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BEVEZETES

,,Nem a legerosebb marad életben, nem is a legokosabb, hanem az, aki a legfogékonyabb a

valtozasokra” (Charles Darwin, 19. szazad)

A Széchenyi Istvan Egyetem Vezetés €s szervezés mesterszakos hallgatéjaként TMDK
dolgozatom téméaja a vallalati vezetdk stratégidja a digitalis Ujitdsok megvalositasara. A
kutatasom soran megvizsgalom a vezetok digitalis transzformaciojabol adodo gatjait és az azzal
jar6 dontési helyzeteinek sikerességét, valamint a munkavallalok digitalis transzformacidohoz
fliz6do kapcsolatat. Az altalam vélasztott témakort azért tartom fontosnak, mert a mai vilagban
¢s gazdasagban rendkiviil aktudlis, és a felgyorsult digitalizacié mind a vallalatok szamaéra,

mind pedig a maganemberek részérdl kihivast jelent.

., Nem az a kérdés, hogy rdlép-e a valtozds utjara, hanem, hogy mikor! - hangzott el a
2024-ben megrendezett HR konferencian, amelynek témaja a Technologia a HR-ben volt.
(Csoti Gabor, 2024) A vallalatok szamara a digitalis fejlddés nem egyfajta trend, amelyhez
célszerli alkalmazkodni, hanem a versenyképességiik fenntartdsa mulik rajta. Egy 2020-as
vallalatok nagyrésze a digitalizacidos megoldasokat csak tdmogatasként alkalmazza a fObb
folyamatok mellett, mig vallalatiranyitasi rendszereket és a HR teriileten alkalmazott
szoftvereket joval kevesebben. A valaszadok tobb mint fele elismerte, hogy sziikség lenne
tovabbi digitalis fejlddésre a vallalatukban, azonban ebbdl csak 34% rendelkezik hosszutava
digitalis stratégiaval. Azok a vallalatok, amelyek nem tervezik a digitalis transzformaciot az
anyagi forras, szakértelem és legtobben a vizio hidnyara hivatkoztak. (Stylers Group, 2020) Raj
¢s munkatarsai (2020) véleménye szerint a legnagyobb akadalyt a digitélis stratégia hidnya és

a korlatozott eréforrasok jelentik, amely mind a fejlett és fejlddd orszdgokban is jelen van.

Ahogy a fenti idézet is mutatja, mar a 19. szazadban Charles Darwin felismerte, hogy a
vilagunkban torténd valtozasok alakitjak a jovot, és hidba tanulunk egyre tobbet a kdrnyezeti
hatasokbdl, ha nem tudunk megfeleléen alkalmazkodni, nem lesziink képesek eldre 1épni. Ez
ugyanugy igaz a gazdasagra is, amelyet vallalkozdsok buzgén miikddtetnek kiillonbozo

termékek értékesitésével vagy szoltaltatas nyhjtassal.

Azonban nem szabad elfelejteni, hogy a vallalkozas legfobb értéke jelenleg a human
eréforrasban, azaz a munkavéllalokban rejlik. A digitalizacid magasszintli fejlddésébdl és

terjedésébdl szarmazo lehetdségeket, mint kornyezeti valtozast, igy tudja kihasznalni a vallalat,



ha megvizsgalja a vallalat mikodéséhez megfeleld lehetdségeket €s a vallalat motorjaként

szolgalo munkavallalok alkalmazkodoképességét és a valtozashoz kapcsolddd motivaciojat.

Dolgozatom célja, hogy megértsem, milyen belsé és kiilsd tényezOk motivaljadk a
vallalatokat a digitalizaciora, valamint milyen akadalyokba litkznek az atallas soran. Feltarom
a vallalatok digitalis stratégidinak sokféleségét, az atallas sordn jelentkezd kihivéasokat és a
sikeres megvalositashoz vezetd dontéseket. Kiilonds hangsulyt fektetek a munkavallalok
szerepére, hiszen az O bevonasuk ¢és tamogatasuk kulcsfontossagii a sikeres digitalis
transzformacidhoz. Fontosnak tartom ennek megértését, ugyanis a vallalatok ennek

ismeretében tudnak kiillonbozd mddszereket alkalmazni.

A kutatas céljaihoz kapcsoldddan elemzem a korabbi szakirodalmakbdl szadrmazo
informaciokat. A dolgozat elején a digitalizaci6 gyors térhoditasanak globalis és hazai hatéasait
elemzem, kiemelve a negyedik ipari forradalom 4ltal hozott innovativ megoldasokat és azok
elényeit. Magyarorszag digitalis helyzetének bemutatdsa utan a vallalati szintre fokuszalok.
Korabbi kutatasok alapjan atfogd képet nyljtok a wvallalatok digitalis atalakulasanak

folyamatarol, azonositva a legfontosabb eldsegitd és gatld tényezoket.

Elméleti kitekintés és a feldolgozott informaciok alapjan épitettem fel a kutatdsom
gyakorlati fejezeteit. A kutatdas soran interjut készitettem tizenkilenc magyar vallalat
vezetdségével és négy alkalmazotti pozicidban dolgozé személlyel. Az els6 részben a vallalatok
digitalis érettségi szintjét vizsgaltam, a digitalis eszk6zok haszndlatatol a technologiai
megvalositasokig. A masodik részben a digitalizacios folyamatok sordn felmeriil akadalyokra
fokuszaltam, kiilonos tekintettel az ujitdsok bevezetésének nehézségeire. Az utolsod részben a
munkavallalok szerepét vizsgaltam a digitalizacioban, a motivacid és az ellenallds tényezdit

elemezve.

Az interjuk soran kideriilt, hogy a vélaszadok tobbsége pozitivan viszonyul a
digitalizaciohoz, és latja benne a vallalatok novekedésére iranyuld lehetdségeket. A vallalatok
torekednek a gyors digitalizacioval felvenni a tempoét, ugyanakkor szdmos kihivast is
emlitettek, példaul a munkavallalok ellenallasat vagy a technologiai kivitelezést. A legtobb
vallalatnal sor keriil a digitalis oktatasra, de a hosszabb tavu képzések nem gyakoriak. Egy 0jito
projekt esetében tobb vallalat is odafigyel az eldzetes felmérésre, de az utdlagos ellendrzés
elmarad. A legnagyobb gatl6 tényez6t még mindig az emberi eréforras jelenti, azon beliil pedig
a munkavallalok félelme az ujitdssal szemben. A vallalatok emberkézponti moddszereket

probalnak alkalmazni, azonban azok nem mindig eredményesek.



1 SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Az els6 fejezetben kifejtem a kutatdsom elméleti hatterét, ugyanis a késobbi elemzéshez és
értékeléshez fontosnak tartom a megfeleld hattérismeret elsajatitasat. A témam kidolgozasa
soran szekunder kutatds keretében belfoldi- és kiilfoldi szakirodalmak tették lehetévé, hogy

pontos ¢s részletes ismeretekhez jussak.

A szakirodalmi attekintést a digitalizacidé rohamos elterjedésével és a gazdasagra,
valamint a tarsadalomra gyakorolt hatasédval kezdem. Kiemelt figyelmet forditok a negyedik
ipari forradalom altal generalt innovativ megolddsokra és azok elényeire. Bemutatasra kertil

Magyarorszag digitalis helyzete, illetve a fejlodés érdekében bevezetett projektek.

Miutan részletes ismeretet szereztem az Ipar 4.0 mélyrehatd hatasardl, szikitem az
elemzésem a vallalati szférara. Korabbi kutatasok alapjan dsszegylijtom és elemzem a digitélis
transzformaciot elGsegité és hatraltatd tényez6it, ezen beliil kiilonds hangsulyt fektetve a

munkavallalokra.

1.1 ADIGITALIZACIO TERHODITASA

Az ember gondolkodésa lehetévé tette, hogy a kornyezetiinket kihasznalva egy kényelmesebb
¢és hatékonyabb életet biztositsunk szamunkra. A kezdeti kdszerszamoktol mar eljutottunk a
holdra széllasig, robotok alkalmazasaig €s a mesterséges intelligencia kialakitasaig. A korai €s
mostani felfedezések kozott egy nagy kiilonbség lathatd. A korai felfedezések a Maslow-
piramis fObb szintjeinek elérését és fenntartasat céloztdk meg, ilyen példaul az otthon épitésére
szolgalo eszkozok, a buza és kiilonbozd ételek felfedezése. A mai felfedezések azonban
kevésbé jelentdsek az emberi €let fenntartasa érdekében, hiszen a mostani feltalalasok célja a

jolét és kényelem, szocialis sziikségletek magasabb szintii elérése. (Szujo & Papp, 2018)

Az innovaci6 ipari forradalmakat generalt, amelyek nagy hatdssal voltak az emberi élet
minden teriiletére. Az elso ipari forradalom a 18. szazad végén indult, amikor viz és gézhajtasu
mechanikus berendezéseket alkalmaztak. A gézhajo és vasut megjelenésével atalakitottdk az
aruszallitast és a kozlekedést. Az iparositas hatdsa a tarsadalmat is erdsen érintette, hiszen
képzett munkavallalok dolgoztak a gyarakban. A népesség a varosok és gyarak kozelébe
tomorodott. A masodik ipari forradalom a 19. szdzad utolsé negyedében az elektromoshajtasa,
munkamegosztason alapul6 tomeggyartassal jelent meg. A harmadik ipari forradalom 1970-t6l

indult, de a felfedezéseit: elektronikai ¢és szamitastechnikai megoldasok, valamint az



automatizalas, a mai napig hasznaljuk. Jelenleg a negyedik ipari forradalom (mas néven: Ipar

4.0) alakitja a gazdasagot és tarsadalmat. (Koczka, 2021)
1.1.1 Ipar40

A piaci szereplok elsonek 2011-ben hallottak az Ipar 4.0 fogalmar6l a Hannover Messe
eseményen. (Jeranek, 2021) A harmadik ¢és negyedik ipari forradalom a hirtelen valtozasok
miatt Osszemosddott. Ez leginkdbb a globalizacionak kdszonhetd, hiszen az adat- és
termékaramlés szdmara ma mar nincs hatar. Egy 0j termék 1étrehozasanak vagy egy uj modszer
sikeres tesztelésének hire futotlizként terjed az interneten €s a televizidkban. A korszerisitett
infrastruktira egyfajta hibrid piacteret alakit ki, amely a fizikai és a virtudlis értékesitési
halozatokat 6tvozi. (Khanna P., 2017) A vallalatok szamara fontos az {ij dimenzié adta
lehetdségek kihasznalasa a fejlesztésben ¢€s értékesitésben egyarant, ezért folyamatosan
figyelniiik kell a kornyezet adta lehetdségeket. A vildgot ativeld adataramlés adta potencial a
vallalatok rugalmassagatol, nyitottsdgatol, figyelmességétdl, kreativitasatol €s dvatossagatol

fiigg. (Papp et al., 2019)

A vallalatok célja a versenyképesség fenntartdsa és eredményesség novelése, ennek
érdekében innovativ Gtletekkel probaljak fejleszteni a termékgyartast és szolgaltatasnyujtast.
Az innovacionak tobb tipusa ismert, amelyeket az alabbi tablazat mutatja. (Magyar Innovacios
Szovetség, 2017)

1. tablazat: Az innovacio fobb tipusai

Egy 1 termék vagy szolgaltatds bevezetése
Termék-innovacio: .
vagy fejlesztése. Példaul: 3D nyomtatod

Az 10j termék vagy szolgaltatas bevezetésének
Eljaras-innovacio: vagy létrehozasanak segitése érdekében

1étrehozott G1j modszerek.

Uj marketingmodszereket foglalja 6ssze. Ilyen
) innovaci6 lehet a termék tervezésére,
Marketing-innovacio: o ) o
csomagolasara, arképzésére és reklamozasara

vonatkozo6 ujitas. Példaul: influenszer marketing

A cég altal bevezetett 0j szervezési modszereket
Szervezési-szervezeti innovacio: jelenti, amely érintheti az iizleti gyakorlatot,

munka szervezését €s a kiilso kapcsolatokat.

Forras: Magyar Innovacids Szovetség, 2017-sajat szerkesztés



A téblazatban felsorolt innovacid tipusok koziil a legszembetlinbbb valtozasokat a
termék-innovacié okozta, azonban a tobbi, vallalaton beliill lezajlo innovacidk szintén
meghataroz6 szerepet jatszanak a vallalatok szamara. A mesterséges intelligencia, Cyber-
fizikai rendszerek, 3D nyomtatas €s a miniatiirizalt érzékeldk csak par komponense az Ipar 4.0-
nak, azonban mar ezek minden ember szdmdara ismerdsek. Az Uj ipari forradalom célja a
hatékonysag maximalizalasa, amely Uigy érhetd el, ha kiilonb6z6 érzékeldk és okos eszkozok a
legprecizebben kommunikalnak egymassal. Az Ipar 4.0 altal intelligens gyarak, termékek ¢&s
szolgéltatdsok jonnek létre, amely a feldolgozdiparra hatalmas hatassal van. Az Ujonnan
megjelend tizleti modellek és informacio- és kommunikacidtechnologia (tovabbiakban: 1KT)

lehetéséget nytjtanak a fenntarthatd gyartas kialakitasara. (Stock & Seliger, 2016)

Innovativ
tzleti
modellek

Intelligens
gyar/izem

Smart
termékek

1. abra: Az Ipar 4.0 dimenzidi

Forras: Aleger Global, 2015-sajat szerkesztés

A fenti abra (1. abra) mutatja az Ipar 4.0 vallalatban tortén6 megjelenését. Az intelligens
gydr olyan termelési kdrnyezetet jelent, amelyben a gépek ¢€s logisztikai rendszerek folytonos
kommunikacios kapcsolatban allnak, ezaltal minimalizalhat6 az emberi beavatkozas. Az ilyen
gyarak esetén a munkavallaloknak beavatkozéas helyett a folyamatok ellenérzése a legfébb
feladatuk. Az intelligens gyar szoros Osszefliggésben van az intelligens termékekkel, ugyanis a

vezeték nélkiili kommunikacié csak az intelligens termékek alkalmazésaval lehetséges. (Aleger
Global, 2015/a)

Intelligens termékek olyan termékek, amelyek példaul RFID-chipeket (radidfrekvencias
azonositd) tartalmaznak €s vezeték nélkiili kommunikécioval leolvashat6 a termék allapota.

Miéra mar a gyartasi folyamatokat nem kozponti vezérléegység felligyeli, ugyanis az



informacidaramlas a gyartadsban megjelend dsszes gép €s termék kozott zajlik. (Aleger Global,

2015/h)

A technoldgiai valtozas befolyasolja a vallalatok kornyezetét olyannyira, hogy iizleti
modell-innovdciok jonnek 1étre. A vallalatok a technologia fejlodésével atszervezik az {izleti
modelljiiket annak érdekében, hogy hosszutava eldnyokre tegyenek szert. Ilyen valtozas lehet
a kiils6 informaciok és trendek alapjan az értékajanlat megujitasa, a kulcsfolyamatok kozott
olyan feladatok megjelenése, mint az automatizalas konnyitése vagy a gyartasi mindség

javitasa. (Horvath et al., 2018)
1.1.2 Magyarorszag helyzete az Ipar 4.0 koraban

Az Eurdpai Bizottsag minden évben felméri a tagallamainak digitalis gazdasag ¢s tarsadalom
fejlettségét, amelyet roviden DESI mutatonak hivnak. A nyilvanos kimutatds, rangsorolva

értékeli az allamokat, igy bemutatva a digitalizacios politika fejlettségének mértékét.

A digitalis gazdasag és tarsadalom fejlettségét mérd mutatd (DESI) szerinti 2022-es rangsor
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2. abra DESI mutaté szerinti 2022-es rangsor
Forras: Az Eurdpai Unié hivatalos honlapja (2022)

A 2022. évi DESI mutat6 alapjan (2. &bra) Magyarorszag a 27 tagallam koziil a 22. helyen
szerepel. Magyarorszag 2016-ban érte el a legjobb helyezést, amikor 28 orszag kozott 20.
helyen allt. A 27 tagéllam digitalis fejlettség szerinti atlagértéke 50, igy az elmult években
Magyarorszag az unios atlagatol csak kisebb mértékben volt alacsonyabb. A lemaradast foként

a human téke és a digitalis technologiak integraltsiganak hianya okozta.

