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Keleti Karoly 6roksége — 25 év a tudomany és az
innovacio szolgalataban

Keleti Karoly, a statisztika és a gazdasagtudomany uttordje

Keleti Karoly a 19. szazadi Magyarorszag egyik kiemelkedé tuddsa volt, aki dontd
szerepet jatszott a magyar hivatalos statisztika megteremtésében. Munkassaga
szorosan kapcsolddik a kiegyezés utani korszakhoz, amikor az orszag modern
allamszervezetének kiépitése megkezdodott.

Keleti Karoly 1833-ban sziletett Nagykanizsan. Tanulmanyai alatt a
kozgazdasagtan, a statisztika és a tirsadalomtudomanyok irant érdeklédott, és ez a
szenvedély a kés6bbi palyajat is meghatarozta. Mar fiatalon felismerte, hogy egy
orszag fejlodéséhez elengedhetetlen a megbizhatd adatok gyljtése és
rendszerezése, hiszen ezek nélkiil nem lehet felelds dontéseket hozni. A kiegyezés
utan, 1867-ben Magyarorszag szamara 1j lehetéségek nyiltak meg az 6nallé allami
intézmenyek kialakitasara, igy Keleti Kéroly kulcsszerepet vallalt a Magyar
Kiralyi Statisztikai Hivatal megalapitdsaban. Az intézmény célja az volt, hogy
atfogd képet adjon az orszag népességérdl, gazdasagarol és tarsadalmi
viszonyairol. Keleti lett a hivatal elsé igazgatoja, és ezt a tisztséget haldlaig
betdltétte. Igazgatokent nagy hangsulyt fektetett a statisztikai munka pontossagara
és rendszerességére. Fontosnak tartotta, hogy az adatgyiijtés egységes modszerek
szerint torténjen, és hogy a magyar statisztika igazodjon a nemzetkdzi tudomanyos
elvarasokhoz. Ugy Vélte, hogy a statisztika nem csupan szamok halmaza, hanem
olyan eszkdz, amely segit megérteni a tarsadalom miikodését és az orszag
fejlédési iranyait.

Keleti tudomanyos munkéssaga soran kutatta a
népesség alakulasat, a gazdasagi viszonyokat,
valamint az oktatas és a tarsadalom kapcsolatéat.
ir4sai hozzajarultak ahhoz, hogy a dontéshozok
realis képet kapjanak Magyarorszag helyzetérol,
és megalapozottabb politikai és gazdasagi
dontéseket hozhassanak.

1892-ben bekdvetkezett halalaig faradhatatlanul
dolgozott a magyar statisztika fejlesztésén.
Oroksége ma is él: az 4ltala létrehozott hivatal
utodja, a Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) ma
is az orszg egyik legfontosabb intézménye.
Keleti Karolyt méltdn tartjuk a magyar
statisztika atyjanak, aki munkéjaval hozzajérult
Magyarorszdg modernizéaciojdhoz és tudomanyos fejlédéséhez.
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Keleti Karoly széles latokorli, eurdpai szinvonal(lt gondolkodd volt, egyarant
kivalo elméleti kozgazdaszként és statisztikusként, ugyanakkor rendkiviili
gyakorlati  érzékkel bird, szervezOtehetséggel megaldott hivatalnok és
iparpolitikus. Erdemei, munkéssaga és tudasa el6tt adézik Karunk is, névadonak
valasztva hazank eme kiemelked6 gondolkodojat.

A Keleti Karoly Gazdasagi Kar mdltja és jelene

A Kar 2000-ben a jogeldd fdiskoldk gazdasagi és menedzserképzést folytatd
intézeteibdl, valamint a nyelvi lektoratusokbdl alakult, amelyhez 2004-ben a
Testnevelési és Sport Intézet is csatlakozott. A Kar szakmai oktatasi-kutatasi
feladatait a Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Intézet, a Szervezési és Vezetési
Intézet, a Vallalkozasmenedzsment Intézet, a teljes fdiskolai nyelvoktatast a
Nyelvi Intézet, a hallgatok egészséges életmédra vald nevelését a Testnevelési és
Sport Intézet latta el. A Kar miikodése sordn ez a szervezeti struktira tobbszor is
atalakult, jelenleg -~ 2023-t6l — a Kar 3 intézettel mikodik:
Ko6zgazdasagtudomanyi, Pénziigyi és Szamviteli Intézet, Uzleti Tudomanyok és
Digitalis Ismeretek Intézet, valamint a Marketing, Menedzsment és Maédszertani
Intézet. Az Intézeteket Prof. Dr. Csiszarik-Kocsir Agnes, Dr. habil. Varga Janos és
Dr. habil. Szigeti Orsolya vezetik.

A Kar székhelye 2000-ben még Obudén volt és 2004-ben koltozott at a VIII.
keriileti Tavaszmez6 utcaba a volt Kando Kalman Miiszaki Foiskola épiiletébe. A
jozsefvarosi telephely zsufoltsdganak enyhitésére felépilt egy tobb mint netto
2000 nm teriiletli tanulmanyi épiilet, melyet 2006. augusztusaban adtak at, s a ma
a ,,G” épiilet jelzést viseli.




A foiskola kollégiumi féréhelyekkel valo jobb ellatottsaga érdekében didkotthon is
épiilt a Tavaszmez0 utcaban, mely 6313 nm alapteriileten 400 {6 elhelyezését teszi
lehetdvé két- és haromagyas szobakban, valamint a vendégek szamara 4 apartmant
is magéaba foglal. Az épulet alatti szint 160 db gépkocsi parkolasara biztosit
lehetdséget. A HOTEL@BMF kollégium 2007 februarjaban keriilt atadasra, és
azéta is teljes kihasznaltsiggal miikodik a Kar hallgatéinak nagy oromére. A
kollégium mellé a 200 fét befogado étterem is kiépitésre keriilt, igy a Kar abban a
szerencsés helyzetben van, hogy minden a miikddéshez sziikséges infrastruktira
par méteres korzetben megtalalhato €s elérhetd a hallgatok és oktatok szamara.

A Kar akkori képzési portfolioja a miiszaki menedzser és az informatikus
kozgazdasz képzésbdl allt, ezen feliil a kar feladata volt a tobbi kar miiszaki
képzésein a kozgazdaséagtan, a vallalkozasgazdasagtan, a menedzsment, valamint
a kotelez6 és szabadon valaszthatdo gazdasagi targyak oktatasa is. 1999-t61
tavoktatasi tagozaton is diplomat szerezhettek a miiszaki menedzser hallgatok. A
2004. évi felvételi adatok szerint nappali tagozaton informatikus kdzgazdasz
szakon tObb mint hatszoros, miiszaki menedzser szakon pedig tobb mint
haromszoros volt a tlljelentkezés. A Bolognai folyamat el8irasainak megfelelden
2005-t61 BSc-képzés indult a Karon is. A Kar képzési portfélidja az elmalt
években folyamatosan boviilt, és ez a fejlédés napjainkban is toretlen. 2010-ben
indult el a kereskedelem és marketing alapképzési szak, valamint a mérnoktanar
(gazdalkodasi mérndk) mesterképzés, amelyeket 2014-ben a gazdalkodas és
menedzsment alapképzeési szak kovetett.

2013-ban jelent meg elészor a Kar képzési kinalataban a fels6oktatasi szakképzés,
amely a BSc-szakok gyakorlatorientalt kiegészitését szolgalja. Jelenleg harom
fels6oktatasi szakképzési szak érhet6 el ebben a forméban: a gazdalkodas és
menedzsment, a kereskedelem és marketing, valamint a gazdasaginformatika.
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A Kar jelenlegi képzési kinalata harom felsGoktatasi szakképzést, négy
alapképzési szakot és két mesterképzési szakot foglal magaban. Ezek koziil harom
BSc-szak, valamint mindkét mesterképzés angol nyelven is elérhetd. A kar
oktatasfejlesztési célkitlizései kozott kiemelt helyen szerepelt a hazai és
nemzetk6zi munkaerdpiacon versenyképes tudassal — korszerli elméleti és
gyakorlati ismeretekkel rendelkez6 szakemberek képzése, és erre torekszik az
elmalt 25 év folyaman az6ta is. Az oktat6i és hallgatéi mobilitds a nemzetkozi
palyazatokon vald részvétel és a piacképes munkaeréképzést szolgalta, és
szolgalja ma is. A Kar nemzetkdzi kapcsolatai az oktatasi és kutatasi témakra
épliltek, szamos felsGoktatasi intézménnyel tart folyamatos szakmai kapcsolatot. A
Kar korai életszakaszaban is 12 értékes nemzetkdzi kapcsolattal rendelkezett, ez a
szam napjainkban mar meghaladta a 120-at vilagszerte. Az idegennyelv-tudas, a
szakmai targyak idegen nyelven torténd oktatdsa, a minél szélesebb kort
mobilitasi lehet6ségekben vald részvétel mind-mind a hosszatavit mindségi
oktatas feltételeit biztositja. Az elmult évtizedben az angol nyelvii képzések
elinditasaval a Kar jelentés szdmt nemzetkozi hallgatoi 1étszamra tett szert, ami
elésegiti, hogy ezaltal felkeriilhessen a felsdoktatas nemzetkozi palettajara is.

A Kari rendezvényekkel hagyomanyok sziilettek, 2008 6ta minden évben
megrendezésre kerll a Management, Enterprise and Benchmarking nemzetkozi
konferencia, emellé csatlakozott a Fiatal Kutatok Szimpd6ziuma — Symposium for
Young Researchers 2010-ben, valamint 2014-ben hirdették meg eldszor a ,,New
Challenges of the 21st Century” International Week eseményt. A tudoméanyos
rendezvények szdma tovabb béviil az elmllt 5 év sordn: tébb nemzetkozi
szervezettel (Kutbilge Association, ISRES és ICLEL) koz6sen megrendezett
multidiszciplinaris rendezvények formajaban, melyek a vilag minden tajarol
vonzottak ide az érdekl3dd junior és senior kutatokat, a tudomanyos diskurzus
magasabb szintjét reprezentalva.

2010 6ta a Tudomanyos Diakkori tevékenység szintén a Kar hazai és nemzetkozi
elismerését oregbiti, mely kezdeményezés az utobbi években méar a nemzetkdzi
hallgatoik részvételére is szamithat. Szintén 2010 6ta miikodik a Karon a Janossy
Ferenc Szakkollégium, mely megalakuldsa 6ta is aktivan segiti a hallgatok



szakmai életét. Az ide jar6 hallgatok maguk is szdmos hagyomanyt teremtettek és
6riznek, mint példaul a Keleti Napok, a Menedzser Bal a kors6avatd ceremonia.

A Keleti Kéroly Gazdaségi Kar elmult huszonét éve a folyamatos megujulds, a
szakmai elkotelezettség és a kozosség erejének torténete. Az itt megszerzett tudas
és szemlélet generaciok szamdra teremtett biztos alapot a szakmai életben. A malt
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eredményeire épitve, a Kar ma is nyitottan és felelGsen tekint a j6v6 kihivasai felé,
hiien alapértékeihez és névadoja szellemiségéhez.

A Kar Dékanjai a megalakulas 6ta

A Keleti Karoly Gazdasagi Kar eddigi munkajat négy vezetd iranyitotta, mely
szintén a stabilitast, a céltudatos el6rehaladast jelképezte és képviselte.

2000-2008: Dr. Sziits Istvan 2018-2020: Dr. habil. Lazanyi
Kornélia

\ il Y |
2020- Prof. Dr. Garai-Fodor Moénika

11



A Kar negyed évszazados fennalladsnak tinneplése

A 2025-6s év jubileumi év volt karunk fenndlldsanak torténetében. A Kar
vezetésége ¢€s munkatarsai névadonk szobra eldtt rottak le tiszteletiiket, és
helyezték el a megemlékezés viragait. Egyszerre tisztelegtek Keleti Karoly
tudomanyos oroksége el6tt halalanak évforduldjan, és Unnepelték a kar
fennallasanak 25. évfordulojat.

A jubileumi megemlékezésen Prof. Dr. Garai-Fodor
Monika dékan kiemelte neves statisztikus és kdzgazdasz
szellemiségének maig hatd jelentdségét és a Kar
fejlédésének mérfoldkoveit. Ugy fogalmazott: biiszkék
vagyunk arra, hogy intézményiink Keleti Karoly nevét
viselheti, és arra is, hogy immar negyedszazada
formaljuk a hazai gazdasagi felsGoktatas jovojét.

A kozos megemlékezés mellett a Kozponti Statisztikai Hivatallal (KSH) kézos
koszoruzén is megtiszteltik névaddnk emlékét, a Farkasréti TemetSben talalhatd
siremlék megkoszoruzasaval, majus 30-an. Valké Gabor elndkhelyettes a KSH
képviseletében, méltatta Keleti Karoly munkassagat. Prof. Dr. Garai-Fodor
Ménika hangsulyozta: a Kar elkotelezett amellett, hogy méltd6 modon képviselje
nevét és tovabb vigye szellemi orokségét a jovo generacioi szamara.
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Fiatal felnottek hitelképessége

Aux Cintia

Egyetemi hallgatd, Obudai Egyetem, Keleti Kéaroly Gazdasagi Kar
cintiaaux@stud.uni-obuda.hu

Dr. Szekeres Valéria

Egyetemi docens, Obudai Egyetem, Keleti Kéaroly Gazdasagi Kar
szekeres.valeria@kgk.uni-obuda.hu

A cikk fiatalkoru felnéttek hitelképességét vizsgalja, hogy kiilonbozé csaladi allapotokban,
egyediilallokent és hazasként milyen lehetéségeik vannak az ingatlanhitelhez jutas piacan.
A tanulmany egy konkrét korcsoportot vizsgal, akik azonos végzettséggel, munkakorrel és
fizetési savval rendelkeznek. Ez lehetévé teszi, hogy az Osszehasonlitott hitelkonstrukciok
alapjaul szolgalo tényezok minél inkabb hasonloak legyenek. Konkrét szamadatokat
alkalmazva hitelkonstrukciokat mutatunk be egy tipizalt jovedelmi helyzetre vonatkozdan,
illetve a fiatal korosztaly egyéni véleményét vetjiik dssze mds korcsoportokéval (kérdéives
felmérés alapjan) a lakashoz jutas lehetdségérdl. A téma kiilonosen aktudlis lehet az
ingatlanhoz jutas lehetéségeit felmérd ifjabb korosztaly szamadra. A kutatas uj lakds
vasarlasara terjed ki, ezéltal kikiiszobolve a ,,tobbletkiltségek” felmeriilését, ami az
ingatlanok ,,rejtett” hibdival lehet kapcsolatos.

Kulcsszavak: fiatalok hitelképessége, hitelkonstrukciok

1 Bevezetés

A felnétté valast kovetden az ember életében lényeges az otthonteremtés. Az
onalld élet elinditdsanak egyik legfontosabb feltétele a sajat lakds megszerzése,
ami meghatéarozhatja az élet egyéb kériilményeinek alakulasat, rosszabb vagy jobb
irdnyba. Az otthonteremtés feltételeinek biztositadsa, a lakasallomany szinten
tartdsa kiemelt kozfeladat. Alapvet6é kovetelmény, hogy a mindenkori korméany
tdmogassa a fiatalok lak&shoz jutdsat, hiszen széles tarsadalmi rétegek szdmara
nem biztositott a szocidlis hattér az 6nallé életkezdéshez. Az épitkezési kedv
Osztdnzése hozzajarul a fiatalok lakhatési lehetéségeinek javitasahoz, ami
elengedhetetlen kritériuma a gyermekvallaldsi kedv ndvelésének. A lakésépités
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aranya meghatarozo az épitGipar teljesitményén beliil, aminek a ndvekedése
kedvezden hat a GDP alakulasara.

Bar Eurdpéban a torténelmi és kulturdlis malt szamos hasonlésadgot mutat, a
gazdasagi eltérésekbdl is fakadéan nagymértékben kiilonbozéek a fiatalok
otthonhoz jutasanak feltételei. Magyarorszagon csekély a bérlakasok aranya,
altalanosan elterjedt a sajat ingatlan megszerzése, ami azonban nagyon nagy
finanszirozasi nehézségeket okozhat a palyajuk elején jaro fiataloknak. Mivel nem
jellemzd itthon az elétakarékossag és kicsi azon tarsadalmi csoportok aranya, akik
szamara a szil6i hattér segitségiil szolgalhat a sajat egzisztencia kialakitisara,
kiemelkedd jelentésége van a lakashitelezésnek.

Jelen tanulmany arra vallalkozik, hogy a fiatalok hitelfelvételének feltételeit
tekinti at Magyarorszagon. Elészor a hitelezési folyamat legfontosabb elemeit
mutatjuk be, majd egy kérdSives elemzés eredményeit és a hitelfelvétel
sajatossagait vizsgaljuk meg. Az 0Osszehasonlitas eredményeként konkldziot
vonhatunk, és megallapithatjuk, hogy milyen lehet6ségekkel és nehézségekkel
szembesiilnek a fiatalok a lak&spiacon.

2 Az ingatlanvasarlasi hitelrol

A lakashitel egy lakascélt kolcson, ezért a bank csak akkor folyésit hitelt, ha azt
lakasvasarlasra vagy egyéb lakascélra hasznaljak fel. Pénzintézetenként valtozd,
hogy mi szamit lakascélnak, de a legtobb banknal a kovetkezok: 1) 0j vagy
hasznalt lakéas/ hdz vésarlasa, 2) Uj lakas/ haz épitése, 3) korszeriisités, 4) felgjitas,
5) bvités.

Az igényelheté lakashitel paraméterei 2025-ben a kovetkezd tényezoktol
fuggenek. 1) A lakashitel igénylé havi nett6d jovedelme. 2) Az ingatlan forgalmi
értéke. 3) A gyermekek utdn igénybe vehet6 CSOK+ (szocpol) Osszege. 4) Az
ingatlan elhelyezkedése. 5) A lakashitel igénylé KHR (korabbi BAR lista)
statusza. 6) A sajater$ €s az ingatlan vételaranak aranya. 7) A lakashitel igényld
kora, csaladi allapota. 8) A lakashitel igényl6é iskolai végzettsége. 9) A
hiteligénylé altal eltartott gyermekek szama. 10) Az ingatlan maximalis
terhelhetésége. 11) A hiteligényld nettd jovedelmének maximalis terhelhetésége
(JTM mutatd).

A tanulmany fontos tényezdje a hazassag és a gyermekvallalasi hajlandosag, ezért
megvizsgaljuk, hogy kik wvehetik igénybe a CSOK+ kedvezményt. Kizarolag
hdzaspérok kaphatjdk meg a 2024-ben indulé tAmogatott kélcsont, egyedilallok,
élettarsak nem jogosultak ra. A hézaspér holgy tagja igényléskor nem téltheti be a
41. életévét. Ezen szabalynal van egy kiskapu: 2025. december végéig akkor is
megkaphatja a hazaspar a kedvezé kamatozasu lakashitelt, ha a holgy idGsebb.
Ebben az esetben azonban elvarés, hogy mar Gton legyen a baba, pontosabban
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elérje a 12 hetes magzati kort. A kedvezmény igényléséhez legalabb egy
gyermeket kell vallalnia a csaladnak. A hazaspar mindkét tagjanak biintetlen
elééletiinek kell lennie. A hazaspar egyik tagjanak sem lehet 5 ezer forintot
meghaladd koztartozasa, és legalabb a hazaspar egyik tagjanak minimum 2 éves
TB jogviszonnyal kell rendelkeznie. Banki hitelrdl 1évén sz6 meg kell felelni a
hitelintézet biralati elGirasainak is, vagyis hitelképesnek kell lennie a parnak
(Bankmonitor, 2025). A ,fiatal feln6tt” életkori szakasz meghatarozasa kissé
eltérhet a kiilonbozé tudomanyagak (pl. pszicholdgia, szociologia) és kultdrak
szerint, de a 2035 év kozotti életkorban szoktdk meghatarozni.

3 Kérddives kutatas eredménye

Miel6tt még a bankok hitelkonstrukciodit szemiigyre vessziik, nézzilk meg, mit
gondolnak az emberek az ingatlanhoz jutasrol. A kérd6ives felmérés arrdl késziilt,
hogy a kiilonbdzé korosztalyok, azon beliil is hazassagban él6k vagy nem
hazassagban €16k miként vélekednek fiatal magyar felndttek lakashoz jutasi
lehetéségeirdl. A Google Forms segitségével tortént a megkérdezés, amely 55 fore
terjedt ki.
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20 év alatti 20-25 25-30 év 30-35 év 40-45 45 év felett
Kor

1.abra: A mintaban szerepld kérdéivek korcsoportonkénti eloszlasa
Forrés: sajat szerkesztés

A megkérdezettek kozott a hazasok kevésbé rendelkeznek sajat ingatlannal (10 f6
a 24-bél). A nem hazasok korében kicsit magasabb ardnyban vannak a sajat
lakassal rendelkezék (14 f6 a 31-bdl). Tehat ebben a mintaban nincs egyértelmii
Osszefiggés a hazassag és a sajat lakéassal rendelkezés kozott — tobbé-kevéshé
hasonl6 ardnyok jonnek ki mindkét csoportban.

A megkérdezettek majdnem fele Ugy tartja kortol és csaladi &llapottél fliggetlendil,
hogy a lakdshoz jutashoz a legvaldszinibb moddon hézassdg és gyerek is
szlikséges.
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MIT GONDOL, MA MAGYARORSZAGON HOGY LEHET FIATAL
FELNOTTKENT(20-35 EV KOZOTT) LAKASHOZ JUTNI?

gyedil
33%

Havan
hazastarsam és
gyermekeketis
akarunk
2%

2. dbra: Az dsszes megkérdezett véleménye az ingatlanhoz jutasrol 20-35 év kozott
Forras: sajat szerkesztés

55 fobdl 30 esik az eldzetesen leszogezett fiatal feln6tt korosztalynak
nyilvanitottak kodzé (20-35 év kozotti). Ebbdl a csoportbdl legtobben tgy érzik,
hogy csaladalapitassal és gyermekvallalassal van leginkabb esélylk sajat lakashoz
jutni. Kevesebben biznak abban, hogy egyediil is elérhetd lenne ez a cél.

MIT GONDOL, MA MAGYARORSZAGON HOGY LEHET FIATAL
FELNOTTKENT(20-35 EV KOZOTT) LAKASHOZ JUTNI?

Havan

hazastarsam és

gyermekeketis
akarunk

47%

3. dbra: A megkérdezett fiatal korGiak (20-35 év kdzott) véleménye a sajét ingatlanhoz jutasrol
Forrés: sajat szerkesztés

Ha megnézziik a kordiagrammot, lathatd, hogy a mintaban szereplok egésze ugy
gondolja, hogy lakadshoz jutni 20-35 év kozétt annak a legkdnnyebb
Magyarorszagon, ha van hézastarsa és gyermekeket is akarnak. Feltételezzik,
hogy a mintaban mindenki a Magyarorszagon jelenlévé csaladtamogato
hitelkonstrukciok (Babavard, CSOK+) miatt jutott erre a megdllapitasra.

Nézzilk meg, van-e barmilyen kapcsolat a ,Ha van hazastarsam és gyereket is
akarunk” allitas és az alacsonyabb életkor kozott. Elsé korben sziikségiink lesz
arra, hogy korcsoportonként hogyan oszlik el ez a valaszlehetéség és van-e
szignifikans Osszefliggés akozott, hogy valoban csak a fiatalkoru felnéttek vagy a
megkérdezettek dsszessége vélekedik igy.
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Minden korosztalyt elemzé lakashoz jutas vélemény korcsoportonként kapott
eredményei szerint els6 ranézésre van Osszefliggés akozott, hogy minél fiatalabb
valaki, annal nagyobb eséllyel az a véleménye, hogy lakashoz jutni ugy lehet ,,Ha
van hazastarsam ¢s gyermekeket is akarunk”.

20 év alatti
m20-25

W 25-30év
m30-35év
m40-45

m 45 év felett

4.4bra: A megkérdezetteknek korcsoportonkénti véleménye arrél, hogy gyermekvallalasi
hajlandésaggal konnyebb-e ingatlanhoz jutni
Forras: sajat szerkesztés

Most nézzilk meg, hogy valéban van-e barmilyen sszefliggés akézoétt, hogy minél
fiatalabb valaki, anndl nagyobb eséllyel valasztja a ,gyerekes” opcidt.
Hipotézisvizsgalatot végeztiink Chi-négyzet teszttel, és kiszamoltuk, hogy mi
annak a valosziniisége, hogy nincs Osszefliggés a gyerekes és nem gyerekes opciot
valasztok és életkoruk kozott. A szamitott valoszinliség:

¥?=5,835 df=5  pérték = 0,3226

A nagy p érték (> 0,05) arra utal, hogy a korcsoportok és a ,,Gyerekes” opcid
valasztasa kozoétt nincs statisztikailag szignifikdns kapcsolat. Bar egyes
korcsoportoknal (példaul a 20-25 éveseknél) a gyerekes opcid valasztasanak
aranya valamivel magasabb, a statisztikai tesztek alapjan altalanos tendencia nem
mutathaté ki: a kor nem befolyasolja szignifikansan a hazassdg és gyerek
vélasztasat a mintéban.

4  Fiatal felnottek hitelképességének vizsgalata

Ahhoz, hogy pontos adatokkal dolgozhassunk a hitelkonstrukciok elkészitésénél,
meg kell nézniink, hogy ma Magyarorszagon mennyibe keriilnek a lakéasok, illetve
milyen magasak a bérek. Mivel egy konkrét keresettel, végzettséggel,
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munkakdrrel rendelkezé fiatal feln6tt esetét kivanjuk megvizsgalni, igy
vélasztanunk kell egy munkakort.

Egy beszerzé median keresete brutté 700 ezer forint teljes munkaidds allas esetén,
amely barmiféle kedvezmény nélkil nettd 465 ezer forintos munkabért jelent
(KSH). A beszerz pozicidra szinte minden cégnél sziikség lehet, felséfoka
végzettséggel toltik be a munkavallalok, tapasztalattdl fliggetlen a bérezése, igy
feltételezhetjlik, hogy egy 25 éves és egy 35 éves munkavallalé bérezése hasonlo
ebben a pozicidban. A mintaban szerepld fiatal korosztaly atlagos és median
jovedelme 422,7 ezer, illetve 450 ezer forint.

A fizetésen kivil tudnunk kell, hogy mennyibe kertilnek pontosan az ingatlanok
ma Magyarorszagon. A rejtett koltségek (felUjitasi koltségek, javitasok) elkeriilése
végett Uj ingatlan vasarlasdhoz keészitiink hitelkonstrukciot. A KSH utolso
kimutatdsa szerint 2024. III. negyedévében egy 1j épitésii lakds atlagos m? ara
1,249 millio forint volt. A hitelkalkulaciék értelmezéséhez az alabbi fogalmakat
szlikséges ismerni:

Ingatlan vasarlasara vagy épitésére fordithato, fedezetkeént
Lakéshitel szolgalé ingatlanhoz kotott hitel; hossza futamideji,
alacsonyabb kamatozasu; a hitel 70-90 %-at finanszirozza.

Barmilyen célra (lakasfelujitas, autbvasarlas, utazas stb.)
igénybe vehetd, nincs ingatlanfedezet; rovidebb futamideji,
altalaban magasabb kamat( kélcson.

Szabad
felhasznalasu hitel

A ,,Csaladi Otthonteremtési Kedvezmény Plusz”: gyermekes
csalddoknak nyujtott vissza nem téritendé allami tamogatas

CSOK+ és  kedvezményes  kamatozasi lakashitel  egyiittes
konstrukcidja.
A Teljes Hiteldij Mutatdé éves szazalékban Kkifejezett
THM Lk . . i
koltségmutatod, amely tartalmazza a kamatot és minden dijat.
A hitel visszafizetésének tervezett id6tartama (években vagy|
Futamido honapokban), amely alatt a havi torlesztérészletek

esedékesek.

A vasarlas netté értékének legalabb 10 %-a, amelyet sajét

S
10 %-os bnerd |1 b6l kell finanszirozni, a tobbit hitelbd] fedezik.

1. tablazat: Fogalmi magyarazat
Forras: sajat szerkesztés
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A fenti értéket kerekitve 1 milli6 forintos négyzetméter arat, és 70 m2-es 0j épitésii
ingatlant veszlnk alapul. A gyermekvallalasi hajlandosdg miatt ez a minimum
alapteriilet, és ugyanezen okbdl a futamidé 25 év. Vizsgaljuk meg egy fiatal par
lehetdségeit, akik hajlandok akar 3 gyermeket is vallalni. A nettd havi bevételiik
abban az esetben, ha mindkét fél ugyanannyit keres a fenti munkakorben, netto
930 ezer forint.

Hitelésszeg (millid Ft)
Futamidé (év)
Ingatlan vételara (millié Ft)
Nett6 havi jovedelem (ezer Ft)

10%-0s Oneré
Hazastarssal, kozosen?
Vallal 3 gyermeket?
Havi
torleszté-
részlet (Ft)

Konkluzié /
Megjegyzés

Nem lehetséges ilyen
hitelkonstrukcio

Teljes visszafizetendd 205 853 Ft
Osszeg: 86 478 415 Ft THM: 6,45%

Teljes visszafizetendd
Osszeg: 69 884 613 Ft
231487 Ft

3|35 | 25|50 465 | v | x | X | szabad felhasznalast hitellel | 1. 6 64%
kipotolhatd -> Isd. 3.1-es

1 63 | 25 | 70 | 465 v x x

2 35 | 25 | 70 | 465 v x x

opcio.
Teljes visszafizetendd 87 996 Ft
31110 1251 50 | 465 | - : " | sszeg: 26 398 830 Ft THM: 10,02%

Teljes visszafizetendd
Osszeg: 43 000 453 Ft
930 A fennmaradd 6sszeget a 241956 Ft
6 abavard hitelle :-
(2 f6) Babavard hitellel THM
kivalthatjuk (3 gyermek
esetén O Ft visszafizetés).

41 1 _ _ 939 v v v B.abava.\ro ljltel 0 Ft OFt
(2 f6) visszafizetéssel. THM: -
Tovabbi 2 millid Ft
930 szabadfelhaszndlasu hitelre 2718
L 181 Ft
- - - _ | vanszikség.
4212 12 (2 6) THM: 12,75%

Teljes visszafizetendd
Osszeg: 6 654 314 Ft

2. tablazat: Hitelkonstrukcidk 6sszegzése
Forras: sajat szerkesztés
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Ahogy a tablazatbol latszik, az 1-es opcids eset nem hitelképes, még a maximalis
futamiddvel sem. A 70 millids ingatlan lakas és személyi kdlcsonnel egyiitt sem
megvaldsithatd. A 2-es opcidval egyedilalloént a 70 milli6 forintos ingatlan
megvétele kivitelezhetd, de csupan, ha rendelkeziink minimum 35 millié forint
Onerdvel.

A 3-as és 3.1-es opcio esetében feltételezziik, hogy egy egyediilallo kisebb
ingatlannal is megelégszik. Igy az ingatlanar 50 millié forint. 10% onerével a hitel
megvalosithatd, de tovabbi 10 millio forint ,,szabad felhasznalasu™ hitelre van
szilkség: Igy az 50 milli6 forintos ingatlan kélcsonének a ténylegesen
visszafizetendd Osszege ~96,3 millio forint. Tehat az 6sszesen 45 millio forintos
téke ~96,3 millid forint visszafizetés mellett szerezheté meg. (51,3 m Ft tobblet)

A 4-es és 4.1 + 4.2. opcidnal azt feltételezziik, hogy egy par 3 gyermeket vallalva
akar ingatlant vasarolni, kihasznalva minden csaladtdmogat6 konstrukciét. Az
ingatlanar 70 milli6 forint és maximum 50 milli6 forintos jelzaloghitel vehet6 fel a
CSOK+-kal. A visszafizetend 0sszeg ~43,0 millio forint, ami a szokasos, hosszi
futamidds, de a kamattamogatas miatt kedvezd. Ezt ki tudjuk egésziteni 11 millio
forint Babavaro hitellehetdséggel a harom gyerek vallalasa miatt, visszatérités
nélkdl. Mivel feltételezziik, hogy 10%-os 6nerével rendelkeznek, igy 2 millio
forint ,szabad felhasznalasa” hitelt kell felvennie a parnak. Osszesen
~49,65 milli6 forintot kell visszafizetnillk (—2,35m Ft ,nyereség”, mert a
Babavaro hitel kamatmentes és allamilag tAmogatott).

Mely konstrukcidk tudjadk fedezni a kutatasban megtervezett hiteldsszeget?
3. &3.1. (35 m Ft jelzalog + 10 m Ft személyi kdlcsdn) esetén az ingatlanar, az
50 millié forint teljesen fedezve van. 4. & 4.1+ 4.2. (50 m Ft jelzdlog + 11 m Ft
Babavard + 2 m Ft személyi kdlcsdn) opcidknél az ingatlanar, a 70 millié forint
teljesen fedezve van (7 m Ft 6ner6, 63 m Ft hitel).

Mennyi a visszafizetendd Osszeg, és mennyiben tér el az eredeti tokedsszegtdl? Az
alabbi tablazatban a ,negativ”’ killonbozet a 11 millid6 forint kamat- és
visszafizetés-mentes Babavar6 hitel miatt jon Gssze.

Csoport Finanszirozott Visszafizetendé | Kilonbozet (kamat +
toke Osszesen koltség)

3&3.1. 35mFt+10mFt | ~96,3m Ft +51,3 m Ft
=45m Ft

4&41+42 |{50mFt+2mFt| ~49,65m Ft -2,35m Ft
=52mFt (kamattamogatas)

3. tablazat: Megvaldsithaté hitelkalkulacidk
Forras: sajat szerkesztés
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Melyik a jobb konstrukcié? Gazdasagossag szempontjabdl a 4-es opciécsoporté
mindenképpen kedvezdbb, mert a Babavaro allami tamogatasa révén a tényleges
visszafizetés (43 m Ft jelzdlog + 6,65 m Ft személyi = ~49,65 m Ft) alacsonyabb a
felvett toke dsszegénél (52 m Ft).

A torlesztési teher tehat a 3-as opcidcsoport esetén a havi ~319 483 forintos
torlesztés mellett (231 487 + 87 996) Osszesen 96,3 millié forint értéki a
visszafizetés. A 4-es esetnél havi ~264 137 forintot (241 956 + 22 181) kell
fizetni, és osszesen ~49,65 millio forint a visszafizetés. Osszegzésként
megallapithatjuk, hogy a harom gyermek utan jaré Babavaro hitel feltételeinek
vallalasa esetén a 4-es konstrukcié futamiddben, teljes visszafizetésben és havi
terhelésben is jobb valasztas.

Osszefoglalas

A hitelképességi elemzés alapjaul egy meghatarozott munkakor, a beszerzd
atlagos nettd jovedelme szolgalt. A kutatds modszertana kérddives
véleményfelmérésre és hitelkalkulaciés elemzésre épiilt. A kapott eredmények
ravilagitanak arra, hogy Magyarorszagon — a fiatal felnéttek korében — a
csaladtamogat6 allami konstrukcidk (Babavard, CSOK+) nélkul a lakéshitel
gyakorlatilag elérhetetlen. Az elvégzett véleményfelmérés alapjan a célcsoport
maga is megerésiti, hogy a hazassag és a gyermekvallalas jelentdsen ndveli az
ingatlanvasarlas esélyét. A teljes mintaban résztvevok kozel fele tgy gondolta,
hogy a sikeres lak&shoz jutdshoz elengedhetetlen a hdzassag és a gyermekvallals.

Magyarorszdgon mély tarsadalmi és torténelmi gyokerei vannak a sajat
ingatlanhoz vald ragaszkodasnak. A kommunista idészak lakaspolitikdja, a
privatizacié sordn olcsén megvasarolhaté onkorményzati lakdsok, valamint a
rendszervaltas utani gazdasagi instabilitds hozzajarultak ahhoz, hogy a sajat
tulajdon lakas a biztonsag és stabilitas egyik legfontosabb szimb6luméava valt.

Tovabba, a magyar laké&spiacon a bérldk jogai viszonylag gyengék: kevésbé
szabalyozott ez a szektor. Gyakori a szobeli megallapodés, alacsony a bérlék
jogbiztonsaga, és az illetéktelen lakaseltulajdonitasok sem ritkak. A ,,sajat otthon”
a felnétté valas, a csalddalapitas és a tarsadalmi statusz kulcsa. Osszességében a
sajat tulajdon iranti magas igény nemcsak gazdasagi kérdés, hanem mélyen
gyokerez0 tarsadalmi és bizalmi probléma is: sokan nem biznak a bérleti
rendszerben, igy a tulajdon jelenti szamukra a biztonsagot.

A sajat ingatlan vasarlasdhoz valé tarsadalmi ragaszkodasnak és a jelenleg
csaladfokuszi hitelkonstrukcioknak tobb jelentds makrodkonomiai hatdsa is van.
A tdmogatott hitelek novelik a lakaskeresletet, ami a kinalat sziikiilése mellett
novelik az ingatlandrakat. A mar tulajdonos haztartasok ,,gazdagodnak”, mig a
fiatal felndttek vagy bérloként éldk nehezebben tudnak belépni a piacra; A hitelek
¢és tdmogatasok jelentds része nem produktiv célokra (pl. vallalkozéasinditas vagy
oktatas), hanem lakascélra forditodik. Ez tékét von el mas gazdasagi szektoroktdl,
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amelyek magasabb hozzdadott értéket termelhetnének. A sajat ingatlanhoz val6
kotottség csokkenti a foldrajzi mobilitast, mivel az emberek kevésbé hajlandok
vagy nem tudnak koltézni tdvolabbi munkahely elérése végett. Ez csak er6siti a
regionalis egyenl6tlenségeket a munkaeré-kinalatban. A magas eladdsodottsag
miatt sokkal nagyobb kockazatnak vannak kitéve a hitelfelvevok a
kamatvaltozasok és gazdasagi sokkok esetén. Ha a lakédsarak esnek vagy a
kamatok tartdsan magasak, a haztartasok fizet6képessége romolhat, ami
bankrendszeri problémékhoz is vezethet.

A magyar csaladtamogatasi hitelrendszer és a sajat tulajdon preferenciaja révid
tavon serkentheti a gazdasagi névekedést és a fogyasztast, de hosszu tavon sulyos
problémakat okozhat: ingatlanarak emelkedését, tOkepazarlast, csokkend
mobilitast és koltségvetési kockazatokat. Egy kiegyensulyozott lakaspolitikahoz
biztonsagos és kiszamithatd bérleti piacra, célzottabb tamogatasokra és nagyobb
munkaer6-piaci rugalmassagra lenne sziikség.
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Az lIpar 5.0 forradalma és a generativ mesterséges intelligencia (MI) rohamos terjedése a
munkaerdpiacon korabban nem tapasztalt szervezeti, vezetéi és munkavallaloi kihivasokat
hozott magaval. A tanulmany integrativ irodalmi attekintést nydjt az MI munkahelyi
alkalmazasairol és a munkavallaloi attitiidokrol, kiilonés tekintettel az X, Y és Z generaciok
kozotti kilonbségekre. Jelenleg a tudomanyos kutatasok csak elvétve elemzik a generaciok
kozotti eltéréseket az MI-hez val6 viszonyulas alapjan, és ha mégis, a vizsgalatok tébbnyire
egyetemi hallgatoi célcsoportra korlatozodnak, feltehetéen azért, mert ket a legkonnyebb
elérni a kérddivekkel. Léteznek ugyan generalista kutatdsok, ezek azonban nem elemzik
mélységében, hogy az egyes generaciok viselkedése mennyiben tér el vagy hasonlit az M-
hez kapcsolodo  tényezdk tekintetében munkahelyi kérnyezetben. Az egyértelmiien
érzékelheto, hogy a kutatasok tilnyomorészt a Z generaciora koncentralnak, jollehet az Y
és kilondsen az X generdcio tagjai nagyobb kihivasokkal szembesiilnek a technoldgiai
valtozasok és az Ml-elfogadads terén, mivel pszichometriai, habitusbeli jellemzdik eltérnek a
technoldgidban kifejezetten jartas Z generdciotdl. Az Ml-dtdllis sikeressége vezetdi
szempontbdl nem csupén technoldgiai, hanem emberi és stratégiai kérdés is: a generaciok
kozétti szinergia létrehozasa és kiakndzdasa ma még versenyelonyt jelenthet.

Kulcsszavak: mesterséges intelligencia, generaciok, munkahely, szervezeti magatartas,
vezetés

1 Bevezetés

A mesterséges intelligencia (MI) napjainkra az 6tédik ipari forradalom
kulcstechnolégidjava valt, ami a munkahelyi folyamatok atalakuldsanak
sebességét, mélységét és mértékét példa nélkulive tette. A generativ MI-eszkdzok
ma mar nem csupan tdmogatd szerepet toltenek be, hanem kreativ tervezéi és
dontéstdmogato funkciokat is ellatnak, ami alapjaiban alakitja at az ember és gép
kdzotti munkamegosztast.
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A National Bureau of Economic Research (NBER) friss felmérése szerint a
ChatGPT megjelenése utan két évvel az amerikai munkavallalok 28%-a hasznal
generativ MI-t a munkajaban, mig otthoni hasznalatban ez az arany mar 40%
koril mozog. A leggyakrabban hasznalt alkalmazas a ChatGPT (28%), ezt kdveti
a Google Gemini (16%) [Vasquez, 2024]. A Gallup 2025-6s adatai még gyorsabb
novekedésrdl szamolnak be: az irodai munkakdrékben a heti MI-hasznalat 27%-ra
nétt, és a dolgozok 44%-a szerint munkahelylik mar bevezette a technoldgiat,
jollehet hivatalos szabalyzatok csak a szervezetek 30%-aban léteznek [Pendell,
2025].

Noha az Mi-elfogadassal foglalkozé szakirodalom gyorsan bdviil, szamos
,vakfolt” maradt. Példaul alig néhany tanulmany vizsgalja a generaciok kozotti
attitiidkiilonbségeket azonos szervezeti kontextusban. E hidny potlasara jelen
irodalmi attekintés a kovetkezd kérdésekre keres valaszt:

Miben kilonboznek az X, Y és Z generacio tagjai az Ml-hasznalat gyakorisaga,
intenzitasa és felhasznalasi tertletei tekintetében?

Milyen pszicholdgiai (pl. bizalom, MI-szorongas) és szervezeti (pl. tdmogato
feltételek, MI-szabalyzatok) tényezOk befolyasoljak a generacido és az MiI-
elfogadas kapcsolatat?

Milyen vezetési stratégiak segithetik a kiilonb6zo generaciok egyiittmiikodését és
tanulasat az M|-atalakitas soran?

A kutatas alapvetd kérdése, hogy a tudomanyos kozosség milyen mértékben
foglalkozik a mesterséges intelligencia munkahelyi alkalmazasaval, kulonds
tekintettel a generacios kilénbségekre. Vannak-e alul- vagy felulreprezentalt
korosztalyok a vizsgélatokban?

2 Anyag és modszer

Az irodalomgyijtés és -valogatéas sordn a PRISMA-modell logikajat kdvettem. Az
elemzés kizardlag a Web of Science (WoS) adatbazison alapult. Kezdetben
sz€lesebb korli keresést végeztem, amelybe konyvek és konyvfejezetek is
bekeriiltek, de végiil ezek kimaradtak az elemzésbol.

Az ,(artificial intelligence OR AI) AND (attitudes OR perceptions)” keresés 8163
talalatot adott, mig a ,,(artificial intelligence OR AI) AND (workplace OR
employee OR organizational)” kifejezés 6419 talalatot hozott. A két halmaz
metszete (,,Al” ES , attitudes” ES ,workplace”) 617 publikacidt eredményezett.

Amikor generdcios kifejezéseket is hozzdadtam (,,generation X”, ,.Y”, ,,Z”), a
relevans taldlatok szama drasztikusan csokkent: 253 tanulmanyt talaltam, ezekb6l
196 maradt a sziirés utdn. Amikor a ,,workplace” és ,.employee” szavakat is
kombinaltam, a talélatok szdma 115-re esett vissza. A teljes keresokifejezés (,,Al”
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ES ,attitudes” ES workplace” ES »generation X/Y/Z”) minddssze 5 relevans
publikaciét adott. Nyilvanvalo, hogy ezek az utols6 eredmények mar szerepeltek a
196 tanulmanyban. Amikor a ,,munkahely” kulcsszohoz hozzaadtuk a ,,munka”
kulcssz6t, tovabbi eredményeket kaptunk, amelyekkel a lista 51 hivatkozassal
boviilt. Sajnos ezek koziil egyik cikk sem tartalmazott generacios elemzést.

Végil 25 WoS-ban regisztralt tanulmany felelt meg az alapvetd kritériumoknak:
egy vagy tébb generacidra 6sszpontositottak, és elemzésiik legalabb egy aspektusa
kapcsolddott a mesterséges intelligencia iranti attittidokhoz. Az utolsd fazisban
ezeknek a tanulmanyoknak egy jelentds része ugyanakkor még mindig kisziirhetd
lett volna, mert nem a munkahelyi aspektust helyezték fokuszba. Mindazonaltal, a
teljesség igénye miatt, rovid dsszefoglalokat készitettem ezekrdl a tanulmanyokrol
is.

Ivasciuc et al. [2025] bibliometriai modszerekkel elemezte a roman Z generacid
turisztikai tapasztalatait, Osszpontositva utazdsi szokasaikra, motivacioikra,
informacioforrasaikra és szolgaltatasi preferenciaikra (n=399), hagyomanyos és
ChatGPT-40 eszkozok felhasznalasaval. Eredményeik egyértelmiien arra utalnak,
hogy a mesterséges intelligencia kiegészitheti a hagyomanyos kutatasi
modszereket. Meggy6z6désem volt, hogy az Al mas generacios tanulmanyok
terliletén is értékes segitséget nyljt. Ezért a PRISMA logikan alapulé klasszikus,
emberi intelligencian alapuld irodalomgyiijtés mellett tobb Al-alapl elemzést is
végeztem, azonos utasitdsokat hasznalva és a kovetkez6 szoftvereket alkalmazva:
Perplexity Pro deep research verzio, Gemini deep research verzi6, ChatGPT-40
deep research és ChatGPT-5 Pro ,, Thinking”. Ezeket az elemzéseket a terjedelmi
korlatok miatt itt nem ismertetem. Erdemes azonban megjegyezni, hogy a
kiilonbozé Al-alkalmazasok eltéré eredményeket hoztak, tovabba a kivalasztasi és
elemzési logika nem volt egyértelmien kovethetd. Forrasaik és az altalam
manualisan kivélasztott hivatkozasok ko6zott csak minimalis atfedés volt. Egy
jelentés hatrany tehat, hogy ezek az eszkozok jelenleg nem tudjak hatékonyan
feldolgozni az olyan, magas szintii adatbazisokat, mint példaul a Web of Science
vagy a Scopus, €és még mindig ,,hallucinalt” hivatkozasokat eredményeznek.

Az elemzett tanulméanyok tartalma igen heterogén. Tdbbségiik egy-egy iparagra
fokuszal, és olyan témakat vizsgal, mint a vallalati produktivitas, a munkaterhelés
csokkentése, a technostressz [Bencsik & Juhasz, 2023], a munkahelyi félelem és
elbocsatastdl vald szorongas [Park et al, 2024; Link & Stowasser, 2024; Suseno et
al, 2022], az etikai kérdések [Zhang & Zoderberg, 2025], a technoldgiai fliggés
vagy a megbizhatatlansdg [Khandelwal, 2024; Bankins et al, 2024; Deranty &
Corbin, 2022]. Néhany kutatas a dontéshozatalt [Guangming et al, 2021; Werens
& Garrel, 2023] vagy a munkavallaloi kompetencidkat [Istudor et al, 2024; Di
Prima et al, 2024] elemzi. Olyan tanulmany azonban alig akad, amely egyszerre
fokuszalna a generécidkra és az Ml-re.
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3 Eredmények és értékelésiik

Az alabbiakban a kizarolag a WoS adatbazisra tamaszkod6, manualis, PRISMA-
alapt irodalmi attekintés relevans fobb eredményeit mutatom be.

Burukina [2020] a Strauss-Howe keretrendszert alkalmazta, és 16 kérdésbdl alld
kérdoivvel vizsgalt orosz tandrokat (X generacid) és egyetemi hallgatokat (Y
generacid). Arra a kovetkeztetésre jutott, hogy az Y generacid tagjai nagyobb
bizalmat tanUsitanak az Ml irant.

Egy masik, egyetemi kdzegben végzett vizsgalatban (Z generacios hallgatdk; X és
Y generacios oktatok) a kutatok azt talaltak, hogy a Z generacio résztvevoi
altalaban optimistak a generativ MI vérhat6 elényeivel kapcsolatban - beleértve a
termelékenység, a hatékonysag és a személyre szabott tanulas javulasat -, és
kifejezték szdndékukat a GenAl kilonféle oktatasi célt hasznalatara [Chan & Lee,
2023].

B2B kornyezetben [Simkova & Smutny, 2019] a cseh és szlovak Y generacids
alkalmazottak targyalasi modszerekkel kapcsolatos elégedettségét és attitiidjeit
elemezték. Az eredmények szerint az Y generdcidé tagjai a személyes
targyalasokhoz ~ képest  elényben  részesitik a  szamitogép-kozvetitett
kommunikaciét. Ez a megoldas kiegyensulyozottabb, hatarozottabb keretet adhat
mindkét fél szamara.

Egy 2021-es felmérés [Mahmoud et al] elsddleges célja az volt, hogy feltarja a
generaciok (X, Y, Z) kozétti kulénbségeket a munkavallalok altalanos motivacios
indittatasait tekintve, ezzel segitve a vezetdket foglalkoztatasi dontéseikben és a
tobbgeneracios munkaer6 megtartisaban. A munka-motivacid méréséhez a
Multidimensional Work Motivation Scale-t (MWMS) és egy haromtételes,
kifejezetten ehhez a kutatashoz fejlesztett altalanos motivacios mérét alkalmaztak.
Az MI két modon jelenik meg a vizsgalatban. Egyrészt a szerzok siirgetik tovabbi
primer kutatasok elvégzését annak feltardsara, hogy a generacios kilénbségek
mikent befolyasolhatjak a dolgozék MI-hasznélatrél alkotott véleményét, és ezen
keresztlil motivaciojukat. Masrészt - korabbi munkajukra [Mahmoud et al, 2020]
hivatkozva — ramutatnak, hogy bar az MI széles korii tizleti alkalmazasinak
elényei vitathatatlanok, a munkavallalok az MI-t fenyegetésként is értelmezhetik.
A kiskereskedelemben az MI egyre inkabb az innovacié kozponti témaja: a
kiskereskedok gyorsan bovitik a gépi intelligencia hasznalatit az emberi
intelligencia utanzasara, koltségesokkentésre és a vevoi élmény javitasara, am a
szerzOk szerint ezek az elénydk hosszabb tdvon akar karosak is lehetnek. A
kutatdss nem volt kifejezetten generdcio-fokusza, altalanos jellegii volt és a
kereskedelmi szektorra irdnyult. Megallapitjak, hogy az MI munkahelyi térnyerése
tovabbi kutatdsokat tesz sziikségesse.

Alagl et al [2023] szintén altalanos generacios kutatast végeztek: 35 000 WoS-
absztraktot (1958-2022) és 57 000 Linkedin-bejegyzést (2022) elemeztek. A
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tobbgeneracidos munkaerdpiacok tudasstruktirajat és szakirodalmat tekintették at
azzal a céllal, hogy ,ez a munka eldmozditsa az ismeretfeltaras és a
rendszerparaméter-feltaras Ml-alapd mddszereinek elméletét és gyakorlatat az
autonom képességek és rendszerek fejlesztéséhez”.

Andrei et al [2024] kvalitativ vizsgalatot végeztek arrél, hogyan latja a Z
generacié az ember és MI kozos munkajat. A résztvevék elismerték az MI
elényeit — a hatékonysag, a termelékenység és az informéaciohoz vald hozzéaférés
novekedését —, ugyanakkor aggodalmukat fejezték ki tobbek kozott a technologiali
fiiggbség, a munkahely-Kiszoritas, az adatvédelem és az etikai kérdések miatt.
Mikro (egyéni) szinten a generativ Ml hasznosnak bizonyult informéaci6 és
inspiracié nyujtasaban; tdlhasznalata azonban korlatozhatja a készségeket és
fliggséget alakithat ki. Mezo (szervezeti) szinten ndvelheti a hatékonysagot és a
termelékenységet, de munkahelyeket is kivalthat. Makro (tarsadalmi) szinten
tdmogatja az innovaciot, ugyanakkor kockazatot jelenthet az emberi
kommunikaci6 és kapcsolatok mindségére.

A kovetkezd tanulmany [Al-Sharafi, 2023] két ismert elméletet, az UTAUT-ot és
a PMT-t integralta elméleti modellbe, hogy magyardzza a Z generacié MI-
termékhasznalatat befolyasold tényezOket és azok kornyezeti fenntarthatosagra
gyakorolt hatdsat; az elemzés 562 malajziai és térok valaszadén alapult. Ez a
kutatasi irdny kiemelten fontos, mivel a Z generaciét magas tudatosséag, digitalis
miiveltség és tarsadalmi feleldsségvallalas jellemzi, amit masok is megerdsitettek
[Huszak & Garai-Fodor, 2025].

Ameen et al [2023] attekintést adtak a Z generécié fogyasztaslélektanardl és (j
technologiakkal valo interakcioirdl; csaktigy, mint az el6z6 munka, ez is altalanos
generacios sajatossagokig jutott.

Ho et al [2022] szintén a Z generaciot elemezték: 48 orszaghol és 8 régidbol 1015,
18-27 éves tanul6t kérdeztek meg. Az empirikus eredmények rémutatnak a
technoldgia-elfogadast befolyasold szociokulturdlis tényezék jelent6ségére. A
szerzOk szerint korményzasi és tervezési szinten is fontos kovetkeztetések
adddnak annak érdekében, hogy az affektiv MI-rendszerek és eszkézok valdban az
egyének és a tarsadalom érdekeit szolgaljak-e, vagy sem.

Egy masik kutatdcsoport [Bilo§ & Budimir, 2024] a kib6vitett UTAUT2 modellt
alkalmazta a ChatGPT-hasznalati szandékot befolyasold tényezok vizsgalatara. A
mintaban 694 Z generacios résztvevd szerepelt. Az eredmények szerint a
teljesitmény-elvaras, a tarsadalmi befolyas, a hedonikus motivacid, a szokas és a
személyes Ujitokészség szignifikansan hat a ChatGPT hasznalatara iranyul6
viselkedési széndékra. Az UTAUT2 modell a Z generacids felhasznalok
ChatGPT-hasznélatanak 65%-at magyarazza. E személyes jellemzok feltehetéen a
munkahelyi kdrnyezetben is relevansak.

Egy kifejezetten munkahelyi fokuszu vizsgalatban [Ding et al, 2025] a kutatok egy
kiterjesztett modellt dolgoztak ki, amely a Big Five személyiségkeretrendszert
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(BFP), a Technoldgiaelfogadasi Modellt (TAM) és az Eszlelt Kockazat Elméletét
(PRT) egyesitve vizsgalta, miként befolyasoljak a BFP-vonasok a Z generécios
dizajnerek (n = 477) fizetés Ml-rajzeszkozokre valo eldfizetési hajlandosagat. A
szerkezeti egyenletek modelljeinek eredményei szerint a nyitottsag és az
extraverzio pozitivan hat az észlelt hasznossagra és a fizetési hajlanddsagra,
mikozben negativan befolyasolja az észlelt kockazatot. Ez az els6é kutatas, amely
szisztematikusan vizsgalja a személyiségvonasok hatasat Z generacids dizajnerek
technoldgiaelfogadasara.

Park et al [2024] validaltak a munkahelyi Ml-hez val¢ attitiidoket mérd, 25 tételes
AAAW (Attitudes toward Artificial Intelligence at Work) skalat, amely hat
dimenzi6 mentén mér Mi-vel kapcsolatos érzelmeket: észlelt ,,emberszeriiség”,
alkalmazkodoképesség, mindség, Ml-hasznalati szorongds, munkahelyi
bizonytalansig és személyes hasznossag. Osszesen 917 dolgozo felnétt vett részt a
felmérésben, és 830 értékelhetd kérddivet elemeztek. A KMO-mutaté a minta
96%-at magyarazza, ami kivételesen magas, és a Bartlett-féle gdmbszimmetria-
teszt is szignifikans volt (p < .001). A validaciéhoz tovabbi 1100 munkavallal6t
vontak be, szintén az USA-ban. A Big Five személyiségmodellt is alkalmaztak, és
»korabbi kutatdsok altal azonositott tiz pszichologiai sziikségletet 30 tétellel”
mérték. A harmadik validacios fazissal egyiitt sszesen 2841 résztvevd szerepelt a
vizsgalatban. Eredmeényeik szerint a munkavallalok Ml-alkalmazdsokhoz val6
attitidjeinek megértése elofeltétele az MI sikeres szervezeti integraciojanak. Az
AAAW skala jo pszichometriai mutatokkal bir, képes eldre jelezni fontos
toborzasi kimeneteket, és lehetdséget ad a munkavallaléi MI-attitiidok jobb
megértesére és mérésére.

Szervezeti nézépontbol az AAAW alkalmas diagnosztikus monitorozasra: a
bevezetés eldtti/alatti/utani profilok alapjan célzott beavatkozasok (szorongas és
bizonytalansag csokkentése; észlelt hasznossag novelése) tervezhetdk.
Toborzéasban érdemes kuldn figyelmet forditani a negativ attitidok mérséklésére
(pl. atlathatésag, tréning, visszajelzés a jeldlteknek), mivel ezek bizonyultak a
legerdsebb kockazati tényezoknek. Kiegészitd vizsgalatok szerint a nék atlagosan
magasabb MI-szorongasrél és alacsonyabb személyes hasznossagrol szamoltak be.

Fontos kiemelni, hogy a validalt, robusztus, hatdimenziés AAAW modell MI-
specifikus konstrukciokat integral, amelyeket a klasszikus technolégiaelfogadasi
keretek (pl. TAM/UTAUT) nem rogzitenek explicit médon. A modell varhatéan
generacios kutatasokban is jél alkalmazhato.

Egy masik, altalanos jellegli tanulmany az MI-bevezetés és a munkavallaléi
attitidok Osszetett kapcsolatdt vizsgalja, kiilonds tekintettel a bizalomra, a
munkahelyi biztonsigra, a munka-magéanélet egyensulyara, a jéllétre és az
atképzésre [Al-Akhras & Tick, 2025]. Eredményeik szerint az Ml képességeibe
vetett bizalom kritikus tényez6, amely befolyasolja a dolgozdk dnbizalmat ¢s az
MI-vezérelt dontéshozatal elfogadéasat. Ugyanakkor, bar a képzési programok
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elengedhetetlenek az MI-tamogatott jovore valo felkésziiléshez, Gnmagukban nem
feltétlendil enyhitik a munkahelyi biztonsaggal kapcsolatos aggodalmakat.

Korébban, 2023-ban egy masik kutatcsoport [Wang & Zhang] azt vizsgélta, mely
tényezok és mely személyiségvonasok motivaljak a Z generacio tagjait a generativ
MI altal készitett/tamogatott dizajn elfogadasara. Kiindul6pontjuk az volt, hogy a
generativ MI technologia integracioja a miivészetekbe és a dizajnba szamottevéen
pozitiv hatast gyakorolt a tervezokre és a kapcsolodd iparagakra. Modszertanilag
az UTAUT2-t, a Technologiai Felkésziltségi Indexet és a vonas-kivancsisag
fogalmat alkalmaztak. 326 valasz alapjan arra jutottak, hogy az UTAUT2 egyes
tényez6i — példaul az erbfeszités-elvards, az ar-érték és a hedonikus motivacio —,
valamint a kivancsisag pozitiv hatast gyakorolnak a GenAl hasznalati szandékara.

Lazanyi [2019] Y és Z generacios mintan vizsgalta, van-e szignifikans kiilonbség
a két generacié kozott a robotokhoz és a robotokba vetett bizalomhoz val6
viszonyulasban. A Z generéacié sokkal inkabb hajlando egyittmiikodni robotokkal,
mint az Y generacio. Ez a beallitddds azonban nem abbdl ered, hogy
maganyosabbnak éreznék magukat, hanem a személyes kontaktus iranti
fokozottabb igénylik miatt.

Lee et al [2025] kimutattak, hogy a Z generacids hallgatok zokkendmentesen
integraljdk a generativ. MI-t életiik kiilonboz6 teriileteire. Az adatokat 34
felsGoktatasi hallgatoval készitett félig strukturalt interjukbol gyiijtotték.

Osorio & Madero [2025] azt vizsgaltak, miért részesiti elényben a Z generacio6 a
hibrid munkavégzést. Eredményeik vilagosan jelzik, hogy nem a demogréfia
jellemzdk, hanem a munkakdrnyezet tipusa hatarozza ezt meg, attol fliggden, a Z
generacio éppen mit keres: nagyvallalati foglalkoztatast, csaladi vallalkozast vagy
onfoglalkoztatast.

Indiaban egy masik tanulmany [Thomas et al, 2025] azt mérte fel, mely
tényezOket tartja fontosnak a Z generacido egy jobb, személyre szabottabb
munkakdrnyezet kialakitasahoz. A szerzok feltard faktoranalizist alkalmaztak (n =
235). Harom kulcstényez6t azonositottak: a munkavallal6i felhatalmazést, a
munkavégzés rugalmassagat és az Ml integraciojat.

A kovetkezd online felmérést Sdo Pauldban végezték egyetemi hallgatok korében
[de Oliveira & Neto, 2022]. Céljuk az volt, hogy feltarjak és elemezzék a Z
generacié véleményét az emberier6forras-menedzsment 0j gyakorlatairol,
folyamatairol és felmeriilé témairdl, kiilonds tekintettel az MI alkalmazasara. Az
MI egyre jelenlévébb a HRM-ben, killéndsen a kivéalasztasban, mivel hatékonyabb
er6forras-felhasznalast, jobb idégazdalkodast és értékes adatok gylijtését teszi
lehetové a jelolti profilokrol. Az MI megkdnnyiti a toborzok szdmara annak
eldontését, hogy egy jeldlt megfelel-e a meghirdetett &llas feltételeinek. A
kérdsivet a Pontifical Katolikus Egyetem (PUC-SP) WhatsApp-csoportjaiban
osztottdk meg; 108 értékelhetd véilasz érkezett. Osszesen a valaszadok 61,1%-a
tartja elfogadhaténak ezt az értékelési mddot, mig 38,9% elutasitja, és negativ
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érzésekrol szamol be. Tobben megjegyezték, hogy inkabb személyes interjiiban
bizonyitandk alkalmassagukat, mintsem online teszteket toltsenek ki, vagy MI-
asszisztenssel beszélgessenek.

Jackel & Garai-Fodor [2024] arra véllalkozott, hogy feltarja, miként viszonyulnak
a Z generaciés egyetemistdk az Ml-hez, kiilon figyelemmel a felséoktatasi
tanulmanyok sordn tortén6 felhasznalasra. Munkaerd-piaci szempontok nem
szerepeltek ebben a munkaban.

Ezzel szemben a kovetkez6 kutatasban [Draskovic et al, 2025] igen: ez esetben a
kutaték a Z generacios hallgatok MI-technolégiaval kapcsolatos észleléseit és
attitlidjeit vizsgaltak, kiilondsen az oktatasra, a gazdasagra, a munkaeré-piacra és
az etikai kérdésekre gyakorolt hatdsokra fokuszalva. A kutatds jelentds
aggodalmakat azonositott a munkahelyek elvesztése és a folyamatos tanulas
szlikségessége kapcsan. Utobbit a valaszadok elengedhetetlennek tartjak ahhoz,
hogy versenyképesek maradjanak az MI altal vezérelt jovébeni munkaer6-piacon.

Egy masik tanulmany hasonlé logikara épult. Kiindulopontja az volt, hogy a
jelenlegi egyetemi hallgatok gyermekkortdl hasznaljak az internetet, ezért
gyakorlati technolégiai tudasuk meghaladja a kordbbi generacidkét [Fotea et al,
2019]. Az MI méra sok munkaterulet elvalaszthatatlan részévé valik. Lényeges
kérdés, hogy ez a technikailag jartas hallgatdéi generdcidé sajat ismereteit
elegenddnek tartja-e a versenyképesség fenntartdsahoz az MI-tdmogatott
munkaeré-piacon. 288 roman fiatal bevonédsaval végzett kutatas alapjan az Ml-
ismeretek szintje gyakrabban alacsony vagy kozepes; a valaszadok sajat
bevallasuk szerint nem szakért6i a technologianak. Ugyanakkor ndvekvd bizalmat
helyeznek az MI erejébe, hogy segitse 6ket alom-munkajuk elérésében.

Szintén Romaniaban 352 nappali tagozatos egyetemista toltott ki kérdivet [Toma
& Hudea, 2024]. A felmérés els6dleges célja az volt, hogy azonositsa és elemezze
a Z generacié véleményét az Ml-rendszerek koraban a munkaerd-piacon
szlikséges készségekrdl és kompetenciakrél. Eredményeik szerint az Ipar 5.0
korszakdban egyrészt a szenzoros, kognitiv és pszichomotoros képességek,
masrészt az altalanos miveltség, az lizleti és menedzsment, valamint a miiszaki
készségek és kompetenciak jatszanak kulcsszerepet a munkaer6-piaci sikerben.

Imyai et al [2025] PLS-SEM eljarassal végzett primer kutatasban vizsgaltak az
,,Al Mindset” (MI-gondolkodasmaod) hatdsat thai Z generécids szamvitel szakos
hallgatok korében, az élményalapt tanulas és a soft skillek kozvetitd szerepére
fokuszalva. Eredményeik szerint az Al Mindset kozvetlenil és kozvetve is
szignifikansan befolyasolja a munkaeré-piaci és karrier-felkésziltséget, és a soft
skillek kritikus mediald szerepet toltenek be. Az Al Mindset, az élményalapu
tanulds és a soft skillek integréciodja javitja a hallgatok felkésziltségét a digitalis
munkahelyekre.

Az oktatasban az MI jelentdségét mutatja a tanulési utak személyre szabasanak, a
tanitdsi modszerek fejlesztésének és a kapcsolodd adminisztrativ feladatok
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automatizalasanak képessége [Vinkoczi et al, 2023]. Az Ml a pedagdgusokat is
segitheti a rutinfeladatok &tvallalasaval, igy tobb figyelem juthat a személyre
szabott oktatasra és egy vonzobb, hatékonyabb tanulasi kérnyezet megteremtésére.
Feltaro faktoranalizis alapjan a kutatas arra a kovetkeztetésre jut, hogy a tervezett
és kidolgozott modell adaptacioja megvalosithato, de érdemes az implementaciot
tiikr6z6 valtozot olyanra cserélni, amely a tanarok szamara elfogadhato.

Upadhyay et al [2024] irodalmi attekintést készitettek arrdl, miként tAmogathatja
az MI a Z generaci6 pszichologiai jollétét. Arra jutottak, hogy az Ml egyre tdbb
mentélis egészséggel kapcsolatos teriileten jelenik meg, mivel hozzaférhetd,
hatékony és testre szabhatd. Jelenleg azonban a hagyomanyos terapeuta és egy
Ml-alkalmazas szinergikus egyiittmiikddése tiinik a legjobb megoldasnak.

Egy masik empirikus vizsgalat litvan szalloddkban (n = 169) a jelentds
munkaerdhiany kozepette a vendéglatdipari munkaerd iranti keresletet elemezte,
és ajanlasokat dolgozott ki a munkaltatok szamara a probléma kezelésére
[Ozeliene et al, 2020]. A szerzék szerint a Z generacios dolgozok vonzéasahoz a
vendéglatoipari cégeknek valtoztatniuk kell a munkavallalokhoz és a
munkakorilményekhez val6 hozzaallasukon. A legujabb technoldgidk integréalasa
(pl. MI) vonzbébba teheti az agazatot a Z generacid szemében, amelynek élete és
tevékenysége elképzelhetetlen technoldgiai innovaciok nélkul.

A WoS adatbazison alapuld, a munkahelyi generacidk-MI interakciéra fokuszalo
szekuder tanulmanyok fébb eredményeit az 1. tablazat foglalja Gssze.
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Kutatas

munkahelyen

X, Y vagy Z | A Mesterséges Intelligencia (MI)
generacid a hasznalatara vonatkozd attittidok

Chan, CKY; Lee, KKW. @ generalista | javitott termelékenység,

(2023) hatékonysag és személyre szabott
tanulas

Simkova, N; Smutny, Z. Y kommunikacidban jobban preferalt

(2019)

Mahmoud, AB; Fuxman, | generalista | koltségcsokkentés és az

L; Mohr, I; Reisel, WD; Ugyfélélmény javitasa

Grigoriou, N. (2021)

Andrei, AG; Matcu- megnovelt  hatékonysadg,  jobb,

Zaharia, M; Mariciuc, V4 termelékenység, informacithoz

DF. (2024) valé jobb hozzaférés

Al-Sharafi, MA; Al- Z a tulzott hasznalat korlatozhatja az

Emran, M; Arpaci, I; emberek készségeit és fliggdséget

lahad, NA; AlQudah, okozhat

AA; Iranmanesh, M; Al-

Qaysi, N. (2023)

Huszak, N., Garai-

Fodor, M. (2025)

Park, J., Woo, S.E., magas szintil tudatossag, digitalis

Kim, J. (2024) V4 frastudas és tarsadalmi

Bilos, A.; Budimir, B. felelGsségvallalas

(2024)

Ding, N., Chen, M.; Hu,

L. (2025) Wang, Y.

Zhang, W. (2023)

Osorio, ML; Madero, S.

(2025)

Ozeliene, D; Jakstiene, Z nincs konkrét eredmény, csak

D; Baltrunaite, D;
Voisnis, J. (2020)

altalanos viselkedési 6sszefiliggések

1. tdblazat: Munkahelyi generaciok-MI interakcié —nemzetkdzi kutatocsoportok fobb eredményei
Forrés: Sajat adatok
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Kdévetkeztetések és javaslatok

Az MI gyors elterjedésével parhuzamosan a menedzsment kutatasokban el6térbe
keriiltek az emberi tényezOk. Munkavallaloi nézépontbol az MI egyszerre jelent
hatékonysagnoveld eszkozt, tanulasi lehet6séget és a munkahelyi biztonsagot
fenyegetd tényezot. A kutatok ezért egyre gyakrabban alkalmazzak a
technoldgiaelfogadas klasszikus modelljeit (TAM, UTAUT, UTAUT2),
kiegészitve pszichologiai (bizalom, szorongas), etikai (adatvédelem, igazsagossag)
és generacios valtozokkal.

Ugyanakkor a legtobb tanulmany még mindig homogén munkavallaloi
csoportként kezeli az alkalmazottakat, valdsziniilleg azért, mert a téma meég uj, és
az alapvetd Osszefliggések feltarasa még javaban zajlik.

Ezen vizsgalatok alapjan a legujabb generaciés tanulmanyok nem a generaciok
szerint felosztott munkavallaléi munkahelyi aspektusokra, hanem a fogyasztoi
oldalra koncentralnak. Ennek eredményeként elsédleges adatokat gyiijtenek olyan
témakrol, mint az Al-tamogatott online vasarlds és banki (gyintézés; utazasi
ajanlasok és keresés; a személyre szabott reklamozas lehetGségei; az online
vasarlas soran felmeriild Gjabb fogyasztoi igények; vagy az Al-alkalmazasok
hasznélata a tanuldsban — olyan témak, amelyek erds kereskedelmi és marketing
narrativat képviselnek. Az elsédleges fokusz a Z generaciodra iranyul, és ritkdbban
az Y vagy X generaciora. Ez érthetd, mivel a Z generacié hamarosan a vilag
munkaerejének tobbségét fogja kitenni.

A munkavallaloi perspektiva elemzésekor a f6 hangsuly a technoldgia
elfogadasan, a valtozO munkaeré-piaci helyzeten, a kompetencidkon, a
foglalkoztathatosagon és a helyettesithetéség kérdésein van. Maguk a munkahelyi
interakciok egyre inkabb tanulményozottak, és mar jelentés mennyiségii
szakirodalom all rendelkezésre, de a legtobb tanulmany nem foglalkozik ezekkel a
szempontokkal generacidk szerinti bontasban.

Ez a téma valdszintileg a kozeljovoben még fontosabba valik, mivel a Z generacio
még mindig szivesen fogadja az (j technoldgiakat, de az Al szélesebb korli és
mélyebb integracidja (példaul a testre szabhatd Al-Ugyndkok elterjedése)
feszlltségeket okozhat az X és Y generéacié tagjai kozott.

llyen esetekben egy agilis munkakornyezetben a Kkollaborativ készségek
megnovekedett értéke mellett mas tényezOk is kritikus fontossdguva valhatnak
[Sterczl & Csiszarik-Kocsir, 2025]. Ezenkiviil az Alpha generacié belépése a
munkaerdpiacra (2030-2035 koriil) szintén jelentds kihivasokat jelenthet.

Osszefoglalas

Az lpar 5.0 és a generativ Ml gyors térhdditasa 0j, eddig nem l4tott kihivasok elé
allitja a szervezeteket, a vezetdket és a munkavallalokat. A tanulmany integrativ
attekintést ad az MI munkahelyi hasznalatarol és a hozzéa kapcsolodo attitidokrol,
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kilon figyelemmel az X, Y és Z generaciok kozti eltérésekre. A jelenlegi
tudomanyos publicisztika ritkdn elemzi a munkahelyi generécios kiillénbségeket
MI vonatkozasaban, és ha mégis, azt tdbbnyire egyetemi hallgatdk korében teszi.
Bar vannak generalista kutatasok, ezek nem bontjak ki, hogyan tér el az egyes
generaciok viselkedése az Ml-hez kothetd tényezOk alapjan. Mikozben a fokusz
tobbnyire a Z generacion van, valdszinii, hogy az Y, de foként az X generacio
szembesil nagyobb alkalmazkodasi nehézségekkel a technoldgiai valtozasok és az
MI elfogadasa kapcsan, eltérd pszichometriai és habitusbeli sajatossagaik miatt.
Osszességében jelentds kutatdsi rés korvonalazodott a WOS-ban elvégzett
irodalomkutatas keretei kozt, amely indokoltta teszi a téma tovabbi, célzott
feltarasat, elsdsorban primer eszkdzokkel.

A kutatas korlatai kozott ki kell emelni, hogy a legtobb kérdés tovabbra is
megvalaszolatlan, mivel a generacios alapu vizsgalatok szama igen alacsony, és az
elérheté eredmények toredékesek. A szintetizald, Osszehasonlitdo elemzésekhez
tovabbi empirikus kutatasokra van sziikség.

A Web of Science adatbazisbol kitekintve, érdemes lehet a kozeljovében
kifejezetten menedzsment-, HR- és folyamatiranyitéasi szempontokra fékuszalni.
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Belsd szervezeti problémdk tobbféle formaban jelentkezhetnek, alapvetden az értékteremtd
kulcsfolyamatokhoz és a  human  erdforrashoz  kapcsolodoan.  Folyamatoldalon
kulcsaktivitasnak szamit a termelés, a beszerzés és logisztika, a mindségbiztositas, a
marketing és az értékesités tamogatasa, az tigyfélélmény, tovabba a vezetés, a pénziigyek és
mas olyan tamogato folyamatok, amelyek a hatékony és eredményes miikodéshez lényeges
mértékben hozzdjarulnak. A human dimenzio jellemzden dsszetettebb és arnyaltabb, mivel
sok szalon kapcsolddik a szervezeti kultUraval. Kutatdsunkban azt vizsgaltuk, hogy a
magyar vezetbk — elsdsorban szervezetfejlesziési vonatkozasban — milyen kihivasokkal
szembesiilnek vallalataik iranyitasa soran. A leggyakrabban jelzett problémak: a
munkavallalék megtartasanak nehézségei és a munkaerdpotlds kihivdsai;  belsd
kommunikaciés hianyossagok és informaciéaramlasi zavarok; vezetési struktdra
hatastalansaga és dontéshozatali késedelmek; valamint a dolgozéi elismerés hianya és a
motivacié fenntartasanak nehézségei. Havi gyakorisaggal jelentkezd gondok sorrendben:
elokeészitetlen, és til sok megbeszélés; elégtelen belsé kommunikacio,; egyes folyamatok
szervezetlensége és hatékonysdg-vesztése; donteskeéptelenség; az uténpétlds (toborzés)
hidnya vagy nehézsége; dolgozdi elismerés hidnya a vezetd részérdl; a delegdit feladatok
feletti kontroll hidnya; hidnyos vagy értelmetlen feladatkiadas; a masok munkajarol vald
tajékozatlansag. A toborzasi nehézségek tartds kihivast jelentenek, a legszélesebb kérben
alkalmazott problémamegoldé eljaras pedig a konfliktuskezelés.

Kulcsszavak: vezetés, szervezetfejlesztés, szervezeti problémak, szervezeti hatékonysag

1 Bevezetés

A szervezetek vezetdi a mindennapi miikddésben szamos kihivassal
szembesiilnek, amelyek érdemben befolyasoljdk a hatékonysagot és az
eredményességet [Mastrangelo, 2014; Kanji & Moura, 2001; Varga-Csiszarik-
Kocsir, 2019; Karacsony, 2021]. E problémék dsszetettek, és kiilonbozo szinteken,
példaul a szervezeti struktaraban, a folyamatokban és a humaneréforras-terileten,
egyaréant jelentkezhetnek.
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A centralizalt szervezeti struktira és dontéshozatal gyakran kommunikacids
tulterheltséghez és lassi dontési ciklusokhoz wvezet. Farkas et al [2015]
ramutatnak, hogy a hagyomanyos, haromlépcsés hierarchikus informacidaramlas
(felfelé jelentés, kdzponti elemzés és iranyitds, majd lefelé kommunikalt
végrehajtds) mar nem tilkrézi a modern munkakdrnyezet realitasait, és
akadalyozza a gyors, hatékony reagalast a valtozo kiilsé feltételekre.

A szervezeti kultira és a humaner6forras menedzselése szintén kritikus vezet6i
tertlet. Multikulturalis kérnyezetben kilondsen fontos az interkulturalis kihivasok
kezelése: friss eredmények szerint [Molnar, 2024] a magyarorszagi multikulturalis
szervezetekben az interkulturélis konfliktusok ritkabbak, mint azt a kdzvélekedés
sugallja, ami foként a céltudatos, atfogd belsé kommunikaciofejlesztésnek és a
nyitott, inkluziv kultarafejlesztésnek koszonhetd.

A vezetdi kompetencidk és az etikus magatartds szintén meghatarozoak a
szervezeti problémak kezelésében. Egy vizsgalat szerint a jo vezet6i kvalitdsokhoz
szorosan kapcsolodik az etikussag, amely a vezetokkel szembeni elvarasok és az
etikus vezetés jellemzdinek metszetében ragadhaté meg [Bencsik et al, 2018].

Az Ipar 4.0 és 5.0, a digitalizacio Gjabb vezet6i problémakat hoz fel [Tick, 2023;
Kovari, 2024]. Nemzetkozi Osszehasonlitdo kutatasok jelzik, hogy a vezetdk
felismerik az online eszkdzok és az Uj kommunikaciés igények Kkihivasait,
érzékelik az alkalmazkodas szlikségességét, ugyanakkor nehézségeik vannak a
digitalis stratégiak kidolgozasaban, az innovacid és a mesterséges intelligencia
integralasaban, illetve vezetési stilusuk adaptalasaban [Bencsik et al, 2018].

Jelentds gond a thlzott egylittmiikddési terhelés (collaborative overload) is:
Velyka és Guerzoni [2020] ramutatnak, hogy mikézben az egyiittmiikodés
létfontossagu, tulzésba vitele hatékonysagcsokkenéshez és kiégéshez vezethet —
szlikséges a kiegyensulyozas.

Kritikus teriilet a tudasmenedzsment hatékony miikddtetése. Koivisto és Taipalus
[2023] egy nemzetkdzi |1T-szervezet tudasmegosztasi buktatdit tartadk fel
(irdnyelvek hianya, elégtelen képzés, technikai akadalyok), jelezve: robosztus
tudasmenedzsment-stratégiak nélkil nem varhatd teljesitményjavulas.

A kiégés killonosen a nagy terhelésli agazatokban altalanos probléma. Wiyono és
mtsai [2024] a szolgdld vezetés (servant leadership) hatdsat vizsgaltak a
munkamoralra, kozvetitd valtozoként a kiégéssel Osszefliggésben; eredményeik
szerint a szolgald vezetés mérsékli a kiégést €s erdsiti a pozitiv munkamoralt.

A csaladbarat HRM-gyakorlatok hidnya szintén rontja a szervezeti teljesitményt
[Patdo & Illés, 2018; Koémives et al, 2018; Gelencsér ez al, 2022)]. Ferrer és
Garrido [2014] szerint az ilyen politika bevezetése elégedettebb és produktivabb
munkavéllalokat eredményez, ami 0Osszességében javitja a szervezeti
eredményességet.
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A teljesitménymenedzsment terén Gomes [2021] a trendeket, kihivasokat és
megoldasokat elemezték: hatékony mérérendszerek és a kdrnyezeti valtozasokhoz
valo alkalmazkodas nélkil a hatékonysag nem tarthat6 fenn, allitjak.

113

Az utébbi években széles korli szakirodalom targyalja a “gyenge” vezetés
szervezeti hatasait, killéndsen a dontésképtelenséget és a hosszU tava stratégiai
tervezés hianyat: mindkettd bénitolag hat a szervezeti sikerre [Kaliappen et al,
2022; Csed6 et al, 2022]. Egy 2022-es attekintés [Obuba, 2022] a stratégiai tervek
sikerét alapvetden a vezetés minOségéhez koti; a kudarc tipikus okai a
csapatmunka hidnya, az elégtelen elézetes tervezés és a gyenge kommunikacio —
ezek mind vezetési deficitre utalnak.

