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AZ IPAR 4.0 IMPLEMETACIOVAL KAPCSOLATOS VEZETOI
MOTIVACIOK ES AKADALYOZO TENYEZOK ELEMZESE HAZAI
VALLALATVEZETOK VELEMENYE ALAPJAN

ANALYSIS OF MANAGERIAL MOTIVATIONS AND BARRIERS
RELATED TO THE IMPLEMENTATION OF INDUSTRY 4.0 BASED ON
THE OPINION OF HUNGARIAN BUSINESS LEADERS

Internet, kdzO0sségi média, digitalis transzformacio, dolgok internete, okos technolégidk, mesterséges intelligencia: egy-
re inkabb a hétkdznapok részévé valnak. Az automatizacio és a robotika az Ipar 4.0 alapkovei. A vallalatoknak most kell
dontenitk arrdl, hogy integraljak-e a mesterséges intelligenciat, robotokat a mikodésiikbe, tovabba batoritjak-e a munka-
tarsakat, hogy robotokkal dolgozzanak egytitt. Néhany tanulmany készilt mar eddig arrél, hogy ezekkel a valtozasokkal
kapcsolatban milyen attitiidok jelennek meg a munkahelyeken. Jelen kutatas 6sszefoglalja egy projekt elsé eredményeit,
amelynek célja annak feltarasa, hogy Magyarorszagon milyen el6itéletek és attitlidok vannak jelen a vallalatoknal; mire
van szikségik ahhoz, hogy elfogadjak a valtozast és szélesebb korben alkalmazzak a technoldgia vivmanyait. A kutatas
kvalitativ modszertanra, vezetékkel készitett interjukra épul. Az eredmények alapjan a technolégiai valtozasokkal szemben
tartézkodo alldsponton vannak a vallalatok, de ahol mar bevezették az Ipar 4.0 egyes elemeit, ott a pozitiv tapasztalatok
feltlirjak a félelmet és hatékonyabban tudjak a munkat elvégezni.

Kulcsszavak: attittid, Ipar 4.0, motivacio, munkaeré

Internet, social media, digital transformation, Internet of Things, smart technologies and artificial intelligence are increa-
singly part of people’s lives. Automation and robotics are the key factors for Industry 4.0. Companies are now facing the
challenge of integrating artificial intelligence and robots into their workforce by encouraging employees to work with
their ‘robotic teammates’. A few studies have examined attitudes towards these new technologies. This study summarises
the first part of a major research project that aims to reveal the attitudes and perceptions of company leaders towards
digital transformation and Industry 4.0. The research is based on qualitative interviews with Hungarian managers. The
main findings show that there is a great amount of uncertainty towards the upcoming changes in the world of work and
a bit of anxiety as well, but as the change unfolds, the companies become more and more confident and willing to apply
the new technologies.
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Az elmult évszazadokban a mindennapi ¢let megkdny-
nyitését célzo, ipari forradalmak formajaban meg-
jelend innovacio fejlédést jelentett, a termeld rendszerek
hatékonysaga novekedett, mégpedig egy 1j technologi-
ai megoldasnak koszonhetéen (Xu, Xu, & Li, 2018). Az
els6 ipari forradalmat a XVIII. szazad végén az emberi
¢s allati izomerd kivaltasa jelentette a gézgép feltalalasa-
val (Berg & Hudson, 1992). Ezt kovette a masodik a XIX.
szazad fordulojan, amelynek soran elterjedt az elektromos
aram ¢és a Ford nevéhez ko6tddo tomeggyartas (Mokyr,
1998). A harmadik esetében, a XX. szazad masodik fe-
lében az elektronika, valamint az informaciotechnologia
fejlodésének koszonhetden megindult a gyartasautoma-
tizalas (Greenwood & Jovanovic, 1999). Napjainkra az
adatok forradalma jellemzd, az uj, digitalis forradalom,
amely alapjaiban valtoztatja meg az ipart, az iizleti éle-
tet, tovabba a gazdasagot ¢és a civil tarsadalmat is jelentds
mértékben érinti (Demeter, Losonci, Nagy, & Horvath,
2019; Horvath & Szabo, 2019; Nagy, 2019).

Az egyik legnagyobb kihivas, amellyel a szervezetek
manapsag szembesiilnek, hogy megtalaljak a megfeleld
megkdzelitéseket és moddszereket versenyképességiik fo-
lyamatos fenntartasahoz az Ipar 4.0 koraban. Ez hosszu
tavon a tulélésiik eléfeltétele. Az Ipar 4.0 a termeld szektor
digitalizaciojara vonatkozik, amibe beleértjiikk az dsszes
termékkomponensbe és gyartoberendezésbe beépitett ér-
z¢€kelOket, a mindeniitt jelenlévé kiber-fizikai rendszere-
ket és az Osszes kapcsolodd adatelemzési mechanizmust
(Gehrke, Bonse, & Henke, 2016). Az Ipar 4.0 elonyei ab-
ban mutatkoznak meg, hogy az informacios technologiak
¢és az ipari automatizalas révén a gyartorendszerek rugal-
masabbak ¢s jobban méretezhetdk (Brettel, Friederichsen,
Keller, & Rosenberg, 2014; Dassisti, Giovannini, Merla,
Chimienti, & Panetto, 2019). Ez egyrészt rendkiviil haté-
konnya teszi a vallalatokat az 0j technologiai képességeik
révén, ami gyors alkalmazkodast tesz lehetévé szamukra
a szervezeti célok ¢és az iparagi forgatokonyvek kihivasai
kozepette (Wittenberg, 2016), ugyanakkor 0j kihivasokat
is tamaszt a szervezetek €s a munkavallalok iranyaba (Ka-
asinen et al., 2020; Demeter et al., 2019; Yu, Ouyang, Li,
& Peng, 2017). Uj készségekre, ismeretekre és kompeten-
ciakra van sziikség ezeknek a technologiaknak a kezelé-
séhez, valamint rugalmasabb vallalati munkakornyezetet
igényel (Imran & Kantola, 2019). Ezenkiviil a vallalatok
teljesitményét erdteljesen befolyasolja vezetdik és munka-
tarsaik potencialja és elkotelezettsége (Stachova, Papula,
Stacho, & Kohnova, 2019).

Szamos nemzetkozi kutatas foglalkozik az Ipar 4.0
emberkdzpontt vetiiletével (Romero et al., 2016; Quatt-
rociocchi, Mercuri, d’Arcangelo, & Cristini, 2018; Li,
Fast-Berglund, & Paulin, 2019), valamint egy friss tanul-
many (Horvath & Szabo, 2019) dsszefoglalja az Ipar 4.0
adaptalasanak hajtoerdit és korlatait. Hajtoerdk kozott
azonositottak a piaci versenyt, a cégvezetés elvarasait, a
termelékenységet és a haté¢konysag egyes clemeit, ezzel
szemben korlatként jelolték meg a szervezeti tényezoket,
a cégek jelenlegi képességeit, valamint a technologiai €s
folyamatintegraciot, illetve az egyiittmikodés hianyat.
Az emberi erdforras és pénziigyi forrasok egyes fakto-
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rai hajtéeréként, mig mas faktorok korlatként téinhetnek
fel. Mindezek mellett versenyképes helyzetbe johetnek a
kihivasokra rugalmasan reagalni képes KKV-k is, bar az
egyes hajtderdk ¢s korlatok eltéré mértékben jelennek meg
a kiilonb6z6é méretii cégeknél (Horvath & Szabo, 2019).