Human toke tekintetében Magyarorszag az unids 46 pontos atlagaval szemben csupan 38
pontot ért el, igy ezen szempont alapjan 23. helyen allt. Ez arra vezethetd vissza, hogy a magyar
emberek csupan 49%-a rendelkezett legalabb alapszintli digitalis készségekkel és az egyetemi

6



hallgatok csupan 3,1%-a végzett IKT-vel kapcsolatos tanulmdnyokat, igy a szakemberek
aranya is az unids 4,5%-kal szemben alacsony (3,9%). A 2023-as Digitalis Evtized
Orszagjelentés Magyarorszagrol sz616 mellékletében arrdl szdmolnak be, hogy Magyarorszag
16 és 74 éves kozotti lakossaganak koriilbeliil 50%-a rendelkezik csak digitalis képességekkel,
amely az uni6 2030-as 80%-os célkitlizésétol jelentésen lemarad. Megoldasként
Magyarorszagnak foként a tanarok digitalis kompetencidjat kell fejleszteni digitalis
képzésekkel, hogy a kis- és kozépvallalkozasok leendé munkavallaloi rendelkezzenek az

atlagos digitalis képességekkel. (Az Eurdpai Unio hivatalos honlapja, 2023)

A masik fejlesztésre szorulo teriilet a vallalatok digitalizacigja. A 2021-es kimutatashoz
képest fejlodés lathato, de a vallaltok csupan 21%-a hasznal eréforras-tervezési szoftvert az
informaciok megosztasara, amely 17%-kal alacsonyabb az unios atlagnal. A munkahelyeken a
kozosségi média eszkozeit (unids atlag: 29%) és az elektronikus szamlazast (unios atlag: 32%)

csak 13%-a alkalmazza. (Az Eur6pai Unio hivatalos honlapja, 2022)

A 2021-2023-as iddszakra sz616 Nemzeti Digitalizacios Stratégia (tovabbiakban: NDS)

Magyarorszag digitalis atalakuldsdhoz jarul hozza, amely négy teriiletet foglal magaba:

o Digitalis infrastruktura,

o Digitalis kompetencia,

o Digitalis gazdasag,

J Digitalis allam. (Az Eurépai Unio hivatalos honlapja, 2022; Magyarorszag
Kormanya, 2022)

Az NDS célkitlizése a sziikségszerl fejlodés felimerésében, hogy Magyarorszag a 2030-
as orszagok rangsoraban a legjobban teljesitendd 10 orszag kozé keriiljon. A DESI mutato
human téke indexét a 2022-es 38,4%-os érték helyett 2030-ra 55%-ra emelné, amelyhez olyan
intézkedést vezettek be, mint példaul a Digitalis Jolét Szoftvercsomag, amely a magyar
allampolgarok részére biztositott, ingyenes szofvercsomag. Emellett a GINOP-6.1.2-15 projekt
keretében kozel 260.000 6 szerzett digitalis kompetencia fejlesztésére szolgaldo képzésben
tanusitvanyt, valamint 138 vallalat a GINOP-6.1.5-17 nevii projekt altal képezte szakembereit,
igy 6514 {6 tudta fejleszteni digitalis képességeit. (Magyarorszag Kormanya, 2022)



A vaéllalatok digitalis fejlodése is meghataroz6 Magyarorszag digitalis fejlodésében, igy

olyan intézkedéseket kezdeményeztek, mint:

. Modern Vallalkozasok Programjanak kiterjesztése,

. Uj tipusu finanszirozasi programok,

. az Ipar 4.0 és Internet of Things (IoT) technologidhoz kapcsol6dd hardver és
digitalis megoldasok fejlesztésének €s bevezetésének tamogatasa,

. Integralt vallalkozéi portal tovabbfejlesztése,

. elektronikus tranzakcidk és fintech szolgaltatasok tamogatasa. (Magyarorszag

Kormanya, 2022)

1.2  VALTOZASMENEDZSMENT SZEREPE AZ IPAR 4.0 KORABAN

A digitalizacios technologidval egy 0j dimenzi6é nyilik meg a vallalatok szdmara, amely
kihaszndldsa megkdveteli a vallalat egészének 4talakulasat. Latos (2018) szerint digitalis
transzformaci6 azt jelenti, hogy a hatékonyabb iizleti iranyitas érdekében optimalizaljuk,
eszkozrendszerét. Parviainen ¢és munkatarsai (2017) véleménye szerint a digitalis
transzformdacio alatt nem a mar meglévd folyamatok digitalizalasat értjiik, hanem azok az yj

szemszOgbdl valo atértelmezését.

A digitalizacid egyre tobb vallalkozast érint, igy nélkiilozhetetlen, hogy a vezetdk ebben
a témaban is eldrelatéan cselekedjenek, és ne azt varjak, hogy piaci poziciojuk a varakozason
muljon. (Parviainen et al., 2017) Ezaltal a vallalati attittidre is kiterjed, oly médon, hogy megnd
a nyitottsag az ujitas felé. A vallalatiranyitdsban a reaktiv magatartast felvaltja a proaktiv
elemzés, amely mar a jovObeli innovativ 6tletek megvaldsitasara 6sztondz. Az 0jitd projektek
akkor lesznek sikeresek egy vallalat életében, ha az rendelkezik a megfeleld iizleti stratégiaval,
rugalmasan kezeli a valtozasokat és hajlando atszervezni a korabbi iizleti modelljét. (Latos,

2018; Acterra International Kft., 2020)

A véllalatok altal kezdeményezett valtozasok a meglévd folyamatok bdvitését vagy
atszervezését igénylik. A folyamatok megadott cél érdekében torténd, tudatos és hatékony
atszervezésével a folyamatmenedzsment foglalkozik. Segitségével az egyes részfolyamatok
hatékonysaga is mérhetd lesz, illetve a cél elérésének iddtartama is pontosan meghatarozhato.

Koltai (2006) szerint akkor megfeleld a valtoztatasi terv, ha elsdnek a vallalat megvizsgalja az



megléve folyamatait ¢és koltségeit, majd a javitandd teriiletre pontos célokat ¢&s

teljesitménymutatokat hataroz meg.

Egy folyamat teljesitménymutatoi az alabbiak lehetnek:

° 1do,

o mindség,

. koltség,

. rugalmassag,

. munkatarsak és vevok elégedettsége,

o megbizhatosag.

A teljesitménymutatok meghatdrozésa segiti a valtozas kivitelezésének folytonos ellendrzését.

(Koltai, 2006)

Csedo (2007) kutatasaban azt hatarozta meg, hogy a valtozasi otlet és a valtozas sikeres
megvaldsitasa sokszor tavol esik egymastol. Ez abbdl eredeztethetd, hogy akik a valtoztatast
bevezetik sokkal ink4bb a valtoztatds targyara fokuszalnak, mintsem a kivitelezésre. Ennek

kovetkezményeképpen tobb valtoztatasi probalkozas sikerteleniil zarul.
1.2.1 Vallalatok digitalis transzformaciojat iranyito tényezok

Az instabil ¢€s kiszdmithatatlan kiils6 kornyezet miatt a vallatok egyre nehezebben tudnak
hosszutavra eldre jelezni és tervezni, igy megnd az érdeklédés az Gj technologiak irant, amik
lehetdvé teszik a rugalmas alkalmazkodast. (Adolph, 2014, Horvath & Szabd, 2019) A korabbi
kutatasok sordn szamos olyan tényez0 kertiilt el6térbe, amelyek 6sztonzdéen hatnak a vallalati
digitalizaciot illetéen. Bar a digitalizacidval rengeteg eldny jar, a kutatasok ramutatnak arra,
hogy szinte ugyanannyi akadaly neheziti az atallast. A gatlotényezOk kulcsfontossagak a
vallalat digitalizacios sikeréhez. (Ghobakhloo, M., 2018) Az azonositott hajtoerdk, elonyok és

akadalyok az alabbi tablazatba keriiltek 6sszefoglalva:



2. tablazat: Digitalis transzformaciot befolyasolé tényezok

adattarolas és

informacidaramlas

Hajtéerok Elonyok Gatlo tényezok
Nagyobb piac,
Boviilo termékpaletta,
Novekedod verseny Biztonsagos és gyors Eréforrashiany

Termelékenység novelése

Magasabb gyartasi
sebesség,
Prototipus gyors
készitése,
Allésidok és
meghibasodas

kikiiszobolése

Szervezeti kihivasok

Ugyfelek elvarasai

Magas mindség

biztositasa,

Boviil6 termékpaletta,

Gyorsabb reakcioid6

Szabvanyositasi problémak

Koérnyezetvédelem

Kevesebb
papirhasznalat,
Fenntarthato

folyamatok

Technoldgiai integracid

Pénziigyi és

teljesitménytényezdk

Koltségminimalizalas

Magasabb bevétel

Vezetok és munkavallalok

kompetenciai

Forrés: Horvath & Szabd, 2019; Vuksanovi¢ Herceg, 1., 2020; Senna, P. P. et al., 2022- sajat

szerkesztés

A megfogalmazott hajtéerék kozott szoros Osszefiiggés lathatod, ugyanis a vallalatok

minél magasabb bevételt szeretnének generdlni,

amely a versenyelény hosszitava

fenntartasaval érhetd el. A vallalatok ezért igyekeznek a koltségeiket minimalizalni, amellett,

hogy mindségi termékeket €és szolgaltatasokat nyljtanak a vevoknek és ligyfeleknek. Ez azt

eredményezi, hogy a gyartast optimalizalni és fejleszteni sziikséges, hogy fennmaradjon a

magas mindség ¢és a valtozatos termékpaletta anélkiil, hogy a koltségek emelkednének.
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A tulzott internet, koOzOsségimédia ¢és kommunikacios eszkozok hasznalatdval
tarsadalmunk a tudtunk nélkiil alakult at egy ugynevezett informaciés tarsadalomma, ahol az
informaciok gyors aramlasa alapvetd tevékenységeinket hatékonyabba teszik. (Pintér Robert és
munkatarsai ,2007) A mai technologia lehetévé teszi szamunkra, hogy akar egy étel
elkészitésének vagy egy butor 0sszerakasanak folyamatat is konnyen, egy eszkozrdl, gyorsan
¢s pontosan lekovethessiik. Az informaciok egyszerli elérése befolydsolja az emberek
gondolkodasmodjat, ugyanis mar el6bb nyulunk a technolédgia altal szolgalt informacidkhoz,
mint sajat tudastarunkhoz. Ez az id6 folyaman hatranyként hat vissza az egyénre, hiszen az
interneten szamos hidnyos vagy téves adat all rendelkezésre, amely az érdekl6dd fél szamara
felismerhetetlen. A piac eszerint valtozik és a vasarlasi szandék mar nemcsak a
termékfogyasztasrdl szol, hanem a vasarlas kiilonlegességérol. (Enkel és Gassmann, 2010) Az
adatok digitéalis programokban torténd rogzitésével nagyban lerdviditik az ellendrzésekre szant
id6tartamot, igy az id6hatékonysdg az egyik legmeghatdrozobb eldnye a digitalis
transzformécios folyamatoknak. Lerdvidiil az adminisztraciora és a tevékenységre szant ido.
(Pataki, 2023) A digitalizacioval optimalizalhato a vallalatok tigyfélszolgalati folyamatai,
ugyanis rovidebb id6 alatt lehet az ligyfelek igényeire reagalni és személyre szabott termék —

¢s szolgaltatasnyujtas érhetd el, ezéltal erdsiti a vevoi lojalitast és noveli a vallalat piaci

crer

Kiraz et al. (2020) tanulmanyaban a gyors gyartasi folyamatot, a mindség novekedeését,
koltségek csokkentését és a miiveletek akadalymentességét emliti. Az automatizalds altal
kevesebb az anyagkoltség, bérkoltség, logisztikai koltség és az anyagkezelési koltség. A
negyedik ipari forradalom 4ltal a vallalatok novelni tudjak az értékesitésiiket azaltal, hogy jobb
mindségll termékeket, magasabb aron, egy nagyobb piacon képesek értékesiteni. Optimalisabb
folyamatok kialakitasara képesek, valamint a folyamatos informaciddramlassal hatékonyabb
folyamattervezést és szervezést érhetnek el. (Nagy, 2017; Szalavetz, 2019; Horvath & Szabo,
2019; Koczka, 2021) A vallalati dontések meghozatalakor nélkiilozhetetlen szerepe van a tiszta
¢€s pontos ismereteknek. A technoldgia segitségével a vezetdség sokkal tajékozottabb dontés

meghozataldra képes. (Pataki, 2023)

A korabbi tanulméanyok azt mutatjak, hogy a digitalis atallas folyamata a nyomas ellenére
nagy kihivast jelent a vallalatoknak. Az akadalyok lekiizdéséhez fel kell mérni azok hatasait.
(Dalenogare, LS. és munkatarsai, 2018; Horvath & Szabo, 2019; Kumar, R. et al., 2020, )

Vuksanovi¢ Herceg, 1. (2020) kutatdsa szerint a vallalatok digitalizaldsat foleg a

hatékonysag novelése 6sztondzi, és a human eréforras nem hajtdéeréként, hanem akadalyként
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értelmezik. Eredményei azt mutatjak, hogy magat az ellenallast nem tekintik a vallalatok fontos
tényezonek, de a legnagyobb kihivast a kompetencidk hidnya és a pénziigyi eréforras jelenti.

A kompetencia hidnya két f0 teriileten jelentkezhet: egyrészt a munkavallalok digitélis
készségeinek hianyaban, masrészt pedig a vezetdéi kompetencia alulmaradasaban. Ugyan a
digitalizacio altal fejleszthetok a menedzsment teriiletek, mégis a nyomas hatasdra minden
vezetdi szintet hatraltat. Mivel a valtozas az egész vallalatra kiterjed, igy az egyik legfontosabb
tényez6 a megfeleld kompetencidkkal rendelkezd vezetd.

