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Absztrakt: A mesterséges intelligencia (MI) szervezeti szintii elterjedését a tapasztalatok
szerint nem elsdsorban technologiai korlatok, hanem szervezeti, emberi és miikodési
tényezok hatarozzak meg, amit a szakmai és tudomdnyos szakirodalom is kovetkezetesen
alatamaszt. Az Ml-fejlesztési és -integrdacios projektek eredményessége nagymértékben
azon mulik, hogy ezekre a tényezékre milyen tudatossaggal reagalnak a szervezetek. Jelen
tanulmany az informdcios rendszerek, a projektmenedzsment és a szoftverfejlesztés
teriiletén megjelent, szakeérték altal lektoralt publikaciok szintézisével elemzi azokat a
kritikus tényezoket, amelyek a sikeres megvalositast elosegitik. A vizsgalt eredmények
szerint a redlis elvardsok kialakitasa, a megfeleld iizleti és haszndlati esetek kivalasztdsa,
az érintettek aktiv bevondsa, valamint a bizalomra és atlathatosagra épiilé miikodés
kulcsszerepet jatszik az Ml-projektek eredményességében. Kiemelt jelentoségii tovabba a
valtozasmenedzsment tudatos kezelése és az ellendllds csokkentése. Az elemzés ramutat
arra, hogy a mesterséges intelligencia sikeres bevezetése a technikai kivalosagon tul egy
atfogo, holisztikus megkozelitést igényel. Az attekintés gyakorlati iranymutatast nyujt
kutatok és szakemberek szamdra az Ml-projektek hatékonyabb és fenntarthatobb
megvalositasahoz.

Kulcsszavak: Mesterséges intelligencia bevezetése, Projektkudarc, Szervezeti ellendllas,
Valtozaskezelés, Digitalis atalakulas

1 Bevezetés

A mesterséges intelligencia a 21. szdzad egyik legmeghatarozobb technologidjava
valt. Kiilonb6zd iparagakban miikod6 szervezetek mesterséges intelligencia
megoldasokat keresnek, hogy versenyelényt szerezzenek, optimalizaljak
miikddésiiket, uj bevételi forrasokat teremtsenek és folyamatokat optimalizaljanak
(Sterczl & Csiszarik-Kocsir, 2025). A felmérés eredményei szerint az lizleti
vezetOk koriilbelill 84 szazaléka ismeri el a mesterséges intelligencia jelentds
hatasat a szervezetiikre, és 97 szazalékuk egyre stirgetobbnek tartja a mesterséges
intelligencian alapul6 technologidk bevezetését (McKinsey & Company, 2024). A
széles kort lelkesedés ellenére a valdsag tovabbra is aggaszto: a becslések szerint

99



az Al-projektek tobb mint 80 szazaléka nem hozza meg a vart eredményeket, ami
kétszerese a hagyomanyos IT-projektek kudarcanak aranyanak (RAND
Corporation, 2024; In The Pocket, 2024; Schmelzer & Walsh, 2024).

Ez a riaszt6 kudarcrata a modern technolégiamenedzsment kritikus paradoxonjat
jelenti. Bar a szervezetek soha nem latott hozzaféréssel rendelkeznek a
szamitastechnikai erdforrasokhoz, kifinomult algoritmusokhoz ¢és hatalmas
adattarakhoz, gyakran nehezen tudjak ezeket a képességeket kézzelfoghato iizleti
értékre valtani (McKinsey & Company, 2024; KPMG International, 2025). Az Al
elméleti potencialja és gyakorlati megvalositasanak eredményei kozotti szakadék
alapveté hianyossagokra utal az Al fejlesztése €s integracidja kontextusdban a
projektek sikerét vagy kudarcat meghatarozo tényezok megértésében.

Az Al-projektek kudarcardl szolo szakirodalom toredezett magyarazatokat kinal,
amelyek a tisztan technikai szempontoktdl a szervezeti és emberi tényezokig
terjednek (RAND Corporation, 2024; Ali & Khan, 2024). Egyes kutatok az
adatmindségi problémakat és az algoritmusok komplexitasat emelik ki, mig masok
a vezetdi kudarcokat, az érdekelt felek elégtelen bevonasat vagy a szervezeti
valtozasokkal szembeni ellenallast hangsilyozzak (KPMG International, 2025;
Deloitte, 2024). Ez az elméleti sokszinliség tiikrozi az Al-rendszerek inherens
tarsadalmi-technikai természetét, amelyek a fejlett technologia, a szervezeti
folyamatok és az emberi viselkedés metszéspontjaban 1éteznek (Wuni, 2025).

A mesterséges intelligencia projektek kudarcainak megértésére iranyulo jelenlegi
megkozelitéseknek szamos jelentds korlatja van. El6szor is, a meglévo ismeretek
nagy része egyéni szakemberek anekdotikus beszamoloibol vagy informatikai
vezetOk széles kori felméréseibdl szarmazik, és hianyzik beldlik az atfogd
megértéshez sziikséges szisztematikus perspektiva (RAND Corporation, 2024).
Masodszor, a korabbi kutatasok gyakran vagy tisztan technikai szemszogbdl
kozelitik meg a kérdést, kizarolag az algoritmikus kihivasokra Osszpontositva,
vagy tisztan szervezeti szemszOogbol, figyelmen kiviil hagyva a technikai és
tarsadalmi elemek kozotti komplex interakciokat (Baier et al., 2019). Harmadszor,
sok tanulmany nem tesz kiilonbséget a mesterséges intelligencia projektek és a
hagyomanyos szoftverfejlesztési kezdeményezések kozott, igy potencialisan
figyelmen kiviil hagyva azokat az egyedi jellemzdket, amelyek megkiilonboztetik
a mesterséges intelligencia implementacidjat a hagyomanyos IT-projektektol
(RAND Corporation, 2024).