Kutatasunk célja az volt, hogy felmérje egyrészt a ve-
zeték motivacioit az Ipar 4.0 bevezetésével kapcsolatban,
masrészt megallapitsa, hogy milyen akadalyok nehezitik a
bevezetést. A kutatas kvalitativ interjun alapul, 32 magyar
vallalat vezetdjének részvételével.

Szakirodalmi attekintés

Ebben a fejezetben az Ipar 4.0-t és annak technologiai, tar-
sadalmi és munkaerépiacra gyakorolt hatasait, valamint
az észlelés ¢és attitlid megkozelitéseit elemezziik.

Az Ipar 4.0

Az Ipar 4.0 kifejezést a ,,Hannover Messe 2011” ipari va-
saron hasznaltak el6szor, amely a német ipar versenyké-
pességének erdsitését célzo kozos kezdeményezés elneve-
zésére szolgalt (Kagermann, Wahlster, & Helbig, 2013). A
koncepciot gyakran hivjak negyedik ipari forradalomnak
(4IR) is. Az Ipar 4.0 forgalmat harom mérndk alkotta meg:
Kagermann, fizikus, az SAP egyik alapitoja; Wahlster a
mesterséges intelligencia (MI) professzora ¢s Lukas, aki
szintén fizikus és a Német Szovetségi Oktatasi és Kutata-
si Minisztérium vezet6 tisztviseldje. Meglatasuk szerint,
az “Industrie 4.0” olyan kihivasokra ad megoldast, mint
példaul az eréforras- és energiahatékonysag vagy a demo-
grafiai valtozasok, tovabba lehetévé teszi az erdforrasok
termelékenységének és hatékonysaganak novelését a teljes
értéklancon keresztiil (Kagermann et al., 2013).

Az els6 harom ipari forradalom nagy termelékenység-
novekedést ért el a gyorsan elterjedt, altalanos céla tech-
nolégidknak kdszonhetden: gépesités, villamos energia ¢s
informatika (Kagermann et al., 2013; Veza, Mladineo, &
Gjeldum, 2015). A negyedik ipari forradalom abban kii-
16nbozik az elézdektdl, hogy az élet minden teriiletére
vonatkoztathato (Slusarczyk, 2018). Lasi, Fettke, Kemper,
Feld, & Hoffmann (2014, p. 240) szerint ,,az Ipar 4.0 ma-
gaban foglalja a gyartasi kérnyezet névekvo digitalizala-
sat es automatizalasat, valamint a digitalis értéklancok
létrehozasat a termékek, kornyezetiik és iizleti partnere-
ik kozotti kommunikdcio megvalosulasa érdekében.” A
dolgok internetén (Internet of Things (IoT)) keresztiil a
kiber-fizikai rendszerek (CPS) valds idében kommunikal-
nak ¢s egyiittmiikodnek (Kagermann et al., 2013). A CPS
alkalmazasa lehetévé teszi a fizikai és a digitalis folya-
matok egyiittmiikddését az ellatasi lancok kozott (Liao,
Deschamps, Loures, & Ramos, 2017), ami magasabb hoz-
zaadott értéket eredményez (Hermann, Pentek, & Otto,
2016; Pfohl, Yahsi, & Kurnaz, 2015).

Az Ipar 4.0, mint jovokép 2016-ban a Davosban meg-
rendezett Vilaggazdasagi Forumon terjedt tovabb. Sza-
mos Uj lehetséget teremt a vallalatok szamara, ugyan-
akkor kihivasokkal is szembesiil az automatizalas és a
digitalizalas terén. A makrokornyezet szempontjabol poli-
tikai, gazdasagi, tarsadalmi, technikai, kdrnyezeti és jogi
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kihivasok keriiltek el6térbe. A kutatas célja szempontjabol
dont6 jelentdséglick a tarsadalmi és a technikai kihivasok.
Tarsadalmi szempontb6l harom & befolyasold tényezd
azonosithato: a demografiai valtozas, a névekvd virtualis
munka és a folyamatok ndvekvé Osszetettsége; a technikai
kihivasok koziil pedig megemlithetdk a kiilonféle techno-
logiak és az adatok felhasznalasanak novekedése, illetve a
munkavégzeés teriiletén folyamatosan ndvekvé egyiittmii-
kodési platformok szama (Hecklau, Galeitzke, Flachs, &
Kohl, 2016).

Az Ipar 4.0 atformalja az tlizleti és gazdasagi kdrnye-
zetet a kovetkezd évtizedben, éppen ezért nagyon fontos
kérdés, hogyan lehet elérni a kiber-fizikai rendszerek és a
munkavallalok kozotti hatékony interakciot.

Az Ipar 4.0 technologiai hatasai

Az Ipar 4.0 az IoT gyartasi kornyezetbe valdo bevonasa-
val egy Ujszerl ipar képét vazolja fel. Az IoT a kiilon-
b6z6 [T-rendszerek, gépek és eszkdzok kozos haldzatra
kapcsolasaval jon létre. A vallalatok szamara az egyik
legnagyobb értéket a rendszerei és eszkozei kozott zajlo
folyamatos kommunikaciobol kinyerhet6 valos idejii ada-
tok (Big Data) jelenthetik. Az Ipar 4.0 egyik legnagyobb
vivmanya, hogy az automatizaciot egy sokkal magasabb
szintre emeli, mint ahogy korabban megismertiik. A meg-
jelené mesterséges intelligencia pedig a big data analiti-
kara ¢épiil6 magasabb szintli gépi tanulas révén fejlodik
tovabb (Ternai, 2020).

A PricewaterhouseCoopers (PwC, 2018a) kutatasa
szerint, az Ipar 4.0 harom f6 teriileten (1. abra) hat az iiz-
leti vilagra:

* horizontalis és vertikdlis értéklancok integracioja,
digitalizacio (felhéalapu IT, mobil eszkdzok, IoT
platformok),

o termékek, szolgaltatasok digitalizacioja (kiterjesztett
valdsag, tobbszintli vevoi interakciok, vevoprofil, big
data adatbanyaszat, smart szenzorok),

e digitalis iizletmodell, vevékapcsolatok (3D nyomta-
tas, hitelesités és csalasfelderités, fejlett ember-gép
interfészek, helymeghatarozo technologiak).

Az informacios rendszerek integraltsaga, az adatok ren-
delkezésre allasa, a magasabb automatizaltsagi szint €s
az egységek kozti egyiittmikddés altal a vallalatoknak
lehetdségiik van hatékonysaguk novelésére.

A Boston Consulting Group (2015) kutatasa szerint az
Ipar 4.0 elterjedése jelentds valtozast eredményez a mun-
kakornyezettel kapcsolatos kovetelményekben, az iparban
dolgozok munkajanak modszereiben, j munkahelyek
jonnek létre, mig masok eltiinnek. Bar ugy vélik, hogy
az Ipar 4.0 (elsdsorban a robotika teriiletén) felvaltja az
emberi munkaerdt, a termeld vallalatok mégis inkabb a
munkavallalok tdmogatasara fogjak alkalmazni a roboti-
kat. A technologia ndvelni fogja a termelékenységet mind
a fizikai, mind a digitalis tamogat6 rendszerek révén, de
az emberi munkaerdt nem helyettesiti. A rutin feladatok
szama csokken, mikdzben a rugalmassagot, a probléma-
megoldast és a testreszabast igényld feladatok szama no-
vekszik (BCG, 2015).