3. tablazat: Vezetoi valtozashoz sziikséges kompetenciak

Kompetenciak

Stratégiai szemlélet

e kiemelked6é kommunikécios készség

e nyitott gondolkodasmod

e pénziigyi érzék

e c¢ltudatossag

Felso vezeto

e miikodés hatékonysaganak novelésére valo
készség

e dontésképesség

e problémamegold6 készség

e  motivacids készség

e informaciok szelektalasa, trendek felismerése
e joOtervezOkeészség

e kiemelkedd dontésképesség

Kozépvezeto
e hatékony konfliktuskezelés
e  kockézatvallalasi hajlam
e Onallosag, felelosségvallalas
o feladatok delegalasanak képessége
e problémamegoldd képesség
e  j6 kommunikacios készség
Csoportvezeto e Dbeosztottak fejlddésének tamogatasa

e  motivacids készség
e  kival6 konfliktuskezelés

e visszajelzésekre vald érzék

Forras: Proman Consulting, 2020- sajat szerkesztés
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Ahogy a fenti tdblazat is mutatja, a fels6 vezetoknek kell a legtobb valtozashoz sziikséges
kompetenciaval rendelkezni, ugyanis a felsé vezetdk dontéseikkel joval magasabb kockazatot
vallalnak, amely az egész vallalati hierarchidra hatdssal lesz. Nagyon fontos, hogy a felsd vezetd
megfeleld stratégiai szemlélettel és céltudatossaggal rendelkezzen, hiszen ennek birtokaban
tudja a vallalatot a kovetkezd 1épésig vezetni. Valtozasmenedzsment szempontjabdl a felsd
vezetd feladata a szervezet legeredményesebb iranyba torténd koordinalasa, mikozben maga a

szervezet sem sériil. (Proman Consulting, 2020)

A jO kozépvezetd a belsd ¢és kiils6 kornyezeti tényezok ismeretében megfeleld
dontéstamogatd szerepként segiti a felsdvezetd munkdjat. Egy szervezetben torténd valtoztatas
soran szamos nehéz dontés-és konfliktushelyzetbe kertilhet, igy nélkiilozhetetlen a hatékony

konfliktuskezelés és a kiemelked6 dontésképesség. (Proman Consulting, 2020)

A vallalati valtoztatdsok soran talan az egyik legfontosabb a csoportvezetdk feladata. Ok
tartjak kozvetleniil a kapcsolatot a munkavallalokkal, igy 6k azok, akik a felsdbb vezetdi
dontéseket nyiltan kozvetitik a munkavallalok felé. A munkavallalok felé torténd
kommunikacionak ilyen esetben rendkiviil pontosnak, érthetdnek és motivalonak kell lennie.
Nehézséget jelent a szervezeti hierarchian beliili kommunikacids zavar, amely altal lehet, hogy
a csoportvezetd sem tudja megfelelden értelmezni vagy egyiittmiikodni a vezetdi dontéssel.
Emellett a csoportvezetok elsdként tapasztaljdk a munkavallalok véltoztatasra torténd
reagalasat, igy preciz visszajelzést tudnak kiildeni a felsébb vezetés felé. (Proman Consulting,
2020)

A vezetdi kompetenciak fejlesztése onmagaban nem garantalja a valtozasok sikerét. A
vezetdi stilus kivalasztasa kulcsfontossagli, ugyanis olyan stilust kell kivalasztani, ami 6sztonzi
a munkavallalokat. A legtobb véllalat a tranzakcids vezetést alkalmazza, amely a ,,valamit
valamiért” elven miikodik. Ez azt jelenti, hogy a munkavallaléi teljesitményekért cserébe
juttatasokkal motivaljak a beosztottakat. Az ilyen vezetdi stilus hatékony, ha rutinfeladatokrol
¢€s gyors visszajelzésrdl van sz, azonban a merev szabalyozas kevésbé tamogatja a kreativitast
¢s a proaktiv gondolkodast. R. Filep (2020) vizsgalata soran arra a kovetkeztetésre jutott, hogy
a tranzakcids és transzformacios vezetési stilus 6tvozete tdmogatna leginkdbb a tanulast és az

innovaciot. (R. Filep,2020)

A digitalis korszakban a vallalatoknak 1j szabalyok szerint kell jatszaniuk. A digitalizacid
nem csupan a vezetdi képességeken ¢€s a technoldgiatol fiigg, ugyanis a vallalatoknak olyan
digitalis stratégiat kell kidolgozniuk, ami a digitalis célok elérését tamogatja. Gyakran
Osszekeverendd az informatikai és a digitalis stratégia, de amig az informatikai a technologiara
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koncentral, addig a digitalis minden {izleti folyamatra kiterjed. A sikeres digitalis atalakulas
elsd 1épése a ,,miért” kérdés megvalaszolasa: miért van sziikség a digitalizaciora, és milyen
elényokkel jarhat? A valaszok alapjan a vezetdségnek olyan cselekvési tervet kell készitenie,
amely a szervezetfejlesztést, az innovaciot, az ligyfélkapcsolatokat és a technologiai bevezetést
egyensulyban tartja. A sikeres digitalis stratégia kulcsa a megfeleld technologia kivalasztasa és
integralasa az lizleti modellbe.(Pataki-Magyar Gabriella, 2020) Csed6 Zoltan (2007) szerint egy
atfogd szervezeti valtoztatas eldtt fontos felmérni, hogy milyen tipust valtoztatas sziikséges a
szervezetben. A valtozas tipusa befolyasolja a valtozas céljat, fokuszat, modjat, sebességét,
terjedelmét, mértékét, a tervezés tipusat, motivacid tipusat, tandcsadok szerepét és vezetdi
miikodés tipusat. A valtozési folyamat kialakitasa soran szamos kérdésre kell megkeresni a
valaszt. A legfontosabb kérdések kozé tartozik, hogy a valtozasok milyen gyorsan és milyen
modon fognak lezajlani, mennyire irdnyitottak a valtozasi folyamatok, mennyire eredményesek
az eldzetes terv alapjan, valamint a valtozasi folyamatok tervezési vagy megvaldsitasi
szakaszaban. (Csedd Zoltan, 2007) Raj, M. & Seamans, R. (2019) tanulmanya ramutat, hogy
az amerikai vallalatok a koltségek és a megfeleld szakemberek hidnya miatt 6dzkodnak a teljes
kort digitalis atalakuldstol. Ehelyett inkdbb a meglévd folyamataikat tdmogatd, részleges

digitalizaciora dsszpontositanak, fokozatosan haladva a teljes atalakulas felé.

A digitalizacié sokrétli folyamat, amely minden vallalatndl mashogyan zajlik. A
modszertan négy f0 lépésben segit a vallalatoknak feltarni a digitalizacio lehetdségeit €s
kihivasait, valamint meghatarozni a sziikséges valtoztatasokat. (Pdivi Parviainen et al. , 2017)

1.  Vallalat meghatarozza a digitalizacidhoz fiiz6d6 viszonyat és az ezzel kapcsolatos

célokat.

2.  Azonositja a jelenlegi allapot és a célok kozotti kiilonbségeket

3. Kidolgozza a cél eléréséhez sziikséges 1épéseket

4.  Végrehajtja a tervet és gyakorlati alkalmazasba iilteti (Paivi Parviainen et al. , 2017)

A vallalatok egyik legnagyobb nehézsége a megfeleld6 human-eréforrds megtalalasa,
megtartasa ¢és fejlesztése. Nem elég a jo szakértemet birtokld6 munkavallaldo megtalalasa, hanem
az is Iényeges szempont, hogy a munkavallalok befogadok legyenek az (ijdonsagra és képesek
legyenek igazodni a vallalati valtozasokhoz. Fontos, hogy a potencidlis munkaerd felismerje a
valtozassal kapcsolatos lehetdségeket, megértse a valtozéassal elérni kivant szandékat és ezek

ismeretében képes legyen alkalmazkodni. (Deloitte, 2019)
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A gyorsan valtozo piaci igényekhez, a technoldgiai fejlodéshez és a fenntarthatdsagi
elvarasokhoz vald alkalmazkodas elengedhetetlen egy vallalat életében, ezért rugalmas
munkaerdre van sziikség. Ezt a rugalmassagot olyan személyek teszik lehetévé, akik képesek
és nyitottak a digitalis valtozasokra. (Abele et al., 2007; Adolph, S., Tisch, M. & Metternich, J.
,2014 ) A modern munkahelyek mar nemcsak a termelés helyszinei, hanem a tanulas szinterei
is. A technoldgia fejlodésének kdszonhetden a munkavallalok a munkafolyamatok sordn is
fejleszthetik a kompetencidikat. A munkaalapt tanulds 0j formai, mint a tavoli hozzaférési
tanulogyarak vagy a virtudlis tanuldsi kornyezet, bizonyitjak, hogy a kompetenciafejlesztés
nemcsak a munkahelyen kiviil, hanem a munkafolyamatokba integralva is hatékonyan
megval6sithatd legyen. A munkaorientalt, virtualis tanuldsi allomasok pedig lehetdvé teszik,
hogy a munkavallalok a tényleges munkdjuk soran sajatitsanak el 0j készségeket, novelve ezzel
a termelékenységet. A stratégiai kompetenciamenedzsment pedig egyéni fejlesztési terveket
készit, amelyek segitenek a munkavallaloknak a karrierjiikk sordn folyamatosan fejlédni.

(Adolph, S., Tisch, M. & Metternich, J. ,2014 )

A demografiai valtozasok kovetkeztében egyre tobb idésebb ember dolgozik majd a
gyartasban, ezért a képzési programokat ehhez a korosztadlyhoz is igazitani kell. A
kompetenciafejlesztésnek tehdt nemcsak a fiatalabb generaciora kell fokuszélnia, hanem az
1d6sebb munkavallalokra is. Ezaltal a vallalatok kihasznalhatjak az 1id6sebb munkavallalok
tapasztalatat és tudasat, mikdzben biztositjak, hogy képesek legyenek alkalmazkodni a valtozo

munkakoriilményekhez. (Abele & Reinhart, 2011)
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2 KUTATASI MODSZER

Ez a tanulmény feltarja a vallalatoknal torténd vezetdi dontési stratégidkat a digitalizaciora
vonatkozodan, és azok az emberi eréforrasra gyakorolt hatasat. A kutatdsom gyakorlati részéhez
sziikséges ismereteket belfoldi- és kiilfoldi szakirodalmak felhasznéalasaval, valamint interjuk

készitésével szereztem.

Az elméleti attekintd célja, hogy megalapozott ismereteket nyujtson egy adott jelenségrol.
A tanulményom elsé felének struktardjat a kutatasi téma, illetve a gyakorlati részhez szerzett
ismeretek hataroztdk meg. Kutatdsom soran nehézséget jelentett a digitalizacio széleskorii
kiterjedése, ugyanis digitalizacié szoval illetik az elektronikus eszkdzoket, robotokat,
informatikai rendszereket és kiilonb6zé programokat egyarant. Kutatidsomat még az is
nehezitette, hogy a meglévd tanulmanyok a digitalizacié csak egy apré részére
Osszpontosulnak. A vizsgalatom soran kiilonb6z6 menedzsment teriileteket kellett
egybevetnem, amelyek a kovetkezOk: innovaciomenedzsment, stratégiamenedzsment,

valtozasmenedzsment, folyamatmenedzsment és human eréforras menedzsment.

A megalapozott elmélethez két, kiilonb6z6 kutatasi modszert hatdroztak meg, amelyek a
kovetkezOk: kvalitativ és kvantitativ kutatds.(Jessica Abbadia, 2023) Vizsgéalatom soran a
kvalitativ kutatast végeztem, ugyanis a kutatdsom témakoréhez az egyes szerepldk

élethelyzetébdl adodo informaciok voltak mérvadok.

A kutatas sordn interjut készitettem tizenkilenc magyar vallalat vezetdségével és négy
alkalmazotti pozicidban dolgozo személlyel, igy testkozelbdl tapasztalhattam meg a vezetdk és
munkavallalok kérdésekre adott reakciodit is. Az interjukra 2024. aprilis és szeptember kdzott
keriilt sor a véllalatok egy kijeldlt irod4jaban vagy kérés szerint online platformon. Az interjik
koriilbeliil egy 6raig tartottak. Kutatasom moédszereként a félig strukturalt interjut valasztottam,
ugyanis a f6 kérdések mellett egyéb, irdnyado kérdésekkel konnyitettem a valaszadok feladatat.
(lasd.: 1., 2. melléklet) A kérdéssor tobbségében nyitott kérdéseket tartalmazott, ugyanis igy
olyan ismeretekhez is hozzéjuthattam, amelyek kiegészitettek a kérdéssorom f6 témakorét. Az
interjukérdéseket a kutatdsom tematikdja szerint témakordkre bontottam, igy kiilon kérdéssor
vonatkozoan. Az elsd részben a digitalizacié fogalmi jelentésére, valamint a vallalatok digitalis
hatterére fokuszaltam, beleértve a digitalis eszkdzok hasznalatat €s a technologiai megvalositas
mértékét. A masodik témakorben a digitalizacid bevezetésének gatld tényezdire €s azok

megoldasara terjedt ki a kérdéssorom, amelyet minden vallalat esetében egy Gjonnan bevezetett

16



digitalis transzformacids folyamaton keresztiil is felmértem. Az utolsé témakoérom a
munkavallalok elfogaddsara és motivacidjara 0sszpontositottam, beleértve a munkavallalok
ellenallasanak lehetséges okait, a vallalatoknal alkalmazott motivacios eszkdzoket és azok

sikerességét. (lasd.: 1., 2. melléklet)

Az interjuk sikeres elvégzése utan a valaszokat hangfelvétel segitségével lejegyzeteltem.
A kapott jegyzetekbdl a tanulmanyomnak megfeleld tablazatokat allitottam Ossze, majd

kiértékeltem az eredményt.

Torekedtem arra, hogy diverz mintat rakjak dssze, amiben szerepel nagy-, kozép- és
kisvallalat. Az elemzett vallalatok féként Budapest és Gydr kornyékén tevékenykednek, de
tatabanyai, asvanyraroi, nyuali és zalaegerszegi vallalat is részt vett a kutatisban. Szamos
iparagbdl szarmaznak az interjlialanyok, akik valtozatos szakteriileten, kiilonb6z6 tapasztalattal
rendelkeznek. Interjualanyok tobbsége vezetdi pozicioban dolgozik, de a kutatdsom témajabol
adodoan munkavallalok is a vizsgalat részét képezik. A minta jellemzdit az alabbi tablazat

tartalmazza.

4. tablazat: Interju alanyok jellemz6i

Poziciéban
Interji L . Alapitas o 2 > szerzett Beosztotti
alany Fo tevékenység datuma Cégméret Elhelyezkedés Beosztas tapasztalati S
idé
Munkaerdkolesonzés | 2006 Na Gyér IT- 8 év Vezeté
UNKACTOKOIEsoNzes ay y Technologiavezetd “
Biztositasi tigynoki, Eletbiztositasi . .
brokeri tevékenység 2006 Nagy Budapest iizletdg vezetd Sev Vezetd
Vasontés, kozati
jarmi jarmtimotor . Gazdasagi és IT . .
alkatrészeinek ALY Nagy (G vezeto 2 Rzer
gyartasa
Szamviteli,
kOIrlyVVI%ngIOI, 1998 Kozép Gy6r HR vezet6 10 év Vezeté
adoszakeértoi
tevékenység
Nehéz jarmiivek
alkatrészeinek " a4 a o =
S, 2005 Nagy Gyor Gyarigazgato 3év Vezeté
Osszeszerelése
Munkaer6kdlcsonzés 2018 Kozép Gyor HR vezetd 4 év Vezeto
Varosi, el6varosi .
szarazfoldi 1953 Nagy Budapest T 15 év Vezeté
Ao TS izemvezetd
személyszallitas
Vallalkozoi,
munkaadoi 2014 Nagy Gy6r Munkasze[vezet 1év Vezeto
. . vezeto
érdekképviselet
I,Vh,lt,a Ll Lk 2013 Kozép Gyor Irodavezetd 5év Vezeto
épitése
Szoftverfejlesztés 2003 Kozép Gyor Innovacios vezetd 18 év Vezeto
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Autdelektronikai

Forras: interjuk adatai alapjan sajat szerkesztés
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11 részegységek 1994 Nagy Budapest IT csoportvezetd 9 ¢év Vezet6
gyartasa
Levél és
csomagkiildemények Pénzforgalomért
12 felvétele, 1867 Nagy Budapest felel6s 3¢v Vezet6
pénzforgalmi csoportvezetd
szolgaltatasok
Gépjarmtijavitas, - Gépjérmii
13 BRI, 2005 Mikro Nyl javitasért felels 19 év Vezets
karbantartas ,,
csoportvezeto
g . Kozgazdasagi
14 | Kozbiztonsdg, 1991 Nagy Gybr Osztalyvezet- 5¢v Vezeté
kozrend
helyettes
Udiilési, egyéb ) Uevvezetd
15 | atmeneti szallashely- | 2013 Kis Asvényrar6 Eyv 56y Vezeté
P helyettes
szolgaltatas
16 Banki szolgaltatas 1997 Nagy Gyor HR szekért6 14 év Vezeto
Halozatfejlesztési
Uzleti ; menedzser, . .
BN <7l sltatssnyGitas A Nagy Sy Oktatasi részleg 3ev M2
menedzser
o . Uzemeltetési . .
18 | Oktatas és kutatas 2023 Nagy Zalaegerszeg menedzser 2¢v Vezetd
19 Tisztitoszergyartas 2014 Nagy Tatabanya Foll}?m'a i, les%tes1 3¢év Vezet6
0zepvezeto
Személy és Személy és
20 |. e 2005 Kis Budapest ingatlanvédelmi 7 év Alkalmazott
ingatlanvédelem .
munkatars
hazai agrar- és
¢élelmiszerszektor . . ,
21 Sttt Gt 2013 Nagy Budapest Jogasz munkatars 4 év Alkalmazott
érvényesitése
Varosi, elovarosi Forealomirénvité
22 | szarazfoldi 1953 Nagy Budapest & any 5év | Alkalmazott
. o munkatars
személyszallitas
S R . EHS teriileti ,
23 Tisztitoszergyartas 2014 Nagy Tatabanya ounkatirs 0,5 év Alkalmazott




3 EREDMENYEK

3.1 VALLALATOK DIGITALIS HATTERE

3.1.1 Digitalizacié fogalmanak meghatarozasa

Az interju soran kitértem a digitalizacid sz6 fogalmi jelentésére, ugyanis a valaszok
megmutattak az interjualanyok digitalizaciohoz fiiz6d6 kapcsolatat. (lasd.: 1., 2. melléklet) A
kutatas soran az elsére megfogalmazott jelentés kertilt feljegyzésre, amelyet az alabbi tablazat
tartalmaz:

5. tablazat: Digitalizacio fogalmi értelmezése
Interjualany Fogalmi értelmezés

Elengedhetetlen fejlédési it a mai vilagban, aki nem 1ép a digitalizaci6 utjara,
az lemarad.