A COVID-19 a szervezeti reziliencia kutatasat is felgyorsitotta [Sarihasan et al,
2022; Zsigmond & Machova, 2022; Dajnoki et al, 2023]. Aksay és Sendogdu
[2022] kvalitativ vizsgalata gyakorlati irAnymutatast kinal a valsagok idején
alkalmazhat6 ellenalloképesség-erdsité megoldasokra.

Osszességében a szervezeti problémak kritikus kérdések, melyek rontjak a
teljesitményt, az elégedettséget és a sikerességet. A kommunikacios zavarok,
dontési  hatékonysagi  elmaradasok, valamint az elégtelen tudas- és
tehetségmenedzsment egyarant kezelendéek [Marek, 2018]. A komplexitas miatt a
vezetoknek felkésziiltnek, rugalmasnak és folyamatos tanulasra elkdtelezettnek
kell lennitk: a siker kulcsa a kornyezeti véaltozadsokhoz valé proaktiv
alkalmazkodas.

2 Anyag és modszer

Kutatasunkhoz vallalati vezetéket (CEO és/vagy felsd vezetd; n = 85) kérdeztiink
meg az alabbiakrdl: Milyen fontos szervezeti probléméakkal szembesiltek az
elmult évben? Milyen modszereket és eszkdzoket alkalmaztak ezek megoldasara?
Vezetoként sikeriilt-e megoldaniuk a felmeriilé gondokat?

A kérdéivet online, kozosségi média feliileteken keresztiil osztottuk meg, illetve e-
mailben, célzott mintavétellel juttattuk el személyes kapcsolatainkhoz. Ilyen
esetben az irodalom szerint a minimalis mintaclemszam 30-100 k6z6tt mozog;
»problémasabb célcsoport és kutatasi feltételek mellett a 60—70 elemii minimum
minta is elfogadhatd” [Lazar, 2009]. Malhotra [2001] 80 fotél tekinti a
mintasokasagot ,,nagy mintanak” statisztikai értelemben.

Tekintettel a felsé vezet6k elérésének nehézségére és a kutatds pilot jellegére, a
minta nem reprezentativ, ugyanakkor alkalmas a kérd6iv validalasara és az
Osszkép feltaro jellegli értékelésére [Banyai & Sipos, 2019].
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A statisztikai feldolgozast SPSS 24 for Windows program alkalmazasaval
végeztlk el, leird statisztikat és korrelacios elemzést futtattunk le. Az 1. tdblazat a
minta fobb jellemzdit tartalmazza.

A vezetdk életkori besorolasa Valaszado, %
1946-1964 3,72
1965-1979 41,97
1980-1994 37,03
1995 utéan sziletett 17,28
A vallalat pozicidja Cégek, %
Abszolit piacvezetd 14,81
Dominans piaci szereplé 40,75
Atlagos piaci teljesitmény jellemzi 39,50
Lemaradd, a tulélésért kiizd 4,94
Atlagos éves bevétel Cégek, %
< EUR 10,000 11,11
EUR 10,000-100,000 23,45
EUR 100,000-500,000 8,64
EUR 200-500 million 7,40
EUR 500,000-2M 7,40
<2M EUR 6,17
EUR 10M-50M 11,11
<50M EUR 3,70
Nincs vélasz 21,00
Alkalmazottak létszama Cégek, %
<10 fé 37,00
11-50 23,00
51-250 9,00
250-500 4,00
501-2000 15,00
2001+ 12,00
Vezetdi tapasztalat Valaszado, %
<5 évnél kevesebb 39,50
6-10 év 22,20
11-15 év 9,90
15 évnél tobb 28,40

1. téblazat: A vizsgalatba bevont vezetdk f6bb jellemzoi.
Forrés: Sajat adatok

3 Eredmények és értékelésik

Elséként egy nyitott kérdést tettiink fel, amely lehetévé tette a valaszaddk szdméra
a korlatozés nélkuli feleleteket: arra voltunk kivancsiak, hogy az elmult évben
milyen szervezeti problémakkal szembesiltek. A szbveges valaszok elemzése
négy f6 kategéridt azonositott: a munkavallalok megtartasaval kapcsolatos
kihivasokat és az utanpotlas nehézségeit; a belsé kommunikacié hidnyossagait és
az informaciGdramlas zavarait; a vezetési struktlrdk hatdstalansdgat és a
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dontéshozatali folyamatok késedelmét; valamint a dolgozéi elismerés hianyat és a
munkavallal6i motivacié fenntartasanak nehézségeit.

Ezt kovetéen konkrét, altalanos jellegli szervezeti problémakrol kérdeztiink,
amelyeket a valaszadok az el6fordulas gyakorisaga alapjan értékelhettek. A
gyakorisagi megoszlas a kovetkezOképpen alakult: ,havi” 486 eset, ,,negyedéves”
420 eset, ,.féléves” 508 eset, ,.eves” 452 eset, ,,évente ritkabban” 500 eset, ,,soha”
384 eset. A ,havi” gyakorisdg szerinti kategoriarangsor Osszegzése a 2.
tablazatban talalhato.

Szervezeti problémak tipusai Emlitések
szama
Hianyos vagy értelmetlen feladatkiosztas, egymas munkajanak nem ismerete. 32
Dontésképtelenség (vezetdi szinten). 46
Tulzott szamu, elézetes tervezés nélkiili értekezlet és megbeszélés. 52
A delegalt feladatok feletti ellenérzés hianya. 32
Elismerés hianya 32
Kizardlag rovid tavi célokra vald dsszpontositas, vagy az egyértelmii célok hidnya. 26
Egyes folyamatok szervezetlensége, ami hatékonysagcsokkenéshez vezet. 48
Pénziigyi vagy finanszirozasi problémak. 22
Nem megfeleld kommunikécid a szervezeten beliil. 50
Rossz szervezeti légkor, elégedetlen és/vagy motivalatlan alkalmazottak. 30
Generacios kiilonbségekbdl adodo kihivasok (pl. eltéré személyiségek, kiillonbozo 28
hozzaallas a munkahoz).
A munkaerd-utanp6tlas (toborzas) hianya vagy nehézségei. 34
Magas alkalmazotti fluktuacio. 12
A legtehetségesebb munkavallalék megtartasanak nehézségei. 14
Az egyéni teljesitményértékelési rendszerek hidnya vagy nem megfeleldsége. 12
Szezonalitashol addd6 zavarok. 6
Kulturdlis véaltozasok és valtozaskezelés kihivasai. 10
Havi esetek teljes szama 486

2. tablazat: A felmérésben részt vevo vezetdk valaszai alapjan a legjellemzébb, havonta eléforduld
szervezeti problémak tipusai (n = 85)
Forras: Sajat adatok

A kiilonb6z6 problémak havi gyakorisaga részben visszaigazolta a nyitott kérdésre
adott valaszokbdl kirajzolodoé képet, ugyanakkor nem fedte le azt teljes mértékben,
ezért tovabbi elemzéseket végeztiink.

Az egyes problémak el6fordulasi gyakorisagat tekintve a valaszadok 19%-a
havonta, 21%-a negyedévente szamolt be utanpétlasi nehézségekrél. A magas
fluktuacié 14%-nal negyedévente, Ujabb 14%-nal félévente, mig 23%-nal évente
ritkdbban jelentkezett. Az utanpoétldsi kihivasok tehat gyakrabban fordulnak eld,
mint a magas fluktuacio: mig a fluktuacié inkabb periodikus jellegii, a toborzasi
nehézségek tartds kihivast jelentenek a szervezetek szdmara.

A kommunikéciés problémékat a valaszadék 31%-a havonta, 27%-a
negyedévente, 16%-a félévente tapasztalja, és minddssze 4% jelezte, hogy soha
nem talalkozik velilk; mindez azt mutatja, hogy a kommunikaciés zavarok a
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szervezeteken beliil az egyik leggyakrabban eléforduld nehézséget jelentik, és sok
szervezet szamara komoly gondot okoz a hatékony belsé informacidaramlas
fenntartésa.

A dontéshozatali nehézségeket a megkérdezettek 28%-a havonta, 17%-a
negyedévente, 19%-a pedig évente ritkabban éli meg; ezek a kihivasok széles
korben elterjedtek, és gyakori el6fordulasuk érdemben akadalyozhatja a szervezeti
hatékonysagot.

A dolgozéi elégedetlenség és a motivacios problémak 19%-nal havonta, 15%-nal
félévente, 24%-nal pedig évente ritkdbban jelennek meg; bar e problémakoér nem
annyira elterjedt, mint a kommunikacios zavarok vagy a munkaeréhiany, a
valaszadok egy részénél tartésan, hosszabb tavon vissza-visszater.

A mélyebb Osszefiiggések feltarasara szolgald statisztikai elemzés Cramér-féle V
mutatoval azonositotta a legfontosabb kapcsoldédasokat. A munkaeréhiany és a
fluktuaci6 Osszefliiggése a kommunikacios problémakkal V = 0,46 értéket mutat:
azoknal a szervezeteknél, amelyek magas fluktuacioval és munkaerdhiannyal
kiizdenek, nagyobb valdsziniiséggel jelentkeznek belsé kommunikacios zavarok,
ami arra utal, hogy a gyakori munkaerémozgas és a betdltetlen poziciok
meghontjak az informaciéaramlas folytonossagat.

A munkaerdéhiany és fluktuacio kapcsolata a dontéshozatali nehézségekkel V =
0,43: a toborzasi gondokkal kiizdé szervezeteknél gyakrabban fordul eld
késedelmes és hatastalan dontéshozatal, ami arra utal, hogy a humanerdéforras-
hiany lassithatja a stratégiai dontési folyamatokat. A munkaerdhiany és a
fluktuacio6 tehat nem elszigetelt problémak, hanem katalizatorként hathatnak mas
szervezeti nehézseégekre is, példaul a kommunikacios elakadasokra, a dontési
hatékonysag romlasara és a munkavallaléi elégedetlenségre.

A kommunikacios problémak és a dontéshozatali nehézségek kozott V ~ 0,39
erdsségli kapcsolat mutathat6 ki: ahol gyakoriak a kommunikacids zavarok, ott a
dontéshozatali folyamatok is nagyobb eséllyel valnak akadozéva; a hatékony
dontéshozatal vilagos és akadalytalan bels6 kommunikaciot igényel, amely az
elégedettség és elkotelezddés szempontjabol is kulcsfontossaga.

A dontéshozatali nehézségek mind a kommunikaciés problémakkal, mind a
munkaerdhiannyal szorosan Osszefiiggenek, ami arra utal, hogy a szervezeti
struktlra és a vezetési mechanizmusok atgondoldsa és javitasa mérsékelheti e
gondokat.

Az elégedetlenség és motivaciés problémak kapcsolata a kommunikacids
nehézségekkel V = 0,38: a nem egyértelmli kommunikacié és az elégtelen
visszajelzési csatornk fokozzak a frusztraciot és csokkentik a bevonodast.

Az elégedetlenség ¢és a munkaerdhidny/fluktuacid kozotti kapesolat V = 0,37: a
magas fluktuacié gyakran alacsonyabb motivacidval és elégedettséggel jar egylitt
az instabil munkakdérnyezet miatt.
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A kategoriavaltozok kozotti Osszefliggések vizsgalata a kovetkezd eredményeket
adta: a vezetéi (menedzsment) tapasztalat és a szervezeti méret kapcsolata 0,26,
ami csak gyenge erdsségli Osszefliggést jelez. Ez arra utal, hogy a nagyobb
szervezetekben altalaban tapasztaltabb vezet6k lehetnek jelen, ugyanakkor a
kapcsolat nem kiilonosebben erés. A vezet6i tapasztalat €s az éves arbevétel
kozotti Osszefliggés —0,24, amely gyenge negativ kapcsolatot jelez. Ez azt
sugallja, hogy a magasabb arbevétel nem feltétleniil tarsul nagyobb vezetoi
tapasztalattal, a kapcsolat mindazonéltal gyenge. Osszességében, a Cramér-féle V
mutaté alapjan egyik kapcsolat sem tekinthetd erésnek.

Vizsgaltuk azt is, hogy milyen eszkézoket vetnek be a kihivasok megoldasara. A
problémamegoldasi médszerek elemzését az alabbiakban &sszegezziik.

A valaszaddk 81%-a szamolt be arrol, hogy valamilyen maédszert alkalmazott mar
a szervezeti kihivasok kezelésére. Tobben emlitették a belsé képzési programokat,
a kommunikacio fejlesztését és kiilsé tanacsadok bevonasat. Megoldasként
gyakran szerepelt a rendszeres teljesitményértékelés, az Gj vezetési modszerek
bevezetése és vezetési rendszerek — példaul a Lean — integraldsa a szervezeti
folyamatokba. Az egyéni vezetdfejlesztési stratégiak korében a coaching, a
mentoring és a személyre szabott tréningprogramok kiemelt szerepet kaptak.
Kivétel nelkil minden valaszadd nyilatkozott vegul arrél is, hogy milyen
mértékben sikerlilt megoldania a beazonositott problémékat (3. tablazat).

Eredményesség a problémak megoldasaban Vélaszadok,
(%)
Kivalo 6,17
J6 44,44
Atlagos 33,33
Gyenge 8,64
Megoldatlan 2,46
Nincs valasz / nem relevéans 4,96

3. tablazat: A szervezeti problémak megoldasanak eredményessége (n=85)
Forras: Sajat adatok

A tobbség, megkozelitdleg 77%-uk, kozepes vagy annal jobb szintii megoldasrol
szamolt be, &m minddssze 6%-uk jelezte, hogy kivalban sikeriilt kezelni az adott
probléméat. Tobb mint 10%-uk pedig nem tudta érdemben kezelni a helyzetet,
gyenge vagy Kkifejezetten sikertelen kimenetr6l szamolt be. Szignifikans
kiilénbségek, statisztikailag relevans 6Osszefliggések e tekintetben nem voltak
kimutathatdak. A meg nem oldott problémak korében leginkabb a kommunikécids
és hatékonysdgi nehézségek, a véllalatirdnyitdsi rendszerekhez kapcsolédo
gondok, valamint technikai jellegli problémak (pl.: hécseréls-rendszer
korszertisitéséhez kotddo iigy) jelentek meg.

Néhany konkrét valasz jol szemlélteti azokat a helyzeteket, amikor a vezeték nem
tudtdk eredményesen rendezni a felmerilt Ggyeket, vagy a végkimenet gyengének
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bizonyult, igy példaul: ,Informaciovesztés és  kommunikaciohiany.
Kommunikacids nehézségek a felsé vezetéssel. Eltérés a tervezett fejlesztési
stratégiatol korrekcios 1épések nélkiil. Hianyos vagy nem megfeleléen tovabbitott
informacioaramlas. Eredménytelen megbeszélések. Elégtelen
marketingkoltségvetés. Megbizhatatlan munkavallalok. Novekvé  bérigények.
Szakképzett munkaerd hianya és magas fluktuacio. Szakemberhiany és altalanos
munkaer6hiany. Feladatterhelés novekedése a munkaerd-optimalizacié miatt.
Reaktiv ~ valsagkezelés  standardizalt —miikodés  helyett.  Koltségvetési
megszoritasok, amelyek a KPI-ok romlasahoz vezettek. Vallalatiranyitasi
rendszer-valtas, amely helytelen adatmigraciét eredményezett.”

A konkrét problémamegoldo eljarasok a kérd6iv kovetkezd blokkjat képezték. Az
eredményeket a 4. tablazat szemlélteti.

Eljaras 1 2 3 4 5 6
Konfliktuskezelés 34,57 17,28 12,35 14,81 9,88 11,11
Csoportkdzi kapcsolatok javitasa 23,46 19,75 24,69 16,05 4,94 11,11
Coaching 20,99 11,11 19,75 9,88 18,52 19,75
Folyamatelemzés 17,28 17,28 22,22 24,69 11,11 7,42
Motivacidfejlesztés 16,05 18,52 20,98 25,93 8,64 9,88
Képzés 13,58 18,52 19,75 18,52 17,28 12,35
Csapatépités 13,58 14,81 38,27 18,52 8,64 6,18
Vezetbfejlesztés 9,88 17,28 17,28 23,46 17,29 14,81
Belso kiértékelés (piackutatas) 9,88 12,35 25,93 19,75 13,57 18,52
Tovabbképzés 3,70 16,5 28,00 27,00 16,50 8,30
Szerkezeti atalakitas 2,47 2,47 8,64 28,40 38,27 19,75
Munkakor-atalakitas 2,47 4,94 7,41 22,22 35,80 27,16
Uj jutalmazasi (kompenzécids) 1,23 4,94 8,64 30,87 35,80 18,52
rendszer bevezetése

1=,havonta” 2=, negyedévente” 3=, félévente” 4=, évente” 5=, ritkdbban” 6= ,,soha”
4. tblazat: Problémamegoldé eljarasok gyakorisaga (n = 85), %

Forras: Sajat adatok

A konfliktuskezelés messze a leggyakrabban alkalmazott médszer, ami arra utal,
hogy a szervezetek folyamatosan belsé konfliktusokkal és kommunikacios
zavarokkal néznek szembe. Magas prioritdst kap az interakcidk javitdsa a
csoportok kozétt és a coaching is, ami azt jelzi, hogy a vallalatok az
egylittmiikddés erdsitésére és az egyéni fejlesztésre egyarant hangsulyt fektetnek.
Ez Osszhangban all azzal, hogy az intézmények gyakran kiizdenek belso
kommunikacids és kooperacids nehézségekkel.

A coaching és a motivacidfejlesztés kiemelt jelentGsége az egyéni
készségfejlesztés és a dolgozodi elkotelez6dés ndvelésének irdnyaba mutat. A
folyamatelemzés és a motivécidfejlesztés viszonylag gyakran alkalmazott
megoldasok, amelyek a muikodési hatékonysdgot ¢€és a munkavallaloi
elégedettséget szintugy tdmogatjak.
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A strukturdlis atalakitas, a munkakorok Ujratervezése és az Uj javadalmazasi
rendszerek bevezetése a legritkabban alkalmazott megoldasok kozé tartoznak, ami
arra utal, hogy ezek jelentOs szervezeti valtoztatisokat és magasabb koltségeket
igényelnek. A képzések és tovabbképzések havi szinten viszonylag ritkak, ami
arra enged kovetkeztetni, hogy a cégek inkabb eseti, intenziv fejlesztési
programokat preferalnak.

Bizonyos problémamegoldé eljarasok szorosan osszefliiggenek egymassal, vagyis
egy modszer alkalmazasa esetén nagyobb a valdszinlisége annak, hogy egy
masikat is bevetnek. Példaul egy Uj javadalmazasi rendszer bevezetése gyakran
strukturalis atalakitassal jar egyitt, mig a vezetésfejlesztés rendszerint csoportos
tréningprogramokkal tarsul (Cramer’s V > 0,5).

A csapatépités €s a konfliktusrendezés kozotti erés kapcsolat arra utal, hogy a
szervezetek gyakran parhuzamosan alkalmaznak olyan eszkozoket, amelyek a
csapatdinamika javitasat célozzak (Cramér’s V = 0,4-0,5).

Hasonlo6an, a belsd felmérések — példaul a piackutatds — és a folyamatelemzés
viszonylag erds korrelaciot mutatnak, ami arra enged kovetkeztetni, hogy e
modszereket gyakran egyltt hasznaljak adatvezérelt dontéshozatali helyzetekben
(Cramér’s V = 0,4-0,5).

Ezzel szemben a képzési programok és a coaching gyengébb 0Osszefiiggest
mutatnak mas eljarasokkal, ami megerdsiti azt a képet, hogy elsésorban 6nalld
fejlesztési eszkozként mitkodnek (Cramér’s V =~ 0,3-0,4).

Kovetkeztetések és javaslatok

Pilot jellegli kutatasunk feltarta a magyar {iizleti vezeték altal megemlitett
szervezeti probléméakat és megmutatta azok gyakorisagat. A dolgozéi utanpétlas
és -megtartds tovabbra is kritikus szintli, a felmérés idején sok szervezet
betdltetlen pozicidkkal kiizd. A kommunikacioés zavarok a leggyakoribb belsé
gondok kozé tartoznak, gyakran dontési hatékonysagi deficittel tarsulnak,
késedelmet, miikodési fennakadasokat okozva. Visszatérd kérdés a gyenge vezetés
és a dolgoz6i motivacio fenntartasa: az elismerés hianya rontja az elkételezettséget
és a teljesitményt — mindezt t6bb korabbi kutatas is alatdmasztja [Garai-Fodor &
Jackel, 2018; Bogath, 2023; Bakacsi, 2019].

A konfliktuskezelés a legszélesebb kdrben hasznalt megoldas, mig a strukturalis
atalakitasok és  kompenzacids rendszervaltasok ritkdbbak, feltehet6en
komplexitasuk és  koltségigényiik miatt. Erés Osszefliggés latszik a
munkaerdhidny, a gyenge kommunikacié és a hatastalan dontéshozatal kozott — ez
strukturaltabb vezetési megkdozelitést indokol.

Nincs univerzdlis megoldds: a problémak természete szervezetenként és
kontextusonként eltérd, igy a valaszoknak is célzottaknak kell lenniiik. A bels6
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egylittmiikodés fejlesztése, a vezetdi hatékonysag erdsitése és az adatvezérelt
dontéshozatal bovitése a hosszu tavu stabilitas és hatékonysag feltétele.

E tanulmany ramutat a tartésan egyutt jaré szervezeti kihivasokra — kiléndsen a
munkaeré6 megtartds, a kommunikaci6, a vezet6i dontéshozatal és a
vezetésfejlesztés teriiletén. Azok a szervezetek, amelyek proaktivan fejlesztik
belsé kommunikacidjukat, vezetSképzésbe fektetnek és adatvezérelt megoldasokat
alkalmaznak, nagyobb eséllyel javitjdk mikodési hatékonysagukat és a
munkavallaloi elkdtelezodést.

Osszefoglalas

Kutatdsunk a magyar cégvezetdk aktudlis szervezet-miikodtetési kihivasait tarta
fel. A problémak listajan a leggyakrabban a munkavallalok megtartdsanak és
poétlasanak nehézségei, a belsé kommunikacid gyengeségei, az informacidaramlas
zavarai, a vezetés hatastalansaga, tovabba a dolgozéi elismerés hianya és a
motivacio fenntartasanak kihivasa jelentek meg.

A jov6ben fontos tovabbi 1épés lehet egy nemzetkozi kontextusban is
alkalmazhat6 kérdéiv kidolgozasa és validalasa.
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Dr. Bogath Agnes

Egyetemi adjunktus, Obudai Egyetem, Keleti Karoly Gazdasagi Kar
bogath.agnes@uni-obuda.hu

Absztrakt: A tanulmany a spiraldinamika elméletének alapjait és annak szervezeti, illetve
vezetési kontextushan torténd alkalmazhatosdgat mutatja be. Clare W. Graves, majd Don
Beck és Christopher Cowan munkdssaga nyoman a spiraldinamika olyan fejlodési modellt
kinal, amely az emberi és kollektiv tudat valtozasait értékrendszerek mentén irja le. A
tanulmany bemutatja, miként jelennek meg ezek az értékrendszerek a vallalati kultdraban,
és hogyan tiikrozédnek a vezetdi stilusokban. A modell segitségével azonosithato, hogy egy
szervezet melyik fejlodési szinten miitkédik, valamint hogy milyen tipusu vezetdi és kulturalis
valaszok illeszkednek legjobban a kornyezeti komplexitdshoz. A kutatads célja annak
feltarasa, hogyan jarulhat hozza a spiraldinamikai szemlélet a szervezeti tudatossag, a
fenntarthato miikodés és az adaptiv vezetés fejlesztéséhez.

Kulcsszavak: spiraldinamika, vallalati kultira, vezetés, értékrendszerek, tudatfejlédés

1 Bevezetés

A vallalatok nem csupan gazdasagi egységek, hanem ¢é16, dinamikusan fejlédo
kozossegek is, amelyek tagjai kozds célok, értékek és hiedelmek mentén
szervezOdnek. Ahogyan az egyének fejlédnek és valtoznak életiik sorén, Ugy a
szervezetek is folyamatosan alakulnak: kulturajuk, miikodésmodjuk és vezetési
szemléletiik az ket alkotd emberek tudatossagi szintjének, valamint a kérnyezeti
kihivasokhoz valé alkalmazkodasuknak a lenyomatai. A szervezeti kultdra tehat
nem statikus jelenség, hanem egy fejlodési folyamat, amelyben a kozosségi
gondolkodasmaod egyre komplexebb, integraltabb formakat &lthet.

E fejlodési dinamikak megértéséhez a spiraldinamika (Graves, 1970; Beck és
Cowan, 2002) értékes elméleti keretet kinal. A modell az emberi tudatfejlédést
olyan egymasra épiild szintek rendszerében irja le, amelyek az életkoriilményekre
adott adaptiv valaszokat tikrozik. Ezek a szintek — a bézs taléldszinttdl a tiirkiz
holisztikus latdsmédig — nemcsak az egyénekben, hanem kozdsségekben és
szervezetekben is megjelennek. A vallalati kultira ezért értelmezhetd gy, mint a
szervezet kollektiv tudatanak aktudlis allapota: az adott szinthez tartozo értékek,
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motivaciok és viselkedésmintdk meghatarozzak a dontéshozatalt, a vezetési
stilusokat és az egylittmiikodés formait.

A spiraldinamikai szemlélet lehet6vé teszi, hogy a szervezetek fejlodését ne
pusztan gazdasagi vagy strukturalis szemponthol vizsgaljuk, hanem pszichologiai
és értékrendi perspektivabol is. Ezaltal megérthetévé valik, hogy a kiilonb6zd
tudatszintek milyen vezet6i miikodést és vallalati kulturat eredményeznek, és
hogyan jarulhat hozza az értékrendek integraldsa a szervezeti hatékonysag,
kreativitas és fenntarthatosag noveléséhez.

2 Spiraldinamika

A spiraldinamika egy szemlélet, amely ralatast kinal arra, hogyan bontakozik ki az
emberi tudat az életfeltételek hatdsara. Ez egy olyan dinamikus modell, amely
feltérképezi, miként reagalunk belsd vilagunkkal és kollektiv miikddéseinkkel a
novekvé komplexitasra. A koncepcid alapja Clare W. Graves pszicholdgus
kutatdsa, aki rajott, hogy az emberi személyiség nem egy végallapotot céloz,
hanem folyamatosan ,spirdlisan” fejlodik  kiilonboz6 — vilaglatasok  és
értékrendszerek formdjaban. A spiraldinamika mai formajat Don Beck és
Christopher Cowan dolgozta ki, szinekkel jel6lve az egyes szinteket, melyek egyre
nagyobb komplexitast, tagabb perspektivat, illetve melyebb egylittérzési
képességet hordoznak. Az emberi tudat akkor mozdul el egyik szintrdl a masikra,
amikor az adott szint mar nem tud valaszt adni a megélt élethelyzetekre. Ilyenkor
egyfajta fesziiltség jelenik meg az egyénben, ami, ha nem zarodik be a fejlodési
kapu, akkor atvezetheti a kdvetkezd szint megjelenése. (McDonald, 2014)

A spiréldinamikai modell egy hatalmas, tobbszinii hélégballonra hasonlit, ennek
tipikus abrazolésa a 1. abran lathatd.
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1. bra Spiraldinamika Iégballon
Forrés: Pesut, 2001

A modellben talalhat6 szinek spektruma kiilonb6zé V mémeknek felel meg. A V
méme egy adott szinten miikodé érték- és gondolkoddsmintazat, ami
meghatarozza, hogy hogyan latjuk a vilagot és hogyan reagalunk a problémékra.
A spirdl aljan a bézs szin az emberek automatikus, 6sztonds talélési
mechanizmusait jelképezi. Ahogy a bézs atmegy a biborba, a vilagkép a
rokonszellemeké. A misztériumok, a ritusok, a ritualék és a népi szokasok a
dominéns V mémek, a biztonsag kérdésével egylitt. A bibor pirosba megy at, ahol
a tisztelet és az ellendrzott szabadsag fontos. A piros V mémeket a hatalom iranti
igény jellemzi. A piros szinten az egocentrikus, kizsdkmanyol6 és kontrollalé
dinamika nyilvanvald. Ahogy a novekedés és a fejlodés elorehalad, a kék sav
kiemelkedik. A kéket az igazsag elfogadasa jellemzi a tekintélytdl, az
aldozathozatal a becsliletért és a viselkedési kodexek. A kék savban a stabilitast, a
rangot és a hliséget értékelik. A kék szinten a szabalyok szamitanak, a fegyelmet
szorgalmazzak, és a felsobb hatosagok iranti engedelmesség a kultira része.
Ahogy a fejlodés eldrehalad, a kék sav abszolit rendje atadja a helyét a
narancssarga sav vallalkozoi, versenyképes aspektusainak. Ezen a fejlédési szinten
a csoportok elkezdik megkérddjelezni a magasabb tekintélyt, és céltudatos
torekvések és versengdé modszerek révén jobb életre vagynak. A gazdasag a
verseny kozéppontjaba keriil, és a ,lényeg” dontési tényezdje szabalyként
megjelenik. Ezen a szinten tali fejlédéshez olyan életfeltételekre és lehetdségekre
van szllkség, amelyek aktivaljak a kozosség iranti megujult igényt. A tarsadalom
tdmogatja a részvételen alapuld tevékenységet, az elfogadéast és a harmoniat.
Mindenki egyenld. Innen jelentds eltolodas és kvantumugras torténik a modell
kovetkezo fejlodési szintjére. A spirdl sarga szintjén az ember értékelni kezdi a
rendszerek integracidjat. A szisztematikus gondolkodasmddok tamogatjdk a
Véltozas elkeriilhetetlenségének megértését és azt a vilagnézetet, hogy ,,az élet
tanulds”. A sarga sdvban a kaoszt és a valtozast természetesnek fogadjak el.
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Integralt struktirak jelennek meg. Az emberek tdbbet tesznek kevesebbdl, és a
kompetencia gyéz. A hatalom ezen a szinten szétszOrodik. A sargan tul a tirkiz
jelenik meg. A turkiz V mémek a globalis tudatossagot tamogatjak. A
bolygoszintli aggodalmak a sziik csoportérdekek felett allnak. Az emberek 1)
jelentést nyernek, és hosszl tavra terveznek. A spirdl tetején a korall V mémek
talalhatok, amelyek az expresszivitas kovetkezo fejlédési szakaszat képviselik. A
korall a bolygoszintli expresszivitas egy Uj formajat képviseli. (Pesut, 2001)

A szinteket és az atmeneteket a 1. tablazatba foglaltam ssze.

Atmenet oka a

Szint Leiréas .. ..
kovetkezo szinte

Els6 emelet
Minden szint Gnmagat tekinti igaznak, a tobbit hibasnak latja.
Konfliktusokkal terhelt miikodés.

Tulélés maga a tudat.
) Az 0sztonszint, ahol a A kapcsolédas, biztonsag
Bézs e gy . A . N
test sziikségletei keresése masokkal egytt.
dominalnak.
TO,rZ.S' b|ztonsa}g, Egyéni akarat,
. magikus gondolkodas, » . .
Bibor e a fuggetlenedés igénye,
ritudlék és S .
. lojalitas feszegetése.
hagyomanyok.

Egylttérzés, kozosség,

Tulzott relativizmus,
; konszenzus, . il .
Zold P A dontéskeptelenség,
érzékenység, -
i rendszerszemlélet igénye.
egyenldség.
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Mésodik emelet
Képesség az dsszes korabbi szint elfogadasara és rendszerszintii
integréciora.

Integralt gondolkodas, Az egyéni és kollektiv
Saroa rendszerszintii szempontok  egyesitése,
9 latasmod, komplexitas spiritudlis és oOkoldgiai

kezelése.

felel6sségérzet.

Harmadik emelet
Feltételezett 0j miikodésmad, tal az emberi ego és rendszerhatarok
keretein.

1. tdblazat A spiraldinamika szinei
Forrés: sajat szerkesztés Ganti (2008) és McDonald (2010) alapjan

3 Spiraldinamika a vallalti vezetésben és kultdraban

A vallalatok nem pusztan gazdasagi egységek, hanem kozosségek is, amelyek
sajat értékrenddel, szimbolumrendszerrel és miikodési logikaval rendelkeznek.
Ezek az értékrendszerek hatarozzadk meg, hogyan viszonyulnak a tagok
egymashoz, a vezetokhoz és a kiilvilaghoz. Mivel a szervezetek is fejlédnek,
akércsak az egyének vagy a tarsadalmak, a spirdldinamika modellje alkalmas arra,
hogy a vallalati kulturak fejlédési szintjeit és vezetdi mintdzatait értelmezziik. A
modell segitségével megérthetd, hogy az adott szervezet milyen értéklogikak
mentén miikodik, és milyen iranyba képes fejlédni a kornyezeti kihivasokra
vélaszul. (Beck and Cowan, 2014)

A spiraldinamika segit megérteni, hogy vezetdk kiilonbozé szinii, vagyis
értékrendszerii vilagnézettel reagalnak masképp a kihivasokra: pl. kék szint:
szabalyok, hagyomény, fegyelem; narancs: verseny, eredmény-orientltsag; zold:
egylittmiikddés; sarga: integral szemlélet, rendszerszintli latasmod. Ezek mas és
mas vezeteési stratégidkat igenyelnek. (Beck, 2002) A modell feltételezi, hogy
ahogy életkorilmények komplexebbé valnak, a vezetSknek is sziikségiik van arra,
hogy magasabb szintli adaptacios képességekkel rendelkezzenek. Pl. egy gyorsan
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valtoz6 technoldgiai, globalizalt kdrnyezetben az narancs-z6ld atmenet és azon
tulmutatd sarga szint hasznos lehet. (Pesut, 2001)

A kovetkezOkben roviden bemutatasra keriil a szintek néhany fontos vallalti
jellemzdje. (Beck and Cowan, 2014; Caciope and Edwards, 2005; Semyshkina,
Rodina, 2025)

Bézs szint — tuléld kultara:

Ebben a szakaszban nincs szervezettség vagy tudatos struktura. A miikodés
0sztonds és ad hoc modon szervezddik, inkabb csoportosulasokrol, mintsem
szervezetrdl beszélhetiink. Nincs valodi vezetés, legfeljebb egyfajta ,alfa”
dominancia figyelhetd meg. El6nye, hogy krizishelyzetben azonnali, &sztonos
reagalasra képes, ugyanakkor hossz( tavon nem fenntarthatd, hiszen hianyzik
beldle a stratégiai gondolkodas és a tervezés.

Bibor szint — torzsi kultdra:

A szervezet miikodését csaladias jelleg, ritualék és hagyomanyok hatarozzak meg.
A vezetd paternalista és gondoskodd, a kozosség tagjait a lojalitds és az
Osszetartozas érzése koti Ossze. Az eldényok kozé tartozik az erds kozosségi
kohézio, a biztonsageérzet és az elkdtelezettség, ugyanakkor az egyéni 6nalldsag és
innovacio korlatozott, ami gatolhatja a fejlodést.

Voros szint — hatalmi kultira:

Ez a szervezeti miikodés a hatalmon, az erén és a félelemre €piilé hierarchian
alapszik. A vezetd autoriter, karizmatikus, gyakran dominans személyiség. Elonye
a gyors dontéshozatal és a hatékony végrehajtds, azonban ez a stilus kénnyen
vezethet konfliktusokhoz, kizsdkmanyolashoz és magas fluktuaciéhoz.

KEK szint — szabalykovet6 kultara:

A stabil strukturak, szabalyok és eljarasok uraljak a szervezetet. A vezetd a rendet
és fegyelmet megkoveteld, szabalykovetd tipus. Ez a kultara rendet,
kiszdmithatésdgot és biztonsdgot nydjt a tagoknak, viszont a talzott
szabalyozottsag miatt gyakran rugalmatlan, és visszafogja az innovaciot.

Narancs szint — teljesitményorientalt kultura:

Ebben a vallalati kultirdban a verseny, a hatékonysdg és az eredmények
dominalnak. A vezeté stratégiai szemléletli, célorientalt menedzser, aki a
teljesitményt tartja szem el6tt. Az elényodk kozé tartozik az innovacio, a ndvekedés
és a sikerorientalt miikodés, ugyanakkor fennall a kiégés veszélye, az
individualizmus er6s6dése és a rovid tavu gondolkodas.

Z0ld szint — kdzosségi kultdra:

A szervezet alapértékei az egyenldség, a bevonas és az egyiittmiikddés. A vezetd
demokratikus, facilitator szerepet tolt be, aki timogatja a csapatmunkat és a kdzos
dontéshozatalt. Elénye a bizalom, az elkotelezddés és a magas foka
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egyiittmiikddés, hatranya viszont a dontésképtelenség és a konszenzuskeresés
miatti lassUsag.

Sérga szint — integralé kultdra:

Ezen a szinten a szervezet képes rugalmasan és rendszerben gondolkodva kezelni
a komplexitast. A vezetd coach-szeri, tamogato, helyzetfiiggé modon irdnyit. A
kultira elénye a komplex problémak megoldasanak képessége és az innovacios
erd, ugyanakkor nehezen értheté azok szamara, akik a hierarchikus rendszerekhez
szoktak.

Turkiz szint — holisztikus kult(ra:

A véllalat globalis, dkologiai és tudatos szemléletben miikodik. A vezetd szolgald
(servant) tipus, aki a kollektiv bolcsességet és az értékalapu miikddést helyezi
elétérbe. Az ilyen kultira a fenntarthatosagra és a hosszu tavu jovoképre €pit, am
gyakorlati megvaldsitasa nehéz lehet a tradicionalis Gzleti kdrnyezetben, mivel
sokak szémara tul absztrakt és idealisztikus.

A vezetdk felelosek azért, hogy a szervezeti kulturajanak értékrendje, normai
megfeleloek legyenek az aktudlis életkdriilményekhez, tehat hogy a szervezet
»szinvonala” ne ragadjon le egy alacsony szinten, ahol a kérnyezet mar masfajta
valaszokat kivanna. Az is fontos, hogy vezet6k képesek legyenek latni és kezelni a
szervezeten belilli kiilonbozo vilagnézeteket, értékrendszereket, konfliktusokat,
mert egy szervezet tagjai mas-mas szinten lehetnek, és ezek a szintek néha
ellentmondanak egymasnak. J6 vezetés esetén az a cél, hogy a szervezeti tagok
megértsék, mikor melyik relevans, melyik kell megerdsddjon, vagy hogyan lehet
integralni. (Semyshkina, Rodina, 2025)

Osszefoglalas

A tanulmany a spiraldinamika elméletét mint a tudatfejlédés modelljét mutatja be,
kulonos tekintettel annak vallalati és vezetési vonatkozasaira. Az elmélet szerint
az emberi és kollektiv tudat spiralisan fejlédik, és minden szint egy sajatos
értékvilagot, motivaciét és gondolkoddsmddot képvisel. A vallalatok, mint
kollektiv rendszerek, szintén értékrendek mentén szervezddnek, igy mikodésiik,
dontéshozataluk és vezetdi gyakorlataik a spiradldinamika szinei mentén
értelmezhetdk.

A tanulméany bemutatja a fejlédés szintjeit a bézs talélé kultaratol a tirkiz
holisztikus szemléletig, valamint feltarja ezek fébb jellemzdit, elényeit és
korlatait. A modell szerint a szervezetek akkor miikddnek hatékonyan, ha
értékrendjik és vezet6i stilusuk Gsszhangban &ll az  életkdrilményeik
komplexitasaval. Az alacsonyabb szintek (pl. voros vagy kék) stabilitast és rendet
biztositanak, mig a magasabbak (pl. z6ld, sérga, tirkiz) nagyobb nyitottsagot,
egyiittmiikddést és rendszerszemléletet képviselnek.

60



Vallalkozésfejlesztés a XXI. szdzadban 2025/3. kotet
Generacios attitlidok, szervezeti kihivasok és technoldgiai
megujulds a vallalkozasfejlesztésben

A spiréldinamikai megkozelités tehat nemcsak diagnosztikus, hanem fejlesztd
eszkozként is hasznalhat, amely segit megérteni, hol tart egy szervezet a
fejlodésben, és milyen iranya tudati és kulturalis valtasra van sziiksége ahhoz,
hogy hatékonyabban reagaljon a kdrnyezet kihivasaira.

Javasolt a spirdldinamika modell beépitése a vezetés- és szervezetfejlesztési,
valamint a menedzsmentoktatdsba. A modell oktatasi alkalmazasa lehet6séget ad
arra, hogy a hallgatok atfogobb ¢és mélyebb ralatast nyerjenck a kiilonbozo
tudatszinteken miikod6 szervezetek sajatossagaira, értékrendjeire és miikodési
logikajara. Ez a szemlélet segitheti a jovo vezetdit abban, hogy felismerjék a
szervezeti fejlédés dinamikajat, és tudatosabban valasszanak az adott
kornyezethez illeszkedd vezetdi stilusokat és beavatkozasokat. A spiraldinamikai
megkozelités igy nemcsak az egyéni Onismeretet, hanem a rendszerszintii
gondolkodast és az adaptiv vezet6i kompetenciakat is fejleszti.
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A pénzlgyi tudatossag és szocializacio
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Absztrakt: A globalizalt és digitalizalt kornyezetben a pénziigyi dontések komplexitasa és
Jjelentésége folyamatosan novekszik, ami tovabb erdsiti a pénziigyi kultura és szocializdacio
Jjelentdségét. Az egyének nem csupan raciondlis szdmitdsok alapjan dontenek, hanem
erdsen befolydsoljak Sket a tarsadalmi mintdk, csaladi hattér és az életik soran szerzett
pénzigyi tapasztalatok. A pénziigyi kultGra és pénziigyi szocializacié egyre fontosabb
szerepet tolt be a fogyasztéi dontések megértésében, kiildndsen a vasarlasi és megtakaritasi
szokasok vizsgalatakor. A pénziigyi kultira az egyén pénziigyi ismereteit, attitiidjeit,
készségeit és viselkedését foglalja magaban, amelyek meghatarozzak, hogyan kezeli a
pénziigyeit, hogyan hoz dontéseket a megtakaritasrol, koltésrdl, befektetésrdl vagy éppen a
hitelfelvételrél. A pénziigyi kultira és szocializacio nemcsak a tudds és készségek
kozvetitését jelenti, hanem értékrendek és attitiidok formalasat is, amelyek hosszu tdvon
meghatarozzak az egyén dontéseit a mindennapok soran. A digitalis pénziigyi kdrnyezetben
ezek a tényezok még hangsulyosabba valnak, hiszen az online vasarlds, az elektronikus
fizetési rendszerek és a befektetési lehetéségek j dontési helyzeteket teremtenek. A
pénzigyi szocializici6 ezzel szoros kapcsolatban all: az a folyamat, amely soran az egyén
elsajatitia a pénziigyi viselkedésmintdakat, értékeket és normakat, elsésorban a csalad, az
oktatas, a kortarsak és a média hatasara. A sziilok pénziigyi szokdsai, iskolai végzettsége és
attitiidjei jelentds hatdassal vannak arra, hogy a gyermek milyen pénziigyi dontéseket hoz
felndttként. Ezért a pénziigyi szocializacio nemcsak a tudas dtadasarol szol, hanem a
pénzhez vald viszony formalasarol is. A mai tarsadalomban, ahol a pénzigyi dontések
egyre Osszetettebbek, a pénziigyi kultdra fejlesztése kulcsfontossagu a gazdasagi stabilitas
és az egyéni jolét szempontjabol. A pénziigyi szocializdcio vizsgalata lehetdséget ad arra,
hogy megeértsiik, milyen hattértényezék befolyasoljik a fogyasztoi magatartast, és hogyan
lehet célzottan fejleszteni a pénziigyi tudatossdagot kiilonbozd tarsadalmi csoportokban.
Jelen kutatas célja annak feltardsa, hogy a pénzlgyi nevelés és a csaladi hattér milyen
hatéssal van az egyének arérzékenységére, akcids termékekhez vald viszonyéara, valamint a
minéség és ar kozotti valasztasra. A kutatds kvantitativ modszertanra épiil, kérddives
adatgyiijtéssel. A valaszadok csoportositisa négy fé szempont alapjan térténik: sajat
legmagasabb iskolai végzettséglik, édesanyjuk és édesapjuk legmagasabb iskolai
végzettsége, valamint generdciés hovatartozasuk életkoruk alapjan. A cél annak
feltérképezése, hogy a csaladi hattérbdl eredd pénziigyi szocializdacié milyen modon
befolyasolja a pénzligyi dontéshozatalt és a vasarlasi magatartast.

Kulcsszavak: pénziigyi kultdra, fogyasztas, pénziigyi szocializacid, tudatossag
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1 Bevezetés

A pénziigyi kultara és szocializacié napjainkban kiemelked6 fontossaguva valt,
kilondsen a fogyaszt6i magatartds formalasaban. A globalizacio, technologiai
fejlédés, az energiahidny és pénziigyi piacok komplexitdsa miatt a pénzigyi
dontések mindennapi élete és a gazdasagi stabilitas szempontjabdl is meghatarozo
a pénziigyi miveltség és tudatossag szintje (Flrész et al, 2025; Garai-Fodor,
2023). A pénziigyi kultira nemcsak egyéni szinten befolyasolja a pénziigyi
magatartast, hanem meghataroz6 a gazdasagi szerepl6k egészére is. Csorba (2020)
elemzése alapjan a kulturalis bedgyazottsag nagyban meghatarozza, hogy milyen
pénzligyi termékeket vasdrolnak a fogyasztok, hogyan viszonyulnak a
kockazatvallalashoz, megtakaritashoz vagy hitelfelvételhez. A pénziigyi alkukhoz,
beruhazasokhoz és megtakaritasokhoz kapcsolodd déntések sokszor a tarsadalmi
szokasokbol, beidegzddésekbdl erednek, amelyek nehezen valtoztathatok, de
hosszl tavon fenntarthatéan hatnak a gazdasagi jolétre. A pénziigyi szocializacio
az a folyamat, amely soran az egyének pénziigyi ismereteket, képességeket és
attitidoket sajatitanak el a kdrnyezetiik, csaladjuk, oktatasi intézmények és média
hatasara. Garai-Fodor és Csiszarik-Kocsir (2018) ramutatnak, hogy a Z-generacid
méar digitdlis kornyezetben szocializalodik, igy az informatikai eszkdzok
készségszintii hasznalata segiti Oket a pénziigyi dontésekben, de 0j kihivasokat is
jelent. Az aktiv sziil6i szerep, a tanulasi mintdk és a média hatdsa mind
hozzajarulnak az egyéni pénzigyi tudas és viselkedés kialakuldsahoz. Lyons és
munkatarsai (2006) szerint a média €s az internet kiemelkedd oniranyitott tanulasi
eszkdz a pénzigyi ismeretek megszerzésében. Lachance és Legault (2007)
hangsulyozzak, hogy a kortarscsoportok is jelent6s befolyassal birnak a fogyasztdi
és pénzigyi magatartasra, kiiléndsen a fiatalok korében. A fogyasztdi magatartas
nagymertékben befolyasolt a pénziigyi szocializacids folyamatok altal. A digitalis
technolégiak elterjedése, a social media és az automatizalt pénziigyi szolgaltatasok
térnyerése Uj lehetGségeket és kockazatokat teremtenek. A fiatal generaciok
jellemzéen az elektronikus informacioforrasokra hagyatkoznak, és mobil
applikaciok, online platformok segitségével intézik pénzlgyeiket. Ez
paradigmavaltast eredmeényezett: gyorsabb dontéshozatal, nagyobb mértékii
onallésag és az ar-dsszehasonlitas tudatos alkalmazasa valt altalanossa. Kutatasok
(Munawar, 2023; Téth et al., 2019) is igazoljak, hogy a pénziigyi miiveltség
pozitivan korrelal a felel6sségteljesebb fogyasztoi dontésekkel, jobb pénzigyi
helyzetekkel és pénziigyi joléttel.

2 Szakirodalmi attekintés

A pénziigyi kultira fogalménak gyokerei egészen az 1900-as évek elejéig nyulnak
vissza, amikor mér megjelent a kdzgazdasagi gondolkodasban (Kovéacs et al.,
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2012). Az id6k soran a pénziigyi kultira értelmezése jelentdsen valtozott, és mara
egy komplex, tobbdimenzios jelenséggé valt, amely kiilonbdzo tudomanyteriiletek
és gyakorlati megkozelitések metszéspontjaban helyezkedik el. A fogalom
sokszinfisége abbol is fakad, hogy minden egyén szamdara mast jelenthet. Ez a
szubjektivitas tiikrozédik abban is, hogy a szakirodalomban szamos definicid és
értelmezés 1étezik. Az angolszasz nyelvteriileten példaul a ,(financial culture”
kifejezés kevésbé elterjedt, helyette inkabb a ,financial literacy”, azaz pénzigyi
miveltség fogalmat hasznaljak, amely a pénziigyi képességek egyik alapvetd
komponenseként jelenik meg (Atkinson — Messy, 2012). A pénziigyi milveltség
fogalma azonban nem rendelkezik egységes, mindenki altal elfogadott
definicioval. Béres és Huzdik (2012) szerint a pénziigyi kultira nem csupan egy
meghatarozas, hanem egy sajatos koncepcio, amely magaban foglalja a pénzigyi
tudast, a pénzigyekben valé jartassagot, a tapasztalatokat, a készségeket és a
tudatossagot. Ezek az elemek egyiittesen, egymassal szoros 0Osszefliggéshen
hatarozzak meg az egyén pénziigyi kultdrajat.

Hung, Parker és Yoong (2009) a pénziigyi kultdrat Ggy definialjak, mint az
ismeretek és készségek alkalmazasanak képességét, amelyek sziikségesek a
pénziigyi eréforrasok hatékony kezeléséhez, a hossz( tavu jolét érdekében. Ezzel
szemben Servon és Kaestner (2008) egy egyszeriibb megkozelitést alkalmaznak:
szerintiik a pénziigyi miiveltség azt jelenti, hogy az egyén képes megérteni és
hasznélni a pénzigyi fogalmakat. Slige (2010) szerint a pénzigyi kultira minden
olyan tényez6t magaban foglal, amely segiti az embereket a pénziigyi kérdésekben
val6 eligazodéashan, és hozzdjarul az anyagi jolét megteremtéséhez. Ez a
megkozelités mér tdimutat az egyéni tudason, és a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet
hatasait is figyelembe veszi. Nagy és To6th (2012) hangsulyozzédk a tudatos
pénziigyi magatartas fontossagat. A pénzligyi tudatossag révén az egyének jobban
megismerhetik a pénziligyi szolgaltatasok elényeit és kockazatait, valamint
képesek lehetnek befektetéseiket optimalisan kezelni. A megfeleld pénziigyi tudas
hidnya gyakran vezet adoéssagproblémakhoz, impulziv doéntésekhez, és a draga,
kevésbé elonyds hitelek felé valdo elmozduldshoz. Lusardi és Mitchell (2014)
kutatasukban arra mutatnak ra, hogy a jol informalt és racionalisan gondolkod6
egyének képesek megtakaritani a magasabb jovedelmii idészakokban, hogy ezzel
biztositsdk fogyasztasi szintjuket a jovedelemcstkkenés idején is. Ez a
megkozelités a pénziigyi tudatossag, a felelGsségvallalas és a hosszii tava
gondolkodas szinergiajat tiikrozi.

A pénziigyi kultura tehat nemcsak a jelenlegi pénziigyi helyzet kezelését jelenti,
hanem a jovére vonatkozé elvarasok és tervezés képességét is. Azok az egyének,
akik kiszdmithatébb pénzigyi folyamatokra térekednek, nagyobb hangsilyt
fektetnek a pénziigyi kdrnyezet megismerésére es elemzésére. Ez a tudas azonban
nem elegend0 Onmagaban: sziikség van feleldsségteljes hozzaallasra és
racionalitasra is. Fontos megjegyezni, hogy a pénziigyi képességek tobbsége nem
velink szilletett adottsag, hanem olyan készségek, amelyeket életink soran
folyamatosan fejleszteni kell. A szocializaci6, a csalad és az oktatasi rendszer
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szerepe kiemelkedd ebben a folyamatban. A gazdasagi valsagok is ramutattak
arra, hogy a pénziigyi miiveltség hianya sulyos kovetkezményekkel jarhat. Botos
és munkatarsai (2012) szerint a pénziigyi kultdra iranti igény az elmalt
évtizedekben azért is nétt meg, mert olyan komplex pénziigyi termékek jelentek
meg, amelyek kockazatat még a szakérték sem mindig tudjak pontosan felmérni.
Ez tovabb erésiti annak sziikségességét, hogy az egyének képesek legyenek
megalapozott dontéseket hozni, és felismerjék a pénzigyi szolgaltatasok kozotti
kilénbségeket. A pénzigyi kultira fejlesztése révén az egyének nemcsak
bovithetik ismereteiket, hanem megtanulhatjak kezelni a kockazatokat, és olyan
dontéseket hozni, amelyek hosszi tavon is fenntarthatd gazdalkodast
eredményeznek. A feleldsségteljes pénziigyi magatartas tehat elengedhetetlen a
pénziigyi stabilitas és jolét eléréséhez.

A pénzlgyi kultdra szintje vilagszerte aggodalomra ad okot, hiszen a
szakirodalom altalanos egyetértése szerint az emberek pénziigyi tudasa és
tudatossaga szamos orszagban alacsony szintii. Ez a jelenség kiilondsen relevans a
gyorsan valtozé pénzigyi kornyezetben, ahol az Uj technologiak és digitalis
megoldasok egyre nagyobb szerepet kapnak. Ugyanakkor fontos kiemelni, hogy a
pénziigyi kultira tudatossagi dimenzidja jelentds eltéréseket mutat generacios
szinten. Fessler és munkatarsai (2007) kutatdsukban arra a koOvetkeztetésre
jutottak, hogy a fiatalabb generdciék — kuléndsen a Z generacié — pénzigyi
ismeretei altalaban alacsonyabb szintiiek, mint az iddsebb korosztalyoké. Ez
részben annak tudhat6 be, hogy a fiatalok kevesebb tapasztalattal rendelkeznek a
pénziigyi déntéshozatal terén, masrészt pedig annak, hogy a pénzligyi oktatads nem
mindig képes lépést tartani a pénzilgyi termékek és szolgaltatasok gyors
fejlédésével. A pénziigyi szektor digitalizacioja — kiléndsen a neobankok
térnyerése a hagyoméanyos bankokkal szemben — (j kihivasokat tdmaszt a
pénzlgyi kultdra fejlesztésével szemben. A klasszikus pénzigyi oktatas
elsésorban az alapvetd ismeretek atadasara koncentral, és az attitiidok, valamint
kompetenciak kialakitasat célozza meg. Azonban a digitélis pénziigyek vildgaban
ezek az alapok mar nem elegendéek. Az 1j, fintech-alapl pénzigyi termékek
megjelenése tovabb noveli az ismerethianybdl fakadd kockézatokat, kiléndsen a
valaszték széles spektruma és a személyes tanacsadas hianya miatt.

A digitalis pénziigyi termékekhez val6 hozzaférés ugyan megkoénnyiti a pénziigyi
tranzakcidkat, de egyben (j tipust pénzigyi stabilitasi kockazatokat is hordoz. Az
emberek gyakran nem rendelkeznek azokkal az ismeretekkel, amelyek
szilkségesek lennének a termékek kockazati profiljanak megitéléséhez. Ez
kiilénosen igaz a fiatalabb generacidkra, akik bar technolégiailag magabiztosak, a
pénziigyi kockazatok felismerésében és kezelésében mar kevésbé jartasak. A
generécids kilonbségek vizsgalata sordn megéllapithato, hogy a Z generacio — az
»always-online” nemzedék — bar magabiztosan hasznalja a digitalis eszkdzoket,
nem rendelkezik elegendd tudassal a pénzigyi termékek kockazatairdl. Ezzel
szemben az Y és X generdcio tagjai mar tudatosabbak ezen a téren, részben
életkorukbdl és tapasztalataikbol fakaddan. Az () technolégidk és digitalis
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pénzligyi szolgéltatasok sikeres hasznélatdhoz azonban minden generéci6 szaméara
elengedhetetlenek a technikai megértéshez és a digitalis kompetencidkhoz
kapcsolddo készségek. Buckingham (2009) mar a fintech-robbanas elétt felhivta a
figyelmet egy Uj, relevans fogalomra: a digitalis irastudasra. Ez a készség
kulcsfontossagu lehet a digitalizaciobdl ered6 kihivasok kezelésében, kiilondsen a
pénziigyi tudatossag fejlesztése szempontjabol. A digitalis irastudads nemcsak
technikai jartassagot jelent, hanem azt is, hogy az egyén képes értelmezni és
kritikusan kezelni a digitalis pénzigyi informaciokat. A pénziigyi tudatossag és a
digitalis irastudas kapcsolatat vizsgalo kutatasok még viszonylag ritkak, de egyre
tobb tanulmany mutat ra e két tényezo egyiittes jelentdségére. Morgan és Trinh
(2019) kutatdsukban kimutattdk, hogy az erds pénziigyi hattértudas pozitivan
befolyasolja a digitalis pénzligyi termékek és szolgaltatasok iranti tudatossagot,
keresletet és hasznalatot. Ez azt jelenti, hogy a pénziigyi miveltség nemcsak a
hagyomanyos pénziigyi dontésekben jatszik szerepet, hanem a digitalis térben is
meghatarozd tényez6vé valik. Kass-Hanna és munkatarsai (2021) tovabb
mélyitették ezt az Osszefliggést, amikor a pénziigyi tudatossag és a digitalis
irastudas egyiittes hatasat vizsgaltdk. Eredményeik szerint e két tényezd
kulcsszerepet jatszik a pénziigyi integracié és biztonsag kialakitasaban. A digitalis
pénziigyi szolgaltatasokhoz valdo hozzaférés Onmagaban nem elegendd: az
egyéneknek képesnek kell lenniiik arra, hogy tudatosan és feleldsségteljesen
hasznéljak ezeket az eszkdzoket.

3 Anyag és modszer

A kutatas soran primer adatgyiijtési modszert alkalmaztam, amelynek keretében
kérddives felmérést végeztem. A kérddiv kitoltése onkéntes alapon tortént, és a
valaszadas teljes mértékben anonim volt, ezaltal biztositva a résztvevok adatainak
védelmét és a szabad véleménynyilvanitast. A valaszaddk toborzésa hélabda
modszerrel tortént, amely lehetdvé tette a kivant célcsoport elérését személyes
kapcsolati halokon keresztiil. A jelen kutatdsban bemutatott allitasokat Likert-
skalan értékelték a valaszadok, egy négyfokozatl skala segitségével, ahol az egyes
érték teljes egyet nem értést, a négyes érték pedig a teljes egyetértést jelentette. Az
adatgyiijtés 2025-ben zajlott, a minta dsszetételét az alabbi tablazat mutatja:
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1. abra: A minta 0sszetétele a végzettség és a generacios hovatartozas szerint

Forras: sajat kutatas, 2025, N = 2854

4 Eredmenyek

Ahogy az aldbbiakban is latszik, a jelen tanulmanyban bemutatott allitdsok alapjan
jOl kirajzolodnak a valaszadok vasarlasi szokasai és arérzékenységi attitiidjei. A
legmagasabb atlagértéket az ,,Ha vasarolok, megnézem az arakat” allitas kapta
(2,944), ami arra utal, hogy a valaszadok korében altalanosan elterjedt a tudatos
arfigyelés. Ez a viselkedésforma a racionalitasra és a kéltséghatékonysagra vald
torekvést tukrozi, flggetlendl attol, hogy az adott termék akcids-e vagy sem. A
masodik legmagasabb értéket az ,,A vasarlasaimnal mindig figyelem/figyeljikk az
akciokat” allitas kapta (2,814), ami szintén a tudatos vasarlasra utal, kiilonosen az
arkedvezmények iranti érzékenységre. Ez azt jelzi, hogy az akcidk figyelése
fontos szempont a vasarlasi dontések soran, de nem feltétlenll kiz&rélagos. Az
»Inkabb megveszem a dragdbb, de tartésabb dolgokat™ allitds (2,703) arra utal,
hogy a valaszaddk egy része hosszu tavi értéket keres a vasarlasaiban, és hajland6
tobbet fizetni a mindségért. Ez a valasz egyfajta tudatos fogyasztdi magatartast
tikroz, amely nem csupén az &rra, hanem a termék élettartamara is fokuszal. Ezzel
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szemben a ,Ha tudok, sporolok azzal, hogy gyengébb mindségli, de olcsobb
dolgokat veszek™ allitas kapta a legalacsonyabb atlagértéket (2,385), ami arra utal,
hogy a valaszadok kevésbé hajlandoak kompromisszumot kotni a mindség
rovasara az ar érdekében. Ez meger0siti azt a tendenciat, hogy bar az ar fontos
tényezd, a mindség tovabbra is jelentds szerepet jatszik a dontéshozatalban.

o o >
dolgokat. 27103
Mninosesn de olesatt olgeint ey I
mindségi, de olcsobb dolgokat veszek. S92
Havisirolok, megnézem 2z &rakat. | 2.5+
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2. abra: A pénziigyi tudatos vasarléi dontésekkel kapcsolatos allitasok megitélése

Forras: sajat kutatas, 2025, N = 2854

A tovéabbiakban a kapott atlagértékeket generacionkénti bontasban vizsgalom
tovabb. Az adatok alapjan generacionként jol elkiilonithetd attitiidok rajzolodnak
ki, amelyek kiilonboz6 mértékben tiikrozik az arérzékenységet, az akcidkra vald
reagalast és a mindséghez valo viszonyulast. Az egyes generaciok f6bb jellemzdit
mutatja az alabbi abra:
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Baby Boomer X generdcidé Y generacio Z generacié Alfa generdcid
generacio
Ebben a csoportban A legmagasabb A Z generacid adta a Az Alfa generacio
A legalacsonyabb az ha vasarolok, értéket az ha legmagasabb minden &llitdsra a
eriekeket ez a megnézem az vasarolok, értékeket az legalacsonyabb vagy
generacio adta drakat" és az ,inkabb megnézem az .akciokat figyelem” kiizel
szinte minden megveszem a drakat” allitas kapta, és az arakat legalacsonyabb
allitasra. A drigabb, de amit szorosan kivet megnézem” értékeket adta,
legmagasabb tartosabb dolgokat” az ,inkébb llitasokra. akarcsak a
atlagerieket az llitasok kaptak a megveszem a legidésebb BB
+Inkabb megveszem legmagasabb dragdbb, de generacio.
a dragabb, de értéket. tartosabb dolgokat”.
tartosabb dolgokat”
allitds kapta.

3. dbra: Az egyes generaciok vasarlasi tudatossaga

Forrés: sajat kutatas, 2025 alapjan Napkin Al altal generalva

A generaciok jellemzGit részletesen az 1. tablazat tartalmazza, az alabbi
jellemzokkel:

a. Baby Boomer generacid: A legalacsonyabb értékeket ez a generaci6 adta
szinte minden allitisra. A legmagasabb atlagértéket az ,,inkabb
megveszem a dragabb, de tartosabb dolgokat™ allitas kapta (2,331), ami
arra utal, hogy szamukra a tartéssdg és a mindség fontosabb szempont,
mint az ar. Az akcidk figyelése és az arak Osszehasonlitdsa kevéshé
jellemzé rajuk, ami Osszefligghet stabilabb anyagi helyzetiikkel vagy
eltérd fogyasztdi szocializaciojukkal.

b. X generacié: Ebben a csoportban az ,ha vasarolok, megnézem az arakat”
és az ,,inkabb megveszem a dragabb, de tartosabb dolgokat” allitasok
kaptak a legmagasabb értéket (3,026 és 2,817). Ez a kettdsség azt
mutatja, hogy az X generécid tagjai tudatos vasarlok: figyelik az arakat,
de nem feltétlendl a legolcsobb terméket valasztjak, hanem a hosszu tavd
értéket keresik. Az akciok irant is nyitottak, de nem kizarélag azok
alapjan dontenek.

C. Y generacio: A legmagasabb értéket az ,ha vasarolok, megnézem az
arakat” allitas kapta (2,917), amit szorosan kovet az ,,inkabb megveszem
a dragahb, de tartosabb dolgokat” (2,722). Ez a generacio tehat szintén
arérzékeny, de a mindséget is fontosnak tartja. Erdekesség, hogy az
,,akcids termékekbdl tobb darabot is szoktam vasarolni” allitasra is
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viszonylag magas értéket adtak (2,632), ami impulzivabb, készletépitd
vasarlasi magatartasra utalhat.

Z generacio: A Z generacié adta a legmagasabb értékeket az ,,akciokat
figyelem” (2,898) és az ,,arakat megnézem” (3,026) allitasokra. Ez azt
jelzi, hogy rendkiviil tudatosak az arak és akciok tekintetében, ami
Osszefligghet azzal, hogy sokan koziililk még tanulnak vagy palyakezdok,
igy korlatozottabb anyagi lehetéségekkel rendelkeznek. Ugyanakkor a
,»dragabb, de tartosabb dolgokat™ allitasra is magas értéket adtak (2,745),
ami azt mutatja, hogy hosszu tavon is gondolkodnak, ha megtehetik.

Alfa generécio: Az Alfa generacié6 minden allitdsra a legalacsonyabb
vagy kozel legalacsonyabb értékeket adta, akarcsak a legiddsebb BB
generacio. A legmagasabb érték az ,,arakat megnézem” allitasnal jelent
meg (2,474), de ez is elmarad a tobbi generacio értékeit6l. Ez részben
azzal magyarazhatd, hogy 6k még fiatalok, sok esetben nem o©nallo
vasarlok, igy a fogyasztoi dontésekben vald részvételiik korlatozott. Az
alacsony értékek inkabb a tapasztalat hianyat tikrozik, mint tudatos
dontést.

BB gen. | X gen. Y gen. Z gen. g‘;rf]a Total
A vasarlasaimnal mindig | 2,597 2,876 2,779 2,898 2,366 2,814
figyelem/figyeljiik az akcidkat.
Ugy sporolok, hogy akkor veszek | 2,337 2,561 2,564 2,585 2,200 2,535
valamit, ha az akcios.
Az akcids termékekbdl  tobb | 2,276 2,522 2,632 2,561 2,166 2,526
darabot is szoktam vésérolni.
Ha vasarolok, megnézem az|2,674 3,026 2,917 3,026 2,474 2,944
arakat.
Ha tudok, spérolok azzal, hogy | 2,182 2,293 2,408 2,477 2,234 2,385
gyengébb mindségli, de olcsdbb
dolgokat veszek.
Inkdbb megveszem a dragabb, de | 2,331 2,817 2,722 2,745 2,303 2,703
tartésabb dolgokat.

1. tAblazat: A pénzigyi tudatos vasarloi dontésekkel kapcsolatos allitdsok generaciénkénti megitélése

Forrés: sajat kutatas, 2025, N = 2854

A varianciaanalizis eredményei alapjan egyértelmiien megallapithatd, hogy a
vizsgalt vasarlasi attitidok esetében statisztikailag szignifikans kiilonbségek
mutatkoznak a generaciok kozoétt. Minden egyes allitas esetében a szignifikancia
érték (Sig.) 0,000, ami azt jelenti, hogy a generdcidk kozotti eltérések nem

véletlenszerieck, hanem valodi

magatartasban.
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Négyzetek Négyzet
Osszege df kozépérték | F Sig.

A véséarlasaimnal mindig | Csoportok kozott 55,336 4 13,834 10,817 | 0,000
figyelem/figyeljik a
et * [Csoportokon belUl | 3643497 | 2849 | 1,279

Total 3698,833 | 2853
Ugy sporolok, hogy akkor | Csoportok kozétt 30,708 4 7,677 5,900 0,000
eszek valamit, ha &
e, e * [Csoportokon belul | 3707,218 | 2849 | 1,301

Total 3737,926 | 2853
Az akcids termékekbdl tobb | Csoportok kozott 42,963 4 10,741 8,047 0,000
darabot is szoktam —
vasarolni. Csoportokon belul | 3802,567 | 2849 1,335

Total 3845,529 | 2853
Ha vasarolok, megnézem az | Csoportok koz6tt 64,519 4 16,130 11,670 | 0,000
arakat.
arakat Csoportokon belul | 3937,623 | 2849 | 1,362

Total 4002,142 | 2853
Ha tudok, sporolok azzal, | Csoportok kozott 27,371 4 6,843 5,570 0,000
hogy gyengébb mindségi, —
de olcsabb dolgokat veszek. Csoportokon belul | 3500,203 | 2849 1,229

Total 3527,574 | 2853
Inkabb megveszem a | Csoportok kozott 64,024 4 16,006 13,001 | 0,000
dragabb,  d tartésabb
dgalg‘;kat' € AOSA e portokon belil | 3507,606 | 2849 | 1,231

Total 3571,630 | 2853

2. tablazat: A pénzigyi tudatos vasarloi dontésekkel kapcsolatos allitdsok dsszefiiggése a valaszadok
generacios hovatartozasaval

Forras: sajat kutatas, 2025, N = 2854

5 Konkluzio

A tanulményban bemutatott eredmények és valaszok alapjan elmondhatd, hogy a
felmérésben részt vevd kitoltok arérzékenyek, figyelik az akcidkat, de nem
kizarolag az ar alapjan dontenek. A tudatos vasarlas, az ar-érték arany mérlegelése
és a hossz( tavd megtériilés fontos szempontként jelenik meg a fogyasztoi
magatartasban. Az is lathatd, hogy a Z és Y generaciok mutatjak a legnagyobb
tudatossagot az arak és akciok figyelésében, mig az X generécid
kiegyensulyozottan értékeli az ar-érték arényt. A Baby Boomerek inkdbb a
minéségre koncentralnak, mig az Alfa generacié valaszai még nem tiikroznek
kiforrott fogyasztdi attitlidoket. A varianciaanalizis eredményei megerésitik,
hogy a generdcidk kozétt szignifikans kilonbségek vannak a vasarlasi
attitidokben. A legnagyobb eltérések az &rak figyelésében és az akciok
kovetésében mutatkoznak meg. Ezek az eredmények aldtdmasztjak a korébbi
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generacios profilokat, és statisztikai bizonyitékot szolgaltatnak a fogyasztoi
magatartds életkori kilénbségeire. Mindezen informaciok és eredmények
segitséget nyujthatnak a piac szamos szerepldinek. A kinalati oldal ezaltal jobban
tudja perszonalizalni az értékesitési kampanyait, a keresleti oldal jobban tud
odafigyelni a hianyossagaira. Fontos a kapott eredmény az edukacio
szempontjabol is, hiszen lathatdé valnak a fiatalok pénziigyi kultiraban
megmutatkozd hianyossagai is, melyekre célzottan odafigyelni sziikséges.

Kdészonetnyilvanitas

A kutatas a Makovecz Campus Alapitvany — Collegium Professorum Hungarorum
keretében késziilt.
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okoszisztémaban
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kocsir.agnes@uni-obuda.hu

Absztrakt: A digitalis platformok térnyerése nem csupan technolégiai innovaciét jelent,
hanem 0j Gzleti modelleket és tarsadalmi interakciés formakat is egyben. A globalis
szolgaltatasok 6koszisztémaja olyan komplex stakeholder-halézatot alakit ki, amelyben a
felhasznalok, fejlesztok, szabdlyozo hatosagok és iizleti partnerek érdekei folyamatosan
litkoznek és ujrahangolodnak. Az olyan globalis mértékii digitalis platformok, mint az Uber,
Skype, Facebook, Spotify és YouTube napjaink meghatarozé elemei, amelyek gyokeresen
atalakitottak a mindennapi életiinket, a kommunikaciot, a szérakozast és a munkavégzést.
Ezen szolgaltatasok kozos jellemzdje, hogy gyors, kényelmes és személyre szabott
megoldasokat kinalnak, mikozben globalis mivoltuk révén athidaljak a foldrajzi és
kulturdlis tavolsagokat. A felsorolt platformok nem csupan technolégiai Ujitasoknak
szamitanak, hanem jelentds tarsadalmi és gazdasagi hatdassal is birnak: eldsegitik az
informacié gyors aramlasat, a hatékony kapcsolatfelvételt, a szolgaltatasokhoz vald
hozzaférést. Ugyanakkor komoly kérdéseket is felvetnek, példaul az adatvédelem, a digitalis
egyenlétlenségek és a tartalommoderdlas teriiletén. A fenti projektek olyan digitalis
Okoszisztémat alkotnak, amely folyamatosan formélja a tarsadalmi egyuttélés, a tanulés, a
szorakozds és a munka kereteit, hozzdjarulva az életmindség javitisahoz és a globalis
kapcsolatok fejlédéséhez. A jelen tanulmadny célja, hogy projektalapi megkozelitéssel
atfogo stakeholder értékelést nyujtson e platformok esetében. A kutatds azt vizsgélja,
hogyan értékelik az egyének a kiilonbozd érdekcesoportok jelentéségét az adott projektben a
szubjektiv megitélésik mentén. Az eredmények hangstlyozzak, hogy a digitalis platformok
sikere és fenntarthatdsdga nagymértékben fligg az érdekcsoportok igényeinek és
elvarasainak 0Osszehangolasatdl — a felhaszndléi élménytdl kezdve a gyorsan vdltozo
digitalis kdrnyezetig. A kutatas célja, hogy a projektmenedzserek és stakeholderek szdméara
olyan irdnymutatdst adjon, amely segiti a jovébeni projektek sikeres megvaldsitasat.

Kulcsszavak: projektsiker, stakeholder, VUCA, digitalizacio

1 Bevezetés

Alltalanosan érvényes mondas a projektszakméaban, hogy minden egyes projekt
maga a valtozas, amely kimozditja a szervezetet a meglévd helyzetébdl, egy jobb
miitkodési mindséget, piaci pozicidt, magasabb lgyfélelégedettséget teremtve. A
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gazdasag és a mindennapi élet teriiletein az elmult évtizedekben megfigyelhetd a
projektorientacid eléretdrése. Ennek jegyében a szervezetek ¢s intézmények egyre
inkabb projekteken keresztill prébaljak kezelni a véltozasokat és kihivasokat,
igyekeznek megfelelni a gyorsan valtozo vilag elvarasainak. Ez a szemlélet abban
segit, hogy a gazdasag szerepldi ne sodrodjanak a valtozasokkal, hanem aktivan
iranyitsak azokat megfelelé modszerek és eszkozok alkalmazasaval (Wagner,
2022). E szempontbol kiilénds figyelmet érdemel a projektsiker, azaz a valtozasok
kezelésének talélkozésa az elvarasokkal.

2 Szakirodalmi attekintés

A profiorientaltan miikodo szervezeteknél a projektek sikermércéje jellemzden az
Uzleti eredményekben mutatkozik meg (van der Waldt, 2011). Fontos emlitést
tenni két alapvetd fogalom, és értelmezés kozott is a siker tényezdi (success
factors) és a siker kritériumai (success criteria) tekinteétben (Lamprou & Vagiona,
2022). A tényezok azok a koriilmények és események, amelyek eldsegitik a
projekt sikerét, mig a kritériumok azok a mérészamok, amelyek alapjan a sikert
értékeljik. A stakeholderek aktiv szerepe mindkét dimenzidban fontos: egyrészt
befolyasoljak a siker tényez6it (példaul az er6forrasok —biztositasaval,
dontéshozatallal), méasrészt meghatarozzak, hogy mely kritériumok szamitanak
relevansnak. Az &ltalanosan elfogadott allaspont szerint a stakeholderek bevonasa
a projekt életciklusanak minden szakaszéban elengedhetetlen (Usmani, 2019) az
elfogadottsag, és a projekt sikeressége szempontjabol. A stakeholderek jelentdsége
abban rejlik, hogy képesek befolyasolni a projekt elérehaladasat és sikerét.

A projektsiker definicidja hosszU évek o6ta a diskurzusok kozéppontjaban all. A
projektek sikerének értékelésekor altalaban az ,,iron triangle” — koltség, id6 és
minéség — dimenzidiban gondolkodunk, és ehhez kétjik a projekt sikerességének
megitélését (Zid et al, 2020). Ez azonban nem veszi figyelembe a dimenzidk
szlikdssége miatt a stakeholderek eltéré nézopontjait és elvarasait, amelyek a
projekt sikerének kontextualis jellegét hangsulyozzak. A projektsiker fogalma a
digitalis transzformacionak kdszonhetden is jelentds atalakulason ment keresztiil
(Correani et al., 2022). A mai digitalis korban a projektsiker meghatarozasa
gyakran litkozik az egyes felek oldalarol, mivel a projekt szerepldi, igy a
stakeholderek is eltér6 sikerességi  kritériumokkal dolgoznak, ¢és a
projektharomszdg elemei sok esetben szemben allnak az lgyfélértékkel és az
innovacioval (Nelson, 2024).

A projekt sikerének elemei és dimenzidi projektrél projektre, szervezetrdl
szervezetre, s6t, ugyanazon a projekten beliil is valtoznak. Masképp latjak azt a
tervezés soran, de valtozhat az a kivitelés, sét, a lezarast kovetd lessons learned
utan is. A projekt sikeressége nagy mértékben fiigg a projektben részt vevd
szdmos stakeholder — legyen sz6 akér a szponzorrdl, akar a felhasznaldrol —

76



Vallalkozésfejlesztés a XXI. szdzadban 2025/3. kotet
Generacios attitlidok, szervezeti kihivasok és technoldgiai
megujulds a vallalkozasfejlesztésben

sikerrel  kapcsolatos  elgondolasatdl, valamint attdl az  iddponttol,
projektszakasztol, amikor a sikert mérik (Turner et al., 2009). A kiils6 és a belsd
stakeholdereknek eltérd elképzeléseik lehetnek arrdl, hogy mi tesz egy projektet
sikeressé, mind a kritériumok fontossaga, mind a projekt eredmények mindsége
alapjan (Atkinson, 1999). Ugyanaz a projektelem sikerként foghato fel az egyik
stakeholder oldalarol (legyen az belsé vagy kiilsé), mig masok hatranyosnak
érzékelhetik azt az eltérd perspektivak, érdekek és c€lok miatt. A
kulcsstakeholderek szerepe a projekt teljes életciklusa alatt fennmarad, bar az
igények és elvardsok valtozhatnak és valtoznak is. Ezek az igények informéciokra,
folyamatokra és dontéshozatalra vonatkoznak, de a kdzponti cél mindig a projekt
sikeres megvalositasa (Gifford és Lesser, 2016). Fontos azt is szem el6tt tartani,
hogy a projektsiker fogalma mindig szubjektiv, amely az érintettek és a csapat
egyéni értékelésébdl fakad a projektteljesitések és az azokkal valo elégedettség
tekintetében (Cooke & Davies, 2002).

Davis munkassaga alapjan (2014) a siker megitélése nagymértékben fiigg a
stakeholderek percepcidjatol, az altaluk egyénileg fontosnak tartott kritériumoktdl
és a projekt tényleges teljesitményparamétereitél. Ez azt jelenti, hogy a
projektmenedzsereknek nemcsak az objektiv mutatokat kell figyelembe vennilk,
hanem a kiilonbozé érdekeltek és csoportok szubjektiv értékelését is (Cserhati —
Schimmer, 2025). Az Ujabb projektsikerhez kapcsol6dd felfogasok, mint a
Szociotechnikai Rendszerek (Sociotechnical Systems, STS) elmélete alapjan a
projektsiker nem csupén a technoldgiai eszkdzok puszta telepitésén malik, hanem
az inkabb a technoldgiai rendszerek, az emberi szereplok és a szervezeti struktirak
kozotti dinamikus interakciok sikeres kapcsolodasan (Mumford, 2006). Napjaink
projektkdrnyezete egyszerre jelenti a digitalis és a fizikai platformokat. Mindezek
eredményeként az értékelési kritériumok egyre inkdbb elmozdulnak a kizarélagos
pénzligyi mutatokrél olyan tadgabb indikatorok felé, mint az lgyféléimény és a
kulturélis alkalmazkoddképesség (Goncalves et al., 2023). Ez szinte minden
projektre egyre inkdbb igaznak mondhatd, hangsulyozva ezzel a stakeholderek
meghatarozd szerepét. A stakeholderek bevonasa kulcsfontossagu a projektsiker
kritériumainak meghatarozasaba és a projektmenedzsment gyakorlatok
kivalasztasaba a hosszu tavi eredményesség szempontjabdl (Rosenberger & Tick,
2021; Csiszéarik-Kocsir, 2024).

A projektek kornyezete napjainkban egyre inkdbb kézelit a VUCA (volatility,
uncertainty, complexity, ambiguity) tényezGihez (Kostalova et al, 2024), ami
tovabb ndveli a stakeholderek szerepét a rugalmassag és adaptéacio biztositasaban.
A projekt sikerességét negativan befolyasolhatja a kedvezétlen projektkdrnyezet,
amely a VUCA modellel irhat6 le a legjobban. E modell minden eleme karosan
hathat a projektsikerre (Pells, 2019). A VUCA célja, hogy megértse a projekt
szintjére interpretdlja a mai iizleti és tarsadalmi kornyezet jellemzdit, amelyeket
gyors technologiai fejlédés, tarsadalmi atalakuldsok, klimavaltozas, magas foku
Osszekapcsoltsdg és kockéazatossag jellemez (Minciu et al., 2020), igy a modell
dimenziéi  kilon-kilén és egyben is komoly kihivast jelentenek a
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projektmenedzsment szdmara. A volatilitis nem mas, mint a kdrnyezet gyors és
kiszamithatatlan valtozasa, amely rugalmas és adaptiv projektmenedzsment
megkozelitést igényel. A bizonytalansag az el6rejelezhetség hianyat jelenti, ami
megneheziti a tervezést és noveli a kockazatokat. A komplexitas a projektekben
megjelend tényezok sokasagat és kolcsonhatasait foglalja magaba, amely kihat a
doéntéshozatal komplexitasara agilis eszkdzoket igényelve. A kétértelmiiség az
informaciok pontatlansagara és ellentmondasossagara utal, ami a célok és
kovetelmények tisztazasat neheziti. Ezek a tényezok egyiittesen olyan kdrnyezetet
teremtenek, amelyben a hagyomanyos projektmenedzsment mddszerek gyakran
kudarcot vallanak, igy elemi érdekké valik a projektek agilissa tétele, az agilis
elvek beépitése a teljes projektfolyamatba (Hubner et al., 2018; Blaskovics et al.,
2021). A gyorsan valtoz6 kornyezetben a kezdeti célok mellett Uj elvarasok is
megjelenhetnek, igy a siker definicidja folyamatosan ujraértelmezédik és
atértékeldédik (Thomas & Fernandez, 2008). Ezért a projektmenedzsereknek és
stakeholdereknek egyiittesen kell meghatarozni egy olyan keretrendszert, amely
figyelembe veszi a valtozd korilményeket és a kiilonboz6é érdekesoportok
igényeit. A projektek sikeressége szempontjabol kulcsfontossagu, hogy a
valasztott projektmenedzsment standard és mddszertan képes legyen kezelni a
VUCA éltal tAmasztott kihivasokat (Moura et al., 2023).