1. dbra
Az Ipar 4.0 keretrendszere és
kapcsolodoé technolégiai

Mobil eszkozok

Felhé alapi IT IoT (Internet of Things)

platformok

Kiterjesztett valosig,

viselheté eszkozik Helyzetmeghatirozé

7 technolégidk

Fejlett ember-gép

Tébbszintii vevéi
T < interfészek

interakeidk, vevéprofil

Big data

e Hitelesités és
adatbanyaszat

csalis felderités

Smart szenzorok 3D nyomtatas

Forras: PwC (2018a) alapjan sajat szerkesztés

A Massachusetts Institute of Technology (MIT) egyik fel-
mérése megallapitotta, hogy az emberekbdl és a robotok-
bol all6 egyiittmiikddo csoportok eredményesebbek lehet-
nek, mint a csupan emberekbdl, vagy csupan robotokbol
allé csoportok. A robotokat, gépeket nem a munkavalla-
lokat fenyegetd veszélynek tekintik, hanem tamogatonak
vagy csapattarsnak, akik kozos munkateriileten, egymast
kiegészitve dolgoznak (Koleva, 2019).

A PwC Strategy& 26 orszagban végzett tanulmanya
szerint a globalis gyarto vallalatok 10%-a nevezhetd di-
gitalis bajnoknak, amely tobbek kozott abban nyilvanul
meg, hogy a digitalizaciot olyan innovativ modon kezelik,
amely talmutat az automatizalason. Azsidban a gyartok
19%-a, Amerikaban 11%-a, mig az EMEA-régidoban csu-
pan 5%-a ért el digitalis bajnok statuszt. A digitalis baj-
nokok 90%-a kisérleti jelleggel mar bevezetett néhany 1j
technologiat (vagy tervezi bevezetésiiket), ilyen példaul
a robotika (90%), tovabba egyharmaduk alkalmaz mar
mesterséges intelligenciat (Al) a fobb miikodési teriile-
teken, els6sorban a manualis feladatok automatizalasara.
Ez az arany a digitalis (joncok esetben csupan 2%. Az
eredmények alapjan az Al alkalmazasa tovabbra is kezdeti
szakaszban van. A legtobb vallalat nagyra értékeli az Al
nyujtotta lehetéségeket, de a felhasznalasi teriiletek még
csak kialakuloban vannak. A digitalis bajnokok 52%-a
szerint nincsenek megfelelé kompetenciak az Al-rend-
szerek széles korli bevezetéséhez. Az azsiai vallalatok
ugyanakkor az Al teriiletén is élen jarnak: 15% jelentds
Al-megoldasok kivitelezésébe kezdett, mig az EMEA-ré-
gi6 esetén ez csupan 5% (PwC, 2018b).

Az Ipar 4.0 tarsadalmi hatasai

A technologia fejlddése kdovetkeztében az Ipar 4.0 tarsa-
dalmi hatasai is fontossa valnak. A modern gazdasagok-
ban egy ugynevezett termelékenységi paradoxon észlel-
hetd: hidba a technologiai fejlesztés, a termelékenységnek
csak a szinten tartasa kovetkezhet be. A ndvekedés gatja a
fogyasztas csdkkenése, az elszegényedés, és leginkabb az
eloregedd tarsadalmak. Ez utobbiak megakadalyozzak a
novekedést, a fenntarthatdsagot, hiszen sziikiil a rendelke-
zésre allo munkaerd. Ha a fogyasztas nagymértéki visz-
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szaesést eredményez, az a munkaerdpiac atalakulasara is
hatéssal lesz (Molnar, 2018).

A kékgalléros munkahelyek szamanak csokkenése
mellett varhato lesz a fehérgallérosoké is (PRC, 2014). Az
iigyvédek, konyvelok, tanacsadok helyét atveheti a mes-
terséges intelligencia, amely az emberi munkaerd koltsé-
gének toredékéért végez gyorsabb és pontosabb munkat.
Az automatizalas mar nem csupan az alacsony képessé-
geket igénylé munkaerdt teszi feleslegessé, hanem ez a
tendencia eltolodhat a magasabb kvalitasi munkaerd ira-
nyaba (UBS, 2016). A kialakuloban 1évo helyzet 1) fog-
lalkoztatasi, gazdasagi, tarsadalomi, szocialpolitikai meg-
oldasok feltarasat teszi sziikségesse, ij megoldasokat kell
kitalalni a varhato helyzet orvoslasara (Molnar, 2018).

Az Ipar 4.0 koncepcid szorosan kotddik a technologi-
ahoz (hardver ¢€s szoftver teriiletén egyarant), ugyanakkor
lathato, hogy az emberi tényez6t nem veszik kell6 mérték-
ben figyelembe. Az Ipar 4.0 olyan szakaszban van, amikor
az emberek szkeptikusak az 0j technologidkkal szemben,
bar a ,,big data” tobb teriileten is hatassal van mar az éle-
tiikre. Ha az emberi tényez6 nem szerves része az Ipar 4.0
koncepcidjanak, akkor a 4IR tgy érhet véget, mint mas,
korabbi ipari forradalmak: az embereket teljesen kihagy-
jék a folyamatbol, vagy legalabbis 6k ugy érzik, hogy
valdjaban nem tartoznak a folyamathoz (Kinzel, 2017).
Schwab (2016) azt is hangsulyozza, hogy a jovot ugy kell
alakitani, hogy az emberek keriiljenek eldtérbe. A legem-
bertelenebb formajaban a 4IR ,,robotizalja” az embereket
¢és megfoszthatja a ,,sziviiket és a lelkiiket”.

Az Ipar 4.0 hatasa a munkaerdpiacra

A gépek szerepe nem az emberek helyettesitése, hanem
az emberek és a gépek egyiittmiikodésének megvalosita-
sa. Az emberek képesek olyan feladatok végrehajtasara,
amelyeket a gépek nem tudnak megtanulni vagy automa-
tizalni, és ez a tény olyan képességek fejlesztését vagy
megerositését teszi sziikségessé, amelyeket nem lehet gépi
tanulassal, kognitiv szamitastechnikaval, vagy mestersé-
ges intelligencia segitségével atruhazni a gépekre (Mor-
tensen, 2017).

Az Ipar 4.0 korszak munkavallalojanak rendelkez-
nie kell technoldgiai, modszertani, tarsadalmi és sze-
mélyes kompetencidkkal is (Quattrociocchi et al., 2018).
Azért, hogy versenyképesek legyenek ¢s megtarthassak
a munkajukat, ezen ismeretek, készségek és kompeten-
ciak folyamatos fejlesztésére van sziikség (Agolla, 2018).
A specializalt munkavallalé egyre kevésbé lesz fontos,
ugyanakkor a sokrétli szaktudassal és készséggel rendel-
kezd, alkalmazkodoképes munkatarsak jelentésége meg-
n6 (Kergroach, 2017).

Egyes felfogasok szerint a robotok a jovoben elvehe-
tik az emberek munkajat. Ez a felfogas azonban nem allja
meg a helyét, hiszen a robotok mar ma is olyan feladatokat
végeznek el, amelyek ellatasahoz az emberi munkaerdnek
nem, vagy csak korlatozott mértékben allnak a rendelke-
zésére a megfeleld eszkozok, vagy pedig nem az emberek
helyett dolgoznak, hanem megkonnyitik vagy felgyorsit-
jék a feladatok megoldasat. A harmadik ipari forradalom
vivmanya, a szamitogépek megjelenése miatt sem szlintek
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meg a munkahelyek, hanem ujak jottek 1étre, igy a negye-
dik ipari forradalom estében is hasonl6 j6vokép varhato.