Digitalizaciéo nem egy dnmagéért vald dolog, nem egy miivészet, hanem ez egy
kékemény gazdasagi megfontolas kell, hogy legyen.

Sz6 tartalma inkabb pozitiv, de a divathullam valdban jellemzd, legtobb esetben
olyan céges vagy menedzsment célok szoktak lenni, amely nem a tényleges
hatékonysagot vagy az elényt emeli ki.

Ami egybdl eszembe jutott az a mesterséges intelligencia, és hogy ennek a
munkaerépiacon milyen hatasa van. Sokkal kevesebb human erdforrasra lesz
sziikség, mint most.

A digitalizaci6 az adatok elektronikus formaban valdé dsszegyiijtése és azok
elemezhetové tétele.

Az informatika és az ehhez kapcsolo folyamatok a szamitogépbe, telefonokba
torténd atiiltetése.

Kornyezetvédelem

Lehetéség arra, hogy id6t szabaditsunk fel.

Papiralapt tevékenységet felvalté eszkoz.

Modernizacid, egyszeriiség.

Munkaszempontjabol megkonnyités és gyors informaciéaramlas.

Sok Kkiityii, ami behalozza a vilagunkat.

Forrés: interjuk adatai alapjan sajat szerkesztés
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A valaszok alapjan elmondhatd, hogy az interjualanyok haromféle megkozelitéssel
fogalmaztdk meg a digitalizaciordl alkotott képiiket. Kiilon értelmezhetd a digitalizacio
jelentésége és hatasa, amelyet Gigy fogalmaztak meg, mint: fejlédési ut, kbkemény gazdasagi
megfontolas, munkavégzés valtozasa és a kornyezetvédelem. A munkavégzés valtozasa soran
az interjualany a mesterséges intelligenciat emelte ki, azonban az egyszertibb digitalis atallassal
is gyakran parositjak az emberi er6forras csokkentést.

A masodik csoport a digitalizacié megértésére épiil, amely az informatikai eszkdzok és
technologiat veszi alapul, illetve a folyamatok egyszeriisitését. A valaszadok tobbsége ezt a
fajta megkdzelitést valasztotta, azon beliil is a digitalizdci6 miikddésének leirdsat. A
munkavégzés megkonnyitésére a papiralapit munkavégzés csokkentését, az adatok gyors és
egyszerl elérését, valamint az ebbdl keletkez6 1d6 ndovekedését emelték ki.

A harmadik csoport a digitalizacio negativ oldalat fogalmazza meg, ahol a digitalizaciéra
nem mindig van valds igény vagy megfeleld stratégia. A ,,divathullam” kifejezéssel az olyan
vallalatokra utalt a valaszado, akik eldzetes felmérés nélkill kezdenek bele egy digitalis
transzformacioba. A ,,Sok kiityli, ami behalozza a vilagunkat” megfogalmazas egy alkalmazott
interjuja soran hangzott el, amely jelzi, hogy az adott vallalat esetében nem rugalmasak a
munkavallalok a digitalizacid irant és nem tudnak a valtozassal azonosulni.

Osszességében az interjlialanyok komplex jelenségként latjak a digitalizaciot, amely
egyarant jelenthet lehetdséget és kihivast is. A valaszaddk tobbsége az adatok digitalis
tarolasaval és elemzésével, valamint a munkafolyamatok egyszeriisitésével hozzak
Osszefliggésbe. A valaszok kozott olyan fontosabb témakorok fogalmazddnak meg, mint a

mesterséges intelligencia hatasa, munkaerdpiac valtozasa, kornyezetvédelmi hatasok és a

crer

3.1.2 A digitalizacio Kiterjedése

Miutan megvizsgaltam az interjualanyok digitalizaciohoz fiiz6d6 kapcsolatat és tapasztalatat,
olyan kérdésekre kerestem a valaszt, mint: mennyire tartjdk fontosnak a digitalizalt
munkahelyet €s szerintiik milyen a vallalat jelenlegi digitalizacids szintje. (lasd.: 1., 2.
melléklet) A fontossagrol sz6lo kérdésem célja megvizsgalni, hogy a valaszado felismeri-e a
digitalizacio jelentdségét és eldnyeit. A digitalizacids szint értékelésével pedig a tényleges
teljesitményrdl kaptam informaciot, amely eltérd eredményeket mutatott a fontossagi
valaszokhoz képest. Az interju valaszok alapjan harom kategoria alakithato ki: magas, kézepes

¢s alacsony.
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A valaszokat az alabbi tényezok alapjan rangsoroltam:

1.  Digitalizécios szint mértéke

2. Digitalizalt vallalat fontossaga

3. Mesterséges intelligencia (tovabbiakban: M) alapt program megléte

6. tablazat: Digitalizacié mértéke

Magas/Kozepes/Alacsony foonr;g(;slﬁ]lzonz]e% er:]stzr; Van/Nincs
1 Magas Fontos Van
5 Magas Fontos Van
6 Magas Fontos Van
10 Magas Fontos Van
11 Magas Fontos Van
15 Magas Fontos Van
16 Magas Fontos Van
4 Magas Kozepesen fontos Van
9 Magas Kozepesen fontos Nincs
3 Kozepes Fontos Van
8 Kozepes Fontos Van
2 Kozepes Fontos Nincs
7 Kozepes Fontos Nincs
12 Kozepes Fontos Nincs
14 Kozepes Fontos Nincs
18 Kozepes Fontos Nincs
19 Kozepes Fontos Nincs
21 Kozepes Fontos Nincs
22 Kozepes Fontos Nincs
23 Kozepes Fontos Nincs
17 Kozepes Kozepesen fontos Nincs
13 Alacsony Fontos Nincs
20 Alacsony Fontos Nincs

Forras: interjuk adatai alapjan sajat szerkesztés

Az elemzés soran 9 vallalat esetében magas a jelenlegi digitalizacios szint, amely azt
mutatja, hogy ezen vallalatok a digitalizaciot jelentds mértékben integraltdk a miikddési
folyamataikba. Kutatas soran kideriilt, hogy a vallalatok nem mindig ismerik versenytarsaik
digitalis fejlettségét. Egyes vallalatok szdmara az adminisztraciot segitd digitalis Gjitasok is mar

legalabb kozepes szinten értékelhetok, mig mas vallalatok véleménye szerint ezen programok
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elavultnak bizonyultak, amit fejleszteni kell. A vallalatok az eltéré vezet6i és beosztotti
ismeretek miatt tovabbi kérdések megvalaszoldsa alapjan keriiltek kategorizaldsra, ezzel

elkertilve a téves megallapitast.

., Egyperces néma csenddel elgyaszoltuk az Exceljeinket. Az Excel mar nem szamit

modern technologiai megoldasnak.,, (1. interjualany)

A magas digitalizacios szint ellenére 2 valaszadd nem tartja olyan fontosnak a
digitalizaciot a vallalatban. A 4. interjhialany a vallalat fotevékenységét emelte ki, ugyanis csak

olyan digitalis megolddsokhoz nyulhatnak, amelyek az iigyfelek szdmara is kedvezdek.

,» A mi cégiink nem multi cég, igy mérlegelni kell, hogy tigyfeleinknek mire van igénye.
Ha mi most belekezdnénk valamilyen driiletes fejlesztésekbe, nem biztos, hogy az iigyfelek meg
tudnak fizetni a koltséget. Mi szempontunkbol megéri még bizonyos folyamatokat megtartani a

megszokott modon, de vannak, amelyeket dt lehet emelni.” (4. interjualany)

A 9. interjualany elmondasa szerint, azért nem tartja olyan fontosnak a digitalizalt
munkafolyamatokat, mert jelentésen megbonyolitja a mindennapi mtikodést. Jelenleg nem is

terveznek mas folyamatokat digitalizalni és mesterséges intelligenciat bevezetni.

A vizsgalat soran 12 vallalat esetében kozepesnek itélték meg a digitalizacid szintjét,
amely arra utal, hogy a vallalat miikodését kelloképp kielégitik a digitalis megoldasok, de van
még bdviteni valo teriilet. A 12 vallalatbol 11 vallalat tartja fontosnak a digitalizalt

munkafolyamatokat, amelyet még bdviteni lehetne.
., Van rengeteg eszkoz, amit még tudndank hasznalni.” (7. interjualany)

,,Rendelkezésre allnak az eszkézok, de rengeteg digitalis eszkoziink van, amely nem

halozatosan miikodik, nincsenek rendszerbe foglalva.” (19 interjualany)

,,Nagyon fontos lenne a digitalizacio, mert nagyon sok eltérés van a rendszerek
eredmeényei kozott. Fontos lenne, hogy mindent aktudlisan lassunk, és mindent kozpontositva

tudnank iranyitani.” (12. interjualany)

A kozepes szinten digitalizalt vallaltok esetében a 17. interjualany elmondasa alapjan
azért tartja kozepesen fontosnak a digitalizacios ujitast, mert a bevezetése soran sokszor
ellendllasba keriilt a wvallalat. Véleménye szerint a sok ujitds megneheziti az eddigi
munkafolyamatokat, sokkal tobb adminisztracios feladatot kell elvégezni, igy a munkavallalok

inkabb hatranyként élik meg a digitélis atalakuldst, mint segitségként.
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,, Fontosnak tartom, viszont vannak aggalyaim ezzel kapcsolatban. Folyamatos
fejlesztésekben vagyunk benne, viszont megvalositisokkal vannak probléemak.” (17.

interjualany)

Alacsony digitalis szintet 2 f6 emlitett, amelybdl egy gépjarmiijavitassal, karbantartassal
foglalkozo vallalat és egy személy- és ingatlanvédelemmel foglalkoz6. A 13. interjualany
elmondasa alapjan a vallalkozas mérete okozza az alacsonyabb digitalis szintet, ugyanis nincs
annyi erdforrds, amellyel fejleszthetnék a vallalatot. A kis vallalati méret azonban kedvez a
kisebb digitélis projekteknek, ugyanis a lapos szervezeti felépités miatt rendkiviil jo1 mitkodik
a kommunikacid, ami jelentésen meggyorsitja a vezetdi dontéshozatalt. A vezetd elmondéasa
alapjan igyekeznek fenntartani a versenyt a konkurens vallalatokkal, igy a jovoben még tobb
folyamatot terveznek digitalizalni.

A 20. interjaalany véleménye, hogy fontos lenne a tovabbi digitalizacio, de a vallalat
tevékenysége nem koveteli azt meg. A vallalat tobb munkavallal6t is foglalkoztat szamos
orszagban, igy a kommunikacié csak digitalis formaban tud megvaldsulni. A munkavéllalo
elmondasa szerint ehhez elég egy k6z0s szerver, ami okostelefonon vagy laptopon elérhetd.
Mivel a véllalkozasban minden munkavallalé 6nall6 munkavégzést folytat, igy az altaluk
leghatékonyabb modszer szerint alakithatjadk a munkafeliiletiiket és nincs kozponti 0jitas. Az

0nallo és szabadabb Ujitasnak tobbszor az ligyfeél szab hatart.

,,Fontos lenne a digitalizacio, ugyanis minden egyes tagnak, aki mas folrajzi helyen
tartozkodik, osszekottetésben kell lennie. Ehhez egy telefonra van sziikség, amely a zsebedben
elfér. Jelenlegi allapotaban az igényeket kielégiti, nyilvan ezt lehet fejleszteni, de sokszor a

megrendelotol fiigg.” (20. interjualany)

A mesterséges intelligencia (tovabbiakban: MI) szoros 0Osszefliggésbe hozhaté a
véllalatok jelenlegi digitalis szintjével, ugyanis 10 MI alapt programot alkalmazo vallalat koziil
8 esetben magas a digitalizacids szint, illetve a 9 magasszintli digitalizacids vallalatbol 8
esetben van MI alapi program. Kozépszinten digitalizalt vallalatoknal 2 munkahelyen is
megjelenik az MI mint alkalmazott eszkdz, azonban alacsonyan digitalizalt vallalatoknal nem
alkalmazzak és nem is tervezik bevezetni. Az interjuk soran kideriilt, hogy az MI alapu
programokat féleg marketing, és HR tevékenységekre alkalmazzdk. Ezek koziil a
leggyakrabban a reklamok, allashirdetések és szakcikkek elkészitéséhez, valamint online

toborzasra ¢és kérdéskezelésre -chatbot formajaban- alkalmazzak.
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,,Chat GPT-t meg lehet venni és volt réla sz6, ugyanis nagyon sok dolgot meglehet
csinalni vele. Teszteljiik, hirlevelet ir akar egy-egy szerzédést, munkaszerzédést. Meg kell nézni,

de van benne lehetoség!” (4. interjualany)

,, Biztos vagyok benne, hogy néhany honapon beliil nagy mennyisegii adatunk lesz az
online értékesitési platformrol és azon adatok elemzése és az tigyfelek igényeinek kielégitése

szempontjabol kritikus lesz. ” (2. Interjualany)

3.2 GATLOTENYEZOK ES MEGOLDASI JAVASLATOK

A fejezet célja, hogy feltarja az elemzett vallalatok korében felmeriilé legfontosabb
digitalizacios gatakat, valamint bemutatja, milyen eszk6zok és modszerek alkalmazasaval
tudjak kezelni ezeket a kihivéasokat.