Az Al-projektek kudarcanak megértése mélyrehatd kovetkezményekkel jar mind a
kutatas, mind a gyakorlat szamara. A kutatok szamara a szisztematikus kudarcok
mintdinak  azonositasa  eldsegitheti az  informaciés  rendszerek, a
projektmenedzsment és a szervezeti valtozasok elméleti kereteinek fejlesztését. A
gyakorlati szakemberek és a szervezeti vezetdk szamara a kudarcok tényezdinek
bizonyitékokon  alapuld megértése hatékonyabb erdforras-elosztast,
kockazatcsokkentést és stratégiai dontéshozatalt tesz lehetévé (McKinsey &
Company, 2024; KPMG International, 2025; Project Management Institute, 2024).
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A tét kiilondsen nagy, tekintettel a szervezetek Al-kezdeményezésekbe torténd
jelentés beruhdzasaira és a sikertelen megvalositasokbol fakadoé potencialis
versenyhatranyokra.

Ez a tanulmény szisztematikus irodalomattekintéssel foglalkozik ezekkel a
hianyossagokkal, és szandékosan tarsadalmi-technikai perspektivat alkalmaz,
felismerve, hogy az Al-projektek sikere vagy kudarca a technikai infrastruktiira, a
szervezeti struktirak és az emberi tényezOok kozotti komplex interakciokbol fakad
(Wuni, 2025; Ali & Khan, 2024). Az informaciés rendszerek, a
projektmenedzsment és a szoftverfejlesztés teriiletén megjelent, szakértok altal
lektoralt publikaciokbol szarmazo ismeretek dsszefoglalasaval ez a kutatas atfogo,
bizonyitékokon alapuld képet kivan adni az Al-projektek kudarcainak mintairol.

A kutatast iranyito f6 kutatasi kérdések a kovetkezok: (RQ1) Melyek a kritikus
kudarcok tényez6i az Al fejlesztési és integracios projektekben a technikai,
szervezeti, emberi ¢€s projektmenedzsment dimenziokban? (RQ2) Hogyan
mitkddnek ezek a kudarcok tényez6i a tarsadalmi-technikai rendszereken beliil, és
hogyan befolyasoljak a projekt eredményeit? (RQ3) Milyen bizonyitékokon
alapulo gyakorlatokat alkalmazhatnak a szervezetek a kudarcok tényezdinek
enyhitésére?

A tanulmany felépitése a kovetkezd: A 2. szakasz attekinti a mesterséges
intelligencia projektekkel, a projektek sikerével és kudarcaval, valamint a
tarsadalmi-technikai rendszerek elméletével kapcsolatos relevans szakirodalmat.
A 3. szakasz részletesen bemutatja a szisztematikus szakirodalom-attekintés
modszertanat €s a szakértdi interjuk megkdzelitését. A 4. szakasz a technikai,
szervezeti, emberi ¢és projektmenedzsment dimenziok szerint rendszerezett
eredményeket mutatja be. Az 5. szakasz az elméleti ¢és gyakorlati
kovetkezményeket targyalja, a 6. szakasz pedig a jovobeli kutatdsokra és
gyakorlatra vonatkozo ajanlasokkal zarul.

2 Szakirodalmi attekintés

2.1 Mesterséges intelligencia projektek: meghatarozas és
jellemzok

Az Al-projektek tobb fontos szempontbdl is alapvetdéen kiilonboznek a
hagyomanyos  szoftverfejlesztési  kezdeményezésekt6l. A  hagyomanyos
informacids rendszerekkel ellentétben, amelyek elére meghatarozott logikat
hajtanak végre, az Al-rendszerek az adatokbdl tanulnak mintakat, €s statisztikai
kovetkeztetések alapjan tesznek eldrejelzéseket vagy hoznak dontéseket (RAND
Corporation, 2024). Ez a tanulason alapulé megkozelités olyan egyedi technikai
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kihivasokat vet fel az adatmindség, a modellek képzése és a teljesitmény
validalésa terén, amelyek a hagyomanyos szoftverprojektekben nem mertilnek fel.

Az Al-projektek altalaban két f6 sszetevobdl allnak: a technologiai platformbol,
amely magaban foglalja az Al-képességek fejlesztését, bevezetését ¢és
felhasznalasat konkrét iizleti feladatokhoz, valamint a szervezeti struktirabol,
amely szabalyozza a projektfolyamatokat és az integraciot a tagabb szervezeti
kontextusban (RAND Corporation, 2024). Ezeknek az 0sszetevoknek
szinergikusan kell miikodniiik ahhoz, hogy az Al-kezdeményezések a vart értéket
hozzak. Ezeknek a technikai és szervezeti elemeknek a metszéspontja egy
tarsadalmi-technikai rendszert hoz 1étre, amelynek sikere tobb egymastol fiiggd
tényez6 gondos dsszehangolasan mulik (Wuni, 2025; Ali & Khan, 2024).