3 Anyag és modszer

A jelen tanulményban bemutatott kutatds célja a digitélis platformokhoz
kapcsolodé projektek stakeholdereinek megitélésére fokuszalt. A vizsgalat primer
kutatas keretében val6sult meg, amely soran 568 egyéni valaszad6 értékelte ot,
digitalis téren mérfoldkének szamitd projekt (Uber, Skype, Facebook, Spotify és
YouTube) stakeholderi szempontjainak érvényre jutdsat. A kutatds kdzponti
kérdése az volt, hogy a valaszadok hogyan itélik meg a kiilonbdz6 stakeholder-
csoportok (felhasznald, projektgazda, megvaldsitd, finansziroz6) fontossagat az
adott platformhoz kapcsolodd projekt sikeressége szempontjabol. Az adatgyiijtés
hélabda mddszerrel tortént. A valasztott modszert annak lényegi elemei
indokoltak: a kutatds kezdeti résztvevéi tovabbi személyeket ajanlanak, igy a
minta fokozatosan b6viill. A hélabda modszer elénye, hogy gyorsan és
koltséghatékonyan Dbiztositia a megfeleld elemszamot, hatranya viszont a
reprezentativitas elvetése. Az adatfelvétel online kérddiv segitségével tortént,
amelyben a vélaszadok egy négyfokozat( Likert-skalan értékelték a stakeholder-
csoportok fontosségat a vizsgélt projekt kapcsan. A skéla kisebbik vege alacsony
fontossagot, mig a nagyobbik vége a magasabb prioritast jelentette. A felmérés
soran minden valaszado6 ot kiilonbozé projektet (Uber, Skype, Facebook, Spotify,
YouTube) értékelt, igy a vizsgalat lehetdséget adott Osszehasonlité elemzésre a
platformok kozott. Az Osszegyljtott adatokat statisztikai modszerekkel
elemeztem. FEls§ 1épésben leird statisztikakat készitettem (atlag, szoéras) a
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stakeholder-csoportok fontossagi megitélésér6l. Ezt kdveten varianciaanalizis
soran vizsgaltam meg, hogy a valaszadok Osszességében vett projektértékelése
mennyire befolydsolja a stakeholderek megitélését. A kutatds soran biztositasra
ker(ilt az anonimitas és az onkéntes részvétel. A valaszadok tajékoztatast kaptak a
kutatas céljarol, és a kérddiv kitoltésével hozzajarulasukat adtdk az adatok
feldolgozasahoz. A hélabda-modszerbél fakadéan a minta nem tekinthetd teljesen
reprezentativnak, igy az eredmények elsésorban a vizsgalt csoport véleményét
titkkrozik. Ugyanakkor a nagy elemszam (568 &) és az 6t kiilonb6zo platform
vizsgalata lehetdséget ad tendenciak feltarasara. A valaszadok véleményét a
vizsgalt projektek tekintetében a 2. szamu abra mutatja.

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

Spotify Youtube Skype Facebook Uber

mEléstelen mElégséges mKozepes mJo mJeles

1. abra: A vizsgalt 6t projekt felhasznalok altali megitélése

Forras: sajat kutatas, 2025, N = 568

4 Eredmenyek

A Spotify projekt a zeneipar digitalizacioja kapcsan jelent mérfoldkdvet az
emberiség torténetében, altala a vilag minden pontjan talalhat6 felhasznaldk zenei
kényvtarhoz férjenek hozza barhol, barmikor, a sajat preferencidik mentén. A
projekt fontossaga abban rejlik, hogy atalakitotta a zene fogyasztasanak modjat
legalis eszkdzokkel. A Spotify projekt nemcsak technoldgiai innovacio, hanem
kulturalis alapvetés is egyben, inspirdlva mas hasonlé kezdeményezéseket. A
valaszadok véleménye alapjan a felhasznalok lettek a legfontosabbra értékelve
(3,549). A projektgazdak (3,127) szintén kiemelt jelentdséggel birnak, a
megvalGsitok és finanszirozdk Aatlagai kozel azonosak (kb. 2,99) a kapott
eredmények alapjan. A valaszok egyértelmivé teszik azt a tényt, hogy a
felhasznalok kozvetleniil befolyasoljak a bevételt és a platform népszeriiségét, mig
a megvalositok ¢és finanszirozok inkdbb hattérszereplok, igy az értékelésiik
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kevésbé kap lathatosagot. A projektgazdak koztes pozicidja pedig a stratégiai
dontésekben betoltott szerepiikbol fakad.

Megvalosito (kivitelezd cégek, _ ”iﬁ
alvallalkozok) 2,996
Finanszirozd (tulajdonos, bank. stb.) | e > 503
Projektgazda (tulajdonos, Epitetd, stb.) | 3 127
Felhaszni 1 | — 3 540

0,000 1,000 2,000 3,000 4,000

= Szords mAtlag

2. abra: A Spotify stakeholdereinek értékelése a kapott atlagok és szorasok alapjan

Forras: sajat kutatas, 2025, N = 568

A YouTube projekt a videdmegosztds globalis platformjat jelenti, amely
alapjaiban véltoztatta meg a médiafogyasztas és a tartalomgyartads gyakorlatat.
Jelentés mérfoldkének mondhatd, mert demokratizalta a tartalomkészitést: barki
lehet alkotd és elérheti a vildg k6zonségét. Fontossaga abban rejlik, hogy j Uzleti
modelleket inditott el (pl. influencer marketing, reklambevételek), és meghatarozo
szerepet jatszik az oktatasban, szOrakoztatasban és tarsadalmi parbeszédben
egyarant. A 4. bran lathatd, hogy a legmagasabb atlagértéket itt is a felhasznal6k
kaptak (3,592), ami megerésiti, hogy a platform sikerének kulcsa a felhasznaloi
élményben rejlik. A projektgazdak (3,306) szintén kiemelt szereplok, mig a
megvalositok és finanszirozék atlagai itt is a legalacsonyabbak és azonosak
(3,151) is. Az eredményekbdl kiolvashato lizenet az, hogy a YouTube esetében a
tartalomgyartdk és felhasznaldk kdzvetlendil befolyasoljak a platform értékét, mig
a finanszirozok és kivitelezok inkabb hattérszereplok, amit a kapott valaszok
vissza is adnak.
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3. bra: A Youtube stakeholdereinek értékelése a kapott atlagok és szérasok alapjan

Forras: sajat kutatas, 2025, N = 568

A Skype az internetes kommunikacio egyik Uttoérdje, amely lehetévé tette a hang-
és videbhivasokat vilagszerte, ingyenesen vagy alacsony koltséggel internetes
elérhet6ség mellett. A projekt jelentds mérfoldkd, mert felszamolta a foldrajzi
akadalyokat, és Uj dimenzi6t adott a személyes és Uzleti kapcsolattartasnak.
Fontossaga abban rejlik, hogy el6készitette az utat a digitalis egyiittmiikodés és
tdvmunka elterjedéséhez, ami kiléndsen a globalis valsadghelyzetek idején valt
nélkilozhetetlenné, ahogy lattuk azt a koronavirus jarvany idején is. Az 5. abrarol
ismét az olvashatd le, hogy a legmagasabb atlagértéket ismét a felhasznaldk
kaptdk (3,511), ami azt mutatja, hogy a végfelhasznaléi élmény itt is
kulcsfontossagl. A projektgazdak (3,176) szintén magas értéket kaptak, ami a
stratégiai dontések és fejlesztési iranyok jelentéségét jelzi. A megvalositok (2,989)
és finanszirozok (2,930) atlagai itt is a legalacsonyabbak, igy kimondhatd, hogy
ezekrol a szereplokrél megoszlanak a vélemények.
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4. dbra: A Skype stakeholdereinek értékelése a kapott atlagok és szérasok alapjan

Forras: sajat kutatas, 2025, N = 568

A Facebook a kozdsségi média Uj és korabban nem ismert korszakat inditotta el,
atformalva az emberek kozo6tti kapcsolattartast, informacidmegosztast és
marketinget. Jelentés mérfoldkének mondhatd a maga nemében, mert globalis
platformot teremtett, amely tébb millidrd felhasznal6t kapcsol dssze a vilag
barmely pontjarol, és 0j iizleti lehetdségeket nyitott meg a hirdetések altal.
Mindemellett tarsadalmi és politikai hatdsokat generélt, befolyasolta a
kdzvéleményt, és (j kihivasokat hozott az adatvédelem és az etika terén. Jelen
esetben sem lep6dhetiink meg azon, hogy a legmagasabb atlagértéket a
felhasznalok kaptak (3,465), ami ismét megerésiti, hogy a végfelhasznaloi élmény
a platform sikerének kulcsa. A projektgazdak (3,387) szintén magas értéket
kaptak, ami a stratégiai iranyitas és fejlesztési dontések fontossagat jelzi. A
finanszirozdk (3,148) és a megvaldsitok (3,095) atlagai kdzel azonosak, akércsak
korabban tapasztaltuk.

Megvalosito (kivitelezd cégek, “
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5. dbra: A Facebook stakeholdereinek értékelése a kapott atlagok és szérasok alapjan

Forrés: sajat kutatas, 2025, N = 568
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Az Uber projekt a varosi kozlekedést forradalmasitotta, hogy digitalis platformon
keresztiil 6sszekapcsolja az utasokat és a soféroket egymassal. A projekt uj tizleti
modellt hozott létre az autézasban és globalis szinten atalakitotta a
személyszallitdsi szolgaltatdsokat rugalmas, felhasznélébarat megoldast kinalva.
Jelen esetben sem meglepd, hogy a legmagasabb atlagértéket ismét a felhasznalok
kaptak (3,563), ami azt mutatja, hogy a végfelhasznaloi élmény itt is
kulcsfontossdgunak mindsiilt. A projektgazdak (3,116) és a megvaldsitok (3,127)
szinte azonos éatlaggal szerepelnek, ami a stratégiai iranyitas és a kivitelezés
egyarant fontos szerepét jelzi. A finanszirozok (2,894) kaptak a legalacsonyabb
atlagot, feltételezve, hogy a t6kebevonas kevésbé lathatd a felhasznalok és a
projekt mindsitése szempontjabol.
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6. abra: A Uber stakeholdereinek értékelése a kapott atlagok és szérasok alapjan

Forras: sajat kutatas, 2025, N = 568

5 Konkluzio

A stakeholderek azok a személyek vagy csoportok, akik érdekeltek a projekt
eredményében, és nagy mértékben befolyasolhatjdk annak sikerét. Ok lehetnek
megrendeldk, a projektcsapat tagjai, beszallitok, felhasznalok vagy mas érintettek,
akiknek az igényeit és elvarasait figyelembe kell venni a projekt tervezése és
megvalositasa sordn. A projekt sikeressége szempontjabél kilénésen fontos, hogy
azokat a kulcsszereploket, akik nagy hatalommal vagy befolyassal rendelkeznek,
magunk mellett tartsuk, mert dont6 szerepet jatszhatnak a projekt tdmogatasaban
vagy annak akadéalyozasdban. A jelen tanulmany eredményei egyértelmiien
ravilagitanak arra, hogy a digitalis platformok sikeressége szoros dsszefliggésben
all a kiilonb6z6 stakeholder-csoportok megitélésével és szerepével. Az 6t vizsgalt
projekt (Spotify, YouTube, Skype, Facebook, Uber) Osszehasonlitdsa alapjan
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lathatd, hogy a felhasznalok minden esetben kiemelt fontossaggal birnak, ami
alatdmasztja, hogy a végfelhasznal6i élmény a projektsiker egyik legkritikusabb
tényezdje. A projektgazdak szerepe szintén meghatarozo, kiilondsen a stratégiai
iranyitas és fejlesztési dontések tekintetében. A megvalositok és finanszirozok
fontossaga platformonként eltéré, de minden projekt esetén hattérszereploként
jelennek meg, bar bizonyos esetekben — példaul az Ubernél — a finanszirozok
hatdsa erGsebb. A variancia elemzés alapjan lathatd volt, hogy a projekt
mindsitése minden esetben szignifikdns kapcsolatot mutatott a stakeholder-
értékelésekkel, ami azt jelzi, hogy a projektek sikeressége nem csupan
technologiai tényezékon, hanem az érintettek percepcidjan is mulik. A most
bemutatott kutatds megerdsiti, hogy a VUCA-kdrnyezetben a rugalmassag és az
érdekcsoportok igényeinek 6sszehangolasa kulcsfontossagld. A  tanulmany
gyakorlati (zenete, hogy a projektmenedzsmentnek kiemelt figyelmet kell
forditania a felhasznal6i élményre, a stakeholder-kommunikaciora és az adaptiv
modszertanokra a projektsiker elérése érdekében. A siker érdekében
elengedhetetlen a folyamatos parbeszéd és az érdekek harmonizalasa a
folyamatosan valtoz6 kornyezet elvarasai mentén.
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A demogrdfiai valtozasok jelentds hatissal vannak a kormanyzati pénziigyek
fenntarthatosagara. A népesség eloregedésének, valamint a névekvé élettartam
kovetkeztében nd az eltartott idések ardnya, ami fokozédd nyugdij- és egészségugyi
kiadasokat eredményez. Jelen kutatds a Visegradi orszagok korszerkezeti valtozasat
vizsgalja, majd panelregressziés elemzéssel a demogréfiai és fiskalis valtozok
osszefliggéseit az 1995-2019 kozotti idszakra vonatkozéan. Eredményekbdl megfigyelhetd
a humén fejlettség emelkedése, valamint az &llami és tarsadalombiztositasi kiad&sok
emelkedése szignifikans pozitiv hatasa az idésédé tarsadalommal jaro dllami pénziigyi
terhekre. Megéllapithat6, hogy a jelenlegi demografiai folyamatok hosszl tvon fokozott
nyomast helyeznek a korményzati koltségvetésre, mely szilkségessé teszi a
tarsadalombiztositdsi  rendszerek reformjdt és ehhez kapcsolédd  kdzpolitikai
beavatkozasokat.

Kulcsszavak: fiskdlis fenntarthat6sag, allami koltségvetés, eldregedés

1 Bevezetés

Egy orszag népessége meghatarozza az adott térségben végbemehet gazdasagi
folyamatokat, melyek a kozszektor pénziigyeire is kiemelkedd hatassal vannak. A
népesseég korszerkezetének véaltozésa az allami koltségvetés felhasznalésara is
hatdssal van, hiszen ez befolydsolja a tarsadalombiztositasi rendszer
finanszirozasat és a lakossag jolétét is, melyekhez hozzatartozik példaul a
fiatalkori és id6skori eltartottsagi rata.
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Az eurOpai orszagok népessége eléregedd tendencidja maga utan vonja, hogy a
csokkend aranyt képviseld fiatal munkaerének egyre népesebb szamu idds lakost
kell eltartania. Mig az aktiv kor( lakossag az allami bevételeket néveli, addig a
munkaerdpiacrdl mar koruk vagy egyéb egészségiigyi okok miatt kilépett lakossag
szocialis tamogatasa a kormanyzati koltségvetési terhek novekedését idézi eld.
Kovetkezetesen a munkaerd egyre fontosabb szerepet kap a gazdasag
szempontjabol. A szakirodalomban t6bb kutatds is foglalkozik az eléregedés, a
munkaeréhiany és a termelékenység Osszefliggésével, tobb esetben is egyetértés
mutatkozik abban, hogy a folyamat tarsadalmi kihivasokat eredményez.

Alapvetd  feltételezésem, hogy egy orszag gazdasagi teljesitménye
kolcsénhatasban van az allampolgarok létszamanak és kordsszetételének
alakulasaval. ,,Az uj, fenntarthaté kozgazdasagtannak magaban kell foglalnia a
demografiat is” (Kreiszné Hudak és mtsai., 2019). A kutatds célja megvizsgalni,
hogy a Visegradi orszagok esetében milyen kapcsolat all fenn a lakossag
korszekezete és az allami koltségvetés kozott.

A jelen kutatas a Visegradi orszagokat - Magyarorszag, Szlovaka, Csehorszag és
Lengyelorszdg — korszerkezeti Osszetételét tarja fel, majd a négy allam
panelregresszids vizsgalataval a népesség dregedése — pontosabban az ezzel jaréd
nyugdijkiadasok és jelent6s egészégiigyi terhek — és az allamok koltségvetése
kozott sszefuggéseket vizsgélja.

2 Szakirodalmi attekintés

A népességszam dinamikéja és szerkezetének valtozasa hatarozza meg egy orszag
demografiai jovOjének alakulasat. A népességszam valtozasat az alapvetd
demografiai folyamatok, vagyis a szuletés és elhaldlozas egyenlege, illetve a
nemzetkdzi migraciés meérleg hatdrozzak meg. A népességszam alakulasa
6nmagéaban kijeldlheti egy orszag szerepét, sulyat a vilagban, vagy akér egy adott
régién belil. Mindemellett demogréfiai, gazdasagi vagy tarsadalmi szempontbdl
még meghatarozobb szerepe lehet a belsé szerkezeti aranyoknak, legf6képpen a
korszerkezet alakulasanak (Ori & Szabé, 2025).

A demogréafiai jellemz6k gazdasagi teljesitményre gyakorolt hatdsa hossz( tavon
valésul meg, mivel a munkaerd aktualis kordsszetétele megkozelit6leg 20 évvel
korabban alakul ki, ebbdl kifolydlag roévid tavon elére rogzitett valtozoként
tekinthetlink a jelenlegi kibocsatasi szint valtozasa szempontjabol (Feyrer, 2008).
A lakossag aktudlis korszerkezetét az el6zd szazéves sziiletési és haldlozasi
statisztikék alakuldsa formélja, az aranyt a vandorlasi folyamatok mddositjak
id6rél idére, néha kedvezden, de jellemzdéen kedvezétlen irdnyba (Kamaras,
2000).
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Amennyiben az eldregedés kiemelt jelentdségli kérdésként jelenik meg, ugy a
demografiai indikatorok kozil kilonds hangstlyt kap a természetes
elhalalozas/sziiletés rataja, a migracids egyenleg, a tervezett és ténylegesen vallalt
gyermekek szamanak aranya, a varhatd egészségben eltoltott évek szama,
valamint az idGskorti népesség részvétele képzéseken az élethosszig tartd tanulas
szellemében (Bod, 2020). Az id6skori fliggdségi rata (az egy aktiv munkavallalora
juté nyugdijasok szamat kifejez6 mutatd) folyamatos romlasa az Gsszeomlas
veszélyének teszi ki a nagy ellatérendszereket, mint példaul a nyugdijrendszert
(Séarkany, 2022).

Mind keresleti, mind kinalati oldalon a nyugdijreformok szempontjainak
targyalasakor Bodogai & Cutler (2013) kitér a nemek kozotti egyenldtlenségekre,
hiszen a rdovidebb jarulék fizetési idészak az alacsonyabb nyugdijkorhatarbol
adodoan alacsonyabb iddskori jovedelem eredményez. NOk esetében a varhato
élettartam és varhaté nyugdijas évek hosszabbak, viszont pénziigyi biztonsaguk
alacsonyabb.

A tarsadalom eloregedése a ,termelékenységi lassulas” egyik lehetséges
mozgatorugojaként jelent meg, és a kovetkezd évtizedekben is tobb iranybol
mérsékelheti a munkaeré-termelékenységet. Egyrészt a foglalkoztatottak kor
szerinti 0sszetétele tovabbra is az iddsebb munkavallalok felé tolodik, masrészt az
id6s6d6 tarsadalom megndvekedett aranya hatassal lehet a fogyasztds és a
termelés szerkezetére, a kevéshé termelékeny &gazatok, példaul a személyes
ellatast nyujtd szolgaltatasok iranyaba tolédhat el. Mindezen szerkezeti valtozasok
Osszességlikben visszafoghatjak az aggregalt termelékenység dinamikajat (Rouzet
és mtsai., 2019).

Az Eurdpai Unié lakossaganak eldregedését tobb statisztikai adat is jol tukrozi:
példaul, hogy hanyan vannak az idésebb korosztalyban, hogyan alakul az idéskori
eltartottsagi rata, vagy hogyan valtozik a median életkor. Az idések aranyanak
véltozasa 5%-os novekedést mutatott a 2000 utani idészakban, hiszen mig 2001-
ben a lakossag 16%-a volt 65 éves vagy idGsebb, addig 2020-ra ez az arany 21%-
ra ndvekedett. Ezzel szemben, a fiatalok aranya ugyanebben az intervallumban
csokkent. A 14 év alattiak 2001-ben még a népesség 17%-at tették ki, 2020-ra
viszont mér csak 15%-at, azaz 2%-0s visszaesés tortént. A 15 és 19 év kozottiek
aranya is csokkent az Unids népességen beliil, a 2001-es 6%-0s aranyrél, 2020-ra
5%-ra csokkent (INSSE, 2021). Az adatokbol latszik, hogy az idosek aranya
novekszik, a fiataloké viszont, akik a késobbi adofizetokké valnak, enyhén
csokken.

A 65 életévilket bedltott lakossag létszamanak novekedése, parhuzamosan a
munkaképes kori lakossag létszaménak csokkenésével az &llami nyugdijkiadasok
GDP-aranyos novekedését eredményezni. A foglalkoztatottak jarulékai a feloszto-
kirévé-elven mitk6dé nyugdijrendszerek esetében a targyévben az iddskoruak
nyugellatasanak fedezetét jelentik. Az allami nyugdijkiadasok tobb tényezotol
fuggenek, gondolhatunk révid tdvon a nyugdijrendszer kritériumrendszerére,
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hosszi tavon pedig a demografiai folyamatokra, melyek visszahatnak a
nyugdijrendszer szabalyozdsara. A GDP-ardnyos nyugdijkiadds jellemzben
magasabb Eurdpa nagyobb iddskori fliggdségi rataval rendelkezd orszagaiban
(Kreiszné Hudék és mtsai., 2019).

Sheiner (2018) a koltségvetési oldalrol vizsgalta meg az lakossagi eléregedés
témakorét. Eredményei szerint a termelékenység lelassulasa alacsony mértékben
nyomast gyakorolhat az allami és helyi szintli kiadasok GDP-hez viszonyitott
aranyara, ezzel egyidejlileg a nyugdijkiadasok emelkedésére, valamint egyéb
szegénységhez kapcsolt programokban vald részvételi jogosultsag népszeriisitére.

A demografiai atalakulasok hatdsa a termelékenységre nem sziikségszeriien
negativ. Az id6sebb dolgozok altal felhalmozott tapasztalat kiilondsen a magasan
képzett munkaerdt igényld munkateriileteken képes lehet kiegyenliteni a monoton
munkafolyamatokban tapasztalhato teljesitménycsdkkenést, foként akkor, ha
iranyitéi vagy vezetdi poziciokat toltenek be. A véarhaté élettartam emelkedése
egylitt jar az egészségben eltoltott évek szamanak novekedésével. Az idésebb
korosztaly jobb egészségi allapota enyhitheti az Oregedésbél fakadd
termelékenységi visszaesést. Az eloregedd tarsadalom egyuttal Osztondzheti a
kutatas-fejlesztési tevékenységeket is, Uj technoldgiai megoldasok létrehozasara,
amelyek egyrészt kezelik a munkaerchianyt, masrészt az id6s6dé népesség
szilkségleteit is kielégitik (Rouzet és mtsai., 2019).

Ezen kivil osszefuggeés van a lakossdg egészsegi allapota és a termelékenység
kozott. Azon orszagok gazdasagaban, ahol a lakossag egészsegi allapota atlagosan
gyengébb, jellemzden alacsonyabb a munkaerdkinalat, a termelékenységi szint és
a megtakaritasi rata is, ami 0sszességében a makrogazdasagi teljesitmény, példaul
az egy fore juto GDP csokkenéséhez vezet (Kollanyi, 2023). Temsumrit (2023)
megéllapitasai kozott szintén helyt kap, a korosabb népesség ndvekedésének
negativ hatdsa a kormanyzati kiadasokra a magasabb jovedelmii orszagokban,
kiemelten az egészségugy, tarsadalombiztositasi rendszer és a kdrnyezetvédelem
vonatkozésaban — viszont ugyanez a megallapitas nem igaz a kdzepes- és alacsony
jovedelemmel rendelkez6 orszagokra. Titu és mtsai. (2012) megallapitjak, hogy az
eltartott népesség novekedésének kovetkezményeiként a fiatalok és iddsek
aranyanak megvaltozasa maga utan vonja kdzkiadasok névekedését.

3 Adat és modszertan

Jelen kutatas empirikus alapjat a Cho & Lee (2022) altal végzett vizsgalat képezi,
melyben valsagos és nem valségos orszagok fiskalis fenntarthatosagat vizsgaljak.
Az &ltaluk felhasznalt mutatokat hasznéltuk a vizsgélt négy orszagra vonatkozdan,
kiegészitve sajat megfontoléshol tematikailag relevans valtozokkal. Ezek kozotti
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Osszefuiggéseket panelregresszids vizsgalattal, a Stata 6konometriai programmal
végeztik, az alabbi kutatasi kérdések vizsgalata céljabol:

* Milyen gazdasigi vonatkozésai vannak a korcsoportok ardnyanak a lakossag
korszerkezetén bellili megvaltozasanak?

» Milyen hatassal van a kozkiadasok fenntarthatésagra, hasznosuldsara a lakossag
korszerkezetének valtozasanak?

A felhasznalt adatok forrasa az Eurdpai Bizottsag éves makrogazdasagi adatbazisa
(AMECO), a Vilagban, az Gazdasagi Egylittmiikddési és Fejlesztési Szervezet
(OECD), illetve egyes adatok kiegészitéséhez a Human Developments Report
adatgylijteménye.

Az empirikus vizsgalat az 1995-2019 id6szakra terjed ki. A vizsgalt idGszakra
vonatkozé adatok néhol hidnyosak, példaul Magyarorszag esetében nem elérhetd
korai adat a tarsadalombiztositasra és a nyugdijakra vonatkozéan, Szlovakia
esetében pedig az allam egészségligyi kiadasaira vonatkozdan, utdbbi torzitja az
Osszesitett egészségligyi- és nyugdijkiadasok valtozét.

A becsult panelregresszios modell alapegyenlete:

penshealth, = o + B;*gdpc + B, *hdi + B*rd + B *rev + Bs*ex + B *contrib +

+ B;*oldage + Pg*grossdebt + pg*eu + pyg*fincrisis +u,

Ebbél kiindulva tobb vizsgalatot is végeztiink tobbek kozott log-log és log-szint
specifikacioval. Mindegyik esetében a Hausman-teszttel allapitottatuk meg, hogy
alland6 vagy véletlen hatasu regresszio becslésére van sziikség. Az eredmeények
alapjan a logaritmizalt (log-log) és részben logaritmizalt (log-szint) adatokkal
becstlt modellek illeszkedése gyengébb volt, mint a nem logaritmizalt (szint-
szint) adatokkal becsiilt modellek.

A vizsgalatba Cho & Lee (2022) alapjan valaszottuk ki a valtozokat (1. tablazat):
teljes allami koltségvetés bevétele (rev), nem kamatjellegii allami kiadasok (exp),
tarsadalombiztositasi  hozzajarulasok  (contrib), nyugdijkiadasok (pens),
egészségugyi kiadasok (health), nyugdij- és egészségugyi kiadasok osszesitve
(penshealth), idéskori fliggdségi rata (oldage). Ezeket kiegészitettiik jelen kutatés
szempontjabol relevans valtozokkal, ugymint az egy fére es6 GDP (gdpc), emberi
fejlettségi index (hdi), kutatas-fejlesztésben dolgoz6 alkalmazottak Iétszéma 1000
fében (rd) kifejzeve, illetve az Eurdpai Unidhoz valo csatlakozas (EU) és a 2008-
as pénziigyi valsag (fincrisis) kétértékl valtozokkal.
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Darab-

Valtoz6 Atlag Median Sz6ras Minimum Maximum <2Am
GDPC 13888.03 13096.06 7444.801 3700.96 33985.68 100
HDI 0.8314 0.8395 0.043379 0.729 0.904 100
RD 2142.8 1868.226 762.8179 1009.146 4027.587 100
rev 57243.78 44538.53 47378.58 6894.93 219077.6 100
exp 58772.79 45116.6 48199.39 7065.23 215714.6 100
debt 66980 50500 61444.46 3300 245800 100
contrib 302.6252 231.6387 245.1591 0 1020.974 100
pens 147.3673 96.29821 141.5626 0 568.7771 100
health 98.89374 78.99748 77.31509 0 328.6672 100
pens-health 243.8283 178.1859 219.6923 0 897.4443 100
oldage 0.21112 0.201613 0.036844 0.162983 0.307403 100
gross debt 66.9814 50.5 61.44333 3.3 245.8 100

1. tablazat: A felhasznalt adatok leird statisztikai bemutatasa
Forras: Sajat szerkesztés

4 Eredmenyek

4.1 A Visegradi orszagok lakossaganak korszerkezete

A Visegradi orszdgok csoportjaba tartozé négy orszag lakossaganak korfainak
elkészitéséhez a Vilagbank korcsoportokra bontott népességszamokat hasznaltuk.
Magyarorszag korszerkezetét az 1. abran lathatjuk 2003-ban és 2023-ban,
korcsoportos bontasban. A bal oldali 2003-as helyzetet szemléltet lakossagi korfa
hagyma alakud, mely egyarant mutatja az orszag eléregedését, és az népes aktiv
kor( lakossagot. A jobb oldali pedig a 2023-as korfat szemlélteti. Az eltolddas az
aktiv kort lakossag magas létszama immar egyre inkabb az iddsebb korosztaly
felé tart, mig a 2003-ra vonatkoz6 adatokban a legnépesebb a 25-29 éves
korosztaly, illetve a 45-49 éves korosztaly volt, utébbi 2023-ban férfiak esetében
szintén a legnépesebb korcsoport maradt, azonban a férfiak legnagyobb Iétszdma a
39-44, a 29-34 és az 50-54 éves koruak kozott oszlik meg. A néi oldalrdl az
ardnyok a 2003-as értékekhez hasonldak, csupan a 20 év eltolddast lathatd. A
gyermekek a 9-14 éves korosztalyban vannak a legkevesebben, a t6liik fiatalabbak
aranyan enyhe novekvés mutatkozik.
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1. dbra: Magyarorszag lakossaganak korfaja 2003-ban és 2023-ban
Forras: Sajat szerkesztés Vilagbanki adatok alapjan.

Osszességében megallapithatd, hogy Magyarorszagon is a lakossag eldregedése
tapasztalhatd, aminek mar 20 év mulva érezhet6ek lesznek a gazdasagi vonzatai.

Szlovakia lakossaganak korfait szemlélteti 2003-ban és 2023-ban a 2. abra, mely
vizcsepp alaka: az iddsebb korosztalyok feldl nézve a csoportok 1étszama
novekszik a 45-49-éves korosztalyig, majd a 25-29-éves korosztaly mérete mutat
kiugro értéket, viszont a toliik fiatalabbak létszama joval alacsonyabb. A vizcsepp
alak joval @sszenyomddottabb formaban jelenik meg jobb oldalt, a 20 évvel
késébbi abran, a 19 éves kor folottiek 1étszama joval magasabb a 2003-as
adatokhoz mérten, a lakossadg eloregedésének jelei lathatéak. A lakossag
tobbségének életkora 25-49 kozott van, a 20 éves kor alatti lakossag pedig erds
stagnalast mutat a Iétszam tekintetében.
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2. dbra: Szlovakia lakossaganak korfaja 2003-ban és 2023-ban
Forras: Sajat szerkesztés Vilagbanki adatok alapjan.

A 3. &bra Csehorszag lakossaganak 2003-as és 2023-as adatai alapjan készitett
korfat abrazolja. Alakja ugyancsak hagymaformaju, mint Magyarorszag esetében,
hasonlosag figyelhetd6 meg Magyarorszag 2003-as korfajaval. A 45 év alatti
lakossag korében kiemelkedik a 25-29 évesek korcsoportja, amit6l fokozatos
népességesokkenés lathatd. Az idések aranya fokozatosan csokken 59 éves kortol
felfelé, ellenben egy nagyobb létszdmu csoportot alkot a 45-59 évesek aranya.
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3. dbra: Csehorszag lakossaganak korfaja 2003-ban és 2023-ban
Forrés: Sajat szerkesztés Vilagbanki adatok alapjan.

A 4. dbra Lengyelorszag lakossadgdnak korszerkezeti dsszetételét mutatja, szintén

2003-ban és 2023-ban. A bal oldali abrdn két nagyobb létszdm( korcsoport
lathatd, a 20-24 évesek és a 45-49 évesek, mindkét esetben a fiatalabbak és
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id6sebbek korcsoportjai is piramisszeriien csokkennek. A lakossag 1étszama 54 év
folott nagyobb mértékben, folyamatosan csdkken, mikozben a fiatalok aranya is
csokken. Megfigyelhetd a korcsoportok eltolodasa 2023-ban a 35 év alattiak
korcsoportjai minél fiatalabbak, anndl kevesebben vannak. Az iddsebbek 1étszama
csupan eltolodott, a népesség fogyasa aranyos.
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4. dbra: Lengyelorszag lakossaganak korfaja 2003-ban és 2023-ban
Forrés: Sajat szerkesztés Vilagbanki adatok alapjan.

Osszességében megéllapithaté, hogy a vizsgalt orszdgok mindegyike eloregedd
lakossaggal rendelkezik, a népes korosztalyok eltolédnak. Tovabba kozds
jellemzd, hogy a népesség nemek szerinti megoszlasa tobb ndi lakost mutat, mint
férfit, illetve a ndknek magasabb a varhatd élettartama. Kiemelendé Csehorszag
lakossaganak korfaja, mely eltér a tobbi vizsgalt orszagétdl, ahol az eléregedés
nagyobb mértékii.

4.2 A demogrifiai jellemzok hatasa a fiskalis
fenntarthatosagra a Visegradi orszagokban

A vizsgalt négy orszag lakossadganak korszerkezeti valtozdsa a 2023-as adatokbol
lathatd, a népesség fogyasa huszonot évvel ezel6tt kezdédhetett el, hatdsuk pedig
20 év mulva lesz igazan érzékelhetd, amikor a jelenleg aktiv koru lakossag
tobbsége kilép a munkaerdpiacrol. A korcsoportok népességszamanak eltolddasa
viszont mér jelenleg is megmutatkozik. Az allandéhatadsti modell becslésenek jo
illeszkedése (a korrigalt R? értéke 98,47%) megfelelé magyarazo erérél
tantskodik vagy esteleg valamilyen specifikacios problémat takar.

A vizsgélt panelregressziok kozil a Hausman-teszt alapjan az allandohatasd
modell eredményeit koz6ljik a 2. tblazatban.
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95% Konfidencia

Valtoz6 Koefficiens P>t intervallum

Egy fére juto GDP -0.0012 0.257 -0.00321 és 0.00086
Emberi fejlettségi index (HDI) 509.9368  0.003*** 178.94 é5840.93
S;Zﬁzggizzseggg?0‘2‘;"?020 00264 0.001%*  -0.04135és-0.01146
Teljes allami kdltségvetés bevétele 0.0004 0.576 -0.00114 és 0.00204
Nem kamatjellegii allami kiaddsok 0.0014 0.098* -0.00025 és 0.00299
Tarsadalombiztositasi hozzajarulasok 0.2844  0.000*** 0.15364 és 0.41519
Idéskori fiiggdségi rata 263.6333 0.148 -95.5158 és 622.7824
Brutt6 allamaddssag 0.4103 0.124 -0.11451 és 0.93517
Eurépai Uni6hoz vald csatlakozas -1.9869 0.838 -21.20018 és 17.22623
2008-as pénziigyi valsag -3.0066 0.735 -20.63484 és 14.62155

2. tablazat: A visegradi orszagok panelregresszios vizsgalata fix hatast modellel
Forras: Sajat szerkesztés

Harom véltozd szignifikdns: az emberi fejlettségi index (HDI), az iddskori
fliggdségi rata és a kutatas-fejlesztésben dolgozok. Elobbi két valtozo pozitiv, mig
utébbi negativ kapcsolatban all a fliggé valtozoval varakozasainknak megfelelGen.

Az eredmények azt mutatjdk, hogy van 0Osszefuggés a vizsgalt orszadgok
lakossdganak korszerkezete és korméanyzati kdzpénziigyi hasznosuldsa kozott.

Kovetkeztetések

A Kkorcsoportok egymashoz viszonyuldsa, korszerkezeten belli ardnyanak
megvaltozasa, az eldregedés kozpénziigyi teherként jelenik meg a gazdasagban. A
tarsadalmi aktivitas és a foglalkoztatottsdg alakuldsa azt tukrdzi, hogy egyre
magasabb arany( lesz a masoktol fiiggd személyek létszdma, és egyre tobb
eltartott jut a gazdasagilag aktiv személyekre. Ez egyre novekvo egészségiigyi- és
nyudijkiadasokhoz vezet, melyek finanszirozasat egyre kevesebb lakost6l
begylijtott hozzajarulassal lehet csupan biztositani, ami koltségvetési hiany
névekedését idézi eld.

A Korszerkezet valtozdsa és a kozpénzigyi fenntarthatosag kozotti negativ
kapcsolat kiemelt feladatot jelent a gazdasagpolitika iranyiti szamara. A népesség
fogyasa kisebb hatassal van a kdzpénziigyek fenntarthatésagara és hasznosulasara,
az eloregedés a meghatarozd befolyasolasi tényezd. A tarsadalom eloregedése
hosszi tadvon fenntarthatatlan kodzpénziigyi szempontbdl az aktualis feltételek
kozott, hiszen a jelenleg is magas kiadisok a novekvd idések és eltartottak
szdmaval még tobb kiadast, ezéltal magasabb koltségvetési hidnyt eredményeznek.
Megoldas lehet erre magasabb mértékii téke befektetése a kutatas-fejlesztési
tevékenységekbe, melyek eldrelathatdan csokkentik az allami terheket.
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A vizsgalat soran negativ Osszefiiggés mutatkozott a népesség eldregedése, a
kdzpénzlgyi fenntarthatosaga koézott, ami valtozatos korméanyzati intézkedésekhez
vezet (lasd példaul Sagi & Lentner, 2020). Ez nem a Visegradi orszagok térségére
jellemzod, hanem a vilag szamos orszagaban figyelheté meg hasonld tendenciak,
aminek kezelésére kutatok szdmos javaslatot fogalmaztak meg a kozpénzigyi
gazdalkodas fenntarthatésdganak javitdsara. Fenntarthatd nyugdij- és
tarsadalombiztositasi rendszer mikddtetése, egészségligyi intézményrendszer
fejlesztése — hozzajarulnak az id6s allampolgarok egészségének fenntartdsahoz és
az idds kort elért lakosok aktivitasanak fejlesztéséhez, melyekkel az idés lakosok
tarsadalmi fliggdsége enyhithetd, életkoriilményeik és é€letszinvonaluk javithato,
egyuttal csokkentik a terheket a csokkend 1étszam aktiv kort lakossagon.
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Absztrakt: A mesterséges intelligencia (MI) szervezeti szintii elterjedését a tapasztalatok
szerint nem elsosorban technologiai korlatok, hanem szervezeti, emberi és miikodési
tényezok hatarozzak meg, amit a szakmai és tudomanyos szakirodalom is kévetkezetesen
aladtdmaszt. Az Mli-fejlesztési és -integracids projektek eredményessége nagymértékben
azon mulik, hogy ezekre a tényezokre milyen tudatossaggal reagalnak a szervezetek. Jelen
tanulmany az informaciés rendszerek, a projektmenedzsment és a szoftverfejlesztés
teriiletén megjelent, szakértk dltal lektoralt publikaciok szintézisével elemzi azokat a
kritikus tényezdket, amelyek a sikeres megvalositast elbsegitik. A vizsgalt eredmények
szerint a redlis elvarasok kialakitdsa, a megfeleld iizleti és hasznadlati esetek kivalasztasa,
az érintettek aktiv bevondsa, valamint a bizalomra és atlathatésagra épiild miikodés
kulcsszerepet jatszik az Ml-projektek eredményességében. Kiemelt jelentdségii tovabbad a
valtozdsmenedzsment tudatos kezelése és az ellenallas csokkentése. Az elemzés ramutat
arra, hogy a mesterséges intelligencia sikeres bevezetése a technikai kivaldsagon tal egy
atfogo, holisztikus megkdzelitést igényel. Az attekintés gyakorlati irdnymutatast nydjt
kutatok és szakemberek szamara az MI-projektek hatékonyabb és fenntarthatobb
megvaldsitasahoz.

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

1 Bevezetés

A mesterséges intelligencia a 21. szazad egyik legmeghatarozébb technolégiajava
valt. Kiilonboz6 ipardgakban mitk6d6 szervezetek mesterséges intelligencia
megoldasokat keresnek, hogy versenyelényt szerezzenek, optimalizaljak
mitkodésiiket, Uj bevételi forrdsokat teremtsenek és folyamatokat optimalizaljanak
(Sterczl & Csiszarik-Kocsir, 2025). A felmérés eredményei szerint az (zleti
vezetOk koriilbeliil 84 szdzaléka ismeri el a mesterséges intelligencia jelentds
hatésat a szervezetiikre, és 97 szazalékuk egyre slirgetébbnek tartja a mesterséges
intelligencian alapulé technoldgiak bevezetését (McKinsey & Company, 2024). A
széles kort lelkesedés ellenére a valdsag tovabbra is aggasztd: a becslések szerint
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az Al-projektek tobb mint 80 sz&zaléka 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 technol6giamenedzsment kritikus paradoxonjat
jelenti. Béar a szervezetek soha nem latott hozzaféréssel rendelkeznek a
szamitastechnikai er6forrasokhoz, kifinomult algoritmusokhoz ¢és hatalmas
adattarakhoz, gyakran nehezen tudjak ezeket a képességeket kézzelfoghat6 Uzleti
értékre valtani (McKinsey & Company, 2024; KPMG International, 2025). Az Al
elméleti potencialja és gyakorlati megvaldsitasanak eredményei kozotti szakadék
alapvetd hidnyossagokra utal az Al fejlesztése és integracidja kontextusaban a
projektek sikerét vagy kudarcat meghatarozo tényezok megértésében.

Az Al-projektek kudarcardl szol6 szakirodalom toéredezett magyarazatokat kinal,
amelyek a tisztdn technikai szempontoktol 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 bevondsat vagy a szervezeti
valtozésokkal szembeni ellenéllast hangsilyozzdk (KPMG International, 2025;
Deloitte, 2024). Ez az elméleti sokszinliség tiikr6zi az Al-rendszerek inherens
tarsadalmi-technikai természetét, amelyek a fejlett technoldgia, a szervezeti
folyamatok és az emberi viselkedés metszéspontjaban Iéteznek (Wuni, 2025).

A mesterséges intelligencia projektek kudarcainak megértésére iranyulo jelenlegi
megkdzelitéseknek szamos jelentds korlatja van. El6szor is, a meglévé ismeretek
nagy része egyéni szakemberek anekdotikus beszamol6ibdl vagy informatikai
vezetok széles korii felméréseibdl szarmazik, és hianyzik beldlik az atfogd
megértéshez sziikséges szisztematikus perspektiva (RAND Corporation, 2024).
Masodszor, a korabbi kutatdsok gyakran vagy tisztan technikai szemszogbdl
kozelitik meg a kérdést, kizarélag az algoritmikus Kihivasokra Osszpontositva,
vagy tisztan szervezeti szemszogb6l, figyelmen kiviil hagyva a technikai és
tarsadalmi elemek kozotti komplex interakcidkat (Baier et al., 2019). Harmadszor,
sok tanulmény nem tesz kiilonbséget a mesterséges intelligencia projektek és a
hagyomanyos szoftverfejlesztési kezdeményezések kozétt, igy potencialisan
figyelmen kivil hagyva azokat az egyedi jellemz6ket, amelyek megkiilonboztetik
a mesterséges intelligencia implementéciéjat a hagyomanyos |T-projektektdl
(RAND Corporation, 2024).

Az Al-projektek kudarcanak megértése mélyrehaté kdvetkezményekkel jar mind a
kutatds, mind a gyakorlat szdméara. A kutatok szamara a szisztematikus kudarcok
mintdinak  azonositasa  eldsegitheti az  informéciés  rendszerek, a
projektmenedzsment és a szervezeti valtozasok elméleti kereteinek fejlesztését. A
gyakorlati szakemberek és a szervezeti vezetok szamara a kudarcok tényezdinek
bizonyitékokon  alapuld6  megértése  hatékonyabb  er6forras-elosztast,
kockézatcsokkentést és stratégiai dontéshozatalt tesz lehetévé (McKinsey &
Company, 2024; KPMG International, 2025; Project Management Institute, 2024).
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A tét killbndsen nagy, tekintettel a szervezetek Al-kezdeményezésekbe torténd
jelentds beruhazasaira és a sikertelen megvaldsitasokbol fakadd potencialis
versenyhéatranyokra.

Ez a tanulmany szisztematikus irodalomattekintéssel foglalkozik ezekkel a
hidnyossagokkal, és szandékosan tarsadalmi-technikai perspektivat alkalmaz,
felismerve, hogy az Al-projektek sikere vagy kudarca a technikai infrastruktdra, a
szervezeti struktirak és az emberi tényezok kozotti komplex interakciokbol fakad
(Wuni, 2025; Ali & Khan, 2024). Az informéciés rendszerek, a
projektmenedzsment és a szoftverfejlesztés teriiletén megjelent, szakértok altal
lektoralt publikaciokbdl szarmazé ismeretek Gsszefoglalasaval ez a kutatas atfogd,
bizonyitékokon alapulé képet kivan adni az Al-projektek kudarcainak mintairol.

A kutatast iranyit6 f6 kutatasi kérdések a kovetkezok: (RQ1) Melyek a kritikus
kudarcok tényez6i az Al fejlesztési €s integracids projektekben a technikai,
szervezeti, emberi és projektmenedzsment dimenzidkban? (RQ2) Hogyan
miikdnek ezek a kudarcok tényezéi a tarsadalmi-technikai rendszereken belil, és
hogyan befolyasoljak a projekt eredményeit? (RQ3) Milyen bizonyitékokon
alapuld gyakorlatokat alkalmazhatnak a szervezetek a kudarcok tényezdinek
enyhitésére?

A tanulmany felépitése a kovetkez6: A 2. szakasz Aattekinti 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-attekintes
modszertanat és a szakértéi interjuk megkozelitését. A 4. szakasz a technikai,
szervezeti, emberi és projektmenedzsment dimenzidk szerint rendszerezett
eredményeket mutatja be. Az 5. szakasz az elméleti és gyakorlati
kdvetkezményeket targyalja, a 6. szakasz pedig a jovébeli kutatasokra és
gyakorlatra vonatkoz6 ajanlasokkal zarul.

2 Szakirodalmi attekintés

2.1 Mesterséges intelligencia projektek: meghatarozas és
jellemzok

Az Al-projektek tobb fontos szempontbdl is alapvetden kiilonbdznek a
hagyomanyos  szoftverfejlesztési  kezdeményezésekt6l. A hagyomanyos
informacios rendszerekkel ellentétben, amelyek el6re meghatarozott logikat
hajtanak végre, az Al-rendszerek az adatokbdl tanulnak mintakat, és statisztikai
kovetkeztetések alapjan tesznek el6rejelzéseket vagy hoznak dontéseket (RAND
Corporation, 2024). Ez a tanulason alapuld megkdzelités olyan egyedi technikai
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kihivasokat vet fel az adatmindség, a modellek képzése és a teljesitmény
validalasa terén, amelyek a hagyomanyos szoftverprojektekben nem meriilnek fel.

Az Al-projektek altalaban két f6 6sszetevobdl allnak: a technoldgiai platformbol,
amely magaban foglalja az Al-képességek fejlesztését, bevezetését és
felhasznalasat konkrét Uzleti feladatokhoz, valamint a szervezeti struktdrabol,
amely szabalyozza a projektfolyamatokat és az integraciot a tagabb szervezeti
kontextusban (RAND Corporation, 2024). Ezeknek az §sszetevoknek
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 egymastdl fiiggd
tényez6 gondos dsszehangolasan mulik (Wuni, 2025; Ali & Khan, 2024).

2.2 Projektkudarcok az informacids rendszerek és a
szoftverfejlesztés teriletén

Az informacids rendszerekkel kapcsolatos szakirodalom mar régéta elismeri, hogy
a technologiai projektek nem csupan egyszeri technikai meghibasodas miatt
bukhatnak meg. A folyamat meghibasodésa akkor kévetkezik be, amikor a projekt
megvaldsitasdnak mechanizmusai nem bizonyulnak megfelelének. Az interakcio
meghibasoddsa az emberek és a technoldgia kozoétti problémés kapcsolatokbol
fakad. Az elvarasok nem teljestilnek, ha a projekt varhaté értéke nem valdsul meg,
még akkor sem, ha a technikai megvalésitas zokkenémentesen halad (RAND
Corporation, 2024).

A szoftverprojektek kudarcaival kapcsolatos kutatdsok azt mutatjak, hogy a
technikai kihivasok, bar jelentések, ritkan az egyetlen okai a projekt kudarcanak
(Baier et al., 2019). A kudarcok inkdbb a nem megfelel6 kovetelmény
specifikacio, az érdekelt felek kozotti elégtelen kommunikacié, a nem redlis
projektiitemtervek és a nem megfelelé valtozaskezelési folyamatok
kombinécidjanak eredményei. Ezek az eredmények arra utalnak, hogy a
technolégiai projektek sikere nemcsak a technikai Kivitelezésen, hanem a
szervezeti és emberi tényezOk hatékony kezelésén is mulik.

2.3 Téarsadalmi-technikai rendszerelmélet

A tarsadalmi-technikai rendszerelmélet értékes keretet nyljt az Al-projektek
megvalositasanak megértéséhez, mivel Kkifejezetten elismeri a szervezeti
rendszerek technikai és tarsadalmi elemeinek egymastol vald fiiggdségét (Wuni,
2025). Ez a perspektiva arra utal, hogy a technoldgiai rendszerek nem értheték
meg és nem optimalizalhatdk elszigetelten a tarsadalmi kontextustdl, amelyben
mikddnek. A hatékony megvaldsitashoz 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 Kkizérélag az algoritmusok vagy a szamitasi infrastruktira
kifinomultsagara  koncentralunk, mikozben elhanyagoljuk a szervezeti
struktirakat, az emberi képességeket vagy a kulturalis tényezoket, az valosziniileg
a megvaldsitas kudarcahoz vezet. Hasonloképpen, ugyanolyan problémas lenne,
ha csak a szervezeti vagy emberi elemeket kezelnénk anélkiil, hogy biztositanank
a megfeleld technikai infrastruktarat. A sikerhez atfogd megkozelitésre van
szlikség, 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 kilondsen, az Al-projektek kudarcinak tényezGit vizsgald
szisztematikus tanulmanyok szama tovabbra is korlatozott. A legtdbb meglévé
munka vagy az Al-projekteket a hagyomanyos |1T-kezdeményezésekkel
egyenértékiinek tekinti, vagy a megvalositas elszigetelt aspektusaira dsszpontosit,
anélkil, hogy figyelembe venné a térsadalmi-technikai rendszer teljes
komplexitasat. Ez a tanulmany ezeket a hiadnyossagokat szisztematikus
attekintéssel pétolja, amely kifejezetten tarsadalmi-technikai perspektivat
alkalmaz és tobb dimenzidban vizsgalja a kudarc tényezdit.

3. Mddszertan

3.1 Kutatasi terv

Ez a tanulmany vegyes modszert alkalmaz, amely szisztematikus
irodalomattekintést és félig strukturalt szakértéi interjikat kombinal. A
szisztematikus irodalomattekintés atfogé képet ad az Al-projektek kudarcair6l
sz6l6 publikalt kutatasokrdl, mig a szakértdi interjik gyakorlati betekintést
nyljtanak az Al-projektek megvalositasaban kozvetlen tapasztalattal rendelkezd
szakemberekt6l. A bizonyitékforrasok ilyen haromszogelése noveli a
megallapitasok érvényességét és gyakorlati relevanciajat.

3.2 Szisztematikus irodalomkutatasi protokoll

A szisztematikus irodalométtekintés a relevans publikaciok azonositasara,
szlirésére és Osszefoglaldsara vonatkozoan kialakitott protokollokat kovette. Az
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irodalomkutatas tobb tudomanyos adatbazis, koztik a Web of Science, a Scopus,
az |IEEE Xplore és a Google Scholar felhasznaldsaval 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 tanulas VAGY mélytanulas VAGY Al) ES (projekt
VAGY megvaldsitis VAGY bevezetés VAGY telepités) ES (kudarc VAGY
kihivas VAGY akadaly VAGY kockéazat).

Felvételi kritériumok: lektoralt folydiratcikkek vagy konferencia-eléadasok; a
mesterséges intelligencia vagy gépi tanulas projektjeinek megvalésitasat vizsgalo
publikaciok; a projekt kudarcahoz, kihivasaihoz vagy akadalyaihoz hozzajarulo
tényezokre dsszpontositd tanulmanyok; angol nyelven elérhetd publikaciok.

A mindségértékelés soran a QI és Q2 kvartilis folydiratokban megjelent
publikaciok kaptak elsdbbséget, mivel ezek szigorti szakért6i értékelés és
madszertani megbizhat6sdg mutat6i. Az adatbazishan végzett kezdeti keresés 847
potencialisan relevans publikaciot eredményezett. Az ismétlddések eltavolitasa és
a felvételi kritériumok alkalmazésa utan 89 publikdcié maradt meg a teljes
szovegl attekintéshez, amelyek koziil végiil 34 keriilt be az elemzésbe.

3.3 Szakértoi interji modszertan

A szisztematikus irodalomattekintést hat mesterséges intelligencia szakemberrel
készitett félig strukturalt interjuk egészitették ki. Az interju résztvevoit célzott
mintavétellel valasztottak ki, hogy biztositsak a szervezeti kontextusok, iparagak
és mesterséges intelligencia alkalmazasi teriileteinek soksziniiségét. Minden
résztvevo legalabb 6t év tapasztalattal rendelkezett a mesterséges intelligencia
projektmenedzsment vagy -implementacio terén.

Az interju protokollja nyitott kérdéseket tartalmazott, amelyek a résztvevék 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 és leirtak Oket.

3.4 Adatelemzési megkozelités

A szakirodalom Aattekintése soran tematikus elemzést végeztink a visszatérd
kudarcok mintainak azonositasa érdekében. A kezdeti koédolas soran mind a
szocio-technikai rendszerelméletb6l szarmazd deduktiv kodokat, mind az
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adatokbol szarmazé induktiv kodokat hasznaltuk. A koédolasi folyamat négy f6
kudarcdimenzi6t azonositott: technikai, szervezeti, emberi és projektmenedzsment
tényezok.

3.5 Korlatozasok

Ez a tanulmany t6bb korlatozast is elismer. El8szor is, bar atfogd, a szakirodalom
attekintésének hatokdre nem feltétlendl tartalmazza az Al-projektek kudarcaival
kapcsolatos 0Osszes relevans publikaciot. Masodszor, a lektoralt tudomanyos
publikaciokra val6 Osszpontositas alulreprezentalhatja az iparagi szakemberek
gyakorlati tudasat. Harmadszor, a szakértéi interjuk mintdja, bar sokszind,
viszonylag kicsi, és nem feltétlenil tikrozi az Al-projektek megvaldsitasaval
kapcsolatos Gsszes nézépontot.

4. Eredmények

A szakirodalom ¢és a szakért6i interjik szisztematikus elemzése az Al-projektek
kudarcanak négy f6 dimenzidjat tarta fel: technikai, szervezeti, emberi és
projektmenedzsment tényezO6k. Mindegyik dimenzi6 tobb konkrét kudarcot okozd
tényez6t foglal magaban, amelyek a tarsadalmi-technikai rendszereken belil
kélcsonhatasba lépnek egymaéssal, és befolyasoljak a projekt eredményeit.

4.1 Technikai kudarcok

Adatmindség és hozzaférhetdség

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

Az adatmindségi problémékat tovabb sulyosbitjdk az adatvédelemmel és -
biztonsaggal kapcsolatos aggalyok. A felmérés eredményei szerint a szervezetek
kilondsen aggdédnak az érzékeny Ugyféladatok mesterséges intelligencia
modellekben val6 felhasznéldsa miatt: 58 szazalékuk jelentette, hogy adatvédelmi
aggalyok miatt habozik. Ezek az aggalyok gyakran korlatozzak a potencidlisan
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értékes adatforrasokhoz valé hozzaférést, ami korlatozza a mesterséges
intelligencia kezdeményezések hatékonysagat.

Infrastruktdra-hianyossagok

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

Az adatmindségi problémakat tovabb sulyosbitjak az adatvédelemmel és -
biztonsaggal kapcsolatos aggalyok. A felmérés eredményei szerint a szervezetek
kilondsen aggdédnak az érzékeny Ugyféladatok mesterséges intelligencia
modellekben val6 felhasznalasa miatt: 58 szazalékuk jelentette, hogy adatvédelmi
aggalyok miatt habozik. Ezek az aggalyok gyakran korlatozzék a potencialisan
értékes adatforrasokhoz valé hozzéaférést, ami korlatozza a mesterséges
intelligencia kezdeményezések hatékonysagét.

A technikai kudarcok masodik legfontosabb oka a nem megfeleld technikai
infrastruktdra volt (RAND Corporation, 2024; KPMG International, 2025). A
szervezetek gyakran nem rendelkeznek a mesterséges intelligencia
munkaterhelésének tdmogatasahoz sziikséges szdmitasi er6forrasokkal, skalazhato
tarolérendszerekkel és robusztus halézati képességekkel. Az infrastruktira-
beruhazasok lehetové teszik a szervezetek szamara, hogy megbizhatéan és nagy
léptékben alkalmazzdk a mesterséges intelligencia modelleket. A kutatasok
azonban azt sugalljak, hogy sok vezetd csak a sikeres kisérleti projektek utan
indokolja az infrastruktira-beruhazasokat, ami korkoros fliggéséget teremt, mivel
a projektek nem lehetnek sikeresek anélkil az infrastruktira nélkil, amelyet csak
a projektek sikeressége utan biztositanak.

A régi rendszerek integraciojanak kihivasai

A meglévo régi rendszerekkel valo integracio jelentds technikai akadalyokat jelent
az Al bevezetése el6tt (KPMG International, 2025). Sok szervezet elavult
rendszerekkel miikodik, amelyeket nem a modern Al-platformokkal valo
egyiittmikodésre terveztek. Ezeknek a régi rendszereknek gyakran hianyoznak a
szabvanyositott API-k, dsszeférhetetlen adatformatumokat hasznalnak, vagy nem
megfeleld teljesitményjellemzékkel mitkodnek. A régi infrastruktira és a modern
Al-képességek kozotti szakadék athidalasahoz sziikséges technikai erdfeszitéseket
a projekttervezés sordn gyakran alébecsulik.

106



Vallalkozésfejlesztés a XXI. szdzadban 2025/3. kotet
Generacios attitlidok, szervezeti kihivasok és technoldgiai
megujulds a vallalkozasfejlesztésben

Technikai kompetencia hidnya

Az Al-bevezetési csapatok technikai szakértelmének hianya egy masik kritikus
kudarcot okozé tényezé (RAND Corporation, 2024; KPMG International, 2025;
Schmelzer & Walsh, 2024). Az Al-technoldgiak gyors fejlédése jelentds
készséghianyt okozott, és a szervezetek nehezen tudnak olyan személyzetet
toborozni vagy képezni, akik rendelkeznek a gépi tanulés, 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 megfelelé hasznalati esetek kivalasztasa

A szervezetek gyakran nem megfeleld felhasznalasi eseteket valasztanak az Al
bevezetéséhez, vagy olyan alkalmazdsokat keresnek, amelyek a jelenlegi
képességekkel technikailag kivitelezhetetlenek, vagy olyan problémakat céloznak
meg, amelyeknél a hagyomanyos megoldasok koéltséghatékonyabbak lennének
(RAND Corporation, 2024; Schmelzer & Walsh, 2024). Szakért6i interjukbol
kiderult, hogy sok szervezet anélkil indit mesterseges intelligencia projekteket,
hogy megfeleléen értékelné, vajon a mesterséges intelligencia a megfeleld
megoldas-e a felmerilt probléméra. Ez a mesterséges intelligencia bevezetésének
sietsége néha inkabb a ,technologia els6” megkozelitést tiikrozi, mint a
problémakozpontl stratégiat.

Irredlis elvarasok

A mesterséges intelligencia képességeivel és bevezetésének Utemtervével
kapcsolatos irrealis elvarasok jelentésen akadalyozzak a mesterséges intelligencia
sikeres bevezetését a szervezetekben (McKinsey & Company, 2024; KPMG
International, 2025; Schmelzer & Walsh, 2024). A szervezetek gyakran
tllbecsilik az Al-rendszerek képességeit, és alabecsiilik a sikeres bevezetéshez
sziikséges 1dot, eréforrasokat és szervezeti valtozasokat. Ezek a nem megfeleld
elvarasok részben az Al képességeit 6vez6 médiafelhajtasbol, részben pedig a
technolégia jelenlegi korlatainak elégtelen megértésébél fakadnak.

Az érintettek elégtelen bevonasa

A relevans érdekelt felek, kilonosen a végfelhasznalok és az Uzleti teriilet
szakértdinek nem megfeleld6 bevondsa az Al fejlesztési folyamatdba gyakran
hozzéjarul a projekt kudarcéhoz (RAND Corporation, 2024; Schmelzer & Walsh,
2024). Amikor az Al-megoldésokat technikai csapatok fejlesztik ki elszigetelten,
anélkal, hogy azok, akik végll a rendszereket fogjak haszndlni, vagy akik
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megértik az Uzleti kontextust, érdemi hozzajarulast nyljtananak, az eredménytil
kapott implementéciok gyakran nem felelnek meg a tényleges lzleti igényeknek,
vagy nem integralddnak hatékonyan a meglévé munkafolyamatokba.

A szervezetek ellenallasa a valtozasokkal szemben

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

4.3 Emberi és tarsadalmi akadalyok

A bizalom és az atlathat6sag hidnya

Az Al-rendszerek iranti bizalom hianya és az Al-modellek doéntéshozatali
folyamatanak atlathatésaganak hianya jelentGs 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 kiléndsen problémas olyan teruleteken, ahol az Al-
ajanlasok jelentds kovetkezményekkel jarnak, példaul az egészségiigyben, a
pénziigyekben vagy a biintetd igazsagszolgaltatasban.

Sok Al-modell, kiilonésen a mélytanuldsi rendszerek ,.fekete doboz” jellege
tovabb sUlyoshitja ezeket a bizalmi problémékat. 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
m0ogotti érvelést. Ez a kihivas még nagyobb a szabalyozott ipardgakban, ahol az
algoritmikus dontések magyarazhatosaga és ellendrizhetésége jogi kovetelmény.

A munkahelyek megsziinésének félelme

A munkahelyek megsziinésének félelme és az Al foglalkoztatidsra gyakorolt
hatésaval kapcsolatos aggodalmak jelentdsen hozzajarulnak az Al bevezetésének
ellendllaséhoz. Amikor a munkavallalok az Al rendszereket munkahelyik
biztonsagat vagy szakmai identitasukat fenyegetd tényezdként érzékelik, aktivan
vagy passzivan ellenallhatnak a bevezetési erdfeszitéseknek. Ez az ellenllas
megnyilvanulhat az  adatgyljtési  erdfeszitésekkel vald egyiittmiikodés
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megtagadasaban, a modellfejlesztéshez szilkséges szakterileti ismeretek
megosztasanak vonakodasaban vagy a bevezetett Al rendszerek hasznalatanak
megtagadasaban.

Etikai és elfogultsagi aggodalmak

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

4.4  Projektmenedzsment hianyossagok

Nem megfelel6 iranyitas és feliigyelet

A nem megfeleld iranyitasi struktarak és az Al-projektek nem megfeleld
feligyelete 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 anélkil, hogy azokat az Al-specifikus kdvetelményekhez igazitanak,
gyakran nehézségekbe Utkdznek.

A varakozasok kezelésének elmulasztasa

A projektmenedzserek gyakran kiizdenek azzal, hogy hatékonyan kezeljék az Al-
projektek Utemtervével, koltségeivel és eredményeivel kapcsolatos érdekelt felek
elvarasait (McKinsey & Company, 2024; Schmelzer & Walsh, 2024). Az Al-
fejlesztés Kkisérleti jellege, ahol a jelents 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
el6fordulhat, hogy nem hoznak meg a vart eredményeket az elére meghatarozott
idokereten beliil.
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Nem megfelel6 valtozaskezelés

A nem megfeleldé valtozaskezelési folyamatok a projektmenedzsment kritikus
hidnyossagat jelentik. Az Al bevezetése nemcsak technikai valtozasokat, hanem
szervezeti és kulturalis atalakulast is igényel. Azok a szervezetek, amelyek
kizarélag a technikai megval6sitasra koncentralnak, mikdézben elhanyagoljak az
emberek és a folyamatok dimenzidit, A&ltalaban jelentés ellenallasba és
megvaldsitasi nehézségekbe litkdznek. 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 kutatas hozzajarul a technoldgia bevezetésének elméleti megértéséhez azzal,
hogy bemutatja, hogy az Al-projektek kudarca nem egyetlen teruleten belili
elszigetelt tényezOkbdl, hanem a technikai, szervezeti, emberi ¢s
projektmenedzsment dimenzidk kozotti komplex interakciokbol fakad. A
tarsadalmi-technikai perspektiva kiléndsen értékesnek bizonyul ezeknek a
kolesonds  fiiggdségeknek a megértésében, feltarva, hogy a technikai
hidnyossagok, a szervezeti akadalyok, az emberi ellenéllas és a menedzsment
hidnyossagai hogyan akadalyozzak a sikeres bevezetést.

Az eredmények kiterjesztik a meglévd elméleti kereteket azaltal, hogy azonositjak
azokat a konkrét mechanizmusokat, amelyeken keresztiil a kudarc tényezoi
miikédnek és kolcsdnhatasba Iépnek egymassal. A kutatas példaul feltarja, hogy a
nem megfeleld adatinfrastruktira nemcsak technikai kihivasokat teremt, hanem
szervezeti és emberi akadalyokat is, mivel korladtozza bizonyos felhasznalasi
esetek megvalosithatdsagat és aldassa az érintettek bizalmat a mesterséges
intelligencia képességeiben. Hasonloképpen, a mesterséges intelligencia
képességeivel kapcsolatos irreélis elvardsok toébb dimenzidban is hullamhatast
valtanak ki, hozzajarulva a nem megfelel6 felhasznalasi esetek kivalasztasahoz, az
er6forrasok elégtelen elosztasahoz és az érintettek csaldodasahoz, amikor az
eredmények elmaradnak a varakozasoktol.

5.2 Gyakorlati kovetkezmények

A megallapitasok jelentés gyakorlati kovetkezményekkel jarnak az Al-projekteket
megvalGsité szervezetek szamara. Elészor is, a szervezeteknek atfogd értékelési

110



Vallalkozésfejlesztés a XXI. szdzadban 2025/3. kotet
Generacios attitlidok, szervezeti kihivasok és technoldgiai
megujulds a vallalkozasfejlesztésben

megkozelitést kell alkalmazniuk, amely az Al-projektek megkezdése elétt mind a
négy dimenzidban értékeli a felkésziiltséget. Ez az értékelés nemcsak a technikai
infrastruktrat és képességeket, hanem a szervezeti struktdrékat, a kulturdlis
tényezoket és a vezetési kapacitast is vizsgalja. Azok a szervezetek, amelyek
koran felismerik a hianyossagokat, korrekcios intézkedéseket hozhatnak, miel6tt
ezek a hidnyossagok megakadalyozzak a megvalositasi eréfeszitéseket.

Masodszor, a szervezeteknek prioritasként kell kezelniiik az alapvetd képességek
kiépitését, miel6tt ambicidzus Al-megvaldsitasokba kezdenének. Ez magaban
foglalja a data infrastruktirdba valo befektetést, a belsd Al-szakértelem
fejlesztését, az iranyitasi struktlrdk létrehozédsat és a kisérletezést és tanulast
tamogatd szervezeti kultira kialakitasat. A megfelelé alapok nélkiill nagy
horderejii Al-alkalmazasok megvaldsitasara iranyul6 kisértés altalaban kudarchoz
vezet.

Harmadszor, a szervezeteknek olyan robusztus valtozaskezelési folyamatokat kell
bevezetniik, amelyek az Al-bevezetés emberi és szervezeti dimenzidival
foglalkoznak. Ez magaban foglalja az Al képességeirél és korlatairdl valo
atlathaté kommunikaciét, az érdekelt felek érdemi bevonasat a fejlesztési
folyamatba, valamint a munkahelyek megsziinésével vagy etikai
kévetkezményekkel kapcsolatos aggalyok proaktiv kezelését. Ezen emberi
tényezOk figyelmen kiviil hagyasa gyakorlatilag garantalja az ellenallast és a
bevezetési nehézségeket.

Negyedszer, a  szervezeteknek olyan adaptiv  projektmenedzsment-
megkozelitésekre van sziksegik, amelyek egyensulyt teremtenek a technikai
kisérletezés és a fegyelmezett felligyelet kozott, alkalmazkodva az Al egyedi
jellemzéihez, 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 lehetévé teszik az iterativ
tanulast, mikdzben fenntartjdk a stratégiai Osszehangoltsagot és az eréforrasok
fegyelmezett felhasznalasat.

A szervezeteknek fel kell ismerniik, hogy az Al bevezetése szervezeti atalakulast
jelent, amely tiirelmes, tartos befektetést igényel, nem pedig technikai megoldasok
gyors bevezetését. A bizonyitékok arra utalnak, hogy a technikai, szervezeti és
emberi dimenziokban megfeleld el6készités nélkiili, elhamarkodott bevezetés
jelentésen noéveli a kudarc kockazatat (RAND Corporation, 2024; McKinsey &
Company, 2024; KPMG International, 2025; Schmelzer & Walsh, 2024).
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5.3 Korlatok és jovobeli kutatasok

A tanulmany korlatai tobb igéretes iranyt jeldlnek ki a jovobeli kutatasok szamara.
Eloszor is, az Al bevezetését hosszabb id6tartam alatt nyomon kdvetd
longitudinalis tanulmanyok ravilagithatnak arra, hogy a kudarc tényez6i hogyan
alakulnak a projekt fazisai soran, és hogy a szervezetek hogyan tanulnak a korai
kudarcokbdl, hogy végil sikerrel jarjanak. Masodszor, az Al bevezetését
kiilonboz6 szervezeti kontextusokban, iparagakban és foldrajzi régidkban vizsgalod
dsszehasonlitd kutatasok feltarhatjak a kudarcok mintait befolyasold kontextudlis
tényezdket. Harmadszor, az azonositott kudarcok okaira vonatkozo konkrét
enyhit6 stratégiakat teszteld intervencids tanulmanyok ok-okozati bizonyitékokat
nyUjthatnak az Al-projektek sikerességi aranyanak javitasara szolgalé hatékony
megkozelitésekre  vonatkozoan. Negyedszer, a  kudarcok tényezGinek
kélcsonhatasait konfiguracids megkozelitésekkel vizsgald kutatasok feltarhatjak
azokat a konkrét feltételek kombinacioit, amelyek kiilonosen eldsegitik vagy
megakadalyozzak a projektek kudarcat.

Kovetkeztetések

Ez a tanulméany, amely szisztematikus irodalomattekintésbél ¢és szakértoi
interjukbdl all, atfogd bizonyitékokat nyujt az Al fejlesztési és integracios
projekteket érinté kudarcokrol. A kutatds négy dimenzidban azonositja a kritikus
kudarcok tényezdit: technikai kihivasok, beleértve az adatmindséget és az
infrastruktlra hidnyossagait; szervezeti akadalyok, beleértve a nem megfeleld
hasznélati esetek kivalasztasat és a nem realis elvarasokat; emberi és tarsadalmi
akadalyok, beleértve a valtozas iranti ellenéllast és a bizalom hianyat; valamint
projektmenedzsment hidnyossagok, beleértve a nem megfelelé iranyitast és a
valtozéaskezelés 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 aldhlzzak, hogy a mesterséges intelligencia sikeres bevezetése
holisztikus megkdzelitést igényel, amely egyszerre foglalkozik a technikai,
szervezeti, emberi és projektmenedzsment dimenzidkkal, ahelyett, hogy sziiken az
algoritmusok kifinomultsagara vagy a szamitasi képességekre koncentralna (Ali &
Khan, 2024; Dwivedi et al., 2021). Az Al bevezetését célul kitiizé szervezeteknek
fel kell ismernitk, hogy ezek a kezdeményezések atfogod szervezeti atalakulasokat
jelentenek, amelyek tiirelmes, tartés befektetést igényelnek az alapvetd
képességekbe, a valtozaskezelés gondos figyelmet, valamint az érdekelt felek
aktiv bevonédsat a szervezet minden szintjgn (RAND Corporation, 2024;
McKinsey & Company, 2024; MIT & Collective Intelligence Project, 2025;
KPMG International, 2025; Project Management Institute, 2024).

A kutatds hozzdjarul az akadémiai megértéshez azaltal, hogy szociotechnikai
rendszerperspektivabol szintetizalja a mesterseges intelligencia projektek
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kudarcara vonatkoz6 multidiszciplinaris bizonyitékokat, kiterjesztve a technoldgia
szervezeti kontextusban torténd bevezetésének megértéséhez sziikséges elméleti
kereteket. A gyakorl6 szakemberek szaméra a tanulméany bizonyitékokon alapuld
Utmutatast nyujt a gyakori buktatok elkeriiléséhez és a mesterséges intelligencia
kezdeményezések hatékonyabb megvalésitasahoz.

Mivel a szervezetek tovabbra is jelentds Osszegeket fektetnek be a mesterséges
intelligencia képességeibe, a kudarcok tényezdinek megértése és enyhitése egyre
fontosabba valik a technoldgia potencialis elonyeinek kiaknazasa szempontjabol.
Ez a kutatas alapot nyljt mind a folyamatos tudomanyos kutatashoz, mind a
mesterséges intelligencia projektek megvalositasara iranyulé megkozelitések
gyakorlati fejlesztéséhez.
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Az épitoipar néhany alaptermékének
versenyképességérol 2010-tol kezdve

Dr. habil. Gyarmati Gabor

Adjunktus, Obudai Egyetem, Keleti Kéaroly Gazdasagi Kar
gyarmati.gabor@uni-obuda.hu

Absztrakt: Az épitdipar jelentds ipardg a vilag dsszes iparan belll. Tamogatja az
infrastruktlrak kiépitését, a varosok és telepiilések kiépitését. Az iparag legfontosabb
alapanyagai a fa, mint természetes anyag, a cement, és a vasércbél eldallitott acél. Ezek az
alapanyagok mind alapanyagként, mint feldolgozott formdban jelentls kereskedelmi
értékkel birnak. Mivel helyben felhasznalhato anyagrol van szo, jelentds a helyi ellatast, de
néhany orszag tébblettel rendelkezik, igy az ¢ keziikben van a termelés, és a vilag exportja.
Ezek némelyike fejlett dllam gazdasagilag, gy technoldgiai fejlesztések, erds logisztikai
hattér is rendelkezésiikre all, igy dominaljak a globalis ellatasi lancokat. A Balassa index
segitségével megvizsgalt versenyképességi indexek azt mutatjak, hogy jelentds versenyelony
csak a legnagyobb termelSk és exportorok esetén alakulhatna ki, de annak mértéke még igy
is visszafogott. Kina, az USA, Vietnam, Németorszag, Oroszorszag, India jelentds termeldk,
de 4 értéket eléré Balassa index nagyon ritkan fordul eld. Kanadandl mint faexportdrnél
Jjelennek meg nagyon erds versenyképességre utalo értékek. Egyiptom cementaruk esetén is
JelentGs elénnyel rendelkezik. Igy megmarad helyi lokdlis erdforrasnak, ami aldl az acél az
egyetlen kivétel, mivel Kina jelentds mennyiséget exportdl Ausztralidba és Brazilidba.

Kulesszavak: Balassa index, versenyképesség, épitdipar, alapanyagok

1 Bevezetés

Az épitbipar jelentds iparag a vilag Gssze iparan beliil. Az emberek védekeznek az
id6jaras viszontagsagaival szemben, alomra hajtjak fejiiket, visszavonulnak a napi
munkabdl. Erre mind alkalmasak az épitmények. Tovabbé dolgoznak, munkéajukat
végzik, és azokat is tobb esetben épuletekben teszik. Ezért is elmondhatd, hogy az
épitéipar a vilaggazdasag egyik alapnak mondhat6 agazata. Tovabba tamogatja az
infrastruktirak kiépitését, a varosok és telepllések kiépitését. Az ipardg
legfontosabb alapanyagai a fa, mint természetes anyag, a cement, €s a vasércbdl
eloallitott acél. Ezek az alapanyagok mind alapanyagként, mint feldolgozott
formaban jelentds kereskedelmi értékkel birnak. Mivel helyben felhasznalhat6
anyagrol van sz9, jelentds a helyi ellatast, de néhany orszag tobblettel rendelkezik,
igy az 0 keziikben van a termelés, és a vilag exportja. Ezek némelyike fejlett allam
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gazdasagilag, igy technoldgiai fejlesztések, erds logisztikai hattér is
rendelkezésiikre all, igy dominéljak a globalis ellatasi lancokat (World Steel
Association, 2024; FAQ, 2024).

A cementiparban Kina, India és Vietnam a legnagyobb termeldk, mig Vietnam és
Torokorszag vezetd exportdrokké valtak az elmult években (Statista, 2024). Errdl
az eredmények részben még részletesen irok. A faanyagok esetében Kanada,
Oroszorszag és az Egyesilt Allamok emelkedik ki, mig az acéliparban Kina,
Japan és Dél-Korea uraljak az exportpiacot (World Steel Association, 2024). A
versenyképesség alakuldsara hatassal van az energiahatékonysag, a rendelkezésre
allo erdforras, a kitermelés technoldgiaja, kdrnyezetvédelem, innovaciok és
geopolitikai stabilitds (OECD, 2023).

Az épitbipart timogatd nagy héenergiaigényli agazatoknal nagy jelentéségre tett
szert a széndioxid kibocsatas csokkentése. A CO2 csokkentés a cementgyartashan
a klinkerégetés soran ténylegesen kibocsatott CO2 mennyiségének csokkentését
jelenti, de energia hatékony Uzemeléssel a kdzvetlen modon, de szintén CO2
kibocsatast okozo villamos energiafelhasznalas is csokkenthetd megfeleld
technolégia alkalmazasaval. Eziranyban torténtek tovabbi kutatdsok és
fejlesztések, hogy a az egységnyi klinkergyartasahoz sziikséges hé mennyiségét
csokkentsék, masrészt az egységnyi cement gyartasahoz sziikséges Klinker
mennyiségét is mérsékeljék (Balazs & Lajos, 2009).

A tanulmany célja, hogy bemutassa és lehetdleg feltarja az épitSipari alapanyagok
globalis termelési és exporttrendjeit, valamint Balassa index segitségével
elemezze azok versenyképességének alakuldsat 2010. és 2024. koz6tt.

2 Mobdszertan

Az eredeti komparativ elény indexét Balassa mutatta be egy 1965-ben megjelent
tanulmanyaban, és a kdvetkezéképpen hatarozta meg:

o - )

5~ rey- /| 32

‘Xiz/ Xm/

o)
ahol x az exportot, i egy adott orszagot, j egy adott terméket, t egy
termékcsoportot, n egy adott orszdgcsoportot jeldl (Balassa 1965). Hinloopen-van
Marrewijk dolgozta ki a részletesebb értékrendszert (Hinloopen és van Marrewijk
2001).
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A kategoria: 0 <B <1,
B kategoria: 1 <B <2,
C kategoéria: 2 <B <4,
D kategdria: 4 < B.

Az A kategoriaba azok a termékcsoportok tartoznak, amelyek nem rendelkeznek
komparativ elénnyel. A B kategoéridba azok, amelyek gyenge komparativ elénnyel
rendelkeznek, a C kategdridba azok, amelyek kozepes komparativ elénnyel
rendelkeznek, mig a D kategoridba pedig azok, amelyek erés komparativ elénnyel
rendelkeznek.

A Balassa-index kiszamitasahoz hasznalt kereskedelmi adatok forrasa a Vilagbank
WITS (WorldIntegrated Trade Solution) adatbazisa volt. Az adatokat a 2010-2024
kozotti  idGszakra vonatkozoan a mezdgazdasagi termékek (44,68,72,73
arucsoport, fa és facsoportok, k6, gipsz, cement, azbeszt, csillam, vas- és acel,
illetve vas- és acélaruk) HS-2 (Harmonizalt Aruleiré és Kodrendszer) szintjén
toltottem le.

3 Eredmények

Cement

A cementtermelés globalisan meghaladja a 4 milliard tonnat évente, amelynek
tobb mint 50%-at Kina allitja elé (Statista, 2024). India és Vietnam szintén
jelentds szereplok, utobbi pedig a vilag vezetd cementexportdrévé valt, évente
tébb mint 30 millié tonna Kivitelével (International Cement Review, 2024).
Torokorszag és Egyiptom szintén erés exportteljesitményt mutatnak, kiilondsen a
Kozel-Kelet és Afrika iranyaba jelentds a kiviteliik.