Az interju sorédn arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy milyen belsd és kiilsé tényezdk
akadalyozhatjak egy vallalatot abban, hogy sikeresen bevezethessenek egy digitalis ujitast.
(lasd.: 1., 2. melléklet) A valaszokat és a hozzatartozd megoldasi Gtleteket az alabbi tablazat

tartalmazza:
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7. tablazat: Gatlotényezok és lehetséges megoldasuk

Vezet6i kompetencia Vezet6i fejlesztd D1g1ta11§ .,
., 12., 15, transzformacios
hianya programok s
menedzserképzés
Vezetdi 4.5. 6.8, Tulajd011,0s,1/veV01 Beszallitoi, vevoi vagy
. L s elvaras konkurens megoldas
elkotelezettség hianya 15., e . . s
megvaltozasa bevezetése/lemasolasa
GDPR szabaly
GDPR kotelezettség 4.,12., kidolgozasa ¢és Adatfelelds kijeldlése
betartasa
Beszallitoi/ Fenntarthat6 vagy
Gyors amortizacio 2., technologiai gyorsan megtériilo
kutatés technoldgia megtalaldsa
g , Kozponti . : ,
Foldrajzi tavolsag 2,17, adatiarolas Felh6alapt megoldasok
2.,4.,7.,9, Beszallitoi/ Gyorsan megtériilo
Koltség 12.,13., 14., technologiai technologiak
16., 22., 23, kutatas kivalasztasa
Tanulasi 1d6 1516 tanar?g[az)al?ﬁ; ett VESITE szl
16., 21, y 9 . ,y egybekotott oktatas
) specialis képzések
Vallalat Miikoddkeépes
1,2,3, technologia, Agilisan menedzselt
Cortis s an kompetens L
Atallasi 1d6 12., 14., 16., 1117 digitalis
17 munkavallalok, transzformacios projekt
v elkotelezodés proj
megteremtése
Mechmoloskd s | @, 1, 21, | e e Cleanmmt ) MItEs i
tamogatas feliigyelete
Meglévé vllalati | 7,12,13, | fl;izgl}sgzlra Kiegészitd, okos
infrastuktura 14., 23., " e n eszkozok beszerzése
okositasa
. Adattarhaz és tizleti
Informacios : : :
Inteorécié hidnva 8,12, 14, szinetek intelligencia
egracio Y 19., 23, g z megoldasok,
felszamolasa . .
szoftverrobot, interfész
El6zetes alapos Digitalis Kiilso, digitalis
o . 2.,10., 17, . L,
vizsgalat/felmérés 18. 19 23 transzformacios transzformacios
hianya v auditok szakértok bevonasa
1,2.,3,5,

Munkavallaléi 6., 8., 9., Valtozasvezetési
mlll a‘:;ll,a o 11.,14., 15., | Valtozasvezetés stratégiak, motivacios
elienatias 17.,18., 20, modszerek alkalmazasa

21.,22., 23.,
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Kétiranyu
1.2,3,7, kommunikacio és
Valtozastol vald 8.,10, 11, érzelmi Elonydk felvazolasa/
félelem 16.,19., 20., , oktatas biztositasa
azonosulas,
22., , .
tamogatas
Dicitalis képessé 1.,2.,3.,5., Tréningek, oktatd
& hidn : & |10, 12,16, Oktatas tananyagok
Y 17.,19, 21, Bsszedllitasa
Munkavarlle.tlc.)k 1.,6., 19, Technologia Laptop, céges telefon
technologiai N D=
., . 21., biztositasa biztositasa
hianyossaga
1.,4.,5.,6., “
Generdciok kozti | 8,9,10, | nll(‘;‘)zﬁl’})aliékm Célzott digitalis oktatas
kiilombségek 14., 15., 17., ufék:szélés az idésebbeknek
18.,19., 21.,
Kudarctol valo 1,2,5, Tamogato Bevonas, személyes
félelem 14., munkakdrnyezet oktatas
Korabbi rossz Hlteles’uj Uj, rnuk,odo’rnodell
L 1, alternativa bemutatasa és gyors
Munkavallalok tapasztalat , . Sk
mutatasa sikerek elérése
- o Frusztracio okanak | Személyes célok és
Egyéni frusztrici6 3,5, 1L, feltarasa jutalmak kitlizése
, 3.,4.,6.,7., . , Kiils6 kornyezetben
G 9,13, 14, | |OMOZEUAS | o et oktatds, Stéllés
Ujitas céljainak,
3.5.7, bevezetésének részletes
Nem megfeleld 10.,11., 14., Kétiranyu ismertetése. eevéni
kommunikacio 16.,17.,18.,| kommunikacio . P g’y
elkotelezodés
20., 23, ,
megteremtese
. Fejlodésrdl valo . : g
Tobblet 12 14. 21 meeavézés/ Fizetésemelés/oktatas
munkabefektetés v e gey , biztositasa
Elismerés
Munkahely 3,10, 15., | Nyilt és észinte Keérdések
fr s f s g megvalaszolasa,
elveszitésének félelme 16., kommunikacio . .
folyamatos tajékoztatas
Bizalom hidnva 1,8,15, Szervezeti célok | Lehetdségek, elényok
Y 16., 18., ismertetése szemléltetése

Forras: interjuk adatai alapjan sajat szerkesztés

A valaszok tobbsége a munkavalladkra vonatkozott, igy azt részletesebben, kiilon
kérdéskorben elemeztem. Az igy kapott két csoportbol az els6 a vallalatok belsé és kiilsd
befolyasold tényezdire 0Osszpontosul, mig a masodik csoport csak a munkavallalokhoz

kapcsolodo gatldtényezokbdl épiil fel.
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3.2.1 Vallalat Kiils6 és belso gatlo tényezoi

A villalati megkozelités soran belso és kiils6 gatlotényezdket kiilonboztethetliink meg.

Kiilsé gatlotényezdk kozé sorolhatd:

J a szabalyozésok,

o a digitalis megoldés gyors amortizacidja,
. a foldrajzi tavolsag,

. a koltség,

° ¢és a munkavallaloi ellenalléas.

A szabalyozasok gyakran gatlotényezOként meriilhetnek fel egy vallalat életében, hiszen
egy Uj szabalynak vald megfelelés a vallalat szerkezetében és digitalis infrastrukturajaban is
valtozast okozhat, amely digitalizaciés kihivast jelenthet. Ilyen esetben nincs valasztasi
lehetdsége a vezetdségnek, csupan a megvaldsitas folyamatdrdl donthet. A munkavéllalok
rendszerszintli kényszerbe keriilnek és kénytelenek alkalmazkodni az 0jitdshoz. Megoldasként
fel kell mérni a potencidlis utirdnyt €s a vallalat miikodése szempontjabdl a legkedvezdbbet
kivalasztani. A 4. interjualany példaként a 2018.05.25-t6l érvényes Eurdpai Uni6 €s a Tanacs
2016/679. rendeletét (roviditve: GDPR) emelte ki, amely a digitalis adattarolas soran a
természetes személyek adatainak védelmét irja eld. A vallalatnal rendkiviil fontos ezen rendelet
betartdsa, igy folyamatos ellenérzéseket és modositasokat végeznek a digitalis adatbazisban.

(Hatalyos munka térvénykonyve, 2018)

GatlotényezOként kiemelendd a gyors amortizacio, amelyet csak egy interjualany
emlitett. A véleménye szerint rendkiviil fontos, hogy a vallalatok tudatdban legyenek a
technologia fejlédésének litemével, hiszen egy hardver vagy szoftver értéke is rendkiviil
gyorsan csokken. A vallalatok esetében ez folyamatos beruhdzasokhoz, iizleti modell
valtoztatasahoz ¢€s jelentds koltségeket eredményezhet. Megoldasként a vallalatoknak olyan
hosszutavu stratégiat kell kidolgozniuk, amely a fenntarthaté megoldasokra és gyorsan
megtériild technologia megtalalasara Gsszpontosit, valamint a gyors reagalas érdekében egy
flexibilis koltségvetést kell alkalmazniuk. Megoldast jelenthet még a bérleti és lizing

megoldasok, igy vasarlas helyett a legtjabb technoldgidhoz juthatnak.

A foldrajzi tavolsag a digitalizacid elterjedésének egyik kivaltd tényezdje volt. A
véalaszadok esetében az ligyfelek vagy partnerek foldrajzi tavolsaga jelentette a kihivast, igy

olyan megoldast kellett keresniiik, amelyet barhonnan, barmelyik ligyfél vagy partner elér.
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Elmondhat6, hogy mindkét esetben ez egy felhdalapti megoldashoz vezetett, amelynek nem a
kialakitasaban volt akadaly, hanem az tigyfelekkel vagy partnerekkel valo kommunikacidoban

¢s elfogadasban.

A felhasznalok nem alkalmazottak, igy nem lehet veliik gyakran talalkozni, az orszagban

szetszortan helyezkednek el és az innovaciora nehezen lehet ravenni 6ket” (2. interjualany)

A koltség egy nagyon tag fogalom, amely a kutatdsomban a digitdlis eszkdz vagy
program beszerzésére, mukodtetésére és karbantartasara iranyul. A valaszok koziil 10
interjualany is eldtérbe helyezte a koltséget, mint az egyik legnagyobb gétld tényezdt. A kisebb
vallalatok er6forras hidnyaban nem tudnak olyan {itemben fejlédni, azonban a nagyobb
vallalatokban pedig egyre extrémebb digitalizacidés megoldasok sziikségesek, amelyek koltsége
IS magasabb. Megoldasként az elézetes felmérést valaszoltak, amely biztositja, hogy a
koltségkereten beliil torténjen az 0jitas bevezetése, emellett a bevezetés eldtt tobb lehetséges

opcio koziil a leggyorsabban megtériilé technolégiat valasztandk.
., Digitalizacio egy drdaga dolog.” (7. interjualany)

,, Bevezetés szamomra azt jelenti, hogy hogyan tudom ezt a méregdrdga eszkozt termore
forditani, hogyan tudom eljuttatni szdzezer, millio vagy 10 millio iigyfélhez és hogyan tudom
oket ravenni arra, hogy az iigyeit pontosan ezen a platformon intézze el.” (2. interjualany)

A munkavallaléi ellenallast kiilsé és belsd tényezoként is elemzem, ugyanis a
munkavallalok elfogadasanak mértékét nagyban befolyasolja a jelenlegi munkahely el6tti id6.
A munkavallaloi interjuk soran kideriilt, hogy informatikai ismereteket elsdnek kozépiskolaban
szereztek, majd azt késébb az egyetemi oktatas bdvitette. Mindegyik beosztotti pozicioban
dolgozé interjualany egyétértett abban, hogy a tanintézmények altal szerzett digitalis képzettség
és képesség nem elegendd. Otthoni szamitogépes tevékenységeik jelentdsen hozzajarultak a
digitalis képzetségiikhoz, de a munkahelyi kornyezetben minden esetben 1 ismereteket kellett
elsajatitaniuk. Az eldzetes tajékozottsag €s oktatas hianyaban nehézséget jelentett egy 1j
program megismerése €s hasznalata, amely jelentds ellenéllast general. Ezaltal a vallalatoknak
nemcsak idot és koltséget kell forditaniuk a digitalis oktatasra, hanem kiilon iigyelniiik kell a
munkavallal6i morélra és affinitdsra.

., Mindenkinek megvan a motivicioja, csak nekiink kell megtaldlni, mi is az.”(1.
interjualany)
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Belsé gatlo tényezdk kozé tartozik:

a)  vezet6i hidnyossagok,
b)  eldzetes alapos felmérés és vizsgalat hianya,
C)  szervezeti transzformaciod
o  atallasiid6
. tanitasi 1do,
. technologiai hibak,

. meglévo vallalati infrastruktura, integracio hianya,

Az interjin elhangzott valaszok koziil gatld tényezdként meriilt fel a vezetdi
kompetencia hianya és a vezet6i elkotelezettség hianya. Interjin elmondottak alapjan a
vallalatoknal sok esetben a vezetdi kompetencia hianya miatt nem valdsul meg idoben a
digitalis 0jitasi projekt, ugyanis nincs rendszeresen feliigyelve és ellendrizve a bevezetés
1épései, valamint a feladatkorok is szétcsusznak. Megoldasként a vezetdknek fejlesztdi
programokon ajanlott részt vennilik, mint példaul a digitalis transzformacids menedzserképzés.

A kiils6 szakérté nemcsak a meglévd szakmai tudast egésziti ki, hanem kiviilalloként
olyan akaddlyok felfedését is segiti, amin a projektben rendszeresen dolgozd munkatirsak

elsiklanak.

., Nagyon sok szakmai meglatds volt, amelyet nem feltétleniil lattak be a vezetok, hogy
hogyan lehet beépiteni és egyre inkabb belefaradnak, igy rengeteget csuszunk.” (12.

interjualany)

,,Nagyon sok vezeto nem delegdlja a feladatokat, mindent maga akar megoldani és nem

von be megfelel6 szakmai tamogatast.” (15. interjualany)

A vezetdi elkotelezettséghdl eredé gatlo tényezoknek tobbféle oka is lehet, de a
véalaszadok a megszokast és a korosztalyban vald kiilonbséget emelték ki. Megoldasként a
tdmogatasnyujtast és a korabbi sikeres eredmények bemutatasat valaszoltak. A 15. interjualany
beszamoloja alapjan, gy lehet timogatni a vezetd elkotelezettségét, hogy elsdsorban meg kell
érteni a vezetd érdekeit és akadalyozo tényezoit, majd rendszeres, személyes kommunikacioval
és valds, meglévd eredmények bemutatisaval tanicsos a digitalis transzformdcid

hasznossagarol meggydzni.

,,Komolyabb rendszert is szeretnék, de idosebb a fonokom és odzkodik ezektol a

dolgoktol.” (8. interjualany)
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., Személyi gatakat mondanam, hogy a vezeték hogyan viszonyulnak az ujitashoz.” (5.

interjualany)

Az eldzetes, alapos felmérés és vizsgalat hianya adodhat mind a vezetdi kompetencia
¢s mind a vezetbi elkotelezettség hianyossagabol, illetve a kettd egyiittes hatasabol. A
vizsgalatbol kideriil, hogy olyan gondokat okozhat a korai informacidszerzés elmaradasa, hogy
igény nélkil torténik a digitalis atallas, nem a megfeleld digitalis megoldast valasztottak,
félretitemezett bevezetési folyamat miatti id6tallépés, valamint a munkavallaloi tulterheltség.
Ha egy vallalat digitalis transzformacion gondolkozik, akkor nélkiilozhetetlen a vezetonek
ismernie a fennallo vallalati miikddést és a valtozasra valo hajlamossagot. A 4. és 9. interjualany
felismerte ugyan a digitalizacié pozitivumait, de a vallalat tevékenysége és meglévo ligyfélkore
szerint, nem érdemes nagyobb volumeni digitalizaciora, ezt a 6. tablazat elemzésénél emliti.

A vezetOk a projektcsapat Osszedllitdsat tartjadk megoldéasnak, ahol kiilonb6zd teriiletek
szakemberei tervezik és szervezik a digitdlis 0jitds folyamatait. A kiilonbozd szakteriiletek
tudésai 6sszeadodnak és 6sszhangban, mégis feladatokat megosztva dolgozhatnak az ujitason,

elkertilve a szlikségtelen 1épéseket és hibalehetoségeket.

., Minden vallalatnal és folyamatnal nagyon fontos a felmérési szakasz, hogy megértsiik,
mit akarunk digitalizalni, hogyan érinti az a munkavallaldkat, vagyis egy folyamat

digitalizacioja hogyan hat a munkavallalok napi mordljara.” (10. interjualany)

. Egyfajta pofonvagds, ha a digitalizacio  egy rosszul Kitaldlt folyamatot probal
digitalizalni, ezért elsé lépésnek mindig egy jol miikodo folyamatra van sziikség.”(2.

interjualany)

Sok véllalat abba a hibaba esik, hogy jelentds 1dot €s erdforrast fektet a vallalaton beliil
lebonyolitott jitasra, ahelyett, hogy kiilsé szakértdt venne igénybe. A kiils6 szakérték pontos
ismeretekkel rendelkeznek az adott 0jitasrol és a korabbi ligyfeleiknél tortént akadalyok
lekiizdésével jelentds tapasztalatot sajatitottak el ahhoz, hogy a lehetd legegyszeriibben és
legoptimalisabb megoldast nytijtsak. A 8. interjlialany elmondasa alapjan, a sajat vallalkozasuk

1s ebbe a hibaba esett.

., Ossze van irva 13 ok, ahogy el lehet rontani, és abbél 11, ahogy mi elrontottuk az elmult

években.” (8. interjualany)
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Az atallasi idé magaba foglalja a digitalis transzformacié azon iddszakat, amikor a
szervezet az analog rendszerekrdl atall a digitalis megoldasokra. Mivel ez a folyamat érinti az
iizleti folyamatokat, technologiai infrastruktirat és az emberi erdforrast, igy ez egy nagyon
érzékeny 1doszak, amely sok vallalat szamara kihivast jelent. Az adatvédelmi és biztonsagi
kockazatok mellett id6kiesések léphetnek fel, amely a rendszerleallasok, betanulasi ido,
integracios gondok és munkavallaléi ellenallas formajaban mutatkozhat meg.

Tekintettel arra, hogy az atallasi id6 novekedésének egyik oka a technologiai hibak, igy
Iényeges a megfeleld technoldgia beszerzése és folyamatos ellendrzése. A nagyobb vallalatok
esetében az informacios szigetek megsziintetésének megoldasahoz a folyamatok integralasa és
adattarhaz alkalmazasa lenne a kulcs, ami egyre nagyobb jelentéséget kap a modern

gazdasagban.

., Igyeksziink ezeket kézos nevezore hozni, azokat a programokat, melyeknek konkurens
funkcioi vannak. Minden adatnak egy forrasa kell, hogy legyen, kiilonben ziirzavar lenne.” (3.

interjualany)

,Ami nélkiil nem lehet élni egy ekkora cégnél, az a CRM rendszer és az ATS

rendszertink.”(1. interjualany)

Az atédllasi idébe beletartozik a munkavallalok befogadoképessége, amit egy jol
kialakitott €s megvalositott oktatasi rendszer eldsegit. Az interjualanyok véleménye szerint a
digitalis oktatas elénye, hogy barhonnan elérhetd a tananyag ¢€s valtozatos forméatumban
tanulhatnak, azonban még mindig a személyes oktatast tartjdk hatékonyabbnak. Ennek a
legfébb oka, hogy sokkal jobban felismerik a jelentdségét és személyes kotddés tud kialakulni.
A személyre szabott, specidlis képzések lennének a legcélravezetobbek, azonban az jelentds

szervezési munkaval, er6forras felhasznalassal €s id6vel teljesitheto.