2.2 Projektkudarcok az informacios rendszerek és a
szoftverfejlesztés teriiletén

Az informaciods rendszerekkel kapcsolatos szakirodalom mar régdta elismeri, hogy
a technologiai projektek nem csupdn egyszerti technikai meghibdsodds miatt
bukhatnak meg. A folyamat meghibasodasa akkor kdvetkezik be, amikor a projekt
megvalositdsanak mechanizmusai nem bizonyulnak megfeleldnek. Az interakcid
meghibdsoddsa az emberek és a technolégia kozotti problémas kapcsolatokbol
fakad. Az elvarasok nem teljesiilnek, ha a projekt varhat6 értéke nem valdsul meg,
még akkor sem, ha a technikai megvalositds zokkendmentesen halad (RAND
Corporation, 2024).

A szoftverprojektek kudarcaival kapcsolatos kutatdsok azt mutatjdk, hogy a
technikai kihivasok, bar jelentdsek, ritkan az egyetlen okai a projekt kudarcanak
(Baier et al.,, 2019). A kudarcok inkabb a nem megfeleld kovetelmény
specifikacio, az érdekelt felek kozotti elégtelen kommunikacid, a nem redlis
projektiitemtervek és a nem megfeleld valtozaskezelési folyamatok
kombinacidjanak eredményei. Ezek az eredmények arra utalnak, hogy a
technologiai projektek sikere nemcsak a technikai kivitelezésen, hanem a
szervezeti €s emberi tényezok hatékony kezelésén is mulik.

2.3 Tarsadalmi-technikai rendszerelmélet

A tarsadalmi-technikai rendszerelmélet értékes keretet nyujt az Al-projektek
megvaldsitasanak megértéséhez, mivel kifejezetten elismeri a szervezeti
rendszerek technikai és tarsadalmi elemeinek egymastol valo fiiggéségét (Wuni,
2025). Ez a perspektiva arra utal, hogy a technolégiai rendszerek nem érthetok
meg ¢és nem optimalizalhatok elszigetelten a tarsadalmi kontextustol, amelyben
milkddnek. A hatékony megvalositashoz inkabb a technikai és a tarsadalmi
alrendszerek kozos optimalizalasa sziikséges.
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Az Al-projektekre alkalmazva a szocio-technikai rendszerelmélet azt sugallja,
hogy ha kizarolag az algoritmusok vagy a szamitasi infrastruktira
kifinomultsdgara koncentralunk, mikdzben elhanyagoljuk a szervezeti
strukturakat, az emberi képességeket vagy a kulturalis tényezdket, az valoszinileg
a megvalositas kudarcahoz vezet. Hasonloképpen, ugyanolyan problémas lenne,
ha csak a szervezeti vagy emberi elemeket kezelnénk anélkiil, hogy biztositanank
a megfelelé technikai infrastruktarat. A sikerhez atfogd megkozelitésre van
sziikség, amely figyelembe veszi, hogy a technikai és tarsadalmi elemek hogyan
hatnak egymasra és hogyan befolyasoljak egymast.

2.4 Kutatasi hianyossagok

Bar rengeteg kutatas foglalkozik az IT-projektek kudarcaival altalaban és az Al-
képességekkel kiilondsen, az Al-projektek kudarcanak tényezoit vizsgalod
szisztematikus tanulmanyok szdma tovabbra is korlatozott. A legtobb meglévo
munka vagy az Al-projekteket a hagyomanyos IT-kezdeményezésekkel
egyenértékiinek tekinti, vagy a megvaldsitas elszigetelt aspektusaira dsszpontosit,
anélkiil, hogy figyelembe venné a tarsadalmi-technikai rendszer teljes
komplexitasat. Ez a tanulmany ezeket a hidnyossagokat szisztematikus
attekintéssel potolja, amely kifejezetten tarsadalmi-technikai perspektivat
alkalmaz és tobb dimenzidban vizsgalja a kudarc tényezoit.

3. Modszertan

3.1 Kutatasi terv

Ez a tanulmidny vegyes modszert alkalmaz, amely szisztematikus
irodalomattekintést és félig strukturalt szakértéi interjukat kombinal. A
szisztematikus irodalomattekintés atfogd képet ad az Al-projektek kudarcairél
sz616 publikalt kutatdsokrol, mig a szakértéi interjuik gyakorlati betekintést
nyujtanak az Al-projektek megvaldsitasaban kozvetlen tapasztalattal rendelkezd
szakemberektél. A bizonyitékforrasok ilyen haromszogelése noveli a
megallapitasok érvényességét és gyakorlati relevancidjat.

3.2 Szisztematikus irodalomkutatasi protokoll

A szisztematikus irodalomattekintés a relevans publikaciok azonositasara,
szlirésére és Osszefoglalasara vonatkozoan kialakitott protokollokat kovette. Az
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irodalomkutatas tobb tudomanyos adatbazis, koztiik a Web of Science, a Scopus,
az IEEE Xplore és a Google Scholar felhasznalasaval tortént, és a 2018 és 2024
kozotti publikaciokat fedte le.

A keresési lekérdezések mesterséges intelligenciaval, projekt eredményekkel és
szervezeti megvalositassal kapcsolatos kifejezéseket kombinaltak: (mesterséges
intelligencia VAGY gépi tanuldas VAGY mélytanulass VAGY Al) ES (projekt
VAGY megvalositis VAGY bevezetés VAGY telepités) ES (kudarc VAGY
kihivas VAGY akadaly VAGY kockazat).

Felvételi kritériumok: lektoralt folyoiratcikkek vagy konferencia-eléadasok; a
mesterséges intelligencia vagy gépi tanulas projektjeinek megvalositasat vizsgald
publikaciok; a projekt kudarcahoz, kihivasaihoz vagy akadalyaihoz hozzajarulo
tényezokre dsszpontositd tanulmanyok; angol nyelven elérheté publikaciok.

