgalni. A Silvius-
Schipper szerzOparos szerint a fenntarthatdé projektmenedzsment a projekt
megvalodsitasi és tamogatoi folyamatainak tervezése, nyomon kovetése és
ellendrzése, figyelembe véve a projekt teljes életciklusa alatt tervezett és
felhasznalt eréforrasok, igénybe vett folyamatok, projekt altal elballitott,
létrehozott eredmények és mindezek jelen és jovObeli hatasainak kornyezeti,
gazdasagi és tarsadalmi vonatkozasait is. Célja az érintettek bevonasa és proaktiv
részt vételre vald buzditdsa, valamint az, hogy a projekt és annak eredményének
elonyeit az érintettek szamara atlathatd, felel0sségteljes, tisztességes és etikus
moédon realizélja. (Silvius, Schipper, 2014)

A Martens-Carvalho szerzOparos szerint a fenntarthatosag beépitése a
projektmenedzsmentbe  hatékonyabb  kdrnyezet, -  erdforrds, - ¢és
koltséggazdalkodast,  hatékonyabb  kockazatmenedzsmenti  folyamatokat,
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hatékonyabb innovaciot, tovabbi termelékenységndvekedést, tovabbi stratégiai és
versenyelonyt eredményezhet, 0j, fejlettebb lizleti modellek bevezetését, valamint
gylimolesdzobb stratégiai partneri kapcsolatok kialakitasat segitheti. (Martens,
Carvalho, 2017)

1.4.1 Fenntarthaté sikertényezok

Téth-Kaszas  jegyzetében emliti, hogy a nemrégiben megjelent kutatasok
eredményeként a kornyezeti és tarsadalmi fenntarthatésadg is részévé valt a
projektsikernek  (kiterjesztett siker) és jelentds szerepet jatszik annak
megitélésében. A szerz6 Osszefoglalta a fenntarthatd projektmenedzsment
legfontosabb sikertényezdit:

- afenntarthatdsag tudatositasa, ismertté tétele, ismerete
- meghatarozott és teljesithetd célok
- definialt elvarasok, szerepek és feleldsségek

- az ¢rintettek megnyerése és elkotelezodésiik a projekt, valamint a
fenntarthatosag mellett egyarant

- az érintettek altali folyamatos tamogatas

- az ¢rintettek tarsadalmi, kornyezeti ¢és gazdasagi érdekeinek el6térbe
helyezése

- az érintettek kozoti konstruktiv kapcsolatok, informaciéaramlas
- aprojektmenedzser és az er6forrasok rendelkezésre allasa
- aprojektmenedzser tapasztalata és szakértelme

- a Menedzsment megnyerése és elkotelezddésiik a projekt, valamint a
fenntarthatosag mellett egyarant

- aMenedzsment dontési képességei

- aprojektcsapattagok képessége, kompetencigja

- aprojektcsapat elkotelez6dése, motivacidja

- aprojektmenedzser és a projektcsapat kapcsolata, k6zos egytittmikodése
- megfeleld szervezeti kultura

- megfeleld mindségh eréforrasfelhasznalés, végrehajtas, kivitelezés

- megfeleld projektkovetés és ellendrzés, valamint visszacsatolas

- egészségvédelmi és biztonsagi kockazatok kezelése a végrehajtas,
kivitelezés soran
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- viz- és zajszennyezés minimalis szinten tartasa a végrehajtas, kivitelezés
soran. (Toth-Kaszas, 2021)

1.4.2 Fenntarthaté sikerkritériumok

A Silvius-Schipper  szerzOparos szerint a vallalatok folyamataikba,
kommunikaciojukba és  tevékenységeikbe  egyarant  beintegraljadk a
fenntarthatosagot, és a fenntarthatébsag immaron a projektekhez és a
projektmenedzsmenthez is egyarant kapcsolddik. A kutatok megallapitasa alapjan
a fenntarthatdé projektmenedzsment legfontosabb sikerkritériuma az érintettek
lehetséges érdekeinek tiszteletben tartdsa ¢és figyelembevétele, valamint
elégedettségiik és elkdtelezddésiik fenntartasa a projekt teljes életciklusa alatt.
Véleményiik szerint a fenntarthatosagot a minél kiterjedtebb, minél t6bb teriiletet
és folyamatot lefedd kockazatmenedzsment is biztositja. A projekt akkor
tekinthet6 fenntarthaté projektnek, ha folyamataval, végrehajtasaval és
eredményeivel értéket teremt €s fejleszti, ezaltal felkésziti az érintett szervezeteket
a jovore és annak kihivasaira. (Silvius, Schipper, 2016)