, Amig nincsen projekt szintii miikédés, tervezés, szervezés és ehhez kapcsolodo

projektszintii kéltségtervezéstervezés, addig ez nem tud miikodni.” (16. interjualany)

., Kulcsfelhasznalok, hogy minden osztalyon valaki értsen hozza.” (8. interjualany)
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3.2.2 Munkavallalok, mint gatl6 tényezok

Az el6zd fejezetben kifejtettem a digitalis transzformacio vallalati szemszogbdl valo belsd és
kiilsd hatraltato tényezdit, amelyek koziil kiemelkedden sok vezetd valaszolta a munkavallalok
ellenallasat. Ebben a fejezetben részletesebben elemzem a munkavallaloi ellenéllas lehetséges
kivalto okait €s a vezetok megoldasi javaslatait.

Az interjin szerzett valaszok szerint 5 kategoridba sorolhatok azok a tényezdk, amely a

munkavallaloi ellenallast okozhatjak.

Munkavallalo ellenéllast kivalto tényezok:

a)  Félelem:

o Valtozastol valo félelem,

o Kudarctol valo félelem,

o  Korabbi rossz tapasztalat miatti aggodas.
b)  Hianyossagok:

o Digitalis képesség hianya,

o Technologiai hidnyossag,

o Generacios kiilonbségek jellemzoi
c) Nem megfelel6 kommunikacio:

o Tobblet munkabefektetés

o Bizalom hianya
d) Megszokas

e)  Egyéni frusztracio

Az interjin szerzett valaszok ¢és az 7. téblazat elemzése alapjan kiilonb6zd

Osszefliggéseket véltem felfedezni, amelyet az aldbbi tablazat tartalmaz.
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8. tablazat: Gatlotényezok osszefiiggései

Gatlo Kivalto
Bels6 megnyilvanulas Hatas a viselkedésre
tényezok tényezok
Korabbi rossz 1.1. Bizonytalansag 1. Passzivitas
tapasztalat 1.1.1. Megszokas 1.1. Egyéni
miatti aggédas 1.2. Elutasitas frusztracio
Viltozastol 1.3. Biintetés 2. Ellenallas
Félelem
val6 félelem 1.4. Veszteség 3. Szorongas
1.4.1. Munkahely elveszitése 4. Kivalora torekvés
Kudarctdél valé )
1.5. Sikertelenség 4.1. Taébblet
félelem
151 munkabefektetés
Képzettség/ Képesség/képzetség/technologia
Generaciok
Kozotti képesség hidnya
kiilonbségek hidnya

Forras: interjuk adatai alapjan sajat szerkesztés

A munkavallalok ellenallasanak egyik legmeghatarozobb tényezdje a félelem, amely
mélyen gyokerezd, 0sztonds reakciobol jelentkezik. Ez egyfajta védekez6 mechanizmusokat
gerjeszt, amit az ismeretlen, bizonytalansag és veszteség kockazatanak sejtése okoz. A
valtozastol vald, kudarctol valo, munkahely elvesztésébdl fakado félelem, valamint a korabbi
rossz tapasztalat miatti aggddas szoros Osszefliggésben van egymassal, ugyanis ezt az egyén
onmagaban gyakran képtelen legydzni.

A vezetdi vélemények alapjan ez egy egyaltalan nem meglepd reakcié a munkavallaock
feldl, ha digitalis Gjitasrol van sz6. Mivel a valaszok alapjan a vezetok a digitalis atallasnak ezt
egy altalanos tényezdjének tartjak, ezért nem késziilnek specialis megoldasi modszerekkel.

A nyugtalansag érzése tobb szempont alapjan megkozelithetd, mint az ismeretlennel
szembeni bizonytalansag, vezetok vagy szervezet feloli elutasitas, képzettséggel kapcsolatos
kétségek, felelosségre vonds miatti aggodalom €s a meglévd pozicid elveszitése. Egy 1jitas
bevezetése esetén a vezetdnek alaposan fel kell késziilnie ezen akadaly lekiizdésére, amit nyilt
¢és Oszinte kommunikacioval képes. A kellemes munkahelyi 1égkor és bizalom fenntartasa
foként a HR-vezetd feladata, ezért ilyenkor szdmara kiilondsen fontos a munkavallalokra valo
fokuszalas.

A masik legtobbszor elhangzott valasz a generaciok kozotti kiilonbségekre terjedt ki,
amit a 23 interjualany koziil 13-an is kiemeltek. Véleményiik azonban kiilonbzd, ugyanis amig
egyes vezetok az idésebb korosztaly digitalis képzetségének, addig mas vezetd a fiatalabb

munkavallalok a feladatok irdnti elkotelezettségének hidnyat hangstlyozzak.
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A 2. interjualany tapasztalatai alapjan elmondta, hogy a fiatalabb korosztalynak valoban
tobb digitalis képzettsége és képessége van, azonban azokat nem a munkahelyi feladatok soran
hasznositjak. Ezek alapjan hidba rendelkeznek informatikai képességgel a digitalis oktatas

szamukra is rendkivil fontos.

,Sokan ugy gondoljak, hogy a digitalizacio a fiatalsagnak a jelképe, ugyanis
hajlamosabbak azt hasznalni, amely igaz is. Azonban 6k ebben néttek fel, de nem jelenti azt,
hogy tudjak értelmes modon hasznalni. A hasznalatra meg kell tanitani a fiatalokat.” (2.

interjualany)

Az 1désebb munkavallalok tobbszor tiintek fel példaként a vezetdi interjuk soran, ahol
leginkabb a digitalis képesség és képzettség, valamint az () modszerek megtanulasahoz vald
hajlandosag hidnyara Osszpontositottak. Az utdbbit két felfogds alapjan keriilt emlitésre.
Vannak olyan id6s munkavallald, aki szerint mar elég id6t forditott a kiilonb6z6 képességek

elsajatitasara és nem hajlando befogadni a valtozas okozta uj modszereket.

"Tudjuk azt, hogy mindig minden ellendllassal fog kezdodni, soha senkinek nem fog
tetszeni elsore, mert az ido energia lesz, hogy meg kell tervezni és meg kell tanulni és nem

vagyok benne magabiztos.” (1. interjualany)

Ezzel szemben olyan munkahely is emlitésre keriilt, ahol a digitalis atallast egy olyan
akadalynak tekintik, mint az évek soran tapasztalt mas, mar megugrott kihivasok. A kettd

szemlélet kozti kiilonbséget a sikerélmény megtapasztaldsa hordozza.

A vallalatok 4altal biztositott, minden korosztdly szaméra elérhetd, személyre szabott
digitalis oktatassal hatékonyan megoldhat¢ a digitalis kompetencia hidnyan alapul6 akadalyok.
Kiilonos tekintettel kell lenni az 1dsebb korosztalyba tartozé munkavallalokra, igy nemcsak a

vallalati érték nd, hanem hozzajarulnak a digitalis tarsadalom kialakitdsdhoz.

A vallalati digitalizacio szintén nagy akadalya a bizalom hidnya, amely két f6 forrasbol
taplalkozik: egyrészt vezetdség elkotelezettségének hianyabdl fakadd bizonytalansag, masrészt
a termék vagy modszer megbizhatdsagaval kapcsolatos aggalyokbodl. A vezetdi elkotelezettség

fontossaga a 3.2.1. fejezetben olvashato.

, Inkabb a projektvezeto tul empatikus hozzaallasa akadadlyozta, hogy a munkavallalok

ugysem lesznek ra képesek, ez nehéz, hogy nem mindenkinek van telefonja.” (6. interjualany)

., A megitélés az, hogy az IT dndsérdekbdl kitaldal dolgokat” (3. interjualany)
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A 23. interjualany azért vonakodik a vallalati digitalizaciotol, mert szamara a bevezetendd
rendszer tul bonyolult, é&s nem latja at, hogy milyen elényokkel jar. Ilyen helyzetben valik
nyilvanvalova, hogy a vallalat digitalis hattere nincs kelloképp integralva, ami a munkavallaloi

elfogadasra is nagy hatassal van. (3.2.1. fejezet)

,,Nagyon sok adatbazis létezik és félév utan sem tudom atlatni, hogy bizonyos
informacidkat melyik rendszerben, melyik adatbdzisban kellene megtaldlnom. Ugy érzem, hogy

néha at lehet esni a l6 masik oldaldara és megzavarni a felhasznalokat.” (23. interjualany)

A technoldgia mitkodésébdl adddo bizalomhidnyra a 6. interjualany mond példat. Mivel
az eszkdz nem miikodott, azonban szamitott a raszant idd, igy egy nagyon kellemetlen

szituacioba keveredett a vezetd és a munkavallalo egyarant.

,, Volt olyan, hogy a munkavallalot probaljuk beléptetni, de nem miikodik a kamera. Ez

nem a mi hibankbodl adédott, hanem uj dolog volt a piacon.” (6. interjualany)

Mindkét esetben olyan gatld tényez6 meriilt fel, ami a digitalis transzformacio belsé akadalyai
kozott szerepel. (3.2.1. fejezet) A bizalom kialakitasa érdekében digitalizacios projektekrdl a

vezetOknek pontos €s folyamatos tdjékoztatast kell nyujtaniuk a munkavalladknak.

A munkavallalok reakcidja az Ujitasokra sokféle lehet, ennek egyik megnyilvanulasa az
aktiv ellenallas és passziv szabotazs lehet. A vezetdknek fel kell ismerniiik a jeleket és
egylittérzéssel, személyre szabott megoldasokat kell talalniuk, ami altal munkavallalo egyéni

célokat fogalmazhat meg és bevonva érezheti magat a digitalis transzformécidba.

,,Ha olyan a folyamat, amely tényleg hozzdadott értekkel bir a célcsoportod szamara is,
akkor az 6 motivdacidjukat/elégedettségiiket nem, hogy fenntartja, hanem novelni is fogja” (1.

interjualany)

3.3  VALTOZASMENEDZSMENT GYAKORLATI ALKALMAZASA

Az el6z0 fejezetben Osszegeztem és elemeztem az interjlialanyok altal megfogalmazott digitalis
transzformacio legfébb gatld tényezodit. Ebben a fejezetben, az elméleti megfogalmazast a
vallalatok gyakorlati megoldasaival vetem Ossze. A vizsgalat soran olyan fobb kérdésekre
kerestem a vélaszt, hogy a kiilonb6zd vallalatok milyen modszerekkel mérik fel a digitalis
készség hianyat, hogyan tervezik és hajtjak végre a képzési programokat, milyen vezetdi
stratégiat alkalmaznak a valtozasok sikeres menedzselésére, illetve milyen motivacios

eszkozokkel igyekeznek lekiizdeni a munkavallaléi ellenallast. (lasd.: 1., 2. melléklet)
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3.3.1 Digitalis ajitasok bevezetési stratégiai

A kutatdsom célja az volt, hogy feltairjam az elemzett vallalatokban megvaldsuld digitalis
innovaciok mogott allo vezetdi dontéseket. Az interjualanyok altal megosztott valds esetek
alapjan részletesen elemeztem a digitalis atallas Iépéseit, beleértve a projektben résztvevok
szamat, idotartamat, nehézségeket és az érintett munkavallalok korét.

A bemutatott tablazat a hallott esetek alapjan keriilt 6sszedllitasra, amely 6sszefoglalja a
digitalis transzformacio stratégiai 1épéseit. (9. tablazat) A megkérdezett munkavallalok koziil
még egyik sem vett részt kozvetleniil egy digitalizacios projektben, csupan a valtozas hatéasait

¢s eredményét érzékelték. A stratégia 1épései hdrom {6 fazisra oszthato:

1.  Stratégia kidolgozasa
o Stratégiai szandék

o Stratégia alkotas

. Probléma feltaras
. Digitélis megoldas keresése
2. Stratégia megvalositasa

o Projektcsapat 1étrehozéasa
o Tervezés

o  Fejlesztés

o Bevezetes

o Oktatas

3. Eredmények vizsgalata
o EllenOrzés

o  Fejlesztés
Az elemzés eredményei alapjan néhany vallalat esetében sikeriilt a digitalis 0jitas

hajtoerdje, célja és 1épései alapjan Osszefliggéseket azonositanom, amiket az alabbi tablazat

foglal 6ssze:
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Projektcsapat | Projektcsapat Projektcsapat | Kulcsember Projecktcsapat
Tervezés Tervezés Tervezés Tervezés Tervezés Tervezés Tervezés Tervezés Tervezés
Tesztelés Tesztelés Tesztelés Tesztelés Tesztelés Tesztelés Tesztelés
Fejlesztés Fejlesztés Fejlesztés Fejlesztés Fejlesztés Fejlesztés
Bevezetés Bevezetés Bevezetés Bevezetés Bevezetés Bevezetés Bevezetés Bevezetés Bevezetés
Oktatas Oktatas Oktatas Oktatas Oktats Oktatas Oktatas Oktatas
Ellentrzés Ellentrzés Ellentrzés Ellen6rzés Ellentrzés Ellentrzés Ellen6rzés Ellentrzés
Fejlesztés Fejlesztés Fejlesztés
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A stratégia kidolgozéasanak elsé lépéseként a vallalatok meghatarozzak a digitélis
atalakulas céljat, amely soran a kiillonb6z6 hajtéerok is beazonosithatéak. Az elemzett cégek
tobbsége elsdsorban a koltség- ¢s idOmegtakaritisra, valamint az iizleti folyamatok
egyszerisitésére, hatékonyabba tételére torekedett. Ezen kiviil olyan hajtoerdk is azonositasra
keriiltek, mint a kornyezetvédelem, a jogszabalyoknak valdo megfelelés és a milkddési
allandosag fenntartdsa. Azok a vallalatok, amelyek elsésorban koltségesokkentési szandékkal
vezettek be digitalis Gjitast, az 7. tablazat alapjan nem gatlotényezoként tekintenek ra, hanem

lehetdségként.

., Nalunk az a felfogas, hogy ha valami elérébb viszi a miikodésiinket, valami optimalizalja

azt vagy idot tud megtakaritani és hatékonyabba tudja tenni, akkor az kell. (1. interjualany)

A stratégia kialakitasahoz alapos eldzetes felmérésre van sziikség, amely magaba foglalja
a célok pontos meghatirozasat ¢és annak eléréséhez sziikséges lehetdségek ¢€s fejlesztendd
terliletek azonositasat. Igény szerint felmérik az opcionalis digitalis jitas modjat, amit szamos
vallalat inkabb sajat eréforrasbol kivan megvaldsitani Az elézetes felmérés hianyat kiemeld
interjualanyok érzékelték az ebbdl adodd kockazatokat, igy lathatéan a gyakorlatban is

igyekeznek minimalizalni azokat. (7. tablazat)

., Egy alapos felmérést kell csinalni, hogy mit és hogyan szeretnénk csinalni és milyen
lehetbségek vannak. Koltségoldalon, befektetésoldalon, hatdsoldalon, tehat a kockdzatelemzést

érdemes megcsinalni.” (10. interjualany)

Kutatasom soran kideriilt, hogy a munkavallaloi ellenallas az egyik legkiemelked6bb
gatlotényezd egy vallalat digitalizalasdban, azonban semelyik emlitett digitalizacios projekt
esetében sem meérték fel a munkavallaloi hozzaallast. Ez abbdl ered, hogy a vezetdk vagy
mérlegelik a digitalis transzformacid elmaraddsabol és a munkavallalol elégedetlenségbdl
szarmazo0 hatranyokat, vagy a tervezés soran igyekeznek a munkavallalok bevonaséra, vagy a
tervezés soran belekalkulaljak azt, hogy a munkavallalok eldzetesen még nem latjak at az Gjitas

elényeit.