A mindségértékelés soran a Q1 és Q2 kvartilis folydiratokban megjelent
publikaciok kaptak elsdbbséget, mivel ezek szigorti szakért6i értékelés és
modszertani megbizhatésag mutatoi. Az adatbazisban végzett kezdeti keresés 847
potencialisan relevans publikaciot eredményezett. Az ismétlédések eltavolitasa és
a felvételi kritériumok alkalmazdsa utan 89 publikacid maradt meg a teljes
szovegl attekintéshez, amelyek koziil végiil 34 keriilt be az elemzésbe.

3.3 Szakértéi interju modszertan

A szisztematikus irodalomattekintést hat mesterséges intelligencia szakemberrel
készitett félig strukturalt interjuk egészitették ki. Az interjii résztvevoit célzott
mintavétellel valasztottak ki, hogy biztositsak a szervezeti kontextusok, iparagak
és mesterséges intelligencia alkalmazasi teriileteinek sokszinliségét. Minden
résztvevo legalabb Gt év tapasztalattal rendelkezett a mesterséges intelligencia
projektmenedzsment vagy -implementacio terén.

Az interju protokollja nyitott kérdéseket tartalmazott, amelyek a résztvevok Al-
projektekkel kapcsolatos tapasztalatait és a kudarcok mintait vizsgaltak. A
kérdések a projekt jellemzdire, a technikai kihivasokra, a szervezeti tényezokre, az
emberi tényezokre és a menedzsment gyakorlatokra vonatkoztak. Az interjuk 60-
90 percig tartottak, és a résztvevok beleegyezésével rogzitették €s leirtak dket.

3.4 Adatelemzési megkozelités
A szakirodalom attekintése soran tematikus elemzést végeztiink a visszatérd

kudarcok mintainak azonositasa érdekében. A kezdeti kodolas soran mind a
szocio-technikai rendszerelméletbél szarmazoé deduktiv kodokat, mind az
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adatokbol szarmazoé induktiv kédokat hasznaltuk. A kodolasi folyamat négy 6
kudarcdimenziot azonositott: technikai, szervezeti, emberi és projektmenedzsment
tényezok.

3.5 Korlatozasok

Ez a tanulmany tobb korlatozast is elismer. El19szor is, bar atfogo, a szakirodalom
attekintésének hatokore nem feltétleniil tartalmazza az Al-projektek kudarcaival
kapcsolatos Osszes relevans publikaciot. Masodszor, a lektoralt tudomanyos
publikaciokra valo Osszpontositas alulreprezentalhatja az iparagi szakemberek
gyakorlati tudasat. Harmadszor, a szakértdi interjuk mintaja, bar sokszini,
viszonylag kicsi, és nem feltétleniil tiikrézi az Al-projektek megvalositasaval
kapcsolatos dsszes nézépontot.

4. Eredmények

A szakirodalom ¢és a szakértdi interjuk szisztematikus elemzése az Al-projektek
kudarcanak négy fO0 dimenzidjat tarta fel: technikai, szervezeti, emberi és
projektmenedzsment tényezOok. Mindegyik dimenzi6 tobb konkrét kudarcot okozd
tényezot foglal magaban, amelyek a tarsadalmi-technikai rendszereken beliil
kolesonhatasba 1épnek egymassal, és befolyasoljak a projekt eredményeit.

4.1 Technikai kudarcok

Adatmindség és hozzaférhetoség

A szakirodalomban és az interjukban leggyakrabban emlitett technikai kudarcok
az adatok mindségével és hozzaférhetdségével kapcsolatos kihivasok voltak. A
szervezetek gyakran tapasztaljak, hogy meglévOd adataik nem elég teljesek,
pontosak vagy strukturaltak ahhoz, hogy hatékony Al-modell képzést
tamogassanak. A torténeti adatok gyakran nem tartalmaznak a sziikséges
részleteket, vagy olyan mezoket tartalmaznak, amelyek nem alkalmasak robusztus
modellek képzésére, ami gyenge modell teljesitményt és megbizhatatlan
elérejelzéseket eredményez.

Az adatmindségi problémdkat tovabb sulyosbitjdk az adatvédelemmel és -
biztonsaggal kapcsolatos aggalyok. A felmérés eredményei szerint a szervezetek
kiilonosen aggdédnak az érzékeny iigyféladatok mesterséges intelligencia
modellekben valo6 felhasznaldsa miatt: 58 szazalékuk jelentette, hogy adatvédelmi
aggalyok miatt habozik. Ezek az aggalyok gyakran korlatozzak a potencidlisan
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értékes adatforrasokhoz vald hozzaférést, ami korlatozza a mesterséges
intelligencia kezdeményezések hatékonysagat.

Infrastruktiara-hianyossagok

A szakirodalomban és az interjukban leggyakrabban emlitett technikai kudarcok
az adatok mindségével és hozzaférhetéségével kapcsolatos kihivasok voltak. A
szervezetek gyakran tapasztaljak, hogy meglévé adataik nem elég teljesek,
pontosak vagy strukturaltak ahhoz, hogy hatékony Al-modell képzést
tamogassanak. A torténeti adatok gyakran nem tartalmaznak a sziikséges
részleteket, vagy olyan mezdket tartalmaznak, amelyek nem alkalmasak robusztus
modellek képzésére, ami gyenge modell teljesitményt és megbizhatatlan
elérejelzéseket eredményez.