A DXC Technology eldrejelzése szerint 2020-ban €lre
tornek a technologiai fokusszal rendelkez6 iizleti vezetok,
akik a szervezet hatékonysagat és innovativ erejét elémoz-
dito technologiakban latjak a siker kulcsat. Digitalis stra-
tégia kidolgozasaban, okos termékek alkalmazasaban és a
szellemi tulajdon fejlesztésében gondolkodnak. A techno-
logiai vezetok j szemléletet képviselnek, feladatuk az j
készségek és a vallalati kulttra fejlesztése (DXC, 2019).

A Vilaggazdasagi Forum véleménye szerint a kdvet-
kez6 kompetenciak lesznek kiemelkedéek az Ipar 4.0 ko-
raban: komplex problémamegoldas, kritikus gondolkodas,
kreativitas, emberek menedzselése, koordinacio, érzelmi
intelligencia, itéloképesség €s dontéshozatal, szolgaltatas-
orientaltsag, targyalas és kognitiv rugalmassag (Morten-
sen, 2017).

A PwC tanulmanya szerint (2018b) a gyarto vallala-
tok kétharmada nem rendelkezik digitalis stratégiaval, és
minddssze 27% véli tigy, hogy munkavallaloik rendelkez-
nek a sziikséges kompetenciakkal ahhoz, hogy megalljak
a helytiket a digitalis jovében. A digitalis bajnokok tobb
mint 70%-a szerint ugyanakkor vezet6ik vilagos jovoke-
pet latnak maguk el6tt és tamogatjak munkavallaloik fej-
lesztését.

Fontos feladat, hogy mélyebb betekintést nyerjiink ar-
rol, hogy a vezetdk hogyan vélekednek az Ipar 4.0 lehe-
téségeirdl, milyen elvarasokkal és attitiidokkel rendelkez-
nek, hiszen a menedzsment viselkedése nagymértékben
befolyasolja a munkavallalok hozzaallasat (Rubin, Dier-
dorff, Bommer, & Baldwin, 2009).

Eszlelés és attittid

Az 1) dolgoktol vald félelem természetes automatikus
emberi reakcio. Olyan érzelmek alkotjak, mint a bizony-
talansag, zavar, illetve negativ elvarasok ¢és attitidok
azzal kapcsolatban, hogy a mindennapi életiink alapjai
megvaltoznak. Ezek a folyamatok altalanosnak mondha-
tok ¢és nagy hatassal vannak az emberek viselkedésére
(Gawronski & Bodenhausen, 2006). Ez a vallalati kdrnye-
zetre is igaz. Annak érdekében, hogy a munkarol alkotott
elképzeléseinket atalakitsuk és valtoztassunk a szervezet
megkozelitésén, tisztaban kell lenniink a viselkedésiinket
megalapozé attitlidokkel és valosziniileg az erételjes €s
alapvetd valtozasokban tamogatnunk kell a munkatarsa-
kat is.

Az attitiid széleskorlien alkalmazott definicié szerint
egy pszichologiai tendencia arra vonatkozoan, hogy egy
adott targyat (személyt, fogalmat, vagy mas létezot) elo-
nyosnek vagy eldnytelennek, pozitivnak vagy negativ-
nak értékeliink (Eagly & Chaiken, 1993). Crano és Pris-
lin (2006) szerint az attitid tiikkrozi a személy észlelését,
Ezek az itéletalkotasok kognitiv és/vagy érzelmi szintii-
ek is lehetnek, kiilonb6z6 intenzitassal, erével és idotar-
tammal lehetnek hatassal a cselekvésekre, amelyek ezal-
tal konzisztenssé valhatnak. A szerzok ugy vélik, hogy
az attitlidok Iétrejohetnek kondicionalas, implicit, illetve
tudattalan vagy tudatos, explicit, kigondolt modokon is.
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Egy késobbi tanulmanyukban azt is kimutattak, hogy az
attitidok és a cselekvés olyannyira kapcsolédnak, hogy
kolesonosen képesek hatast gyakorolni egymasra, igy az
attitlidok alapjan megjosolhatjuk a jovobeni viselkedést,
illetve ez forditva is igaz (Crano & Prislin, 2008).

A pszichologia mar a XX. szazad kozepe ota vizsgal-
ja az attitidok kialakuldsanak fontossagat a munkahelyi
eredményességben (Fleishman, 1953), illetve az egyetér-
tés, az azonosulas és az internalizacio szerepét az attittid-
valtozasban (Kelman, 1958). Hires cikkiikben Hersey ¢s
Blanchard (1982) a vezetési stilusokat ¢s attitidoket kap-
csoltak ossze a viselkedéssel, kozvetleniil vizsgalva Ajzen
és Fishbein (1977) empirikus eredményeinek vallalati
megjelenését.

Az attitlidok megismerése, mint a Hofstede és munka-
tarsai altal megkezdett kutatassorozat, a GLOBE-kutatas,
illetve az ezekre épiilé késobbi alkalmazott vizsgalatok,
amelyek a kiilonboz6 eurdpai orszagok eltérd értékrend;jé-
nek hatasat vizsgaljak a vezetdi attitlidokre, alapvetd esz-
koze a tarsadalomtudomanyos megismerésnek (Mockaitis,
2005). Az olyan attittidkutatasok, amelyek az automatikus
pszichés mechanizmusok, az implicit asszociaciok szere-
pét vizsgaljak a politikai (szavazoi) dontéshozatalra (Roc-
cato, & Zogmaister, 2010), vagy ugyanezen jelenségek
megjelenése a vallasi elditéletek kialakulasaban (Rudman,
Greenwald, Mellott, & Schwartz, 1999) igazoljak a viszo-
nyulas és eldzetes beallitodas hatasat azok viselkedésére,
akikre befolyassal vagyunk.

A Leader Behavior Description Questionnaire
(LBDQ), illetve az Ohio State Leadership Studies (Schri-
esheim, & Bird 1979; Schriesheim, Cogliser, & Neider,
1995) vagy az elézé bekezdésben hivatkozott Implicit
Asszociacios Teszt (IAT) kvantitativ modon kozelitik
meg a vezetdi attitidok vizsgalatat. Amint azt Alvin és
Krosnick (1991) cikkiikben targyaljak, az attitd vizs-
galatanak szamos olyan aspektusa van, amely a megbiz-
hatosagot érinti. Elsdsorban két faktort azonositanak, az
els6 a kérdezés modjara, a masodik a valaszadok kognitiv
¢és motivacios jellemzoéire (példaul az iskolazottsagukra,
vagy korukra) vonatkoznak. Ahogy azt Reid (2006) 0sz-
szefoglalta, a szakértok és érintettek célzott megkérdezése
a leghatékonyabb modszer az attitidok azonositasara akar
kvantitativ, akar kvalitativ adatgyijtésrél beszéliink.

Gawronski és Bodenhausen (2006) amellett érvel,
hogy mind az implicit, mind az explicit attitlidoket az azo-
kat megalapozé mentalis folyamatok tiikrében érdemes
vizsgalni. Ezek a folyamatok lehetnek asszociativak, vagy
feltételezéseken, hiedelmeken alapulok. Modelljiikben a
kétféle attitlid elkiiloniil, de interakcioban van egymassal,
mig a korabbi modellek azt feltételezték, hogy a kiilonfeé-
le attitlidelemek egymastol fiiggetleniil jelennek meg €s
kiilonbozo szintli a feldolgozottsaguk (Albarracin, Wei,
Hong, & Kenji, 2008).