., Nagyon kénnyii a bevezetés, hiszen felveszik az alkalmazottat és megmondjak, hogy
ezzel kell dolgozni és jo esetben van ott valaki, aki évek ota ezzel dolgozik és & betanitja.” (2.

interjualany)
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., Rajoviink, hogy ezek a szabalyozasban megfogalmazott kévetelmények sajat munkankat
konnyitik, és sajat biztonsageérzetiinket novelik. Az IT részérol mi 6rommel kezdtiik ezeket a
modszereket implementdlni, masik oldalon meg kénytelenek elfogadni, hogy sok mindent

megvaltoztattunk.” (3. interjualany)

A 2. interjualany elmondasa szerint a vallalatnak két eréforras kozott kell mérlegelni egy
digitalis eszkdz bevezetésénél. Az egyik az adott feladat személyes munkaerével vald
megoldésa, ebbe beletartozik a munkabér, a szabadsagolés, a munkaintenzitas, rugalmassag €s
a kreativitas. A masik opcid a kifejlesztett digitalis megoldés, amely folyamatosan €s szinte

hibatlanul miikodik, de a bevezetése draga.

A digitalis atalakulds leghosszadalmasabb és legdsszetettebb szakasza a stratégia
megvalésitasa. Az elemzett vallalatoknal tobb esetben folyamodnak a projektcsapat jellegii
munkdhoz, amiben kiilonb6zd szakteriiletek képzett szakemberei dolgoznak egyiitt, gyakran a
végfelhasznalokat is bevonva a folyamatba. Ez eldsegiti a munkamegosztas, tudasmegosztas €s
er6forrasok hatékony allokalasat is, amely kulcsfontossdgu a sikerhez. A projektcsapatok
l1étszamat a projekt nagysaga és komplexitasa hatarozza meg, amely altalaban 5-15 f6 kozotti
létszamot jelent. Elmondasok alapjan nagyobb létszamu csapatot sokkal nehezebb koordinalni,
feliigyelni, illetve a feladatkorok is nehezebben lehatarolhatok.

A tervezési fazisban részletes kockazat- ¢és koltségelemzést készitenek, illetve
megszabjak a feladatok sorrendjét és iddbeli litemezését.

A tesztelés szakaszaban tobbnyire a végfelhasznalok bevonasaval azonositjak és javitjak
a felmeriild problémakat. A tesztelési eredmények alapjan fejlesztik a programot, amely
torténhet aprobb valtoztatasi 1épések vagy nagyobb volumenti atalakitas utdn. A bevezetéshez
sziikséges 1épéssorozat hosszi €s bonyodalmas, igy az elemzett projektek is eltérd atallasi

iddvel rendelkeznek. A hosszu 4tallasi id6 okait és megoldasait a 3.2.1 fejezetben részleteztem.

,,4 biirokracia miatt nagyon sokat csuszik, mivel nagyon sok mindent engedelyeztetni kell.
Tervek szerint mar miikédnie kellene. Jelenleg is ugy néz ki, hogy csuszni fog a projekt fejlesztoi

és tamogatoi oldal miatt.” (12. interjualany)

,, Azt szoktak mondani, hogy egy vallalatiranyitdsi rendszer bevezetése a nyolc honaptol

a végtelenségig tud tartani. En olyan 3 teljes évet szamolok. (8. interjiialany)
., Ahogy eldontéttiik két-harom hét mulva atalltunk.” (13. interjualany)

A projekt sikeres befejezését az utoellendrzés zarja, amit szinte minden elemzett projekt

esetében elvégeztek.
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3.3.2 Digitalis kompetencia felmérése és fejlesztése

Az alébbi tablazat részletesen bemutatja, hogy a vizsgalt vallalatok koziil a digitalis készséget

melyik vallalatok mérik, fejlesztik és ismerik el:

10. tablazat: Digitalis készségrol sz616 eredmények

Allasinterjin Disitalizéciés Evkozben
Interin digitalis Digitalis Digitalis g btlet digitalis
nterju képesség oktatas™ tréning** . : fejlodés
I mérése jutalmazasa mérése
Van/Nincs Van/Nincs Van/Nincs Van/Nincs Van/Nincs
Van (ne.’.h any Van Van Van Nincs
munkakorben)
Nincs Van Nincs Nincs Nincs
Nincs Van Nincs Nincs Nincs
Van (néhany . . .
Iy Van Nincs Nincs Nincs
Van Van Van Van Van
Van Van Nincs Nincs Nincs
Nincs Van Nincs Nincs Nincs
Van Van Van Nincs Nincs
Van Nincs Nincs Nincs Nincs
Van (néhany . . .
e ) Van Nincs Nincs Nincs
Van Van Van Nincs Van
Van (néhany . .
e ) Van Van Nincs Nincs
Van (m?.h any Van Van Nincs Nincs
munkakorben)
Nincs Van Nincs Nincs Nincs
Van Van Nincs Nincs Nincs
Van Van Van Van Nincs
Van Van Van Nincs Van
Nincs Van Nincs Nincs Nincs
Van (néhany . . .
munkakorben) Van Nincs Nincs Nincs
Nincs Van Van Nincs Nincs
Nincs Van Van Nincs Nincs
Nincs Van Nincs Nincs Nincs
Van (néhany . . .
munkakérben) Van Nincs Nincs Nincs

*Digitalis oktatas= Egy digitalis eszkdz hasznalatanak elsajatitasa.
**Digitalis tréning= Digitalis képesség/képzettség fejlesztése.
g g= Dig pesseg/kep g 1c]

Forras: interjuk adatai alapjan sajat szerkesztés
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Az eloz6 fejezetekbdl kideriil, hogy a potencidlis munkavallalok tobbsége nem
rendelkeznek a megfeleld informatikai tudassal ahhoz, hogy a vallaltoknal valo6 elhelyezkedés
utdn egybdl végezni tudjak a feladatukat. Az 7. tabldzat elemzésének eredményében a
munkavallaloi digitalis kompetencidk hianya az egyik legnagyobb gatld tényezd a vallalti
digitalizacioban, azonban a gyakorlatban csak néhany vallalatnal mérik a digitalis készségeket

az allasinterjukon. (10. tablazat)

Ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a digitélis készségek még nem mindenhol elvaras az
alapvetd kompetenciak mellett, vagy csak néhany munkakdrben. A 10. interjualany elmondésa
szerint a szoftverfejlesztéssel foglalkozo vallalatnal, azért nem mérik a digitalis kompetenciat,
mert az mar olyan alapvetd elvaras lett, amit nem kell kiilon hangsulyozni. Szerinte a
jelentkezOk eldzetesen megitélik a pozicioval kapcsolatos elvarasokat és a szerint jelentkeznek
rd. A digitdlis szint értékelését tartalmazd tablazattal (6. tabldzat) Osszehasonlitva, csak a
kozepes vagy alacsony digitalizacids szinttel rendelkezd vallalatok esetében nem alkalmaznak

felmérést.

Bar legtobb vallalatnal fontosnak tartjdk a digitalis készségek meglétét, a mérési
modszerekben eltérések mutatkoznak. Felmérést alkalmazo vallalatok esetében csak az
altalanos Microsoft Office 365-0s programok hasznalatat tesztelik kiilonbozd feladatokkal. Az
elemzett vallalatok koziil néhany esetben csupan az onéletrajz altal meghatarozott digitalis

ismeretek figyelik, és nem alkalmaznak ra kiilon tesztelést. (10. tablazat)

,,Alapbol vannak alapfeltételek. Nincsenek hatalmas elvarasok, de egy World, Excel

kezelése az elvaras™ (10. interjualany)

Egy véllalat kivételével minden vallalatban sor keriil a digitalis oktatasra, amely az
onboarding, azaz a munkavallal6 beilleszkedését jelentd folyamatban valosul meg. A digitalis
oktatas altaldban személyes jellegli, ezzel segitve a munkavallaloi kérdések azonnali

megvalaszolasat.

Az elemzett vallalatok koziil 10 vallalatra érvényes, hogy a digitalis képességek és tudas
fejlesztésére iranyulo tréningek és az egy alkalmas oktatasok egyiittes alkalmazasa jellemz6. A
digitalis tréningeket alkalmaz6 vallalatoknal oktatas is jelen van, de ez a kapcsolat forditva nem
érvényes. (10. tablazat) A tréningek altalaban hosszabb tavu, komplex fejlesztést céloznak, amit
a kiilsOs szakértok altal tartanak. Az oktatassal konkrét ismeretek, rovidtavon vald atadasa
lehetséges, amelyet a vallalat specifikus igényeire tudnak igazitani. A 6. tablazat eredményeivel

Osszehasonlitva, azok a vallalatok, melyek kdzepesen fontosnak tartjak a digitalizalt tizleti
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folyamatokat, nem teljesiil mindkét képzési forma, kivéve a 17. interjualanynal. A 17.
interjualany elmondasa alapjan a vallalat csak kozepes szinten digitalizalt, igy a képzés is
eszerint alakul. A magasan digitalizalt vallalatok esetében jellemz6é mindkét digitalis képzés,
mint ahogy az alacsonyan digitalizalt vallalatoknal.(6. tablazat, 10. tablazat) Ez arra vezethetd
vissza, hogy a magasan digitalizalt vallalatok a valtozési stratégiabol adodéan nem tudjak
elkeriilni a tréningek tdmogatasat, mig az alacsony szinten digitalizalt vallatok feltorekvés

lehetdségeként alkalmazzak mindkét fejlesztési opciot.

Az elemzett vallalatok koziil csak 3 alkalmazza a digitalis 6tletek utani jutalmazast. (10.
tablazat) Az elmondottak alapjan Gtletdobozt vagy verseny alapt jutalmazast alkalmaznak,
amely eldsegiti a vallalat fejlodését. Mig az otletdoboz esetében a munkavallalo kezdeményezi

az Ujitas otletét, addig a verseny egy vezetdi stratégia.

A legtobb vallalat igyekszik képezni a munkavallalokat, azonban elmarad az ellendrzési
fazis. Ez a fazis az alkalmazott modszer sikerességérdl ad tdjékoztatast, amelynek elmaradasa
nagyobb akadalyt okozhat, mint maga a kivitelezés. A visszajelzéssel elkeriilhetd, hogy a
vallalat a hibas mddszer alkalmazasaval jelentds eréforras- és idoraforditast szenvedjen el. A
megkérdezettek koziil 3 vallalat ismerte fel ennek jelentdségét, ahol a digitalis fejlesztés
mindkét formaja is megvalosul. (7. tablazat) Az ellenérzést kivalto okok azonban eltéréek. Az
5. és 11. interjualany altal megismert vallalat az autdiparban tevékenykedik, ahol az
automatizacié ¢és robottechnoldgia jelentdsen fejlett, igy a gyartdosor miikddésének
hatékonysagaval tudjak mérni a digitalizacio sikerességét. (4. tablazat) Ha a gyartas minésége
nem megfeleld, akkor a menedzsment részleg ellendrzés ala veti a kérdéses teriiletet, igy
elkeriilve a selejtbdl szarmazo koltségeket. Sziikség esetén a munkavallalo a téves miiveletrdl
oktatast kap, vagy athelyezik masik feladatkorhoz. A 17. vallalat esetében a szabalyozas miatt
a foglalkoztatottak negyed-, vagy féléves vizsgat kotelesek tenni, ahol mérik a digitalis
kompetenciat. A vizsga sikertelen eredménye esetén csokkentik a bérjutalékot. A 8. interjualany
elmondasa szerint régen alkalmazott a vallalat felmérést, azonban a hibas mérési eszkoz tal
nagy stresszt helyezett a munkavallalokra, ezaltal megndvekedett a munkavallaléi felmondas
aranya. Az eltorlése utan, most igyekeznek egy ujfajta ellenérzési rendszert kidolgozni,

azonban csak félve nyulnak a kompetenciaméré modszerekhez.

., Korabban miikodott egy mérési rendszer, amit a kordbbi vezetd eltorélt. Ugy gondolta,
hogy jobb egy sajat kompetenciamérd eszkoz, amelynek aztan megvolt a ,,sikere”. A méré
szerint mindenki alkalmatlan volt a feladatdra, ebbél adodoan a fluktuacio 40%-0s lett.

Majdhogynem osszeomlott a munkaszervezet, ezért lecserélték a vezetot.” (8. interjualany)
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Az informaciok alapjan a digitalis fejlodéshez hozzajarul az ellendrzési fazis is, azonban a

nem jol vélasztott vagy alkalmazott mddszer jelentds karokat okozhat a szervezet szdmara.
3.3.3 Munkavallalé motivaciés modszerei

A 3.2.1. fejezetben olvashatd elemzés alapjan az interjualanyok a munkavallalokat tekintik a
legnagyobb gatlotényezonek, ha digitalis transzformaciérol van szd. Az elemzés soran kidertilt,
hogy ennek a félelem ¢és a generdciok kozotti eltérés a legfobb kivaltd oka. Ebben a fejezetben
kifejtem az elemzett 23 vallalatnal alkalmazott motivacios modszereket, amiket a digitalis

atallas soran alkalmaznak. Az adatok alapjan a kdvetkezd megallapitasokat fogalmazom meg.

11. tablazat: Alkalmazott motivalasi modszerek

Jutalmazas 1.,2.,9.,12, 20., 21.
Szabélyozés 1.,2.,3.,12.,14., 17.
Biintetés 2.
2.,3.,4.,5,7.,9.,
Meggy6zés 10.,11., 13., 15., 20.,
22.
1.,4.,5,6.,10., 11,
Segitségnyujtas 13.,16., 18., 19., 21.,
22.
Bevoni 6., 8., 15,, 16., 18,
evonas 19., 23.
Verseny 1,2.,6., 16.
Rendszerszintii kényszer 8.,12., 14, 17., 23.

Forras: interjuk adatai alapjan sajat szerkesztés

Annak ellenére, hogy az interjlialanyok tobbsége a generacios kiilonbséget emlitette a
legnagyobb kihivasként a digitalis 4tallas sordn, a motivacidos modszerek alkalmazésaban nem

tapasztalhatd, hogy a generaciokhoz igazitanak ezeket.