Az adatmindségi problémakat tovabb sulyosbitjdk az adatvédelemmel és -
biztonsaggal kapcsolatos aggalyok. A felmérés eredményei szerint a szervezetek
kiilondsen aggodnak az érzékeny iigyféladatok mesterséges intelligencia
modellekben valo felhasznalasa miatt: 58 szazalékuk jelentette, hogy adatvédelmi
aggalyok miatt habozik. Ezek az aggalyok gyakran korlatozzak a potencialisan
értékes adatforrasokhoz valdo hozzaférést, ami korlatozza a mesterséges
intelligencia kezdeményezések hatékonysagat.

A technikai kudarcok masodik legfontosabb oka a nem megfelelé technikai
infrastruktara volt (RAND Corporation, 2024; KPMG International, 2025). A
szervezetek gyakran nem rendelkeznek a mesterséges intelligencia
munkaterhelésének tamogatasahoz sziikséges szamitasi eréforrasokkal, skalazhato
tarolorendszerekkel és robusztus halozati képességekkel. Az infrastruktira-
beruhazasok lehetové teszik a szervezetek szamara, hogy megbizhatéan és nagy
léptékben alkalmazzak a mesterséges intelligencia modelleket. A kutatasok
azonban azt sugalljak, hogy sok vezeté csak a sikeres kisérleti projektek utan
indokolja az infrastruktira-beruhazasokat, ami korkords fiiggdséget teremt, mivel
a projektek nem lehetnek sikeresek anélkiil az infrastruktara nélkiil, amelyet csak
a projektek sikeressége utan biztositanak.

A régi rendszerek integracidjanak kihivasai

A meglévo régi rendszerekkel vald integracio jelentds technikai akadalyokat jelent
az Al bevezetése elétt (KPMG International, 2025). Sok szervezet elavult
rendszerekkel miikodik, amelyeket nem a modern Al-platformokkal valo
egyiittmiikddésre terveztek. Ezeknek a régi rendszereknek gyakran hianyoznak a
szabvanyositott API-k, dsszeférhetetlen adatformatumokat hasznalnak, vagy nem
megfeleld teljesitményjellemzékkel mikddnek. A régi infrastruktira és a modern
Al-képességek kozotti szakadék athidalasahoz sziikséges technikai erdfeszitéseket
a projekttervezés soran gyakran alabecsiilik.
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Technikai kompetencia hianya

Az Al-bevezetési csapatok technikai szakértelmének hianya egy masik kritikus
kudarcot okozoé tényezé6 (RAND Corporation, 2024; KPMG International, 2025;
Schmelzer & Walsh, 2024). Az Al-technologidk gyors fejlédése jelentds
készséghianyt okozott, €s a szervezetek nehezen tudnak olyan személyzetet
toborozni vagy képezni, akik rendelkeznek a gépi tanulds, az adattudomany és az
Al-mérnoki munka terén sziikséges szakértelemmel. Ez a készséghiany a projekt
minden szakaszat érinti, a kezdeti tervezéstol a bevezetésen és a karbantartason at.

4.2  Szervezeti akadalyok

Nem megfelel6é hasznalati esetek kivalasztasa

A szervezetek gyakran nem megfeleld felhasznalasi eseteket valasztanak az Al
bevezetéséhez, vagy olyan alkalmazasokat keresnek, amelyek a jelenlegi
képességekkel technikailag kivitelezhetetlenek, vagy olyan problémakat céloznak
meg, amelyeknél a hagyomanyos megoldasok koltséghatékonyabbak lennének
(RAND Corporation, 2024; Schmelzer & Walsh, 2024). Szakértéi interjukbol
kideriilt, hogy sok szervezet anélkiil indit mesterséges intelligencia projekteket,
hogy megfeleléen értékelné, vajon a mesterséges intelligencia a megfeleld
megoldas-e a felmeriilt problémara. Ez a mesterséges intelligencia bevezetésének
sietsége néha inkabb a ,technologia els6é” megkozelitést tiikrozi, mint a
problémakdzpontu stratégiat.

Irrealis elvarasok

A mesterséges intelligencia képességeivel és bevezetésének iitemtervével
kapcsolatos irrealis elvarasok jelentésen akadalyozzak a mesterséges intelligencia
sikeres bevezetését a szervezetekben (McKinsey & Company, 2024; KPMG
International, 2025; Schmelzer & Walsh, 2024). A szervezetek gyakran
tulbecsiilik az Al-rendszerek képességeit, és alabecsiilik a sikeres bevezetéshez
sziikséges idot, er6forrasokat €s szervezeti valtozasokat. Ezek a nem megfeleld
elvarasok részben az Al képességeit ovezd médiafelhajtasbol, részben pedig a
technologia jelenlegi korlatainak elégtelen megértésébol fakadnak.

Az érintettek elégtelen bevonasa

A relevans érdekelt felek, kiilonosen a végfelhasznalok és az lizleti teriilet
szakértdinek nem megfeleld bevonasa az Al fejlesztési folyamataba gyakran
hozzéjarul a projekt kudarcahoz (RAND Corporation, 2024; Schmelzer & Walsh,
2024). Amikor az Al-megoldasokat technikai csapatok fejlesztik ki elszigetelten,
anélkiil, hogy azok, akik végiil a rendszereket fogjak hasznalni, vagy akik
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megértik az iizleti kontextust, érdemi hozzajarulast nyujtananak, az eredményiil
kapott implementaciok gyakran nem felelnek meg a tényleges lizleti igényeknek,
vagy nem integralodnak hatékonyan a meglévé munkafolyamatokba.