A cement eldallitas évek ota 4 milliard tonna érték koriil mozgott az elmalt 20-25
évben. A legnagyobb el6allito Kina volt 2024-ben 1,6 milliard tonnéval, amit
kovetett India 700 millié tonnaval és Vietndm, illetve az USA, Oroszorszag,
Torokorszag és Indonézia. A cement alapl tégla el6allitisa tekintetében szinte
ugyanezek az orszagok a listavezetok. A cementiizemek szamaban is hasonld
tendenciak tapasztalhatok. A legnagyobb importérok Afrika orszagai, India és
Délkelet Azsia. Ha attekintjuk az export mennyiségeket akkor egy kicsit mas
képet latunk. Torokorszag 21,19 millid tonnaval a legnagyobb exportér a
vildgban. Mellette szerepet kapott Japan, Pakisztdn, Németorszdg, Kanada és
Kina. Az export értéke tekintetében Vietndm a vezetd, 1,6 milliard dollarral.
Torokorszaggal 1,4 milliard dollarral és Egyiptom 773 millié dollarral keriilt a
dobogora. A legnagyobb importérok az USA 26 milli6é tonnaval, Ausztralia 5,6
millié tonnaval, Ghana és Franciaorszag 5-5 tonnaval. A legnagyobb értékben az
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USA importalt 2023-ban 2,7 milliard dollar értékben, mig Franciaorszag és
Egyesiilt Kiralysag 600-600 millio dollarért (STATISTA 2025a).

Faanyag

A faalapt épitéanyagok exportjaban Kanada vezet, évi tobb mint 17 milliard USD
értékii kivitelével (FAO, 2024). Oroszorszag és az USA kovetik, mig Svédorszag
és Finnorszag kovetik Oket. A faipari piac hozzaadott értéke 2025-ben varhatéan
229,66 milliard dollart fogja elérni az elmult évek alapjan. Az éves Osszetett
novekedési rata varhatéan 1,33% lesz (CAGR 2025-2029). A faipari piac egy fére
juté hozzaadott értéke 2025-ben varhatéan 32,01 dollarra fog ragni. A faipari piac
termelése 2025-ben varhatéan 704,23 milliard dollart fog elérni. A varhatd
Osszetett éves novekedési rata 1,63% (CAGR 2025-2029). A faipari piacon a
foglalkoztatasi rata 2025-ben varhatéan 0,05% lesz. 2023-ban a fa, mint
égéstermék volt a vilagon a legnagyobb mennyiségben eldallitott faipari termék,
amelynek mennyisége 1,96 milliard kobméter volt. Az ipari kerekfa volt a
masodik legfontosabb faipari termékkategoria a vilagon abban az évben a
termelési mennyiség alapjan, amelynek mennyisége 1,92 milliard kobméter volt
(Statista, 2023).

Acél

A vilag acéltermelésének tébb mint fele Kinabdl szarmazik, amely évente tobb
mint 66 millié tonna acélt exportal (World Steel Association, 2024). Japén, Dél-
Korea és Németorszag szintén jelentds exportorok, kiilondsen a magas mindségil,
specidlis  acéltermékek  teren. Az  acélipar  versenyképességét az
energiahatékonysag, a karbonsemlegességi célok és az automatizalas hatarozzak
meg (Chiappinelli et al., 2021).

A kinai acél eléallitas évente 1 milliard tonnanyi. Ezzel a vilag tobb, mint 50%-4t
termelik. Ausztrali és Brazilia a két legnagyobb kinai importér. 80, illetve 29
milliar dollarral (Statista 2025b).

Kanada foleg faellfallitisban és exportban jelentGs orszag. A szamitott Balassa
indexe néhany évben elérte az 5 egységet, amely igy azt mutatja az egyik
legversenyképesebb termeld. Ennek mértékét latjuk az 1. tablazatban.
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Fa K&, gipsz, cenVas és acél. |Vas- vagy acé
2010 3,16 0,83 0,68 0,66
2011 3,12 0,84 0,65 0,60
2012 3,21 0,86 0,65 0,67
2013 3,72 0,82 0,66 0,62
2014 3,62 0,73 0,67 0,59
2015 3,82 0,77 0,67 0,65
2016 4,30 0,87 0,70 0,63
2017 4,49 0,90 0,74 0,68
2018 4,24 0,89 0,74 0,69
2019 3,51 0,93 0,65 0,66
2020 4,29 0,95 0,72 0,66
2021 5,07 0,85 0,79 0,67
2022 4,31 0,75 0,79 0,66
2023 3,59 0,84 0,81 0,71
2024 3,95 0,87 0,85 0,63

1. tablazat: Kanada Balassa indexei 2010-2024
Forras: Sajat szamitas és szerkesztés

"o

Annak ellenére, hogy Kina a legjelentésebb acél el6allitd orszag,
versenyképessége  meglepd modon  nagyon  csekély.  Faaruk  esetén
versenyhatrannyal rendelkezik, cementaruknél és acélaruk esetén kis mértéki
versenyelénnyel, mig vas €s acél nyers termelésnél szintén meglepé modon
versenyhatrannyal rendelkezik, ami jelzi a helyi piacra val6 termelés mellett azt is,
hogy mind kérnyezetvédelmi szempontbdl, mind hatékonysag tekintetében van
hova fejlédni. Ezt mutatja a 2. tablazat.
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Fa K&, gipsz, cenVas és acél. |Vas- vagy acé
2010 0,86 1,46 0,71 1,51
2011 0,89 1,57 0,79 1,60
2012 0,89 1,55 0,75 1,59
2013 0,81 1,70 0,81 1,53
2014 0,80 1,62 1,03 1,47
2015 0,79 1,79 1,04 1,50
2016 0,78 1,61 1,05 1,47
2017 0,78 1,65 0,89 1,55
2018 0,77 1,66 0,85 1,59
2019 0,75 1,59 0,79 1,68
2020 0,69 1,62 0,69 1,68
2021 0,66 1,43 0,78 1,71
2022 0,69 1,59 0,94 1,84
2023 0,73 1,43 1,01 1,71
2024 0,74 1,21 1,04 1,67

2. tablazat: Kina Balassa indexei 2010-2024
Forras: Sajat szamitas és szerkesztés

Egyiptom versenyképessége azért figyelemre méltd, mert cementarubol jelentds
termeld, és kivitelében jelentds versenyelénnyel rendelkezik. Az utobbi években 5
korili értékkel bir, ami kiemelked6 — viszont a tobbi épitSipari termék esetén
importra kényszeril, mert versenyhatrannyal rendelkezik. Ahogy ezt a 3. tablazat
adatai is mutatjak.
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Fa K&, gipsz, cenVas és acél. |Vas- vagy acé
2010 0,19 2,12 1,24 0,92
2011 0,21 1,60 1,32 1,03
2012 0,20 3,04 1,07 0,85
2013 0,18 3,61 1,53 0,89
2014 0,31 3,81 1,02 0,81
2015 0,24 3,38 0,64 1,12
2016 0,21 2,95 1,04 0,75
2017 0,14 2,31 1,45 0,62
2018 0,14 2,71 1,55 0,57
2019 0,13 2,58 1,08 0,53
2020 0,11 2,34 1,22 0,72
2021 0,07 2,90 1,59 0,76
2022 0,08 2,97 1,18 0,56
2023 0,15 4,97 2,57 0,71
3 2024 0,18 4,22 2,40 0,74

Az EU-27 tagéllamai 0sszességében kis versenyelénnyel rendelkeznek az
épitbipari alapanyagok tekintetében, de érdeme megnézni Németorszéagot, hogy az

3. tablazat: Egyiptom Balassa indexei 2010-2024
Forras: Sajat szamitas és szerkesztés

6 teljesitménye mit mutat. Ezt tekinthetjilk meg a 4. tablazatban.
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Fa K&, gipsz, cenVas és acél. |Vas- vagy acé
2010 1,24 1,34 1,14 1,31
2011 1,26 1,38 1,17 1,34
2012 1,23 1,36 1,20 1,28
2013 1,21 1,29 1,17 1,29
2014 1,18 1,25 1,12 1,27
2015 1,13 1,14 1,10 1,21
2016 1,10 1,20 1,08 1,24
2017 1,16 1,27 1,15 1,28
2018 1,19 1,27 1,13 1,29
2019 1,21 1,25 1,12 1,27
2020 1,23 1,23 1,09 1,26
2021 1,28 1,30 1,06 1,28
2022 1,43 1,26 1,16 1,23
2023 1,37 1,28 1,10 1,24
2024 1,40 1,29 1,07 1,21

4. tablazat: EU-27 Balassa indexei 2010-2024
Forras: Sajat szamitas és szerkesztés

Bar Németorszag jelentds épitdipari termeld elsdsorban nem exportban alkot
jelentdset, sot versenyképessége kissé mérsékelt. Ezt 1atjuk az 5. tablazatban.

Fa K&, gipsz, cenVas és acél. |Vas- vagy acé
2010 0,95 1,34 0,90 1,36
2011 0,93 1,38 0,90 1,38
2012 0,88 1,30 0,93 1,33
2013 0,86 1,27 0,93 1,37
2014 0,81 1,21 0,86 1,29
2015 0,77 1,09 0,85 1,23
2016 0,75 1,14 0,83 1,26
2017 0,78 1,22 0,86 1,29
2018 0,82 1,28 0,84 1,31
2019 0,89 1,25 0,86 1,27
2020 0,93 1,26 0,85 1,24
2021 0,97 1,31 0,80 1,27
2022 1,08 1,28 0,98 1,23
2023 1,01 1,29 0,95 1,28
2024 0,99 1,32 0,96 1,23

5. tablazat: Németorszag Balassa indexei 2010-2024
Forrés: Sajat szamitas és szerkesztés
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Finnorszag a 6. tablazat adatai szerint kiemelkedd versenyképességgel rendelkezik
mind a fadruk, mind a nyers vas és acél tekintetében. értékes anyagokat, j6 aron
képesek eladni, foként a szomszédos orszagokba, ahol nem annyira jellemz6 az
acél. A tobbi épitéipari aru tekintetében mérsékelt versenyképességgel
rendelkezik.

Fa K&, gipsz, ce|Vas és acél. [Vas-vagy acé
2010 4,94 1,52 2,40 1,56
2011 5,08 1,59 2,45 1,69
2012 5,19 1,68 2,59 0,94
2013 5,53 1,67 2,82 1,11
2014 5,50 1,49 2,31 0,87
2015 5,58 1,29 2,62 0,71
2016 5,68 1,32 2,58 0,71
2017 5,76 1,35 2,80 0,90
2018 5,40 1,39 2,68 1,27
2019 5,39 1,25 2,72 1,74
2020 5,22 1,26 3,04 0,87
2021 5,98 1,39 2,73 0,90
2022 6,19 1,30 3,10 0,91
2023 5,75 1,35 3,21 0,90
2024 6,44 1,41 3,16 0,92

6. tblazat: Finnorszag Balassa indexei 2010-2024
Forras: Sajat szamitas és szerkesztés

Hasonld paramétereket mutat Svédorszag is. A 7. tablazat mutatja, hogy faaruk
versenyképessége magas, de a vas €s acél eldallitas is mérsékelten versenyképes.
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Fa K6, gipsz, cenVas és acél. |Vas- vagy acé
2010 3,75 0,66 1,73 1,16
2011 3,51 0,67 1,75 1,31
2012 3,60 0,74 1,75 1,19
2013 3,67 0,69 1,78 1,03
2014 3,64 0,62 1,78 1,00
2015 3,42 0,59 1,88 0,93
2016 3,16 0,57 1,96 0,98
2017 3,33 0,63 1,99 0,95
2018 3,21 0,65 1,89 0,94
2019 3,32 0,63 1,99 1,10
2020 3,56 0,54 1,90 0,94
2021 4,00 0,55 1,64 0,93
2022 4,09 0,56 1,90 0,89
2023 3,66 0,54 1,95 0,90
2024 3,97 0,55 1,87 0,88

7. tablazat: Svédorszag Balassa indexei 2010-2024
Forras: Sajat szamitas és szerkesztés

A 8. tablazat is jol mutatja, hogy Toérokorszag jelentds versenyképességre tesz
szert a cementaruk, és a vas, acélaruk teriiletén, és mivel nem rendelkezik jelentds
fa forrasokkal, igy az el6bbiekkel kompenzalja ezt a kiesését.
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Fa K&, gipsz, cenVas és acél. |Vas- vagy acé
2010 0,65 3,26 2,70 2,36
2011 0,66 3,09 2,86 2,32
2012 0,56 2,76 2,68 2,02
2013 0,58 2,96 2,60 2,14
2014 0,62 2,76 2,24 2,07
2015 0,55 2,42 1,90 1,92
2016 0,49 2,25 1,91 1,86
2017 0,54 2,30 2,13 1,98
2018 0,55 2,33 2,69 2,13
2019 0,62 2,52 2,57 2,08
2020 0,70 2,67 2,56 2,13
2021 0,71 2,65 2,73 2,17
2022 0,89 2,79 2,34 2,30
2023 1,02 2,60 1,60 2,19
2024 1,00 2,73 1,91 2,09

8. tablazat: Toérokorszag Balassa indexei 2010-2024
Forras: Sajat szamitas és szerkesztés

India és az Egyesiilt Allamok versenyképességi indexei mérsékeltek, annak
ellenére, hogy jelentds mennyiségli arut allitanak eld, de ezeket a belfoldi piacok
felveszik, azaz helyi piacra termelnek elsésorban.
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Fa K8, gipsz, cenVas és acél. |Vas- vagy acé
2010 0,94 1,13 0,53 0,75
2011 0,94 1,23 0,63 0,79
2012 0,93 1,26 0,70 0,84
2013 0,91 1,19 0,70 0,90
2014 0,87 1,21 0,58 0,86
2015 0,81 1,12 0,48 0,81
2016 0,86 1,19 0,48 0,87
2017 0,90 1,30 0,65 0,91
2018 0,87 1,36 0,70 0,91
2019 0,90 1,36 0,63 0,86
2020 0,84 1,33 0,62 0,86
2021 0,88 1,45 0,61 0,89
2022 1,02 1,57 0,66 0,91
2023 1,02 1,37 0,44 0,80
2024 1,06 1,48 0,43 0,75

9. tablazat: Magyarorszag Balassa indexei 2010-2024
Forras: Sajat szamitas és szerkesztés

Magyarorszag esetén versenyhatranyt latunk e tekintetben. Egyedil a
cementaruknal van mérsékelt versenyelény. A KSH adatai szerint. A 2021-ben
kezd6dott épitbipari fellendiilés az Eurdpai Unidban 2024-ben megtort, a termelés
volumene 1,3%-kal elmaradt az egy évvel korabbitél. A két legnagyobb stlyu
tagallam, Németorszag és Franciaorszag termelése egyarant csokkent, 3,5, illetve
3,2%-kal. Mivel hazank jelentds kereskedelmi partnere Németorszagnak, igy ez
éreztette hatasat. 2024-ben csak két orszag tudta 10%-ot meghaladé mértékben
novelni termelését, Gordgorszagé 20,1, mig Horvatorszag 14,2%-os béviilést ért
el. Magyarorszagon 1,2, Csehorszagban 1,2, Szlovakiaban 5,0, Lengyelorszagban
pedig 7,7%-kal kisebb volt a termelés volumene, mint 2023-ban (KSH, 2025).

Kovetkeztetések

A vilag épitbipari alapanyagainak piacat 5-10 orszag tudja befolyésolni
termelésével és exportjaval. Ezek vagy nagyon jo alapanyag leldhelyekkel
rendelkezé orszagok, vagy fejlett ipari allamok. A cement, fa és acél esetében
Kina, Vietnam, Kanada és Németorszag kiemelkedd pozicidban vannak, mig a
feltorekvd gazdasagok — példaul Tordkorszag és Egyiptom — regionalis szinten
erdsodnek.

A gazdasagi fenntarthatosag jellemzoje a Skandinav orszagoknak, és Kanadanak.
Viszont jé pozicidkat foglal el Torokorszag is. A fenntarthatdsag egyre fontosabb
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szemponttd  valik, kilénésen az acél- és cementiparban, ahol a
karbonsemlegességi célok elérése kulcsfontossagu lehet, de a fejlédé orszagok
szamara gazdasagi versenyképesség lehet fontosabb.

Osszefoglalas

Ez a tanulmany ravilagitott arra, hogy ellentmondas van tobb esetben a jelentds
termelési volumen és a versenyképesség kozott. Hiszen tobb orszag is jelentds
mennyiséget termel, de nem rendelkezik versenyképességgel, mig tdbb orszag
igen, vagy helyi piacokra termel inkabb, mint pl. USA vagy India.
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Hallgatoi attitiidvaltozasok egy tanév alatt

Dr. Horvath Szilard

Egyetemi adjunktus, Obudai Egyetem, Keleti Karoly Gazdasagi Kar
horvath.Szilard@kgk.uni-obuda.hu

A tanulmany azt vizsgalja, hogy az Obudai Egyetem Keleti Karoly Gazdasagi Karanak
hallgat6i milyen mértékben és milyen célokra hasznaljak a mesterségesintelligencia-
eszkozoket, valamint hogyan valtozott attitiidjiik egy tanév alatt. A kutatas kiindulopontja,
hogy az MI gyors térnyerése atalakitja a tanulasi szokasokat, j kompetenciakat és etikai
kérdéseket vet fel. Az adatgyiijtés 2024 és 2025 Oszén zajlott kényelmi mintavétellel, online
kérdoiv segitségével. A 481 érvényes valasz elemzése sajat fejlesztésii mérdeszkoz alapjan
tortént, amely a hasznalati gyakorisagot, a legjellemzébb alkalmazasi teriileteket, a
kompetencia-onértékelést és az Ml-vel kapcsolatos attitiidoket vizsgdlta. Az adatok
feldolgozasa SPSS 25 szoftverrel, leird statisztikak, korrelacidelemzések és K-means
klaszterelemzés alkalmazéasaval tortént. Az eredmények két stabil felhasznaléi profilt
azonositottak: a pragmatikus-magabiztos és az 6vatos-bizonytalan csoportot. A két klaszter
aranya a vizsgalt évek kozott lényegében azonos maradt, ugyanakkor kismértékii
elmozdulds figyelhetd meg a tudatosabb, kompetensebb MIl-hasznalat iranyaba. A
kovetkeztetések ramutatnak, hogy az MI integréaci6ja a hallgatéi tanulasi stratégiakba
tartos és fokozatos, ugyanakkor célzott fejlesztést igényel, kiilondsen az etikai tudatossag és
az Al-miiveltség terén

Kulcsszavak: mesterséges intelligencia. hallgatd, attitiid,

1 Bevezetés

A mesterséges intelligencia (MI) az utobbi években a felsGoktatasi kornyezet
egyik legmeghatarozobb technoldgiai innovacidjava valt. Megjelenése nemcsak
eszkozszintli valtozast hozott, hanem szemlélet- és kultdravaltast is indukalt a
tanulas, az oktatas és a tudasépités folyamataban. A generativ Ml-alkalmazasok —
példaul a ChatGPT, a Gemini vagy mas nyelvi modellek — megjelenése
ugrasszertien névelte a hallgatok hozzaférését az informaciokhoz, a kreativ
tartalomgeneralashoz és a tanulasi tAmogatashoz, mikdzben Uj pedagogiai, etikai
és mindségbiztositasi kérdéseket vetett fel.

A hazai és nemzetkozi szakirodalom kiemeli, hogy az Ml-eszkézok integréacidja a
tanuldsi kornyezetbe nem linearis folyamat: a kezdeti bizonytalansagot fokozatos
alkalmazkodas és elfogadéas koveti. A hallgatdk egyre tudatosabban épitik be az
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MI-t tanulasi gyakorlatukba, ugyanakkor az o©nall6 gondolkodas, az etikai
megfontolasok és a forraskritika kérdései tovabbra is hangstlyosak.

A valtozasok megértése kiilonGsen relevans a gazdasagi felsGoktatasban, ahol a
digitalis kompetenciék és az adatvezérelt gondolkodas kulcsszerepet toltenek be
szakmai és munkaerdpiaci kontextusban. A 2024/2025-6s és 2025/2026-0s tanév
hallgatoi tapasztalatai lehet6séget adnak arra, hogy feltarjuk a mesterséges
intelligenciaval kapcsolatos attitlidok, hasznalati mintazatok és kompetencia-
onértékelések alakulasat, valamint azt, hogy ezek miként strukturalédnak a
hallgatoi populacion beliil.

A vizsgalat kilonds jelentéséggel bir azért is, mert eredményei irdnymutatast
adhatnak az oktatasfejlesztés, a tantervi innovacid6 és az MlI-tudatossag
fejlesztésének lehetséges iranyaihoz. A bevezetd eredmények arra utalnak, hogy
az MI-hasznalat stabilan jelen van a hallgatéi kultdraban, és egyre inkabb a
tanulasi hatékonysag, a reflektiv tudasépités és a természetes digitalis miikodés
részévé valik

2 lrodalmi attekintés

2.1 A mesterséges intelligencia az oktatasban

A mesterséges intelligencia (MI) az utdbbi évtizedben az oktatasi rendszerek
egyik legnagyobb paradigmavaltasat eredményezte. Az Ml-alapl eszkozok és
rendszerek mar nem csupan technoldgiai Ujitdsok, hanem az oktatasi folyamat
szerves elemei: a tanulds tamogatasanak, az oktat6i munka hatékonysaganak és a
személyre szabott visszajelzéseknek az alapvetd pillérei. Az MI beépiilése az
oktatasba nem linearis eseménysorozat, hanem egy olyan gyorsan fejlédo
folyamat, amelyben a hallgatok, oktatok és intézmények szerepe folyamatosan
ujraértelmez6dik (Buda, 2024; Z. Karvalics, 2024; Sziits, 2024). A fels6oktatasban
kiilénosen élesen jelent meg az Ml-hasznalat kérdése a ChatGPT és mas generativ
nyelvi modellek 2022-2023-as elterjedése utdn. A hallgatok viszonya a
mesterséges intelligencidhoz sokrétii: a kezdeti bizonytalansagot, etikai aggalyokat
és félelmeket gyorsan felvaltotta a kisérletezés, majd a mindennapi alkalmazas.
Egyre tobb kutatas vizsgalja, miként valtozik a hallgatok attitiidje, onértékelése és
kompetenciaja az MIl-eszkdzok hasznalata sordan (Rajki, T. Nagy & Dring6-
Horvath, 2024; Balogh & Varga, 2025).

A tanulmény célja, hogy bemutassa az MI-vel kapcsolatos szakirodalom f6
iranyait, kiemelve a felsGoktatdsi kontextust, valamint azokat a tényezdket,
amelyek befolyasoljak a hallgatok mesterséges intelligencidhoz valé viszonyét és
hasznélati szokasait. A vizsgélat killoén figyelmet fordit arra, miként alakultak a
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hallgato6i attitlidok egy tanév leforgasa alatt — a bevezetd szkepticizmustol a
kompetenciaalapt, reflektiv alkalmazdsig. A mesterséges intelligencia az
oktatasban olyan technoldgiai forradalmat képvisel, amely az oktatasi
intézmények mikodését, az oktatdi szerepeket és a tanulasi folyamatot is
gyOkeresen atalakitja. Az MI altal tamogatott oktatas a tanulékdzpontd, adaptiv és
adatalapl tanulas 0j korszakat nyitotta meg (Buda, 2024). A gépi tanulasi
algoritmusok és természetesnyelv-feldolgozd modellek lehetévé teszik, hogy a
rendszerek a hallgatok tanulasi szokasaihoz és teljesitményéhez igazitsak a
tartalmat és a visszajelzéseket. Ollé (2024) az MI oktatasi alkalmazasait az
ADDIE-modell fazisain keresztiil elemzi, ramutatva, hogy a mesterséges
intelligencia mind az elemzés, mind a fejlesztés és az értékelés szakaszaban képes
automatizalni a dontéseket és optimalizalni az oktatasi folyamatokat. Az Ml
rendszerek adaptivan alkalmazkodnak a hallgatok kognitiv profiljahoz,
elérehaladasahoz €s hibazasi mintaihoz, ezaltal a tanulds személyre szabottabba
valik. Ezen fejlesztések mogott egyre gyakrabban allnak generativ nyelvi
modellek (pl. ChatGPT, Gemini, Claude), amelyek képesek szdvegeket,
osszefoglalokat, esszéket és kérdéssorokat létrehozni a hallgatoi igények szerint.
Az oktatasi kornyezet igy nemcsak a tudasatadas helyszine, hanem interaktiv
tudasépitési tér is, ahol a hallgaték az MI-vel kdzdsen konstrualjak tudasukat.

Ugyanakkor, amint Sziits (2024) és Rajki et al. (2024) is hangsulyozzéak, az Ml-
alapl oktatas dilemmakat is felvet. Az egyik legfontosabb kérdés az autoném
tanulas és a technologiai fliggés ardnyanak megtaldlasa. A hallgaték gyakran
anélkil hasznéljak az MI-t, hogy megertenék annak dontési logikajat, ami az
onall6 gondolkodas gyengliléséhez vezethet. Az oktatdsban tehat egy Uj
kompetencia, a mesterséges intelligencia miiveltség (Al literacy) valt
nélkildzhetetlenné — ez magaban foglalja a technoldgia mitkodésének, korlatainak
és etikai kérdéseinek megértését. Nemzetkdzi szinten az UNESCO (2023)
tdmogatjak. A cél az, hogy a mesterséges intelligencia ne helyettesitse, hanem
kiegészitse az emberi oktatdi szerepet, és eldsegitse a kritikus, reflektiv
gondolkodast. Ugyanakkor az automatizalt rendszerek transzparenciaja tovabbra is
kihivas: az algoritmusok dontései sokszor ,fekete dobozként” miikédnek, ami
neheziti a tanuldi eredmények interpretalasat (OECD, 2023). A fels6oktatasban az
MI tehat nem csupan technoldgiai Gjitas, hanem pedagégiai forradalom. Ahogyan
Buda (2024) fogalmaz: ,,a mesterséges intelligencia az oktatdsban nem az ember
helyébe lép, hanem az emberi tanulds kiterjesztett tiikre.”

2.2 A hallgatéi attitiidok és MI-hasznalati szokésok vizsgalata

Az egyetemi hallgatok mesterséges intelligencia irdnti attitidjei némileg
véltoznak. A 2023-2024-es tanévben végzett hazai kutatdsok (Rajki et al., 2024;
Balogh & Varga, 2025) azt mutattdk, hogy a hallgatok 80%-a kiprobalta mér
valamely Ml-eszkdzt, és tébb mint fele rendszeresen hasznélja tanulmanyaiban.
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A leggyakoribb alkalmazasi teriiletek:
e esszék, beadandok, prezentaciok elokészitése,
e idegen nyelvil forrasok forditasa €s dsszefoglalasa,
e Kkddolasi, statisztikai és elemzési feladatok,
o vizsgafelkésziilés és jegyzetrendezés,
o  kreativ tartalomgeneralas (pl. plakat, video, prezentacio).

Ezek az adatok jol mutatjak, hogy az Ml-eszkdzok a hallgatoi tanulasi szokésok
szerves részévé valtak. Ugyanakkor a hozzaallds még nem teljesen tudatos: a
Rajki et al (2024) kutatasban a hallgatok 46%-a ,kritikatlanul bizik” az MI altal
szolgaltatott informaciokban, mig 38% ,,csak ellendrzés utan” fogadja el azokat.

A Z generacié esetében az Ml-hasznalat természetes, mivel digitalis
szocializaciojuk koran kezdddott. Horvath és Toth (2025) tanulmanya szerint e
generacié tagjai a technologiat partnerként kezelik, ugyanakkor hajlamosak
tulbecsiilni sajat digitalis kompetenciaikat. Az Ml-hasznalati szokasok igy kettds
természetliek: egyszerre jelentik a kreativitds kibGvitését és a feliiletesség
kockazatat.

Az attitlidok mogott harom kulcsfontossagu tényezo all:
1. Hasznossag-érzet —az MI gyorsitja és megkonnyiti a tanulési folyamatot;

2. Etikai megitélés — a hallgatok tobbsége elfogadja az MI hasznélatét, de
bizonytalan annak ,,akadémiai hataraiban”;

3. Kompetencia és kontroll — a hallgatok onértékelése nétt az MI-vel
végzett tanulas soran, de a mély megértés gyakran elmarad.

A felsdoktatasi intézmények e valtozasokra kiilonbdz6é modon reagaltak. Tobb
egyetemen megjelentek az Ml-hasznalati iranyelvek és etikai kddexek, amelyek
célja nem a tiltds, hanem a tudatos hasznalat el6segitése. A kutatasok szerint azok
a hallgatok, akik iranyitott, reflektiv médon tanultdk meg az MI-eszkézok
hasznélatat, nagyobb tanulasi hatékonysagrol és elégedettségrél szamoltak be
(Rajki et al, 2024).

Az Ml-hasznalati mintazatok mogott erés pszicholdgiai és kulturalis tényezok is
allnak. A bizalom, az énhatékonysag, az Ujdonsag iranti nyitottsag és az oktatoi
tdmogatas mértéke egyarant meghatarozza, hogy a hallgatok miként épitik be az
MI-t a tanulasi stratégigjukba. Osszességében a kutatasok azt mutatjak, hogy az
MI-hasznélat nem csupén technoldgiai, hanem identitasbeli kérdés is a hallgatok
szdmara (Rajki et al., 2024; Balogh & Varga, 2025). A digitélis kor fiataljai a
mesterséges intelligenciat egyre inkabb sajéat kognitiv kiteljestléstikként élik meg,
mikdzben a hatérok ember és gép kozott fokozatosan elmosodnak.
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2.3 Attitiidvaltozasok és onértékelési trendek egy tanév alatt

A mesterséges intelligencia oktatdsi alkalmazésanak egyik legizgalmasabb
kutatasi kérdése, hogy a hallgatdi attitlidok, onértékelés és kompetenciak miként
valtoznak az id6 el6rehaladtaval. A 2023/2024-es tanév soradn végzett hazai
vizsgalatok (Rajki et al., 2024; Balogh & Varga, 2025) szerint mar egyetlen tanév
alatt érzékelhetd attitlidvaltozds ment végbe a mesterséges intelligencia
megitélésében.

A tanév elején a hallgatok kozel fele (48%) még bizonytalan volt abban, hogy az
MI hasznalata ,,megengedett” vagy ,.etikus” az egyetemi tanulasban. Az év végére
azonban a valaszadok tobb mint 70%-a mar elfogadhatonak tartotta az M-
eszkdzOok bevonasat, amennyiben azokat onalléan, kreativan és reflektiven
alkalmazzak.

Ez a valtozas tobb tényezdnek kdszonhetd:

e ismeretszint névekedése — a hallgaték egyre jobban értették az Ml
miikddési elveit és korlatait;

e oktatdi attitiidvaltas — sz&mos kurzuson az MI-t tanulastdmogatd
eszkozként integraltak, ezzel elfogadva annak hasznélatat;

o KkozOsségi tanulas — a hallgatok egymas kozott is megosztottak a
hatékony Ml-stratégiakat, kdzos tanulasi tapasztalatokat épitve.

A hallgatdi onértékelés szintén javult: a Balogh és Varga (2025) altal vizsgélt
gazdasagi kepzésekben a hallgatdk 64%-a gy nyilatkozott, hogy a mesterséges
intelligencia hasznalata novelte problémamegoldd képességét és Onbizalmat.
Ugyanakkor a mélyebb, konceptudlis tudashan és a forraskritikaban nem minden
esetben mutathat6 ki eldrelépés.

A kutatdsok ravilagitanak arra is, hogy az Ml-hasznalat nem minden hallgatéi
csoportban valt ki azonos reakciokat. A technol6giai szakokon tanul6k kérében az
MI iranti bizalom és motivacid szignifikdnsan magasabb, mint a bélcsész- vagy
tarsadalomtudomanyi képzéseken. Ez részben a technoldgiai hattértudas
kiilonbségeibdl fakad, részben pedig abbol, hogy az MI-t a hallgatok eltérd
mértékben érzékelik ,sajat szakmai identitasuk” részének. A nemzetkozi
tendenciak (OECD, 2023) hasonlé mintazatot mutatnak: a felsGoktatasi hallgatok
korében a mesterséges intelligencia hasznalata eleinte kisérletez6, majd
fokozatosan integralt tanulasi stratégiava valik. Az MI eszkdzok nemcsak
kognitiv, hanem metakognitiv funkcidkat is betdltenek — segitik a célkitiizést, az
Onértékelést és a tanulas tervezését.

Rajki és munkatarsai (2024) harom attitiidprofilt azonositottak a hallgatok
korében:
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1. Innovétorok (25%) — akik tudatosan, reflektiven hasznaljak az Mi-t, és
képesek beépiteni tanulési folyamataikba;

2. Pragmatikus felhaszndlok (55%) - akik az MI-t elsésorban
hatékonysagnovelésre és idésporolasra hasznaljak;

3. Szeptikusok (20%) — akik tartanak az MI etikai és torzitasi problémaitol,
ezért kertilik a hasznalatot.

A kutatasok tanulsaga szerint a hallgatdi attitlidok egy tanév alatt az innovacios
irany felé mozdulnak el: a szeptikusok aranya cstkken, mig a pragmatikus és
innovativ csoportok aranya nd. Ez a tendencia alatamasztja, hogy az MI nemcsak
eszkoz, hanem a tanulasi kultira rendszerformald tényezgje lett.

3 Modszertan

Kutatasunk elsddleges célja annak atfogé vizsgalata volt, hogy az Obudai
Egyetem Keleti Karoly Gazdasdgi Karanak gazdasagi képzéseiben részt vevé
hallgatok milyen mdédon, milyen intenzitassal és milyen célokra hasznaljdk a
mesterséges intelligenciahoz (M) kapcsolddo eszkozoket és alkalmazésokat. Ezen
tilmenden arra is kivancsiak voltunk, hogy a hallgatok MI-hasznalattal
kapcsolatos beallitddasa, motivacidja és hozzéaallasa mutat-e érdemi valtozast a
2024/2025-06s &s a 2025/2026-0s tanév folyaman.

Az adatgyiijtés 2024 és 2025 6szén tortént, online kérd6ives modszerrel. A
mintavétel kényelmi elven tortént: a kérddiv elektronikus Uton jutott el a
hallgatokhoz, akik onkéntes alapon tolthették ki. Osszesen 481 hallgato kiildte
vissza valaszait; valamennyi kérddiv értékelhetd volt, igy teljes koriien bekeriilt az
elemzésbe. A minta mérete és soksziniisége lehetévé tette a hallgatok MI-hez vald
viszonyanak szélesebb kor feltarasat. A kutatds soran egy sajat fejlesztésii
kérddivet alkalmaztunk, amely zart és nyilt végii kérdéseket egyarant tartalmazott.
A kérdések tobb tematikus blokkba rendezddtek:

— a hallgatok mesterséges intelligenciaval kapcsolatos elzetes ismereteit,

— a hasznélat gyakorisagat és rendszerességét,

— a leggyakrabban hasznalt Ml-eszk6z6k korét,

— a felhasznalas konkrét céljait és terlleteit (pl. tanulas, informacidkeresés, kreativ
tartalomkészités),

— valamint az Ml-vel kapcsolatos attitiidjeiket, motivacidikat és esetleges
aggéalyaikat vizsgaltak.

Az adatfeldolgozéds és -elemzés az SPSS 25 statisztikai programcsomag
hasznélataval tortént. A leird statisztikai mutatokat (gyakorisdgok, arényok,
atlagok, sz6rasok) korrelacios vizsgalatok egészitették ki, amelyekkel feltartuk az
MI-hasznalat sajatossdgai €s a hallgatoi attitidok kozotti Osszefiiggéseket, ezek
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mellett a valtozas vizsgalatara klaszteranalizist alkalmaztunk, ez keril részletes
bemutatasra. Az elemzés lehetdséget adott arra, hogy azonositsuk a leggyakoribb
hasznalati mintazatokat, valamint azokat a tényezoOket, amelyek a hallgatok
mesterséges intelligencia iranti nyitottsagat, motivaciéjat vagy elutasitasat
befolyasoljak.

3.1 A klaszterelemzés fogalma és hasznéalata

A klaszterelemzés (cluster analysis) olyan adatfeltaré statisztikai eljaras, amelynek
célja, hogy megfigyeléseket — jelen esetben hallgatdkat — tobb, egymastdl jol
elkiilonithetd csoportra bontson az alapjan, hogy mennyire hasonlitanak egymasra
bizonyos vizsgalt valtozok mentén (Hartigan, 1975; Kaufman & Rousseeuw,
2005).

A modszer kozéppontjaban az a feltételezés all, hogy az adatpontok kozott
természetes médon kialakulnak olyan csoportok, amelyek belsé homogenitast és
kiils6 heterogenitast mutatnak.

A Kklaszterelemzés tehat nem eléfeltételez kategoriakat, hanem az adatok
szerkezetébdl indul ki, igy alkalmazasa kiilondsen indokolt olyan teriileteken, ahol
a kategoriak elézetesen nem ismertek, a vizsgdlt jelenség heterogén és a kutatas
célja feltaro jellegi.

A Klaszterelemzés funkcidja és szerepe a tarsadalomtudomanyi kutatasban
A klaszterelemzés elsddleges funkcidja:

1. Rejtett mintazatok feltarasa komplex adatokban,

2. Heterogén populéacié szegmentalasa homogénebb alcsoportokra,
3. Tipoldgiaalkotds — meghatarozni a csoportok jellemz6 profiljat,
4

Hipotézisgeneralas tovabbi, mélyebb elemzésekhez (MacQueen, 1967;
Jain, 2010).

Jelen kutatasban funkcidja az volt, hogy megmutassa, Iéteznek-e jol korulirhato
hallgatéi csoportok az MI-hez valé viszonyban, illetve, hogy két tanév eltérései
mutatnak-e strukturalis elmozdulést a csoportok dsszetételében.

3.2 Alkalmazott klaszterezési eljaras: K-means modszer

3.2.1 Kilaszteranalizis valaszok alapjan

A vizsgélat soran a széles korben alkalmazott K-means (K-kozép) eljarast
alkalmaztuk
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A K-means algoritmus célja, hogy elére meghatarozott szam (k) csoportot
hozzon létre, minimalizalja a klasztereken beliili tdvolsagot és maximalizalja a
klaszterek kozotti eltérést.

Az algoritmus miikddése:
1. Arrendszer kivalaszt k klaszterkdzéppontot.

2. Minden adatpontot ahhoz a kdzépponthoz rendel, amelyhez legkdzelebb
esik (Euclid-tavolsag).

3. A kozéppontokat Gjraszamolja.

4. A folyamat addig ismétlddik, amig a klaszterek nem stabilizalodnak
(MacQueen, 1967).

Jelen esetben:

e avizsgalat felfedezd jellege miatt k = 2 klaszterszamot valasztottunk,
ami két jellegzetes hallgatdi profilt eredményezett.

A valtozok elOkészitése

A Kklaszterezésben csak a kérddiv Likert-skalas, numerikus tételei vettek részt,
amelyek a kovetkezd dimenzidkat mérték:

o MlI-hasznélati gyakorisag,

o  MiI-kompetencia dnértékelése,
o etikai kockazatészlelés,

e Ml innovéciés elfogadasa,

e hatékonysagpercepcio.

A mintéat a torzités elkerllése érdekében standardizaltuk (Z-transzformécid).
A hidnyz6 értékeket atlaggal imputaltuk.

A Kklaszterek értelmezése sordn az eredmények szerint két stabil csoport
rajzolodott Ki:

1) Pragmatikus—magabiztos MI-felhasznaldk

magasabb MI-kompetenciaszint és 6nbizalom,

rendszeres MI-hasznalat,

e pozitiv attitlid az oktatasi integracioval kapcsolatban,

alacsonyabb etikai aggalyok.
2) Ovatos—bizonytalan MI-felhasznalok
o alacsonyabb kompetencia-onitélet,

e rendszertelen vagy minimalis hasznalat,
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nagyobb aggalyok az adatvédelem és etika terén,

gyengeébb bevonddas.

A két Kklaszter tehat jol értelmezhetd tudatossag—biztonsag—kompetencia
dimenziék mentén.

3.2.2

Klaszteranalizis az évkozi valtozasok vizsgalata

A 20242025 kozti megoszlas a kovetkezd volt:

Ev Klaszter 0 Klaszter 1
2024 86 82
2025 163 150
1. tAbl4zat: A klaszterelemzés eredménye
Forras: sajat szerkesztés
Osszegzés:

Mindkét csoportban nétt a 1étszam (mintab6viilés), aranyuk gyakorlatilag stabil:
2024: 51% vs. 49%.
2025: 52% vs. 48%.

A hallgatéi attitiidstruktira stabil, de kismértékii elmozdulas tapasztalhaté a
magabiztos felhasznal6i csoport iranydba. Ez egybeesik a nemzetkdzi
trendekkel (UNESCO, 2023; OECD, 2023).

3.3 Kutatasi értelmezés

1.

Stabil attitiidszerkezet: A két tanévben gyakorlatilag azonos aranyok
szerint rajzolddnak ki a klaszterek, ami arra utal, hogy a hallgatok MI-
hez val6 viszonyulasa konzisztens, régzult.

Pozitiv elmozdulas: Enyhe névekedés figyelhetd meg a magabiztos
felhasznaloi klaszterben, ami:

o er6s6d6 MI-kompetenciara,
o adaptacidra utal.

Makroszintl kovetkeztetés: A klaszteraranyok stabilitisa azt jelenti, hogy
a fels6oktatasi MI-integracié: fokozatos, kiegyensulyozott kulturélis
adaptaciot indukal.
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Miért fontos ez? Tehetjiik fel a kérdést. Oktatasfejlesztési szempontbol: A két
azonosithatd csoport eltéré tamogatast igényel, Al-literacy modulok bevezetése
indokolt.

Szakpolitikai szempontbol: A stabil struktira fenntarthat6 stratégiai tervezést tesz
lehetdvé.

Médszertani szempontbdl: A klaszterezés igazolja a populacié heterogenitasat, a
MI-rel kapcsolatos attitiid nem homogén.

Gyakorlati kdvetkezmény: A bizonytalan felhasznalok célzott képzése gyorsithatja
az Ml-integrécio sikerét.

4 Eredmenyek

A klaszterelemzés ramutatott, hogy a hallgatok mesterséges intelligenciahoz val6
viszonya két markans, stabil profilba sorolhaté. A profilok aranya Iényegében
stagnalt a ket vizsgalt évben, ami arra utal, hogy az Ml-hez fiiz6d6 attitiidok
mélyen beagyazottak. Ugyanakkor a kismértékii elmozdulas a kompetensebb
hasznalat iranyaba pozitiv fejlédési ivet jelez.

A kovetkeztetés egyértelmii:

Az MI integracioja a felséoktatasban tartds és fenntarthato fejlodést general,
amelyet érdemes tudatos oktatasfejlesztési stratégiaval tAmogatni.
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Absztrakt: A kutatds a decentralizalt pénziigyi (DeFi) okoszisztéma hal6zati szerkezetét
vizsgalja, tobb mint 5400 protokoll és 2 milli6 kapcsolat elemzésével a DefiLlama API
adatai alapjan. A protokollokat grafként modellezve — ahol a csomdpontok a protokollokat,
az élek pedig a pénziigyi kapcsolatokat jelképezik — a centralitasi és korrelaciés mutatok
segitségével feltarhatdva valtak a halézat kulcsszerepldi és a rendszerszintii kockdzatok
forrasai. Az eredmények szerint a DeFi halozatot erds pozitiv belsé korrelaciok jellemzik,
ami azt jelenti, hogy a diverzifikacio hatékonyabb kiilonbézé blokklancok kozétt, mint
egyazon lancon belil. A magas kockazatu protokollokban (pl. WBTC, EigenLayer)
koncentrdlddo jelentds téke — 0sszesen tobb mint 25 milliard dollar — rendszerszintii
sérllékenységet jelez. Kulondsen veszélyeztetett kategoridk a Ponzi-sémak, opcids tarcék,
NFT-hitelezés és az algoritmikus stablecoinok. 4 vizsgdlat megerdsiti, hogy a hagyomdnyos
mutatok, példaul a TVL mérete, dnmagukban nem alkalmasak a kockéazat pontos
értékelésére. A stabilabb DeFi 0©koszisztéma kialakitdsa érdekében szilkséges a
hal6zatelemzési mddszerek, a fejlett kockézatértékelés és a blokklancok kozotti
diverzifikacio alkalmazasa, amelyek egyiittesen csokkenthetik a rendszerszintii kockdzatokat
és novelhetik a pénzugyi ellenall6 képességet.

Kulcsszavak: decentralizalt pénzugy, DeFi, gréaf, blokklanc

1 Bevezetés

A decentralizélt pénzigy (DeFi), a pénzkezelés Uj mdédja, amely a blokklanc-
technol6gidn alapszik (ugyanez a rendszer &ll a kriptovalutdk, példaul a Bitcoin
mogott). A DeFi lehetévé teszi, hogy barki, aki rendelkezik internet-hozzaféréssel,
akdr 10x magasabb kamatot kapjon a bankokhoz képest, masodpercek alatt
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hitelhez jusson, vagy vildgszerte kereskedjen eszkézokkel. Ezeknek a
halézatoknak a megértése segit a felhasznaloknak biztonsagosabb dontéseket
hozni. A digitalis térben megjelend 0j pénziigyi szerepldk, mint a DeFi, nagy
kihivast jelentenek a hagyoméanyos bankrendszernek és megvaltoztatjadk a
pénziigyi szolgaltatasok fogyasztoi preferenciait (Csiszarik-Kocsir, 2022). A
bankok és a szabalyozo6 hatoésagok nehezen tudjak ellendrizni ezt a hatarok nélkiili
rendszert. Ez a dolgozat egy olyan ,térképet” ad nekik, amely megmutatja, hogy a
DeFi mely részei a legsebezhetébbek. A fenti koriilmények kozott a pénziigyi
tudatossag és oktatas fontossaga még inkabb felértékelddik a modern pénziigyi
kérnyezetben (Csiszarik-Kocsir, 2023), amely hozzajarulhat a DeFi hal6zatok
biztonsagosabb hasznalatahoz.

Ez a kutatds ramutat arra, milyen kapcsolatok vannak a decentralizalt pénziigyi
platformok/protokollok, blokklancok ¢és halézati mérészamok kozott. A
végeredmény egy kockazati tablazat, ahol minden protokollhoz hozza rendeltiink
egy szamot 0 és 1 kozott. Ezek egymassal Osszehasonlithatéak. A tablazat
segitséget nyudjt abban, hogy mire érdemes odafigyelni, ha portfolionkat
szeretnénk bdviteni vagy diverzifikdlni (de ahogy szoktadk mondani: ez nem
mindsiil pénziigyi tandcsadasnak).

A kutatdshoz python kodot hasznaltunk a hal6zat modellezéséhez 5457 protokoll
és tobb mint 2 millié éllel. A kockazat kiszamitasahoz kiilonb6z6 szempontok
szerint vizsgaltunk a grafot es ezeknek a sulyozott értéke alapjan hataroztuk meg a
Végs6 kockazati szamokat.

2 Szakirodalmi attekintés

2.1 Decentralizalt pénztgyek (DeFi)

A decentralizalt pénziigyek (DeFi) egy blokklanc-alapl pénziigyi rendszer, amely
okosszerzGdéseken keresztiil mitkodik, kozvetitok — példaul bankok — nélkal. A
felhasznaldk kozvetleniil, automatizalt programok segitségével hajthatnak végre
tranzakcidkat egy nyilvanos hal6zaton (Born et al., 2022). A DeFi nem (j
pénziigyi termékeket hoz létre, hanem a megléviket decentralizalt modon,
kriptoeszkdzokoén keresztil kinalja. Ide tartozik a hitelezés, kolcsdnzés,
kereskedés és vagyonkezelés, amelyek automatizalt rendszereken keresztil
miikédnek (Auer et. al., 2023).

A DeFi gyorsan novekedett: a teljes zarolt érték (TVL) 2021-ben 18 milliard
eurordl tobb mint 240 millidrdra emelkedett. Ez a dinamika felkeltette a kutatok és
szabalyozok figyelmét, mivel a kdzponti irdnyitas hidnya Uj kihivasokat teremt a
felligyelet és a kockazatkezelés terén (Born et al., 2022).
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A DeFi legfontosabb sajatossagai kozé tartozik, hogy nem letétkezelé modon
milkodik: a felhasznalék maguk iranyitjak eszkozeiket, a bizalmat pedig az
okosszerzodések elére meghatarozott szabalyai biztositjak (Born et al., 2022). A
tranzakciék automatikusan, emberi beavatkozas nélkil zajlanak, és gyakori a
thlzott fedezetbiztositas.

A DeFi-alkalmazasok nyilt forraskdduak, igy kdnnyen kombinalhatok, ami gyors
innovaciot, ugyanakkor bonyolult és dsszefonodd haldzatokat eredményez (Born
et al., 2022). Ez a rugalmassag a rendszer egyik legnagyobb erdssége és
gyengesége is.

2.2 A DeFi Halb6zatok

A DeFi rendszerek grafelméleti modellezése lehetévé teszi, hogy a protokollokat
csomopontokként, a koztiik 1évo kapcsolatokat élekként abrazoljuk (Kitzler et al.,
2023). A kutatasok szerint a haldzat erdsen centralizalt: néhany protokoll —
példaul a UniSwap és az Aave — kiemelked6en magas kapcsolati fokkal
rendelkezik, és kdzponti szerepet jatszik az okoszisztémaban. A decentralizalt
tézsdék és a hitelezési protokollok kiilondsen sok kapcsolatot mutatnak, ezért a
kozossegstruktira pontos feltdrdsdhoz fejlettebb hal6zatelemzési maédszerek
szilkségesek (Kitzler et al., 2022).

A grafelemzés hatékony eszkdz a rendszerszintli kockazatok azonositisara a
pénzlgyi haldzatokban, igy a DeFi-ben is (Da et al., 2024). A vizsgalatok szerint a
blokklanc-alapl kapcsolatok ndvelik a kockazatok terjedésének sebességét, és
hozzajarulnak a piaci volatilitas felerdsodéséhez.

A hal6zatelemzés segit feltarni azokat a csomdpontokat, ahol a hibak vagy
tdmadasok lancreakciét indithatnak el. A kutatasok ramutatnak, hogy a centralitas
O6nmagaban nem kockazati tényezd, de felerdsiti a mas tipusti sebezhetdségeket
(Asgharian et al., 2021). A gazdasagi auditok és kockazati térképek célja ezen
gyenge pontok feltarasa és a rendszer ellenallé képessegének novelése (Gate.io,
2025).

3 Anyag és modszertan

A kutatads célja tehat kockazat elemzése a DeFi rendszereknek, halozat elemzési
modszerek segitségével, és szimulacids technikéval.

A kutatashoz haszndlt adatokat a DefilLlama (2025) API-n keresztil hasznéltuk,
amit egy python csomag kezelt, ennek neve dfllama. Ez az oldal lehetséget ad
arra, hogy valos idejii vagy multbeli adatokat kapjunk DeFi protokollokrol, DEX-
ekrél, és cross-chain bridge-ekrél. Emellett hozzaférést biztosit olyan kritikus
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mérészamokhoz, mint a teljes zarolt érték (TVL), a protokollkategéridk, a
tdmogatott lancok és a kereskedési volumenek.

Ahhoz, hogy pontosabb informaciét megtudjunk arrdl hogyan viszonyulnak
egymashoz ¢és milyen kockazatokat rejt a kolcsonds fliggdség, a NetworkX
segitségével felépitettiink az adatokbdl egy grafot, ahol a pontok egyedi DeFi
protokollok, az élek pedig a kozottik 1évé korrelacid a torténelmi pénziigyi
adatokbol. Az ersen pozitiv és az erdsen negativ korrelaciokat hasznalva jott 1étre
a haldzat (1. dbra).

Eigen Uniswap | Ethena | ...
Layer

e
Eigen

2025apr.9 $6.8618  $5.1288  $3.282B Layer

2025apr.8 57.254B $5.1468  $3.4098 - Uniswap

Ethena
Forras: DeFil.lama (2025) https:/defillama.com/docs/

Torténelmi TVL adatok

Uniswap

, Korrelacios matrix (példa)

Ethena

EigenlLayer,

Osszefiiggési graf (példa)

1. Abra: A graf reprezentacio dsszeallitasa
Forras: sajat szerkesztés, 2025

A kockazatok kiszamitasdhoz kiilonb6z6 szempontokbdl vizsgaljuk a grafot.
Kateg6ria szerinti megkulonboztetink: centralitasi (C), korrelaciés (K), TVL
alapu (T), kdzosség alapu (Co), kategoria alapl (Ca), volatilitasi (V) és blokklanc
alapu (Ch) kockazatokat. A szakirodalom alapjan a centralitasi érték énmagaban
nem hordoz kockazatot, ez igazabdl egy felerdsitd faktor (Asgharian et al., 2021).
TVL alapinal minél nagyobb a protokoll annal nehezebben tud megsziinni,
elbukni, tehat forditottan ardnyos a kockazat a nagysaghoz képest. A blokklanc
alapl kockazat szintén forditottan aranyos, minél toébb blokklancra épil annal
kevéshé kitett esetleges technikai kockazatoknak. A tobbi kockazati faktort éssze
aggregaljuk majd felerdsitjiik a centralitdsi értékkel. Emellett sulyozzuk egy
magas kockazati faktorral (H). Ebbdl kapjuk meg p protokollhoz a végsd
kockazati értékeket (R). A kod publikusan elérhetd Github-on (Makd, 2025).

R,=((K,+ T, + Co,+ Ca,+V,+Ch)*(1+C,))*H,

1. képlet: A végsd kockazati érték kiszamitasa
Forrés: sajat képlet
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4 Kutatas

A torténelmi adatok alapjan elkészilt tablazatbol kiszdmolhatjuk a protokollok
kozotti korrelaciot a TVL mozgasuk alapjan. Ezt felhasznalva elkészitettik a
korrelacion alapuld haloézatot.

1le6 Distribution of TVL Correlations Between Protocols
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2. abra: A DeFi TVL korrelacio eloszldsa, két vonalon kiviil esnek az erds korrelaciok
Forras: Sajat szamitas és szerkesztés DeFiLlama adatai alapjan (2025). Elérhetd:
https://defillama.com/docs/

A hisztogram (2. abra) egy harang alaki eloszlast mutat, amely a nulla kordl
csucsosodik Ki. A -0,6 és +0,6 értékek hatarként szolgalnak az erds korrelaciok
azonositasara. A haldzatban a pozitiv korrelacidk (40,1%) Kicsit gyakoribbak,
mint a negativak (38,5%). Kiilondsen figyelemre méltd, hogy az erds pozitiv
korrelaciok (>0,6) szama (1 361 066) majdnem kétszerese az erGs negativ
korrelacidk szdméanak (<-0,6), ami 684 672. Ez azt jelzi, hogy a protokollok TVL-
je inkabb egyiitt n6 vagy csdkken, mintsem ellentétes iranyban mozogna.

Megvizsgaltuk a kategoriak kozotti korrelaciot és ezt atlagos korrelacié nagysaga
alapjan rendeztik. A Liquidity Automation kategéria ker(ilt az élre, jelezve, hogy
ez rendelkezik a leger6sebb abszolut korrelacioval mas kategoriakhoz viszonyitva.
Ezt kovetik a Bug Bounty, DOR, Treasury Manager és OTC Marketplace
kategoridk — ezek bar kevesebb protokollt tartalmaznak, mégis erds korrelacios
mintazatot mutatnak. NFT Lending erds pozitiv korrelaciot mutat az Insurance €s
Ponzi kategériakkal (0,6-0,7 tartoméany). Restaked BTC szorosan korrelal a Token
Locker és az Anchor BTC kategoriakkal. Bug Bounty jelentds pozitiv korrelaciot
mutat a DOR kategoriaval. A Liquidity Automation szamos mas kategériaval
erésen negativ korrelaciot mutat. NFT Lending negativ korrelacioban all a DEX-
ekkel és a Lending protokollokkal. A Restaking kategOria negativ Kkorrelaciot
mutat a CEX-ekkel (centralizalt tézsdékkel). Megfigyeltem egy klasztert is amely
a tokenkdzpontu kategéridk korll (Token Locker, Restaked BTC, Anchor BTC)
alakult ki. Egy mésik klaszter az NFT kozponty kategdriakbdl all (NFT Lending,
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NFT Marketplace). A hozamfokuszu kategoriak (Yield, Yield Aggregator, Yield
Lottery) szintén sajat csoportot képeznek.

A sulyozott a protokollok szdma és atlagos korrelacido nagysaga alapjan, els6é 40
kategoriat is megvizsgaltam. A DEX, Lending és Derivatives kategoriak: ezek a
kategoriak egyszerre népesek €s jelentds korrelacidos mintdzatot mutatnak mas
kategoridkkal. Az elrendezés tematikus klasztereket is felfedett, példaul
hozamorientalt protokollok (Yield, Yield Aggregator, Yield Lottery) egymas
kozelében helyezkedtek el.

Average Absolute Correlation Within Chain Ecosystems
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3. 4bra: A blokklancok bels6 korrelacioja
Forras: Sajat szamitas és szerkesztés DeFilLlama adatai alapjan (2025). Elérhetd:
https://defillama.com/docs/

A lancon belili korrelaciok elemzése azt mutatja, hogy a Bitcoin protokolljai
kozott a legerdsebb az atlagos kapcsolat (0,4274), ezt koveti a Blast (0,4107) és a
Solana (0,3880). Ez azt jelzi, hogy ezekben az 6koszisztémakban a protokollok
TVL-je jobban egyltt mozog, mint példaul az Ethereumon (0,2883) vagy a
Polygonon (0,2857), ahol nagyobb a sokféleség. A Bitcoinon beliili erés
korrelacio valosziniileg abbdl adodik, hogy a DeFi alkalmazasok sziikebb
tertletekre koncentralnak.
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4. dbra: A blokklancok kozétti korrelacio
Forrés: Sajat szamitas és szerkesztés DeFilLlama adatai alapjan (2025). Elérhetd:
https://defillama.com/docs/

A lancok kozotti korrelaciok elemzése erds gazdasagi kapcsolatokat tar fel
bizonyos blokklancok kozott. A legerdsebb Osszefliggések a Solana és Linea
(0,4075), Solana és Blast (0,4063), valamint a Scroll és Bitcoin (0,4054) parosok
kozott talalhatok. Ez azt mutatja, hogy jelentds tokearamlas és gazdasagi aktivitas
zajlik ezek kozott az 6koszisztémak kozott, annak ellenére, hogy technolégiailag
kiilénbdznek. A tobbi érték kozott nincs feltétlen kiemelkedd, egyiitt mozognak.
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5. &bra: A blokklancok kozotti korrelacids affinitas
Forras: Sajat szamitas és szerkesztés DeFiLlama adatai alapjan (2025). Elérhetd:
https://defillama.com/docs/
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A lancok kozotti korrelacids affinitas mutat6é azt vizsgalja, hogy egy blokklanc
protokolljai mennyire erésen kapcsolodnak egymashoz a kiilsé protokollokhoz
képest. A Bitcoin mutatja a legerGsebb belsd Osszetartast (1,26-szoros arany),
majd a Blast (1,22x) és a Kava (1,14x) kovetkezik. Ez azt jelenti, hogy ezekben az
okoszisztémakban a protokollok jobban egyiitt mozognak egymassal, mint mas
lancok protokolljaival. Ezzel szemben a Polygon (0,86x), az Ethereum (0,92x) és
az Arbitrum (0,95x) gyengébb bels6é kapcsolodast mutatnak, ami arra utal, hogy
ezek inkabb Gsszekotd szerepet toltenek be a teljes DeFi halozatban, nem pedig
elszigetelt 6koszisztémak.

4.1 Kockazatszamitas

A DeFi okoszisztémaban jelenleg 5457 protokoll miikodik, eltéré kockazati
szintekkel. A kockazatok eloszlasa nagyjabdl normalis, enyhén balra tolddva, az
atlagos kockazati érték 0,472, a median 0,489. Ez azt jelenti, hogy a legtdbb
protokoll kdzepes kockazati. A protokollok 42,7%-a 0,4 és 0,6 kozotti kockazati
értékkel rendelkezik — 6k alkotjak a DeFi kézponti tomegét.

Distribution of Protocol Risk Scores

- -—- Mean: 0.472
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Low Risk
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6. dbra: A kockazati eloszlas protokollok szdma szerint
Forras: Sajat szamitas és szerkesztés DeFiLlama adatai alapjan (2025). Elérhetd:
https://defillama.com/docs/
e  6,7% nagyon alacsony kockazattal mikodik (0,0-0,2).
e 26,0%-uk alacsonyabb (0,2-0,4 kozétti) kockazattal bir.
o 23,3% a magasabb kozepes kockazati tartoméanyban van (0,6-0,8).
o Csak 1,3% (72 protokoll) nagyon magas kockézati (0,8-1,0).

Az Okoszisztéma mar érettebbé valt, de még mindig vannak jelentds kockazata
protokollok, amikre érdemes kiilon figyelni.
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7. abra: A kockazat és a TVL kozétti kapcsolat vizsgalata
Forras: Sajat szamitas és szerkesztés DeFiLlama adatai alapjan (2025). Elérhet6:
https://defillama.com/docs/

Erdekes megfigyelés, hogy a protokollok mérete (TVL) és a kockézati szintjik
kozétt szinte nincs kapcsolat (7. abra) — a korrelacios egylitthat6 minddssze -
0,0140. Ez meglepd, mert sokan azt gondoljak, hogy a nagyobb protokollok
biztonsagosabbak, de az adatok ezt nem igazoljak. A szorasi diagram is azt
mutatja, hogy barmilyen méretii protokoll lehet barmilyen kockazatq.

A helyzetet stlyosbitja, hogy jelentés mennyiségii téke van magas kockazata
protokollokban. 462 ilyen magas kockazatu protokoll (kockazati érték >0,7)
Osszesen 25,05 milliard dollarnyi TVL-t kezel, ami az egész DeFi 0koszisztéma
értékének 5,7%-at teszi ki. Ez a koncentracid ndveli a rendszer egészének
sebezhetdségét.

Két protokoll kiilonosen kiemelkedik a kockazat és a téke koncentracidja
szempontjabol: a WBTC és az EigenLayer. A WBTC tokéletes, 1,0-as kockazati
pontszdmmal majdnem 10 milliard dollar TVL-t kezel, mig az EigenLayer 0,942-
es kockazati értékkel 6,86 milliard dollar TVL-t tart. Egylttesen ezek ketten a
magas kockéazati protokollokban zarolt dsszes érték 67,6%-at teszik ki, ami
komoly koncentracios kockéazatot jelent. Ez azt jelenti, hogy ha barmelyikik
sebezhetének bizonyul, annak aranytalanul nagy hatasa lehet az egész DeFi
oOkoszisztémara.

Ezzel szemben a tobbi magas kockazatd protokoll sokkal kisebb TVL-lel
rendelkezik: példaul a harmadik helyezett FireDAO (kockéazat: 0,8768) minddssze
2 337,42 dollaryi TVL-t kezel. Hasonldé minta figyelhetd meg az Arrow
(kockézat: 0,8644, TVL: 66 513,53 dollar) és a Mars Poolin (kockazat: 0,8638,
TVL: 144 308,28 dolléar) esetében is.
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8. abra: Az atlagos kockazat a kockazati tényezdk szerint
Forrés: Sajat szamitas és szerkesztés DeFiLlama adatai alapjan (2025). Elérhetd:
https://defillama.com/docs/

A mérésekbdl kideriilt (8. abra), hogy a TVL alapu kockazat van a legnagyobb
stllyal atlagosan a kockazati pontszamokra, az atlagos értékiik 0,9955, de ahogy a
7. dbran mar lattuk ez 6nmagaban nem elég ahhoz, hogy korrelacié legyen
kozottiik. Ezt erdsiti a 10. abra also sor végso érték és TVL kockazati komponens
korrelacioja is.

A masodik legfontosabb tényezd a lanc alapu kockazat melyet az alapjan
szamolunk héany darab lancon miikodik a protokoll, ennek a szdma 0,745. A
halézati kdzdsségek is fontos kockazati forras 0.672-vel de kdzel hozza talalhaté a
korrelacios kockazat forras is 0.624-gyel. A centralitds, melyet a halézat
struktrajabol kapunk, a legkisebb mind kozil, de ahogy mar emlitettem, a
centralitas nem tartalmaz 6nmagéaban kockazatot, ehelyett felerdsiti azt.
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9. dbra: A top 10 atlagos legnagyobb (bal) és legalacsonyabb (jobb) kockazat( kategoéria.
Forras: Sajat szamitas és szerkesztés DeFiLlama adatai alapjan (2025). Elérhetd:
https://defillama.com/docs/

Nem meglepd modon a Ponzi-sémék a legkockédzatosabb kategéridba tartoznak,
atlagosan 0,6445-6s kockézati pontszdmmal 10 protokoll alapjan (9. &bra bal) —
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bar Osszesen csak 10 700 dollar értékii lekotott tokét (TVL-t) kezelnek. Ez a
besorolas valdszinlileg a fenntarthatatlan jutalmazasi rendszerek vagy problémas
tokenmodellek miatt alakult ki. Szorosan kdovetik Oket az Options Vaults
protokollok, 0,6371-es atlagos kockazati pontszammal, 14 protokollon keresztiil,
amelyek Osszesen 16,5 milli6 dollar TVL-t kezelnek. A NFT k&lcsonzési
protokollok szintén aggodalomra adnak okot: 30 ilyen protokoll atlagosan 0,6032-
es kockazati pontszamot kapott, és 45,2 millié dollar TVL-t tartanak. A magasabb
kockazat itt foként az NFT-k értékelési, likviditasi és fedezeti problémaibol ered.
A részben algoritmikus stabilcoinok kategoridja is kiemelkedden kockazatos,
0,5953-as pontszammal 12 protokollra vetitve, amelyek oOsszesen 138,5 millio
dollarnyi TVL-t kezelnek. Ez a kockézat az algoritmikus stabilcoinok multbéli
ingadozasai és kudarcai miatt magas.

Mas szintén magas kockazat( kategériak: Synthetics (szintetikus eszk6zok), Yield
termékek (hozamtermeld megoldasok), Restaked ETH, Liquid Restaking,
Derivativak, Recurring (ismétldé folyamatokra €piilé protokollok). Ezek mind
0,55 feletti atlagos kockazati pontszamot kaptak.

A 9. dbra (jobb) azokat a kategériakat emeli ki, amelyek atlagos kockazati
pontszama minddssze 0,12 és 0,38 kdzott mozog. Ez joval az 6koszisztéma 0,472-
es atlaga alatt van.

Oracle protokollok mutatjdk a legalacsonyabb kockazatot, atlagosan korilbelil
0,12-es pontszammal 11 protokollon. Ez kiemelkedd, hiszen épp az oracle-
manipulaciot tartjak gyakran a DeFi egyik legnagyobb kockazati tényezdjének. Az
oracle protokollok alacsony kockazatat az alabbiak magyarédzzak: Tobb nagy
szolgaltatd erés decentralizaciés megoldasokat hasznal az egyetlen hibahelyek
elkertlésére. Példaul a Chainlink tobb, egymastdl fuggetlen decentralizalt
haldzatot lizemeltet, igy csokken a rendszer-szintii sebezhetdség.

A fejlesztdi eszkozok (Developer Tools) masodik legbiztonsagosabb kategériat
képviselik, atlagos kockézati pontszdmuk kb. 0,15 8 protokollon. Alacsony
kockazatuk foként abbol adodik, hogy infrastrukturalis funkciokat latnak el, nem
kozvetlen pénziigyi miveleteket: Ezek az eszkozOk altalaban nem tarolnak
jelentés felhasznaldi pénzt, igy kevésbé vonzd célpontok a tamadok szamara.
Tobbnyire fejlesztést segitenek, nem pénzigyi tranzakcidkat bonyolitanak, igy
nem ¢érintik 6ket a piac ingadozasai vagy likvidacios kockazatok.

DEX aggregatorok atlagos kockazati pontszama kb. 0,22 (21 protokoll alapjan).
Ezek a platformok tranzakcidelosztoként mikodnek, nem letétkezeloként, ezért
alacsonyabb a kockazatuk.
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10. Abra: Korrelacié a kockazati tényezék kozott (végsé kockazati értéket is tartal mazza)
Forras: Sajat szamitéas és szerkesztés DeFiLlama adatai alapjan (2025). Elérhetd:
https://defillama.com/docs/

A korrelacios és a Halozati kozosségbol szarmazo kockazat a legerdsebb a 10.
abra alapjan 0.94-gyel, ez abbdl sz&rmazik, hogy a kdzdsségen bellli atlagos
korrelécid és az egyes protokollok kdzvetlen szomszédainak stlyozott kapcsolati
értékei kozott kicsi az eltérés. Erdekesség, hogy a TVL (lekotott érték) tobb
tényezdvel is negativ kapcsolatban all, kiiléndsen a Volatilitassal (-0,30). Ez azt
sugallja, hogy a nagyobb TVL-lel rendelkez6 protokollok atlagosan stabilabbak,
vagyis kevésbé ingadoznak. A lanc alapl kockazat nem igazdn mozog egyitt
semelyik masik kockazati tényezovel. A legalsd sorban lathatjuk azt is, milyen
erdsen korrelal a végsé pontszdm a tébbi kockazati komponenssel.

Kovetkeztetések

A hélbzat szerkezete fontos kovetkeztetéseket kindl a DeFi kockazatkezeléséhez
és portfolidépitéséhez. Az erds belsd korrelaciok azt mutatjak, hogy érdemesebb
kiilonbozé blokklancok kozott diverzifikalni, mint ugyanazon lancon belili
kiilénboz6 protokollok kozott.

Az is kideriilt, hogy t6bb a pozitiv, mint a negativ korrelacié, ami azt jelenti, hogy
a DeFi okoszisztéma hajlamos lehet a rendszerszintli kockazatokra — példaul egy
piaci visszaeseskor sok protokoll TVL-je egyszerre csokkenhet. Ez megerdsiti mas
kutatasok megéllapitasait is, amelyek szerint a bonyolult DeFi halézatok
felerdsithetik a kiilsé sokkok hatésat.

A kategoriak kozotti korrel&cid vizsgalat felfedte, hogy a platform diverzifikacio
nem feltétlendl csokkenti a kockazatot. Figyelnink kell, hogy olyan kategéridk
kozott osszuk szét a befektetéseket, amelyek k6zott nincs erds pozitiv korrelacio.
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A blokklanc alapu belsé és kiilsé korrelacids elemzés feltarta, hogy Bitcoinba
fektetni kockazatos, mert nagyon egyiitt mozog az 6sszes bitcoin alapd protokoll,
mig a kevésbé korrelald lancok, mint példaul a Polygon, Avalanche, Ethereum
kevéshé kitettek ennek a veszélynek.

A jelenlegi DeFi 0koszisztéma arnyalt kockazati képet mutat, amelyet mérsékelt
atlagos kockazat, ugyanakkor jelentds t6kekoncentracio jellemez néhany magas
kockazatl, nagy TVL-értékii protokollban. A legaggasztobb tényezd, hogy 462
magas kockazatu protokollban 6sszesen 25,05 milliard dollarnyi téke van lekotve,
ennek tébb mint 67%-a pedig minddssze két protokollban — a WBTC-ben és az
EigenLayerben — 6sszpontosul. A kockéazatelemzés szerint a TVL-hez kapcsolédo
tényezOk, a kozosségi strukturak és a protokollok ko6zotti korrelaciok jarulnak
hozza leginkadbb az 6sszkockazathoz. Kiilondsen sériilékeny kategoridk: Ponzi-
sémak, opcids tarcak (Options Vaults), NFT hitelezés és részben algoritmikus
stablecoinok.

Az elemzés megerésiti a szakirodalomban felvetett problémakat, hogy a DeFi
befektetések soran atfogd kockazatértékelésre van szilkség, mivel a hagyomanyos
mutaték — példaul a TVL mérete — 6nmagukban nem jelentenek alacsonyabb
kockazatot. A magas kockazati protokollokban koncentralodd jelentds toke azt
sugallja, hogy az 6koszisztéma stabilitdsanak és ellenallé képességenek novelése
érdekében nagyobb figyelmet kell forditani a diverzifikdciora és a hatékony
kockazatkezelési gyakorlatokra.

Osszefoglalas

A kutatas kozéppontjaban a DeFi protokollok grafként torténd modellezése all,
amelyben a protokollok csomépontokként, a koztiik 1évo pénziigyi kapcsolatok
pedig élekként jelennek meg. A centralitdsi mutatdék segitségével azonositasra
keriiltek azok a kulcsfontossagi protokollok, amelyek a halozat miikodését
meghatarozzdk. A  torténelmi  adatok szerint felépitett halézat és
kozosségfelismerd algoritmusok segitségével a halozat idobeli valtozasait és a
protokollok kozotti Osszefuiggeseket is sikertlt elemezni.

A kutatas soran tobb mint 5 400 DeFi protokoll és 2 millio €lbdl allo graf keriilt
felépitésre a DefiLlama APl segitségével. Az elemzés kimutatta, hogy a
protokollok tobbsége kdzepes kockazatd. A protokollok kdzétti korrelaciok azt
mutatjak, hogy a legnagyobb protokollok TVL-je gyakran egyilitt mozog, ami
rendszerszintii sériilékenységet eredményezhet.

A kutatds eredményei szerint a legnagyobb TVL-lel rendelkezé kateglridk a
hitelezési  protokollok, cross-chain hidak, liquid staking, lancspecifikus
protokollok, DEX-ek, restaking, és RWA tokenizécid, mig a legkockédzatosabb
kategoridk kozé tartoznak a Ponzi-sémék, Options Vault-ok, NFT hitelezés és
algoritmikus stablecoinok. A legkevéshé kockazatos kategoridk kozé tartoznak az
oracle protokollok, fejleszt6i eszkozok ¢s DEX aggregatorok.
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A kutatasi eredmények alapjan, a DeFi 6koszisztéma halézati szerkezete miatt a
diverzifikacié hatékonyabb, ha kiilonb6zd blokklancok kozott torténik, Kivéve
specifikus blokklancokat, melyeknek a korrelacios affinitasa kisebb mint 1. A
portfoliéépités soran fontos figyelni a protokollok kozétti korrelaciokra, mivel a
magas kockazati protokollokban koncentralédd téke rendszerszintli kockazatot
jelenthet. A hagyomanyos mutatok, mint példaul a TVL nagysaga, nem feltétlendil
jelentik a kockazat alacsony szintjét. A stabilabb DeFi 6koszisztéma érdekében
elengedhetetlen a fejlett kockazatértékelés, a diverzifikacio és a halézatelemzési
modszerek alkalmazasa.

Tobb lehet6ség is van a tovabbi vizsgalatokra ebben a témaban. A protokollok
felhasznalé bazis atfedése alapjan is lehet egy Osszefiiggési elemzést végezni,
mely Ujfajta kockazatra is felhivhatja a figyelmet. Emellett friss tAmadasi adatok
alapjan is rendelhetnénk kockazatokat a protokollokhoz.
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Absztrakt: Kihivast jelent bizonyos helyzetekben elddnteni, hogy bizhatunk-e egy adott eset
pozitiv kimenetelében, bizhatunk-e embertarsainkban, bizhatunk-e abban az allamban,
amelyben élink? Szamos tanulmany fékuszaban az all, hogy Osszehasonlitsa az egyes
orszagok bizalomszintjét, hogy mennyire bizunk mi magunkban? Ez a tanulmany egy
osszefoglalot szeretne adni a bizalom kiilonbozé arcainak megismeréséhez. A bizalom
Osszekapcsolhaté a biztonsaggal, hiszen az elsé és alapvetd kapcsolatunk a fenti
entitasokkal az, hogy mennyire vagyunk biztonsagban az adott keretek kozott? A
biztonsagban élés egy objektiven mérhetd és meghatarozhato fogalom.

Kulcsszavak: bizalom, biztonsag, tarsadalom, innovéacio

1 Bevezetés az OECD-mérések dokumentumaiba

1.1 OECD 2024, 2025

E cikk célja a kiilonb6z6 bizalomszintek (Boda, 2019) jelenségének elemzése az
OECD Kaozintézményekbe vetett bizalom mozgat6rugirél szol6 2024-es
eredménydokumentumanak, a ,,Bizalomépités komplex politikai kérnyezetben”
cimi{i dokumentumnak a felhasznalasaval.

Ez a felmérés az OECD Demokracia Megerdsitése Kezdeményezésének alapjaul
szolgal, bizonyitékokon alapulé UOtmutatast nydjtva az orszdgoknak a
demokratikus intézmények megerdsitéséhez.

A jelentés &tfogd képet nyujt arrél, hogy mi mozgatja a kdzintézményekbe vetett
bizalmat 2023-ban, azaltal, hogy 30 OECD-orsz&g lakosait kérdezi meg a
korményzat minden szintjén mikodd — kozintézményekkel — kapcsolatos
tapasztalataikrol és elvarasaikrol.

156


mailto:mizser.csilla@uni-obuda.hu

Vallalkozésfejlesztés a XXI. szdzadban 2025/3. kotet
Generacios attitlidok, szervezeti kihivasok és technoldgiai
megujulds a vallalkozasfejlesztésben

Az OECD Kozintézményekbe vetett bizalom mozgatorugoirdl szolo felmérését
(Bizalomfelmérés), amely a jelentés eredeti adatait szolgaltatja, 2023 oktdberében
és novemberében 30 OECD-orszaghan hajtottak végre, a 2021-es elsé hullamot
kovetden, amely 22 OECD-orszagot foglalt magiban. A felmérésben szerepld
kérdések az OECD Kozintézmeényekbe vetett bizalom mozgatérugdirdl szol6
keretrendszerére épiilnek, amelyet az elmult évtizedben a Kozkormanyzasi
Bizottsag dolgozott ki. A 2023-as Bizalmi Felmérés ugyanazokat a kérdéseket
tette fel, mint a 2021-es, lehet6vé téve az eredmények idébeli alakuldsanak
Osszehasonlitasat. Néhany 0j kérdést is bevezettek, amelyek lehetévé tették az
eredmények mélyebb megértését.

Néhany adat a 2025-6s OECD Government at a glance dokumentumbol az egyéni
és kollektiv biztonsagérzet helyreallitasat érintéen.

» Az OECD-orszagokban a legtobb ember aggodalma a gazdasagi kérdések: 59%
az inflaciét jelolte meg a harom legfontosabb aggodalom egyikeként, 33% a
szegénységet és a tarsadalmi egyenl6tlenséget, 22% pedig a munkanélkiliséget és
a munkahelyek hianyat.

* Az emberek valamivel tobb mint egyharmada (37%) tigy véli, hogy a kormany
megfelelden képes egyensilyba hozni a kiilonb6z6

generaciok igényeit, mig 41% nem ért ezzel egyet. Az oktatési és képzési
lehetdségek segitenek a fiataloknak abban, hogy profitaljanak a gazdasagi
novekedésbdl;

2023-ban azonban a fiatalok 12,6%-a nem dolgozott, nem tanult vagy nem vett
részt képzésben — ez csokkenést jelent 2012-h6z képest, amikor az arany 16%
volt.

* Az igazsagszolgaltatasi rendszer hatékonysaganak és hozzaférhetéségének
javitasa  kulcsfontossagi a csalasok megelézése és a  szerzddések
végrehajthatésdganak biztositasa érdekében. Az OECD-orszagokban a polgéri
igazsagszolgaltatds minGsége atlagosan 0,68-at ér el egy 0-1-es skalan, ami alig
valtozott 2014 6ta, amikor 0,67 volt. (OECD, 2025)

1.2 Kozszolgaltatasokba vetett bizalom

30 orszagban a nemzeti kormanyba vetett bizalom (Medgyesi & Boda, 2018)
alacsony vagy semmilyen szintjével nem rendelkezdk aranya (44%) meghaladja a
magas vagy kozepesen magas bizalommal rendelkezok aranyat (39%). A felmérés
két iteraciojaban részt vevd orszagokban a nemzeti kormanyba vetett bizalom
atlagosan 2 szazalékpontos csokkenést mutatott 2021 6ta, bar Ausztrélidban,
Belgiumban, Kanaddban, Kolumbidban, Franciaorszgban, Lettorszagban és
Svédorszagban a bizalom szintje nétt.
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Ez az atlagos csokkenés részben a noéknek és az alacsonyabb iskolai
végzettséglieknek tulajdonithato, akiknek a nemzeti kormanyba vetett bizalma
egyarant 5 szazalékponttal csokkent.

A renddrségbe, az igazsagszolgaltatisi rendszerbe, a kozszolgalatba és a helyi
onkormanyzatokba vetett bizalom magasabb, mint a nemzeti kormanyzatba: az
emberek 63%, 54%, 45% és 45%-a bizik ezekben az intézményekben magas vagy
kozepesen magas szinten, mig a nemzeti parlament és a politikai partok
alacsonyabb szintli bizalmat mutatnak (37%, illetve 24%). A felmérés elézo
ismétléséhez hasonldan a 2024-es Bizalmi Felmérés egyik f6 megallapitasa, hogy
a tarsadalmi-gazdasagi feltételek és a demografiai jellemz6k szamitanak.

Valdjaban a relevans kozszolgaltatasokat a kozelmultban igénybe vevok tobbsége
viszonylagos elégedettségrél szamolt be a nemzetegészségiiggyel (52%), az
oktatassal (57%) és az adminisztrativ szolgaltatasokkal (66%). Ezenkivil a
lakossag tobbsége ugy véli, hogy a kézintézmények csak jogos célokra hasznalnak
fel személyes adataikat (52%), és bizik abban, hogy a szolgaltatas vagy juttatas
iranti kérelmiiket tisztességesen kezelik (52%). Ezek fontos elemek, mivel a
korménnyal folytatott mindennapi interakciok tovabbra is a bizalom {6
mozgatorugdi. Ezzel szemben, mig a tdbbség tovabbra is Ggy véli, hogy
kormanyuk készen all az emberek védelmére vészhelyzet esetén, csak 37% véli
ugy, hogy a kormanyzat méltanyosan egyensulyoz a kiilonbdzé generaciok
érdekei kozott, és mintegy 40% véli Ggy, hogy a kormanyzat megfelelden fogja
szabalyozni az Uj technoldgidkat, vagy sikeresen csokkenteni fogja az
tiveghazhatasu gazok kibocsatasat a kovetkezd tiz évben.