Az attitiidok keletkezése a percepcioval vagy a kog-
nicidéval kezdddik. Ez lehet kozvetlen olyan esetekben,
ahol az attitlid targya hozzaférhet6, megérinthetd, lathato
(Eagly & Chaiken, 1993). Az Ipar 4.0 esetében azonban
egy fogalomrol beszéliink, amely absztrakt, rdadasul mas
és mas jelentéssel birhat a kiilonb6zé vallalatok szama-
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ra. Amig a legtdbb érintett szamara egyértelmd, hogy a
koncepcid lényegi eleme az automatizacié ¢és az infokom-
munikacids technologiak kiterjedt alkalmazasa, a foga-
lom gyakorlati alkalmazasaban sok mulhat azon, hogy a
potencialis felhasznaloknak milyen beallitodasai vannak.
A vallalatok dontéshozoinak ki kell békiteniiik az ellent-
mondast a hatékonysag novelése és a munkavallaloi elé-
gedettség tényezoi kozott, szem el6tt tartva a profit maxi-
malasat és a vevoi elégedettség novelését. Ezért kritikus,
hogy megértsiik a vallalati kulcsemberek gondolkodasat
¢és hiedelmeit az 0j technologiakkal kapcsolatban. A ve-
zeték gondolkodasmodja nagymértékben befolyasolja az
alkalmazottak vélekedését is. Ez kiilondsen igaz, ha egy
jelent6s valtozast kell véghez vinni a szervezet életében.
Rubin és munkatarsai (2009) kutatasanak példajat kiemel-
ve: a vezetd szervezeti valtozassal szembeni cinizmusa
(cynicism about organizational change, CAOC) kiilonosen
lényegesnek bizonyult abban a tekintetben, hogy annak
magas foka csokkentheti a munkavallaloknak a vallalati
¢letben valo aktiv részvételét (organizational citizenship
behavior, OCB). Ezzel parhuzamosan karos hatast gya-
korol a munkavallalok szervezet iranti elkotelezettségére,
illetve ndveli a munkavallaloi CAOC-t. Az OCB olyan
viselkedési formakat tartalmaz, mint a bizalom megnyil-
vanuldsa, a hatékonysagra torekvés, €s tovabbi olyan te-
vékenységek, amelyek hozzajarulnak a vallalat sikeréhez.
Mindezekbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a vezetd atti-
tidjei kozvetlenil hatnak a munkavallaloi eredményes-
ségre (Rubin et al., 2009).

Miiller és munkatarsai (2018) kutatasa felhivta a fi-
gyelmet arra is, hogy az Ipar 4.0, a dolgok internete (IoT),
illetve az ipari loT (IlIoT) pozitiv és negativ hatasaival
kapcsolatos kutatasok meglehetdsen egydimenzidsak és
a fenntarthatosagra fokuszalnak, mig nem veszik figye-
lembe az ugynevezett Triple Bottom Line dimenzidit. A
Spreckley altal 1981-ben bevezetett harmas értékelés 1é-
nyege, hogy az lizleti értéket harom szempontbol értékeli:
gazdasagi, szocialis és kornyezeti dimenziok figyelem-
bevételével. Van néhany vizsgalat, amely az Ipar 4.0 tar-
sadalmi vetiileteivel foglalkozik, mint példaul az emberi
tanulas fejlesztése az intelligens rendszerek altal, vagy az
ember-gép interfészek hatdsaval a munkavallalok elége-
dettségére vonatkozoan. Viszont a jelenlegi szakirodalom
alapjan nincs atfogé képiink arrol, hogy az iparban a je-
lenlegi atalakulas szamszeriien milyen valtozasokat fog
hozni. Ez tovabb néveli a bizonytalansagot és a bizalmat-
lansagot az uj folyamatokkal szemben (Miiller, Kiel, &
Voigt, 2018).

Az Ipar 4.0 uj kihivasai folyamatos innovaciot és ta-
nulast kovetelnek, ezeket pedig az emberek ¢és vallalatok
képességei limitaljak. A megfeleld iranyitoi, vezetdi folya-
matok életbevago szerepet jatszanak a kapacitasok dinami-
kus fejlesztésében, a hatékony tanulasban és az innovaci-
0s klima kialakitasaban. A szervezeti tanulas kultargja, a
problémamegoldas, a tuddsmenedzsment, a vezetési stilus
¢s a szervezeti struktara kiegésziilve a HR tamogatasaval
segithet a valtozas folyamataban (Shamim, Cang, Yu, &
Li, 2016). A vallalatok mindennapi miikddését szorosabban
kell integralni a tanulashoz és az innovacidhoz, kombinalva



arovid és hosszu tavu stratégiakat. Az emberieréforras-me-
nedzsment gyakorlatok jo kombinacidja (képzések, felvételi
politika, nyilt, innovativ emberek alkalmazasa, fair kom-
penzacios rendszerek €s jutalmazas alkalmazasa, rugalmas
munkakdrok stb.) eldsegiti az tjdonsagok bevezetésének
sikerességét (Shamim et al., 2016). Tobb kutatas (Miiller et
al., 2018; Shamim et al., 2016; Rubin et al., 2009) elemzé-
se alapjan arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy a vallalatok
esetében a vezetok elvarasai €s a valtozasmenedzsment el-
képesztd hatassal bir az 0j technologiak bevezetésére és az
Ipar 4.0 elemeinek hasznalatara.

A kutatas feltételezései
Az irodalmi attekintést felhasznalva (Lasi et al., 2014; Ru-
bin et al., 2009; Kinzel, 2017; Schwab, 2016) a kdvetkezd
feltételezések mentén vizsgaljuk kutatasi témankat:
Feltételezés 1: A magyarorszagi vallalatok vezetdinek
percepcidin alapulo Ipar 4.0 értelmezése 6sszhangban van
az Ipar 4.0 nemzetkdzi értelmezésének {6 iranyaval.
Feltételezés 2: Minél pozitivabb a vallalatok vezetdi-
nek attitiidje, annal magasabb az Ipar 4.0 eszkdzok imple-

s

ey

lyozo tényezdiben is.

Feltételezéseinkhez kapcsolodoan kiemeljiik, hogy mivel
a magyar gazdasagpolitikaban dontd szerepe van az ipari
szektornak, ezért az Ipar 4.0 sikere kulcsfontossagu az or-
szag szamara. Ugyanakkor a téma novekvo népszeriisége
ellenére sem talaltunk a bevezetés sikerében kulcsszerepet
jatszo hazai vezetdk Ipar 4.0 értelmezésérdl friss vizsga-
lati eredményt. Ezen kiviil a human tényez6 Ipar 4.0 imp-
biztosit tobbek kozott a robotokkal vald egytittmikddés
tamogatasaban és a munkafolyamatok (at)tervezéséhez.