A szervezetek ellenallasa a valtozasokkal szemben

A szervezetek ellenallasa az Al bevezetéséhez sziikséges valtozasokkal szemben
jelentés akadalyt jelent. Az Al-projektek gyakran jelentds modositasokat
igényelnek a meglévé iizleti folyamatokban, szervezeti struktardkban és
dontéshozatali  gyakorlatokban. Amikor a szervezetek alabecsiilik a
valtozaskezeléshez sziikséges eréfeszitéseket, vagy nem kezelik megfelelden
azoknak az érdekelt feleknek az ellenallasat, akik az Al-t fenyegetésnek érzékelik
szerepiikre vagy szakértelmiikre nézve, a bevezetési erdfeszitések gyakran
megakadnak vagy teljesen kudarcot vallanak.

4.3 Emberi és tarsadalmi akadalyok

A bizalom és az atlathatosag hianya

Az Al-rendszerek iranti bizalom hianya és az Al-modellek dontéshozatali
folyamatanak atlathatosdganak hianya jelentds akadalyt jelent a sikeres bevezetés
elétt (KPMG International, 2025; Deloitte, 2024). Ha a felhasznalok nem értik,
hogyan jutnak az Al-rendszerek a kovetkeztetéseikhez vagy ajanlasaikhoz,
kevésbé hajlamosak megbizni ezekben az eredményekben és azok alapjan
cselekedni. Ez a bizalomhiany kiiléndsen problémas olyan teriileteken, ahol az Al-
ajanlasok jelentdés kovetkezményekkel jarnak, példaul az egészségiigyben, a
pénziigyekben vagy a biintetd igazsagszolgaltatasban.

Sok Al-modell, kiilondsen a mélytanulasi rendszerek ,fekete doboz” jellege
tovabb sulyosbitja ezeket a bizalmi problémakat. Még akkor is, ha a modellek
technikailag jol miikddnek, az érdekelt felek ellenallhatnak azok bevezetésének,
ha nem értik vagy nem tudjak megmagyarazni az Al altal generalt dontések
mogotti érvelést. Ez a kihivas még nagyobb a szabalyozott iparagakban, ahol az
algoritmikus dontések magyarazhatosaga és ellendrizhetésége jogi kovetelmény.

A munkahelyek megsziinésének félelme

A munkahelyek megsziinésének félelme és az Al foglalkoztatasra gyakorolt
hatasaval kapcsolatos aggodalmak jelentdésen hozzajarulnak az Al bevezetésének
ellenallasahoz. Amikor a munkavallalok az Al rendszereket munkahelyiik
biztonsagat vagy szakmai identitasukat fenyegetd tényezoként érzékelik, aktivan
vagy passzivan ellenallhatnak a bevezetési eréfeszitéseknek. Ez az ellenallas
megnyilvanulhat az adatgyljtési erdfeszitésekkel valo egyiittmiikddés
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megtagadasaban, a modellfejlesztéshez sziikséges szakteriileti ismeretek
megosztasanak vonakodasaban vagy a bevezetett Al rendszerek hasznalatanak
megtagadasaban.

Etikai és elfogultsagi aggodalmak

Az etikai aggalyok és az Al-rendszerek altal a meglévd elfogultsagok
fenntartasanak vagy felerésitésének lehetdsége jelentds akadalyt jelent a bevezetés
elétt. A torténelmi adatokon alapuld Al-modellek magukba épithetik és
felerdsithetik a faji, nemi vagy tarsadalmi-gazdasagi statuszhoz kapcsolodo
tarsadalmi elfogultsagokat. Azok a szervezetek, amelyek nem foglalkoznak
megfelelden ezekkel az etikai szempontokkal, nemcsak a projekt kudarcat
kockaztatjak, hanem hirneviik romlasat és esetleges jogi feleldsséget is.

4.4 Projektmenedzsment hianyossagok

Nem megfeleld iranyitas és feliigyelet

A nem megfeleld iranyitasi struktarak és az Al-projektek nem megfeleld
feliigyelete gyakran hozzajarul a kudarchoz (RAND Corporation, 2024; Project
Management Institute, 2024). A hagyomanyos IT-projektekkel ellentétben az Al-
kezdeményezések specialis iranyitdsi mechanizmusokat igényelnek, amelyek
kezelik a modell teljesitményének figyelemmel kisérésével, az adatmindség
kezelésével és az etikai szempontokkal kapcsolatos egyedi kihivasokat. Azok a
szervezetek, amelyek a hagyomanyos projektmenedzsment keretrendszereket
alkalmazzak anélkiil, hogy azokat az Al-specifikus kdvetelményekhez igazitanak,
gyakran nehézségekbe iitkoznek.