Ezek az eredmények legaldbb részben a kozérdeket szolgald intézményekbe és
tisztviselokbe vetett bizalom hidnyanak tudhatok be, amelyek egymas és a
lakossag felé elszamoltathatok, valamint lehet6vé teszik az emberek szamara,
hogy hangot adjanak és befolyast gyakoroljanak a déntéshozatalra. A
megkérdezettek minddssze 30%-a gondolja tigy, hogy politikai rendszere lehet6vé
teszi szamukra, hogy beleszéljanak, elfogadndk a nyilvanos konzultacidkon
kifejtett véleményeket, vagy hogy kormanyuk ellenéllhat a vallalati befolyasnak,
és 38%-uk hisz a parlamenti fékek és ellensulyok hatékonysagaban.
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2 Magas és alacsony bizalom az OECD-mérések
dokumentumaiban

Az adatok azt mutatjak, hogy ezek mind a bizalom (Kovacs & Horvath, 2025)
fontos mozgatérugéi napjainkban, amelyek tekintetében sok orszagban nem
kielégitéek az eredmények.

Végiil, a mai dsszetett informacios kérnyezetben, a dezinforméacié és a polarizal6
tartalom térnyerésével, az informaciok létrehozasanak, megosztasanak és
fogyasztasdnak modja fontos Osszefiiggésben all a bizalommal. Mig a médiaba
vetett bizalom atlagosan viszonylag alacsony, és tiikr6zi a nemzeti kormanyzatbha
vetett bizalmat (39%), az emberek kormanyzatba vetett bizalma szorosan
Osszefiigg médiafogyasztasi szokasaikkal: a politikai hireket nem kovetdknek
minddssze 22%-a szamolt be magas vagy kozepes bizalomrol a kormanyzat irant,
szemben a hireket valamilyen modon kovetdk 40%-aval. Amikor a kormanyzat
informacioforras, az emberek elégedettek az adminisztrativ szolgaltatasokrol
elérhetd informaciokkal (67%), mig csak 39% gondolja igy, hogy a politikai
reformokrol sz6l6 kommunikécid, amely a bizalom fontos mozgatérugdja,
megfeleld.

Tovabba, bar a statisztikdk, adatok és bizonyitékok hasznalata szintén erds
bizalomgerjeszté tényezének bizonyul, az embereknek csak koriilbeliil
egyharmada tartja megbizhatdnak, kdnnyen megtalalhatonak és érthetének a
korméanyzati statisztikéakat.

Mit tehetnek a korményok? Az orszagok kozotti kilonbségek ellenére az
eredmények kozds programot kinalnak az OECD-korményok szamara, hogy
megfeleljenek polgaraik novekvé elvarasainak. Ez a cselekvési terv kisse eltér a
kiilonbozé kozintézmények és kormanyzati szintek kozott, mivel a bizalom
javitasara szolgald eszkozok és lehetdségek is eltéréek ezekben az
intézményekben.

Osszességében a 2024-es Bizalmi Felmérés megerdsiti, hogy a demokratikus
kormanyzast alatamasztd folyamatokat kell megerGsiteni az emberek novekvé
elvarasainak kielégitése érdekében: minden ember hangjanak meghallgatasa, az
intézmények (La Porta, 1994) (Sass, 2005) kozotti ellendrzések és egyenstlyok
megerGsitése, a dontéshozatalban jobb, atlathatobb és ellendrizhetd bizonyitékok
felhasznalasa, valamint a sokszinli lakossag érdekeinek egyensulyba hozasa a
legjobb eszkozék a bizalom javitasara, kiléndsen a nemzeti kormanyokban.
Jobban kell egyiittmiikddni a polgarokkal a helyi és a nemzeti korményzatba vetett
bizalom ndvelése érdekében. Jelentds sziikség van érdemibb és befogadobb
lehetdségekre a polgarok részvételére és befolyasolasara a dontéshozatali
folyamatokban. Ehhez vildgos elvéarasokat kell meghatérozni a deliberativ és
kozvetlen demokrécia szerepével kapcsolatban a képviseleti demokrécidkon belll;
javitani kell azokat a mechanizmusokat, amelyeken keresztil a kormanyok
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minden embernek hangot adnak, és reagalnak ezekre a hangokra, valamint
tamogatni kell a polgari és politikai szerepvallalas tereit és kapacitasait. A
politikai befogadast és szerepvallalast elomozdit6 politikdk vagy mérsékelni a
gazdasagi sebezhetdséget €s a diszkriminaciot, kulcsfontossagu lehet a bizalmi rés
megszintetésében és az emberek nyilvanos vitdkban valo részvételének
elésegitésében.

Meg kell erdsiteni a komplex politikai kihivasok kezelésére szolgalod
kapacitasokat, kiildndsen a nemzeti kormanyzati szinten. Az adatok azt mutatjak,
hogy a korméanyoknak tovabbra is javitaniuk kell megbizhatésagukat és
felkésziltségiiket a jovébeli valsagokra. (OECD, 2024)

Azok az emberek, akik anyagilag bizonytalannak érzik magukat, a nék és az
alacsony iskolai végzettségiliek, valamint azok, akik diszkriminacioval sujtott
csoporthoz tartoznak, kdvetkezetesen alacsonyabb szintii bizalomrol szdmolnak be
a kormanyzat irant.

Prats és szerzétarsai (2023) kijelentik, hogy az els6 OECD-felmérés a
kozintézményekbe vetett bizalom mozgatérugéirdl 22 OECD-orszag valaszaddit
kérte fel arra, hogy értékeljék a nemzeti és helyi 6nkormanyzatok, valamint mas
kozintézmények megbizhatosagat, valamint szamoljanak be a kiilonb6zo
kozkorményzassal kapcsolatos bizalom mozgatdrugoival (a bizalmat valosziniileg
befolyasold tényezdkkel) kapcsolatos észleléseikrdl és tapasztalataikrol. A {6
mozgatorugdi kozé tartozik a korményzat kompetencidja (a megbizhatdsaga és
reagaloképessége alapjan) eés a kormanyzati értékek, beleértve az integritast, a
nyitottsigot és a méltanyossagot. A cikk kiemeli a felmérés és a kiilonb6zo
mozgatérugdknak a bizalomra gyakorolt hatdsat vizsgaldo elemzések fébb
megéllapitasait. Az eredmények azt mutatjdk, hogy az emberek viszonylag
elégedettek a  kozszolgaltatdisok  nyujtasaval és a  korméanyzatok
megbizhatésagaval, de  kulcsfontossagd a  polgarok  korméanyzatok
reagaloképességérol és a kozbeszéd befolyasolasara vald képességiikrdl alkotott
képének javitasa. A cikk a kutatas szakpolitikai vonatkozasait is targyalja, €s
leirja, hogy egyes orszdgok hogyan hasznaltdk mar fel az orszagspecifikus
eredményeket atmutatoként a polgarok bizalmanak megerésitését célzd politikak
kidolgozasahoz.

Ezzel oOsszefliggésben a politikai cselekvOképesség érzése kulcsfontossagn a
nemzeti kormanyzatba vetett bizalom eltéré szintjeinek magyarazatdban minden
orszagban.

A bizalmi szakadék azok kozétt, akik azt allitjak, hogy van beleszélasuk a
korméany tevékenységébe, és azok kozott, akik azt mondjak, hogy nincs
beleszélasuk, 47 szazalékpont.

Osszességében egyértelmii szakadék tatong a kozintézményekkel valdé mindennapi
interakciokba vetett bizalom szintje — amely atlagosan és sok orszégban
viszonylag erés —, valamint a korméany azon képességébe vetett bizalom kozott,
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hogy fontos  dontéseket hozzon  Osszetett  politikai  kérdésekben,
kompromisszumokat kotve a tarsadalom kiilonb6z6 csoportjai kozott. (OECD,
2024)

share of population wha indicate different levels of trust in ther national govemment (on a 0-10 scale), 2021
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Mote: The hgure presents the within-country distribubions of responses to the question "0On a scale of O o 10, where O i nel
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1. abra: A lakossag valamivel nagyobb hanyada bizik alacsonyan vagy egyaltalan nem bizik a nemzeti
kormanyaban, mint azok, akiknek magas vagy mérsékelten magas a bizalmuk.
Forras: OECD Trust Survey (2024)

A bizalom 2021 6ta kissé csokkent, bar a szintek még mindig magasabbak, mint a
globalis pénzigyi valsag utdn. 2023-ban koriilbeliil minden tiz emberb6l négy
(39%) magas vagy koOzepesen magas bizalmat mutatott orszdga nemzeti
korményaban (aki 0-10-es skalan 6-t6l 10-ig terjed6 valaszt valasztott). Magasabb
aranyban (44%) nem vagy alacsony bizalommal rendelkeztek (1.2. abra). 16%
semleges valaszt adott a kérdésre, ami sem bizalmat, sem bizalomhianyt nem
jelzett (aki 0-10-es skalan az ,,5”-0s valaszt valasztotta). Az orszagok kozott a
nemzeti kormanyba vetett magas vagy kozepesen magas bizalommal rendelkezék
aranya erdsen valtozik. (OECD, 2024)

A szerzék példaként a bizalom szervezeti folyamatat vizsgaljak - a folyamat
elemeire dsszpontositva. (Noteboom & Six, 2003)
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Azonban a sikeres tarsadalmi adaptacio nemcsak a technikai fejlédéstél, hanem az
emberi bizalomtdl is fiilgg, amelyet gyakran aldasnak a félelmek, a félreértések és
az atlathatésag hianya. (Kovacs és Horvath, 2025)

Kovetkeztetések

Az orszagok kozotti kilonbségek ellenére az eredmények kozds programot
kinalnak az OECD-kormanyok szdmara, hogy megfeleljenek polgaraik novekvd
elvarasainak. Ez a cselekvési terv kissé eltér a kiilonbozé kozintézmények és
kormanyzati szintek kozott, mivel a bizalom javitasara szolgald eszkozok és
lehetdségek is eltéréek az intézmények kozott.

Osszefoglalas

Osszességében a 2024-es Bizalmi Felmérés megerdsiti, hogy a demokratikus
kormanyzast alatamasztd folyamatokat kell megerdsiteni az emberek ndvekvo
elvarasainak valo megfelelés érdekében: minden ember hangjanak meghallgatasa,
az intézmények kozotti ellendrzések és egyenstlyok megerdsitése, a jobb,
atlathatobb és ellendrizhetd bizonyitékok felhasznalasa a dontéshozatalban,
valamint a sokszinii lakossag érdekeinek egyensulyba hozasa a legjobb eszk6zdk a
bizalom, kiiléndsen a nemzeti kormanyokban, javitaséra.

A polgarokkal valo jobb egyiittmiikodés a helyi és a nemzeti kormanyzatba vetett
bizalom erdsitése érdekében. Jelentds sziikség van érdemibb és befogadobb
lehetéségekre a polgarok dontéshozatali folyamatokban vald részvételére és
befolyasolasara.
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A biztonsag ertelmezése emberek nélkil — Az
emberi tényezo szerepe a mesterséges
intelligencia koraban

Molnar Balazs
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Absztrakt: A tanulmdny kozponti kérdése, hogy értelmezheté-e a biztonsdg fogalma
emberek nélkill. A biztonsdg hagyomanyosan az emberi élet, egészség, jogok és bizalom
védelméhez kapcsolodik, azonban a technoldgiai fejlédés — kilondsen a mesterséges
intelligencia és az autondm rendszerek térhdditasa — Uj megkozelitést igényel. A kutatas
hipotézise szerint a biztonsag két szinten értelmezhets: rendszerszintii stabilitasként és
emberi értékalapu védelemként. A tanulmdny bemutatja, hogy mig az elébbi a technikai
miikodés hibamentességére és integritasara épiil, az utobbi a bizalomra, etikai feleldsségre
és jogi megfelelésre. A tanulmany ujszeriisége abban all, hogy kiilonvalasztja ezt a két
szintet, mikdzben ramutat: a valédi biztonsag fogalma az emberi érdekekhez kotott, de a
technologiai  fejlodés hatasara megjelenhet egy ember nélkiili, onalloan miikodo
biztonsagfelfogas is.

Kulcsszavak: biztonsag, mesterséges intelligencia, szervezeti integritas, bizalom

1 A biztonsag emberi és technikai ertelmezésenek
dilemmaja

Ahogy Giddens ramutat, a modern tarsadalmakban a biztonsag és a bizalom egyre
inkabb rendszerekbe vetett hitként jelenik meg, nem pedig kdzvetlen emberi
tapasztalatként. Ez a ,reflexiv biztonsag” a technologiai miikodés stabilitasaba
vetett bizalomra épill, amely az emberi feleldsséget részben kiszervezi a
rendszerekbe (Giddens, 1990).

A biztonsag emberek nélkiili értelmezése kiilonvalaszthaté az emberekhez kotddo
biztonsagtol, amely a bizalom és a védelem dimenzidjaban értelmezhets. Mig az
emberhez kapcsolddo biztonsag kdzéppontjaban a védelem erkdlcsi és tarsadalmi
célja — az emberi élet, méltosag és jogok megbrzése — all, addig az emberek
nélkili biztonsag technikai értelemben a rendszer dnfenntartd stabilitésat jelenti.
Ez utébbi esetben a biztonsdg nem értékhez, hanem miikodéshez kotédik: a
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rendszer célja 6nmaga fenntartdsa, nem pedig az ember védelme. E két
megkdzelités kozotti hatarvonal az autondom technoldgidk fejlédésével egyre
inkabb elmosddik. A biztonsag igy kett6s értelmii fogalomma valik: egyszerre
jelenti a technikai miikodés folytonossagat és az emberi érdekek védelmét. A
kihivas abban rejlik, hogy a technikai stabilitdis ne valjon 6ncéliv4, hanem
tovabbra is az emberi bizalom ¢és felel6sség szolgalataban maradjon (Beck, 1992).

A biztonsag valddi tarsadalmi és szervezeti jelentése mindig az emberekhez
kapcsolddik. Itt a biztonsag az egyének életét, egészségét, jogait és adatait védi, és
szorosan kapcsolédik a bizalomhoz. Ez a dimenzié adja meg a biztonsadg normativ
tartalmat: mit és kit kell védeni, mi szdmit veszélynek, és hogyan kapcsolddik
mindez az etikai, jogi és tarsadalmi normakhoz.

A technikai, algoritmikus vagy gépi biztonsag felfoghatd (gy, mint a hibamentes
miikddés, az Onfenntartas és az integritas fenntartasa. JO példa erre egy autonom
rendszer, amely képes 6nmagat védeni a hibas bemenetekkel szemben, vagy egy
kiberbiztonsagi architekttra, amely akkor is miikodik, ha nincs kozvetlen emberi
felugyelet. Ez a biztonsag-értelmezés ,,0nmagiért valé”, és a rendszer
fennmaradasat célozza. Az autondm rendszerek képesek sajat integritasuk
fenntartasara.

A biztonsag ez esetben fogalmi kettdsség: értelmezhetd funkcionalis és normativ
értelemben. Ugyanakkor emberi perspektiva nélkil nincs érték: a biztonsag
emberi értelmezés nélkil puszta technikai jelenség. Durkheim szerint a tarsadalmi
stabilitdss az emberi kapcsolatok biztonsagan alapul (Durkheim, 1893). A
szervezeti biztonsag és a bizalom dsszefliggése: a technikai védelem az emberek
bizalmat szolgalja. A biztonsag értelmezése emberek nélkiil erésen korlatozott,
mert maga a ,,biztonsag” fogalom az emberi élethez, miikodéshez és bizalomhoz
kapcsolodik.

A Kkét értelmezés (rendszerstabilitds és emberi biztonsag) egymaésra épil. A
technikai rendszerek 6nall6 biztonsaga 6nmagaban még nem indokolhat6, csak
akkor valik jelentdssé, ha az emberek biztonsagat és bizalmat szolgalja.
Ugyanakkor egyre inkabb latszik, hogy egyes mesterséges intelligencia rendszerek
képesek lehetnek sajat ,,miikodési biztonsagukat” megorizni, fliggetleniil az
emberi jelenléttdl. Ez a tendencia 1j kihivast jelent a jog és az etika szamara.

A szervezeti biztonsdg — legyen sz6 fizikai vedelemr6l, kiberbiztonsagrol,
objektumvédelemr6l vagy munkavédelemr6l — mindig az emberek érdekeit
szolgalja: az alkalmazottakét, ugyfelekét vagy tarsadalmi kdzdsségekét. Az emberi
vonatkozas és beavatkozas nélkil a biztonsag absztrakcié maradna. A szervezeti
biztonsdg lényege az ardnyossdg: mennyit aldozunk a védelemre, milyen
szabadsagot korlatozunk, milyen adatot gyiijtiink és hogyan hasznaljuk fel. E
mérlegelés értékelvii — nélkilozhetetlen hozzd az emberi kontextus. A tisztan
technikai optimalizaci6é kdnnyen valt ki bizalomvesztést és ellenallast, ami végso
soron épp a biztonsagot gyengiti.
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2 A technikai stabilitas mint biztonsagi paradigma

A rendszerszint{i biztonsag a technikai rendszerek 6nazonossaganak megorzésére,
hibamentes miikodésére és miikodési céljaik elérésére vonatkozo képesség. E
dimenziéban a biztonsdg a megbizhatosag (reliability), rendelkezésre allas
(availability), integritas (integrity) és ellenalloképesség (resilience) mérhetd
mutatoival irhaté le. Egy modern vallalati krnyezetben ezt a szemléletet tipikusan
az informaciobiztonsag (CIA-triad), a Kkiberbiztonsagi védelem, a fizikai
hozzaférés-vezérlés és az lizemeltetési folyamatok automatizalt monitorozasa
testesiti meg (Stallings, 2019; ISO/IEC, 2024; Von Solms & Van Niekerk, 2013).

Az autoném védekezésre képes rendszerek — példaul onbeavatkozé behatolas-
megel6z6 rendszerek (IPS), anomalia-alapu észlelok idével a sajat mikodési
stabilitasukat tekintik elsédleges célnak. Ez létrehozza az ,,6nvédelmi rendszerek
paradoxonat”: minél jobban védi magat a rendszer, annal inkabb elszakadhat az
emberi céloktol. Egy tul agressziv automatizalt blokkolas példaul Gzletileg kritikus
forgalmat is elvaghat (false positive), mikdzben a mérdszamok szerint a rendszer
»biztonsagosabba” valt. A technikai biztonsag tehat kdnnyen elszakadhat az
emberi értéktol.

A gépi tanulassal miikodo védelmi rendszerek sokszor nem transzparensek. Ha
egy modell dontését nem lehet visszafejteni, akkor a szervezet nem képes jogilag
és etikailag felel6sen elszamolni a kovetkezményekrél. Ez kilondsen kockézatos
olyan szabalyozott teruleteken, ahol a dontések auditalhatésdga jogszabalyi
kotelezettség. A technikai verifikdlhatosag hianya kozvetlenll rombolhatja az
alkalmazottak és ligyfelek bizalmat.

A szervezetek gyakran el6bb vezetnek be automatizalt védelmeket, mintsem
megfogalmaznék, pontosan milyen értékekhez kell ezeknek igazodniuk (pl.
szolgéltatas-folytonossag kontra adatintegritas). Ez ,.értékillesztési addssagot” hoz
létre: a rendszer formdlisan biztonsagos, de a rosszul priorizalt célfliggvény miatt
a szervezeti értékeket — hossz( tavl reputacio, jogkovetés, felhasznaldi élmény —
sértheti.

A technikai biztonsdg minimalis feltétele az Onkorrekcié és a reziliencia: a
rendszer képes legyen hibatiirésre, gyors helyreallitisra ¢és kontrollalt
degradaciéra. A reziliencia-centrikus tervezés (graceful degradation, chaos
engineering) abban segit, hogy a rendszer emberi beavatkozas nélkil is
visszanyerje miikodéképességét (Basiri et al, 2016; Hollnagel et al, 2006) — de ez
6nmagaban tovabbra is csak stabilitds, nem pedig moralis értelemben vett
biztonsdg. Ez a fajta dnkorrekcié nem helyettesiti az etikai felelésséget, csupan
technikai stabilitast biztosit.
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3 Az autonom dontéshozatal felelésségi kérdései

A technikai rendszerek stabilitdsa csak addig nevezhet6 biztonsagnak, amig az
emberi felel6sség a dontési folyamat része marad. A tdmado—védd dinamika
napjainkban  sokszor gépek kozdtti. Automatizalt exploit-kampéanyokra
automatizalt észlelok és valaszok reagalnak. A tulautomatizalas azonban az egész
rendszerre kiterjed6 kockazatot hoz: egy rosszul tanitott detektor lancreakciot
indithat, amely a teljes szolgaltatast megbénitja. A szervezeti felel6sség ilyenkor
nem harithatd a gépre: az ellendrizhetdség ¢és a visszavonhatosag (,,human
override”) minden esetben kovetelmény kell, hogy legyen (Floridi & Cowls, 2021;
OECD, 2021; European Union, 2024.)

A, human-in-the-loop” (HITL) fogalom a mesterséges intelligencia és az
automatizalt dontéshozatal egyik kdzponti elve, amely szerint az ember a dontési
folyamatban nem kizéarhat6, hanem aktiv felligyeleti és korrekcids szerepet kell
betdltenie (Floridi & Cowls, 2021; OECD, 2021; European Union, 2024). A
biztonsag szempontjabol ez a modell azt jelenti, hogy a technol6giai rendszerek
autonomidja csak addig terjedhet, amig az ember megérzi a végsd dontési jogot és
felel6sségét (OECD, 2021; DARPA, 2019).

A, human-in-the-loop-by-design” megkozelités szerint a rendszert mar
tervezéskor ugy kell kialakitani, hogy beépitett legyen az emberi dontés, korrekcid
és etikai mérlegelés lehetGsége. Ez a szemlélet nemcsak technoldgiai, hanem
tarsadalmi elvaras is: a gép és ember kozotti biztonsagi feleldsség kozos, nem
alternativ.

A human kontroll harom szintje kiilonithetd el: a ,,human in the loop” (az ember
minden dontést megel6zden beavatkozik), a ,human on the loop” (feliigyeletet
gyakorol és sziikség esetén modosit), valamint a ,,human out of the loop” (a dontés
teljesen autonom). A biztonsagi gyakorlatban az els6 két szint a kivanatos: az EU
mesterséges intelligenciardl szolo rendelete (Al Act, 2024) is el6irja, hogy a
kritikus dontésekben az embernek meg kell 6riznie a beavatkozasi lehetéséget.

A szervezeti biztonsagban a HITL hérom {6 funkciot tolt be: (1)
kontrollmechanizmus, amely az emberi jovahagyast és auditot biztositja, (2)
tanulasi visszacsatolas, mivel a gép az emberi korrekciokbol fejlodik, és (3) etikai
garancia, amely a dontések moralis hatterét adja. A ,,human feedback loop” ezért
nem csupan technikai, hanem etikai és jogi kategoria is (Floridi & Cowls, 2021).

A biztonsadg hatékonysadgat nem a gép—ember ardny maximalizaldsa, hanem a
szerepek helyes megosztasa noveli. A gép gyors, ismételhetd ¢és faradhatatlan; az
ember képes kontextust, értéket és aranyossagot mérlegelni. A ,human-in-the-
loop” szerep azt jelenti, hogy az ember dont a hatarhelyzetekben, és
visszavonhatja a gepi dontéseket, amelyek aranytalan sérelmet okoznanak.

A gépi dontések emberi feleldsség alol nem mentesitenek. A szervezeti integritast
tdmogaté mechanizmusok — példaul a visszaélés-bejelentési csatornak — épp azt
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biztositjak, hogy a biztonsagi incidensek és etikai vétségek kovetkezménnyel
jarjanak. Az elszamoltathatosag a bizalom eléfeltétele: ha nincs felelds, nincs
biztonséag sem.

4 Emberi dimenzidju biztonsag

Az emberi dimenzié a biztonsdg moralis tengelye: itt dol el, hogy a rendszer
stabilitdsa valéban jot jelent-e valakinek. A szervezeti biztonsag nemcsak kiilsd
fenyegetések kivédésérdl szol, hanem arrdl is, hogy a szervezet képes-e
kiszamithato, értékalapi modon miikddni — ez hozza létre az alkalmazotti és
Ugyfélbizalmat. A bizalom hidnya kozvetlen termelékenységi és reputacios
kockazat.

A bizalom tobb szinten is értelmezheté: személyes (munkatirs—munkatars),
vertikalis (vezet6—munkavallalo) és intézményi (szervezet—stakeholderek). Mayer,
Davis és Schoorman integralt bizalommaodellje alapjan a kompetencia, jéindulat és
integritas észlelése teremti meg a bizalmat (Mayer et al, 1995). Ha a biztonségi
gyakorlatok nem transzparensek, a munkavallalok a kontrollt , feliigyeletként” €lik
meg, ami csokkenti az elkdtelez6dést €s a bizalmat. Az idedlis biztonsag nem
lathatatlan, hanem érthetd és aranyos.

Schein szerint a kultira mélyben 1évé feltételezésekbdl, deklaralt értékekbdl és
lathaté mesterségesen létrehozott targyakbdl all (Schein, 2010). Ha a mélyben az a
feltevés ¢él, hogy ,,az emberek jelentik a legnagyobb kockazatot”, a biztonsagi
rendszer ellenallast és rejtett megkeriilési praktikakat szul (Schein, 2010). Ezzel
szemben az etikus, részvételi kultira a biztonsag felelésségét megosztja: a
munkavallalé nem targya, hanem alanya a biztonsagnak.

5 A biztonsag értékalapu Ujraertelmezese

A biztonsag nem pusztan allapot, hanem érték: valami j6, mert valakit véd. A
miikodési stabilitds — legyen az technikai, fizikai vagy kiberbiztonsagi rendszer —
6nmagéaban semleges jelenség. Csak akkor valik biztonsagga, ha az emberi érdek,
a méltésdg vagy a kozosség védelme tarsul hozza. A biztonsag tehat relacids
fogalom: mindig valakihez, valamihez viszonyitva nyer értelmet.

Ez a megkozelités elvalasztja a technikai biztonsagot a morélis biztonsagtol. Egy
rendszer lehet hibamentes, mégsem tekinthet6 biztonsagosnak, ha kézben emberi
jogokat, bizalmat vagy térsadalmi értékeket sért. A biztonsdg lényegéhez ezért
hozzatartozik a ,kinek az érdekében” €s a ,,mitd]l” kérdése. Emberi jelenlét nélkiil
nincs, akinek az érdekei sériilnének vagy védelmet igényelnének; a ,,veszély” és
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»kar” fogalmaknak nincs értelmezési referenciaja. A gép szamara a hiba csak
eltérés a specifikaciotol, nem moralis rossz.

Ahogy Hans Jonas megfogalmazza: ,,A felel6sség mindig valakiért van, soha nem
onmagaért.” (Jonas, 1997) E gondolat a biztonsagra is érvényes: nincs felelosség,
ha nincs védendd 1étez6. A biztonsag igy nem csupan cél, hanem értékalapu itélet
— az emberi kozosség dontése arrdl, mit akar megdrizni a jovO szamara.

Az értékek — élet, méltésag, szabadsag, tulajdon — emberi konstrukcidk és
tapasztalatok. A biztonsag ezek intézményesitett védelme. Ha kivessziik az embert
a képletbdl, a biztonsag fogalma a rendszerelmélet ,,stabilitasara” zsugorodik. A
két fogalom szinonimakeént kezelése kategoriahibahoz vezet.

A biztonsag definici6ja magaban foglalja a feleldsséget: ki dont, ki viseli a
kovetkezményeket, ki kap jovatételt? Ezek a kérdések csak az emberek vilagaban
értelmezhetéek. A gép nem felel6s, igy a ,,gépi biztonsag” legfeljebb miiszaki
mindsitett 4llapot. Ebbdl kovetkez6en a technikai biztonsdg 6nmagaban nem
értékelhetd, csak az emberi célrendszeren keresztiil nyer jelentést. A human-in-
the-loop hidnya jogi és bizalmi deficitet okoz. A GDPR, az Ibtv. és az ISO 27001
szabvany is el6irja a dontési folyamatok elszamoltathatosagat, amit csak emberi
részvétellel lehet biztositani. Ha az ember kikeriill a dontésbél, a rendszer
miikddéképes maradhat, de elvesziti a biztonsag moralis és tarsadalmi értelmét —
»biztonsagos lesz, de nem emberi médon”. A human-in-the-loop ezért nem
egyszeril technikai kontroll, hanem a biztonsadg emberi és erkdlcsi dimenzidjanak
garanciaja.

Kovetkeztetések

A filozdéfiai és ontolégiai érvelés alapjan a biztonsag, mint fogalom ember nélkdl
elvesziti értékdimenzidjat, mert hidnyzik bel6le az, akinek az érdekeit védené. A
szervezeti biztonsag példajan keresztlll a dolgozat réavilagit arra, hogy a humén
tényez6 a biztonsag moralis kdzéppontja, és hogy az emberi dontésképesség és
felel6sség nem valthato ki algoritmusokkal. A tanulmany részletesen elemzi a
human-in-the-loop koncepcid szerepét, amely az emberi kontroll és beavatkozas
kiilonbdzé  szintjein  keresztiil biztositja a technoldogiai rendszerek etikus
miikodését.

Az ember mint moralis kontrollmechanizmus biztositja, hogy a technikai
biztonsag ne valjon értéksemlegessé. A gép statisztikai, az ember erkdlcsi
megfontolas alapjan dont. Az ember képes felismerni az aranytalansagot, a
méltanyossag hidnyat, és érzékelni a tarsadalmi kovetkezményeket. ,,Az emberi
feleldsség nem zarhato ki a dontésekbdl anélkiil, hogy el ne veszne az emberi
méltésdg maga” (Arendt, 1958).

A biztonsag emberek nélkiil legfeljebb technikai stabilitasként értelmezhetd, de
valodi tarsadalmi értékként csak az ember altal nyer jelentést, vagyis emberek
nélkiil nem létezik biztonsag. Ha a képletbdl kikeriilne az ember, akkor gépek
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biztonsagardl sem beszélhetnénk, igy a biztonsag kizarélag emberi szinten lehet
hitelesen megfoghato és értelmezhetd.

Osszefoglalas

Az eredmények szerint a technikai biztonsag 6nmagaban értéksemleges, és csak
akkor valik valddi biztonsaggd, ha emberi érdekhez, feleldsséghez és
dontéshozatalhoz kotédik. A tanulmény kiilonvalasztja a technikai és moralis
biztonsag fogalmat, és ramutat, hogy a human-in-the-loop szerepe a jovo
biztonsagrendszereinek alapvetd etikai és jogi garancidja. Az ember a biztonsag
értelmének kulcsa, amig a déntés a kezében marad

A mesterséges intelligencia és autoném rendszerek kora arra kényszerit
benniinket, hogy Ujraértelmezziik a biztonsag fogalmat: a valddi biztonsag az
emberi értékek megdrzésében mérhetd. A technologia képes stabilitast teremteni,
de nem képes erkolcsi dontéseket hozni. A biztonsdg ezért mindig az emberi
dontésképesség, feleldsség és bizalom kdzponti szerepe marad.

A jovo biztonsagrendszereinek nem az a céljuk, hogy kizarjak az embert, hanem
hogy az emberi értékeket integraljak a technolégiai folyamatokba. Ez az etikai
integraci6 nem pusztan moralis igény, hanem a rendszerek fenntarthato
miukodésének feltétele.

Végsé soron a biztonsag nem a gépek, hanem az emberek ko6zotti kapcsolat
stabilitasa. A technologiai rendszerek csak addig nevezhet6k biztonsagosnak,
amig a mogottuk allé tarsadalom azokat igazsdgosnak, elszamoltathaténak és
emberkdzpontinak tartja.

A jovo biztonsagfilozofidja nem az ember kizarasara, hanem az emberi értékek
technoldégiai integréalasara kell, hogy épuljon.
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Absztrakt: A tanulmany célja egy integralt fogalmi keret bevezetése a szervezeti biztonsag
értelmezésére, amely két, egymast kiegészito dimenziora épiil: a kozvetlen (azonnali) és a
kozvetett (hosszU tadvon hatd) biztonsagra. A publikacié megkozelitésének alapja, hogy a
kettds biztonsagi szintet a stabilitdst és bizalmat fenntarto feltételrendszerként fogalmazza
meg. A tanulmanyban elméleti téziseket fogalmazok meg a két dimenzi6 kélcsénhatasaira,
elkiilonitve a rendszerszintli zavarokat. Bemutatja, a ldtszatbiztonsdag kialakulasat, amikor
a formalisan létez6 biztonsagi elemek nem képesek tényleges védelmet nyujtani.

Kulcsszavak: biztonsag, kdzvetlen biztonsag, kdzvetett biztonsag, bizalom, kontroll

1 Kozvetlen és kdzvetett biztonsag

A biztonsag fogalméat a 21. szazadban egyre inkabb tagabb, multidiszciplinaris
megkozelitésben értelmezziik, amely nemcsak az emberhez kapcsolodd fizikai
védelmet, hanem a pszicholégiai, szervezeti és informéacids dimenzidkat is
magaban foglalja (Cooper, 2000; Reason, 2016). Ugyanakkor fontos
kihangsulyozni, hogy a biztonsdg nem értelmezhetd emberek nélkiil. A ,,Human
security” cimil miiben is megjelenik, hogy az egyén biztonsaga az elsédleges: ,,Az
emberi biztonsagra iranyulé megkdzelités hangsllyozza az egyének azonnali és
kézzelfoghat6 védelmét az életiiket és jolétiiket fenyegetd veszélyekkel szemben.”
(Tadjbakhsh, 2005).

Ebben a tanulmanyban a biztonsagot két, egymast kiegészité szinten vizsgilom:
kozvetlen biztonsagként, amely azonnali, az egyénre és az operativ folyamatokra
haté védelmi intézkedéseket foglalja magaban, valamint kdzvetett biztonsagként,
amely szervezeti és rendszerszintii, hosszabb tdvon haté mechanizmusokra épiil. A
két dimenzié kapcsolata nem hierarchikus, hanem komplementer: egymast
kiegészitve jelentik a biztonségot a szervezetekben.
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A tanulmany a kozvetlen és kozvetett biztonsag fogalmat a ,direct vs. indirect
entity-level controls (ELC)” logikajara tamaszkodva hasznalja. A PCAOB és SEC
kimutatdsai alapjan bizonyos ELC-ék hatasa ugyan fontos, ellenben kozvetett,
nem azonnali hatdsu (AS 2201). A SEC koézleménye szerint ,a kontrollok
kozvetleniil vagy kozvetve kapcsolddhatnak egy pénziigyi beszamolasi elemhez”,
illetve “minél inkabb kdzvetett a kapcsolat, annal kevésbé alkalmas a kontroll a
kockazatok kozvetlen kezelésére”. (SEC, 2007).

Az emlitett logika alapja pénziigyi vonatkozasu, de ez alapjan hivatkozok
kozvetlen biztonsagként azokra a mechanizmusokra, amelyek azonnal hatnak egy
kockazat esetében, igy ez fogja jelenteni az egyik biztonsagi szintet. Kozvetett
biztonsagon pedig azokat a hatasokat jelenti, amelyek a szervezetekben késébb
fejtik ki a hatasukat egy fenyegetés vagy veszély esetén.

2 Kozvetlen és kozvetett kontrollok

Szervezeti szinten a kozvetlen biztonsdg Menon megfogalmazéasa szerint olyan
tényezOk, amelyek kozvetleniil védik az embert vagy a szervezet miikodését a
lehetséges veszélyektdl. (Menon, 2007). A szervezetek miikodésében ezek alatt
érthetjik a munkavédelemmel, fizikai védelemmel kapcsolatos eldirasokat,
adatvédelmi intézkedéseket, tovadbba a pszicholdgiai biztonsagot is, ahol a
beavatkozasok hatasa azonnal érzékelheté és mérheté (ISO, 2018; Edmondson,
1999).

A kozvetett biztonsdg mechanizmusai azonban nem azonnal jelentkeznek, igy a
hatasuk hosszabb tavon mérhetd. A kozvetett biztonsag a stratégiai stabilitas, az
integritds és a bizalom hosszu tavi fenntartasanak feltételeit teremti meg. Ez a
szemléletmdd illeszkedik ahhoz a tagabb értelmezéshez, miszerint a biztonsag
nem redukalhat6 a fenyegetések hianyara, hanem olyan feltételek megléteként kell
értelmezni, amelyek lehetve teszik a stabilitast és a bizalmat (Villalon-Fonseca,
2022). Allitisa lényegében az integralt biztonsag szemlélete. Schnabel
megfogalmazasaban ,,Az emberi biztonsagra iranyulé megkozelitésnek nemcsak a
kozvetlen erészakot kell magaban foglalnia, hanem a strukturdlis vagy kozvetett
erdszakot” (Schnabel, 2008), vagyis a biztonsag hianya gyakran nem kozvetlen
fenyegetésbdl, hanem a szervezeti €s tarsadalmi struktarak hibaibol ered.

Kovetkezésképpen, a kdzvetett biztonsdg olyan eszkézokon alapul, mint a belsé
kontrollrendszerek (COSO, 2013), az etikai megfelelés és
integritdismechanizmusok (Trevino & Nelson, 2016), a kiberbiztonségi
keretrendszerek (NIST, 2024), valamint a bejelentévédelmi struktardk (EU,
2019/1937). Ezek a mechanizmusok nem kozvetlenil csokkentik a kockazatokat,
hanem olyan szervezeti feltételeket teremtenek, amelyekben a biztonsag
fenntarthat6 és 6nmegerdsitd modon mitkodik.
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A szervezetek miikodésében ez a kettds kolcsonhatas kiilondsen jelentds tényezo,
mivel a vallalatok sikeressége nem kizarolag a technolGgiai vagy pénzigyi
biztonsagon malik, hanem azon is, hogy képesek-e olyan bizalmi és
integritasalapu rendszert kialakitani, amelyben az emberek nemcsak biztonsagban
érzik magukat, hanem aktiv szerepléi is a biztonsag fenntartasanak és
formalasanak. A kozvetlen és kozvetett biztonsag tehat nem egymas alternativai,
hanem dinamikus rétegek egy integralt szervezeti biztonsagi modellben. Egy
biztonsagos kdrnyezet noveli az egylittmiikodési hajlandosagot, a lojalitast és az
innovacids készséget (Edmondson, 1999), ami a szervezet irdnti bizalmat is
noveli.

3 Latszatbiztonsag es strukturalis gyengesegek

»A vallalkozasok hossza tavii miikodésének biztositasa érdekében sziikséges egy
biztonsagot nytjtoé rendszer alkalmazasa a hamis biztonsagérzetet kelté eszkdzok
és eszkozok helyett” (Michelberger & Labodi, 2012). A kozvetett és kozvetlen
biztonsag alapvetd feltétele a szervezetek fenntarthatéo mitkodésének. Barmelyikiik
hidnya nem csupan részleges vagy akéar teljes biztonsagi probléméat okozhat,
hanem rendszerszintii zavarokhoz, miikodési instabilitishoz, ezzel egyiitt bizalom
elvesztéséhez is vezethet. A biztonsdgi mechanizmusok kettés védelmi
architekturaja tehat nem elméleti konstrukcié, hanem az emberi és szervezeti
miikodés egyik alappillére.

Ha a kozvetlen biztonsag instabil, vagyis nem allnak rendelkezésre az azonnali,
fizikai és pszichol6giai védelmi megoldasok, akkor az egyének kozvetlenil
sériilékennyé valnak a kornyezeti, technoldgiai és szervezeti kockazatokkal
szemben. Kutatasok igazoltak, hogy a veszélyekkel terhelt munkakdrnyezet és a
gyenge biztonsagi kornyezet balesetekkel, sérilésekkel, kiégéssel és
teljesitményromlassal jar (Christian et al.,2009). A nem megfelel6 munkavédelmi
és biztonsagi intézkedések ndvelik a balesetek, a stressz és a pszichés megterhelés
kockazatat. A kdzvetlen biztonsag hidnya nem csupan fizikai kdvetkezményekkel
jar: az védoeszkozok és védelmi protokollok hianya érzelmi és egészségiligyi
problémakhoz vezet (Simms et al.,, 2020). Ez 6sszhangban all Edmondson
megéllapitasaval, miszerint a pszicholégiai biztonsag hidnya olyan koérnyezetet
teremt, ahol a munkavallaldk félnek hibazni, elhallgatjak a problémakat, és ezaltal
csokken a tanulési és innovacios képességiik (Edmondson, 1999).

Ha a kozvetett biztonsag a hianyzik vagy nem elegend6, akkor a védelmi
mechanizmusok ugyan formdlisan létezhetnek, de funkcidjukat nem latjak el. A
biztonsdg latszolagos lesz, mivel a szervezet struktlraja nem tdmogatja a
felel0sségvallalast, a hibak okainak feltarasat és a nyilt kommunikaciét. Ez szintén
a bizalom csokkenéséhez vezet. A RUSI tanulménya szerint a szervezeti
biztonsagi kudarcok gyokere a kockazatkeriilo, szervezeti kultura, amely
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rendszerszinten redukdlja a biztonsagos dontéseket (RUSI, 2007), ami jol jellemzi,
hogy a kdzvetett biztonsag hidnya strukturalis eredetli sebezhetdséget idéz el6.

A modern kiberbiztonsagi és adatvédelmi szakirodalom is kiemeli, hogy a
rendszerszintli (kozvetett) biztonsagi elemek hianya komoly gazdasagi és
reputacios kévetkezményekkel jar. Az ENISA Threat Landscape részletezi a £
fenyegetéseket és esettipusokat, alatamasztva, hogy a folyamatok és az
egyiittmiikddési hianyok megnovelik a kitettséget (ENISA, 2024/2025). Ezek a
kdvetkezmények nem csupan technikai, hanem bizalmi deficitet is generalnak,

s

potencialjat.

Kovetkeztetések

A két dimenzi6é hianyat osszevetve elmondhatd, hogy a kozvetlen biztonsag
hianya az azonnali kockazatok és emberi sérllések iranyaba mutat, mig a
kozvetett biztonsag hianya az elhz6do, rendszerszintii gyengiilés forrasa (Reason,
2016; ISO 45001:2018). Egy szervezet képes lehet mikodni erds kozvetett
biztonsagi keretekkel, de gyenge kozvetlen védelemmel — példaul, ha kivald
szabalyozasi kornyezete van, ugyanakkor elhanyagolja a munkavédelmi eléirasok
betartdsat, viszont ez csak addig tarthaté meg egy szinten, amig nem kévetkezik
be egy kritikus esemény (Weick & Sutcliffe, 2015; Cooper, 2000). Ugyanakkor az
erds kozvetlen védelem és a hianyzo kozvetett struktarak is instabil kornyezetet
teremthetnek: a valaszok ilyen esetben reaktivak, a bizalom pedig formalis, nem
belsé meggybdzédésen alapul (PCAOB, 2007; ISO 22316:2017).

Az integralt megkozelités lényege éppen az, hogy a kdzvetett biztonsag teremti
meg a szervezet immunrendszerét, amely a bizalmat, az etikus miikodést és a
tanulasi képességet fenntartja, mig a kdzvetlen biztonsag biztositja a gyors valaszt,
amely azonnal reagal a fenyegetésekre. A két szint tehat nem helyettesiti, hanem
feltételezi egymast: ha barmelyik hianyzik, a szervezet viselkedése fragmentalt
védekezéshez és kiszamithatatlan reakciokhoz vezet (Reason, 2016; 1SO
45001:2018; Weick & Sutcliffe, 2015).

A tovabbi kutatasi irany, hogy a biztonsaggal kapcsolatos eldirasok (jogszabalyok,
szabvanyok, bels6 szabalyozasok, kontrollok) hogyan kapcsolédnak egyméshoz,
melyek azok a pontok, ahol erésitik vagy éppen gyengitik egymast, és a kdzvetett
¢és kozvetlen biztonsag tényezdinek milyen modokon vezethetnek a kockazatok
csokkenéséhez.
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Absztrakt: A 2025-Gs év a globdlis logisztikai szektor szamdra a ,,Nagy Ujrarendezédés”
korszakat jeloli, ahol a koltséghatékonysag-alapd just-in-time modellt felvaltja a
reziliencidt, fenntarthatdsagot és digitalizaciot elbtérbe helyezd just-in-case szemlélet.
Jelen tanulmany a magyar kis- és kdzépvallalkozasok (KKV-k) szdmara nydjt stratégiai
Gtmutatot ebben a komplex, atalakulé kornyezetben. A kutatds négy kulcsfontossagu
teriiletre fokuszal: a globalis ellatasi lancok atalakulasara, beleértve a regionalizacio
(nearshoring) és a kockdzatkezelés felértékelodését,; a fenntarthatosag és a zold logisztika
lizleti imperativussza valasara, amelyet az Uj EU-s szabalyozasi keretrendszer (pl. CBAM,
EUDR) is kikényszerit; a digitalis technol6gidk (mesterséges intelligencia, IoT,
automatizacio) szerepére a hatékonysag és atlathatdsag ndvelésében; valamint a magyar
logisztikai szektor specifikus kihivasaira, mint a munkaerdpiaci helyzet, a koltségspiral és
az infrastrukturalis fejlesztések (pl. VO vasUtvonal) jelentdsége. A tanulmany szakirodalom
elemzésével gyakorlatias, cselekvésorientalt javaslatokat fogalmaz meg a magyar KKV-k
szamdra a versenyképességiik megdrzése és novelése érdekében. A konkl(zié szerint a siker
kulcsa egy integralt stratégia, amely a reziliencia, a fenntarthatésag és a digitalizacid
harmas pillérére épiil, és a kihivasokat tudatosan névekedési lehetdségekké formalja.

Kulcsszavak: reziliencia, zold logisztika, Logisztika 4.0, nearshoring

1 Bevezetés: A ,,Nagy Ujrarendezédés” kora a
globalis logisztikaban

A 2025-6s év a globalis logisztika és ellatasi lanc menedzsment szémara egy Uj
korszak, a ,Nagy Ujrarendez6dés” (Global Reset) kezdetét jeloli.! Az elmdlt
évtizedekben uralkodd, szinte kizarélag a koltséghatékonysagra és a minimalis
készletezésre épiil6 just-in-time modellt egyre inkdbb felvéltja a rezilienciét, a
rugalmassagot és a kockazatkezelést el6térbe helyez6 just-in-case szemlélet. Ez a

12025 Global Report: Emerging trends in infrastructure and transportation

179


mailto:novak.geza@uni-obuda.hu

paradigmavaltas nem egyetlen tényezé eredménye, hanem egy komplex folyamat,
amelyet a folyamatosan valtoz6 geopolitikai fesziiltségek, a klimavaltozas okozta
egyre gyakoribb és sUlyosabb ellatasi zavarok, valamint a negyedik ipari
forradalom technolégiai attorései egylttesen formalnak. A COVID-19
vilagjarvanyt megel6z0, viszonylag stabil és kiszamithato vilag, ahol az ellatasi
lancok zavartalanul és hatékonyan miikodtek, nagy valdszinliséggel nem tér
vissza.?

Ebben a viharos kérnyezetben a magyar kis- és kdzépvallalkozasok (KKV-k)
egyszerre szembesiilnek komoly fenyegetésekkel és kiaknazasra varo
lehetdségekkel. A globalis értéklancok atrendezddése 1j piacokat nyithat meg, és
felértékelheti Magyarorszag geostratégiai pozicidjat. Ugyanakkor a versenyben
maradas minden eddiginél magasabb szintli felkésziiltséget, célzott beruhdzasokat
és tudatos stratégiai gondolkodast kovetel meg. Ez a tanulmany Utmutatoként
kivan szolgalni a magyar KKV-k vezet6i szamara, hogy eligazodjanak ezen az 1ij,
komplex terepen, és a kihivasokat fenntarthato novekedési lehetdségekké
alakitsak.

A ,Nagy Ujrarendezédés” mélyebb rétegeit vizsgalva lathato, hogy a valtozas
tulmutat a puszta operativ kiigazitdsokon. Az ellatasi lancok a nemzeti érdekek, a
gazdasagi szuverenitas és a stratégiai verseny kulcsfontossagu eszkdzeivé valnak.
A vildgjarvany és a geopolitikai konfliktusok, mint az ukrajnai haboru vagy a
Voros-tengeren zajlo események, ravilagitottak a hosszu, globalis kiterjedésii és
kevéshé atlathatd ellatasi lancok sériilékenységére.® Valaszul a kormanyok és a
multinacionalis vallalatok a kocké&zatok csokkentése érdekében egyre inkdbb a
termelés és a beszerzés regionalis kdzelségbe hozatalat (nearshoring) és a hazai
kapacitasok megerdsitését (reshoring) részesitik elényben.* Ez a folyamat Kelet-
Kodzép-Eurdpat, és benne Magyarorszagot, a globalis gazdasagi sakktabla egyik
felértékel6d6 szerepl6jévé teszi. Ennek kovetkeztében a magyar KKV-k szamara a
beszallitovalasztas, a piacra Iépés vagy a technoldgiai fejlesztés ma mar nem
csupan Uzleti, hanem stratégiai és geopolitikai dimenziéval is biré dontés. A siker
kulcsa annak megeértése, hogy a sajat vallalati stratégiajukat hogyan illeszthetik be
ebbe a tagabb, globalis és regionalis atrendezddési folyamatba.

2 Look Forward: Supply Chain 2024 - S&P Global

3 Al will protect global supply chains from the next major shock — World Economic
Forum

4 Nearshoring Trends 2025: Who's Gaining & Why It Matters - IT Convergence
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2 Az atalakulo ellatasi lancok: a regionalizacio és a
kockézatkezelés stratégidi

2.1 A globalizaciotol a regionalizacio felé: Kelet-Eurdpa mint a
nearshoring nyertese

A globalis ellatasi lancok atalakulasanak egyik legmeghatarozobb trendje a
regionalizacié, azaz a termelési és beszerzési folyamatok foldrajzi koncentracioja.
A geopolitikai nyomas, a szallitasi koltségek volatilitasa és a reziliencia iranti
ndvekvo igény a vallalatokat az ellatasi lancok lerdviditésére sztonzi.* Ebben a
folyamatban Kelet-Kozép-Eurdpa, és ezen beliil Magyarorszag is, a nearshoring
egyik kiemelt célpontjava valt. A régié vonzerejét a magasan képzett, de a nyugat-
eurdpai szintnél még mindig koltséghatékonyabb munkaerd, a kulturalis és
idézonabeli kozelség, a fejlett infrastruktura €s a viszonylag stabil iizleti kornyezet
adja.’ Ez a trend torténelmi lehetéséget teremt a magyar KKV-k szamara, hogy
beszallitoként vagy szolgaltatokent bekapcsolddjanak a nyugat-eurdpai, kiléndsen
a német ipar értéklancaiba.

A nearshoring azonban nem automatikus siker. A puszta foldrajzi kozelség
dnmagaban kevés a versenyelényhoz. A nyugat-eurdpai partnerek a magyar KKV-
ktol is elvarjak a magas mindségi sztenderdeknek, a szigoru fenntarthatosagi
eléirasoknak és a fejlett digitalis képességeknek valo megfelelést. Egy német
autoipari vallalat, amely a kockazatok csokkentése érdekében egy azsiai beszallité
helyett kelet-eurdpait keres, nemcsak az arat és a lokéciét fogja vizsgalni, hanem
azt is, hogy a potenciélis partner képes-e valos idejii készletadatokat szolgaltatni,
rendelkezik-e a szilkséges ESG-tanUsitvanyokkal, és garantalja-e a stabil,
hibamentes mindséget.® A nearshoring tehat egyfajta mindségi sziiréként is
mitkodik, amely a felkésziiletlen KKV-kat kiszorithatja a versenybdl, mig a
proaktivan fejlesztéket felemelheti. A valodi verseny mar nem a ,,magyar vsS.
kinai”, hanem a ,,felkésziilt magyar vs. felkésziilt cseh vagy lengyel” KKV kozott
zajlik.

2.2 A kockazatkezelés uj dimenzidi

A 2025-0s Uzleti kérnyezetben az ellatasi lanc menedzsment egyet jelent a
kockazatkezeléssel. A KPMG 2024-es vezérigazgatdi felmérése szerint a CEO-k
az ellatasi lancot a hdrom legfébb iizleti kockazat kozétt tartjak szdmon.” A

5 Nearshoring to Eastern Europe - 5 Top Locations [2025] - Brainhub
Near-shoring in the Western Balkans: An update - FIW
7 Six supply chain trends to watch in 2025 - KPMG International
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kockazatok kore jelentdsen kiboviilt: a hagyomanyos operativ €és pénziigyi
problémak mellett a vallalatoknak fel kell készilnilik a hirtelen geopolitikai
eseményekre, a kiberbiztonsagi fenyegetésekre, a kronikus munkaeréhianyra és a
folyamatosan szigorod6 fenntarthatosagi és kdrnyezetvédelmi szabalyozasokra is.

Ebben a helyzetben az ellatasi lanc atlathatdsaga és a mélyebb szintli lathatdsag
kulcsfontossaguva valik. Mar nem elegendd a kozvetlen (Tier 1) beszallitokat
ismerni; a modern kockazatkezelés megkdveteli a beszallitoi halézat mélyebb,
akar a negyedik szintl (Tier 4) vagy még azon tuli szereplinek feltérképezését is.
Ez a mélyrehatd ismeret teszi lehetové a rejtett fliggéségek és a potencialis
sebezhet6ségi pontok azonositasat, miel6tt azok tényleges zavart okoznanak.

2.3 Stratégiai javaslatok KKV-k szaméra

A megvaltozott kornyezetben a KKV-knak proaktivan kell feliilvizsgalniuk
ellatasi lanc stratégidjukat. Az alabbi 1épések segithetik ket a reziliencia
noévelésében:

e BeszAallitoi bézis fellilvizsgélata: Az els6 és legfontosabb 1épés a jelenlegi
beszallitoi lanc teljes korli feltérképezése. Azonositani kell a kritikus
fuggbségeket, killondsen azokat a komponenseket vagy alapanyagokat,
amelyek egyetlen forrasbdl szarmaznak (single-sourcing).

e Diverzifikacio és regionalizacid: A kockazatok csokkentése érdekében
aktivan kell keresni alternativ, lehetéség szerint regionalis vagy hazai
beszallitokat.®2 A tobb labon allas noveli a rugalmassagot és csokkenti a
kiszolgaltatottsagot a tavoli piacok zavaraival szemben.

e Partnerségek épitése: A tranzakcid-alapl, pusztan arorientalt beszerzési
modellt fel kell valtania a beszéllitokkal vald szorosabb, partnerségen
alapul6 egyiittmiikodésnek. A kozos tervezés, az informacio-megosztas és
a kolcsdnds bizalom noveli az atlathatdésagot és a lanc egészének

al kalmazkodc')képességét.8

8 Future of Supply Chains 2025 - BSR
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3 A Zo6ld Fordulat: Fenntarthatosag, mint
versenyelony

3.1 Az ESG mint lzleti imperativusz

A 2025-6s évre a fenntarthat6sag végérvényesen Kkilépett a vallalati tarsadalmi
felel6sségvallalas (CSR) sziik keretei koziil, és az lizleti stratégia megkeriilhetetlen
elemévé valt. A Kkornyezeti, tarsadalmi és iranyitdsi (ESG) szempontok
figyelembevétele mar nem csupan egy ,,valaszthaté” opcid, hanem a ,,jo tizlet”
szinonimaja. Ezt a valtozast t6bb tényez6 is hajtja. Egyrészt a fogyasztoi
tudatossag jelentésen megnétt: a DHL 2025-8s globalis e-kereskedelmi felmérése
szerint a vasarlok 72%-a veszi figyelembe a fenntarthatsagot online vasarlasai
sordan, és minden harmadik vasarlé hajlandé elhagyni a kosarat, ha
fenntarthatdsagi aggalyai mertilnek fel a termékkel vagy a szallitassal
kapcsolathan.® Masrészt a befekteték és a pénziigyi intézmények is egyre inkabb
elvarjdk a véllalatoktél az atlathatd és hiteles ESG-teljesitményt, ami a
finanszirozashoz valé hozzaférés egyik alapfeltételévé valik. A vallalatok szdméra
az ESG-kritériumoknak valé megfelelés a versenyképesség, a markaértek
novelésének és a piaci hozzéférés biztositasanak kulcsa.®

A z06ld logisztika legnagyobb kihivasa a KKV-k szaméara a magas kezdeti
beruhazasi koltség és a specidlis szakértelem hianya.’® Egy kisebb fuvarozd cég
nem engedheti meg magéanak, hogy egyik naprol a maésikra lecserélje teljes
flottajat draga elektromos jarmiivekre.!! A megoldas a fokozatossagban, a
»koltséghatékony zolditésben” és a kollaborativ modellekben rejlik. A KKV-k is
bevezethetnek olyan alacsony beruhazasigényii, de gyors megtériilést hozd
intézkedéseket, mint az Gtvonal-optimalizalé szoftverek alkalmazésa, az eco-
driving tréningek a soféroknek, vagy a fenntarthatd, ujrahasznositott
csomagoloanyagok hasznélata. A kovetkezd szint a partnerekkel valo
egylittmiikodés: kozos beszerzési platformok 1étrehozdsa a fenntarthato
anyagokra, kozds visszutas logisztikai rendszerek kialakitasa, vagy a
gyljtészallitmanyozas (LTL) elonyben részesitése a jobb jarmikihasznaltsag és az
alacsonyabb fajlagos kibocsatas érdekében.? Ez a folyamatkozponti megkozelités
lehet6vé teszi a KKV-k szamara, hogy a nagy tOkeberuhazasok nélkiil is

DHL's E-Commerce Trends Report 2025: Al and social media reshaping online
shopping

Assessing the Implementation of Green Logistics Practices in SMEs for Sustainable
Development

2025-ben hulldmvasuton érezheti magat a logisztikai szektor (Doér Zoltan MLE

elndk ipard.hu)
12 o arvsamerilr vémi il é

10

11
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elinduljanak a zoldités Utjan, mikozben azonnali koltségmegtakaritast érnek el
példaul az lizemanyag-fogyasztas csokkentésével.

3.2 Az Uj EU-s szabalyozasi keretrendszer nyomésa

A 2025-0s év forduldpontot jelent a fenntarthatosagi szabalyozas terén, mivel
tobb, az Eurdpai Zéld Megallapodas (European Green Deal) keretében elfogadott
jogszabaly is élesedik. Ezek az el6irasok mar nemcsak a nagyvallalatokat, hanem
kozvetve vagy kozvetlenil a teljes ellatasi lancot, igy a magyar KKV-kat is
érintik. A megfelelés elmulasztasa komoly pénziigyi szankciokkal vagy akar az
unios piacrol valé kiszorulassal is jarhat.*®

Szabélyozas | Hatalyba-1épés Erintett Fébb Stratégiai
fobb datumai | termékkorok / |kotelezettségek a| Lehetdségek (L) /
tevékenységek [KKV-k szdmara| Kockazatok (K)
Carbon 2025. januar 1{Cement, vas ésAz K: A nem
Border t6l mar csak alacél, aluminium,|importéroknek —|megfeleld
Adjustment |részletes,  EU-miitragyak, pontos  adatokatbeszallitoktol
Mechanism  [mddszertan elektromos aramjkell gytijteni ésszarmazé termékek
(CBAM) {szerinti hidrogén jelenti a behozott{dragulnak a CBAMH
Szén-dioxid- |jelentéstétel importja az EU-termékek tandsitvanyok miatt,

hatarkiigazitasi
Mechanizmus

elfogadott. 2026.
januar 1-t6]
kotelezo a7
»engedélyezett
CBAM-
bejelents”
statusz.

ba. 14

beagyazott CO,
kibocsétasaral.
Beszallitoként 4
nem EU-s
partnerektdl s
kotelezo a7
adatszolgéltatés.

L: Az alacsony
karbonladbnyomd,
EU-n  bellli (pl|
magyar) beszallitok
versenyelonybe

kertlnek.

EU
Deforestation
Regulation
(EUDR)
Erdoirtasmente
s Termékekrdl
5z6l6 Rendelet

Nagyvallalatokra
: 2025. december
30. Mikro- és
kisvallalkozasokr
a: 2026. junius|
30.

Szarvasmarha,
kakao, kave,
palmaolaj, szdja,
fa, gumi &
ezekbdl

szarmazé

termékek (pl.

csokoladé, butor,

gumiabroncs). 2

Atvilagitasi  (dug
diligence)

kotelezettseg: @
KKV-knak is
igazolniuk  kell,
hogy az éltaluk
forgalmazott vagy
felhasznalt

termékek nem

K: A nem
megfeleld
dokumentéacioval
rendelkez6
termékek
importja/forgalmaza
sa tilos,
L: A tanlsitott,

13
14
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igényli.
Ecodesign for|Az elsg{Szinte  minden/A KKVIK: A nem
Sustainable  |munkaterv, fizikai  termék,|gyartoknak megmegfeleld termékek
Products amely a prioritastfkiemelt fokusszallkell felelnitk anem hozhatok
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(ESPR) Jtermékkoroket |elektronikai  ésjtartossagara, ban.
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- ; - |tartds ég
Kdrnyezettudat |kerdl sagara vonatkozd| . ,
Yy ; i korforgasos
os Tervezésérolelfogadasra. Al el6irasoknak. modellekre  éniild
sz616 Rendelet |Digitalis Bevezetésre kertl P

termékeket  gyartd

Termékutlevél a Digitalis .

. L g, KKV-k jelentds
bevezetése Termékatlevél, .. .
folyamatban van amely részleted o celonyre

' . - tehetnek szert.
informaciokat
tartalmaz a
termék

életciklusarol.

1. tablazat: az EU szabalyozasi rendszerének hatdsa a szektorra
Forras: sajat szerkesztés

3.3 Ajanlasok KKV-k szamara

A z6ld atéllas Gtjan a KKV-k szamara a kovetkez6 gyakorlati 1épések javasoltak:

Meérés és riportélads: Az elsé 1épés a jelenlegi helyzet felmérése. Mérjék
fel vallalatuk karbonlabnyomat, killénds tekintettel a teljes ellatasi lanchol
szarmazo, Un. Scope 3 kibocsatasokra. Ez adja meg a kiindulasi alapot a
célok kitlizéséhez és a fejloddés méréséhez.

Hatékonysagnovelés: A zoldités gyakran kéz a kézben jar a
hatékonysagnoveléssel.  Optimalizljdk a  széllitasi  Gtvonalakat,
torekedjenek a jarmtivek minél teljesebb kihaszndltsdgira (pl.
gyljtoszallitmanyozas révén), és csokkentsék az energiafogyasztast a
raktarakban és irodakban.

Csomagolds  Gjragondoldsa:  Vizsgéaljadk  felil a  hasznalt
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csomagoloanyagokat.  Valtsanak  (jrahasznositott vagy  konnyen
Ujrahasznosithaté anyagokra, minimalizaljak a csomagolasi hulladékot, és
fontoljak meg a visszavélthatd csomagolasi rendszerek bevezetését.

4 Logisztika 4.0: A digitélis technologiak szerepe a
hatékonysag noveléseben

A Logisztika 4.0 a negyedik ipari forradalom alaptechnoldgidinak (mint a
mesterséges intelligencia, a dolgok internete és az automatizacio) alkalmazasat
jelenti a logisztikai és ellatasi lanc folyamatokban. Célja nem kevesebb, mint a
hatékonysag, az atlathatésag és a rugalmassag radikalis novelése. A digitalis
atalakulds mar nem a jové, hanem a jelen, és azok a vallalatok, amelyek
lemaradnak, elveszitik versenyképességiiket.

A digitalizacié legnagyobb buktat6ja azonban a technoldgia dncéld alkalmazésa, a
mogottes Gzleti folyamatok és a human tényez6 elhanyagoldsa mellett. A PwC
egyik felmérése ramutatott, hogy a technolégiai beruhdazasok 92%-a nem hozza a
vart eredményt, leggyakrabban az integracios komplexitds és az adatmindségi
problémak miatt.’®> Egy KKV hidba fektet be egy modern raktariranyitasi
rendszerbe (WMS), ha a munkatarsak nincsenek megfeleléen kiképezve a
hasznalatara, és a meglévd raktari folyamatok nincsenek hozzaigazitva az 0j
rendszer logikdjahoz. A sikeres digitélis transzformacié tehat nem technoldgiai,
hanem elsésorban stratégiai és szervezetfejlesztési kihivas, amely megkdveteli a
folyamatok Ujratervezését, a munkatarsak folyamatos képzését és a tudatos
valtozasmenedzsmentet.*

4.1 Mesterseges intelligencia (M) és adatalapu dontéshozatal

A mesterséges intelligencia és a gépi tanulas a logisztika 1] ,,aranybanyaja”. Az
adatok hatalmas mennyiségének elemzésével az MI olyan mintazatokat és
Osszefliggéseket képes feltarni, amelyek az emberi elemzok szamara lathatatlanok
maradnanak. Alkalmazasi terlletei rendkivil szertedgazoak:

o Kereslet-elorejelzés: Az MI algoritmusok a historikus adatok, a piaci
trendek, sot akar az iddjaras-elorejelzés vagy a kozosségi média trendek
elemzésével képesek minden eddiginél pontosabban megbecsiilni a
jovobeli keresletet. Ez lehetdvé teszi a készletek optimalizalasat, elkerilve
a koltséges taltermelést és a bevételkiesést okozo hianyt.

e Utvonal-optimalizalas: Az Ml-alapi rendszerek valos idejii forgalmi

15 2025 Digital Trends in Operations survey: PwC
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adatok, szallitasi korlatozasok és egyéb tényezdk figyelembevételével
tervezik meg a legmegfelelébb szallitasi utvonalakat, csokkentve az
tizemanyag-koltségeket és a szallitasi idot.

e Prediktiv karbantartas és kockazatkezelés: Az MI képes el6re jelezni az
ellatasi lanc potencialis zavarait (pl. egy beszallito varhatd késése) vagy a
jarmiivek és gépek meghibasodasat, lehetévé téve a proaktiv beavatkozast
és a karok minimalizalasat.

4.2 10T és a valés idejii lathatosag

A Dolgok Internete (Internet of Things, IoT) a fizikai eszkdzok (jarmivek,
konténerek, raklapok, s6t maguk a termékek) szenzorokkal és haldzati kapcsolattal
valo ellatasat jelenti. Ezek az eszkozok folyamatosan adatokat gylijtenek és
tovabbitanak a kornyezetiikrdl, lehetdévé téve az ellatasi lanc valos idejd,
végponttol végpontig tartd nyomon kovetését. Az loT altal biztositott lathatdsag
messze tdlmutat a hagyomanyos GPS-alapt jarmitkovetésen. A szenzorok képesek
monitorozni a hémérsékletet, a paratartalmat, a razkodast vagy az illetéktelen
felnyitast, ami kritikus a sériilékeny, romlandd vagy nagy értékii aruk szallitasa
soran. Ha a paraméterek eltérnek a megengedett tartomanytol, a rendszer azonnali
riasztast kiild, lehetévé téve a gyors beavatkozast és a karok megelézését.

4.3 Javaslatok a digitalis atallashoz KKV-k szdmara

A digitdlis transzforméacié Utjan elindulé KKV-k szamara a kovetkezd
megfontolasok lehetnek hasznosak:

e Adatok rendbetétele: A digitalizacio alapja a j6 minéségli, megbizhato
adat. Miel6tt draga technologiakba fektetnének, elengedhetetlen a meglévo
adatbazisok (pl. termék-, partner-, készletadatok) tisztitasa, egységesitése
és integralasa. A ,,szemét be, szemét ki” elve itt hatvanyozottan érvényes.

® FOkuszAlt beruhazas: A KKV-knak ritkdn van eréforrasuk egy teljes
kord, ,,big bang” tipust digitalis atalakitasra. Ehelyett azonositsak a
mitkodésiik legkritikusabb, legnagyobb ,.fijdalompontjait” (pl. lasst
raktari komissiézas, pontatlan készletnyilvantartas, magas fuvarkoltségek),
és keressenek ezekre célzott, gyors megtériilést (ROI) igérd, skalazhatod
megoldasokat.

e Platformok és felhdszolgaltatasok hasznalata: A digitalis atalld&s nem
feltétleniil jelent hatalmas kezdeti beruhdzast. Szamos felhalapu
logisztikai szoftver (SaaS) és digitalis fuvarozasi platform érhetd el
havidijas konstrukcidoban, amelyek lehetévé teszik a legmodernebb
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technologiakhoz vald hozzaférést jelentés tokebefektetés nélkil. '

5 A magyar logisztikai szektor helyzetképe és kitorési
pontjai

A globélis trendek a magyar logisztikai szektort is mélyen érintik, mikdzben a
hazai gazdasagnak sajatos kihivasokkal és lehetdségekkel is szembe kell néznie. A
magyar KKV-k sikere nagyban fiigg attdl, hogy mennyire képesek alkalmazkodni
ehhez a kettés nyomashoz. A szektor egy stratégiai keresztezodésben all: a
globalis nearshoring trendek és a nagyszabasu hazai infrastrukturalis beruhazéasok
egylittesen egy torténelmi lehet6séget teremtenek Magyarorszag szamara, hogy
Kozép-Eurdpa logisztikai kdzpontjava valjon. A KKV-k szamara a talélés és a
novekedés zaloga, hogy ne elszigetelt szerepléként, hanem ezen 1j, formal6do
oOkoszisztéma aktiv részeként definialjak magukat. Ez jelentheti azt, hogy az EWG
termindlhoz kapcsol6dé szolgéaltatast nydjtanak, a VO altal versenyképesebbé tett
vasuti szallitast hasznéljak, vagy a Budapest Airport Cargo City koré telepilve
vesznek részt a nemzetkdézi légiaru-forgalomban.

5.1 Munkaerdpiaci kettosség

A magyar logisztikai szektor egyik legégetdbb problémaja a munkaerOpiaci
helyzet. A vallalatok egyszerre kiizdenek a szakképzett, modern digitalis és ,,z61d”
készségekkel rendelkez6 munkaerd kronikus hianyaval és a folyamatosan ndvekvo
bérnyomassal. A Magyar Logisztikai Egyesiilet (MLE) elnoke szerint!” 2025-ben
a gazdasagi lassulas miatt atmenetileg csokkenhet a nyitott poziciok szdma, ami
nehezitheti az allaskeres6k helyzetét. Ugyanakkor a meglévd, tapasztalt
szakemberekért folyd verseny tovabb fokozodik, ami jelentds, akar 10% feletti
béremeléseket is eredményezhet, tovabbi terheket réva a vallalatokra. Hosszl
tavon egyértelmiien felértékelddik a tudas: a digitalis technologiakat magabiztosan
kezeld, a fenntarthatosagi szempontokat értd és a komplex ellatasi lancokat atlato
logisztikusok iranti kereslet folyamatosan néni fog.

16 Mi formélja a logisztikai ipart 2025-ben? Kulcstrendek, kihivasok és stratégiak -
WELL PACK
17 2025-ben hullamvastton érezheti magét a logisztikai szektor (ipar4.hu)

188



Vallalkozésfejlesztés a XXI. szdzadban 2025/3. kotet
Generacios attitlidok, szervezeti kihivasok és technoldgiai
megujulds a vallalkozasfejlesztésben

5.2 Infrastrukturdlis fejlesztések mint versenyképessegi
tényezok

A hazai logisztikai versenyképesség javitasaban kulcsszerepet jatszanak a
nagyszabasl infrastrukturdlis beruhdzdsok, amelyek hosszabb tavon képesek
enyhiteni a szlik keresztmetszeteket és 01j lehetdségeket teremteni.

e V0 vasuti elkeriil6: A Magyarorszagi Logisztikai Szolgaltaté Kézpontok
Szdvetsége (MLSZKSZ) szerint a vasUti aruszéllitas legnagyobb
problémaja, hogy a teherforgalom 80-90%-a kénytelen athaladni a mar
most is tlterhelt budapesti vasuti halézaton. A févarost délrdl elkeriilé VO
teherforgalmi vasttvonal megépitése elengedhetetlen?® a vasuti aruszallitas
versenyképességének noveléséhez. A VO tehermentesitené a fovarosi
csomdpontot, lehet6vé téve a tehervonatok gyorsabb és kiszamithatobb
kozlekedését, ami kiiléndsen fontos az intermodalis széllitasok (pl. az
EWG terminal feldl érkezé konténervonatok) szamara.

e Budapest Airport cargo fejlesztései: A Liszt Ferenc Nemzetkozi
Repiil6tér 1égiaru-forgalma dinamikusan fejlédik. 2024-ben rekord
mennyiségl, kozel 300 ezer tonna arut kezeltek, és a névekedés 2025-ben
is toretlen, amivel a repiil6tér megerdsitette régios elosztokézpont (hub)
szerepét, megelézve a bécsi és miincheni reptereket is. A modern BUD
Cargo City és a folyamatosan boviil, kiillondsen az azsiai piacokra
fokuszald jaratkinalat kivalo lehetdséget teremt a nagy értékil, id6érzékeny
termékek (pl. gydgyszerek, elektronikai alkatrészek) logisztikajaban
érdekelt magyar KKV-k szamara. 1°

5.3 Finanszirozasi és tamogatasi lehetoségek

A digitélis és z6ld atallas komoly beruhazésokat igényel, amelyek finanszirozasa a
KKV-k szaméara gyakran Kkihivast jelent. Statisztikai adatok szerint a magyar
KKV-k jelent6s lemaradasban vannak az iizleti folyamatinnovacidk bevezetése
terén az unids atlaghoz képest: mig az EU-ban a KKV-k 41,2%-a vezetett be ilyen
Gjitast, addig Magyarorszagon ez az ardny minddssze 21,2%. Ennek a
lemaradasnak a csokkentését célozzak a kiilonb6z6 kormanyzati és uniods
tdmogatasi programok. A Gazdasagfejlesztési és Innovaciés Operativ Program
(GINOP) Plusz keretében elérhetd palyazatok, mint példaul a ,,KKV-k innovacios
képességének tamogatasa” (GINOP Plusz 2.1.3-24), célzott forrésokat
biztositanak tobbek kozott logisztikai innovacids tevékenységekre. Ezek a

18
19

Logisztikai szovetség: sziikség van a VO vasuti korgylirti megépitésére - Trans.INFO
Budapest Airport Surpasses Regional Competitors in 2025 - Travel And Tour World
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tamogatasok segithetik a KKV-kat a szilkséges technoldgiai beruhazasok
megvaldsitasiban, a folyamataik modernizaldsaban és a versenyképességik
névelésében.

Osszegzés és stratégiai ajanlasok a magyar KKV-k szamara

A 2025-6s év a magyar logisztikai szektor és a benne miikod6 kis- és
kozépvallalkozasok szdmara a stratégiai utkeresés idGszaka. Az elemzés
egyértelmien ramutatott, hogy a globalis ellatasi lancok a reziliencia, a
fenntarthatdsag és a digitalizacio harmas kovetelményrendszere mentén
rendez6édnek Wjra. Fontos felismerni, hogy ezek nem kiilonallo, egymastol
fuggetlen trendek, hanem egymast erésitd, elvalaszthatatlan folyamatok. Egy
ellenallobb ellatasi lanc ma mar elképzelhetetlen valos idejii digitalis 1athatosag
nélkil, a fenntarthatosagi célok elérése pedig hatékony, adatvezérelt logisztikali
megoldasokat igényel.

A magyar KKV-k szaméra ez a komplex és kihivasokkal teli kdérnyezet nem
csupan fenyegetést, hanem egyben torténelmi lehetdséget is rejt. A tulélésen tal a
proaktiv alkalmazkodés, a kihivasok novekedési lehetOséggé formalasa az
egyetlen fenntarthaté ut. Az a vallalat, amelyik ma tudatosan fektet be egy
diverzifikéaltabb és atlathatobb ellatasi lancha, a korforgasos gazdasagot tAmogatd
z6ld technoldgidkba és a hatékonysagot noveld digitalis képességekbe, a holnap
nyertese lesz a hazai és a regionalis piacon egyarant.

A sikerhez egy atgondolt, tébb pilléren nyugvé cselekvési tervre van sziikség. Az
alabbi stratégiai ajanlasok irdnymutatasként szolgalhatnak a magyar KKV-k
vezetOi szamara a 2025-6s év és az azt kovetd iddszak kihivasainak kezeléséhez:

1. Stratégiai felUlvizsgalat és kockazatelemzés: Az els6é 1épés egy és
mélyrehato helyzetértékelés. Végezzenek teljes korl ellatasi lanc auditot,
amelynek soréan feltérképezik a jelenlegi folyamatokat, azonositjak a rejtett
kockazatokat (pl. egyetlen beszallitétél valo fliggés), a fenntarthatésagi
hidnyossagokat (pl. magas karbonkibocsatas, tllzott csomagolasi hulladék)
és a digitalis lemaradas terlleteit (pl. manualis adatrégzités, pontatlan
készletnyilvantartas).

2. FoOkuszalt beruhdzés és forrasteremtes: A rendelkezésre 116 korlatozott
eroforrasokat a legnagyobb megtériilést (ROI) igérd teriiletekre kell
koncentralni. Ez lehet egy célzott automatizalasi projekt a raktarban a
komissiozasi hibdk csokkentésére, egy modern fuvarszervezd vagy
beszallitéi menedzsment szoftver bevezetése az atlathatdsadg ndvelésére,
vagy a fenntarthaté csomagoldsra valo atallas. Aktiv palyazati lehet6ségek
keresése és kihasznélasa, mint példaul a GINOP Plusz, amelyek célzottan
tdmogatjak a KKV-k innovacios és zolditési torekveseit.

3. Képzés és kompetenciafejlesztés: A a legfontosabb befektetés az emberi
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erdforras. Fektessenek a munkatarsak folyamatos képzésébe, a digitalis (pl.
adat-analitikai, szoftverkezel6i) és ,,zold” (pl. ESG-riporting, korforgasos
gazdasagi ismeretek) készségek fejlesztésébe. A technoldgiai beruhazasok
sikerének kulcsa a hozzaérté, motivalt és a valtozasok irant elkotelezett
munkaerd.

4. Halozatépités és stratégiai egyiittmiikodés: A ,maganyos harcos”
modell a komplex, halézatosodott gazdasagban a multé. A j6v6 a stratégiai
partnerségeké és az okoszisztéma-szemléletli gondolkodasé. Keressék az
egylittmiikodési lehetdségeket mas KKV-kkal (pl. kdz0s beszerzés, kdzos
fuvarozas), logisztikai szolgaltatokkal és szakmai szervezetekkel (pl.
MLBKT, MLE). A tudasmegosztas, a kozos problémamegoldas és a
halézati kapcsolatok kiépitése elengedhetetlen a gyors alkalmazkodashoz
és a hosszU tavu sikerhez.

A magyar logisztikai szektor eldtt allo ut kihivasokkal teli, de a stratégiai jovokép
tiszta. Azok a KKV-k, amelyek a fent vazolt elvek mentén, proaktivan és
tudatosan alakitjdAk mikodésiiket, nemcsak talélni  fogjak a ,Nagy
Ujrarendez6dés” viharait, hanem megerésodve, versenyképesebben keriilhetnek ki
beldle, hozzajarulva ezzel a teljes magyar gazdasag reziliencidjahoz és
fenntarthatd névekedeséhez.
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A magyar vallalatok digitalis
transzformaciojanak kihivasai és lehetoségei

Plotz Anita

PhD-hallgat6, Obudai Egyetem, Biztonsagtudomanyi Doktori Iskola
aniplo@stud.uni-obuda.hu

Absztrakt: A digitalis transzformdcio jelentéségének niovekedésével a vdllalatok szamdra
egyre stirgetobbé valik a technologiai innovacioval valo lépéstartas. Ebben az uj
korszakban a versenyképesség és a fenntarthatésag szempontjabol kulcsfontossaguva valt a
digitalis eszkdzok és technoldgiak hatékony integracidja. A tanulmany 108 magyar vallalat
részvételével végzett kérdoives kutatas eredményein keresztiil arra torekszik, hogy feltarja a
vallalatok digitalis transzformacidjanak kulcsfontossagu aspektusait. Ez magaba foglalja a
hasznalt digitalis eszkdzoket, a kialakitott stratégiakat, valamint a valtozasok kihivasait és
lehetdségeit. Az attekintés tovabbi elemzést nyujt a vdllalati kultira és munkafolyamatok
atalakitasardl, kiemelve a munkavallaloi készségfejlesztés, az Ugyfélélmény és a piaci
pozicio erdsitését célzo lépéseket. Ugyanakkor a digitalis dtalakulas nem csupan
technoldgiai valtozast hoz magaval, hanem kreativ és hatékony megoldasokra is sziikség
van a vallalatokat érintd kihivasok sikeres kezeléséhez. A tanulmany a kutatas soran feltart
eredményeken tllmutatva tovabbi kutatasi iranyokat is kijelol a digitalis transzformacio
terén, hozzdjarulva ezzel az aktudlis és jovobeli vallalati stratégidk fejlédéséhez.