A kutatas modszertana

Ebben a fejezetben a kutatassal kapcsolatos adatgytijtés
¢és elemzés modszertani hatterét mutatjuk be. A kvalitativ
tipusu kutatasunk szakértdi interjukon alapult, melynek
elsddleges célja az Ipar 4.0 és a munkaerd kapcsolatanak
vizsgalata, annak megértése. A fokuszcsoportos interjuk-
kal szemben azért dontottiink a vezetdi interjuk mellett,
mert egyrészt a fokuszcsoportos interjukhoz képest struk-
turalt valaszokat kapunk, amiknek a kodolasa és elem-
zése konnyebb, masrészt a csoportnormak sem torzitjak
a valaszokat (Acocella, 2012). Hasonlo megallapitasra
jutottak Veres és tarsai (2016), akik szerint a gondolatok
egyénileg keletkeznek, de a vélemény kialakulasaban mar
nagymértékben befolyasolja azokat a masok altal alkotott
vélemény, valamint a kornyezeti hatasok.

A feltaro kutatasi fazisban a minéségi adatokon szo-
veganalitikat végeztiink. Az Ipar 4.0-val kapcsolatos ve-
zet6i attitlidok, motivaciok meghatarozasat elsé korben
nem szabad diszkrét modon statisztikai elemzés ala vetni.
A kvalitativ kutatasi eredmények minden esetben feltar-
nak mintazatokat, jelenségeket, jellegzetességeket. Az al-
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kalmazott szoveganalitikai modszer kiilondsen alkalmas
a vélemény-, attitiid- és imazsformalédas modellalasara.
Ezeket az Osszefiiggéseket kivanjuk bemutatni a kutatas
eredményei alapjan. Elemzésiink soran altalanosabb kér-
désekkel dolgoztunk, nem volt egy elézetes kodrendszer,
hanem a kodok maguknak a szdvegeknek a vizsgalata
soran bontakoztak ki egy iterativ eljaras soran (Géring,
2017). Ebben a kutatasban példaul annak meghatarozasa,
hogyan értelmezik a vezetdk az Ipar 4.0 fogalmat. Mind-
ezen tul az alkalmazott modszer lehetdséget biztositott
arra, hogy az elemzés soran figyelembe vegyiik a szove-
gek olyan kontextualis elemeit is, amelyek hatassal voltak
a vizsgalt teriiletekre (Elo et al., 2014).

Az adatgytijtés

Az adatgytjtéshez kvalitativ modszertant alkalmaztunk,
interjut készitettiink Magyarorszagon miikodo vallalatok
vezetdivel. Azért valasztottuk Oket, mert széles korii rala-
tassal rendelkeznek a vizsgalatunk témajat illetden. 2019
novembere és 2020 februarja kozott dsszesen 32 interjut
készitettliink husz termeld és 12 szolgaltato vallalatnal. A
strukturalt interjuk soran nyitott, félig nyitott és zart kér-
déseket tettiink fel. A témakrol elézetesen tajékoztattuk a
kutatasba bevont valaszadokat, igy fel tudtak késziilni az
interjura. Az elemzés soran A1-A32 sorszammal jeloltiik,
hogy melyik vallalat vezet6jétdl szarmazik az idézet.

Az interju kérdései harom f6 csoportba sorolhatok:
1. az Ipar 4.0 eszkozok implementalasa és akadalyozo
tényezoi,
2. képzési igények,
3. az Ipar 4.0-val kapcsolatos vezet6i motivaciok.

Az interjuk 50-70 percig tartottak, minden interjut rog-
zitettiink és atirtunk a késObbi szisztematikus elemzés
érdekében.

Az elemzés

A tanulmanyunkhoz a primer adatokat rogzitett struk-
turalt vezet6i interjuk alapjan készitettiik el. Az Atlas.
ti nevii szoveganalitikai szoftver segitségével végeztiik
a kvalitativ adatok strukturalasat és a tartalomelemzést.
A tartalomelemzés egy olyan kutatasi technika, amely a
szovegek elemzése révén nemcsak a szovegekre magara,
hanem azok kontextusara vonatkozdan is probal kovet-
keztetéseket levonni. A szdvegelemzés soran tehat nem a
nyelvtani szerkezetre figyeliink, hanem a szavak, monda-
tok, bekezdések tartalmara. Ennek elemzése révén a szo-
vegen tul, akar tagabb jelenségekre is érvényes allitasok-
hoz juthatunk, amelyekkel a szoveg foglalkozik (Géring,
2017). Miutan a vezetdi interjukat elkészitettiik, az atirato-
kat tobbszor atolvastuk, a relevans tartalmakhoz emlékez-
tetdket adtunk hozza (memos). A kodolasi szakaszban az
adatokat kezelhetd szegmensekre bontottuk és cimkéztiik
az azonosithatdsag érdekében. Schwandt (2007) szerint a
kodolas alapvetden megkoveteli az adatszegmensek folya-
matos Osszehasonlitasat és kategorizalasat, ezért kutato-
csoportunk a végleges kodrendszert egy iteralasi folyamat
eredményeképpen alkotta meg.
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A forraskutatas alapjan létrehoztunk egy teoretikus
keretrendszert, amely harom pillérre épiil: vezet6i moti-
vaciok az Ipar 4.0-val kapcsolatosan, felmertilt akadalyo-
76 tényezok az implementalas soran, tovabba az Ipar 4.0
teriilet fejlettségi és kiterjedtségi szintje a vallalkozasok-
ban. Ebben a cikkben arra keresiink valaszt, hogy a veze-
téi motivacios és a vallalatban tetten érheté akadalyozo
tényezOk milyen elemekre bonthatok, és ezek hogyan ha-
tarozzak meg a vallalkozasok jelenlegi Ipar 4.0 implemen-
talasi szintjét.

A kutatas eredményei

Az eredmények értékelése soran a kvalitativ elemzés ha-
rom f0 szempontjat tartottuk szem el6tt: a vezetdi véle-
mények megjelenitése, adatok elemzése €s értelmezése. A
részletes elemzéseket az alabbi alfejezetben mutatjuk be.

Percepcio az Ipar 4.0-r6l

Hoffmeister-Toth (2017, p. 151) szerint a percepcio ,,olyan
komplex folyamat, amely sordn az emberek szelektaljak,
rendezik és értelmezik az érzékszervi ingereket, Gssze-
fiiggo értelmes képbe rendezve a vilagot”. A filozofiaban,
pszichologiaban, valamint a kognitiv tudomanyban az
észlelés az érzékszervi informaciok tudatossaganak, illet-
ve a megeértés elérésének a folyamataként értelmezhetd.
Ez alapjan azt gondoltuk, hogy a vezetdk altal kifejezett
percepciokbol megfogalmazzuk a sajat Ipar 4.0 definici-
onkat. A folyamat elsé Iépéseként lehivtuk az dsszes eh-
hez kapcsolodo idézetet (vezetd percepcio: Ipar 4.0 kod),
majd az emlitett szavakat gyakorisagi sorrendbe rendez-
tiik (a szinonim szavakat 0sszevontuk pl.: automatizalas,
automata) és ebbdl készitettiink egy szofelhot (Atlas.ti és a
wordart online alkalmazas segitségével). Az eredményt a
2. abra mutatja be, amely alapjan megallapithatjuk, hogy a
hivészavak 0sszhangban allnak az elméletben feltart Ipar
4.0 definicidéval. A legfontosabb elemek: az informacios
technologia, a munkaerd, a koltség, a gyartas, az automa-
tizalas, valamint a folyamatok.