A varakozasok kezelésének elmulasztasa

A projektmenedzserek gyakran kiizdenek azzal, hogy hatékonyan kezeljék az Al-
projektek itemtervével, koltségeivel és eredményeivel kapcsolatos érdekelt felek
elvarasait (McKinsey & Company, 2024; Schmelzer & Walsh, 2024). Az Al-
fejlesztés kisérleti jellege, ahol a jelentds beruhazasok ellenére sem garantalt a
siker, kihivasokat jelent a hagyomanyos projekttervezés és elkdtelezettség
szempontjabol. A determinisztikus IT-projektekhez szokott szervezetek gyakran
frusztraltak lesznek, amikor az Al-projektek iterativ kisérletezést igényelnek, és
eléfordulhat, hogy nem hoznak meg a vart eredményeket az elére meghatarozott
id6kereten beliil.
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Nem megfeleld valtozaskezelés

A nem megfeleld valtozaskezelési folyamatok a projektmenedzsment kritikus
hianyossagat jelentik. Az Al bevezetése nemcsak technikai valtozasokat, hanem
szervezeti ¢és kulturalis atalakulast is igényel. Azok a szervezetek, amelyek
kizarolag a technikai megvalodsitasra koncentralnak, mikozben elhanyagoljak az
emberek és a folyamatok dimenzidit, altalaban jelentds ellenallasba és
megvalositasi nehézségekbe iitkoznek. Az Al-projektek hatékony valtozaskezelése
folyamatos erdfeszitéseket igényel a elényok kommunikalasa, az aggalyok
kezelése és az érintettek tamogatasa érdekében az atallas soran.

5 Megbeszélés

5.1 Elméleti hozzajarulasok

Ez a kutatds hozzdjarul a technoldgia bevezetésének elméleti megértéséhez azzal,
hogy bemutatja, hogy az Al-projektek kudarca nem egyetlen teriileten beliili
elszigetelt tényezOkbdl, hanem a technikai, szervezeti, emberi ¢és
projektmenedzsment dimenzidk kozotti komplex interakciokbol fakad. A
tarsadalmi-technikai perspektiva kiilondsen értékesnek bizonyul ezeknek a
kolesonos fiiggdségeknek a megértésében, feltdrva, hogy a technikai
hianyossagok, a szervezeti akadalyok, az emberi ellendllds és a menedzsment
hianyossagai hogyan akadalyozzak a sikeres bevezetést.

Az eredmények kiterjesztik a meglévd elméleti kereteket azaltal, hogy azonositjak
azokat a konkrét mechanizmusokat, amelyeken keresztiil a kudarc tényezo6i
miikddnek és kolesonhatasba 1épnek egymassal. A kutatds példaul feltarja, hogy a
nem megfeleld adatinfrastruktira nemcsak technikai kihivasokat teremt, hanem
szervezeti €s emberi akadalyokat is, mivel korladtozza bizonyos felhasznalasi
esetek megvaldsithatosagat és alddssa az érintettek bizalmat a mesterséges
intelligencia képességeiben. Hasonloképpen, a mesterséges intelligencia
képességeivel kapcsolatos irrealis elvardsok tobb dimenzidban is hulldmhatast
valtanak ki, hozzajarulva a nem megfelel$ felhasznalasi esetek kivalasztasahoz, az
er6forrasok elégtelen elosztasdhoz és az érintettek csaldédasdhoz, amikor az
eredmények elmaradnak a varakozasoktol.

5.2 Gyakorlati kovetkezmények

A megallapitasok jelentds gyakorlati kdvetkezményekkel jarnak az Al-projekteket
megvaldsitd szervezetek szamdara. El0szor is, a szervezeteknek atfogd értékelési

110



Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban 2025/3. kétet
Generacios attit(idok, szervezeti kihivasok és technoldgiai
megujulas a vallalkozasfejlesztésben

megkozelitést kell alkalmazniuk, amely az Al-projektek megkezdése el6tt mind a
négy dimenzioban értékeli a felkésziiltséget. Ez az értékelés nemcsak a technikai
infrastruktarat és képességeket, hanem a szervezeti struktirakat, a kulturalis
tényezoket és a vezetési kapacitast is vizsgalja. Azok a szervezetek, amelyek
koran felismerik a hidnyossagokat, korrekcids intézkedéseket hozhatnak, miel6tt
ezek a hianyossagok megakadalyozzak a megvalositasi er6feszitéseket.

Masodszor, a szervezeteknek prioritasként kell kezelniiik az alapvetd képességek
kiépitését, miel6tt ambiciozus Al-megvalositasokba kezdenének. Ez magaban
foglalja a data infrastruktiraba valo befektetést, a belsd Al-szakértelem
fejlesztését, az iranyitasi strukturdk létrehozasat és a kisérletezést és tanulast
tamogatd szervezeti kultira kialakitasat. A megfeleld alapok nélkiil nagy
horderejii Al-alkalmazasok megvalositasara iranyuld kisértés altalaban kudarchoz
vezet.

Harmadszor, a szervezeteknek olyan robusztus valtozaskezelési folyamatokat kell
bevezetnilik, amelyek az Al-bevezetés emberi és szervezeti dimenzidival
foglalkoznak. Ez magaban foglalja az Al képességeirdl és korlatairol valod
atlathatd kommunikaciot, az érdekelt felek érdemi bevonasat a fejlesztési
folyamatba, valamint a munkahelyek megsziinésével vagy etikai
kovetkezményekkel kapcsolatos aggalyok proaktiv kezelését. Ezen emberi
tényezOk figyelmen kivill hagyasa gyakorlatilag garantalja az ellenallast és a
bevezetési nehézségeket.

Negyedszer, a  szervezeteknek olyan adaptiv  projektmenedzsment-
megkozelitésekre van sziikségiik, amelyek egyensulyt teremtenek a technikai
kisérletezés és a fegyelmezett feliigyelet kozott, alkalmazkodva az Al egyedi
jellemzdihez, mikozben fenntartjdk a megfeleld ellendrzést ( , 2024). A
determinisztikus eredményeket és linearis fejlesztési folyamatokat feltételezo
hagyomanyos projektmenedzsment-keretrendszerek gyakran
Osszeegyeztethetetlenek az Al-projektek kisérleti jellegével. A szervezeteknek
olyan megkozelitésekre van sziikségiik, amelyek lehetdvé teszik az iterativ
tanulast, mikdzben fenntartjdk a stratégiai Osszehangoltsagot és az erdforrasok
fegyelmezett felhasznalasat.