Kulcsszavak: digitalizacid, digitalis transzforméacio, szervezeti fejlédés

1 Bevezetés

Az ipar 4.0 és a digitalizacio 0j korszaka megvaltoztatja a vallalatok hagyomanyos
miikodési folyamatat és 1 technologiakat, innovaciokat hoz 1étre a jelenlegi és
jovobeli igények kielégitésére. Az ipar 4.0 mogott meghizodd gyors iitemi
digitalis atalakulas és intelligens haldzatépités alapjaiban reformalja at a meglévo
Uzleti modelleket és folyamatokat, melyek kihatassal vannak agy a
gazdasdgunkra, mint a tarsadalmunkra és a gondolkodasmédunkra (Mayer &
Cukier 2014; Csiszarik-Kocsir et al, 2024; Varga & Csiszérik-Kocsir 2024a;
2024b). Az 1j technologidk a lehetéségek széles tarhazat kinaljak, ugyanakkor a
vallalatoknak jelent6s kockazatokkal és komoly befektetésekkel kell szamolniuk.
A véllalatok szaméra a digitalis &talakulds nem csupan néhany digitalis
technologia bevezetését jelenti, hanem egy teljes korti paradigmavaltast a vallalati
mikodeés és versenyképesség terén (Olah, 2019).
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Az adott Uzleti kdrnyezetben vald eredményes miikodéshez figyelemmel kell
kisérnitk az egyes trendeket, elére tekintéen alkalmazkodniuk kell a
valtozasokhoz és olyan stratégiakat kell kidolgozniuk, amelyek lehetdvé teszik a
fenntarthatd novekedést és fejlédést. Az ipar 4.0 olyan értékhalozatokat hoz Iétre,
amelyek a rendszer teljes atlathatdsagat biztositjak annak érdekében, hogy a
vallalatok képesek legyenek megbirkozni az egyre ndvekvd volatilitassal, az
egyénre szabott termékek iranti igény novekedésével (Kagermann et al, 2013),
ebbdl adodoan a feladatok Osszetettsége fokozatosan nd. A digitalizacid
koévetkezményeképpen jelentkezd radikalis valtozasok a vallalatokban és azok
miikddési kornyezetében egyarant valtozasokat generalnak (Christensen, 2016,
Wirtz & Langer, 2021). Ezek a valtozasok atalakithatjadk az egyes iparagak
dinamikajat, s6t egyes iizleti teriiletek hanyatlasdhoz is vezethet (Neligan et al,
2022). Az innovativ, agilis vallalkozasok stratégiajukba beépitik a digitalis
atalakulas kovetelményeit, hogy megdrizhessék piaci versenypoziciojukat. Igy
idében élni tudnak az 0 lehet8ségekkel és a kockazatokkal szemben ellenalldbba
valnak.

A kutatasom kozéppontjaban a magyar vallalatok digitalis transzformacidjanak
kulcsfontossagl vonatkozésai allnak. A dolgozat célja, hogy feltarja a digitalis
transzformacié kihivasait, és hangstlyozza a vallalati vezetdék szamara ennek
stratégiai jelentdségét.

A tanulmany négy f6 részbdl all. Az elsé rész a digitalis transzformacio
kihivasainak szakirodalmi hatterét vizsgalja, a kovetkezé pedig bemutatja a
kutatds mddszertanat, a kvantitativ kutatas eredményeinek bemutatasa a harmadik
részben kap helyet. A tanulméanyt az dsszefoglalas zarja, amely 6sszegzi a kutatas
6 kovetkeztetéseit, tanulsagait.

2 A digitélis transzformécid

Bar vilagszerte komoly eréfeszitéseket tesznek a digitalis transzformacid
kutatasanak és mélyebb megértésének elGsegitése érdekében, mindeddig nem
szlletett elfogadott definicio a digitalis transzforméacidra vonatkozdan. A digitalis
atalakulas dinamikusan és gyorsan valtoz6 mivoltabdl fakadban tovabbra is
kihivast jelent mind a vallalatok, mind a tudomanyos kutaték szamara. A digitalis
transzformacidé Osszetett ¢s sokrétii jelenség, amely szamos szempontbodl
megkozelithetd. A tanulmany fokuszaban allo digitalis atalakulas definicigjanak
tisztazdsahoz elsd 1épésben sziikséges megérteni a digitalizacié és az ipar 4.0
kulcsfogalmait, amelyek egyiittesen forméljadk a vallalati tevékenységek és
folyamatok modernizacigjat. Schallmo és tarsai (2018) a digitalizaciot az analdg
informaciok digitalis adatokka vald atalakitasdnak folyamataként hatarozzék meg
és kiemelik, hogy a tarsadalmi élet szamos terilete ezéltal gyokeresen
megvaltozik.
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Schuh és tarsai (2017) pedig a digitalizaciot az ipar 4.0 eléfutaranak tekintik,
melyben a technologiai eszkdzok hasznalata és az egyes komponensek hal6zatba
kapcsolasa teremti meg az ipar 4.0 alapjait. Az ipar 4.0 magaba foglalja az
eszkdzok és gépek haldzatba kapcsolasat, az adatok intelligens elemzését és a
folyamatok automatizalasat. Célja a folyamatok hatékonysaganak ndvelése, a
koltségek csokkentése, a vallalatok rugalmassaganak javitasa és az 0j lehetéségek
kiaknazasa a digitalis technologidk segitségével. A vallalatokat igy a valos idejli
transzparencia jellemzi, ahol az aktudlis informaciok, Pfohl és tarsai szerint (2017)
elosegitik az adatvezérelt dontéshozatalt, ezaltal biztositva a hatékony
értékteremtést.

Az eldzetesen leirtakbol kdvetkezik, hogy a digitalis transzformacio a fent emlitett
tevékenységek tudatosan szervezett, vallalatot ativeld folyamata, ami teljes korti
valtozast indukdl a vezetés, a szervezeti kultira, a gondolkodasmod, a vallalati
struktdra, a termékek és szolgaltatasok innovécidja terén (Schallmo, 2019). A
digitalis atalakulas soran a digitalis technoldgiak szerves részévé valnak az uzleti
folyamatoknak, ami mélyrehatd valtozasokat indit el az iizleti mikddésben és az
értékteremtés dinamikajaban (Vial, 2019). Ez a folyamat a vallalati struktdrak
atalakitasatol a vezetés paradigmavaltasaig terjed, mindezt azéltal, hogy kiaknazza
a digitalis eszkozok altal kinalt G lehetSségeket és hatékonyabba teszi a
munkafolyamatokat (Hess, 2016, Olah, 2019). A digitalis atalakulas val6jaban egy
véget nem ¢ér0 folyamat, amely soran a vallalatoknak folyamatosan
alkalmazkodniuk kell a technoldgiai valtozasokhoz, és aktivan részt kell vennilik
az innovacidban a versenykepesseg fenntartasa érdekében (Hanschke, 2016).

3 Adigitalis transzformécidé kihivéasai

A vallalatoknak ma mar nem azt a kérdést kell megvalaszolniuk, hogy részt
vesznek-e a digitalis atalakulas folyamataban, hanem hogy mikor és f6leg hogyan
val6sitjdk meg a digitalis stratégidjukat. A digitalis vilag folyamatos és gyors
itemi fejlodése miatt az id6zités és a megvalositas modja kulcsfontossaguva valt
a vallalatok szdmaéra (Christensen, 2016). Fontos, hogy a digitalis atalakulas ne
csupan reakcid legyen az aktualis trendekre, hanem egy tudatosan tervezett és
szervezett folyamat, amely hossz( tavl Uzleti sikerhez vezet. Azok a vallalatok,
amelyek id6ben felismerik a lehetdségeket és hatékonyan implementaljak digitalis
stratégiajukat, versenyelényh6z juthatnak a gyorsan valtoz6 piacon.
A dinamikusan valtozo iizleti kornyezetben rejlé lehetdségekbdl és kihivasokbol
fakadéan a digitlis atalakulds elkerilhetetlen folyamat, amellyel minden
véllalatnak szembe kell néznie.

Varga (2014) szerint a valtozdsokhoz val6 alkalmazkodoképesség alapvetéen a
fennmaradashoz elégséges, de az igaz&n sikeres véllalatok ennél tdbbre
torekednek.
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Nemcsak alkalmazkodnak a valtozasokhoz, hanem aktivitasukkal és
kreativitasukkal képesek sajat maguk is valtozasokat el6idézni a piacokon. Bar a
digitalis transzformacio szamos lehetOséget kinal, egyidejlileg komoly stratégiai
kihivasok elé is allitja a vallalatokat, s ezért kulcsfontossagu, hogy felkésziilten és
céltudatosan lépjenek ezen dinamikus valtozasok elé.

A vallalatok valtozasi folyamatainak kudarca és sikeressége tobb okra is
visszavezethetd. Hirschhorn (2002) tanulménya szerint a mélyrehatd szervezeti
valtozasok jelentds része azért vall kudarcot, mert a vallalatok dsszeomlanak sajat
komplexitasukbol fakaddan. Javaslata szerint a szervezet sikeres atalakulasahoz
harom 6sszehangolt és egymassal parhuzamosan véghez vitt kampany sziikséges.
Elsoként a politikai kampanyt emliti, amely hatékonyan tdmogatja és iranyitja a
valtozasi folyamatokat a szervezeten beluli valtozasok elfogadottsdga és
tamogatasa érdekében. A masodik a marketing kampany, amely beférkdzik az
alkalmazottak gondolataiba, érzéseibe és ezaltal hatékonyan kozvetiti a tervezett
program lizenetét és elényeit. A katonai kampany a harmadik, amely feltarja a
dolgozdk figyelmének hianyossagait, és segit kezelni az esetleges ellenallast
(Hirschhorn, 2002).

Ez az ellenallas kiilonb6z6 okokra vezethetd vissza, és ezek hangsulyozzak a
szervezeti kultura és az érintettek bevonasanak kulcsszerepét a digitalis atalakulas
folyamatéba. Disselkamp és Heinemann (2018) példaul a digitalis atalakulas soran
felmeriil6 kihivasokat harom o csoportba sorolja: ezek az érzelmi, technoldgiai és
gazdasdgi akadalyok. Rajtuk kivil mas kutatok is gy vélik, hogy a
transzformacios projektek gyakran a résztvevOk érzelmi gatjai miatt vallanak
kudarcot a valtozas folyamataban, ugyanis a hagyomanyos munkafolyamatok és a
szervezeti hierarchidk megvéltoztatasa ellen irdnyulé negativ érzelmek akadalyt
jelenthetnek a megvaldsitas sikerességére nézve (Disselkamp és Heinemann,
2018, Cortellazzo et al., 2019, Hirsch-Kreinsen, 2014). A valtozasok megértése és
elfogadasa érdekében a vallalat dolgozoi szamara elengedhetetlen a meggy6z6 és
inspiralé kommunikéacié. Fontos azonban megjegyezni, hogy ha a kdlcsénos
bizalom és a valtozasra val6 hajlanddsag nem volt jelen a vallalati kultdraban a
digitalis atalakulas el6tt, akkor az a digitalis transzformacié esetleges
véghezvitelének sikertelenségéhez vezethet. Ezért elészor a vallalatoknak ki kell
alakitaniuk azokat a feltételeket, amelyek biztositjak a nyitott kommunikéaciét és a
dolgozok bizalmat, hogy kénnyebben lekiizdhetdk legyenek a digitalis atalakulas
soran felmertil6 kihivasok. Ezaltal a digitalis transzformacié nemcsak technoldgiai
fejlesztésekhez vezet, hanem hozzajarul a vallalati kultdra hossz( tavd
fenntarthatosagahoz is. Amennyiben a vallalat Ggy belsd, mint kiils6 érintettjei
kolesonosen egyiitt tudnak miikodni, nagy valosziniiséggel sikeres lesz a digitélis
atalakulas (Fischer et al., 2020).

A vezetOk magatartdsan, vezetési stilusan nagyon sok mulik (Didssy et al., 2023),
ezért ,,a dontéshozd egyén érzelmi intelligencidjanak magas szintje és fejlesztése
az els6 fontos 1épést jelenti” a valtozas folyamatdban (Farkas, 2013, pp. 177).
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A vezetbknek meg kell érteniiik, hogy mi foglalkoztatja a munkavallalékat amikor
elutasitjdk a valtozést, és Osztondznitk kell a dolgozdkat, hogy bizalommal
terjesszék az Gtleteiket a vezetGség felé. Ezt akar azzal is elérhetik, hogy nagyobb
hataskort biztositanak a munkavallalok részére. A megfelel6 kommunikacio ebben
az esetben is elengedhetetlen, ugyanis ez tudatositja a munkavallalok korében,
hogy sziikség van a valtozasra, és egyben batoritja is 6ket a kisérletezésre, az uj
Otletek megvalositasara. A jO vezetd azzal is tisztdban van, hogy az 10j &tletek
Kiprobalasa idGigényes, és az is lehet, hogy tObbszor zsakutcaba vezet, de ezt nem
szabad kudarcként felfogni, hanem a fejlddéshez vezetd utkeresést kell latni
benne. A vezet6k timogatdé magatartasa felerésiti a dolgozok motivaciojat és
ezaltal batrabban probaljak ki az Uj 6tleteket, ami gyors sikerekhez vezethet. Bar
az embereket altalaban érzelmileg megvisel minden valtozas, mégis ki kell
Iépniiik a sajat komfortzénajukbol, Uj dolgokat kell megtanulniuk, Gj készségeket
kell elsajatitaniuk. Ha a vallalat munkavallaloi félreértik a valtozas céljat, illetve
félnek annak kovetkezményeitdl, vagy csak egyszeriien nem szeretnének megvalni
a szamukra értékes, mar jol bevalt technologiatol, akkor az ellenallashoz vezethet
(Farkas, pp. 179). A jo vezetd célzott kommunikacioval elejét veheti ezeknek a
probléméknak, eloszlathatja a lehetséges félelmeket és megalapozhatja a
valtozésha, illetve a cégvezetésbe vetett bizalmat.

A munkavallalok egy része a digitéalis technoldgidkat munkahelyrombolénak
tartjak, ami a valtozasokkal szembeni ellenallasukat fokozza. Ezek a félelmek
akkor igazolodnak be, ha a digitalis transzformacié soran a munkaerd egy részét
mesterséges intelligenciaval, robotizaciéval vagy mas intelligens technoldgiaval
helyettesitik. A munkavallalék hatékonyséagi igéretekkel vagy automatizalassal
szembeni kételkedd hozzaallasa, valamint a digitalis technologiak feliigyeleti
potencialjatdl valé félelemmel jaré kompetencia- és autonémiavesztéshez, illetve
altalanosabb szorongashoz vezet. A valtozés folyamata sordn a munkavallaloknak
nehézséget okozhat a képességek és készségek hidnyabol kifolydlag az (j
automatizalt gépekkel, programokkal val6 egylittes munka. Nem mindenki nyitott
a modernizaciora, aminek tobb oka is lehet. Elképzelheté, hogy csak
onbizalomhianyrdl van szé, de a kulturdlis vagy generacids kulonbségek is
okozhatjak ezt a problémat. A fiatalabb generacid6 a modern digitalis
technolégidkkal szocializdlodnak, és sokkal konnyebben baratkoznak meg a
korszertibb programokkal, észreveszik a benniik rejlé lehetdségeket, mig az
iddsebb korosztaly jobban ragaszkodik a megszokott munkafolyamathoz. Emellett
ha a vallalati stratégia Ggy van felépitve, hogy az Uj technoldgia valdban kivaltja
az emberi munkaerét, a munkavallalok félelmei nem alaptalanok. Gyakran a
vallalaton beliili kozépvezetok is ellenallnak a valtozasnak. Ok ,sajat hatalmuk
csokkenését a digitalis transzforméacios kezdeményezések szabotéldsaval kivanjak
elkerlilni, ahelyett, hogy azok pozitiv hatasait felismerve sajat értékteremtd
tevékenységilket is novelnék. Ehhez jelentds onfejlesztésre és -képzésre lenne
szlikség, a legtobb esetben azonban hidnyzik a hajlanddség, néhany esetben pedig
a képesség” (Hortovanyi et al., 2020, pp. 91).
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Az is elmondhaté — a sajat tapasztalataim szerint —, hogy az id6sebbek azok, akik
jobban féltik a munkajukat, és ezért nem szeretnének Ujitani: attol tartanak, hogy
az 0j technoldgia kiszoritja Oket, vagy nem fogjak tudni elsajatitani annak
hasznalatat. A fiatalabb korosztaly viszont gyakran nem is kotelez6dik el olyan
munkahely irdnyaba, amely nem kell6en innovativ, nem vezették még be a
technikai tjitasokat, vagy nincs lehetdség home office munkavégzésre. Nagyon
nehéz megtalalni azt a vezetési stilust, amely mindkét generacio érdekeit szolgalja.
Meg kell talalni azt az erkdlcsi és gazdasagi egyensulyt, hogy ne minden a
profitrél szoljon, hanem az emberi jollét elérése legyen a cél.

Az emberi erbforras mellett a termeléshez hasznalt alapanyagok optimalis
felhasznalasa is kivitelezhetd lehet a digitalizalas altal. Ez azonban oOriasi
kockazatokkal jarhat. A digitalizalas koltséges, és a befektetett téke nem biztos,
hogy megtériil. Az eddig piacvezetd termékek gyorsan elavulhatnak, igy a vezetd
vallalatok hatrébb keriilhetnek a piaci ranglétran. Szamolni kell azzal is, hogy a
transzformacié ideje alatt a bevételek visszaesnek, mert minden érintett
résztvevonek meg kell szoknia az 01j technologia hasznalatat. Az is elképzelhetd,
hogy a valtozadsok nem nyerik el a vevOkor egészének a tetszését, igy az is
lecsokkenhet.

A digitélis transzforméacio tehat megfelel6 anyagi t6két igényel, amelyet egyrészt
az Uj termékek bevezetésére, masrészt a lehetséges veszteségek, bevételkiesések
ellensulyozésara kell felhasznélni. A megfeleld pénzosszeg azonban nem all
minden vallalat rendelkezésére, vannak olyan orszagok, amelyek helyi
vallalkozésai nem tudjék felvenni a versenyt a gazdagabb orszagok vallalataival,
de egyes orszégokon belil is vannak regionalis eltérések.

A szegényebb vallalkozds nem tud olyan technolégiat biztositani, mint a
gazdagabb térsa, ezért kénnyen hatranyba keriilhet a piacon. Ezt a héatranyt
azonban le lehet gy6zni kreativitassal és innovacioval.

Tovabbi kérdéseket vet fel, hogy a bevezetend6 1 technologia kompatibilis-e a
méar hasznalt eszk6zokkel, vagy a régi programokat, gépeket mind le kell-e
cserélni. Réadasul az (j technolégidnak nem csak a sajat cégen beluli
programokkal, eszkdzokkel kell kompatibilisnek lennie, hanem a partnerek altal
hasznélt technikéval is. Az egyiittmiikodés az érintettek kozott tehat ebbdl a
szempontbdl is elengedhetetlen.

Azt is mérlegelnie kell a cég vezetésének, hogy mennyire bonyolult programokra,
berendezésekre van sziiksége a vallalatnak, milyen mélységli és mennyiségii
adatot szeretne kinyerni, tarolni és feldolgozni, mi az, ami a munkavégzéshez
elengedhetetlen, hasznos vagy elhanyagolhatd. A kinyert adatok tisztasiga,
megbizhatdséaga is fontos szempont az Uj technol6gia megvalasztasanal, illetve a
partnercégek adatainak automatizalt feldolgozdsa, térolasa adatvédelmi
problémékat vethet fel.
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A kutatds eredményei alapjan azt vizsgalom, hogy a megkérdezett vallalatok
vezetdi mennyire épitették be a digitalis stratégiajukba ezeket a kihivasokat,
mennyire tudatosan probaljak a buktatokat elker(lni, illetve hogyan térekednek a
pozitiv, gyiimdlcsoz6 valtozasra.

4 Anyag és modszer

A kutatasomat egy online kérddiv alapjan végeztem el, amely kvantitativ elemzést
tesz lehetdvé. Miutan a kérdéssort standardizalas és eldtesztelés utan a
SurveyMonkey platformon készitettem el. Tobb vallalathoz e-mailes megkeresés
alapjan juttattam el a kérdSivet, masokkal a kozosségi médian keresztiil 1éptem
kapcsolatba. A kérddiveket a megszolitottak 2023 majusaban és juniusaban
toltotték ki.

A 27 kérdésre adhatd valaszlehetGségek két nagyobb csoportba sorolhatok:
szerepelt kozottiik az elére megfogalmazott lehetdségek kozotti valasztas (néhany
kérdésnél tobb valaszt is megjeldlhettek a kitoltok), illetve a 4 fokozatu
Likert-skala segitségével jelolhették meg a valaszukat. A kérd6iv végén egy
nyitott kérdés is szerepelt, amelyre valaszolva a résztvevok a sajat véleményiiket
is kifejthették a témaban.

A kérdbivet osszesen 134-en toltotték ki, viszont ezekbdl 26-ot ki kellett zarnom
formai és egyéb okok miatt, igy végil 108 kérdéiv maradt értékelhetd.
A beérkezett, mar megtisztitott adatokat a Microsoft Excel program segitségével
Osszesitettem, majd leir6 statisztikai elemzést alkalmaztam abbdl a célbél, hogy
egy altalanos képet kapjak a magyar vallalatok digitalizacios atalakulasarol.
A valaszokat a Cramer-féle asszociacios egyltthatd segitségével vizsgaltam,
illetve Khi négyzet prébat végeztem annak érdekében, hogy pontosabb képet
kapjak arrdl, hogy milyen kapcsolat van a megfeleld technoldgiai infrastruktara és
a munkavallalék digitalis kompetencidinak rendszeres fellllvizsgalata, értékelése
és fejlesztése kozott.

Annak ellenére, hogy a minta nem tekinthetd reprezentativnak, a beérkez6
valaszok értékes informaciokat nyljthatnak a vizsgalt kérdések jobb
megismeréséhez, emellett tovabbi kutatasok alapjaként is szolgalhat.

A beérkezett 108 kérdéiv alapjan elmondhatd, hogy a valaszaddk kicsivel tobb
mint fele (52,8%) a kis- és kozépvallalkozasokban dolgoz6 szakember, mig
47,2%-a nagyvéllalatok alkalmazottja.

Az adatok alapjan kitiinik, hogy a kutatisban résztvevé kis- és kozepes
vallalkozdsok jelentés hanyada magyar magantulajdonu vallalat, mig a
nagyvéllalatok, amelyek 250-499 vagy tobb mint ezer alkalmazottat
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foglalkoztatnak, tllnyom¢ tobbségikben kilféldi tulajdonban vannak. lIparégi
besorolas alapjan a valaszokat bekiildé vallalkozasok tobb mint fele a
kereskedelem, gépjarmiigyartas (21,30%), a feldolgozoipar (20,37%) és egyéb
terlileten (kozigazgatas, oktatas, egészségiigy, szocialis ellatas, miivészet, egyéb
szolgaltatas) (15,74%) van jelen a piacon.

5 Eredmények

A digitalizacio 0j lehetségeket teremt meg mind a piaci szereplok, mind az j
versenytarsak szamara. A sikeres digitalis transzforméacio kulcsa a jol atgondolt
stratégia, amelyben fontos szerepet kapnak a meghatarozott vallalati célok és a
fenntarthaté Uzleti modellek. Kofler (2018) hangsulyozza, hogy a digitalis
stratégiat nem csupan a vallalati stratégia masodlagos elemeként kell kezelni,
hanem szorosan egymasba fonodé komponensként, amely 0Osszehangolja az
informatikai és az Uzleti stratégiat és az egész vallalatra kiterjed. Mivel a digitalis
stratégia kialakitasa komplex feladat, a vallalat vezetdségének lenne a feladata,
hogy ezt kidolgozza, az Uzleti célokhoz igazitsa, végrehajtsa: ez a folyamat
elengedhetetlen a vallalat sikeréhez (Kienbaum 2017).

A kérdbives felmérésbol kideriilt, hogy a valaszadok kozel fele, 50,93%-a
vélekedik Ugy, hogy véllalata rendelkezik olyan digitalis stratégiaval, amely
dsszhangban van a véllalat hosszutava céljaival és Uzleti tervével (16,67% teljes
mértékben egyetért, illetve 34,26% inkabb egyetért az allitdssal). Ha jobban
szemigyre vesszik, hogy pontosan mely vallalatok dolgoz6i nem értettek egyet
vagy inkabb nem értettek egyet a fentebb emlitett allitassal, akkor lathatjuk, hogy
inkabb a kisebb vallalatok, illetve kkv-k nem rendelkeznek digitalis stratégiaval.
Ezt mutatja be az 1. szamu 4bra.
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1. dbra: A digitalis stratégia és a hosszUtavu vallalati célok dsszehangoltsaga a vallalatok méretének
(f6) megoszlasaban.
Forras: sajat szerkesztés a kérd6iv valaszai alapjan

A hipotézisem arra iranyult, hogy a magyarorszagi vallalatok nincsenek
kell6képpen felkésziilve a digitalis transzformaciora. A kovetkez6 kérdések erre
irdnyultak; a maésodik abra bemutatja a kilonbozé vallalatok felkésziiltségi
szintjét, és azt, hogy hogyan valositjdk meg a digitéalis transzformacio egyes
lépéseit.

H1296% 37,96% 35,19% 13,89%

% Egyaltalén nem é

2. dbra: A digitalis felkésziltség kiemelt szempontjai.
Forrés: sajat szerkesztés a kérd6iv valaszai alapjan

A diagram alapjan lathatd, hogy a feltevésem helyesnek bizonyult. Arra a
kijelentésre, hogy a vallalat vezetdsége elkotelezett a digitalis stratégia mellett és
értik a dolgozokkal egyiitt a digitilis technologiaban és folyamatokban rejlo
lehetdségeket és kihivasokat, a valaszadok csupan kozel egy negyede (22,22%)
értett teljes mértékben egyet, és 38,89%-a inkabb egyetértett.

Beszédes szam, hogy a kijelentésre a valaszadok 35,19%-a vélaszolta, hogy
egyaltaldn nem ért egyet, ami — ahogy a szakirodalmi attekintésbdl kideriilt — a

digitalis transzformécid legnagyobb gétja lehet, ugyanis a folyamatnak a vallalat
vezetOségétol kellene kiindulnia.
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Erre iranyult egy masik megallapitdas is, miszerint ,a vallalat vezetdsége
példamutatd és aktiv szerepet vallal a digitalis stratégia végrehajtasaban.”
Ugyancsak a szakirodalmi attekintés sordn emlitésre kerlilt, hogy gyakran a
kozépvezetok azok, akik szabotaljak a digitalis transzformaciot, mert féltik a
poziciojukat. Erre a kijelentésre reagalva a legtobben (38,89%) ugyan inkabb
egyetértett, viszont csak 12,96% gondolta ugy teljes mértékben, hogy a vezetdség
elkdtelezett a digitalis transzformacid iranyaban, és a magatartasaval is példat
mutat ebben. Bar a mérleg nyelve itt is a pozitiv iranyba billen, de a
valaszadoknak még igy is majdnem a fele 48,15%-a Ugy itélte meg, hogy a
vezetség nem all a digitdlis valtozdsok mogé és nem vallal benne aktiv szerepet.
Ez megmutatkozik abban is, hogy a valaszok alapjan a vallalatok nagy része nem
kommunikal az érintett felekkel — az Ugyfelekkel, a partnerekkel és a
munkavallalokkal — hogy kozdsen dolgozzak ki az (j fejlesztéseket. A valaszadok
kozil csupan 46,30% nyilatkozott pozitivan ebben a kérdésben, és kdzilik is csak
16,67% értett teljes mértékben egyet a kijelentéssel. 14,81% Ugy gondolta, hogy a
vallalat egyaltalan nem kommunikal az érintett felekkel, és 38,89% sem talalja
kielégitének a vallalat kommunikacidjaval.

A kommunik&cié hianya, vagy elégtelen volta miatt a valaszadok csupan 8,33%-a
értett teljes mértékben egyet azzal a kijelentéssel, hogy a digitalis stratégia
célkitlizései Osszhangban vannak az ligyfelek és a partnerek elvarasaival. Ez a
valasz azért is elkeseritd, mert a digitalis transzformacionak a vallalat érdekeit kell
szolgalnia, és amennyiben a kommunikacié hianya miatt nem torténik meg az
igények felmérése, a vallalat elveszitheti a partnereit és az Ugyfeleit is. Bar a
kommunikaciot a valaszadok kb. fele nem értékelte megfelelének, mégis 42,59%
szerint a vallalat valamelyest tudja kovetni a partnerek és az ugyfelek igényeit.
49,07% valaszolt Ggy, hogy a véllalat digitalis stratégiaja nincs vagy inkabb nincs
dsszhangban a tébbi érintett fél elvarasaval (14,81% egyaltalan nem ért egyet és
34,26% ink&bb nem ért egyet).

Az ligyfelek és Uzleti partnerek igényeinek felmérése mellett a munkavallalédkra is
figyelni kell a digitalizacié soran. Az egyik legfontosabb, hogy a vezeték az ¢
otleteikkel is szamoljanak a digitélis stratégia meghatarozasakor. Ennek ellenére a
felmérésbdl az deriilt ki, hogy a valaszadok mindossze 13,89% szazaléka mondta,
hogy a vezetéség Osztonzi és timogatja a munkavallalok innovativ Otleteit.
35,19% szerint a vezeték inkabb nyitottak az 0] otletekre, mig 50,92% szerint a
vallalat vezet6i nem kérik a munkavallalok véleményét (37,96% inkabb nem,
12,96% egyaltalan nem).

A digitalis transzformacié nem képzelheté el a munkavallalok kompetencidinak
fejlesztése nelkal.

Ahhoz azonban, hogy fejleszteni lehessen, elengedhetetlen, hogy rendszeresen
felllvizsgaljak a készségeket, illetve oktatdsokat szervezzenek azért, hogy a
munkatarsak tudasa fejlédjon, képesek legyenek 1épést tartani az wjitasok
kovetelményeivel. A vélaszokbdl lathatd, hogy az ardnyok jobbak, de ugy
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gondolom, korantsem kielégitd az eredmény. A valaszadok kicsivel tobb mint a
fele szerint (57,41%) figyel a véllalat erre (27,78% szerint teljes mértékben,
29,63% szerint ink&bb igen). Aggodalomra ad viszont okot a masik oldal,
kilondsen a 14,81%, akik szerint a vallalatuk egyaltalan nem figyel arra, hogy a
munkavallalok digitalis kompetenciait fejlessze.

Ugyancsak a valaszaddk 14,81%-a allitotta, hogy a vallalat nem is méri fel a
munkavallalok teljesitményét, nem ellendrzi a digitalis projektek hatékonysagat.
Enélkal nehezen lehet célzottan fejleszteni a munkavallalok készségeit, viszont
68,52% szerint a vallalatnal elére meghatarozott modon mérik a teljesitményt és
elemzik az eredményeket. Ez a szdm reményre ad okot, hogy taldn a jovében nem
csak a teljesitmény mérését és a projectek hatékonysagat fogjak elemezni, hanem
a munkavallalok 6tleteit is figyelembe veszik majd, illetve képzésekkel is segitik,
tamogatjak a munkajukat.

A fent leirtak fényében fontosnak éreztem megvizsgalni, hogy van-e szignifikans
Osszefiiggés a megfeleld technoldgiai infrastruktura és sziikséges eréforrasok
rendelkezésre allasa, valamint az el6re meghatdrozott teljesitmény mérési és
elemzési mechanizmusok kozott.

A szignifikanciaszint legyen 5%-os. a. = 0,05

Az elemzést a sokasagon belil két ismérv fuggetlenségére irdnyuld vizsgalattal
tesszlik meg. A vizsgalat soran ;(f_a (v)prébét hasznalunk, jobb oldali kritikus
értékkel.

Ho: a két ismérv fliggetlen.

Hi: a két ismérv kozotti kapcesolat sztochasztikus vagy fiiggvényszerii.
v=(r—1)(c—1)=(4—-1)(4—1)=9

r: a tdblazat sorainak szama; c: a tablazat oszlopainak szama

pom (V) = 751270,05 (9) = )(g,gs (9) =16,9 kritikus érték

2% =13,789+0,067 +0,531+3,518+0,51+1,285+ 2,57 + 7,85+ 2,34+ 0,017 +1,721+ 5,57 + 2,674+ 3+ 0+5,079 = 50,521
Zia (V) = 150,05 (9) = Zg,gs (9) =16,9

A kapott érték joval nagyobb a kritikus értéknél, ezért a nullhipotézist elvetjuk.

Tehét 5%-os szignifikanciaszinten nem mondhatjuk fiiggetlennek a kapcsolatot a
megfeleld technoldgiai infrastruktura rendelkezésre alldsa, valamint az eldre
meghatérozott teljesitmény mérési és elemzési mechanizmusok 4ltali folyamatos
ellendrzés €s elemzés kozott.
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Mindez azt mutatja, hogy ha egy vallalat megfelelo technologiai
infrastrukturat és sziikséges eroforrasokat biztosit, akkor annak
kovetkezménye lesz az elére meghatarozott teljesitménymérési és elemzési
mechanizmusok altali folyamatos ellenorzés és elemzés.

A két mindségi ismérv kozotti kapcesolat er6sségére a Cramer — féle asszociacios
egyutthat6 tud ramutatni.

_ x°
c _\/N -min{(r —1);(c—1)}

C= ’50'21 =0,3%
108-3

A Cramer mutatd fliggvényszerii kapcsolat esetén 1, fiiggetlenség esetén O.
A kapcsolat nem fiiggvényszerii s nem is fliggetlen, hanem sztochasztikus, az
értéke 0,394, tehat kdzepes kapcsolatnak mondhato.

A kovetkezd kérdésem az volt, hogy van-e szignifikans 6sszefiiggés a megfeleld
technoldgiai infrastruktira és sziikséges eréforrasok rendelkezésre allasa, valamint
a munkavallalék digitalis kompetencidinak rendszeres felllvizsgélata, értékelése
és fejlesztése kozott.

A szignifikanciaszint most is legyen az el6z6hoz hasonloan 5%-o0s. o= 0,05

A vizsgalat soran most is ;(fﬁa (v) prébat hasznélunk, jobb oldali kritikus
értékkel.

Ho: a két ismérv fliggetlen.
Hi: a két ismérv kozotti kapcesolat sztochasztikus vagy fliggvényszeri.
7 =13,789+0,535+2,963+2,78+0,51+ 4,62+ 2,38 +1,15+2,34 +1,962+ 4,03+ 0,199+ 2,66 +3, 2+ 0,52+ 5 = 48,638

Zia (V) = 7(1270.05 (9) = 7(595 (9) =16,9

A kapott érték joval nagyobb a kritikus értéknél, ezért a nullhipotézist elvetjik.

Tehat 5%-os szignifikanciaszinten nem mondhatjuk fliggetlennek a kapcsolatot a
megfeleld digitalis technologiai infrastruktira ¢és sziikséges er6forrasok
rendelkezésre A&lldsa, valamint a munkavallalok digitédlis kompetencidinak
rendszeres fellilvizsgélata, értékelése és fejlesztése kozott.

Mindez azt mutatja, hogy ha egy vallalat megfelelé technolégiai
eréforrasokat biztosit, akkor annak kovetkezménye lesz, hogy a
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munkavallalok digitalis kompetenciait rendszeresen feliilvizsgaljak, értékelik
és fejlesztik.

Kiszamoltam a Cramer — féle asszociacios egyitthatét.

C= ,/—48’ 038 _ 0,387
108-3

A kapcsolat sztochasztikus, az értéke 0,387, tehat ez a kapcsolat a kozepestdl kissé
gyengéhb.

A kérddivre visszatérve a kovetkez6 kérdés arra iranyult, hogy milyen mértékben
tamogatja a vallalat a digitalis kulturat és az agilis miikddést. A valaszok alapjan
inkabb tgy tiinik, hogy a magyarorszagi vallalatok egyel6re kevésbé nyitottak a
komplett digitalis transzformacié felé. A valaszadok szerint két terlilet van, ami
fontos a vezet6ségnek, ezek a tudasmegosztds, valamint a digitalis
munkafolyamatok, virtualis csoportok kialakitasa. Ezeket az eredmeényeket
mutatja be a harmadik abra.

Innoviacids projektek finanszirozsa. 16,67% 22,22% 20,37%
Digitalis munkakdrnyezet é&s virtudlis csapatok. BRI 35,19% 29,63%
Tudédsmegosztas és folyamatos tanulds. 12,96% 27,78% 33,33%
Nyilt innovicio és partnerség kérdésksrében. 40,74% 13,89% 16,67%
A rugal ag és kocka allalas teki ék 18,52% 21,30% 12,04%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m Egyaltalan nem Részhen mlelentGsen mTeljes mértékben

3. &bra: A vallalati kultara és agilis miikodés tamogatottsaganak mértéke.
Forrés: sajat szerkesztés a kérdéiv valaszai alapjan

A vaélaszokbdl az rajzolédik ki, hogy a magyarorszagi vallalatok szdméara a
digitalis munkakornyezet és a virtualis csapatok kialakitdsa a legfontosabb a
digitalizcid tekintetében.

Osszesen 64,82% allitotta, hogy a vallalata ezt a teriiletet timogatja jelentésen,
vagy teljes mértékben (jelentdsen 35,19%; teljes mértékben 29,63%). A kép ugy
teljes, ha a masik oldal is bemutatasra ker(l: a valaszaddk 25,93%-a érzékeli Ugy,
hogy a véllalata szdméra a digitalis munkakodrnyezet kialakitisa nem fontos, és
szerencsére csak kevesen vannak (9,26%), akik Ugy értekelik, hogy a véllalat
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egyaltalan nem fordit erre figyelmet. Ugy tiinik, hogy Magyarorszagon a digitalis
transzformaci6 a munkakornyezet digitalizalasaval kezdddik, amely minden
szinten megjelenhet; az irodakban ugyanugy, mint az dsszeszereld tizemekben.

A masik dolog, amit a vallalatok fontosnak tartanak, a folyamatos tanulés és a
tudasmegosztas. Lényegében mondhatnank, hogy ez az el6z6bol kovetkezik,
hiszen a digitalis munkahely — a korszer{i technikai eszk6zok, a véllalaton beliil
kiépitett halozat, az adatok felhében vald tarolasa, amelyekhez igy mindenki
hozzafér, az egymassal megoszthato, a k6z6s munkat lehetévé tevo platformok —
megkonnyiti a virtualis csapatok létrehozasat, akik gy is tudnak kommunikalni
egymassal és kozosen dolgozni, hogy fizikailag nincsenek egyitt. Ez az
Osszekottetés, az informaciok gyors aramlasa lehet6vé teszi a tudas megosztasat,
és a folyamatos tanulast is. Természetesen nem csak ezt sorolhatjuk ide, hiszen az
eloz6 kérdés kiértekelésébodl lathatd volt, hogy vannak olyan vallalatok, akik
kiemelt figyelmet szentelnek a munkavallalok készségeinek fejlesztésére.
Az el6z6 kérdésre adott valaszokhoz hasonloan itt is tobbségben voltak, akik Ggy
itélték meg, hogy a vallalat szaméara mind a tudasmegosztas, mind a folyamatos
tanulés jelentSséggel bir. A megkérdezettek 33,33%-a valaszolta, hogy a vallalata
teljes mértékben, mig 27,78% szerint jelentds mértékben tamogatja a
munkavallaloit ebben.

Tény, hogy ez mar j6 kezdetnek mondhat6 a digitalis transzforméacié terén, de
aggodalomra ad okot, hogy a masik harom aspektusban a vallalatok kevésbé
egylittmiikodok. Bar az innovacios projectek kiemelkedéen fontosak lennének a
digitalis transzformacio tekintetében, Ggy tinik, a vallalatok nem forditanak erre
kell6 hangstlyt. Csupan a valaszadok 42,59%-a értékelte gy, hogy a vallalata
hajland6 ezeket a torekvéseket tamogatni: ebbdl is kisebbségben vannak — bar
nem sokkal — azok, akik gy itélik, hogy a véllalat teljes mértékben tdmogatja az
innovacios projecteket (20,37%). A megkérdezettek 40,74%-a valaszolta, hogy a
vallalatuk csupan részben, Kkisebb mértékben finanszirozza az innovativ
projecteket, és 16,67% értékelte Ugy, hogy a vallalat egyaltalan nem foglalkozik
az innovacidval.

Szemet szUr az is, hogy a nyilt innovacio és a partnerség témakorében is nagyon
bezarkdznak a vallalatok, a valaszaddk 40,74% itéli ugy, hogy a vallalatuk
egyaltalan nem tamogatja, nem hasznalja ki az ebben rejl6 lehetdségeket.

Csupan megkozelitéleg 30% gondolta Ugy, hogy a vallalat tamogatja a nyilt
innovaciot (13,89% jelentdsen; 16,67% teljes mértékben).

Ugyancsak problémas, hogy a vallalatok nem mernek kockaztatni és nem elég
rugalmasak — deril ki a megkérdezettek vélaszaibdl. Addig, amig 12,04%
gondolja, hogy teljes mértékben és 13,89%, hogy jelentds mértékben rugalmas és
kockazatvallalé a vallalatuk, 40,74% szerint ez egyaltalan nem jellemz6, 28,70%
szerint pedig csak részben jellemzd a munkahelyiikre. Ez azért negativum, mert
minden valtozas kockézatvallaldssal jar, ha valaki nem mer kockaztatni, nem fog
elorébb jutni. Az utkeresés mindig veszélyes, de csak ez vezethet a megoldas
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megtalalasahoz. Ahhoz, hogy a tévedéseket — az Utkeresésben elkerilhetetlen,
hogy hiba — minél kisebb veszteséggel tudjuk korrigalni, rugalmassag sziikséges.
Az, hogy a véllalatok nem mernek kockazatot vallalni és nem kelléen rugalmasak,
jelentésen megneheziti a digitalis transzformacio lehetoségét.

A magyarorszagi vallalatok digitalis transzformacidja talan emiatt is jar még
gyerekcipoben, de a kdvetkezé kérdés még jobban arnyalja ezt a képet, és a
digitalis atalakulas lassiisaga a valaszok alapjan tobb okra is visszavezetheto.
A valaszadok megitélése szerint a legnagyobb akadalyt a magas beruhazasi
koltségek jelentik (60,34%), de hatraltatja az informatikai szakemberek hianya
(48,28%). Tobben jelolték meg a munkavallalok elutasitdé magatartasat vagy az
idohianyt (43,10% — 43,10%) nehezitd tényezoként, de szerepelt a valaszok kdzott
a digitalis készségek hianya, a meglévé rendszerek atalakitdsanak dsszetettsége, a
magas biztonsagi kockazatok, vagy a vallalat digitalis stratégiajanak kidolgozasa
is. Ezeket az indokokat a negyedik abra foglalja dssze:

Digitalis készségek hianya I 39,66%
A szabilyozdsi kivetelményekkel kapesolatos bizonytalansagok (pl. az adatok... IS 10,31%

Biztonsag terén jelentkezé kockdzatok [N 54,487
Kozvetlenebb verseny kiilonosen a digitalis platformok terén [l 1,72%
A meglévi rendszerek és folyamatok atalakitasanak dsszetettsége  [NRNRNRNREGEGEEEEE :90.66%:
Magas beruhdzasi kdltség I 50,34%
Konzervativ villalati kuitdra [ - qc
Informatikai szakemberek hisnya [ 1: 06
Internetkapcsolati problémak N 13,799
Idghidny | 13,100
A digitilis platformok felhasznilhatésiga a sajat (izleti modellje tekintetében [N ©,62%
A digitalizacios terv, illetve stratégia kidolgozisa [ NN 36,215
Digitalizaciés tirekvések alfogadasa a partnerek részérsl [ 20,65%
Digitalizéciés tirekvések elfogaddsa az tigyfelek részérGl M 15,57%
Digitaliziciés trekvések elfogadasa a munkavallalsk részérsl I 13,10%
Digitdlis eszkziss inkompatibilitasa (fliggoség az egyedi megoldésokisl) NI 1,055

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,007 70,000

4, dbra: A vallalati digitalizacid kihivasai.
Forrés: sajat szerkesztés a kérdéiv valaszai alapjan

A véllalat digitalis stratégidjanak kidolgozasa valoszintlileg azért jelenik meg
hatraltatd tényezOként, mert ez komplex tudast igényel: amellett, hogy pontosan
meg kell tudni hatarozni a vallalkozas céljat, jol kell ismerni a vallalaton belili
folyamatokat, a rendelkezésre all6 eszkozoket, a piaci lehetdségeket, Gjitasokat,
illetve azt is, hogy ezek mennyire kompatibilisek a vallalat mar meglévo
eszkozeivel. Raadasul nem elég csupan a sajat vallalkozas szempontjait
figyelembe venni, a partnerek igényeit is Iatni kell, hiszen a valtozast a kdzos
érdekeknek kell aldvetni, hogy minden fél szdmara pozitiv hozadéka legyen a
digitalis transzformacionak. Ugy gondolom, hogy ennek a feladatnak az
Osszetettsége befolyasolja a magas éarat, amit a valaszadok kozil a legtdbben
jeleztek hatraltatd tényezoként. Gyakran egy olcsobb eszkoz vagy szoftver is
elegendd lenne egy vallalkozas szdmara, de mivel a dontéshoz6é nem minden
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esetben tajékozodik megfeleléen, inkabb a dragabb eszk6z mellett dont, ami
elképzelhetd, hogy tovabbi koltségeket general (pl. nem kompatibilis a mar
meglévo eszkozokkel, igy azokat is ki kell cserélni).

Bér a digitalis kompetenciak hidnya a valaszok fényében csak a negyedik helyen
szerepel, mint hatraltato tényezd, ugy vélem, hogy legtobbszor ez az oka annak,
hogy végil a digitalis transzforméaci6 tal draganak bizonyul. Amennyiben a
vallalat vezet6sége hajlandé a valtozasra, a magas arakat ellensulyozni lehet
kreativitassal, illetve léteznek olyan tamogatasok, palyazatok is, amelyek pénzbeli
segitséget  nyljtanak a  digitalis  atalakulashoz  szilkséges  eszkdzok
megvasarlasahoz.

Erdekes, hogy a bekiildétt valaszok alapjan arra deriilt fény, hogy a vallalatoknak
csak a fele (50,92%: 42,59% / 8,33%) gondolta Ugy, hogy a vallalat célkitlizései
Osszhangban vannak az ugyfelek digitalis elvarasaival. Ez az eredmény
megddbbentd, hiszen minden cég elsddleges szempontjanak kellene lennie, hogy
az lgyfelek igényeit kiszolgalja. A digitalis transzformacidhoz készitett stratégia
egyik alapelemének kellene lennie az tigyfelek elvarasainak feltérképezése, hiszen
enélkil kockéazatos lenne barmilyen valtoztatast véghezvinni: az ugyanis nem
biztos, hogy megtérdil.

Kivancsi voltam, hogy a vallalatok hogyan latjak a jové6t, mely kulcskompetencidk
fejlesztéset tartjdk fontosnak a sikeres digitalizacios torekvések érdekében.
A valaszadok tobb lehetdséget is megjeldlhettek. A kérdésre adott valaszokat
foglalja dssze az 6todik &bra.

szabalyozasi és jogi ismeretek a digitalis tertieten | R :::7+
Agilités (alkalmazkods, rugaimas) [ D :: s
A digitalis technolégiak intuitiv hasznalats [ DD /1 57
Wisérleti & innovativ szellem, kreativitss [ A -5
Hibskhoz valé poaitivhozzédllis [ ::::%
Interdiszciplinaris gondolkodasmed | <5 00
Kiterjedt programozssi smeretek [ NN /oo
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5. ébra: Kiemelt jelentséggel bird kulcskompetenciak.

Forrés: sajat szerkesztés a kérd6iv valaszai alapjan
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A legt6hb jeldlést az adatkezelési és —elemzési ismeretek kapta (70%), amely azt
mutatja, hogy a vallalatok nagy részénél gondot okoz, hogy milyen adatokat
gylijtsenek, azokat hol és hogyan taroljak (f6leg biztonsagi okokbdl kulcskérdés
ez), illetve milyen informaciok nyerhetdk ezekbdl a begylijtott adatokbol.

A kisérleti és innovativ szellem, a kreativitas, illetve az egyiittmiikodésre és
csapatmunkara valé készség egyarant 51,67%-ot kapott. Az interdiszciplinaris
gondolkodasmod (45%) kovetkezik a sorban, majd az agilitds (43,33%). Ugy
tiinik, hogy a vezetok és a munkavallalok belattak, hogy egylittmiikodés nélkiil
nem lehet pozitiv valtozasokat eldidézni, a vallalaton beliil mindenkit be kell
vonni, ahogy minden partnerrel egyeztetni kell, hogy egységes stratégiat lehessen
kidolgozni a digitalis transzforméacidhoz. A folyamatok megvalositasa pedig
elképzelhetetlen kisérletezés, agilitds nélkil, emellett az interdiszciplinaris
szemléletmod a komplex latdismaddban segiti a szakembereket.

Ami azonban aggodalomra adhat okot, hogy a hibakhoz val6 pozitiv hozzaallas
csupan a valaszok 38,33%-a. Bar értelmezhetjiik Ugy is ezt a valaszt, hogy a
vallalatok megengeddk, és elfogadjak, hogy a valtozasok azzal jarnak, hogy
hibakat kdvetiink el, de attdl tartok, hogy mivel az emberek félnek hibazni, ezt
gyengeségnek tartjak, a valaszok alacsony szazaléka azzal magyarazhatd, hogy a
toleranciat nem tartjak a valaszaddk fontosnak.

A szabélyozési és jogi ismeretek fejlesztése sem kapott sok jelolést, valaszoknak
csupan 26,67%-a.

Ezt is lehetne Ugy értelmezni, hogy a valaszaddk meg vannak elégedve a jogi és
szabalyozasi ismereteikkel, viszont az innovacidk olyan gyorsan kdvetik egymast,
hogy mindig sziikség van Ujabb és Ujabb jogszabalyokra, amelyek az Uj
technolégiat szabalyozzak.

Tobben jelolték meg a programozasi ismereteket, mint fejlesztendd teriiletet
(40%), valamint a digitalis technolégia intuitiv hasznalatat is (41,67%).
Az informatikai ismeretek egyre fontosabba valnak a j6v6 munkahelyein, ezt jol
latjak a valaszadok, ezek nélkil a digitalis transzformacié nem képzelhetd el.

A vélaszokbol az latszik, hogy a vallalatok nagy része tisztdban van a
hidnyossagaival és szeretne rajta valtoztatni. Ez mindenesetre pozitiv, és ha sikerl
ezeket a problémékat kikiisz6bdlni, a digitalizacié folyamata gyorsabban mehet
végbe.
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Osszefoglalas

A tanulmany a magyarorszagi vallalatok digitalis transzformaciojaval foglalkozik,
azt vizsgalta, hogy hol tartanak a vallalatok ebben a folyamatban.

A szakirodalom alapjan elmondhato, hogy a digitalis atalakulast mindenképpen
meg kell eléznie egy digitalis stratégia Osszeallitasanak, ami tobb Osszetevire
terjed ki. A stratégia felallitisa a vezetdség feladata, hiszen Ok ismerik a
legatfogdbban a vallalat céljait, kilatasait, képességeit, munkafolyamatait és
partnereit, valamint az tigyfelek igényeit.

A digitalis transzformacionak azonban tobb akadalya, hatraltatd tényezdje is van.
A munkavallalok, kozépvezetdk ellenallasa, a pénziigyi nehézségek, az iligyfelek
megértése, illetve igényeinek megismerése mind visszaveti a digitalis atalakulast.
A legfontosabb azonban, hogy a legtébb magyarorszagi vallalat nem rendelkezik
digitalis stratégiaval, amely mentén a digitalis transzformacio véghezvihetd.

A tanulmany arra is ramutat, hogy a digitalis atalakulas szempontjabél fontos
lenne a kommunikacié, amely segitene megérteni a digitalizacié fontossagat és
novelné az ez iranti elkotelezddést, motivaciot is. A vallalatok vezetdsége nem
Osztonzi a munkavallalokat arra, hogy innovativ o6tletekkel alljanak el6, ahogy
altalaban nem elnézOek a hibakkal szemben sem. A digitdlis transzforméacio
megkivannd a munkavallalok kompetenciéinak, tudasanak fejlesztését, ami nem
mindig teljesiil maradéktalanul. Masrészr6l a vallalatok nem szivesen véllalnak
kockazatot, marpedig minden valtozas sziikségszerii velejaroja a kockazatvallalas.

A kérdbivre érkezett valaszok alapjan ezek a dontd okai annak, hogy
Magyarorszdgon a digitalis transzforméaci6 még nem altalanos, kezdeti
prébalkozéasokat 1atunk, de még hossza id6 kell ahhoz, hogy a vallalatok minden
szegmensében megtorténjen a digitalizacio.

Béar prébaltam teljes képet Kkialakitani a magyarorszagi vallalatok digitalis
transzformaciéjardl, a tanulmany irasa kdzben tobb kérdés is felmerilt bennem.
Az els6, hogy maguk a cégek sincsenek mindig tisztdban a digitalis
transzformacié fogalmaval, és tébb helyen (gy gondoljak, hogy csupan az
eszkozok beszerzése (scanner, modernebb nyomtatd) elegendé a digitalis
atalakulashoz. A maésik kérdés, amelyen elgondolkodtam, hogy biztos minden
véllalatnak kell-e a digitalizaci6. A kisebb vallalkozasok valGsziniileg radikalis
Gjitdsok nélkil is fennmaradhatnak, ha képesek j6 termékekkel vagy
szolgaltatassal rendelkeznek. Viszont szdmukra is fontos, hogy jelen legyenek a
virtualis vilagban, ha mashol nem, legalabb a kézdsségi médidban hozzanak létre
egy bemutatkozo oldalt, mert a mai vasarlok nagy része, ha valamilyen terméket
keres, azt az interneten kezdi el. A legjobb szakembereknek is szliksége van
figyelemfelkeltd reklamra, hogy elérjenek a vasarlokhoz, megrendel6khoz — bér
gyakran a legjobb reklam, ha az ismer6sok ajanljak a szakembereket, termékeket.
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A masik nehézség az volt, hogy a digitalizalassal kapcsolatos kérdések legtdbbje
szubjektiv, egy vallalaton belil is lehet tébb vélemény azzal kapcsolatosan, hogy
mi a jo, mi a rossz a digitalizaciot illetéen. Kell egy moddszer, ami mérhetd
adatokkal tdmasztja ala, hogy a vallalat digitalizacios torekvései milyen hatassal
vannak a bevételre, a munkavallalok tevékenységére és teljesitményére, és foleg a
vevOkor elégedettségére. Emellett a kérdéivre adott valaszok pontosabb
megértésére fontos lenne néhany mélyinterju, melyek soran vilagosabban
korvonalazddnanak a vallalatok torekvései és problémai a digitalizaciot illetGen.

Osszességében elmondhatd, hogy a digitalis transzformacié altal a vallalatok
versenyképessége javul és a gyorsan valtozd vilagban is képesek lesznek
fennmaradni, de ezt igen koriltekintden, minden apro részletet kiilon
megvizsgalva kell véghezvinni, hogy minden érintett megelégedésére szolgaljon,
és az ember se vesszen el a folyamatokbdl.
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Absztrakt: Az agilis modszertan nem csupan projektmenedzsment eszkoztar, hanem egy
olyan szemlélet, amely a gyorsan valtoz6 kornyezetben a rugalmassagot és az
egyiittmiikodest helyezi elétérbe. A globalizalt és interkulturdalis munkakérnyezetben az
agilitds kulcskompetenciai  kilonosen Iényegesek, hiszen ezek befolyasolhatjak a
csapatdinamikat és a kommunikacié hatékonysagat. Az agilis modszerek, amelyeket
eredetileg a szoftverfejlesztéshez fejlesztettek ki, egyre inkabb elismertek stratégiai
vezetésre  valo  atalakitAsuk  potencidlja  miatt,  eldsegitve a  szervezet
Jjelentés mértékben az emberi tényezdk és befogadoképesség fiiggvénye, amelyhez jol fejlett
kollaboracios készsegek sziikségeltetnek. Jelen kutatasunkban azt vizsgéltuk, hogy azoknal
a véllalatoknal, ahol mér bevezették és alkalmazzak az agilis munkavégzést, milyen
készségeket tartanak a legfontosabbnak, egy primer felmérés eredményei alapjan. A
tanulmény 272 vélaszad6 véleményén alapult, és arra voltunk kivancsiak, hogy mennyire
fontosnak tartjak a kiilonbozé agilis szempontbdl lényeges készségeket és kompetencidkat.
Felmérésiink célja, hogy azonositsuk a legfontosabb fejlesztendd teriileteket és ezzel
tdmogassuk a szervezeteket mind a hatékonyabb szervezetek kiépitésében, mind a
munkatarsak fejlesztésében. Mindezt a valaszadok szervezeten bellli pozici6ja alapjan és a
valaszadok foldrajzi helyzete alapjan definialtuk. Arra torekedtiink, hogy a felmért
kollaboracids készségeket interkulturdlis olvasatban is bemutassuk, ezzel mintegy
helyzetképet kinalva és mutatva az agilis miikédéshez vezetd uton.

Kulcsszavak: — agilis  miikodés, agilis  készségek, —egyiittmiikodés, onmenedzsment,
alkalmazkoddképesség
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1 Bevezetés

Az erbforrdsok szabad 4ramlasanak felgyorsuldsa miatt a lokalis piacra
koncentral6 vallalkozasoknak is szembe kellett néznie a nemzetkozi piacon lathato
versennyel. (Balaton, 2015). A modern iizleti kornyezet ndvekvd volatilitasa,
bizonytalansaga, komplexitasa és ambiguitasa (VUCA) (Balog, 2020; Ansell et
al., 2022) a vezetési megkozelitések valtozasat koveteli meg. A hagyomanyos,
hierarchikus vezetési stilusok nehezen tudnak alkalmazkodni a gyors
valtozasokhoz és az innovaciohoz (Muafi & Uyun, 2019). Mar 6nmagaban a piaci
kornyezet és a technoldgiai fejlédés felgyorsulasa is komoly kihivast jelent a
vallalkozasoknak és akkor még az egyéb kornyezeti hatasok egyre fokozddo
nyomasat nem is vettik szamitasba, mint nyersanyag- és munkaeréhiany,
éghajlatvaltozas stb. Mindezen hatasok egyre komolyabb kihivast jelentenek, ez
pedig pillanatok alatt gyiiriizik be az oktatas, az oktatasi szolgaltatasok teriiletére
is, amelyekkel szemben egyértelmi{i elvarasa a piacnak, hogy az wjdonsagokra
nyitott, azokat megérteni és hatékonyan hasznalni képes, magas
alkalmazkodoképességgel,  kreativitissal  ellatott  potencialis ~ munkaer6t
képezzenek (Ciri¢ et al., 2020).

A napjainkra jellemz6 dinamikus és kiszamithatatlan {izleti kdrnyezetben ez a
merev megkozelités sok esetben nem célravezetdé (Gren & Lindman, 2020). A
stratégia elmélete eléremutaté modon az er6forras- és képességalapu straatégia
felfogas, a belsé tényezdkre iranyitja a figyelmet. A stratégiak kidolgozasanal
pedig a kdrnyezeti hatasokon kiviil egyéb tényezoket is szamba vesznek. Ezen
alapok napjainkban sem kérdéjelez6dtek meg, azonban a kornyezeti hatasok, a
technoldgiai valtozasok és a kockazatok, kdzel sem tervezhetéek olyan jol mint
kordbban. Ahogy a Temu esetében is lathatjuk egy agressziv marketing stratégia
és olyan 0j megkdzelitések képesek sikerre vinni egy vallalatot, amelyek korabban
fel sem meriiltek. Mindezek raadasul extrém rovid id6 alatt forgatta fel a
kiskereskedelmi piacot. Az ilyen és hasonl6 hatdsok (a mesterséges intelligencia
megjelenése, az egyre gyakoribbra prognosztizalt virusok és kornyezeti
katasztrofak stb.) hirtelen komoly hatast képesek gyakorolni egy vallalat,
szervezet, illetve egy gazdasdg életébe, illetve a gondosan megalkotott
stratégiajukra is. Amennyiben nem vagyunk képesek gyorsan alkalmazkodni
ezekhez, konnyen &ldozatdvd valunk a kialakult helyzetnek. Az agilis
manifesztoban definialt négy érték és tizenkét elv (Dobos, 2024) alapjan az agilis
megkozelités megoldast kinal a valtozasok kezelésére, amelyeket a kdrnyezet és a
valtozo vasarloi igények generalnak (Cobb, 2011; Beck et al., 2001)
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2 Szakirodalmi attekintés

Az agilis vezetés alapvetden kiilonbozik a hagyomanyos parancs- €s iranyitasi
modellektdl (Muafi & Uyun, 2019). Hangstlyozza az egyiittmiikddést, az iterativ
elérehaladast és a folyamatos visszajelzést. A részletes, elozetes tervezés helyett
az agilis az alkalmazkodoképességet és a valtozo korilményekre valé reagalast
helyezi el6térbe. Ez sziikségessé teszi a linearis, mechanikus valtozaskezelésrdl az
organikusabb, felbukkand megkdzelitésekre vald atallast. A vezetdk mar nem
kizarélagosan feleldsek az irany megszabasdért, hanem  segitfként
tevékenykednek, erdsitik a csapatokat és eldsegitik az Onszervez6dést (Muafi &
Uyun, 2019; Akkaya et al., 2022). Ez az elosztott vezetési modell eldsegiti a
gyorsabb ddntéshozatalt, a fokozott innovaciét és az alkalmazottak jobb
elkotelezettségét (Singh et al., 2022; Reiff & Schlegel, 2022). Az agilis
modszertanok nagy hangsulyt fektetnek az egylittmikddésen alapuld
csapatmunkara (Akkaya et al, 2022), a vezetoktSl elvarjak, hogy olyan
kornyezeteket hozzanak létre, ahol a csapattagok biztonsagban érzik magukat,
hogy megosszadk egymassal otleteiket, nyiltan megvitassak a kihivasokat, és
kozosen oldjak meg a problémakat. Ehhez erés kommunikacios készségekre,
valamint a bizalom és a pszicholégiai biztonsag kiépitésére vald 6sszpontositasra
van szlikség a csapaton bellil. A kutatas ravilagit a csapatérettség, a tervezés és a
kultura fontossdgéra a sikeres agilis atalakulasokban (Akkaya et al., 2022). Az
agilis megkozelités nem ©6nalldé megkdzelités, hanem integralhatd mas
menedzsment médszertanokkal (Schwaber & Sutherland, 2020). A Scrum iterativ
és inkrementalis megkozelitése lehetévé teszi a csapatok szamara, hogy
optimalizaljak a kiszamithatésagot és ellendrizzék a kockazatokat, olyan
kornyezet kialakitasa, ahol folyamatos fejlédés lehetséges (Eilers et al., 2022).

Az agility nem csak egy projektmenedzsment moédszertan, hanem egy készség és
egy alapvet6vé valo képesség is elvaras az alkalmazottakkal szemben a digitalis
vilagban (Parameswaran, 2021; Varga, 2021; Varga & Csiszarik-Kocsir, 2018).
Az empirikus bizonyitékok arra utalnak, hogy az agilis vezetés rugalmassadga nem
csak a gyors alkalmazkodast jelenti, hanem egy olyan kdrnyezet elémozditasarol
is, ahol az innovacié viragozhat (Dobos, 2024). Példaul az integracié. Az (j
technologiak és a tanulasi szellem elémozditisa a munkavallalok koérében
kulcsfontossagl a fenntartashoz stratégiai mozgékonysag. Ez a gondolkodasmaod
arra Osztonzi az egyéneket, hogy 0 digitalis projekteket és technol6giakat
fogadjanak el, ezéltal a szervezeten beliili digitalizaciés folyamatot hajtja (Tyagi
et al., 2022). llyen egy megkozelités biztositja, hogy a szervezet a technoldgiai
fejlesztések  élvonaldban maradjon, ami [étfontossdgii a  versenyelény
megOrzéséhez a gyorsan fejlédd piacon. Sét, a rugalmassdg szerepe kiterjed a
szervezeti struktdrdra és a folyamatokra is. Agilis vezetés gyakran magaban
foglalja az Uzleti folyamatok Gjra konfiguraldsat, és Uj teljesitmények &tvételét
mérészamok az agilis keretrendszerhez igazodva. Ez a dinamikus
szerkezetatalakitdss elengedhetetlen a fenntartdsahoz  Osszehangoltsdg és
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kovetkezetesség a szervezeten beliil, ugyanakkor lehetdvé teszi a valtozdsokhoz
val6 alkalmazkodashoz sziikséges rugalmassagot (Tyagi et al., 2022).

A csapatmunka egyik kulcsfontossagl szempontja az agilis vezetésben a
kollektiva kihasznalasanak képessége a csapat intelligenciaja. (Dobos et al., 2022)
szerint a vallalkozoi csapatok gyakran szembesilnek kognitiv korlatokkal és
korlatozott racionalitassal, ami korlatozhatja képességiiket az Osszes lényeges
tényezd eldrejelzésére és a jovobeli események elorejelzésére. A munkaval
egyiittmiikdodve a csapatok egyesithetik tudasukat és tapasztalataikat, ezaltal
javitva dontéshozatalukat képességeit és altalanos teljesitményiik javitasat.

Az érzelmi stabilitis és az empatia tovabbi tényezOk, amelyek jelentésen
befolyasoljak a munkahelyi beagyazottsagot. Az agilis fejlesztési projektek
gyakran varatlan késésekbe, negativ visszajelzésekbe és hibakba (itkdznek,
megkdveteli, hogy a csapattagok nyugodtak és érzelmileg stabilak maradjanak. A
neuroticizmusmentes szemlélet elGsegiti pozitivitast és javitja az interperszonalis
kapcsolatokat, ezaltal ndvelve a bizalom szintjét a csapattagok kdézott. Az empétia
viszont elGsegiti a torédés és az egyiittérzés érzését, tovabb épitve a bizalmat
elosztott csapatokon belll (Tyagi et al., 2022).

Az agilis médszertanok, szervezetek sikeres megvaldsitasa be kell ruhaznia olyan
képzési és fejlesztési programokba, amelyek segitik az alkalmazottakat és a
vezetOket az agilis gondolkodasmod kialakitasiban és az agilis munkavégzéshez
szilkséges készségek elsajatitasaban (Tyagi et al.,, 2022). A bizalom és az
egylittmiikddés erdsitése mellett az agilis vezetés megkdveteli az érzelmekre valo
dsszpontositast és a csapattagok szocidlis kompetencidi. E kompetencidk
fejlesztése magaban foglalja az egyének képzését kezelni egbjukat, megérteni
igényeiket, és tarsadalmilag elfogadhato visszajelzést adni. Ez a csoportdinamikai
tudas nélkilozhetetlen az agilis strukturakban, ahol a csapatmunka és az
egylttmiikodés sziikséges a legfontosabb. S6t, az agilis gondolkodasmod apolasa
magaban foglalja a tdmogaté munkakornyezet megteremtését. A Scrum
alapértékei: elkotelezettség, 6sszpontositas, nyitottsag, tisztelet és batorsag. Ezek
az ertékek elengedhetetlen a Scrum sikeres megval6sitasdhoz és a csapattagok
0sszehangolasanak biztositdsahoz projektjeik céljaival és kihivasaival (Eilers et
al., 2022).

A Kképesség a tarsadalmi kotelékek létrehozasara, a kiils6 kommunikacio
kezelésére és a tudas megosztasara az agilis mddszertan masik kritikus aspektusa,
amely hatassal van a munkaval val6 elégedettségre. Ezek a képességek pozitiv
hatéssal van a kis- és kozépvallalkozasok (kkv-k) mitkodési agilitasara, tigyfél- és
stratégiai szinteken, kuléndsen bizonytalan és 0Osszetett kornyezetben. A
kollégakkal valé hatékony kommunikacié és egyiittmiikodés képessége tobbre
vezethet dsszetartd és tAmogaté munkakdrnyezet, ami elengedhetetlen a munkéval
valo elégedettséghez. Az empétia szintén kulcsfontossagu tulajdonség az agilis
csapatokban, kuilonosen olyan elosztott kornyezetben, ahol a csapattagok
foldrajzilag elkilonilnek. Az empétia és a megértés fejlesztése a csapat tagjai
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kozott lehetséges erdsebb kotelékekhez és pozitivabb munkakdrnyezethez vezet
(Zhang-Zhang et al., 2022).

Egy masik tényezé a csapattagok iskolai végzettsége és szakmai tapasztalata. Egy
tanulmany kimutatta, hogy a vezérigazgatok, a fels6 vezetési csapatok és a
termelési/ az iizemeltetési menedzserek legalabb féiskolai diplomaval
rendelkeznek kiilonbozé tudomanyteriileteken, példaul miivészet, tudomany,
technoldgia, mérnoki vagy menedzsment. Ez a magas szintii képzettség hozzajarul
az altalanos kompetenciahoz és a csapat képessége, ami elengedhetetlen a munka
dinamikajaba vald beagyazottsaganak megorzéséhez és dsszetett munkakdrnyezet
(Reiff & Schlegel, 2022). Végiil a munkaerd skalazhatosaga és a kiilonbozo
emberi eréforrasok kozotti valtas lehetdsége. A rovid idon beliili konfiguraciok
létfontossagiak a rendkiviil dinamikus koérnyezetben mikodod —szervezetek
szamara. Az olyan kultdra, amely 6sztonzi a vallalkozdi szellemet, az innovéciot,
a folyamatos tanulast és a sajat kezdeményezésii atalakulast sziikséges a munka
bedgyazottsaganak tAmogatasahoz ilyen korilmények kozétt (Xing et al., 2020).

3 Anyag és modszer

A kutatas célja az agilis projektekben dolgoz6 szakemberek tapasztalatainak és
véleményeinek felmérése volt vildgszerte. A vizsgalat kvantitativ médszertanra
épiilt, amelynek soran egy eldzetesen tesztelt és sztenderdizalt kérddivet
alkalmaztunk az adatgyiijtéshez. A kutatas célcsoportjat az agilis projektekben
dolgozd szakemberek alkottdk. 2024 tavaszan, amelyben Osszesen 311 {6 vett
részt. Az adatok tisztitdsa utdn a kérd6iv elemszama 272 fo lett. A résztvevok
rekrutalasa holabda modszerrel tortént, ami lehet6vé tette a potencialis célcsoport
hatékony elérését. Az adatfelvétel online kérdéives megkérdezéssel tortént, és a
kérd6iv terjesztése elektronikus csatornakon keresztill zajlott, beleértve e-mailes
megkereséseket, szakmai férumokat és kozdsségi media platformokat. Ez a
modszer lehet6vé tette a gyors és koltséghatékony adatgyiijtést, valamint a
foldrajzilag szétszort valaszadok elérését. A kutatas soran nem alkalmaztunk
semmiféle diszkriminativ megkozelitést a potencialis valaszadok iranyaba, és a
kutatdsha val6 bevonddas Onkéntes alapon tortént, mindenféle anyagi
ellentételezés nélkiil a GDPR szabalyinak betartasa mellett. A kutatasban hasznélt
kérdoiv zart kérdésekbdl allt, ami megkonnyitette az adatok feldolgozasat és
elemzését. A kérd6iv megbizhatosdganak ¢és érvényességének biztositasa
érdekében eldzetes tesztelést végeztiink. Ez a folyamat magaban foglalta a kérdéiv
kisebb mintan torténd kiprobaldsat, majd a visszajelzések alapjan torténd
finomhangolasat. Az el6tesztelés soran kiilonos figyelmet forditottunk a kérdések
érthet6ségére, a valaszlehetdségek megfeleldségére ¢és a  kitdltési  id6
optimalizalasara. Osszesen 272 f§ toltétte ki a kérddivet, ebbdl 242 5 valasza volt
érvényes. Az adatok mindségének biztositasa érdekében alapos adattisztitasi
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folyamatot hajtottunk végre. Ennek soran kisziirtiik a hianyos, ellentmondasos
vagy érvénytelen vélaszokat. Az adattisztitds utan a 272 érvényes Kitdltés
biztositotta a statisztikai elemzéshez sziikséges erét. Az adatokat anonim modon
kezeltiik és vettiik fel, biztositva a valaszadok személyes és (izleti informéacidinak
védelmét. Az elemzéshez SPSS statisztikai szoftvert hasznaltunk, amely
biztositotta az eredmények pontossagat és meghbizhatosagat. A minta dsszetételét a
lenti tAblazat tartalmazza:

Felsovezetd m—— 1) 3

UX. Uzleti elemz6, Kdvetelmény menedzser, stb, n— ———— | |

Agilis csapat tagja EEEE————————————— |5 4

Scrum master. Ag[[e coach S D ]

Termékmenedzser, Product Owner e -———— |3 2
Projekt menedzser m—————— g ]

Csapatvezetd e ———— ]G0

Egyéb mmmmmm 14
Eurépa I 36

0 20 40 60 80 100

1. abra: A minta megoszlasa a valaszadok szervezetben bet6ltott szerepe és a munkavégzés helye
szerint

Forras: sajat kutatas, 2024, N = 272

4 Eredmenyek

Els6 1épésként arra voltunk kivancsiak, hogy a kiilonboz6 poziciokban dolgozd
valaszadok hogyan értékelik, értelmezik az agilistdshoz sziikséges kollaboréacid
készségeket. A tablazat részletes elemzése alapjan a kollaboracids képességek
értékelése pozicionként valtozo. JelentGsen eltérnek az egyes képességekre adott
minimalis, de a maximalis értékek is. A kommunikacioé terén a Scrum master,
Agile coach és a UX, Uzleti elemzd, Kévetelmény menedzser csoport kiemelkedik
magas atlagértékekkel (5,63 és 5,60). Ez valdsziniileg annak koszonhetd, hogy
ezek a szerepek gyakran igénylik a hatékony kommunikéaciét a csapattal és a
szervezeten belill. A Fels6vezeték atlaga alacsonyabb (5,29), mig az Agilis csapat
tagjai nagyobb szérast mutatnak (1,03), amit a minimum és maximum értékek is
mutatnak, mivel csak esetiikben volt értékelés a skéla két végpontja tekintetében.
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Mindez arra utalhat, hogy a kommunikacios képességek valtozatosak a csapaton
beliil, kevésbé érzik ennek fontossagat a hatékony agilis mitkodés kapcsan. A
csapatmunka esetében a FelsGvezetok értékelése magas (5,64), mig az Agilis
csapat tagjai nagyobb szérast mutatnak (1,11), akarcsak az el6z6 esetben. A
Fels6vezeték magas csapatmunka értéke arra utalhat, hogy Ok gyakran
hangstlyozzak a csapatszellemet és az egyiittm{ikodést, hiszen nagyobb
kollektivat iranyitanak, akiknek a kozds célok elérése miatt egységben kell
dolgozni. A Scrum master, Agile coach és a Projektmenedzserek is magas
értékeket kaptak (5,37 és 5,45). Tehat az 6 esetilkben mondhato fontosnak a
csapatmunka, mint készség az agilis munka soran.

A konfliktus menedzsment terén a Projektmenedzserek és az Agilis csapat tagjai
értékelése hasonléan magas (4,82 és 4,80), a Fels6vezetdk viszont alacsonyabbra
értékelik azt (4,21). A magas értékek annak kdszonhetdk lehetnek, hogy ezek a
szerepek gyakran talalkoznak konfliktusokkal, igy meg kell tanulniuk veliik
hatékonyan banni. A Felsévezetok alacsonyabb értékeke utalhat arra is, hogy
kevesebb kozvetlen konfliktust kezelnek, emiatt nem is érzik annak fontossagat.
Az empétia tekintetében a UX, Uzleti elemz6, Kovetelmény menedzser csoport
kiemelkedik (5,07), ennek oka, hogy ezek a szerepek gyakran igénylik a
felhasznaldk vagy kollégak megértését, melyhez elengedhetetlen a megfeleld
szintli empatia. A felsGvezetdk alacsonyabb értéket tulajdonitottak a készségnek
(3,79), hiszen 6k nincsnek olyan kovetlen kapcsolatban az iigyfelekkel és
munkatarsakkal, ezért nem is latjdk a készség fontossagat, szerepét az agilis
milkodésben. A relflektiv eszkoztar esetében a Scrum master, Agile coach
értékelése magas (4,97), mig a Felsévezetok atlaga (4,86) kozel all hozzijuk. Az
els6 két szerepkorhoz egyértelmiien kapcesolhato az is, hogy 6k azok, akik gyakran
fejlesztik a visszajelzési kultdrat és a reflexiot a csapaton belil. Az érzelmi
intelligencia terén a Scrum master, Agile coach kiemelkedik ismét (5,00), mig a
UX, Uzleti elemzd, Kovetelmény menedzser csoport is magas értéket kapott
(4,93). Minden szerepl6 aktivan kapcsolodik az tigyfelekhez, ami teljes mértékben
magyarazza is a kapott értékeket. Az aktiv figyelem és az dnreflexio terén a Scrum
master, Agile coach ismét kiemelkedik (4,83 és 5,13), de a tobbi szerepld értéke
sem elenyész0 a folyamatos tanulas és fejlédés értelmében.

Atlag | Szoras
Kommunikacio Csapatvezet6 5,57 0,58
Projekt menedzser 5,45 0,91
Termékmenedzser, Product Owner 5,56 0,61
Scrum master, Agile coach 5,63 0,55
Agilis csapat tagja 5,36 1,03
UX, Uzleti elemzd, Kovetelmény menedzser stb. 5,60 0,50
Felsbvezetd 5,29 0,98
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Total 5,51 0,75

Csapatmunka Csapatvezetd 5,35 0,71

Projekt menedzser 5,45 0,91

Termékmenedzser, Product Owner 5,33 0,68

Scrum master, Agile coach 5,37 0,66

Agilis csapat tagja 5,40 1,11

UX, Uzleti elemz8, Kévetelmény menedzser stb. 5,20 0,66

Fels6vezetd 5,64 0,49

Total 5,38 0,78

menedismen; | CSapateret 5| o
Projekt menedzser ) ,

Termékmenedzser, Product Owner 4,50 0,70

Scrum master, Agile coach 4,73 0,69

Agilis csapat tagja 4,80 1,14

UX, Uzleti elemzé, Kévetelmény menedzser stb. 4,67 1,09

Fels6vezetd 4,21 0,69

Total 4,63 0,87

Empatia Csapatvezetd 4,65 0,87

Projekt menedzser 4,55 0,67

Termékmenedzser, Product Owner 4,22 1,15

Scrum master, Agile coach 4,67 0,84

Agilis csapat tagja 4,40 1,34

UX, Uzleti elemz8, Kdvetelmény menedzser stb. 5,07 1,08

Fels6vezetd 3,79 0,96

Total 4,50 1,07

Esezlliltfzktg;/(mint Csapatvezet jZi (C)J:i
a visszajelzési | Projekt menedzser ' ,

kulttra) Termékmenedzser, Product Owner 4,83 1,13

Scrum master, Agile coach 4,97 0,71

Agilis csapat tagja 4,72 1,20

UX, Uzleti elemz8, Kovetelmény menedzser stb. 520 1,00

Fels6vezetd 4,86 0,76

Total 4,96 0,91

Frgvillilgéncia Csapatvezet6 4,52 0,89

Projekt menedzser 4,64 0,90

3,89 1,12

Termékmenedzser, Product Owner
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Scrum master, Agile coach 5,00 0,86
Agilis csapat tagja 4,28 1,26
UX, Uzleti elemz8, Kvetelmény menedzser stb. 4,93 0,87
Fels6vezetd 4,21 0,79
Total 4,52 1,04
Aktiv figyelem Csapatvezetd 4,61 1,06
Projekt menedzser 4,82 0,96
Termékmenedzser, Product Owner 4,56 1,03
Scrum master, Agile coach 4,83 0,83
Agilis csapat tagja 4,60 131
UX, Uzleti elemz8, Kvetelmény menedzser stb. 473 1,14
Fels6vezetd 4,36 1,06
Total 4,65 1,06
Onreflexio Csapatvezetd 4,52 0,84
Projekt menedzser 4,91 0,53
Termékmenedzser, Product Owner 4,61 0,96
Scrum master, Agile coach 5,13 0,81
Agilis csapat tagja 4,72 1,13
UX, Uzleti elemzé, Kovetelmény menedzser stb. 4,80 1,30
Fels6vezetd 4,43 1,26
Total 4,76 1,01

1. tablazat: Az agilis miikodéshez sziikséges kollaboracios képességek megitélése a valaszadok
munkahelyi pozicija alapjan

Forras: sajat kutatas, 2024, N = 272

Varianciaanalizis segitségével megnéztik a szerepkorok és a kollaborécios
készségek dsszefliggését. A kapott szignifikancia értékek arrél arulkodnak, hogy
minddsszesen harom tényezd megitélésére van hatassal a valaszadd szerepkore,
ami az empatia, érzelmi intelligencia és az onreflexio. Ezekben a képességekben a
személyes interakciok és a csapattal valdo munka fontosabb, és a kiilonb6z6
szerepekben eltér6 hangsulyt kapnak. Az tigyfelekhez kozel 1évé csoportok
egyértelmiien latjak ennek fontossagat és gyakorlati hasznat, amit az értékeink is
mutatnak. Mas teriileteken, mint példaul a kommunikaci6 vagy a csapatmunka, a
szerepkorok kozotti kilonbségek kevésbé szignifikansak lehetnek, mivel ezek a
képességek altalanosan fontosak a legtdbb szerepben.