., Felhasznadloi hozzdadlldsra nem lehet elég iddt és energidt forditani” (3. interjualany)
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,Mi szakmankban nem okoz gondot, az eszkozok haszndlata. Aki idosebb az is mar
hozzaszokott az évek alatt, hogy ezt hasznalja. Aki fiatalabb kézségszinten megvan, hogy hogyan
nyuljon ezekhez a dolgokhoz.” (4. interjualany)

A 23 wvallalat koziil 13 vallalat a meggy6zésre tamaszkodik, ha munkavallalok
motivalasarél van sz6. Ez azt jelenti, hogy a vezetdk tobbsége hisz abban, hogy a
munkavallalok egyiittmikodése a megértésen €s az elkotelezettségen mulik, igy igyekeznek a
digitalis atallas fontossagat megvilagitani. A meggydzés fokuszaban az 1jitas elényei és annak

a munkavallalo altali alkalmazasi képessége all. (11. tdblazat)

A lelki gatat kell letérni, nem a képességekkel van a gond, hanem a lelki eré az, amit
erositeni kell. Barmilyen dontéshez érzelmi alapok kellenek, ameddig csak érveket hozunk fel,
addig csak az érvek és ellenérvek halmozodnak, de nem fogja meghozni a végsddontést. A végsé
dontés az a megszereti vagy megutalja, nekiink a célunk, hogy megszeresse, megtetszen neki az

adott eszkéz, annak elsajatitasa mar kénnyebb lesz.” (2. interjualany)

A meggy0zés modszere utani legkedveltebb motivacios eszkoz a segitségnyijtas. A
tamogatas magas aranya azt jelzi, hogy a vallalatok oktatdsokon és tréningeken kiviil is segitik
a munkavallalok valtozashoz valo alkalmazkodésat. A segitségnyujtas minden vallalat esetében
a kollégak altal elméleti tudasmegosztas, illetve gyakorlati bemutatas formajaban torténik. (11.

tablazat)

A jutalmazas és szabalyozas egyenld aranyban fordul eld a motivacios gyakorlatban,
azonban a hatasuk eltérd. A jutalmazas altalaban pénzbeli értéket jelent, de néhany vezet6 a
home-office munkavégzési format is ide sorolja. Elmondasuk alapjan a munkavallalok kérében
annyira kedvelt ez a modszer, hogy az alkalmak csokkentésével a munkavallaléi motivacio is
enyhiilne. (11. tdblazat)

, Van egy alap jutalmazasi rendszer a kaizen étletekre, ami 10.000 Ft-tél 50.000 Ft-ig
terjed. Az extrém otletekre, amikre nagy a megtériilési lehetosége ott mar volt, hogy 300.000-

400.000 Ft-os tamogatast nyujtottunk.” (5. interjualany)

A verseny alkalmazasat sikeresnek itélik meg a vezetdk, ugyanis tobb munkavallalot
képesek motivalni azaltal, hogy a versenyszellem kialakuldsaval a munkavallok kozott kialakul
egyfajta motivacios kotddés. A versenyek altaldban havi vagy féléves rendszerességiiek, amely
végén a gybztes pénzbeli jutalommal vagy digitalis késziilékkel gazdagodhat. Ez a fajta
modszer ugyan koltséges lehet a véllalatok szdmara, azonban segiti a munkavallalok
onmegvalositas sziikségletének kielégitését és jelentdsen javithatja a digitalis transzformdaciot.
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Akarcsak a jutalmazas ez is egy kiegészitd motivacids modszer, ugyanis onmagaban nem

elegendd a hosszu tavu elkotelezettség eléréséhez. (11. tablazat)

A megoldast a bevonas jelentheti, amely sordan a munkavéllald nemcsak utolagosan
reagal a valtozasi eseményekre, hanem kozvetlen részeseként egyfajta kotdédés alakul ki. A
tanulasi és az elfogadasi folyamat parhuzamosan tud miikddni, igy csokkentve az i1d6- é€s
eréforrasraforditast. Tobb vallalat mar a tervezési folyamataiba bevonja az alkalmazottakat, igy

a valtozasi terv céljardl, hatasarol és idejérdl is informacidt szerez. (11. tdblazat)

Jellemz6 vezetéi megkozelités a negativ visszacsatolds modszere, amelynek hatasa
alapjan harom fokozata elterjedt:

1.  Szabalyozas

2.  Rendszer szintli kényszer

3. Bintetés

A szabalyozas modszerével a vezetok igyekeznek elkeriilni a munkavallaloi ellenallast,
¢s a miikodés tovabbi stabilitdsara torekszenek. Az interjualanyok véalaszai alapjan a harom

negativ hatdsu modszer koziil még ez a leghasznalatosabb. (11. tablazat)

A kényszer akkor 1ép be a vallalati miikodésbe, ha a szabalyzas alapjaraton nem
elegendd. A rendszer szintli kényszer rendkiviill nagy hatalommal bir, amely az alibbi

formakban valosulhat meg: jogi kényszer, kiillonb6z6 szankciok, tarsadalmi nyomas.

., Legjobb motivacios tényezd, ha valaki kényszerhelyzetbe keriil és muszdly neki valamit

maskeént csinalni. Példaul szabalyozas irja elo, fegyelmi iigyi végkimenet.” (3. interjualany)

., Rajoviink, hogy ezek a szabalyozasban megfogalmazott kévetelmények sajat munkankat
konnyitik és sajat biztonsagérzetiinket novelik. Az IT részérdol mi orommel kezdtiik ezeket a
modszereket inplementalni, madsik oldalon meg kénytelenek fogadni, hogy sok mindent

megvaltoztattunk.” (3. interjualany)

Biintetés esetén tényleges kovetkezmény valosul meg, igy az elrettentd hataséval éri el a
munkavallaloi engedelmességet. A biintetés modszerét egy vizsgalt vallalat alkalmazza. (11.
tablazat)

,, Fovallalkozo és alvallalkozo kozotti legerdsebb ilizenet nem a szivesség kérés, hanem a
tovabbi digitalizacio, ha... nem rendelkezik adott termékbdl oktatdssal és vizsgaval, akkor a

kapcsolodo jutalékat zaroljuk.” (2. interjualany)
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Elmondasuk alapjan nagyon kevés munkavallalo foglalkozik 6nkéntesen a digitalizacios
Gjitasokkal. Ok azok, akik a fejlesztési vagy tesztelési szakaszban is részt vesznek és Ok
fogalmazzédk meg az igényeket. A munkavallalok negyede, akik felismerik az ujitasbol
szarmaz6 eldnyoket és nem keriilnek ellenallasba a vallalat dontéshozataldval. A ,kemény
mag” (1. interjialany) a munkavallalok tobbségét teszik ki, akik nagyon lassan kdvetik és
alkalmazkodnak a fejlesztésekhez. Naluk fontos a személyes jelenlét €s a segitségnyujtas,
altalaban 6k félnek legjobban a valtozasoktol. Az alkalmazottak pér szazaléka az, akik nem
hajlandodak elsajatitani az ujdonsagot, barmilyen motivacios eszkozt is alkalmaz a vallalat.

Legtobb esetben a meggydzés, segitségnylijtas és bevonas modszerét alkalmazzak. Csak
a kozepes digitalis szinttel rendelkez6é vallalatok (6. tablazat) alkalmazzak a kényszer és a

biintetés modszerét.
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OSSZEFOGLALAS

A kutatasom soran arra torekedtem, hogy feltarjam a vallalatok digitalizacidhoz fiz6d6
kapcsolatat. A kutatasom aladtamasztja az elmult évek szakirodalmi eredményeit, miszerint a
vallalatok kiilonbozd céllal igyekeznek felvenni a versenyt a valtozasokkal és kiilonbozo
modszereket alkalmaznak erre. A legnagyobb hajtéerdként a munkafolyamatok egyszertsitését
¢s a koltség- és idoraforditas csokkentését sikeriilt azonositani, amit mar tobb belfoldi és

kiilfoldi kutatas is alatamasztott.(2. tablazat)

A megkérdezett vallalatoknal altaldnossagban elmondhat6, hogy jelen van a digitalizécio
¢s fontos szerepet jatszik a miikddésiikben. A 23 interjualany koziil mindenki fontosnak tartja
a digitalizaciot, tehat mind a vezetok, mind pedig az alkalmazottak felismerik a digitalizaciobol
szarmazo6 elonyoket. A szolgéltatdé szektorban dolgozd vaéllalatok esetében felfedezhetd az
igyfelek befolyasolod hatasa. Ezen véllalatok esetében jelentdsen fontos a megfeleld vezetdi
kompetencia, ugyanis egy Ujitdassal konnyen csokkenhet az {gyfélkor, a vallalat
megbizhatosaga és bevétele. A legnagyobb akadalyt a koltségek €s a munkavallaloi ellenallas

jelenti. (2. tablazat; 7. tablazat)

A vallalatok igyekeznek a digitalizacios szintjiiket a tevékenységiik alapjan fejleszteni. A
magas szinten digitalizalt vallalatok biztosabb milkodéssel és a jovore vonatkozdan
hatarozottabb elképzelésekkel rendelkeznek a digitalizaciot illetéen, mint akik alacsonyabb
szinten vannak digitalizadlva. A kozépszinten digitalizalt véllalatokon belil is eltéré a
digitalizacios miikodés és tervezés. Amig egyes vallalatok a jelenlegi kozépszintet szeretnék
emelni egy magasabb szintre, addig mas vallalatoknal az erds kozépszint elérése vagy a
versenytarsaktol vald lemaradas elkeriilése a cél. A magasabb digitalizacioval rendelkezd
vallalatoknal gyakrabban taldlkozhatunk MI alapti megoldasokkal, ez eldre jelzi, hogy ez egyre
nagyobb szerepet fog jatszani a vallalatok életében. Kozépszinten digitalizalt vallalatoknal még

nem jellemzd, valamint jelenleg inkabb egyszeriibb feladatokra alkalmazzak.

Osszességében az elemzett vallalatok igyekeznek munkavallaloi oldalrél megkdzeliteni
a digitalis stratégiat, amit igazol az oktatas tamogatasa és az alkalmazott motivalasi modszerek.
Hatranyt jelent a vallalatokban a digitalis fejlédés mérésének és a munkavallalok korai
szakaszban valé bevondsdnak elmulasztdsa. A vallalati digitalis transzformécioban jelentds
el6haladést hozhat, ha a vallalat tisztdn és folyamatosan kommunikal a munkavallalokkal,

valamint az id6sek szamara célzott oktatast biztosit.
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Oriilok annak, hogy ezt a témat valasztottam, ugyanis megnétt a digitalizacio jelentdsége
¢s a jovében ujabb ehhez kapcsolodo fejlesztések varhatoak. Kiilondsen izgalmasnak talaltam,
hogy nemcsak a mindennapi életben is hasznalt digitalis eszk6zokrdl, hanem vallalati

szemszdgbdl is tajékozodhattam.

Véleményem szerint a kutatdsom alatt olyan ismereteket szereztem, amit a késObbi
munkahelyemen alkalmazni és értékelni fognak. Az eredményeim fontos értéket képviselnek
az olyan vezetOk szamara, akik most vagy késobb digitalis atallas utjara 1épnek. Remélem, hogy
a digitalizacionak tovabbra is a jotékony oldalat érzékeljiik- akar maganszemélyként, akar

vallalati kérnyezetben- ¢és kihasznalunk minden ebbdl adodoé lehetdséget.
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MELLEKLETEK



1. MELLEKLET:

INTERJUKERDESEK:: VEZETOK

Bevezeto kérdések

1.

2
3.
4

Midta dolgozik a cégnél?
Mik tartoznak a feladatkorébe?

Hany 0 tartozik az On vezetése ala?

Ha meghallja azt a sz6t, hogy digitalizacio, mit jut rola elsonek eszébe?

Villalat digitalis hatterére vonatkozo kérdések

5.

6
;
8.
9

10.

Hogy értékeli a vallalat digitalizaciojat?

On szerint magas szintii a vallalat digitalizaltsaga?

On mennyire tartja fontosnak, hogy a véllalat magas szinten digitalizalt legyen?
Milyen digitalis ujitasokat vezettek be?

Milyen programokat és eszkdzoket alkalmaz On munkéja soran?

Milyen digitélis kihivasokkal taldlkozik munkdja soran?

Vezetoi stratégiara vonatkozo kérdések

11.
12.
13.

14.
15.

16.
17.

18.

19.

20.

21.

Hogyan alakult a vallalat digitalis transzformacidja?

Milyen esetben meriilt fel a digitalizalas, mint megoldas?

Részese volt egy a vallalatnal tortént digitalis 0jitasi projektben? Tudna mesélni
rola?

Mikor kezdték bevezetni az yjitast €s mennyi ideig tartott a bevezetése?

A bevezetés soran milyen folyamatok zajlottak le? (tesztelés, munkavallaloi
kérd6iv, megbeszélés, koltségtervezés stb..)

Héany {6t érint az emlitett 0jitas?

Milyen problémak meriiltek fel a bevezetésével kapcsolatban ¢€s milyen
1d6kozonként?

Az digitalis 0jitas sikerességérdl, hogyan informaldédnak?

Milyen visszajelzést kaptak a munkavallalok fel61?

Mit gondol, mik a legfontosabb hajtoerdi és gatjai a digitalizacionak? On szerint
miért lehet ez?

Milyen megoldast tudna ezekre az akadalyokra javasolni?



Munkavallaldi elégedettségre vonatkozo kérdések

22.
23.

24,

25.
26.

27.

28.

29.

30.

31.

Mennyire hajtdi vagy gatloi a munkavallalok a digitalizacionak?

Toborzas soran figyelembe veszik a munkavallalok digitalis képességét? Milyen
modszert alkalmaznak erre?

On szerint mennyire motivaltak a munkavallalok a digitalis njitasok irant? Hogyan
mutatkozik ez meg?

Milyen modszert alkalmaznak, hogy fenntartsak a motivaciot?

On szerint mi okozhatja a munkavallalok demotivaltasigat a digitalizaciora
vonatkozoan?

Milyen gyakorisaggal kérnek segitséget a munkavallalok a programokkal vagy
eszkozokkel kapcsolatban?

Szoktak ellendrizni a munkavallalok digitalis képességeit vagy annak fejlodését
évkdzben?

Szoktak az alkalmazott programokrol vagy digitalis 0jitdsrol oktatast tartani?
Személyes vagy online formdban valosul meg? Onkéntes vagy kotelezo jellegiiek?
Ha igen, mennyire tartja sikeresnek? (hdny f0 vesz részt rajta, milyen gyakorisaggal
szlikséges tartani)

Szoktak tdmogatni a munkavallalok digitalizacioval kapcsolatos tréningeken valo

részvételét?

Befejezo kérdések

32.

33.

34.

35.

36.

Vezetoként mit tesz annak érdekében, hogy a digitalis transzformacio minél inkabb
megvalosuljon a vallalatban?

Terveznek a jovOben mas folyamatot is digitalizalni?

Hasznalnak jelenleg MI alapu technologiat? Milyen munkafolyamatokban?

Az MI bevezetésénél mas bevezetési stratégat alkalmaztak, mint a tobbi digitalis
Ujitasnal?

Tervezik bevonni az MI-t a vallalat mikodésébe?



2. MELLEKLET:

INTERJUKERDESEK: BEOSZTOTTAK

Bevezeto kérdések:
1.  Midta dolgozik a cégnél?

Mi a 6 tevékenysége a cégnek, ahol dolgozik?

2

3. Milyen teriileten dolgozik?
4 Milyen feladatokat végez?
5

Ha meghallja azt a sz6t, hogy digitalizacid, mit jut rola elsdnek eszébe?

Vallalat digitalis hatterére vonatkozo kérdések:
6.  Mennyire tartja fontosnak, hogy a munkahelye digitalizalt legyen? Miért?
7. Milyennek értékeli On a munkahelye digitalizaciojat?
8.  Milyen digitélis eszkozoket/programokat hasznal?
9

Milyen digitalis kihivasokkal taldlkozik munkéja soran?

Vezetdi stratégiara vonatkozo kérdések:

10. Volt alkalma mar részt venni egy digitalizacios projektben?

Milyen 1épések zajlottak le?

Onnek milyen feladatban volt szerepe?

Milyennek talalta a bevezetését? Milyen gatlo tényezdk meriiltek fel?
Mennyi ideig tartott?

Hany f6 vett benne részt?

Tesztelték a sikerét? Milyen mddszert alkalmaztak erre?

N o a ~ w npoE

Figyelembe vették-e a munkavallalok reakciojat?

11. Mit gondol, mik a legfontosabb hajtoerdi és gatjai a digitalizacionak? On szerint

miért lehet ez?

12.  Milyen megoldast javasolna, ezek lekiizdésére?

Munkavallaldi elégedettségre vonatkozo kérdések:

13. Munkahelye el6tt hol szerzett informatikai ismereteket?

v



14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Véleménye szerint, elegendd a tanintézmények altal nyujtott digitéalis oktatas?
Allasinterjun figyelembe vették a digitalis képességeit? Milyen modszert
alkalmaztak erre?

A munkahelyén szoktak az alkalmazott programokrdl vagy digitalis jitasrol
oktatast tartani? Személyes vagy online formaban valosul meg? Onkéntes vagy
kotelezo jellegliek?

Ha igen, mennyire tartja sikeresnek? On részt vesz rajtuk?

Szoktak tdmogatni a munkavallalok digitalizacioval kapcsolatos tréningeken valo
részvételét? On részt vett mar egy ilyen jellegii tréningen?

On szerint mennyire motivaltak a munkavallalok a digitélis tjitasok irant? Hogyan
mutatkozik ez meg?

On szerint mi okozhatja a munkavallalok demotivéltasigit a digitalizdciora
vonatkoz6an? Véleménye szerint mi okozhatja ezt?

A villalatban milyen motivaciés modszereket alkalmaznak ezek lekiizdésére? On
szerint sikeresek?

Szoktak ellendrizni a munkavallalok digitalis képességeit vagy annak fejlddését

évkozben?

Befejezo kérdések

23.

24,

25.

26.

Munkavallaloként, On szerint mi motivalna a munkavallalokat a digitalizaci6 iranti
nyitottsagra? Miért?

Munkavallaloként mit tesz annak érdekében, hogy a vallalat digitalis
transzformécioja minél inkabb megvalosuljon?

Hasznal jelenleg munkdja soran MI alapi  technologiat?  Milyen
munkafolyamatokban?

Tervezi bevonni a vallalat az MI-t a munkafolyamatokba?