A szervezeteknek fel kell ismerniiik, hogy az Al bevezetése szervezeti atalakulast
jelent, amely tiirelmes, tartds befektetést igényel, nem pedig technikai megoldasok
gyors bevezetését. A bizonyitékok arra utalnak, hogy a technikai, szervezeti €s
emberi dimenzidokban megfeleld elokészités nélkiili, elhamarkodott bevezetés
jelentésen noveli a kudarc kockazatat (RAND Corporation, 2024; McKinsey &
Company, 2024; KPMG International, 2025; Schmelzer & Walsh, 2024).

111



5.3 Korlatok és jovobeli kutatasok

A tanulmany korlatai tobb igéretes iranyt jeldlnek ki a jovébeli kutatasok szamara.
Elészor is, az Al bevezetését hosszabb iddtartam alatt nyomon kovetd
longitudinalis tanulmanyok ravilagithatnak arra, hogy a kudarc tényez6i hogyan
alakulnak a projekt fazisai soran, és hogy a szervezetek hogyan tanulnak a korai
kudarcokbol, hogy végiill sikerrel jarjanak. Masodszor, az Al bevezetését
kiilonboz6 szervezeti kontextusokban, iparagakban és foldrajzi régiokban vizsgalod
Osszehasonlitd kutatasok feltarhatjak a kudarcok mintait befolyasolo kontextualis
tényezoket. Harmadszor, az azonositott kudarcok okaira vonatkozd konkrét
enyhit6 stratégiakat teszteld intervencios tanulmanyok ok-okozati bizonyitékokat
nyujthatnak az Al-projektek sikerességi aranyanak javitasara szolgald hatékony
megkozelitésekre  vonatkozéan. Negyedszer, a kudarcok tényezdinek
kdlcsonhatasait konfiguracios megkozelitésekkel vizsgald kutatasok feltarhatjak
azokat a konkrét feltételek kombinacioit, amelyek kiilondsen el6segitik vagy
megakadalyozzék a projektek kudarcat.

Kovetkeztetések

Ez a tanulmany, amely szisztematikus irodalomattekintésbol és szakértdi
interjukbol all, atfogd bizonyitékokat nyujt az Al fejlesztési és integracios
projekteket érintd kudarcokrol. A kutatas négy dimenzidban azonositja a kritikus
kudarcok tényezdit: technikai kihivasok, beleértve az adatmindséget és az
infrastruktara hianyossagait; szervezeti akadalyok, beleértve a nem megfeleld
hasznalati esetek kivalasztasat és a nem realis elvarasokat; emberi és tarsadalmi
akadalyok, beleértve a valtozas iranti ellenallast és a bizalom hidnyéat; valamint
projektmenedzsment hidnyossagok, beleértve a nem megfeleld iranyitast és a
valtozaskezelés kudarcait (RAND Corporation, 2024; McKinsey & Company,
2024; MIT & Collective Intelligence Project, 2025; KPMG International, 2025;
Deloitte, 2024; Wuni, 2025; Schmelzer & Walsh, 2024; Project Management
Institute, 2024; Ali & Khan, 2024).

Az eredmények alahtizzak, hogy a mesterséges intelligencia sikeres bevezetése
holisztikus megkdzelitést igényel, amely egyszerre foglalkozik a technikai,
szervezeti, emberi és projektmenedzsment dimenzidkkal, ahelyett, hogy szliken az
algoritmusok kifinomultsdgara vagy a szamitasi képességekre koncentralna (Ali &
Khan, 2024; Dwivedi et al., 2021). Az Al bevezetését célul kitiz6 szervezeteknek
fel kell ismerniiik, hogy ezek a kezdeményezések atfogd szervezeti atalakulasokat
jelentenek, amelyek tlirelmes, tartds befektetést igényelnek az alapvetd
képességekbe, a valtozaskezelés gondos figyelmet, valamint az érdekelt felek
aktiv bevondsidt a szervezet minden szintjén (RAND Corporation, 2024;
McKinsey & Company, 2024; MIT & Collective Intelligence Project, 2025;
KPMG International, 2025; Project Management Institute, 2024).

A kutatds hozzajarul az akadémiai megértéshez azaltal, hogy szociotechnikai
rendszerperspektivabol szintetizalja a mesterséges intelligencia projektek
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kudarcara vonatkozo multidiszciplinaris bizonyitékokat, kiterjesztve a technologia
szervezeti kontextusban torténd bevezetésének megértéséhez sziikséges elméleti
kereteket. A gyakorlo szakemberek szamara a tanulmany bizonyitékokon alapuld
utmutatast nyujt a gyakori buktatok elkeriiléséhez és a mesterséges intelligencia
kezdeményezések hatékonyabb megvalositasahoz.

Mivel a szervezetek tovéabbra is jelentds Osszegeket fektetnek be a mesterséges
intelligencia képességeibe, a kudarcok tényezdinek megértése és enyhitése egyre
fontosabba valik a technologia potencialis elényeinek kiaknazasa szempontjabol.
Ez a kutatds alapot nyujt mind a folyamatos tudomanyos kutatashoz, mind a
mesterséges intelligencia projektek megvaldsitasara iranyuld megkdzelitések
gyakorlati fejlesztéséhez.
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