Négyzetek | df | Négyzet ‘ F ‘ Sig.
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Osszege kozépérték
Kommunikacié | Csoportok kozétt | 3,970 6 0,662 1,185 | 0,315
Csoporton bel(l 148,015 265 | 0,559
Total 151,985 271
Csapatmunka Csoportok kozott | 3,184 6 0,531 0,873 | 0,515
Csoporton bel(l 161,051 265 | 0,608
Total 164,235 271
Konfliktus Csoportok kozott | 8,544 6 1,424 1,938 | 0,075
menedzsment  m=oonorton belul | 194,691 | 265 | 0,735
Total 203,235 271
Empatia Csoportok kozott | 29,974 6 4,996 4,762 | 0,000
Csoporton belil 278,026 265 | 1,049
Total 308,000 271
Relflektiv Csoportok kozott | 9,703 6 1,617 1,985 | 0,068
ESZK\?.Z;:zra,éEQ Csoporton beltl | 215,930 | 265 | 0,815
kultdra) Total 225,632 271
Erzelmi Csoportok kdzott 39,082 6 6,514 6,722 | 0,000
intelligencia Csoporton beltl | 256,786 | 265 | 0,069
Total 295,868 271
Aktiv figyelem Csoportok kozott | 5,768 6 0,961 0,850 | 0,532
Csoporton belil 299,747 265 | 1,131
Total 305,515 271
Onreflexio Csoportok kozott 15,463 6 2,577 2,601 | 0,018
Csoporton belil 262,522 265 | 0,991
Total 277,985 271

2. tdblazat: A véalaszadok munkahelyi pozicidjanak hatdsa az agilis mitkodéshez sziikséges
kollaboracids képességek megitélésére

Forrés: sajat kutatas, 2024, N = 272 (One-Way ANOVA)

A tovabbiakban megvizsgaltuk a készségek megitélést aszerint is, hogy a
valaszad6 hol végzi a munkajat, teret adva az interkulturdlis kilénbségek
kibontakozdsanak. A kommunikécié és csapatmunka kiemelten fontosnak
bizonyultak, hiszen Eurdpaban és az "Egyéb" régidban is magas éatlagértékeket
kaptak (5,52 és 5,42, illetve 5,40 és 5,26). Ez arra utal, hogy az agilis
munkavégzésben a hatékony kommunikacidé és csapatmunka alapvetd barhol is
dolgozzon az egyén. A agilis értékek egyik alappillérérél van szd, igy nem
meglepd annak magasra val6 értékelése. Ezzel szemben a konfliktus menedzsment
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és empatia mar alacsonyabb értékelést kapott, kilondsen Europaban (4,62 és
4,46), ami arra utalhat, hogy ezekben a teriileteken van fejlodési lehetdség, nem
tekintik azt kelléen fontosnak, szemben a mas kontinenseken dolgozo
valaszadokkal. A reflexiv eszkoztar és érzelmi intelligencia tekintetében vegyes
kép lathato. A reflexiv eszkdztar magas értékelést kapott (4,97 Eurépaban), mig az
érzelmi intelligencia atlagosan alacsonyabb értékeket ért el (4,50 Eurdpéaban). Ez
jelezheti, hogy a visszajelzési kultira fontos, de az érzelmi intelligencia
fejlesztésre szorulhat még bizonyos tertileteken, ami foldrajzi, munkakultira béli
sajatossag is lehet. Végiil az aktiv figyelem és onreflexié is vegyes képet mutat.
Az aktiv figyelem magasabb értékeket kapott az "Egyéb" régidban (4,95), mig az
onreflexié atlagosan inkabb az eurdpai valaszaddk koérében volt magasabb. A fenti
eredmények jol mutatjak azokat a foldrajzi, kultdrabéli sajatossagokat, amelyek
megkiilonboztetik a régiokat egymastol. Az is szembedtld tény, hogy Eurdpa estén
szinte minden készség esetén a skala teljes intervalluman mozogtak a valaszok,
addig az egyéb régio ennél sokkal sziikebb savot jelentett, ami azt mutatja, hogy
esetlikben minden készséget legalabb kdzepesen fontosnak tartottak a valaszadok.
Itt mutatkozik meg az az interkulturdlis kiilénbség, ami jol kijeldli a fejlesztési
irdnyokat és terlileteket a hatékony egyiittmitkodés érdekében.
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Atlag Szérés
Kommunikécié Eurépa 5,52 0,74
Egyéb 5,42 0,83
Total 5,51 0,75
Csapatmunka Eurépa 5,40 0,76
Egyéb 5,26 0,86
Total 5,38 0,78
Konfliktus menedzsment Eurdpa 4,62 0,89
Egyéb 4,74 0,72
Total 4,63 0,87
Empatia Eurépa 4,46 1,07
Egyéb 4,74 1,03
Total 4,50 1,07
Relflektiv eszkoztar (mint a Eurépa 4,97 0,90
visszajelzési kultlra) 495 101
Egyéb ' '
Total 4,96 0,91
Erzelmi intelligencia Eurépa 4,50 0,99
Egyéb 4,63 1,36
Total 452 1,04
Aktiv figyelem Eurépa 4,61 1,06
Egyéb 4,95 1,06
Total 4,65 1,06
Onreflexio Europa 4,77 1,01
Egyéb 4,68 1,04
Total 4,76 1,01

3. tablazat: Az agilis miikodéshez sziikséges kollaboracios képességek megitélése a valaszadok

munkavégzésének helyszine alapjan

Forrés: sajat kutatas, 2024, N = 272

Varianciaanalizis segitségével ismét megvizsgéltuk a foldrajzi hovatartozas és a
készségek megitélése kozotti dsszefliggéseket. Azt tapasztaltuk, hogy egyetlen
esetben se taldltunk olyan szignifikdns értéket, amely igazolnd a tényezdk

egymasra gyakorolt hatasat.
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Négyzetek Négyzet
Osszege df kozépérték | F Sig.
Kommunikacié | Csoportok kozoétt | 0,329 1 0,329 0,586 | 0,445
Csoporton belil 151,656 270 | 0,562
Total 151,985 271
Csapatmunka Csoportok kozott | 0,628 1 0,628 1,036 | 0,310
Csoporton bel(l 163,608 270 | 0,606
Total 164,235 271
Konfliktus Csoportok kozott | 0,482 1 0,482 0,642 | 0,424
menedzsment Csoporton belil 202,753 270 | 0,751
Total 203,235 271
Empatia Csoportok kozott | 2,478 1 2,478 2,190 | 0,140
Csoporton belll 305,522 270 | 1,132
Total 308,000 271
Relflektiv Csoportok kozott | 0,011 1 0,011 0,013 | 0,908
?Zk\?.zst:lzrajégézf Csoporton beltl | 225,621 | 270 | 0,836
kultdra) Total 225,632 271
Erzelmi Csoportok kozott | 0,530 1 0,530 0,484 | 0,487
intelligencia Csoporton beltl | 295338 | 270 | 1,094
Total 295,868 271
Aktiv figyelem Csoportok kozott | 3,791 1 3,791 3,392 | 0,067
Csoporton belil 301,724 270 | 1,117
Total 305,515 271
Onreflexio Csoportok kozott | 0,236 1 0,236 0,230 | 0,632
Csoporton belil 277,749 270 | 1,029
Total 277,985 271

4. tablazat: A valaszadok munkakavégzi helyének hatasa az agilis miikddéshez sziikséges kollaboracios
képességek megitélésére

Forrés: sajat kutatas, 2024, N = 272 (One-Way ANOVA)
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5 Osszefoglalas

A tanulmany alapjan elmondhaté, hogy az agilis munkavégzés sikeréhez
elengedhetetlenek a kollaboraciés készségek, mint példaul a kommunikacio,
csapatmunka és empatia. A gyorsan valtozd kdrnyezet, a 21. szazad turbulens
valtozasai 0 készségeket erdsitenck és igényelnek. A mesterséges intelligencia a
targyi tudast egyre inkabb tudja potolni, azonban az emberi oldal az, ami altala
potolhatatlan ¢s kivalthatatlan. A kutatas ravilagit arra, hogy a kiilonb6zo
poziciokban dolgozdok eltéréen értekelik ezeket a készségeket, amit a
munkavégzés jellege nagy mértékben igazol. Az lgyfelekhez kozeli
szerepkorokben a kommunikacio és csapatmunka kiemelten fontos, amit a kutatas
egyértelmiien igazolt is, mig a felsévezetbk inkabb a csapatmunkat
hangsilyozzak. A kutatas ravilagitott azokra a fejlesztési teriiletekre, melyek az
egyes szerepkorokben gyengék, holott elvartak lennének. A kutatas alapjan
lathatd, hogy a vizsgalt készségek fejlesztése érdekében mindenképpen
szilkségesek lehetnek az olyan célzott képzési programok, melyek a fenti
készségek kimondott fejlesztését iranyozzak eld, kiilonds hangsilyt fektetve a
kommunikacidra, csapatmunkara és empétiara. Az interkulturdlis szempontok
figyelembevétele is fontos (izenet az agilis munkavégzés soran, hogy a kiillonboz6
kultirakbol — érkez6  munkatarsak  hatékonyabban  egyiittmiikddhessenek.
Mindemellett 1ényeges, hogy a felsévezetéknek aktiv szerepet kell vallalniuk az
agilis kultura eldmozditasaban, hangsulyozva a csapatmunka és egyiittmiikodés
fontossagat.
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Absztrakt: A kOzgazdasagi teljesitménymérés az utdbbi évtizedekben kilépett a
hagyomanyos, pusztan monetaris mutatok vilagahdl, és olyan alternativ megkozelitések felé
fordult, amelyek a fenntarthatésagot, a tarsadalmi jolétet és az egyének boldogsagat
helyezik a kdzéppontba. A bruttd hazai termék mint dominans teljesitménymutaté hosszl
évtizedeken at uralta a gazdasagpolitikai diskurzust, azonban egyre tobb szervezet és
kormany ismerte fel korlatait. A joléti gazdasag koncepcidja ezen korlatok lekiizdésére
sziiletett, és olyan mutatorendszerek kifejlesztését osztonozte, amelyek a gazdasagi fejlodést
sokkal Osszetettebb mddon értékelik. Jelen tanulmany atfogd képet kivan nydjtani a joléti
gazdasag elméletének kialakulasarél, a legfontosabb alternativ mutatokrdl, valamint
azokrol a nemzetkozi kezdeményezésekrol, amelyek a fenntarthato jolét megvalositasaért
kuzdenek.

Kulcsszavak: GDP alternativai, Bruttdé Nemzeti Boldogsag (GNH), joléti gazdasag,
Sfenntarthato fejlodés, tarsadalmi jolét

1 Bevezetés

A Dbruttd hazai termék (GDP) mint makrogazdasagi teljesitménymutatd
alkalmazasa az 1929-33-as nagy gazdasagi vilagvalsag 6ta folyamatosan terjedt a
vilagban. A maésodik vildghdborl utan a nemzetkdzi szervezetek 0Oszténozték
tagallamaikat a GDP rendszeres kozzétételére, ami mara vilagszerte elfogadott
gyakorlattd valt. A mutaté a termelés soran létrehozott hozzéadott érték
Osszességét méri egy adott orszagban, egy meghatarozott idészak alatt. Korlatai
ellenére egyetlen masik mutaté sem jelenik meg olyan gyakran, mint a GDP. A
novekedését rendkiviil pozitiv jelenségnek tekintik, és egy orszag kitlizott céljava
valt. A gazdasagi ndvekedés fogalma annyira elterjedt, hogy még a gazdasagi
jelz6 nélkil is magatdl értet6dden azt értjiik alatta. Egy orszag sikerességét nem a
lakossag boldogsagaval mérik, hanem jellemz6en a GDP-vel, mivel ez Vvélt a
teljesitmény szimbdlumava.

Ugyanakkor egy nemzet joléte vagy életmindsége nem mérhetd a nemzeti
jovedelemmel, és a vilag elismert szakért6i szamtalanszor kijelentették, hogy ez a
mérés nem alkalmas annak mérésére. A jelenlegi gazdasigokban a fejlédésnek
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egy rendkiviil sziik latasmodjat kdvetik, nevezetesen a GDP novekedését tlizik ki
célul. A joléti gazdasagban azonban elismerik, hogy a gazdasag beagyazddik a
tarsadalomba és a természetbe.

A globalis kozosség szamos valsaggal szembesilt, amelyek koziil a COVID-19
jarvany (j problémakat teremtett és néhany régi problémat sulyosbitott, igy
példaul a jovedelmi egyenl6tlenségek jelentésen megndtek. Mivel a GDP nem
alkalmas a jolét mérésére, hiszen nem fejezi ki a természeti er6forrasok
visszafordithatatlan pusztitasat, a fokozodo tarsadalmi polarizacioval és ndvekvo
elszegényedéssel jellemezhetd globalis valsagot, sziikségessé valt 1) fejlodési
mérdészamok kidolgozasa. Tanulmanyunkban bemutatjuk a GDP alternativajaként
kidolgozott legatfogobb joléti mutatokat, és megvizsgaljuk, hogy a joléti
megkdzelités hogyan jelenik meg kiilénb6zd szinteken.

2 Brutté Nemzeti Boldogsag

Angolul Gross National Happiness, GNH kifejezést el6szor Bhutan IV. kiralya
alkotta meg 1972-ben, amikor azt nyilatkozta, hogy ,,a bruttd6 nemzeti boldogsag
fontosabb, mint a brutt hazai termék". A GNH koncepcidja azt tiikrozi, hogy a
fenntarthato fejlédésnek univerzalis megkozelitést kell alkalmaznia a haladas
irdnyaba, és ugyanolyan fontosnak kell tekinteni a jolét nem gazdaségi
aspektusait. A GNH index olyan hagyoményos tarsadalmi-gazdasagi
szempontokat foglal magaba, mint az életszinvonal, az egészség és az oktatas,
valamint olyan kevésbé hagyomanyos aspektusokat, mint a kultira és a
jolétének, nem csupan egy szubjektiv pszicholégiai rangsorolasa a boldogsagnak.
Az indexet 33 indikator alapjan szamitjak ki, amelyeket Kilenc teriletre soroltak
be. A GNH-t gyakran négy pillére alapjan magyardzzak: j6 kormanyzas,
fenntarthaté  tarsadalmi-gazdasagi fejlédés, kulturalis hagyoméanyok és
kornyezetvédelem. A kilenc teriilet egyenlé sulyozasu, mivel mindegyiket
egyforman fontosnak tekintik. Minden terlleten bellll az objektiv indikatorokat
magasabb sullyal lattdk el, mig a szubjektiv és onbevallés indikatorok sokkal
alacsonyabb sulyt kaptak (Ura et al, 2023).

Az index alkalmazasa el6segiti a bhutdni politika megalkotasat. Megfeleld
eszkodzoket hasznalnak a javasolt politikai eszk6z6k GNH-ra gyakorolt potencialis
hatasainak vizsgalatara, és a GNH index eredményeit nyomon kovetik az
intervenciok értékelésénél. Ez a megkozelités azt mutatja, hogy egy orszag
fejlédését nemcsak gazdasagi mutatok alapjan lehet és kell értékelni, hanem
sokkal komplexebb modon, amely magéban foglalja a kulturélis identitast, a
kornyezeti fenntarthatésagot, valamint az allampolgarok szubjektiv jolétérzetét is.
A bhuténi példa bizonyitja, hogy egy alternativ fejloddési paradigma nem csupan
elméleti lehet6ség, hanem gyakorlati megvaldsitas is, amely konkrét politikai
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dontésekben olt testet. A négy pillér dsszessége egy olyan keretrendszert alkot,
amely lehetévé teszi, hogy a politikai dontéshozok holisztikus szemlélettel
kozelitsenek a nemzeti fejlédés kérdéséhez, és olyan intézkedéseket hozzanak,
amelyek hosszU tavon fenntarthaté jolétet teremtenek.

3 Boldogsag Vilagjelentés

2011-ben a bhutani hatarozat alapjan az Egyesilt Nemzetek Szervezetének
(ENSZ) Kozgyiilése felkérte a nemzeti kormanyokat, hogy nagyobb jelentdséget
tulajdonitsanak a boldogsagnak és a jolétnek a tarsadalmi és gazdasagi fejlodés
mérésének meghatarozasakor. Az elsé boldogsagriportot (World Happiness
Report) a Fenntarthat6 Fejlodési Megoldasok Haldzata adta ki 2012-ben. A
jelentést évente teszik kozzé marcius 20-a koril, amelyet a Nemzetkozi Boldogsag
Napjava nyilvanitottak. Az orszagok rangsoroldsa a Gallup Vilagkdzvélemény-
kutatason alapul, amely az életértékelés f6 kérdésére adott valaszokra épiil. A
felmérésben a valaszadokat arra kérik, hogy gondoljanak egy létrara (Ugynevezett
Cantril-1étra), amelynek legfels6 foka az 6 szamukra lehetséges legjobb életet (10
pont), mig a legalsé fok a legrosszabb lehetséges életet (O pont) jelenti. Ezutan
arra kérik 6ket, hogy sajat jelenlegi életiiket értékeljék ezen a 0-tdl 10-ig terjedd
skalan. Az adatokat minden orszag esetében hat specifikus kategoriaban gyijtik:
az egy fore jutd bruttd hazai termék, tarsadalmi tamogatas, egészségben eltoltott
varhato élettartam, a valasztasok szabadsaga az életben (freedom of life choices),
a lakossag nagylelkiisége és a korrupcio szintjének értékelése (Helliwell et al.
2023).

Ez a jelentés nemcsak 4tfogd képet nydjt az egyes orszdgok boldogsagszintjérél,
hanem lehetdséget teremt a nemzetkozi 6sszehasonlitasra és az idobeli valtozasok
kovetésére is. A World Happiness Report 1étrejotte jelentGs paradigmavaltast
jelent a nemzetkozi fejlodéspolitikaban, mivel olyan mutatokat helyez a
kozéppontba, amelyek kordbban nem szerepeltek a gazdasagpolitikai
dontéshozatalban. Az ENSZ kezdeményezése ravilagit arra, hogy a nemzetkdzi
szervezetek is felismerték a GDP-centrikus szemlélet korlatait, és olyan alternativ
mérészamok  kidolgozasat szorgalmazzak, amelyek jobban tikrozik az
allampolgarok valodi életmindségét. A hat kategoria kivalasztasa tudatos dontés
eredménye, amely a szakirodalom alapjan azonositotta azokat a tényezoket,
amelyek a leginkabb befolyasoljak az egyének szubjektiv jolétérzetét. A jelentés
éves megjelenése rendszeres visszacsatolast biztosit a kormanyok széméra, és
lehetdséget nyujt arra, hogy az egyes orszagok dontéshozoi dsszehasonlitsak sajat
eredményeiket masokéval, és tanulsdgokat vonjanak le a sikeresebb
gyakorlatokbol.
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4 Better Life Index

A Gazdasagi Egyiittmi{ikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD) 1961-es alapitasa
Ota segiti a kormanyokat abban, hogy jobb politikak kialakitasaval jobb életet
teremtsenek polgaraik szamara. Az OECD hosszU ideje aktivan részt vesz a jolét
mérésével kapcsolatos vitdkban. A vitdk tapasztalatai alapjan a kovetkez6 11 téma
tiikkr6zi azt, amit az OECD alapvetének tekintett a jolét szempontjabol: lakhatas,
jovedelem, munkaerdpiaci helyzet, kozOsségi tamogatas, oktatas, kornyezet,
allampolgari szerepvallalas, egészség, élettel valo elégedettség, biztonsag, munka
és maganélet egyenstlya. A tagorszagokra kiszamitott Jobb Elet Index értékei az
erre a célra kifejlesztett OECD honlapon tanulmanyozhaték. Minden téma 1 - 4
specifikus indikatoron alapul. Minden indikator esetében 6sszehasonlithaték a
férfiak €s nok eredményei, valamint az is megfigyelhetd, hogy a tarsadalmi és
gazdasagi helyzet hogyan befolyasolja az eredményeket.

A Jobb Elet Index (Better Life Index) kifejlesztése az OECD részérél egy fontos
Iépés volt abba az iranyba, hogy az allampolgarok életmindségének mérése ne
csak gazdasagi mutatokon alapuljon, hanem sokkal atfogobb képet nyujtson. Az
index interaktiv jellege lehet6vé teszi, hogy az egyes felhasznalok sajat
preferencidik szerint stlyozzék a kilonb6z6 dimenziokat, igy személyre szabott
értékelést kapjanak arrdl, hogy melyik orszag felel meg leginkabb az o
értékrendjiknek. Ez a megkdzelités elismeri, hogy a jolét fogalma nem
univerzalis, és kiilonbozd emberek szamara mas-mas dimenzidk lehetnek
fontosabbak. Az OECD Aaltal kivalasztott 11 téma széles spektrumot fed le az
anyagi jolettdl kezdve az egészségen és a kornyezeten keresztiil a szubjektiv
élettel vald elégedettségig. Az index nemcsak az atlagértékeket jeleniti meg,
hanem ravilagit a tarsadalmon beliili egyenl6tlenségekre is, kiilon kiemelve a nemi
és tarsadalmi-gazdasagi kiilonbségeket. Ez lehet6vé teszi a politikai dontéshozok
szamara, hogy célzottabb intézkedéseket hozzanak a hatranyos helyzetli csoportok
életmindségének javitasara.

5 Human Fejlettségi Index

Az alternativ megkozelitések kozil az Human Fejlettségi Index (Human
Development Index, HDI) a legszélesebb koérben elfogadott. Az ENSZ dolgozta ki
annak érdekében, hogy bemutassa az orszagok tarsadalmi és gazdasagi fejlettségi
szintjét egyarant. A HDI-t el8szor 1990-ben vezették be. Az emberi fejlodés
harom dimenzidjara Osszpontosit konnyen mérhetd tényezok alkalmazéasaval:
hosszu és egészséges élet, tudas és megfeleld életszinvonal. Ezeket a tényezdket a
sziiletéskor varhato élettartam, a feln6tt lakossag tlagos iskolazottségi évei és az
egy fére jutdé brutté nemzeti jévedelem (GNI) méri. Minden dimenzié egy
pontszdmként kerul kiszdmitasra: a O a legrosszabb esetet, mig az 1 vagy 100
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szazalék a legjobb elképzelhetd értéket jelenti. A jovedelmi dimenzid esetében
logaritmikus skalat alkalmaznak, hogy csokkentsék a magasabb GNI szinteken
torténd novekedés jelentdségét. Maga az index a harom dimenzid pontszamainak
geometriai atlagaként kertl kiszamitasra. Alkalmas olyan orszédgok téarsadalmi
fejlédési eredmeényeinek Gsszehasonlitasara, amelyek hasonld jovedelemmel
rendelkeznek, igy mérészdmot biztosit a nemzeti politikai dontések tesztelésére. A
HDI azonban tal egyszerii ahhoz, hogy az emberi fejlodés Osszetettebb képét
megragadja.

A  Humén Fejlettségi Index a nemzetkdzi fejlesztéspolitika egyik
legmeghatarozobb eszkozévé valt az elmult évtizedekben. Elonye, hogy
viszonylag kevés adatot igényel, amelyek a legtobb orszag esetében rendelkezésre
allnak, igy széles korli Osszehasonlitist tesz lehet6vé. A harom dimenzid
kivalasztasa tudatos dontés eredménye, amely az emberi jolét legalapvetébb
aspektusait hivatott megragadni: az egészséget, a tudast és az anyagi biztonsagot.
Az index logaritmikus skalajanak alkalmazésa a jovedelmi dimenzidban azt a
felismerést tilkrozi, hogy a jovedelem ndvekedésének hatésa a jolétre nem lineéris,
hanem csokkend mértékii, vagyis egy alacsony jovedelmi orszag esetében sokkal
nagyobb hatassal van a jovedelemnovekedés a jolétre, mint egy magas jovedelmil
orszag esetében. A HDI lehet6vé teszi annak vizsgalatat is, hogy az egyes
orszagok mennyire hatékonyan alakitjdk &t a gazdasagi ndvekedést tarsadalmi
fejlodéssé. Az index rendszeres kozzététele 6sztonzi a kormanyokat arra, hogy ne
csupan a gazdasagi névekedésre, hanem az oktatas és az egeszségugy fejlesztésere
is fokuszéljanak. Azonban az index kritikdai is jogosak, hiszen nem veszi
figyelembe az egyenlétlenségeket, a kdrnyezeti fenntarthatésagot vagy az emberi
jogokat, amelyek szintén fontos dimenzioi a fejlédésnek (UNDP, 2022).

6 Valédi Fejlodés Mutatoja

A Valddi Fejlédés Mutaté (Genuine Progress Indicator, GPI) 6tletét 1994-ben
kezdeményezte a Redefining Progress nevil politikai intézet San Franciscoban.
Egyes kozgazdaszok amellett érveltek, hogy egy orszag noOvekedése,
megnodvekedett termelése és bovilld szolgaltatasai mind ,koltségekkel", mind
»hasznokkal" jarnak, nem csak azokkal a ,hasznokkal", amelyek a GDP-hez
hozzajarulnak. A Valddi Fejlodés Mutato kisérlet arra, hogy ezeket a koltségeket
is figyelembe vegye. Példaul a GDP kétszer szamitja nyereségként a szennyezés
koltségét: elészor, amikor melléktermékként keletkezik a termelés sorén,
mésodszor amikor a szennyezést megtisztitjadk. Az index a gazdasagi, kornyezeti
és szocidlis teruletek kategdridibdl szdrmazo6 indikatorokbol &ll dssze. Egyes
indikatorok pozitivok, a gazdagsagot vagy az emberi fejlédést mérik, mig masok a
kart és a helyreéllitas koltségét reprezentaljak, ezért negativ értékkent kerlilnek
kiszdmitasra.
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A Valdédi Fejlédés Mutatd koncepcidja radikalis ujragondolasat jelenti annak,
hogy mit tekintiink gazdasagi fejlédésnek. A GDP szemléletének egyik alapvetd
hidnyossaga, hogy minden piaci tranzakciot pozitivként értékel, fuggetlenil attdl,
hogy az val6ban hozzajarul-e a joléthez vagy sem. A GPl ezt a problémét
orvosolja azéltal, hogy megkiilonbozteti a valddi haladast jelent6 tevékenységeket
azoktél, amelyek csupan helyredllitjdk a korabbi karokat vagy egyéb negativ
externalidkkal jarnak. A kdrnyezeti karok, a tarsadalmi koltségek és az eréforrasok
kimeriilésének figyelembevétele sokkal realisztikusabb képet nyujt arrél, hogy egy
orszdg gazdasdga valdban fenntarthaté mddon fejlédik-e vagy sem. A GPI
alkalmazasa ravilagit arra, hogy szamos olyan tevékenység, amely a GDP
névekedését eredményezi, valdjaban csokkenti a tarsadalom jolétét, ha figyelembe
vesszilk a hosszii tava kovetkezményeket. Ez a szemléletvaltozas alapvetd
fontossagu a fenntarthato fejlodés megvaldsitasahoz.

7 Joléti gazdasagi kezdemenyezesek

A joléti gazdasag felé torténd atmenet mar napirenden van, sét elsédleges prioritas
néhany kormany és nemzetkozi szervezet szamara vilagszerte. Ezek a szereplék
méar megértették annak fontossdgat, hogy biztonsdgos hatarokon belll
mitkddjenek, mikozben megprobaljak szolgalni a ko6zos jolétet. Céljuk, hogy
alapvet6en atalakitsak gazdasagukat természetpozitivvd és tarsadalmi haladast
eredményezzenek. 2018-ban, az OECD Vilagféruman Dél-Koredban, Skdcia,
Izland és Uj-Zéland felsé vezetdinek egy csoportja, korabbi OECD tisztviselSkkel
egyltt, hivatalosan elinditotta a gazdasagi teljesitmény és tarsadalmi haladas
mérésével foglalkoz6 csoportot, roviden Joléti Gazdasag Korméanyai (Wellbeing
Economy Governments, WEGo) néven. Azdta a csoport kiboviilt Finnorszaggal és
Kanadaval. Nemzetkdzi szervezetek és civil szervezetek, akadémikusok,
trsadalmi héalézatok és felelés vallalkozasok, valamint egyének, akik mar
gondolkodnak az 0j gazdasadgi modellrdl, tamogatjak a kezdeményezést. Egy
széles kort globalis Joléti Gazdasag Szovetséget (Wellbeing Economy Alliance,
WEAII) alkotnak, amelynek célja a koordinacid, segitségnyuijtas és a fenntarthat6
jOléti gazdasag k6zos célja felé torténd atmenet elinditasa. (Costanza, 2018)

Ez a kezdeményezés rendkiviil jelentGs 1épés a nemzetkdzi gazdasagpolitikaban,
mivel olyan kormanyok fognak Gssze, amelyek elkotelezddtek amellett, hogy a
GDP novekedésénél sokkal komplexebb mddon értékeljék sajat teljesitményiiket.
A WEGo tagorszédgok elismerik, hogy a hagyomanyos ndvekedés-kozpontd
modell nem fenntarthatd, és alapvetd valtozasokra van sziikség ahhoz, hogy a
gazdaséag valdban az emberek és a bolygd szolgalataban alljon. A Jéléti Gazdasag
Szovetség széleskorli tamogatottsaga azt mutatja, hogy nem csupdn néhany
elszigetelt kormanyrdl van szo, hanem egy névekvd globalis mozgalomrdél, amely
civil szervezeteket, kutatokat, vallalkozasokat és allampolgarokat egyarant bevon.
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A tagorszagok vallaltak, hogy politikai dontéseiket a jolét szempontjai alapjan
értékelik, és olyan eszkozoket fejlesztenek ki, amelyek Ilehetévé teszik a
kiilonbdzé politikak jolétre gyakorolt hatasanak elozetes felmérését. Ez a
megkozelités radikalisan eltér a hagyomanyos névekedés-kdzpontd politikaktdl, és
potencialisan utat nyithat egy sokkal fenntarthatobb és igazsadgosabb gazdasagi
modell felé. A kezdeményezés sikeressége azon mulik, hogy képesek lesznek-e
megfeleld intézményi struktirakat kialakitani, széles korli tarsadalmi tmogatast
szerezni, €s bizonyitani, hogy a joléti gazdasdg modell nemcsak elméleti
alternativa, hanem gyakorlatban is megvaldsithatd és sikeres lehet.

Osszefoglalas

Attekintettiink néhany olyan megkozelitést, amelyek egy nemzet vagy kodzosség
teljesitményének mérésére iranyulnak a meglévd monetaris mutatok
kiegészitésére. Nemzetkozi szervezetek, mint az ENSZ és az OECD, valamint
bizonyos kormanyok kiilonb6z6 modszereket dolgoztak ki, mara a gyakorlatban
alkalmaznak. A legszélesebb korben elterjedt modszer egyben a legegyszeriibb is,
és ez az ENSZ altal 1990 ota kozzétett Human Fejlettségi Index. Kozérthetd
komponenseinek koszonhetéen a HDI nem igényel Osszetett adatgyiijtést, és
szdmos orszagra kiszdmithatd. Egyes mutatok szamitasai atveszik az elsé bhutani
megkdzelités struktarajat. A Valodi Fejlodés Mutatdja abban egyediilallo, hogy
figyelembe veszi a termelés mellékhatésait és jarulékos koltségeit is. Mig a HDI
hosszh tavon varhatoan alkalmazasra keriil, el6bb-utdbb egy Osszetettebb modellt
kellene szabvanyositani. Megemlitettik a WEGo és a WEAII kezdeményezéseit,
amelyek nagyban segithetnek egy széles korben elfogadott megkozelités
kialakitasaban a fenntarthato és elonydsebb gazdasagi fejlédés érdekében.

A joléti gazdasag koncepcidjanak terjedése egy olyan paradigmavaltas kezdetét
jelzi, amely tallép a GDP-centrikus szemléleten, és olyan holisztikus
megkozelitést alkalmaz, amely az emberi jolétet, a tarsadalmi kohéziét és a
koérnyezeti fenntarthatdsagot egyarant figyelembe veszi. Az elmult évtizedek soran
kifejlesztett alternativ mutatdk, a bhutani Brutt6 Nemzeti Boldogsagtol kezdve az
OECD Jobb Elet Indexéig, mind azt a kozos felismerést tikrézik, hogy a
gazdasagi teljesitmény értékelése nem szoritkozhat pusztdn monetéris dimenziora.
Bar ezek a mutatdk eltéré modszertanokat és indikator-készleteket alkalmaznak,
k6z6s benniik, hogy tallépnek a GDP korlatain, és olyan aspektusokat is mérnek,
amelyek alapvetéen befolyasoljak az emberek életmindségét. A Joléti Gazdasag
Szdvetség létrejotte és a csatlakozd kormanyok szama azt mutatja, hogy a politikai
akaraton is mulik az, hogy ezek az alternativ megkdzelitések a mainstream
gazdaséagpolitika részévé véaljanak. Ugyanakkor az is nyilvanvald, hogy még
hossza ut all el6ttink, mire a joléti gazdasag koncepcidja széles korben
elfogadotta valik a nemzetkdzi kozsségben. A klimavalsag, a novekvé tarsadalmi
egyenlétlenségek és a kornyezeti degradacié mind-mind amellett szélnak, hogy
stirg6sen sziikség van egy olyan gazdasagi modellre, amely a fenntarthato jolétet
helyezi a kozéppontba. Bolygénk, a Fold és annak lakéi megérdemlik, hogy
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haladobb mérési modszereket vezessiink be a fejlodés értelmezésében és
megvaldsitasaban.
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Absztrakt: A tanulmany az dnvezetd jarmiivekkel kapcsolatos kockazatészlelés és bizalmi
attitiidok demogréfiai meghatarozottsagat vizsgalja, kilonds tekintettel arra, hogy a
tarsadalmi  csoportok miként értékelik a technoldgiai innovaciokhoz kapcsolddd
bizonytalansagot. A kutatas alapjat egy 6101 fOs, nemzetkozi mintdn végzett online
kérddives adatfelvétel képezte, amelyben a résztvevdk otfokii Likert-skalan értékelték az
onvezetd jarmiivekhez kotodo technologiai, biztonsagi és kiberbiztonsagi kockdzatokat. Az
elemzés soran leird statisztikai maddszereket, korrelacids vizsgalatokat, valamint nem
paraméteres probakat (Mann—-Whitney és Khi-négyzet teszteket) alkalmaztunk a
csoportkilonbségek feltdrdsara. Az eredmények alapjan a bizalom és a kockazatészlelés
szignifikansan ésszefiigg a valaszadok demogrdfiai jellemzdivel, elsésorban az iskolai
végzettséggel és az életkorral. A magasabb végzettségii és fiatalabb vdlaszadok jellemzéen
nyitottabbak az autoném technologidk irant, és nagyobb bizalmat taniisitanak az onvezetd
rendszerekkel szemben. Ezzel szemben az iddsebb és alacsonyabb végzettségii csoportok
korében fokozott évatossdg, illetve erdsebb kockdzatpercepcio figyelhetd meg, kiilondsen a
kiberbiztonsagi sebezhetéségek, a rendszermeghibasodds és az irdnyitds elvesztése
kapcsan. A vizsgalat eredményei alatamasztjak, hogy az onvezetd jarmiivek tarsadalmi
elfogaddsa nem pusztdn technoldgiai fejlesztés kérdése, hanem mélyen beédgyazott
pszicholégiai, kulturdlis és oktatdsi tényezdk is formaljak. A bizalom kialakuldsa dsszetett
folyamat, amelyet a technoldgiai kompetencia, a személyes tapasztalat, valamint a
médidban megjelend narrativik egyardnt befolydsolnak. A kutatds ravilagit arra, hogy a
sikeres implementdciohoz nem elegendd a technologiai megbizhatosag nivelése: sziikség
van a tarsadalmi bizalom erdsitésére, a felhaszndloi ismeretek bdvitésére és a
kockazatkommunikacid tudatos fejlesztésére is.

Kulcsszavak:  onvezeté jarmiivek, bizalom, kockazatészlelés, demogrdfiai tényezdk,
kiberbiztonsag
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1 Bevezetés

Az onvezetd jarmiivek (OJ) tarsadalmi elfogadasa és kockazatészlelése tobbrétegii
jelenség, amely a technikai megbizhatdsag, a kiberbiztonsag, a felelésségi és jogi
keretek, valamint a huméanfaktor—interfész (HMI) metszetében alakul (Shladover,
2018; Litman, 2024; ISO 26262, 2018; SAE, 2021; US Department of
Transportation, 2024). A klasszikus keretezések szerint a rendszerbiztonsag az
ISO 26262 funkcionalis biztonsagi ¢és az ISO/SAE 21434 jarmiipari
kiberbiztonsagi szabvanyra tamaszkodik; el6bbi a hibamodok és kockazatok
mérnoki  kezelését, utébbi a fenyegetések elleni ,security-by-design”
megkozelitést hangsllyozza (ISO 26262, 2018; ENISA, 2021). A biztonsagi
teljesitmény statisztikai igazolasanak problémaja — ,,mennyi teszt kell, hogy elég
legyen?” — rég6ta vita targya; a nagysagrendileg nagyon ritka események (pl.
stlyos balesetek) megbizhato becsléséhez oriasi adatmennyiség sziikséges (Kalra
& Paddock, 2016).

A tarsadalmi oldalrdl az elfogadas kulcstényez6i a hasznossag, a kockazat és a
kontrollérzet: az emberek a ,lathatatlan” kiberfenyegetéseket és a rendszer
autoném dontéseit kilondsen érzekenyen itélik meg (Litman, 2024; Kaur &
Rampersad, 2018). A moralis felel6sség, a kiszamithatosag és a gép—ember
interakcid atlathatésaga szintén markansan formalja a bizalmat (Awad, E. &
Dsouza, S. & Kim, R. et al., 2018; Vinkhuyzen & Cefkin, 2016). A digitalis
kornyezetben megjelend technostressz bizonyitottan gyengitheti a felhasznalok
bizalmat az (j technoldgidkkal szemben, és csokkentheti azok elfogadasat
(Lazényi, 2016). Korabbi kutatasok kimutattdk, hogy az autoném rendszerekbe
vetett bizalom szoros dsszefliggést mutat a biztonsagérzékeléssel és a
dontéshozatali folyamatok mindségével, kiilonosen kritikus infrastruktara-
kérnyezetben (Szatméary, 2023). Az OJ-ek bhedgyazddasa ugyanakkor nem
onmagukban torténik: a mobilitasi ©koszisztémat — varosi forgalom, V2X
kommunikacio, toltési infrastruktira — érinti, ami rendszerszintii elénydket és 1j
kockazatokat egyarant hoz. Friss, hazai bazisi miiszaki kutatdsok ramutatnak,
hogy az autonom jarmiivek integracioja forgalomszervezési elonyokkel jarhat, de
a konvojolas, konfliktuspont-kezelés és savkapacitds kérdései finomhangolast
igényelnek (Szabados & Z6ldy & Lakatos, 2024).

A kornyezetérzékelési és lokalizacids lanc pontossaga a biztonsag sarokkdve. Az
RGB-D SLAM fejlesztések (mélység + vizualis jellemzOk) a robusztus,
csUszasszegény helyzetbecslést célozzak heterogén kérnyezetben — ez kdzvetlendil
befolyasolja a meghibasodas-észlelést és a felhasznaldi bizalmat (Oh & Kang &
Bang, 2024).

Hasonloképp, a HMI ¢és kognitiv mobilitasi trendek a kezelhetdség,
magyardzhatosdg és figyelemterhelés optimalizalasdt emelik ki: a human
szempontbol ,,olvashatd” automatizalds csokkenti a félelemérzetet, és stabilizalja
az elfogadast (Dankanits & Micsik, 2024). A kiberfizikai fenyegetési tér
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folyamatosan tigul. A jarmipari rendszerekhez igazitott, integralt fenyegetés- és
kockazatelemzési keretek sziikségességét Ujabb munkak bizonyitjak, amelyek a
beszallitoi lanc, az OTA frissitések és a backend szolgéltatdsok osszekapcsolt
kitettségeire mutatnak ra (Nystrom, 2025). A gyakorlati védelem egyik
kulcseleme a végpontok kozotti hitelesités: az autdipari PKI-architektirdk a
jarmi—infrastruktara és jarmi—felhd kommunikacidt védik, biztositva a
szoftverintegritast és a komponens-azonossagot (Krilov, 2024). A felhasznaléi
bizalom szempontjabél meghatarozo a megfelelé kiberbiztonsagi gyakorlatok
megléte, kiilonosen a hitelesitési és jelszokezelési eljarasok terén, mivel a gyenge
biztonsagi rutinok a rendszer sebezhetdségét ndvelhetik (Keszthelyi, 2015).

Az OJ-ek tarsadalmi hatasai kozll kiemelt a kdzlekedéshiztonsag. A balesettipus-
alapu metodikak segitik azonositani, hogy mely konfliktushelyzetek (pl. gyalogos-
keresztez6dések,  balra  kanyarodas,  savvaltds)  igényelnek  célzott
érzékelési/vezérlési fejlesztéseket; ez kozvetlenil kapcsolodik a felhasznalok
»~meghibasodastol” ¢€s ,iranyitasvesztéstol” valo félelméhez (Mir, 2025). Az
elektromos mobilitds miiszaki részterei — pl. csatlakoz6-azonositas és szabvanyos
toltéinterfészek — szintén relevansak, mert az energiamenedzsment és
infrastruktira megbizhatdsaga a felhasznal6i élmény és bizalom részéve valik az
autoném flottakban (Sullivan, 2025).

Az elméleti és friss miszaki irodalom alapjan az elfogadas kulcsa a (1)
megbizhaté érzékelés—lokalizaci6 és magyardzhaté dontéstamogatas; (2)
bizonyithaté biztonsagi teljesitmény ritka eseményekre is; (3) végponttdl
végpontig terjedd kiberbiztonsagi védelem (PKI, biztonsagos szoftverfrissités,
fenyegetésmodellezés); (4) egyértelmi felelGsségi €s szabalyozasi keretek;
valamint (5) a rendszer-szintii, varosi integracio optimalizalasa. Ezek a dimenziok
fedik a kérd6ivben vizsgalt f6 attitlidtomboket (meghibasodas, hackertamadas,
kontrollvesztés, adatbiztonsag, szabalyozasi elvarasok), és értelmezési kontextust
adnak a demografiai bontasok (pl. életkor, végzettség) mellé (Shladover, 2018;
Litman, 2024; 1SO 26262, 2018; SAE, 2021; US Department of Transportation,
2024; ENISA, 2021; Kalra & Paddock, 2016; Kaur & Rampersad, 2018; Awad, E.
& Dsouza, S. & Kim, R. et al., 2018; Vinkhuyzen & Cefkin, 2016; Dankanits &
Micsik, 2024; Nystrom, 2025; Krilov, 2024; Mir, 2025; Sullivan, 2025).

2 Az onvezetd jarmiivek technoldgiai és tarsadalmi
kihivasai

Az onvezetd jarmiivek (OJ) megjelenése a kozlekedés technologiai és tarsadalmi

fejlodésének egyik legfontosabb mérfoldkdve. A mesterséges intelligencian

alapulé vezetéstdmogatd rendszerek és a szenzorhal6zatok integrélasa () szintre
emeli az automatizalt kozlekedés  biztonsdgat, hatékonysagat  és
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energiafelhasznalasat (Mir, 2025). A legUjabb kutatdsok szerint a 2024-2025
kozotti idészakban a fejlesztések fokusza a szint 3-4 autondm rendszerek
megbizhatosaganak ndvelésére, a kornyezetérzékeld eszkozok (LiDAR, radar,
kamera stb.) Osszehangolt miikodésére és a 5G-alapi jarmu-infrastruktira
kommunikacié (V2X) erdsitésére iranyul (Sullivan, 2025; Othman, 2024).

A technoldgiai elényok ellenére a tarsadalmi elfogadas tovabbra is korlatozott. A
legUjabb nemzetkézi vizsgalatok szerint az emberek jelentds része tart az dnvezetd
rendszerek meghibasodasatél, a szoftverhibaktdl, illetve attol, hogy
hackertamadasok célpontjava valhatnak (de Ofia, 2025; Nordhoff, 2025; LTS,
2024). Az onvezetd jarmiivek kiberbiztonsagi védelme kulcskérdés, mivel a
felhasznaldi bizalom kialakulasa nagymértékben fiigg attél, hogy a technolégia
mennyire képes kezelni a kiilsd beavatkozasokat és adatvédelmi kockézatokat
(Llorca, 2025).

Tarsadalmi szempontbdl a bizalom és kockazatészlelés egyéni tényezdk, példaul
az életkor, a nem és az iskolai végzettség fliggvényei (Deloite, 2025). Az orszagok
kozotti kontextus is szamottevd: egy friss Osszehasonlitd kutatds Kinaban és
Eurépéban jelentés kiilonbségeket talalt az elfogadas mozgatorugdiban és a
bizalom mintazataiban (Yang et al., 2025). A fiatalabb, magasabb végzettségii
csoportok jellemzden pozitivabban viszonyulnak az autonom technolégidkhoz,
mig az id6sebb generaciok nagyobb Ovatossagot tandsitanak (Mir, 2025;
Etminani-Ghasrodashti, 2025). Ezzel parhuzamosan az oktatasi és tajékozottsagi
kilonbségek is befolydsoljak az elfogadast: akik jobban értik a technoldgia
mitkodését, azok alacsonyabb kockazatot és nagyobb bizalmat mutatnak
(Nordhoff, 2025; Gazder & Algherbal, 2025).

A gazdasagi és varosi kozlekedési szektor szempontjabol az 6nvezetd jarmiivek
elterjedése lehetdséget kinal a forgalom optimalizalasara, a kozati torlodasok
csokkentésére és a parkolasi igeny mérséklésére (Yu, 2024). Ugyanakkor az Uj
technoldgia a munkaerdpiacon is atrendez8dést okozhat, kiilonosen a kozlekedési
szolgaltatasokban, ahol az automatizalas kozvetlenill érinti a jarmiivezetdi
szakmakat (Sullivan, 2025).

Az 6nvezet6 jarmiivek fejlédése nemesak mérnoki, hanem tarsadalomtudomanyi
kérdés is. Az elfogadas mértéke a technoldgiai megbizhatdsag, a szabalyozési
kérnyezet és a felhasznaldi bizalom egyiittes fliggvénye. A jelen kutatds ezen
tényezOk empirikus vizsgalataval jarul hozza annak megértéséhez, hogy miként
formaljak a demografiai jellemzOk az 6nvezetd technoldgidk irdnti bizalmat és
kockazatészlelést a hazai tarsadalomban (Mir, 2025; Sullivan, 2025; Nordhoff,
2025; Llorca, 2025; Othman, 2024; LTS, 2024; Deloite, 2025; Gazder &
Algherbal, 2025; Etminani-Ghasrodashti, 2025; Yu, 2024).
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3 Eredmények

3.1 Leir6 statisztika

A vizsgalat célja az onvezetd autdkkal kapcsolatos kockazatészlelés és bizalmi
attitidok demografiai meghatarozottsaganak feltarasa volt. Az elemzés alapjat
6101 valaszad6 adatai képezték, akik kozil 26,9% rendelkezett diplomaval, mig
73,1% nem (valtozo: diploma). A mintaban a nemek aranya kiegyensulyozott, az
atlagéletkor 36,8 év (SD = 12,5, min = 18, max = 72). A nemzetk6zi mintak
esetében a foldrajzi megoszlas és a mintavételi eljaras részletes ismertetése
alapvetd a kutatasi eredmények altalanosithatésdga szempontjabol, amit friss
atlathatosagi vizsgalatok is kiemelnek (Stefkovics, 2024). Ezzel 6sszhangban az
OECD nemzetkdzi felmérései olyan technikai dokumentaciét alkalmaznak, amely
részletesen bemutatja az egyes orszagok mintanagysagat, a forditasi folyamatokat
és a sulyozasi eljarasokat (OECD, 2025).

A legtobb valaszadd aktiv statuszban volt, a foglalkoztatottsdg aranya meghaladta
a 60%-ot, mig a tanuldi statusz 30% kordli volt. A jogositvannyal rendelkez6k
arénya tobb mint 80%, ami a kozlekedéssel kapcsolatos attitiidok értelmezését
relevanssa teszi. A végzettségi szint szignifikdnsan befolyasolja a technoldgiai
bizalmat és a kockézati percepciokat, ezért kilon valtozéként kerllt kezelve
(diploma: 1 = van diploma, 0 = nincs). Az adatalloméany jol reprezentélja az
oktatdsi hattér diverzitasat, lehet6séget adva a tarsadalmi-gazdasdgi hattér
vizsgalatara a technoldgiai attitlidok kontextusaban.

A Likert-skalas itemek (QD1, QH1-QH9, QI2-Ql4, QI8, QJ11, QJ13, QJ15)
alapjan a valaszadok atlagos kockazatpercepcidja kézepes szinten mozgott (atlag
2,8-3,6 skalanként). A legmagasabb értékek a kiberbiztonsagi fenyegetések
(QHL: ,,Hackerek nyulnak az auté rendszerébe”, étlag = 3,9, SD = 1,1) és a
meghibasodéasi kockazatok (QH2: atlag = 3,7, SD = 1,2) esetében jelentkeztek. A
wfélelem az ij technologiatol” (QH4) item atlagos értéke 3,1 volt, jelezve, hogy a
technolégiai bizalmatlansag mérsékelt mértékben van jelen. Az ,, elveszik a vezetés
élménye” (QH8) item szintén atlag feletti értéket mutatott (atlag = 3,4), amely
inkabb emocionalis, mint biztonsagi jellegli kockazatot tiikréz. A felsé két
kategoridba (pl. ,,inkabb egyetértek” + ,,egyetértek™) es6 valaszok aranya 40—65%
kozott mozgott, a legnagyobb aradnyt a Kiberbiztonsagi és technikai
megbizhatdsagi aggodalmaknal figyeltik meg.

A miiszaki megbizhatésag és adatbiztonsag kérdései (pl. QJ11, QJ13, QJ15)
esetében a vélaszadok tobbsége a gyakori frissitést és a magas redundancia-
szintet tartotta sziikségesnek a biztonsagos miikddéshez. A QJ15 itemnél
(,,legalabb harom érzékeld tipus sziikséges™) a felsé két kategoriaba esdk aranya
68% wvolt, ami az autoném rendszerek megbizhatdsagaval kapcsolatos erds
elvéarasokat mutatja. A kiberbiztonségi bizalom (QI2) atlagértéke 2,5 volt, ami arra
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utal, hogy a megkeérdezettek tobbsége inkdbb bizalmatlan az onvezetd autdk
digitalis védelmével kapcsolatban.

A leir¢ statisztikai eredmények alapjan a minta heterogén demografiai jellemzdket
mutat, mikdzben a technologiai kockazatokkal kapcsolatos attitiidokben
egyértelmii mintazatok rajzolddnak ki. A valaszaddk leginkabb a meghibasodas,
a hackertamadas, valamint az iranyitas elvesztése miatt tartanak az onvezetd
autoktol. Ugyanakkor a technologiai fejlesztés sziikségességét és a szabalyozas
fontossagat is hangsulyozzak. Ezek az adatok alapot képeznek a késGbbi
korrelacios és nemparaméteres elemzésekhez, amelyek a bizalom, a
kockazatészlelés és a demografiai tényezok osszefliggéseit tarjak fel.

3.2 Korrelaciék

A Spearman-féle rangkorrelacié elemzése sordan a demografiai valtozok és az
onvezetd autdkhoz kapcsolodd kockdzati tényezOk kozotti Osszefliggéseket
vizsgaltuk. A vizsgalat célja annak feltardsa volt, hogy a nem, az életkor, az
iskolai végzettség, a foglalkozasi statusz és a diplomaval valé rendelkezés milyen
mértékben befolyasolja a technoldgiai bizalmat és a kockézatészlelést. Az elemzés
6101 valaszadd adataira épllt, Spearman-féle p egyiitthatoval, kétoldali
szignifikanciavizsgélattal.

Az eredmények szerint az életkor toébb dimenzidban is pozitiv korrelaciét
mutatott a kockazatészleléssel (p = 0,07-0,17, p < 0,01). Az idGsebb valaszadok
szignifikansan nagyobb aranyban tartanak a meghibasodastol (QH2), a
hackertdmadésoktdl (QH1), valamint az iranyitas elvesztésétol (QH7).
Ugyanakkor negativ = Osszefliggés mutatkozott az oOnvezeté rendszerek
kiberbiztonsagéba vetett bizalommal (QI2; p = -0,17, p < 0,01), ami az életkor
novekedésével egyiitt jaré bizalmatlansagot jelzi az 4j technoldgiak irant.

A nem Vvaltozd esetében a férfi valaszadok Altaldban alacsonyabb
kockéazatészlelési ertékeket mutattak, kiiléndsen az Uj technolégiatdl valo félelem
(QH4; p = 0,17, p < 0,01) és a kiberbiztonsagi félelem (QHI1; p = -0,19, p <
0,01) dimenzidiban. A ndk kdrében ezzel szemben erdsebb az észlelt fenyegetés,
ami 6sszhangban van a technoldgiai bizalom nemi kiilénbségeit targyalé korabbi
kutatasokkal.

A diploméaval rendelkezdk kevésbé félnek a technol6giai meghibasodastdl és a
rendszerhibaktol (QH2, QH3), ugyanakkor er6sebb timogatast mutatnak a jogi €s
kommunikacios fejlesztések sziikségessége irant (QI3-QI4; p = 0,10-0,12, p <
0,01). Ez a mintazat arra utal, hogy a magasabb iskolazottség ndveli a technoldgiai
feleldsség és biztonsagi szabalyozas fontossaganak felismerését.

A foglalkozés és a tanulmanyi statusz kozepes erésségii kapcsolatot mutatott a
technoldgiai percepcidval (p = 0,10-0,15), ami arra utal, hogy a munkatapasztalat
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és az oktatasi kontextus egyarant befolyasolja az Onvezetd jarmiivek iranti
attitidoket.

Spearman-féle rangkorrelaciok (r;) a f6 demografiai valtozok és a kockazati
itemek kozott (N = 6101)

Demogréfiai Legerdsebb aa ,
valtozo kapcsolat p p-ertek Irany
Eletkor Kiberbiztonsagi ]
(QK2) bizalom (QI2) -0,17 <0,01 Negativ
Eletkor Meghibasodas o
0,16 <0,01 Pozitiv
(QK2) (QH2)
Félelem az (j
Nem (QK1) technolégiatol 0,17 <0,01 Pozitiv
(QH4)
Diploma Jogi szabalyozas e
(binaris) fejlesztése (Ql4) 0.12 <001 Pozitiv
Foglalkozés Realis reakcioid6 .
-0,15 <(0,01 Negativ
(QK7) (Qi11) ‘
Tanulman Technoldgiai
. Y megbizhatdsag -0,10 <(0,01 Negativ
szintje (QK5) (QH3)

1. dbra: Spearman-féle rangkorrelaciok (rs)
a f6 demografiai valtozok és a kockazati itemek kozott (N =6101)
Forras: Sajat szerkesztés a kérddives felmérés alapjan

A korrelacios eredmények szerint az életkor és a nem a legerésebb meghatarozoi
a kockéazatészlelésnek. A férfiak és a fiatalabb valaszadok kevésbé érzékenyek a
biztonsagi és megbizhatdsagi kockézatokra, mig az idésebb és néi valaszadok
inkabb bizalmatlanabbak a technolégiai autonémiaval szemben. A diplomaval
rendelkez6k biztonsagtudatosabbak, és nagyobb hangsulyt helyeznek a jogi,
etikai és kommunikécids szabélyozasra. A korrelaciok tehét tdbbdimenzids
mintdzatot rajzolnak ki, amely a térsadalmi-demografiai tényezék és a
technoldgiai bizalom dsszetett kapcsolatat tikrozi.
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3.3 Mann-Whitney-prdba

Az Onvezetd autdkkal kapcsolatos kockazatészlelések és technoldgiai bizalmi
attitlidok ~ kozotti  kiilonbségek feltdrdsahoz a valaszadok két csoportjat
hasonlitottuk 6ssze: diplomaval rendelkez6k (N = 1639) és nem rendelkezok (N =
4462). A nemparaméteres Mann-Whitney U-tesztet alkalmaztuk, mivel a Likert-
skalas valtozok ordinalis mérési szintiiek, és a csoportok eloszlasa nem felelt meg
a normalités feltételeinek.

Az elemzés kimutatta, hogy a diplomasok szignifikdnsan kevésbé tartanak a
technologiai meghibasodastol és a rendszerhibaktol (QH2: U = 2 891 235, p <
0,001; QH3: U =3 002 411, p < 0,001), mig a nem diplomasok korében a félelem
az Uj technoldgiatol (QH4) és a hackertdmadasoktdl (QH1) magasabb szintet
mutatott (p < 0,01). Ezzel szemben a diplomasok magasabb értéket adtak a jogi
szabéalyozas és a biztonsagi kommunikacio fejlesztésének sziikségességére
(QI3: U =2 975 084, p < 0,001; Ql4: U = 2 834 617, p < 0,001), valamint
nagyobb mértékben tamogattdk a szoftverfrissitések gyakorisadgat és
redundanciat (QJ13, QJ15; p < 0,01).

Az eredmények szerint a végzettség szisztematikusan befolyasolja a kockézati és
bizalmi attitiidoket: a diplomasok racionalisabb, technologiailag informaltabb
allaspontot képviselnek, mig az alacsonyabb végzettségiiek korében a
kockéazatészlelés emociondlisabb és a bizalom alacsonyabb szinten jelenik meg.

A Mann-Whitney-teszt eredményei alapjan a végzettség szignifikdns hatast
gyakorol a technoldgiai bizalom és kockazatészlelés szintjére. A diplomasok
racionalisabban kozelitik meg az Onvezetd technologiakat, nagyobb hangstlyt
fektetnek a rendszerszintQi biztonsagra, jogi szabalyozasra és adatvédelemre. A
nem diplomasok ezzel szemben erésebben fokuszalnak az ismeretlen
technolégiakbdl fakadd személyes kockazatokra és veszélyérzetre. Ez a killénbség
ravilagit arra, hogy az oktatasi hattér nemcsak informacids, hanem bizalmi
tényezoként is miikodik a technoldgiai innovaciok tarsadalmi elfogadéasaban.
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Mann-Whitney U-teszt eredményei a diploma szerinti csoportok kozétt (N =

6101)
Item révid Irany
Valtozd . U érték Z p-érték | (magasabb
megnevezés ”
medién)
Hackertamadasok- Nem
QH1 ) £ 2 755 402 -4,21 | <0,001 | rendelkezik
tol valo felelem . )
diplomaval
ST Nem
Qg | Meghibasodastol |, goq 535 | 502 | <0001 | rendelkezik
valo félelem . )
diplomaval
Nem aev dént Nem
QH3 | premusydont ) 3002411 | —4,78 | <0,001 | rendelkezik
ahogy szeretnénk . .
diplomaval
Félelem az (j Nem .
QH4 a2 2998287 | -3,96 0,001 rendelkezik
technolégiatol . )
diplomaval
Gyalogos-

QI3 kom_munll,<aC|o 2975084 5,12 < 0,001 Rgndelkgmk
fejlesztése diplomaval
sziikséges

Jogi szabalyozés Rendelkezik
Ql4 fejlesztése 2834617 6,01 < 0,001 dinlomaval
sziikséges P

Szoftverfrissités Rendelkezik
Q13 gyakorisaga 3042155 3,84 <0,001 diplomaval
Qu15 Redl{ndgnma—’szmt 3010726 4,26 < 0,001 Rgndelk,emk
szlikségessége diplomaval

. . L Nem
Q12 K'bf)r.b'm“sag' 2863992 | 545 | <0,001 | rendelkezik

izalom . )
diplomaval

2. dbra: Mann-Whitney U-teszt eredményei a diploma szerinti csoportok kdzott (N = 6101)

Forras: Sajat szerkesztés a kérddives felmérés alapjan

248




Vallalkozésfejlesztés a XXI. szdzadban 2025/3. kotet
Generacios attitlidok, szervezeti kihivasok és technoldgiai
megujulds a vallalkozasfejlesztésben

3.4 Khi%elemzés: Demografiai tényezdok és kockazati attitiidok
osszefliggései

A nominalis valtozok kozotti kapcsolatokat Khi-négyzet (y?) probaval vizsgaltuk,
célul tiizve ki, hogy a nem, az életkorcsoport és a diploméaval val6 rendelkezés
milyen mértékben befolyasolja az &nvezetdé autokhoz kapcsolédd kockazati €s
bizalmi attitiidoket. Az elemzés 6101 & adatain alapult, a valtozdk 5 pontos
Likert-skalan mérték a kockazatészlelés szintjét.

Az eredmények szerint szignifikdns nemi kilonbségek mutatkoztak a
kiberbiztonsagi félelem (QH1), a meghibasodastol valo félelem (QH2) és a
technolégiai bizalmatlansag (QI2) teriiletén (y*> = 28,41-44,62, p < 0,001). A
ndk szignifikdnsan nagyobb aranyban valasztottak a fels6 két kategoriat (,,inkabb
egyetértek”,  ,egyetértek”) ezekben az  itemekben, ami  fokozott
kockazatérzékenységre utal. A férfiak ezzel szemben inkabb a kozépérték koril
helyezkedtek el, ami mérsékeltebb félelem- és bizalomhianyt jelez.

A korcsoportos @sszehasonlitds azt mutatta, hogy a 45 év feletti valaszadok
kérében magasabb a Kkockazatészlelés a rendszerhibakkal és a
hackertamadasokkal kapcsolatban (QH1, QH2, QH7; y® = 36,73-52,18, p <
0,001), mig a fiatalabbak (18-29 év) szignifikansan nagyobb bizalmat mutattak
az dnvezetd technologiak kiberbiztonsagaval és jogi szabalyozasaval kapcsolatban
(QI2, Ql4; p<0,01).

A diplomaval rendelkezék korében a szabalyozasi és biztonsagi fejlesztés
tdAmogatasa magasabb aranyban jelent meg (QI3, QI4; ® = 21,84-27,92, p <
0,001), mig a nem diplomésok ko6zott a ,,félelem az 1 technologiatol” (QH4) és
az ,iranyitas elvesztése” (QH7) kapott magasabb értéket. Ez a minta alatamasztja,
hogy az oktatasi hattér a kockazatérzékenység és a bizalmi hajlandésag egyik
legfontosabb prediktora.

A Khiz-prébdk eredményei szerint a nemi és korcsoportos kuldénbségek
egyértelmiien  befolyasoljak az  oOnvezetd technologidkkal kapcsolatos
percepciokat. A ndk és az idGsebb korosztalyok fokozott biztonsagi aggalyokat
mutatnak, kilénésen a technoldgiai megbizhatdésdg és az iranyitasvesztés
témaiban. A diplomaval rendelkezék ezzel szemben inkabb a rendszerszintii
fejlesztéseket és szabalyozdsokat tartjak kulcsfontossaginak, mig a nem
diplomésok a személyes kockazati tényezéket hangsilyozzak. Ezek az
eredmények a technolégiai bizalom és a kockazatészlelés tarsadalmi
rétegzodését tiikrozik, ami fontos szempont lehet a jovobeli szabalyozasi, oktatasi
és kommunikécids stratégidk megalkotésakor.
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Khi2-proba eredményei demografiai valtozok és f6 kockazati attitiidok kozott

(N = 6101)
Demogré- Leggyt?korlb
- - .. ”r r r 2 — 4 4 = 4
'flal } Fiiggd valtozo x p-értek valaszkategé Ertelmezés
tényezo .
ria
Nok
Nem QH1 - ,»Egyetértek” .
, .| 44,62 | <0,001 0 bizalmat-
(QK1) Hackertdmadas (n6k: 63%) lanabbak
,.Inkabb Magasabb
((N?fg) ooz | 37.91| <0001 | cgyetertek” | kockézat-
g (nék: 58%) észlelés
Nem Ql2 - ,,Inkabb nem Nok
(QK1) Kiberbiztonsagi | 28,41 | <0,001 | bizom meg” | alacsonyabb
bizalom (ndk: 54%) bizalma
QH7 - . Idésebbek
Korcsoport Irdnyitas 52,18 | < 0,001 4§+ (;igftce):g’.’ bizalmat-
elvesztése »HEY! lanabbak
Ql4 - 18-29
Jogi csoport: Fiatalok
Korcsoport szabélyozés 31,47 | <0,001 _Nagyon tudatosabbak
szikségessége fontos”
~Egyetértek”
QH4 — (nem L
Diploma | Félelemazdj | 25,09 | <0001 | rendelkezik | CO<tatasi
s . L hatas
technolégiatol diplomaval:
61%)
,»Nagyon
Ql4 - fontos”
Diploma | Szabélyozds | 27.92 | <0001 | (rendelkezik | agasabb
. ) . . tudatosséag
fejlesztése diplomaval:
72%)

3. abra: Khi2-préba eredményei demografiai valtozok és 6 kockazati attitlidok kozott (N = 6101)

Forras: Sajat szerkesztés a kérddives felmérés alapjan
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Kovetkeztetések

Az oOnvezetdé jarmiivekkel kapcsolatos bizalom és kockazatészlelés komplex
rendszerben alakul, amelyben a technoldgiai, pszichologiai és tarsadalmi tényezdék
egyarant meghatarozéak. Az elméleti és empirikus eredmények alapjan
megallapithatd, hogy a felhasznalok biztonsagérzete elsdsorban a rendszer
megbizhatosagahoz, kiberbiztonsagahoz ¢és atlathatdosagahoz kotédik. A
kockazatészlelés harom f& forrasa a meghibasodds, a hackertamadas és az
irdnyitas elvesztése, amelyek egyarant emocionalis és raciondlis dimenzidkban
hatnak. A demografiai tényez6k — kiillondsen az életkor és az iskolai végzettség —
szignifikdns szerepet jatszanak a technolégiai attitiidokben: a fiatalabb és
magasabb végzettségli csoportok korében nagyobb a bizalom és alacsonyabb a
kockazatészlelés. Ezzel szemben az idésebb korosztaly, illetve az alacsonyabb
iskolazottsaguak inkabb Ovatosabb, bizalmatlanabb attitlid6t mutatnak. A
szakirodalmi hattér megerésiti, hogy a biztonsagi architekturak, a kognitiv
mobilitasi megoldasok és az urbanisztikai integracio fejlesztése kulcsfontossagu
az autondm rendszerek elfogadasanak novelésében. A technoldgiai fejlesztések
mellett a felhasznalok tajékoztatasa, a szabalyozasi kornyezet atlathatdsaga és az
etikai feleldsség kérdésének kezelése szintén elengedhetetlen. EImondhatd, hogy
az dnvezetd jarmiivek tarsadalmi elfogadasa nem pusztan mérndki, hanem bizalmi
és kulturdlis kérdés is. A jové kutatdsainak egyik legfontosabb iranya a
technologiai és emberi tényezOk kozotti kolesonhatasok mélyebb feltarasa,
kiilonds tekintettel a dontéshozatal, a feleldsség és a bizalom pszichologiai
alapjaira.
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Absztrakt: A tanulmany célja, hogy feltarja az egyes generaciok kozotti killonbségeket az
omnichannel vasarl6i magatartasban, kiemelt figyelmet forditva az online és offline
csatorndk hasznalatara, valamint az ezekhez kapcsol6dé preferencidkra. A kutatas
bemutatia az omnichannel modell elméleti alapjait, majd primer adatgyiijtésre
tamaszkodva elemzi a Baby Boomer, X, Y, Z és Alfa generacié vasarlasi szokasait és
csatornahasznalati mintait. Az eredmények szerint a fiatalabb generaciok egyre inkabb a
digitalis és mobil alapu megoldasokat részesitik elonyben, mig az idésebb korosztalyok
szamara tovabbra is fontos a fizikai Uzletek és a személyes élmények szerepe. A kutatas
ravilagit arra, hogy az omnichannel stratégiak sikeressége a kiilonbézé generdciok

valamint a digitdalis megolddsok irdnti bizalom erdsitésén mulik. Az eredmények alapjan az
egységes, csatorndkon ativeld vdsarloi élmény biztositdsa napjainkban mar nem
versenyeldny, hanem alapvetd piaci elvaras.

Kulcsszavak: omnichannel stratégia, generécids kilonbségek, vasarléi magatartas,
digitalis csatorndk

1 Bevezetés

Az utbbbi évtizedekben tapasztalhaté technologiai fejlédés alapjaiban valtoztatta
meg a fogyasztdi szokasokat és a vasarlasi dontésekhez vezetd utat. Az e-
kereskedelem és a hagyoményos vésarlasi formak kozotti hatdrok elmosodtak, mig
az online és offline csatorndk kozotti szinergia el6térbe keriilt. Az tigyfelek ma
mar zokkenOmentes, személyre szabott élményt varnak el minden érintkezési
ponton, legyen az egy mobilalkalmazas, egy weboldal vagy egy fizikai bolt.
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A digitélis technoldgiék térhdditasa és az ezzel egylitt valtoz6 vasarloi elvarasok
tehat uj kihivasok elé allitjdk a vallalatokat. Az iddsebb korosztaly
hagyomanyosabb, személyes kapcsolatokon alapulé vasarlasi preferenciai
Osszeutkdzhetnek a fiatalabb generaciok online és mobil platformokon val6
vasarlasi magatartasaval. Mindezek arra 6szténzik a cégeket, hogy folyamatosan
innovativ marketingstratégiakat dolgozzanak ki és bovitsék az értékesitési és
kommunikacios csatornikat.

Ebben a kornyezetben a vallalatok szamara nem elegendd tobb csatornat kinalni,
azok Osszehangolasa is cél kell, hogy legyen. Erre nydjthat megoldast az
omnichannel stratégia, mely segitségével az dsszes csatorna egységes és integralt
vasarlasi élményt biztosit. Az online és offline vilag kozétti hatarok lebontasa
egyszeriisiti és harmonizélja a vasarlasi folyamatokat, megteremtve ezzel az
Osszefiiggd és gordilékeny tligyfélélmény alapjait. A csatornarendszerek ilyen
iranyu atalakitasa azonban alapos tervezést és koriiltekintd kivitelezést igényel. Az
omnichannel megkozelités kozéppontjadban a vevd all, melynek hatékony
kiszolgalasa a vasarléi magatartas alapos megértését koveteli, beleértve a
generaciods kilénbségek részletes elemzését is.

A generacioés kutatasok elengedhetetlenek a véllalatok szamara, amikor a
kiilonboz6 korosztalyok vasarlasi szokasait és preferencidit szeretnék megérteni.
Ezek a kutatasok segitenek feltarni, hogy az egyes generaciok milyen termékeket
és szolgaltatasokat részesitenek elényben, milyen marketingiizenetekre reagalnak
a leginkdbb, és hogyan hasznéljadk a digitalis eszkdzoket a vasarlasi dontéseik
sordn. Az informaciok birtokdban a cégek személyre szabottabb
marketingstratégiat alakithatnak ki, és hatékonyabban célozhatjdk meg a
kiilonbdzé generaciokat, legyen szo akar a Baby Boomerekrdl, az X, Y vagy Z
generaciorol. Jelen tanulmany bemutatja az omnichannel csatornamodell elméleti
alapjait, a vizsgalt generdciok sajatossagait, valamint a primer kutatas f6
megéllapitasait és kdvetkeztetéseit.

2 Szakirodalmi feldolgozas

2.1 Az omnichanel modell bemutatasa

Az omnichannel koncepci6 a szakirodalom szerint a tébbcsatornas kereskedelem
egy kovetkezd 1épcséfoka. Eldfordulhat, hogy egy vevonek lehetdsége van tobb
csatorndn is kapcsolatba 1épni egy adott markdval és mindegyiken méas-més
személynek tlinik, mert a cég nem azonositja, hogy egyazon emberrdl van szd. De,
ha a cég nem képes a kiilonboz6 adatokat dsszekapcsolni az érintett személlyel,
hogyan fog személyre szabott élményt adni a vasarlonak?
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Ezt a problémat probalja meg orvosolni az omnichannel megkozelités. A
folyamatosan fejlédé technologianak koszonhetden uj platformok jelennek meg és
akar elavulnak a mar megszokottak, melynek kdszonhetden a korabbi linearis
vasarléi Utvonalak 4talakulnak, kiegésziilnek és még komplexebbé valnak.
Ugyanakkor az lgyfelek elvarasai nem csokkennek. Zokkenémentes, integralt és
személyre szabott élményt varnak el, ahol egy online megrendelésrél informaciot
kérhetnek a telefonos ugyfélszolgalaton vagy Ujralitemezhetik a megrendelést a
fizikai Uzletekben. Az omnichannel kornyezet ezt a szabadsagot biztositja az
Ugyfelek szamara, ahol szabadon mozoghatnak a csatornak kozétt, mindezt akar
egyetlen tranzakciés folyamaton belll. Az adatok integralasa és ily mddon a
személyes preferenciakhoz vald igazodasban torténé felhasznalasa nem csak
vasarldi igény, hanem elengedhetetlen 1épés a cégek részérdl a versenyképesség
erdsitéséhez.

Lathaté tehat, hogy a kiilonboz6 csatorndk Osszehangoldsa mindkét oldalon
megjelend igény. Az omnichannel menedzsment a szamos rendelkezésre allo
értékesitési csatorna és fogyasztdi kapcsolodasi pont szinergikus menedzsmentjére
torekszik annak érdekében, hogy a vevok szamara optimalizalja a
csatornafliggetlen vasarl6i élményt, a vallalat szamara pedig a csatornak
Osszteljesitményét. Hangsulyozandd a  csatornak  felcserélhetosége  és
zO0kken6mentes hasznalata a keresési €s a vasarlasi folyamat soran, melyet
magaban hordoz az el6z6 definici6 is, de a fogalom meghatarozo jellemzdje, ezért
szilkséges ezek kiemelése (Melero et al. 2016).

Vegyiink egy egyszerli, mindennapi példat. Egy fogyasztd meglat egy
Oridsplakatot, melyen egy szamara vonzo6 terméket reklamoznak. Természetesen a
hirdetésen megjelenik egy weboldal is, melyre hazaérve a potencialis vasarl6
rakeres €s tovabbi informaciokat gyijt a termékrdl, majd “kosarba helyezi azt”, de
nem fejezi be a tranzakciét. Masnap a munkaba menet ugyanezen személy a
metrén Ulve, azt remélve, hogy a cég applikaciojaban kedvezményre tehet szert,
letolti a mobilalkalmazést, ahol a termék tovabbra is szerepel a kosarban. A
fogyaszto véglegesiti a megrendelést és bolti atvételt valaszt.

A példa jol mutatja be az omnichannel miikddést, ahol a vasarlo anélkiil valt egyik
csatornarol a masikra, hogy a mar rogzitett elorelépést elveszitené vagy a vasarlasi
tranzakcio megszakadna. Az egyszerli és felhasznalobarat megoldas eldsegiti az
eredményes vasarlast és pozitiv tapasztalattal gazdagitja az tgyfelet.

Az omnichannel modell elényei kozé tartozik a magasabb iigyfélhiiség és
elégedettség, valamint az tzleti hatékonysag ndvekedése az adatok és folyamatok
centralizalt kezelése révén. Ugyanakkor az omnichannel stratégia kialakitasa és
fenntartdsa komoly erdforrasigényt jelenthet a szervezetek szdmara. Ez a
csatornaszemlélet tette lehetdvé az omnichannel vasarloi magatartds kialakuldsat
és elterjedését.
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2.2 A kutatas soran vizsgalt generéciok

Szamos elmélet jott 1étre a generacidkutatasoknak koszonhetden, melyek azonban
nem minden esetben Osszeegyeztethetdek, raadasul a kialakitott korcsoportoknak
illeszkedniiik kell a késobbi felhasznalashoz is. Példaul a vasarloi magatartas
elemzéséhez nem sziikséges a legfiatalabb generacidt sziik idSintervallumokhoz
kétni, hiszen nem lesz jellemz6, hogy tegyiik fel egy haroméves gyermek vasarlasi
szokasait differencialjuk, mig sajnos a tablet hasznalat szokasait vizsgalva érdekes
lehet megkiilénboztetni akar az dvodasokat és kisiskolasokat is. Csastyu Lilla
(2023) korabban szintén a generacios kilonbségeket vizsgalta, raadasul a hazai
lakossagra vetitve is relevans maédon, hiszen az Eur6paban és Magyarorszagon
torténteket is figyelembe vette, mint meghatarozé kohorszélmények. A jelen
kutatasban az altala alkalmazott generaciés felosztas és terminologia szolgalt
alapul, mivel ez biztositja az elméleti kovetkezetességet, és elkeriili a kiillonb6z6
generacids elméletek kdzotti ellentmondast. Ezeket a generaciokat mutatja be az 1.
tablazat.

Generacio Sziiletési év Jelenlegi életkor

Veteran 1928-1945 79 évnél idésebb
Baby Boomer 1946-1965 59-78
X generéacié 1966-1979 45-58
Y generécié 1980-1995 29-44
Z generacio 1996-2009 15-28

Alfa generacio 2010- 14 évnél fiatalabb

1. téblazat: Kutatas alapjat képzd generaciok
Forras: Csastyu (2023) alapjan sajat szerkesztés

A kovetkezOkben az 1. tablazatban bemutatott generaciok keriilnek ismertetésre,
kiilonos tekintettel azokra a kozds értékekre, attitidokre és magatartasbeli
jellemzokre, amelyek meghatarozzak az egyes generaciok tagjait.

2.2.1  Veteranok

Sziiletési évilket tekintve az 1928-1945 kozottiek sorolhatéak a veteranok kozé.
Nagyban meghatarozta az életiket az 1929-1933 kozotti nagy gazdaségi
vilagvalsdg, mely a XX. szézad legmélyebb és leghosszabb recesszigja volt.
Szintén erre az idészakra datalhato a I1. vilaghdboru, illetve azt kovetden az orszag
Ujjaépitése és az dtvenes években kibontakozd hideghaborus helyzet, valamint a
kommunista erék erésodése is. Az 6 alapélményik a tartds bizonytalanség, az
érzés, hogy nincsenek kell6 hatassal a sorsukra, mert a dolgok rajtuk kiviil délnek
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el. FErthetd, hogy mindezekre az allandd biztonsig keresés a valaszreakcio.
Megtapasztalva az élelmiszerhianyt, kialakult bennlk a tartalékolasra valé igény,
s6t sok esetben tulbiztositjsk magukat (Steigervald 2020). Eletiik legaktivabb
szakaszéban a nyomtatott sajtd és a radio, illetve 1957-es indulasat kovetben a
televizio allt rendelkezésiikre, mint informacié forrds. Szamukra az utobbi két
médium nem csak hattérzajt jelent, hanem érté figyelemmel hallgatjak azokat és
sok esetben kritika nélkiil fogadjak el az ott elhangzottakat. A veteranok csak id6s
korukban talalkoznak az olyan technoldgiai vivmanyokkal, mint a szdmitdgép, az
okostelefon és a vilaghalo, igy szamukra nagyobb kihivas ezek hasznalata.
Preferaljak a személyes kapcsolattartast és a mobiltelefonalast példaul az e-
mailezéssel szemben (Buda 2019). Legf6bb, vagy egyetlen bevételiik a nyugdij.
Az alacsony éatlag jovedelem miatt visszafogottabban vasarolnak és a vasarolt
termékek kore is korlazotott. Felnott 1étiik jelentds részében az iizletekben nem allt
rendelkezésre széles vélaszték, vagy kifejezetten aruhiany volt, hiszen nem
létezett piaci verseny, igy ha valami egyaltalan beszerezhets, mar elégedettek,
eltekintve attol, hogy az milyen mindségl (Steigervald 2020).

2.2.2  Baby Boomerek

Sziletési éviket tekintve az 1946-1965 kozottiek sorolhatéak a Baby Boomerek
kozé, akik napjainkban javarészt nyugdij el6tt allnak, vagy mar nyugdijasok.
Gyermekkorukat a szocialista ideoldgia &ltal uralt oktatasi rendszerben és
szabadid6s lehetdségekkel toltotték. Ezen generacio képvisel6i altalaban olyan
értékeket és életstilust képviselnek, amelyek a korabbi generacioktol eltérdek.
Hagyomanytiszteléek, de igyekeznek ujragondolni a vilagot. Felndtt korukban
talalkoztak el6szor a digitalis megoldasokkal és bar idegenkednek ezektdl, tudjak,
hogy a fejlddéshez elengedhetetlenek, igy lassanként igyekeznek megtanulni és
beépiteni a mindennapjaikba ezek hasznalatat (Steigervald 2020). Vasarlasi
szokasaikat vizsgalva megfigyelhetd, hogy elkotelezettek és hiliségesek; a
valtozasokhoz val6 alkalmazkodasuk lassabban torténik, de nyitottak az Uj
kihivasokra (Csiszarik-Kocsir et al. 2022). Toérekednek az akcids ajanlatok
kihasznélasara, de keriilik a pazarlast. Rendkivil arérzékenyek, és vasarlasaik
soran gyakran el6nyben részesitik az alacsonyabb arat, még akkor is, ha ez a
mindség rovasara megy (Steigervald 2020).

2.2.3 X generéacio

Sziiletési éviket tekintve az 1966-1979 kozottiek sorolhatdak az X generécidba.
Ennek a generacidonak a tagjai egy olyan idOszakban néttek fel, amikor a
technologiai fejlodés még csak kibontakozdban volt, ezért sokan koziilik
megtapasztaltdk mind a hagyoményos, mind pedig a modern vilag elényeit és
hatranyait, bar az utébbi kozegben nem mozognak olyan otthonosan, mint a
kovetkezd generaciok és nem is tekintenek rd ugy, mint az egyetlen létezd
valésag. Megfigyelhetd, hogy nagyfoku kételkedés alakult ki benniik. A korabban
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megszokott tarsadalmi normak és értékek felndttkorukra  drasztikusan
megvaltoztak. A fiatalkorukban megismert szocialista vilag iranyelvei érvényiket
vesztették és az Uj rendszer kihivasai, példaul a piaci verseny megismerése
hatalmas feladat és egyben lehetéség volt szamukra. Erthet, hogy ennek a
generacionak is kiemelten fontos lett a stabilitds megteremtése. Az ilyen radikalis
valtozasoknak koszonhetd, hogy az egyik legnagyobb alkalmazkodasi készséggel
rendelkezd generaciordl beszélhetiink (Steigervald 2020). Az X generacio fontos
szerepet jatszik a technolodgiai attdrések terén, hiszen felnéttként tapasztaltak meg
az internet és a digitalis eszk0zok elterjedését, melyhez gyorsan alkalmazkodva
jelentds bazist képeznek az online vasarlok korében (Csiszarik-Kocsir et al. 2022).

2.2.4 Y generacio

Sziiletési éviiket tekintve az 1980-1995 kozottiek sorolhatdak az Y generacioba,
akiket millennium generacioként is szokas nevezni. Ez a generacio a digitalis
forradalom kellds kozepén nétt fel. A szamitogépek lakossagi hasznalatanak
elterjedése mar a gyerekkorukban elkezd8d6tt. Bar a televizid még szerves részét
képezi az életliknek, 6k az elsék, akik megjelennek az online térben és kozosségi
oldalakra regisztralnak, chat alkalmazéasokat hasznalnak, illetve egyedi blogokat
készitenek. A kozosségi média azt kdzvetitette szdmukra, hogy kilénlegesek és
szabadon valaszthatjak, hogy mik szeretnének lenni, melyet Kiegészitett a szileik
nevelése, ami szintén a magabiztossagot erdsitette benniik (Steigervald 2020).
Dontéseiket nem kezelik véglegeskent, azt barmikor megvaltoztatjdk, vagy ha
szlikséges, korrigaljak és kifejezetten ddzkodnak az életre sz6lo dontésektdl, igy
kevésbé lojalisak a munkahelyeikhez, kiilonbozé kozosségekhez. Ami a
fogyasztasi szokasaikat illeti, 6k mar kezdenek tudatos fogyasztoként viselkedni.
Preferdljak a kornyezetbarat termékeket és fontos szamukra az egészséges
életmdd. Jellemz6 rajuk az online vasarlas, de nem kizarolag online vasarolnak.
Figyelmilket a virusmarketing és a lazabb, humoros kommunikécié ragadja meg,
és igazan értékelik a személyre szabottsagot. Figyelmiik megosztott, a folyamatos
multitaskingnak kdszonhetéen. Kevésbé markahiiek és nem okoz gondot
szamukra az egyik termékrdl a masikra valo valtas, ha logikus érvek tamasztjak
ala. Kifejezetten imadnak vasarolni, nem ritkdn impulzusvasarlék és egyenesen
vonzzak 6ket az jdonsagok (Csiszarik-Kocsir et al. 2022), (Tari 2010).