Az Iwko ¢és Klaus-Rosinka szerzOparos szerint a kutatasba bevont
projektmenedzserek és projektcsapattagok véleménye szerint a legfontosabb
fenntarthatosagi projekt sikerkritériumok a megfeleld egyiittmiikodés, a projekt
célok id6ében valdé megvaldsitasa, és maga a projekteredmény. (Iwko, Klaus-
Rosinka, 2023)

Michaelides és szerzétarsai megfogalmazzak, miszerint a fenntarthatdsag csak
akkor integralhato és érvényesithetd a szervezetekben, ha a projektmenedzserek és
a projekt megvaldsitasaban résztvevok a fenntarthatosagot kritikus tényezoként
tekintik, valamint a kornyezeti és tarsadalmi célok teljesiilését ugyanugy
sikerkritériumként definialjak, mint a projekt hatokor, - koltség, - litemezés, - és
gazdasagi-iizleti céljait. (Michaelides et al., 2014)

Chomac-Pierzecka szerint a gyogyszeriparban a fenntarthatd gyogyszerfejlesztés
alapjai a kornyezetvédelmi el6irasoknak és szabalyozasoknak valé megfelelés,
innovativ és zold technologidk kifejlesztése és alkalmazasa, a rendelkezésre allo
er6forrasok ésszeri és hatékony felhasznalasa, z6ld iizleti modellek és zo6ld
egyiittmiikodési halozatok létrehozasa és miukddtetése, fejlett termelési,
hatékonysagi és mindségi paraméterek bedgyazasa a gyartastechnoldgiakba.
(Chomac-Pierzecka, 2023)

Az erds és egyre fokoz6dd verseny a generikus gyodgyszerek és a vénynélkiili
(OTC) gydgyszerek piacan nem megfeleldé ¢és talzott (terven feliili)
er6forrasallokaciot  €s  eréforrasfelhasznalast,  terhelést  eredményezhet.
Amennyiben ez a nem megfelelé gyakorlat hosszabb ideig is fennall, ez selejt,
hiany, ké&r ¢és hulladékmennyiség létrejottéhez, a munkatarsak motivacio
csokkenéséhez, elégedetlenségéhez, elkdtelezOdésvesztéséhez, a termelékenység
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csokkenéséhez, végso esetben piacvesztéshez is vezethet. Ezért érdemes megfeleld
projektmenedzsment moddszertant alkalmazni és ekozben figyelembe venni a
projekt végrehajtasa soran elvégzett tevékenységek, valamint a projekt
eredményének jelen és jovobeli gazdasagi-tarsadalmi-kornyezeti hatésait is.
(Danko, 2011); (Toth-Kaszas, 2021)

Az egyes szakirodalmi szerzok, kutatok altal meghatarozott, illetve preferalt
sikerkritériumokat illetden megallapithatd, hogy a vilag talan legnagyobb és
legismertebb nemzetkdzi projektmenedzsment szévetsége, a Project Management
Institute  altal  kiadott Projektmenedzsment Utmutatdo foglalja  ossze
legkiterjedtebben a projektsikerkritériumokat. Ez bizonyara nem véletlen, hiszen a
tag halmaz teret és lehetGséget ad a projektmenedzsment gyakorloknak és
kutatoknak az egyes teriiletek tovabbfejlesztésére. Ez torténhetett a
fenntarthatosag elveit hirdetd szerzék altal publikalt sikerkritériumok esetében.
Az egyes, mar korabban definialt sikerkritériumok mas, vagy eddig figyelembe
nem vett szempontok szerinti vizsgalata és értékelése uj értelmezést és fontossagot
adhat az adott sikerkritériumoknak. Ezen sikerkritériumoknak valé megfelelés
pedig akar versenyelOnyt is biztosithat.

Osszefoglalas

A fenti szakirodalmak és eredményeik attekintése alapjan lathattuk, hogy a
gyogyszeriparban milyen kompetencidk és készségek lehetnek sziikségesek a
fejlesztési  projektek sikeres megvalositasahoz, hogy az 10j modernkori
technologidk  hogyan  jarulhatnak  hozzd az  eréforrasmenedzsment
hatékonysagahoz ebben az iparagban, hogy a megfeleld projektpriorizalasi és
dontési technikdk hogyan segithetik a rendelkezésre allo eréforrasok megfeleld
elosztasat, hogy milyen megfeleld6 és hatékony eréforrasmenedzsment
modszertanok lehetnek hatassal a fejlesztési projektek sikerességére. Es végiil, de
nem utolsé sorban, megfigyelhettiik a fenntarthat6d szakirodalmi ajanlasok mentén
azt, hogy a fenntarthatosag beépitése a mindennapi projektmenedzsment
gyakorlatba hogyan biztosithatja a megfeleld és kiméletes erdforrasgazdalkodast,
a projektek és ezaltal a vallalatok rovid és hosszutava sikerességét, illetve
gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi hatasat, hatékonyabb értékteremtését.
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