2. dbra
Szo6felhé az Ipar 4.0-r6l
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Forréas: sajat szerkesztés

A szofelhében megjelend szavak kontextus elemzésé-
vel a vizsgalat targyat képezo definicio: Az Ipar 4.0 egy
olyan technologiaalapu iranyzat, amely az értékteremtd
folyamatokat és a mindséget helyezi elétérbe a koltség
¢és a megtériilés figyelembevétele mellett. Az Ipar 4.0 az
adat- és folyamataramlas automatizmus kialakitasa mel-
lett a human tényez6t a komplex feladatok soran haszno-
sitja a jobb vallalati pozicio megszerzésének érdekében.
A magyarorszagi vezetok véleménye alapjan megalkotott
definicionk technologiai aspektusbol hasonlit Kagerman
et al. (2013) ¢és Lasi et al. (2014) eredményeihez, ugyanak-
kor fontos uj elemként jelenik meg a gazdasagi és a human
tényezok szerepe, igy a definicionk komplexebben kozeliti
meg a témakort.

Vezetodi hozzadllas az Ipar 4.0 megoldasokhoz

Az 1. tablazat a vallalkozasok altal alkalmazott Ipar 4.0
megoldasok szamat és a megkérdezett vezetdk attitiidje
kozotti Osszefiiggést fejezi ki. A megoldasok szama az
adott értékhez tartozo idézetek gyakorisagat mutatja, mig
az attittid skalan elfoglalt pozici6 ugyanezt a logikat kove-
ti. A kereszttabla alapjan lathatjuk, hogy akik pozitivabb
attitliddel rendelkeznek az Ipar 4.0-val kapcsolatban, 6k a

1. tablazat
A vezetdi attitlidok és Ipar 4.0 megoldasok kapcsolata
Kereszttabla (Attitiidok*Megoldasok) Attitfdok (idézetek gyakorisiga)
3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
0 (14 eszkdz) 0 0 1 1 2 0 0 0 1
1 (14 eszkoz) 0 0 0 2 0 0 0 0 0
2 (14 eszko6zok) 0 0 2 2 0 0 0 2 0
3 (I4 eszkozok) 3 0 0 0 9 0 3 0 0
Megoldasok 4 (14 eszk6zok) 0 0 8 0 4 8 0 0 0
5 (I4 eszkozok) 0 5 5 0 0 0 0 0 0
6 (14 eszkozok) 0 0 0 12 18 0 0 0 0
7 (14 eszko6zok) 0 0 0 0 21 0 0 0 0
9 (14 eszk6zok) 0 0 0 0 0 27 0 0
Osszesen 3 5 16 17 54 8 30 2 1
41 idézet 95 idézet

Forrés: sajat szerkesztés

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
Lil. EVF. 2021. 2. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.02.06

66



vallalkozasukban is elonyben részesitik ezeknek az eszko-
z6knek az alkalmazasat.

A pozitiv hozzaallasu vezetdkhoz kétszer annyi idé-
zet volt kapcsolhato az Ipar 4.0 megoldasok tekintetében,
mint akik kevésbé érzik fontosnak az Ipar 4.0 jelentoségét
(neutralis és negativ attittid). Az egyik vezetd, aki pozi-
tiv (3) hozzaallassal rendelkezik, a kdvetkezéket mondta:
, Mind az informacio kommunikacios eszkozok, mind az
IT-vezérelt technologiak egyre fontosabba vilnak a me-
zogazdasagi létesitményeinkben, melyet az automatizaldas
eszkozeivel tamogatunk” (A18). ,, Hasznosnak tartjuk az
informatikavezérelt technologiakat, ezéert a legszélesebb
korben akarjuk ezeket alkalmazni a vallalkozasunkban”
(A18).

Egy negativ (-3) hozzaallasi menedzser szerint vi-
szont: ,, A vallalatok nem dllnak készen erre az ipari for-
radalomra ... sok probléma kapcsolodik a tulzott digitali-
zaciohoz” (A6). Ennek a cégnek egy RFID rendszere van,
mas Ipar 4.0-hoz kapcsoldédo technologiat nem hasznal-
nak. A tablazat alapjan bizonyos esetekben megallapithato
az a disszonancia is, hogy a negativ attitiidii vezetdk tobb
Ipar 4.0 eszkozt is hasznalnak: ,, Az Ipar 4.0 télem tavol
allo, de sajnos elkeriilhetetlen folyamat, ami mindenkép-
pen be fog kiovetkezni. A gyartasi folyamatainkban egyre
inkabb jelen van. Szerintem a déntési folyamatok digitali-
zacioja, az intelligens, egymassal kommunikalo berende-
zések halozata egyeldre utopisztikus, ennek ellenére van
tobb automatizalt gyarto gépiink, amelyet a beérkezd in-
Jformacio alapjan egy program vezérel” (A12), vagyis ne-
gativ érzéseik ellenére is belatjak a technologiai eszk6zok
fejlesztésének sziikségességét.

A példak alapjan lathato, hogy alapvetéen a pozitiv at-
titiiddel rendelkezdk tobb Ipar 4.0 megoldast hasznalnak,
mint a negativok.

Motivaciok és akadalyok

El6szor az Ipar 4.0 megoldasok megvalositasaval kapcso-
latos akadalyozo tényezdket vizsgaltuk meg. A munkaerd-
vel kapcsolatban a legmeghatarozobb akadalyozo elemek
kozé sorolhat6 a valtozas (,, Sokan nem akarnak rugalma-
sak lenni.” A17), a motivacio (,,...van olyan, akit nem ér-
dekel, mit mondunk neki.” A26), tovabba a munkavallalok
bevonzasa és megtartasa (,, Nagy kihivas a munkavallalok
bevonzasa és egyben megtartasa is...” Al8). A termeld
vallalatok legnagyobb problémaja a technologiaval kap-
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csolatos dilemmakbol fakad. Legtobbszor a kompatibilita-
si problémak fejezddtek ki (,, Rengeteg féle rendszer jele-
nik meg, amelyek nem kompatibilisek egymassal, ez céges
kornyezetben katasztrofa.” A9). Emellett az informacio is
kiilon elemként jelent meg (,,...hidnyosak és sok esetben
rosszak az informdciok a megjelend uj technologiakrol”
A4), és természetesen az adatbiztonsag is helyet kapott e
kategoriarendszeren beliil (,,...az adatbiztonsag azonban
nagy kihivas szamunkra” AS).

A pénziigyi korlatok a szolgaltatéi szektornal domi-
naltak inkabb. Az 1 technologiat sok esetben nagyon
draganak itélik meg, ezért nem tudjak bevezetni (,, 4 meg-
valositas koltsege olyan draga lenne, hogy nem érné meg
bevezetni.” A1S5).

A kiils6 kornyezeti akadalyok jelentek meg a legcse-
kélyebb mértékben a tobbihez viszonyitva, itt problémas
teriiletnek az oktatast emlitették (,, Gondot okoz az iskolai
oktatas is, mert manapsag mar szamitogepeken tanitjak a
diakokat rajzolni, azonban papiralapon is tudni kellene,
ezért a vezeto megkoveteli a papirt és a ceruzat. Az infor-
matikai végzettséget silanynak értékelem.” A2). A kate-
gorian beliil ugyanilyen idézettségi gyakorisaggal jelent-
kezett a gazdasagi hatas szerepe (,, Amikor lehetdségiink
van, akkor fejlesztiink, amikor lassul a vilaggazdasag, ne-
kiink is reagalnunk kell ra. A cég legnagyobb felveviopiaca
az autoipar, ez viszont tavaly oktober ota lassul és zsu-
gorodik.” A21). Ezeket az eredményeket mutatja be a 2.
tablazat, ahol sziirke hattérszinnel jeloltiik, hogy a vallalat
tipusa szerint, illetve dsszesen a teljes mintara vonatkozo-
an melyik akadalyozo tényez6t emlitették a legnagyobb
gyakorisaggal.