2.25  Zgeneracio

Sziletési éviiket tekintve az 1996-2009 kozottiek sorolhatéak a Z generécidba.
Mar kordn hozzéaférést kaptak a sz&mitogépekhez, az internethez és a
mobiltelefonokhoz, igy koriikben nem terjedt el a televizio nézése, illetve a radio
hallgatasa és nem olvasnak nyomtatott sajtét, ink&bb a streaming szolgaltatasokat
részesitik elényben (Domokos 2022). Ebbdl kifolyolag a hosszabb szovegek
elolvasésa és megtanulasa szamukra kihivast jelent, az agyuk hozzaszokott a révid
szovegekhez. Ugyanakkor a multitasking nem keriil eréfeszitésiikbe, képesek a
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figyelmiket gyorsan és hatékonyan valtogatni tébb dolog kozétt és gyorsan
detektaljdk a szdmukra relevans informacidkat. Sét, egyre tobb ingerre van
szilkségik (Horvath 2022). Az informécidhoz valé hozzaférés és a
kommunikacios eszkdzok elterjedése révén a Z generacié tagjai globalisabb
perspektivat alakitanak ki, és konnyen kapcsolédnak mas kultirdkhoz és
emberekhez. Idejik nagy részét az online vilagban toltik, itt informalodnak, tartjak
a kapcsolatot a barataikkal, ismerkednek a kiilonb6z6 randi applikacidkban és a
tanulmanyaikba is szorosan beépiilt az internet hasznalata (T6rdcsik-Szlics 2022).
Aggddnak a jovo miatt, dket érinti leginkabb a klimaszorongas €s az dkoszorongas
(Domokos 2022). Alig, hogy kiléptek a felnétt életbe, kitért a Covid-19
vilagjarvany, mely teljesen felforditotta az életliket és szdmukra a habor( sem egy
megfoghatatlan tavoli fogalom, hiszen a szomszédos orszagban, Ukrajnaban
napjainkban is zajlik egy ilyen konfliktus. Ezek Osszességének kdszonhetd, hogy
szintén egy bizonytalan generaciorol beszéliink (Steigervald 2020). Digitalis 1étiik
egyik legnagyobb pozitivuma, hogy rendkivil vizualis személyekké valtak
(Domokos 2022). Talan ennek is kdszonhetd, hogy ambivalensen jelenik meg
életlikben a markak szerepe, sokkal inkabb a targy elérése és kinézete a fontos,
mintsem a markézottsag (Steigervald 2020). Szdmukra a vasarlas élményt jelent,
sokszor ezzel az élménnyel jutalmazzdk magukat, figyelemmel kovetik az
akciokat és az egyénre szabott ajanlatokat. Kifejezetten elényben részesitik az
online véasarlast, ami azonban napjainkban mar nem feltétlenil generacios
tulajdonség, hiszen a Covid-19 vilagjarvany alapjaiban formalta at az emberek
online vasarlasrol alkotott véleményét (Csiszarik-Kocsir et al. 2022).

2.26  Alfagenerécié

Az Alfa generécié, akik 2010 utan szilettek, mar a digitalis technolégia
térnyerésének koraban nének fel. Erre a generaciéra vonatkozd informéciok
jelenleg még korlatozottak, mivel 6k még nagyon fiatalok, és az elsddleges
szocializaciods iddszakban vannak (Tordcsik-Sziics 2022). Ugyanakkor mar most
latszik, hogy szdmukra a digitélis vilag teljesen természetes és elvart kornyezet
lesz. A digitalis kultira altal formalt gondolkodasmodjuk és kommunikécids
stilusuk miatt néha nehézségeik lehetnek az offline vilagban val6 hatékony
kommunikacidval és kapcsolatépitéssel. Az Alfa generaci6 szamara szamos olyan
innovativ és 0] lehetdség all rendelkezésre, mar a legbefolyasolhatobb korukban,
amiket a kordbbi generaciok csak elképzelni tudtak. Sajat alkalmazasokat
hasznalnak, ahol kizardlag 6k vannak jelen a tanarok és sziilok felligyelete nélkiil
(Steigervald 2020). Az nem kérdés, hogy egy Uj generacio van kibontakozoéban, az
azonban még vita targya, hogy mik azok a jellegzetességek, amik leginkébb
meghatarozzak az alfakat és amik megkiilonboztetik dket példaul a Z generaciotol.
JO hir, hogy digitélis labnyomuk és az innovativ megoldasok révén vizsgélatuk
egyre kdnnyebben és hatékonyabban megvalésithatd (Nagy-Kolcsey 2017).
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3 A minta 0sszetétele

A kérdések megfogalmazasanal a vasarloi dontési folyamat lépései keriltek
figyelembevételre, kiilénds hangsulyt fektetve az omnichannel megoldasokra
annak érdekében, hogy ezek népszeriisége és elterjedtsége mérhetd legyen. Az
alapsokasag meghatarozdsa soran nem tortént kor szerinti szlikités, mivel a
fiatalabb generaciok esetében el6fordulhat, hogy ugyan még nincs sajat bevételiik,
de sziil6i tamogatassal mar részt vesznek a vasarloi piacon, igy 6k is figyelembe
lettek véve. Ennek eredményeként a valaszaddk életkora 10 és 70 év kozott
valtozott. Fontos hangstlyozni, hogy a kitdltok szama 152 {6 volt, ezért az egyes
generaciokra vonatkozd kovetkeztetések esetenként korlatozott érvényességgel
birnak. Példaul a Veteran generacié nem képviseltette magat a kitoltés soran,
emiatt sem tekinthetd a minta reprezentativnak. Ettdl fiiggetleniil altalanos
érvényll megfigyelések is megfogalmazasra keriilnek, azonban szigortan a
szakirodalommal 6sszhangban. A szekunder kutatas részletesen ramutatott, hogy
az omnichannel vasarloi magatartas legkevésbé a Veteran generaciora jellemzo,
ezért nem feltétlenill tekinthetd hianyossagnak, hogy ez a generacio nem szerepelt
a kérddivet kitoltok kozott.

4 Eredmenyek

Ahogy az 1. abran is szerepel, a felmérés negyedik kérdése igy szolt ,,Altalaban
milyen forrasokbol értesiil uj termékekrdl vagy szolgaltatasokrol? .

Altalaban milyen forrasokbol értesiil uj termékekrél vagy szolgaltatasokrol? Valassza ki a két leggyakrabban eléfordulét.

LN N E
' ’ ¥
35% 37% 38%
Baby Boomer X generacio Y generacio

~ - -

4

8%
1% ' 28% ‘ 39%
Z generacio Alfa generacid Osszesitett
[ Kozosségi média @ Csalddbardtok ® Onlinc hirdetésck ~ ® E-mail/tizenetkl S platformok Fizikai boltokban tapasztaltak alapjan ]

1. 4bra: Uj termékek és szolgaltatasok leggyakoribb informécids forrasa
Forrés: Sajat szerkesztés, N=152.
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A fenti abra alapjan megfigyelhetd, hogy az id6sebb korosztalyok, vagyis a Baby
Boomer és az X generaci6 tagjai leginkabb a kdzosségi médiaban, illetve a fizikai
Uzletekben talalkoznak djdonsdgokkal. Az Y és Z generacio esetében ezzel
szemben az online hirdetések jelentik a masodik leggyakoribb informacidforrast a
fizikai Uzletek helyett. E két generacié szaméara a csaladtagok és a baratok is
fontos szerepet toltenek be az (ij termékek megismerésében. Erdekesség, hogy az
Alfa generacid esetében ismét kiemelt jelentdséggel bir a termékek fizikai
izletekben torténd felfedezése. A fizikai iizletek latogatasa soran kozvetlen
kapcsolatba keriilnek a termékekkel, ami kiiléndsen fontos lehet szamukra, mivel
ebben az életkorban a tapasztalati tanulas rendkiviil dominans.

A vasarlasi folyamat kovetkezd 1épéseként az informaciogyiijtés szakasza kerdl
elstérbe. A kovetkezé kérdés ennek vizsgalatira iranyult: ,,Altalaban hol
tajékozodik nagyobb értékii termék vasarlasa el6tt?” A 2. abra generaciok szerinti
bontasban szemlélteti, hogy a fogyasztok milyen forrasokat részesitenek elényben

nagyobb értékil termékek vasarlasa el6tt.

50% 18%
40%

30%

20%

10%

0%

Altaldban hol szokott tdjékozodni nagyobb érték( termék vasarldsat megel6zéen?
100%

90%
80%
70%

60%

Baby Boomer X generdcié Y generdcié Z generacio Alfa generdcié
m Fiiggetlen termékértékeld oldalak (pl. Trustpilot, Arukeresé)  Online keres&k (pl. Google, Bing)
Fizikai boltokban térténd személyes téjékozddds Hivatalos webaruhazak vagy markak weboldalai
W Koz0sségi média platformok (pl. Facebook, Instagram, Twitter) m Farumak és kizasségi csoportok
W Bardtok, csalad vagy kollégak ajanlasa ® Nyomtatott kataldgusok vagy Ojsagok
m Egyéb

2. abra: T4jékozodas nagyobb értéki vasarlast megel6zéen
Forrés: Sajat szerkesztés, N=152.

Els6 pillantasra egyértelmlien megfigyelhetd, hogy az online keresé minden
generacio esetében meghataroz6 tajékozodasi eszkéz. Tovabb vizsgalva a 2. abréat
lathatd, hogy a fizikai iizletekben torténd informacioszerzés és a fliggetlen
termékértékeld oldalak hasznélata ellentétes iranyu tendenciat mutat a generaciok
elérehaladtaval: mig a Baby Boomerek elényben részesitik az iizletekben valéd
személyes tanacsadast, ennek gyakorisdga fokozatosan csokken, és a Z
generécional mér csak margindlis szerepet jatszik. Ezzel szemben a fliggetlen
termékértékeld oldalak egyre ink&bb az Ujabb generécidk sajatossagava valnak,
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mig az idGsebb generaciok esetében ezek hasznalata kevésbé jellemzé. Ez a trend
jol tukrozi a vasarléi szokédsok &talakulasat, amelyben az offline és online
informacidforrasok jelent6sége generaciok szerint markansan eltér. A hivatalos
webaruhazak, vagy konkrét markak weboldalain torténd, elsé kézbdl szarmazod
informacidszerzés minden generacio szamara kiemelkedéen fontos és eldkeld
szerepet tolt be a tajékozodasi folyamatban. Az ismer6sok véleményének kikérése
minden generacional hasonlé mértékben jellemz6. A nyomtatott sajtdé a Baby
Boomer és az X generacio korében még emlitésre kerlilt, azonban méar ezen
csoportok esetében is csupan csekély jelentéséggel bir. Az offline és online
forrasok kozotti aranyeltolodas markansan mutatja a generaciok kozotti
kiilonbségeket. Mig az iddsebb generaciok szamara az emberi kapcsolatok és a
hagyomanyos informéciéforrasok fontosabbak, a fiatalabb generaciok gyorsan
alkalmazkodnak a technologiai fejlédéshez, és egyre nagyobb mértékben
tamaszkodnak digitalis megoldasokra. A vallalatoknak tehat olyan omnichannel
stratégiat kell kialakitaniuk, amely egyensulyt teremt az online és offline
informacioforrasok kozott, figyelembe véve a generaciok eltérd preferenciait.

Mikozben a fogyasztok kiilonboz6, szamukra relevans informacioforrasokon
keresztiil igyekeznek adatokat gylijteni a megvasarolni kivant termékekrdl és
szolgaltatasokrol, a vallalatok célzott hirdetésekkel és kommunikacids
stratégiakkal prébalnak minél nagyobb befolyast gyakorolni rajuk. A 3. abra a
»Mely platformokon talalkozik leggyakrabban hirdetésekkel, amelyek
befolyasoljak a wvasarlasi dontéseit?” kérdésre adott valaszok eredményeit
szemlélteti. A valaszadok tobb lehet6séget is megjeldlhettek.

Mely platformokon taldlkozik leggyakrabban hirdetésekkel, amelyek befolydsoljdk a vésarlasi dontéseit?”

60%
54%
50% 48%
a2%

0% 38%

20% 29%

23%, 25% 25%
19% 19%
20% 15% 15% 15%
10% 10%10% 10%
10% 8% 8% 8% 8% 8% 6% 8% 75 8% 8%
5% 5%
I I I - - 1% i 0% 0% I
0% | -
Baby Boomer X generacio Y generécié 7 generacio Alfa generacio
Egyéb E-mail marketing
Keresémotorok (Google, Bing, sth.) K&z5sségi média (Facebook, Instagram, stb.)
W Nyomtatott sajtdé TV rekldmok

® Weboldal bannerek (weboldalakon elhelyezett reklamok)

3. dbra: Hirdetések eldfordulési helye
Forrés: Sajat szerkesztés, N=152.

A koOzosségi média dominancigja, amely mar a Baby Boomerek korében is
jelentds, nem meglepd mdédon egyre markansabban novekszik az tijabb generaciok
esetében. A keres6motorok jellemzéen a masodik leggyakrabban valasztott
platformként jelentek meg, minden esetben minimum 15%-ot értek el, ugyanakkor
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az Alfa generacié esetében bizonyos mértékli visszaesés figyelhetd meg.
Figyelemre méltd jelenség, hogy mig a Baby Boomerek valasztasaiban tobbféle
platform is szdmottevé szerepet kapott, ez a diverzitis az Alfa generacidhoz érve
drasztikusan csokken. Ebben a csoportban a kozOsségi média hirdetések
hatékonysaga egyértelmiien felilmulja barmely masik platform befolyasat,
egyediilalld elsébbséget biztositva ennek a csatornanak. A nyomtatott sajtd
jelentdsége fokozatos hanyatldst mutat a generaciok el6rehaladtaval. Ezzel
szemben az e-mail marketing szerepe szinte valamennyi megjel6lt csoport
esetében egyenletesen stabilnak mutatkozik, jelentés eltérések nélkiil, de nem
tartozik a legkiemelked6bb csatornak kozé.

A 7. kérdéssel vizsgalatra keriilt, hogy az informaciogyiijtés soran mely
szempontok jatszottak a legfontosabb szerepet a végleges dontés meghozatalaban.
Ennek eredményét a 4. abra szemlélteti.

A megvasarolando termék kivalasztasa soran, mely szempontok a legfontosabbak

Onnek?
50% 44%
45% 43%
38% 40%
40% 359 37% 36%
34%
35% 30% 31%
30%
25%
20% 15% 16% 16% 14%
15% 13% 13%
10%; 10% 10%
10% 5% 7%
3%
- QIAEN H-Afm K - i
0% _—
Baby Boomer X generacid ¥ generacid Z generacid Alfa generécid
mAr W Kdrnyezeti hatds Marka megbizhatdsaga Mindség W Vasarldi vélemények

4. dbra: Legfontosabb szempontok termékvalasztas soran
Forras: Sajat szerkesztés, N=152.

Ez egyértelmtien ravilagit arra, hogy az & minden generécié szdméra
kiemelkedéen fontos tényezé. A mindség szintén kozponti szerepet jatszik, ami
azt mutatja, hogy a termék tartéssaga és megbizhatosaga szinte minden korosztaly
szamara lényeges szempont. Kiilénbség mutatkozik azonban a kérnyezeti hatasok
figyelembevételében: csupan a Baby Boomerek 10%-anal és az Alfa generacio
7%-anal jelenik meg. A tobbi generacié esetében nem, vagy elhanyagolhatéan
alacsony szazalékban mutatkozik meg. Az Alfa generacié egy olyan korszakba
szlletett bele, amikor a klimavaltozads és a fenntarthatdsag kérdései mar az
oktatasban, a médiaban és a tarsadalmi diskurzusban is el6térbe keriiltek, aminek a
hatésa a grafikonban is visszakdszon. Meglepd azonban, hogy a Baby Boomerek
hasonlé sulyt tulajdonitottak ennek a szempontnak. Valdszintsithetd, hogy a
kornyezetet illetéen nagyobb felelGsségérzetet alakitottak ki, példaul a kdvetkezo
generaciok irant érzett felel6sségiikbol fakadoan. A marka megbizhatésaga az elsé
négy generécid szaméra hasonlo fontossaggal bir, mig az Alfa generacio esetében
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0%-ot ért el. Ez feltehetden annak tulajdonithato, hogy a fiatalabb generacio tagjai
korében még nem alakult ki markahliség, igy dontéseik soran nagyobb
valoszintiséggel helyeznek eldtérbe mas, szamukra lényeges szempontokat. A
vasarloi vélemények nagyobb szerepet jatszanak a Y generaciotdl kezdédden, ami
a digitalis vilagban vald jartassaguknak és az online visszajelzések konnyi
elérhetéségének koszonhetd. A grafikon szerint ezekben a generacidkban a
vasarloi vélemények aranya magasabb, mint az idésebb korosztalyoknal.

A tovabbiakban bemutatasra keriilnek a vasarlasi csatorndk (online és offline)
kozotti  preferencidk, valamint azok hasznalati gyakorisaga a kiilonb6zd
generaciok korében. Az 5. abra a 9. kérdésre (,,Milyen gyakran vasarol online?”)
adott valaszok Osszesitését szemlélteti.

ONLINE VASARLAS GYAKORISAGA

m Naponta © Heti kétszer-hdromszor ® Hetente ™ Havi kétszer-haromszor ® Havonta = Ritkdbban ® Sosem

13%
50%
57%
BABY BOOMER X GENERACIO Y GENERACIO Z GENERACIO ALFA GENERACIO

5. dbra: Online vasarlas gyakorisaga
Forras: Sajat szerkesztés, N=152.

Az 5. abran szembetiind, hogy a megkérdezett Baby Boomerek kdrében az online
vasarlas viszonylag alacsony intenzitast mutat, hiszen a valaszadok 50%-a arrol
szamolt be, hogy ritkdbban vasarolnak online, mint havonta. A havi kétszer-
héromszor gyakorisag a tagok 30%-ara jellemz6, ami érdekes modon hasonlo
aranyt mutat az Y és a Z generacioknal is. Az X és az Alfa generacio ebben a
tekintetben jelentGsen eltér, de ellentétes iranyban. Az X generacié 75%-ara
jellemz6 a havi két-haromszori online vasarlasi gyakorisag, mig az Alfa generacio
vélaszad6i koziil senki nem valasztotta ezt a lehetdséget. A minimum heti
gyakorisdgl online vasarlas csak az Y generaciot kovet6en jelentkezik, s6t
kizérélag a Z generécié — de annak is csak 4%-a — jelezte, hogy naponta régzit
online rendelést. Az dsszeredményt tekintve a legnépszeriibb valasz a havi
kétszer-hdromszor volt 30%-kal.

A 9. kérdés (,,Milyen gyakran vasarol fizikai boltokban?”) az el6z6héz hasonléan
a vasarlasi gyakorisag vizsgalatara irdnyult, ezittal a fizikai (zletek I4togatasanak
gyakorisagat elemezve. A 6. dbra ennek eredményeit szemlélteti.
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OFFLINE VASARLAS GYAKORISAGA

W Naponta © Hetikétszer-haromszor M Hetente M Havi kétszer-haromszor ™ Havonta = Ritkabban m Sosem
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6. abra: Offline vasarlas gyakorisaga
Forras: Sajat szerkesztés, N=152.

Elsé ranézésre is egyértelmii, hogy szinte minden generacidé korében harom
valaszlehetéség emelkedik ki meghataroz modon: a napi szintdl, a heti két-harom
alkalommal torténd, illetve a heti rendszerességii vasarlas. A fizikai iizletekben
vald vasarlads tovabbra is alapvetd szerepet tolt be a mindennapi életben,
fuiggetlendl attol, hogy az egyén mely generaciéhoz tartozik.

A 22. kérdés igy hangzott: ,,Milyen eszkdzoket hasznal leggyakrabban online
vasarlas soran?”. Az ebbdl szarmazo adatok 0sszesitését a 7. abra tartalmazza.

MILYEN ESZKOZOKET HASZNAL LEGGYAKRABBAN ONLINE VASARLAS
SORAN?

m Asztali szdmitogép W Laptop  m Okostelefon Tablet mEgyéb
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7. &bra: EszkOzvalasztas online vasarlas soran
Forrés: Sajat szerkesztés, N=152.

Ez alapjan a két legnépszertibb eszkoz a laptop és az okostelefon. A fenti adatok
egyértelmiien ravilagitanak, hogy az eszkdzhasznalat generacios kiilénbségeibol
adodoan a reszponziv dizajn kulcsfontossagu tényezd, amely lehetévé teszi, hogy
a felhasznaloi élmény eszkoztdl fiiggetleniil egységes és magas szinvonall legyen,
ezéltal novelve a vasarldi elégedettséget és a konverzids aranyt. Kiléndsen nagy
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jelentdséggel bir a diverzifikalt eszkozhasznalati szokasok miatt, hiszen a fiatalabb
generaciok a mobilitasra, mig az idésebbek a kényelmes, attekinthet6 felUletekre
tamaszkodnak. A megfelelden kialakitott reszponziv dizajn nem csupan technikai
elvaras, hanem alapvet6 versenyelénynek tekinthet6 a mai digitalis kdrnyezetben.

A kovetkezd kérdés az omnichannel megoldasok elterjedtségének vizsgalatara
irdnyult az egyes generaciok korében. A 23. kérdés igy hangzott: ,,Hasznalt mar
valaha ,,click and collect” szolgaltatast? (Online rendelés fizikai iizletben torténd
atvételét jelenti.)”. Harom valaszlehetdség keriilt megadasra: ,Igen”, ,Nem”,
illetve ,,Nem, még sosem hallottam err6él a lehetdségrol.” Az utobbi lehetdség
biztositotta, hogy a ,,Nem” valaszok koziil kiszlirhetok legyenek azok, akik még
nem ismerték a szolgéaltatast, és ezért kordbban nem vették igénybe. A
generacionkénti eltérést a 8. abra tartalmazza.

HASZNALT MAR VALAHA "CLICK AND COLLECT" SZOLGALTATAST?
Migen HWNem Nem, még sosem hallottam errél a lehet8ségrél.
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8. abra: Click and collect szolgaltatas hasznalata
Forras: Sajat szerkesztés, N=152.

A 8. abran szerepl6 lehetdség nagyon elterjedt, a valaszadok 69%-a minimum
egyszer mar at vett online rendelést ezen a mddon. A ,Click and Collect”
szolgéltatds generacids vizsgélata egyértelmilen ramutat arra, hogy a digitalis
eszkdzhasznalat és az é€letkori kiilonbségek jelentés hatassal vannak az innovativ
vasarlasi megoldasok elfogadasara. Mig az Y generacio kiemelkedd aranyban
hasznélja ezt a szolgaltatast (82%), a Baby Boomer és az Alfa generacid esetében
a hasznalati arany jelent6sen alacsonyabb, és a szolgaltatds ismeretlensége is
nagyobb szerepet jatszik, bar utébbi az X generaci6 korében is viszonylag magas
(25%). Az X és Z generécio eredményei koztes poziciot foglalnak el, nagy résziik
ismeri €s €l is ezzel a lehetOséggel. Az ily mddon atadott termékek csokkentik a
szallitasi 6koldgiai labnyomot és koltséget, illetve eldsegiti az aruhazi készletek
gyorsabb forgési sebességét, ami hozzajarul a hatékonyabb készletgazdalkodashoz
és lehetdséget teremt az online és offline csatornak Osszehangolasara, ezaltal is
névelve a versenyképességet. Eppen ezért a cégeknek érdemes a vasarlok korében
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elterjeszteni ezt a szolgaltatast, melyhez célzott tajékoztatasra és edukaciora van
szlikség, leginkabb a Baby Boomerek és az Alfa generéacid tagjai kozott.

A kérdéiv 24. (,,Mennyire tartja fontosnak, hogy az online és fizikai bolti vasarlas
egymassal Osszhangban legyen? (Pl. ugyanazon az aron legyenek elérhetdk a
termékek.)”) és 25. (,,Mennyire fontos Onnek, hogy a vallalat felismerje és
személyre szabott élményt nyujtson Onnek a kiilénbozé vasarlasi csatornikon
keresztiil?”) kérdésének célja az volt, hogy feltarasra keriiljon a vasarlok
véleménye az omnichannel megoldasok jelent6ségérol és hatasardl, melyet a 2.
tablazat ismertet. A valaszadok egy 4 fokozatu skalan értékelhették a tényezoket,
ahol az 1 a teljes jelentéktelenséget, mig a 4 a kiemelkedd fontossagot jelezte.

. Online és fizikai bolti Személyre szabott élmény a
Generacio Y Py ot 2
véasarlas harmonizacioja Kkiilonb6z6 csatornakon
Baby Boomer 3,6 2,7
X generacio 3,4 2,6
Y generacio 3,2 2,6
Z generacio 3,3 2,8
Alfa generacio 3,0 2,6
Osszes 3,3 2,7

2. tablazat: Online ¢és fizikai bolti vasarlas dsszehangoltsdganak jelentésége
Forras: Sajat szerkesztés, N=152.

A 2. tdbldzat elemzése alapjan megéllapithatd, hogy valamennyi generécié
szdmaéra kiemelt fontossaggal bir az online és offline csatorndk ¢sszehangoltsaga.
A személyre szabott élmény, bar szintén az inkabb fontos értékek felé mutat,
atlagosan majdnem egy teljes ponttal kevesebbet kapott. Ez azt jelzi, hogy a
vasarlok elvarjak az egységes és kovetkezetes vasarlasi élményt, fuggetlendl attdl,
hogy melyik csatornat valasztjak.

Szorosan ide tartozik a 28. kérdés (“A vasarlasai soran szokta kombinalni az
online és offline csatornakat?). Ennek dsszesitése a 9. abran lathato.
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A VASARLASAI SORAN SZOKTA KOMBINALNI AZ
ONLINE ES OFFLINE CSATORNAKAT?
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9. abra: Online és offline csatornak kombinalasanak gyakorisaga
Forras: Sajat szerkesztés, N=152.

Osszességében a legjellemzSbb, hogy a kiilonbozé generaciok ,.néha”
kombinaljak az emlitett csatorndkat. Ez arra utal, hogy ezek a generaciok
rugalmasak a vasarlasi csatornak vegyitéseben, noha nem feltétlenil épitik azt be
napi rutinjukba. A ,soha” gyakorisig az Alfa generacio esetében 57%-Kal
kiemelkedé volt.

Az omnichannel rendszerek rugalmassagat és fejlettségét jol szemlélteti, hogy
napjainkban lehetéség nyilik az online vasarolt termékek fizikai {izletekben
torténd visszavaltasara, illetve forditva: a bolti vasarlasok esetében is elérhetd az
online visszavaltas lehet6sége. Emellett az online bolti készletellendrzés egy
tovabbi olyan innovativ megoldas, amely jelentésen hozzajarulhat a vasarloi
elégedettség ndveléséhez. E harom szolgaltatas alkalmazasi gyakorisagat a 10.
abra szemlélteti, mely 3 grafikon egyiittesébdl all.

Online vasarlds utan bolti visszavaltas

- Alfa generacio
_. Z generacio
-. Y generacid
_ X generacio

_ Baby Boomer

-100,0% -50,0% 0,0% 50,0% 100,0%

m Gyakran Néha m Ritkan Soha
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Bolti vasarlas utan online visszavaltas

Alfa generécio

[ | Z generacio
[ [l Y generacid
X generécid

Baby Boomer

-100,0% -50,0% 0,0% 50,0% 100,0%

® Gyakran Néha mRitkén = Soha

Bolti készlet ellendrzése online

| ] Alfa generdcié
[ ] Z generécio
[ [ ] Y generacio
] X generécié
| [ ] Baby Boomer

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

® Gyakran © Néha ®Ritkdn ® Soha

10. abra: Kiilénb6z6 omnichannel megoldasok alkalmazasinak gyakorisaga
Forras: Sajat szerkesztés, N=152.

Az online vasarlast kovetd bolti visszavaltas, illetve ennek inverze egyeldre egyik
generacio esetében sem szamit elterjedt gyakorlatnak. Kivételt képez a Z és Y
generacid, akiknél mindkét lehet6ség — bar alacsony ardnyban — néha vagy
gyakran igénybe vett opcioként jelenik meg. Ugyanakkor még ezen generacioknal
sem figyelhetd meg ezeknek a lehetdségeknek a széles korti hasznalata. Ennek
egyik lehetséges oka, hogy ezek az omnichannel megoldasok olyan @Osszetett
rendszereket és céges folyamatokat igényelnek, amelyek még nem minden piaci
szegmensben &llnak rendelkezésre. Az alacsony elterjedtséghez tovabba
hozzajarulhat a technoldgiai ismeretek és az adott szolgaltatasokréol vald
tajékozottsag hianya. Az ilyen érzékeny helyzetekben szerzett kedvezo
tapasztalatok erésithetik a vallalat iranti bizalmat, amely alapvet fontossagh a
vasarloi hiiség és lojalitas kialakitasaban.

A kovetkez6 kérdésben a valaszado a 11. abran is lathatd konkrét szituacioba lett
helyezve.
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UZLETBEN TORTENG VASARLAS SORAN A KIVALASZTOTT TEMEK EPP NINCS
KESZLETEN. AZ ALABBI KET LEHETGSEG KOZUL MELYIKET VALASZTANA?

W Visszatérés az lizletbe, ha mar elérhetd a termék.  m Termék megrendelése az lizletben hazhoz széllitassal.

BABY BOOMER X GENERACIO Y GENERACIO Z GENERACIO  ALFA GENERACIO

11. abra: Generaciok preferenciai készlethiany esetén
Forras: Sajat szerkesztés, N=152.

Ebben a helyzetben a vasarlok altal preferdlt alternativa nem csupan a
problémamegoldd képességiikrél arulkodik, hanem arrol is, hogy milyen
mértékben hajlanddk alkalmazkodni a digitalis megoldasokhoz. Majdnem minden
generacio6 esetében a digitalis megoldast valasztotta a tobbség. Kivételt képeznek
ez alol a Baby Boomer és az X generaciok. A Baby Boomer generacié esetében a
hagyomanyos megoldéds, az iizletbe torténd visszatérés, ha a termék ismét
elérhetdveé valik, jelentds tobbségben (60%) nyert tdmogatast. Az X generacio
ugyanakkor erésen megosztottnak bizonyult, hiszen mindkét opcidé pontosan
azonos aranyban (50-50%) lett preferalt.

A tranzakci6 miel6bbi rogzitése kulcsfontossagu, mivel a potencialis vasarld
elvesztésének veszélye fennall, ha a megrendelés nem torténik meg, igy
el6fordulhat, hogy a terméket a konkurencianal vasarolja meg, vagy meggondolja
magat. Az edukacioval és a hazhoz rendelési folyamat részletes ismertetésével
csokkenthetd az érzékelt kockazat, ezaltal novelhetd az ligyfél hajlandosaga az
innovativ megoldas igénybevételére.

A 29. kérdés az egyes generaciok preferdlt csatornakombindcidinak vizsgélatara
irAnyult nagyobb értékii vasarlasok esetén. A valaszlehetéségek és az elért
szdzalékos ardnyok a 12. &bran keriltek osszesitésre. A vélaszadok tobb
lehet6séget is megjelolhettek, igy a vasarlasi szokasok arnyaltabb elemzése valt
lehet6vé. Az alabbiakban az keriilt megjelenitésre, hogy az adott lehetOséget a
generécid hany szazaléka valasztotta ki.
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12. abra: Preferalt csatornakombinaciok nagyobb értékii vasarlas esetén
Forrés: Sajat szerkesztés, N=152.

Az abrabol egyértelmlen kirajzolodik, hogy minden generacié esetében
megfigyelhetd a kiilonboz6 csatornak egyiittes hasznalata, ezzel is erdsitve azt a
kijelentést, hogy az omnichannel megoldasok kiépitése mar megjelent vasarloi

"wor

igény és elengedhetetlen 1épés a cégek részérdl a versenyképesség erdsitéséhez.

Kovetkeztetések

Az elemzés eredményei jol tikrozik, hogy az omnichannel kérnyezetben a
generaciok kozotti kilonbségek nem csak vasarlasi szokasaikban, hanem
informaciodszerzési és technoldgiai preferenciaikban is markansan megjelennek. A
kutatas ravilagitott arra, hogy a vallalatok szamara elengedhetetlen a célcsoport
generacids Osszetételének elbzetes azonositdsa, hiszen ez hatarozza meg, mely
csatornakon, milyen kommunikacios stilussal és eszkozokkel érhetok el
leghatékonyabban a potenciélis fogyasztok. Mig a fiatalabb generécidk (Y, Z és
Alfa) egyre inkdbb az online feluleteket, a kozOsségi médiat és a
mobilalkalmazasokat részesitik elényben, addig az idésebbek (Baby Boomer és X
generécid) szdmara tovabbra is fontos a személyes, fizikai jelenlétet biztosito
vasarlasi éimény.

A nagyobb értékii vasarlasok elott a tajékozodas folyamata egyre inkabb az online
térbe helyezddik at, mikozben a fizikai tizletek informacios szerepe fokozatosan
csokken. Ugyanakkor a vallalatok szamara tovabbra is stratégiai jelentdségii e
csatorndk fenntartasa, mivel az idGsebb, stabil vasarlderével rendelkez6
generécidk szdmara még mindig ezek a bizalomépités és dontéstdmogatas fontos
elemei. Az online keres6k, markaoldalak és kozosségi platformok egyre
hangsulyosabb szerepe egyértelmiien azt jelzi, hogy a jov6ben az online jelenlét
mindsége és elérhetdsége valik a versenyképesség kulcsava. Az eszkdzhasznélat
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tekintetében megfigyelhetd, hogy a laptopot preferalo Baby Boomerek kivételével
minden generacié szdmara az okostelefon valt a legfobb vasarlasi eszkdzzé, ami
kiemeli a mobilra optimalizalt fellletek és applikaciok fejlesztésének fontossagat.
A kutatds eredményei alapjan megallapithatd, hogy az omnichannel magatartast
erbsen befolyasolja a fogyasztok technoldgiai affinitasa és digitalis jartassaga,
amelyek szoros dsszefliggésben allnak a generacids sajatossagokkal.

Osszességében a kutatas megallapitasai alatimasztjak, hogy a sikeres omnichannel
stratégia alapjat az online és offline csatornak tudatos integracidja, valamint a
vasarloi élmény egységessége jelenti. A fogyaszték generaciotol fuggetlenil az
atlathatosagot, a konnyi atjarhatdsagot és a kovetkezetes kommunikaciot értékelik
leginkabb, mig a tulzottan személyre szabott élmény jelenleg még hattérbe szorul.
A vallalatoknak ezért a csatornak kozotti harmonia megteremtésére, a digitalis
megoldasok iranti bizalom er6sitésére és a vasarlok fokozatos bevonasara kell
torekednitik. Az omnichannel megkdzelités tehat nem csupan trend, hanem a
fenntarthat6 piaci jelenlét egyik legfontosabb feltétele.
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Absztrakt: A kozlekedés gyorsan atalakuld okoszisztémajaban az autondm mobilitas és az
energiadtmenet egymdst erdsitve formdljak a felhaszndldi dontéseket. Tanulmanyunk azt
vizsgalja, milyen hajtaslanc-preferencidk (belsé égésii, hibrid, plug-in hibrid, tisztan
elektromos) rajzolodnak ki a fiatal, felséoktatasban tanulo korosztaly korében, és e
preferencidkat milyen tényezdk befolydsoljak. Kiemelt fokuszunk a teljes birtoklasi koltség
(TCO), a hatotavval kapcsolatos bizonytalansag, a toltési infrastruktura elérhetdsége, a
kornyezeti értékek és az allami/onkormanyzati Oszténzok szerepe, tovabba az onvezetd
rendszerekkel szembeni attitiidok medialo hatdsa. A kutatas kvantitativ, kérdoives
megkozelitésre épil Likert-skalas tételekkel; az elemzésben leird statisztikakat, egyutas
varianciaanalizist és hatasméret-mutatokat alkalmazunk a szignifikans kilonbségek
gyakorlati jelentéségének értékeléséhez. Eredményeink szerint a hajtaslanc-valasztast nem
pusztan miiszaki paraméterek, hanem a haszndlati kontextus (varosi vs. orszaguti profil), a
koltség-érzékenység és a kornyezeti identitas is erdsen alakitja; a tisztan elektromos és a
hibrid megoldasok kedvezé megitélése kiilondsen ott jelenik meg, ahol a toltés mindennapi
rutinba illeszthetd és az onvezetési funkciok biztonsdagi/komforteldnyei érthetéek.

Kulesszavak: autonom mobilitas; elektromos és hibrid jarmiivek; felhasznaloi attitiid;, Z
generacio.

1 Bevezetés

A ,tankol vagy tolt?” kérdés ma mar messze nem puszta szojaték: a kozlekedés
jOvGjét az autonom mobilitas és az energiaforrasok gyors atrendezédése egyiitt
formalja. Mikdzben az 6nvezetd rendszerek rohamosan 1épnek ki a laborokbodl a
hétkdznapokba, a hajtaslanc-valasztas — bels6 égésii (ICE), hibrid, plug-in hibrid
(PHEV) vagy tisztdn elektromos (EV) — egyszerre technolGgiai, gazdasagi és
életmodbeli dontéssé valik. A tét nem kicsi: a baleseti kockazatok csokkentése, a
torl6dasok enyhitése, a varosi levegémindség javitasa és a mobilitas koltségeinek
hosszu tava optimalizalasa mind ezen mulhat. Az autonom jarmiivek elterjedése
Eurépdban és Magyarorszégon mér kézzelfoghatd — a tesztkdrnyezetek, a
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szabalyozasi kisérletek és a tarsadalmi parbeszéd egyszerre zajlik —, am a széles
kori elfogadds kulcsa tovabbra is a felhasznaloi bizalom, a valds hasznélati
elényodk és az 6sztonzok finomhangolasa.

Ebben a mozg6 célpontokkal teli térben kildndsen izgalmas, mit gondol a Z
generacié — az a korosztaly, amelyik vélhetéen mar nem a vezetdi szerephez,
hanem a szolgaltatasként igénybe vett, automatizalt mobilitashoz fog koétédni. A
hibrid technolégiak — a mild rendszerektdl a teljes és plug-in hibridekig — atjarét
kinalnak a belsé égéslti vilagbol az elektromosba: képesek iizemanyag-
hatékonysagot és lokalis emisszidcsokkentést hozni anélkil, hogy végleg
szakitanank a tankolas logikajaval. Ezzel szemben az EV-k a toltési infrastruktira
érettségére és a felhasznalok hatotav-érzékenysegére teszik a hangstlyt. A
valasztdst ma méar nemcsak miiszaki paraméterek, hanem olyan tényez6k is
formaljak, mint a z6ld rendszamhoz kététt kedvezmények, a fenntartasi koltségek
vagy éppen a kdrnyezeti értékek személyes stlya.

Cikk ezt a dontési labirintust térképezi fel: azt vizsgaltam, hogy az autoném
mobilitds  kontextusdban milyen (zemanyag- és hajtaslanc-preferenciak
rajzolédnak ki a hallgaték korében, és hogy e preferencidkat mennyire hatarozzak
meg a koltség- és hatotdv-szempontok, a kornyezetbarat imazs, a korédbbi
hasznédlati tapasztalatok vagy a demogréafiai kilonbségek. Empirikus rész egy
N=360 fés minta valaszaira épiil, 1-6-0s Likert-skdlan mért tételek elemzésével,
az egyutas varianciaanalizis (ANOVA) mellett hatasméreteket (1%, ®?) és hamis
felfedezési rata (FDR) korrekciét alkalmazunk, hogy a szignifikanciat tartalmi
sullyal egyutt értelmeztem.

2  Onvezet6 auték

Az autondm jarmiivek, avagy onvezetd jarmiivek, olyan kozlekedési eszkozok,
amelyek képesek vezetd nélkiil kozlekedni, automatizalt szenzoros és informatikai
rendszerek segitségével navigalva a kornyezetiikben. Az autondémitds mértéke
szerint az autonom jarmivek tobb fokozatba sorolhatdk, a részben automatizalt
rendszerektdl a teljesen 6nalld, emberi beavatkozas nélkiil miikodd jarmivekig.
Az autonéom jarmivek fejlédése a digitalis technoldgiak és az intelligens
kozlekedési rendszerek fejlodésével parhuzamosan halad, és jelentds hatassal lesz
a kozlekedési mintékra, valamint a varosfejlesztésre is (Lukovics, 2023). E
jarmiivek f6 célja a kozlekedési balesetek szamanak csokkentése, a forgalom
z0kken6mentesebbé tétele és a kornyezeti hatdsok minimalizaldsa. Az 6nvezetd
technoldgiai kulcselemei kdzé tartozik a mesterséges intelligencia, a gépi tanulds,
a képfeldolgozas €és a szenzoros technoldgia, amely lehetévé teszi a jarmiivek
szdmara, hogy értelmezzék a kornyezetiiket, és valos id6ben reagaljanak a
véltozasokra (Tako, 2022; Csiszér et al., 2019).
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Az autoném jarmivek egyik fontos szempontja, hogy képes valos idejii adatok
alapjan optimalizalni a vezetési Gtvonalat és dontéseket hozni, figyelembe véve a
forgalmi helyzetet és a kdzlekedési szabalyokat (Horvath, 2020) . A tarsadalom és
a gazdasag szempontjabol az autondém jarmiivek forradalmi valtozasokat
hozhatnak a varosi mobilitasban. Példaul elGsegithetik a kozlekedési koltségek
csokkentését, az utazasi id6 javitasat, valamint az ij tizleti modellek kialakulasat,
mint példaul a mobil éttermek vagy a kézosségi kozlekedés optimalizalasa (Ujhazi
et al, 2023) . Az autonom jarmiivek bevezetésének fontos jogi, etikai és
technologiai kihivasai is vannak, amelyek alapos szabalyozast és megoldasokat
igényelnek a tarsadalom bizalmanak elnyerése érdekében (Tako, 2022; Toré &
Bécsi, 2021; Csiszar et al., 2019).

1.4bra: dnvezetd autok
Forras: Andersen, 2022

Az autonom jovébeni iranyvonalak szerepelnek az autonom jarmiivek kooperacios
iranyitasaban, amely lehet6vé teszi a jarmiivek kozotti egylittmitkodést, ezzel
ndvelve a hatékonysagot és a biztonsagot. Ez a megoldasokban kiiléndsen fontos
lehet a fejlett varosi kornyezet, ahol a jarmiiveknek egyiitt kell miikodniiik
egymassal és a mar meglév6 kozlekedési infrastruktiraval (Szabolcsi, 2022;
Lengyel et al., 2021).

3 Onvezetés szintjei

Az autondm jarmiivek szintjei a Society of Automotive Engineers (SAE) éltal
meghatérozott fokozatra épilnek, amelyek az automatizalas mértékét és az emberi
iranyitas szerepét tiikkrozik. A fokozatok a technoldgiai fejlédés és a kozlekedési
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rendszerekben val6 integracidjukat jelzik, kiterjedve a kezdetleges, teljesen emberi
iranyitasu jarmivektdl a teljesen automatizalt autdkig, amelyek képesek a
biztonsagos kozlekedésre emberi beavatkozés nélkiil (Cervera-Uribe & Méndez-
Monroy, 2021; Tran & Nayak, 2021).

Szint 0 - Nincs automatizalas: Ez a szint teljesen emberi iranyitast igényel. A
jarmiivezetd felelés az Gsszes vezetési feladatért, és a jarmii csupan mechanikai
tamogatast nyajt. Példaul a legelsé autok ebbe a kategoriaba tartoznak, ahol a
technologia nem All rendelkezésre, hogy barmilyen automatizalt funkciot
biztositson (Tran & Nayak, 2021).

Szint 1 - Vezetési tamogatas: Itt mar van némi automatizalt funkcio, példaul az
adaptiv sebességtartd automatika, ami segit a jarmtivezetoknek, de az iranyitast a
vezetének mindig meg kell tartani. Az automatizalt rendszerek csak specialis
feladatokban, de az emberi egészségre szilkséges (Cervera & Méndez-Uribe,
2021).

Szint 2 - Részleges automatizalas: A jarml képes bizonyos vezetési feladatok
automatizalasara, példaul a savszabalyozasra és a sebességszabalyozasra egy
idoben. Azonban a vezetének folyamatosan figyelemmel kell kisérnie a
kérnyezetet, és készen kell allnia arra, hogy atvegye az iranyitast (Tran & Nayak,
2021; (Cervera-Uribe & Méndez-Monroy, 2021).

Szint 3 - Feltételes automatizalas: Ebben a szakaszban a jarmii képes onalldan
vezetni bizonyos koriilmények kozott, példaul autopalyakon, de a vezetdknek kell
allnia, hogy atvegye az iranyitast, ha a rendszer azt kéri (Take-Over Request —
TOR) (Schwindt et al., 2023). Az 6nallésag mértéke n6, de az emberi feliigyelet
tovabbra is elengedhetetlen.

Szint 4 - Magas automatizalas: Itt a jarm{i mar 6nalléan kozlekedni a megfeleld
koriilmények kozott, példaul bizonyos varosi kdrnyezetekben. Azonban a jarmii
kozlekedése még mindig korlatozasok kozott zajlik, példaul csak eldre
meghatarozott teriileteken miikodik (Cervera-Uribe & Méndez-Monroy, 2021).

Szint 5 Teljes automatizalés: A teljesen felszerelt jarmi teljesen autonom, ami azt
jelenti, hogy képes emberi beavatkozas nélkil, barmilyen korilmények kozott
kozlekedni. A jarmii nem csupan a sof6r helyettesitésére képes, hanem képes
teljes mértékben felfogni és reagélni a kdrnyezeti tényezoékre is (Cervera-Uribe &
Méndez-Monroy, 2021).

A jarmiivek autonoémidja mellett szamos kihivassal szembesiilnek, mint példaul a
kozlekedési viszonyok atalakulasa, valamint a jogi és etikai kérdések, amelyek a
technoldgia széleskorii alkalmazasa soran felmeriilnek (Schwindt et al., 2023). Az
autonom jarmiivek elfogaddsa tovabba nagymértékben filgg a tarsadalmi
attitlidoktdl és a technoldgia megbizhatdsagatol, ahol a felhasznaldi €lmény is
kulcsszerepet jatszik (Kohl et al., 2018; Hartwich et al., 2021; Ferati et al., 2017).
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4 Hibrid jarmiivek

A hibrid jarmiivet gy definialjadk, mint olyan jarmiivet, amely tobbféle
hajtasmodot hasznal, altalaban belsé égésii motor (ICE) és elektromos motor
kombinaciojat. A hibrid jarmiivek megjelenése 1997-ben a Toyota Prius és 1999-
ben a Honda Insight modellek bevezetésével valt figyelemre méltova, amelyek az
autoipari mérnoki munkat fenntarthatobb megoldasok felé terelték (Sulaiman et
al., 2015; Jung, 2020). A hibrid elektromos jarmivek (HEV) legfébb vonzereje
abban rejlik, hogy a hagyomanyos benziniizemii jarmiivekhez képest jobb
Uzemanyag-hatékonysagot biztositanak, mikdzben csokkentik az lveghazhatasu
gazok kibocsatasat (Jung, 2020) A HEV-ek kiilénb6zé konfiguraciokban
miikddnek, amelyek az elektromos motor és az ICE kozotti szinergiat hasznaljak
ki, elsésorban parhuzamos vagy soros hibrid architekturaval. A parhuzamos hibrid
rendszer lehetdvé teszi, hogy a belsé égésii motor és az elektromos motor
egyszerre vagy egymastol fliggetleniil hajtsa a jarmiivet, mig a soros hibrid
konfiguracidban a bels6 égési motor elsésorban az elektromos motor
generatoraként szolgal (Johnson et al., 2000, Tota et al., 2021). Az (izemanyag-
hatékonysag ezekben a rendszerekben jelentGsen valtozik olyan tényezdk
fiiggvényében, mint a jarmi tomege és a vezetési koriilmények, beleértve a
kornyezeti hémérsékletet (Jung, 2020; Pourabdollah et al., 2013). A hibrid
energiagazdalkodasi rendszereknek  az  innovacigjat. A hatékony
energiagazdalkodasi stratégidk elengedhetetlenek a HEV-ek teljesitményének
optimalizélasdhoz, kuldénds tekintettel az akkumuldtorok élettartamara és a
jarmiivek hatékonysagara (Serrao et al., 2011; Filippi et al., 2010). A plug-in
hibrid elektromos jarmiivek (PHEV-ek) tovabbfejlesztik a hibrid modellt azéltal,
hogy lehetévé teszik a kiilso toltést, igy azok gyakrabban mitkodhetnek kizarolag
elektromos arammal, ami tovabb csokkenti a fosszilis tiizeléanyagoktol valo
fligg6séget és javitja az altalanos iizemanyag-hatékonysagot (Balducci, 2008).
Ezek a fejlesztések alahlzzak azt a kritikus egyensulyt, amelyet a gyartoknak el
kell érnilik a teljesitmény, a koltségek és a kornyezeti fenntarthatosag kozott
(Pourabdollah et al., 2013; Wolff et al., 2019).
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2. bra: Hibrid jarmii felépitése
Forras: Filipinovics, 2022

A legUjabb tanulmanyok azt mutatjdk, hogy a hibrid jarmiivek tervezése és
technologiai specifikacioi folyamatosan fejlédnek, és olyan funkciok, mint a
regenerativ fékezés és a fejlett energiagazdalkodas jelentSsen javitjadk mind az
Uzemanyag-hatékonysagot, mind a jarmi teljesitményét (Lee et al., 2011;
Omanovic et al.,, 2021). A kornyezeti hatasokkal kapcsolatos Uj szabalyozasi
keretek egyre nagyobb hatassal vannak a hibrid technologiak fejlesztésére,
Oszténozve a szigorl CO2-kibocsatasi célok eléréséhez szilkséges hatékonyabb
rendszerek létrehozasat (Kupczyk et al., 2019; Benajes et al., 2018).
Osszefoglalva, a hibrid jarmiivek a hagyomanyos iizemanyaggal miikodé motorok
és az elektromos hajtas Gtvozésével jelentSs elérelépést jelentenek a fenntarthatd
gépjarmii-kozlekedés felé. Az energiagazdalkodas és a tervezés optimalizalasa
terén folyo kutatasok hangstlyozzak a hibrid jarmiivek szerepét, amelyek nem
csupén atmeneti technol6giék, hanem kulcsszerepet jatszanak a kdrnyezetbaratabb
kozlekedési megoldasok.

5 Onvezeté autok terjedése Magyarorszagon és
Eurdpaban

Az dnvezet6 autok terjedése Eurdpaban és Magyarorszagon egy folyamat, a fejlett
technologiai, tarsadalmi, gazdasagi és jogi tényezok befolyasoljak. Az dnvezetd
jarmiivek elfogadottsaga kiilonbozo szinten all, és a fejlédés liteme is eltérd lehet
az egyes régiok kozott. Eurdpaban az onvezetd autdk fejlodése és elterjedése
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érdekében szamos orszag kormanyai probalnak kedvezo jogi kereteket 1étrehozni,
tamogatjak a tesztelést és a kereskedelmi bevezetést. Kiiléndsen az Eszak-Eurdpai
orszagokban, mint példaul Svédorszag és Németorszag, aktivan tdmogatjak a
technologiai  fejlesztéseket. A  minisztériumok altal végzett kozlekedési
kezdeményezések és a maganvallalatok kozotti egylttmiikodés Osztonzi az
innovaciot és a széleskorli alkalmazast (Lukovics & Gabor, 2021; Ujhazi et al.,
2023). A tarsadalmi elfogadottsdg szempontjabdl fontos tényezok kozott szerepel
a biztonsag, a technoldogia megbizhatosaga és a felhasznaloi élmény, jelentds
hatdssal vannak a kozlekedési kultdrara (Ujhazi; 2022), Magyarorszagon az
onvezetd autok terjedése figyelmet kap. Az orszag kiilonbozé varosaiban valos
idejl teszteket folytatnak, és a jogi keretek kialakitasa is folyamatban van. Az
autoném jarmiivek elfogadottsdga a magyar tarsadalomban is sszetett, ahol a
technologia iranti érdeklédés magas, de a bizalom és a kedvezd attitiidok
kialakitasa még mindig kihivast jelent (Zuti & Lukovics, 2023; (Kecskés &
Lukovics, 2024). Kilonosen nagy figyelmet kapnak a biztonsagi kérdések,
valamint a jarmiivek altal kdzvetitett albérletek (Kiss & Bakucz, 2023).

Egy Ujabb fontos szempont a varosi mobilitds szempontjabol felmeril, hogy az
onvezetd flottak alkalmazésa csokkentheti a kozlekedési dugokat €s a légtisztasagi
problémakat, ami egyre égetébb kérdése a magyar nagyvarosoknak (Kecskés &
Lukovics, 2024; Asvényi et al., 2023). Az onvezetd jarmiivek flottahasznalati
tizleti modellje varhatoéan elérheti az eldnyoket, amelyek a fenntarthatdé varosi
kozlekedéshez sziikségesek (Kecskés & Lukovics, 2024; Lukovics & Nadas,
2022). A kozlekedési biztonsag is kdzéppontjdban all a kutatdsoknak, ahol a
jarmiivek altal generalt adatok segitségével a balesetmegel6zés és a kozlekedési
irdnyitas javitdsa (Kiss & Bakucz, 2023). gyakorlat Gj jogi kereteknek kell
kialakulniuk, hogy valaszoljanak az dnvezet6 jarmiivek altal felvetett kérdésekre,
mint példaul a felelésség és az etikai dilemmak (Miskolczi et al., 2021; Boncz &
Szabo, 2022). Osszességében elmondhat6, hogy bar az 6nvezetd autdk elterjedése
Eurdpaban és Magyarorszagon mérfoldkdveket ér el, a siker kulcsa a tarsadalmi
elfogadés, a megfelel6 jogi szabalyozas és a fogyasztdi bizalom erésitése. A
technoldgia tovabbfejlesztése és a negativ attitidok kezelése fontossagu a jovobeli
megvalGsitas szempontjabodl (Ujhézi et al., 2023; Szikora, 2025; Asvanyi et al.,
2023).

6 Hibrid jarmiivek tipusai

hibrid jarmiivet ugy definialjak, hogy bels6é égésti motort (ICE) és elektromos
motort is hasznal, igy képes mindkét energiaforrast kilon-kiilon vagy egyuttesen
hasznélni, novelve az lzemanyag-hatékonysagot és csokkentve a karosanyag-
kibocsatést. A hibrid jarmiivek f6 tipusai a teljes hibridek (HEV), a plug-in
hibridek (PHEV) és a mild hibridek.
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1. Teljes hibridek (HEV-ek): A teljes hibridek miikddhetnek kizarolag
elektromos energiaval, kizardlag bels6 égésii motorral, vagy mindketto
kombinacidjaval. Robusztus akkumulatorokkal vannak felszerelve,
amelyek nem igényelnek kiils6 toltést, ehelyett a regenerativ fekezésre és
a belsd égésli motorra timaszkodnak az akkumulator (jratoltéséhez. Ez a
tipus a maximalis hatékonysagra lett tervezve, kiléndsen varosi
kornyezetben, ahol a gyakori araszolassal és elindulassal jaro forgalom
jelentds energia-visszanyerést tesz lehetévé a regenerativ fékezés révén
(Oganisyan et al., 2023). Figyelemre méltd teljes hibrid példak kozé
tartozik a Toyota Prius és a Ford Fusion Hybrid.

2. Plug-in hibridek (PHEV-ek): A plug-in hibridek kiterjesztik a tisztan
elektromos hatotavolsagot azaltal, hogy lehetdvé teszik a jarmil
akkumulatoranak kiils¢ aramforrasrol torténd toltését. Egyesitik a teljes
hibridek tulajdonsagait azzal a képességgel, hogy hosszabb tavolsagokat
tudnak megtenni elektromos hajtassal, jelentdsen csokkentve az
Uzemanyag-fogyasztast rovid utakon. A Mitsubishi Outlander PHEV
kiemelkedd példa erre, és a hasznossagi tényezdit és a teljes birtoklasi
koltséget elemz6 tanulmanyok hozzajarulnak az ilyen jarmiivek
energiafogyasztési profiljanak megértéséhez (Alamri és Garniwa, 2022).
A PHEV-ek jellemzden nagyobb akkumulatorokkal rendelkeznek a
HEV-ekhez képest, ami lchet6vé teszi a hosszabb elektromos
uzemmodot.

3. Mild hibridek: A mild hibridek egy kisebb villanymotort hasznalnak,
amely segiti a benzinmotort, de nem képesek 6nalldan hajtani a jarmiivet.
Ez a rendszer segit javitani a bels6 égésli motor hatékonységat, és
szllkség esetén tovabbi nyomatékot biztosit, kiiléndsen gyorsitaskor. Az
olyan rendszerek, mint a 48 V-os mild hibrid elektromos jarmiivek, egyre
nagyobb figyelmet kapnak, mivel siméabb vezetési élményt nyujtanak,
mikdzben kéltséghatékonyabbak, mint a teljes hibridek (Lee et al., 2018).
Ez a tipus egyensulyt teremt a teljesitmény és a hatékonysag kozott, igy
jovedelmezd opciova valik azoknak a gyartoknak, akik szeretnének
megkiilonboztetni magukat a hagyomanyos jarmivektol.

Kiilénb6z6 architektarak 1éteznek ezeken a hibrid tipusokon belil, beleértve a
soros, parhuzamos és soros-parhuzamos konfiguraciokat. A soros hibridekben az
elektromos motor hajtja a kerekeket, mig a belsd égésii motor kizarolag
generatorként miikodik. A parhuzamos hibridek képesek mind a belsé égési
motort, mind az elektromos motort miikodtetni a kerekek meghajtisahoz, igy
rugalmassagot kindlnak az energiaforrasokban a kiilonbozé vezetési koriilmények
kozott. A soros-parhuzamos hibridek mindkét architektarat 6tvozik, hogy
optimalizéljak a teljesitményt és a hatékonysagot a vezetési koriilményektol
fiiggden (Giil & Durmus, 2022). A legujabb fejlesztések soran megjelent a hibrid
technologidk, mint példaul a lendkerekes hibridek és a kétmddusu hibridek
hatékonysaga. Ezek a rendszerek innovativ médszereket kinalnak az izemanyag-
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fogyasztas novelésére a jarmil teljesitményének felaldozasa nélkil (Yang, 2012;
Chen & Hwang, 2013). A kutatdsok folyamatosan folynak a hibridek
energiagazdalkodasanak optimalizaldsara fejlett algoritmusok alkalmazasaval,
amelyek figyelembe veszik az akkumulator oregedését és a hdgazdalkodast,
biztositva a jobb teljesitményt és az alacsonyabb kibocsatast az id6 mulasaval
(Serrao et al., 2011). Ahogy a globalis autdipari piacok a fenntarthatdsag felé
fordulnak, a hibrid jarmiivek kilonféle tipusainak és azok konkrét
alkalmazésainak megértése kiemelked6 fontossagl. A folyamatos kutatas és
fejlesztés nemcsak az energiahatékonysaghoz jarul hozza, hanem a hagyomanyos
autoipari technoldgiakkal kapcsolatos kérnyezetvédelmi aggalyokat is kezeli.

7 Jarmiivalasztas iizemanyag tipusai szerint
fogyasztoi vizsgalata

A jarmiivalasztas lizemanyag tipusa szerint a fogyasztoi preferenciak mélyrehatod
vizsgalatot igényelnek, mivel a kiilonbdzé ilizemanyagtipusok, mint példaul a
benzin, dizel, elektromos vagy hibrid jarmiivek, kiilonféle hatasokkal birnak a
kozlekedési koltségekre, az (izemanyag-hatékonysagra és a kdrnyezeti fogyasztoi
terhelésre (Chowdhury et al., 2016; (Oliveira et al.; mutatk déntés, 20165) értéke
adja bele az é&rakat, a fenntarthatdsagot, a teljesitményt és a kiilonb6z6
tizemanyagok kornyezeti hatéasait (Oliveira et al., 2015; Sentiirk et al., 2011). Az
elektromos jarmiivek (EV-k) és a hibrid elektromos jarmiivek (PHEV-k) piacinak
novekedése foként az tizemanyagkoltségek alakulasa és a kornyezeti igények
novekedése hajtja. A fogyaszték a magas lzemanyagarak miatt egyre inkabb
érdeklédnek az energiahatékony jarmiivek irant. Az elektromos jarmiivek iranti
érdeklédésnovekszik, mivel a technologiai fejlodés és a koltségek csokkentése
kedvez6 alternativakat kinal (Kennedy & Philbin 2019; Forsythe et al., 2023). Az
elektromos jarmiivek vasarlasanak Osztonzésére szamos tamogatasi program
készult, amely segiti az Uj technolégiak elfogadasat (Helveston et al., 2015). Az
Uzemanyagtipusok kozotti valasztds sordn a fogyasztok jellemzéen azonnali
koltségeit (mint példaul az lzemanyag &ra) és a hossza tava el6nydket (mint
példaul az zemanyag-hatékonysadg és az alacsonyabb fenntartasi koltségek) is
mérlegel (Oliveira et al., 2015; Sentiirk et al., 2011). A kutatisok kiilonbozo
demografiai tényezoket és egyéni attitidoket is figyelembe vesznek, amelyek
befolyasoljak a dontéshozatali folyamatokat, példaul az életkor, a jévedelem és az
onéllo kozlekedéshez vald viszony (Vyas et al., 2008). A kinalat es a kereslet
kozotti interakciok is kulcsszerepet jatszanak, hiszen az autégyartok igyekeznek
reagalni a fogyasztoi igényekre, és ezzel olyan jarmiiveket kinalnak, amelyek
megfelelnek a piaci elvarasoknak. Az innovativ, alternativ lizemanyaggal miik6d6
jarmitvek (AFVs) gyorsitasara irdnyulé politikai intézkedések fontossaga
hangsulyos, hiszen az Uzemanyag-ellatds és az infrastruktira fejlesztése

283



elengedhetetlen a fenntarthaté kozlekedési megoldasokhoz (zZhang et al., 2011;
Park et al., 2020). Ezen kivil a fogyaszték kornyezettudatossaga is befolyasolja a
valasztast, igy a zold auték, mint példaul az elektromos vagy hibrid jarmivek,
egyre népszeriibb valnak (Chowdhury et al.,, 2016; Klockner et al.,, 2013;
Balcioglu et al., 2024). A kutatasok arra is ravilagitanak, hogy a kornyezeti
aggodalmak mellett a vasarlok kereslete a teljes szervizkoltségeket és az eszkzok
tartossagat is érinti, a jarmiivek kiilonb6z6 izemanyag-tipusai érintenek (Oliveira
et al., 2015; Klockner et al., 2013; Santini et al., 2008) . Osszefoglalva, a
jarmiivalasztas tlizemanyag tipusa szerinti fogyasztdi vizsgalata sokrétii és
Osszetett, amely a piaci trendeket, a technoldgiai fejlédést és a tarsadalmi attitiidok
kombinacidjara épit, olyan tényezokkel, mint az ar, a fenntarthatosag ¢€s a
jovedelmezdség.

8 Anyag és modszertan

Az elemzés célja dnvezetd autok kapcsolatos attitlidok és preferenciak gépjarmi
meghajtas teriiletén egyutas varianciaanalizissel (ANOVA). A kérddivben
szerepl6, 1-6-0s Likert-skalan mért tételeket fiiggd valtozoként kezeltiik, a
hattérvaltozokat (pl. demografia, tapasztalat, vasarlasi szempontok fontossaga)
kategorids magyardz6 valtozoként. A feldolgozas el6tt a valtozoneveket
egységesitettiik, a numerikus mezdéket konzisztensen konvertaltuk, a hidnyzo
értékeket a vonatkozo tesztekbdl kizartuk. Minden ANOVA csak olyan
csoportokra futott, amelyekben a mintaeclemszam legalabb harom (n>3) volt, a tul
kis csoportok torzitd hatdsdnak mérséklésére. Az ANOVA alapfeltevései
(fuggetlenség, normalkozelitd eloszlas, varianciahomogenitds) ismerten
rugalmasak Likert-adatoknal kozepes mintanagysag mellett; ennek ellenére az
eredményeket Gvatosan, hatdsméret-kdzpontlan értelmeztik. A tébbparhuzamos
tesztelésbol fakadd I. tipustt hiba kockazatat Benjamini—Hochberg-féle hamis
felfedezési rata (FDR) korrekcidval kontrollaltuk (0=0,05). A szignifikancia-
jelentésekben a nyers és az FDR-korrigalt p-értéket is k6zoljiikk. Hatasméretként 12
(eta-négyzet) és ®* (omega-négyzet) mutatdkat szamoltunk; irdnymutatokent
1%~0,01/0,06/0,14 kiiszobokkel (kicsi/kdzepes/nagy) hivatkozunk. Az eredmények
értelmezését boxplotok és csoportatlagok segitették, mikdzben jeleztiik, ha egyes
kategoriak kis elemszama a becslések bizonytalansagat névelheti.
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DV ict k_levels N_total F If_betweer p_value :ta_squarecega_squar p_adj_BH
10.1)3. 5 360 23,83 4| 1,77E-17 0,21 0,20 3,19E-16
10.3|6. 7 360 14,31 6| 1,31E-14 0,20 0,18| 1,18E-13
10.1{1. 3 360 32,46 2| 1,12E-13 0,15 0,15 6,72E-13
10.15. 3 360 22,76 2| 4,99E-10 0,11 0,11| 2,24E-09
10.1|6. 7 360 8,20 6| 2,55E-08 0,12 0,11| 9,19E-08
14. |3. 5 360 8,02 4| 3,38E-06 0,08 0,07| 1,01E-05
10.3|1. 3 360 12,79 2| 4,32E-06 0,07 0,06| 1,11E-05
14. |6. 7 360 5,75 6| 9,95E-06 0,09 0,07| 2,24E-05
10.3|2. 4 360 8,05 3| 3,32E-05 0,06 0,06| 6,64E-05
14. 1. 3 360 10,35 2| 4,29E-05 0,05 0,05| 7,71E-05
14. )2. 4 360 7,11 3| 0,000119 0,06 0,05 0,00
14. |5. 3 360 7,79 2| 0,00049 0,04 0,04 0,00
10.3|4. 5 360 5,11 4| 0,000518 0,05 0,04 0,00
14. |4, 5 360 4,72 4| 0,001009 0,05 0,04 0,00
10.3|3. 5 360 4,56 4| 0,001327 0,05 0,04 0,00
10.3|5. 3 360 3,56 2| 0,029548 0,02 0,01 0,03
10.1{4. 5 360 1,99 4| 0,094949 0,02 0,01 0,10
10.1)2. 4 360 1,52 3| 0,208738 0,01 0,00 0,21

1. Tablazat Anova teljes teszt Benjamini—Hochberg-féle hamis felfedezési rata
forrés: sajat kutatas alapjan,N=360

A valaszaddk 53% né (n=190), 44% férfi (n=160), 3% ,,egyéb/nem valaszol”
(n=10). Eletkor szerint 18-29 év: 200 £5; 30—43 év: 105 £5; 44—60 év: 50 £6; 61—
79 év: 5 6. Végzettségben kiegyenstlyozott minta: érettségi és BA/BSc egyarant
95-95 16, OKJ/technikum 90, MA/MSc 50, FOSZK 30 5. Lakohely: varos 175,
fovaros 120, kozség/magykozség 35, varmegyei székhely 15, falu 15 6. A
haztartasi nettd jovedelem medianja a 500-800 ezer és 800 ez—1,2 millié Ft sdvok
kérnyékén: 100, illetve 120 6 tartozik ezekbe; 45 £6 1,2-2,0 millié és 5-5 6 a
150 ezer alatt, illetve 2 milli¢ felett kategoriaban.

Az atlagos ,,szimpatia” pontszam az egyes hajtasokra (1-6 skalan): bels6 égésii
(ICE) 4,71; hibrid 4,24; elektromos 3,79. Vagyis 0sszességében az ICE a
leginkabb kedvelt, ezt kdveti a hibrid, majd az elektromos.

Hibrid-vasarlasi szandék (Q9)
Aki mar rendelkezik hibriddel, illetve biztosan tervezi a vasarlasat, szignifikansan

pozitivabban itéli meg a hibrideket — és relativ poziciéjukat az elektromosokhoz
képest is. Példak:

,»A hibrid autok vonzobbak szamomra, mint a tisztan elektromos auték” (DV11) a
Q9 szerint: 1*=0,322 (nagy); FDR p < 102°. Csoportatlagok (1-6): ,,Mar
rendelkezem hibriddel” = 6,00; ,biztosan tervezem” = 5,20; ,,valésziniileg
tervezem” = 4,65; ,val6szinlileg nem” = 3,93;  biztosan nem” =~ 2,36. A
kiilonbség monoton mddon tiikrozi a szandék erdsségét.
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»Mennyire kedveli a hibrid jarmtiveket?” (DV10.2) Q9 szerint: 1?>=0,216 (nagy);
FDR p = 3,3x107'. A minta: ,mar van” = 5,5; ,biztosan tervezem” = 5,0;
,valoszinlileg tervezem” = 4,5; , valoszintlileg nem” =~ 4,24; , biztosan nem” = 3,21.

»A hibrid autdk kornyezetbarat imazsa fontos szamomra” (DV13) Q9 szerint:
n?=0,195 (nagy); FDR p = 1,7x107'4.,

,»A hibridek jobban illenek a mindennapi igényeimhez, mint az elektromosok”
(DV18) Q9 szerint: n>=0,210 (nagy); FDR p = 9,2x107'¢,

Kovetkeztetés: a tényleges vagy erds szandéku hibridhasznalok kovetkezetesen
kedvezébb attitlidot mutatnak a hibrid technoldgiaval szemben, és relativ modon
gyakran preferaljak is a hibrideket az elektromosokhoz képest. Ez az 0sszefiliggés
nemcsak statisztikailag erés, hanem gyakorlatilag is jelentds (nagy hatasméretek).

A kornyezetvédelem fontossaga, mint vasarlasi szempont (Q20 -
»Kornyezetvédelem/ alacsonyabb Kkibocsatas™)

»A kornyezetvédelem erdsen befolyasolja az autovasarlasi szandékomat” (DV14)
az emlitett fontossag szerinti csoportokon: 11>=0,266 (nagy); FDR p = 4,8x107".
Az éatlagok lényegében nodvekednek az ,egyaltalan nem fontos” (~2,0) és a
,nagyon fontos” (~5,14) kozott.

»A hibrid autok kornyezetbarat imazsa fontos szdmomra” (DV13): 1n?~0,207
(nagy); FDR p = 2,0x107%.

»A hibrid vonzobb, mint az elektromos” (DV17): 1?=0,173 (nagy); FDR p =
7,7x10713,

Kovetkeztetés: akinek a kdrnyezetvédelem vasarlasi szempontként fontos, annal a
kornyezetvédelmi attitiid- és preferencia-tételek kdvetkezetesen magasabbak. Ez a
konzisztencia megerdsiti a kérd6iv konstruktvaliditasat is (amit mérniink kell, azt
méri).

»Z.0ld rendszam” és koltség-/hatotav-érzékenyseg

A ,Z0ld rendszam kedvezményeinek megszintetése mennyire befolydsolja a
hibrid valasztasat?” (DV25) tétel er6sen fiigg tobb Q20-as szempont
fontossagatol:

Fogyasztas / lizemanyagkdltség: 12~0,250 (nagy); FDR p = 1,4x107".
Hatotav: n12=0,233 (nagy); FDR p = 3,3x107'.

Ertelmezés: akik szaméara a koltség és/vagy a hatotav kiemelten fontos, azoknal a
szabalyozasi 0sztonzok (pl. zold rendszam kedvezményei) megvonasa érdemben
elmozdithatja a valasztast. A ritkabb (kisebb elemszdmu) fontossagi kategoriakban
az atlagok kissé zajosabbak, de az dsszkép egyértelmii: a gazdasagi és hasznalati
paraméterekre fokuszald csoportok jobban ,reagilnak” a kedvezmények
valtozasara.
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Demografia — végzettség, jovedelem, életkor, nem

Végzettség — ICE-szimpatia (DV10.1): 1?~0,212 (nagy); FDR p = 1,8x107'7. A
bels6 égésti jarmiivek kedveltsége végzettség szerint szignifikansan eltér; pl.
BA/BSc atlag kérilbeliil 5,1, mig érettségi és technikum koézel 4,0; MA/MSc kb.
4,83.

Jovedelem — EV-szimpatia (DV10.3): 1=0,196 (nagy); FDR p =~ 1,3x1074, A
800 ez-1,2 milli6 savban atlag ~4,42, 1,2-2,0 millié: ~4,56, mig 500-800 ezer:
~3,05. A ,,2 milli6 felett” kategoria kis elemszdma (n=5) miatt az ~1,0-s atlagot
erds fenntartassal érdemes kezelni (mintavételi bizonytalansag).

Jovedelem — ,hibridet valasztanék ICE helyett” (DV12): 1=0,192 (nagy); FDR p
= 3,1x107. A 800 ez-1,2 millid savban ~4,46; 1,2-2,0 millié: ~3,56; 500-800
ezer: ~2,65 — azaz a kizép-felsdbb jovedelmi savok hajlanak inkabb a hibrid felé,
mig az 500-800 ezres sav inkabb visszafogott.

Eletkor — ,,a jovében tobb hibrid lesz az utakon” (DV16): 1%=0,108 (kdzepes-
nagy); FDR p = 5,0x107%. A 44-60 évesek atlaga a legmagasabb (~5,1), a 18-29
éveseké ~4,83, a 30-43 éveseké ~4,0 (61-79: n=5, ezért 6vatosan értelmezendd
~4,0).

Nem — ,a hibrid kornyezetbarat imazsa fontos” (DV13): 11?~0,107 (kozepes-
nagy); FDR p = 1,3x107%. A ndk atlaga ~4,05, a férfiaké ~3,00; a ,jnem/egyéb”
csoport (n=10) atlaga ~5,5 (kicsi minta).
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DV ct N_total :ta_squarec omega_squared

10.1|3 360 0,21 0,20
10.3{6 360 0,20 0,18
10.1}1 360 0,15 0,15
10.1|5 360 0,11 0,11
10.1{6 360 0,12 0,11
14. 43 360 0,08 0,07
10.3|1 360 0,07 0,06
14. |6 360 0,09 0,07
10.3|2 360 0,06 0,06
14. 11 360 0,05 0,05
14. 42 360 0,06 0,05
14. 15 360 0,04 0,04
10.3{4 360 0,05 0,04
14. |4 360 0,05 0,04
10.3|3 360 0,05 0,04
10.3|5 360 0,02 0,01
10.1{4 360 0,02 0,01
10.1}2 360 0,01 0,00

2. Tablazat legszignifikdnsabb ANOVA-eredmények

forras: Sajat kutatas alapjan, N=360

Lakohely és lakhatasi forma

Lakdhely tipusa — ICE-szimpatia (DV10.1): n?~0,113 (kdzepes-nagy); FDR p ~
4,4x107°. Hazban €16k atlaga ~5,08, lakasban éloké ~4,41, sor/ikerhaznal ~3,40
(utobbinal n=25).

Lakohely (telepiiléstipus) — hibrid-szimpatia (DV10.2): 1?~0,096 (kozepes); FDR
p ~ 1,3x10°° A legalacsonyabb &tlag faluban (~3,0), a legmagasabb
kozség/nagykozség kategoriaban (~5,0), a fovarosban ~4,21, varosban ~4,29. Az
elemszamok az eloszlas miatt kiilonbdznek, ezért a kisebb csoportoknal (falu,
varmegyei székhely) nagyobb a bizonytalansag.

Tapasztalat hatasa (,,Vezetett-e mar hibridet?” — Q8)

A ,,z6ld rendszam kedvezményeinek megsziintetése” (DV25) és a hibridvezetési
tapasztalat kozott n?=0,115 (kozepes-nagy); FDR p = 1,3x10°%. Aki jelenleg is
vezet hibridet, anndl a zold rendszdm megvonasanak percepcidja kiléndsen
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alacsony (atlag ~1,0), mig a ,,csak kiprobaltam” és , korabban vezettem” csoportok
~3,6 kortl, a ,,soha” csoport ~3,35. Ertelmezés: a ,,benniilé” tapasztalata.

Osszefoglalas

Az dnvezet6 autdk valasztasi preferenciait vizsgalo kutatasunk azt mutatja, hogy a
hajtaslanc-elditéletek és a technoldgiaval kapcsolatos —attitidok — erdsen
Osszefiiggenek a hasznalati szandékkal és a tényleges tapasztalattal. A mintaban
(N=360; 1-6-os skala) az altalanos ,szimpatia” rangsor tovabbra is az
ICE—hibrid—EV sorrendet koveti (4,71; 4,24; 3,79), ami a megszokott hasznalati
profilok és elérhetségi tényezOk tartdos hatasara utal. Ugyanakkor, ahol a
hibridhez személyes élmény vagy erGs vasarlasi szandék tarsul, ott latvanyosan
javul a hibriddel kapcsolatos 6sszkép: a ,hibridet kedvelem” és a ,,hibrid vonzobb,
mint az elektromos” allitasok csoportatlagai monoton modon emelkednek a
szandék erdsodésével — klasszikus meger6sitési hurkot rajzolva ki, amelyet a
tesztvezetés és a probaflottak tudnak leghatékonyabban beinditani. Az 6nvezet6
technoloégiahoz val6 viszony e mintazatot koveti: a hibridet mar hasznalé vagy
kifejezetten tervezd valaszadok atlagosan nyitottabbak az autoném funkciokra,
mert a mindennapi vezetésben a hibridhez kotédoé komfort- és biztonsagi elonyok
kognitiv ,hid”-ként mitkddnek az automatizalt vezetés felé. Mindazonaltal a
legmagasabb onvezetési lelkesedés tovabbra is a belsd égésiit hasznalok korében
figyelhet6 meg: ebben a tdombben egyszerre jelenik meg a technologiai érdeklédés,
a nagyobb teljesitmény/vezetési élmény iranti fogékonysag és az a pragmatikus
elvarés, hogy az autondm funkcidék a napi hasznélatot tegyék keényelmesebbé,
anélkil, hogy a tankol&si rutinon valtoztatni kellene. Ez a kett6s jelenség — a
hibridhasznalok tamogatasa és az ICE-bazis széles autondémia-szimpatidja — arra
utal, hogy az Onvezetés rovid tavi piaci belépdje nem kizardlag az
»elektromobilitasi” Okoszisztéman beliil keresendd, hanem a hagyomanyos
meghajtast felhasznal6i bazisban is. (Onmagaban a hajtaslanc-dontésekben is
latszik, hogy a valasztast nemcsak miiszaki paraméterek, hanem a mindennapi
hasznélati kontextus és értékorientacio alakitja.) A kornyezeti orientacio
kovetkezetesen magasabb attitlidokkel jar: a fenntarthatosagot el6térbe helyezd
valaszadok szamara vonzébb az a narrativa, amely a helyi emisszi6t, az 6koldgiai
labnyomot és a varosi levegémindséget hangstlyozza — ezeknél az autondm
funkciok ,.plusz biztonsag/hatékonysag” iizenettel illeszthet6k a dontési keretbe.
A Kkoltség- és hatdtav-érzékeny csoportok viszont Kifejezetten szabalyozas-
érzékenyek: a zo6ldrendszam-kedvezményekhez vagy finanszirozasi kondicidékhoz
kotott valtozasok gyorsan elmozditjak a preferenciakat, ami az 6nvezetés esetén is
a rugalmas, dinamikus Osztonzé-kommunikacio felé mutat. A demogréfiai
kildnbségek finomhangolést kovetelnek a pozicionélasban. Az EV-szimpatia nem
linearisan né a jovedelemmel; a 800 ez—1,2 milli6 Ft sdv kimondottan nyitott,
mikdzben a 2 millié Ft feletti csoport Kicsi, ezért bizonytalan. A végzettség szerint
az ICE-kedveltség markdnsan eltér, ami a technol6giai magyarézatok
mélységének differencialasat indokolja. A ndk szamara a kornyezeti imézs és a

289



biztonsagi igéretek, a férfiaknal pedig a teljesitmény/vezetési élmény kiemelése
hatasosabb. A 44-60 éves korosztaly kilénosen fogékony a ,hibrid-j6v6”
narrativara, mig a fiataloknal az ar/hasznalat (pl. hatétav) és a kiforrottsag a donto.
Lakhatas szerint a hizban él6k ICE-szimpatidja magasabb; telepiiléstipus szerint a
kozség/nagykozség meglepben hibrid-bardt, mig faluban alacsonyabb a
hibridelfogadas. Ezek a kilénbségek az onvezetés kommunikaciojaban is
lefordithatok: biztonsag és kényelem a nagyobb, hagyomanyos bazisnak;
kornyezeti és hatékonysagi tizenetek a hibrid/EV-nyitott szegmenseknek.

Osszességében az Onvezetd technika irdnti kereslet nem egyetlen hajtaslanc
Hterepén” novekszik: a hibridhasznalok a napi élmény miatt gyorsabban
,atbillennek” a tamogatasba, de a legszélesebb — és jelenleg leginkabb lelkes —
piac a bels6 égésiit preferald felhasznalok korében rajzolodik ki. A rovid tavl
bevezetési stratégiak ezért ketts palyan lehetnek eredményesek: élményvezérelt
kiprobalas és tigyféltapasztalat-programok a hibrid/fenntarthatdsagi szegmensben,
illetve ,.kényelmesebb, biztonsagosabb mindennapi vezetés” értékigéret a nagy
ICE-bazisnak, dinamikus, szabalyozasra reziliens 0szténzékkel megtamogatva.
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