Osszefoglalva megéllapithatjuk, hogy a gyartoi olda-
lon a technologiai, mig szolgaltatoi oldalon a pénziigyi
akadalyok keriiltek el6térbe az emberi tényez0 mellett,
amely az agazat jellegétdl fliggetleniil mindkét esetben
meghatarozo tényezo volt.

A vezetoktol azt is megkérdeztiik, hogy motivaltak-e
az Ipar 4.0 eszkdzok alkalmazasaban, implementalasaban
(mi Osztonzi Oket a bevezetésben és a hasznalatban). A
motivacios tényezoket az interjuk alapjan négy csoportra
lehetett osztani.

1. human tényezdkkel kapcsolatos motivaciok: mun-
kaerbéhiany (,, Sziikségszeriivé valt a versenyképesség és
munkaerchiany miatt az automatizalas, a feladatok gyor-
sitasa, egyszeriibbé tétele esetleges kivaltasa.” A20), ok-

2. tablazat

A legmeghatarozébb implementacios akadalyok

A vallalat tipusa
Akadalyozo tényezdk o kategoriai =
gyarto (20 vallalat) szolgaltaté (12 vallalat) OSSZES (idézetek)

Kiils6 kornyezeti akadalyok 6 (idézet) 18% 5 (idézet) 22% 11
Pénziigyi akadalyok 4 (idézet) 12% 8 (idézet) 35% 12
Human akadalyok 11 (idézet) 32% 8 (idézet) 35% 19
Technologiai akadalyok 13 (idézet) 38% 2 (idézet) 9% 15
Osszesen: 34 100% 23 100% 57

Forrés: sajat szerkesztés
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tatasi rendszer (,, Gondot okoz az iskolai oktatas is.... az
informatikai végzettség silanynak ertékelheto.” All) és a
human tartalékképzés.

2. biztonsaggal kapcsolatos motivaciok: energiataka-
rékossag, kornyezetvédelem (,, Motivaloan hat szamomra
a kornyezetvédelmi szempontok figyelembevétele .... olyan
berendezések tervezése, melyek figyelik az energiafelhasz-
nalast is.” A27) és a balesetek csokkenése.

3. versenytényezdkkel kapcsolatos motivaciok: mind-
ség, innovacio, hatékonysag, vevoi elégedettség és ver-
senyképesség (,, Versenyképesség, gazdasagossag, tovab-
ba az egyes megoldasok egyszertisitése.” Al9).

4. gazdasagi tényezok kapcsolatos motivaciok: pontos-
sag, lean elvek, koltségmegtériilés, folyamatstruktira és
gazdasagos miikodés (,, Egy egyszeri beruhdzas keretében
meg lehet sporolni a komplett munkaerckéltséget hosszu
tavon és a nyereség szempontjabol ez eléremutato.” AG).

A 3. abra a motivacios tényezdk kozotti kapcesolatot €s
annak erdsségét mutatja. A c-egylitthatd 0 (nincs dssze-
fliggés, egyiitt jaras) és 1 (a két kod kozott fliggvényszeri
kapcsolat, egyiitt jaras van) kozott értelmezendd. A nyilak
jelzik a kapcsolat meglétét és a ¢ érték jelzi a kapcsolat
erésségét. Az egylittmozgast a program a c=n,,/(n+n,-n,,)
fliggvénnyel hatdrozza meg (n,,= a két cl és c2 kod sze-
rinti egyiittes el6fordulds értéke az n, és n, koédok kozotti
gyakorisagok fliggvényében). Példaul a struktira (n,) kod
9-szer, mig a pontossag (n,) 7-szer jelent meg az atira-
tokban, a két kod pedig egyiittesen(n,,) 2-szer szerepelt
a vizsgalt idézetekben, igy az egyiittes eldfordulasi arany
¢=2/(9+7-2) formulabodl adodoan 0,14.

3. abra
A motivacids tényezdk kapcsolata

e

kornyezet-
védelem

Vezeto6i
motivaciok|

humén
tartalék

mingség

Forras: sajat szerkesztés

A legmagasabb egyiittes eléfordulast (c=0,27) az innova-
ci6 és az ligyfelek elégedettsége kozott tudtuk feltarni (, 4
partnerek elvarasainak maximalis teljesitése, magasabb
szintii vevoi elégedettség elérése.” A20), de a legtobb kap-
csolatot a human tartaléekképzés adja a verseny ¢és a gazda-
sagi tényezok kapcsolataban (,, A munkatarsaink értékte-

remtd komplex feladatokban akarnak részt venni, modern
és kreativ vilagot szeretnének a munkahelyiikon.” A9). A
c értéke itt is minden esetben meghaladja a 0,14-es értéket.

A gazdasagi tényez6 szintén meghatarozo jelentdség-
gel bir, amely egyarant kapcsolodik a mindséghez és a ha-
tekonysaghoz (,,4 pénz motival, noveli hatékonysagot és
biztositja a strukturaltsagot.” A2).

Megallapithatd, hogy a human tényezok a gazdasagi
¢és a versenytényezokkel mutatnak szorosabb kapcsolatot,
illetve a fentebb megjelenitett vezetdi kijelentések is azt
tamasztjak ala, hogy az Ipar 4.0 eszkoztara az emberek
helyettesitését helyezi kozéppontba.

Osszegzés

A tanulmanyban az Ipar 4.0 implementacidval kapcsolatos
vezet6i motivaciokat és akadalyozo tényezoket elemeztiik.
Vizsgalatunk eredményeképpen megallapithatjuk, hogy
az Ipar 4.0 implementacié fontos akadalyozo tényezéi a
human, a technologiai, a pénziigyi ¢és a kiilsd tényezok,
mig a gazdasagi, a human, a biztonsagi €s a versenyté-
nyezOk fontos motivacios tényezok (2. tablazat és 3. abra).
Osszhangban Demeter és munkatarsai (2019) megallapita-
saval, az akadalyozo tényezdk koziil a legfontosabb a hu-
man faktor. A motivacios tényezéknél pedig — hasonldéan
Horvath & Szabo (2019) megallapitasahoz — a verseny ¢€s
a gazdasag mellett fontos elemként jelenik meg a human
faktor, ami egyértelmiien kiemeli az emberi tényezd re-
levanciajat az Ipar 4.0 megvalositasaban. A motivacios
tényez6knél a human faktoron beliil az Ipar 4.0 eszkoztar
alkalmazasa elsddlegesen az emberek helyettesitését cé-
lozza meg. Ez az eredmény ravilagit a hazai vallalatveze-
tok gazdasagi szemléletére. Mindezek alapjan a 3. feltéte-
lezésilinket, mely szerint az emberi tényezé dontd szerepet
dalyozo tényezbiben, elfogadjuk.

Mindezek mellett tanulmanyunk bemutatja a magyar
vezetdk konkrét Ipar 4.0-val kapcsolatos percepcidit is: a
legfontosabbak az informacios technoldgia, a munkaerd, a
koltség, a gyartas, az automatizalas, valamint a folyama-
tok. A nemzetkdzi vizsgalatokban hangsulyos technologiai
aspektus (Kagerman et al., 2013; Lasi et al., 2014) mellett
fontos szerepet kapnak a gazdasagi ¢s human tényezok.
Ennek kovetkeztében részben latjuk igazoltnak az 1. fel-
tételezésiinket, amely szerint a magyarorszagi vallalatok
vezetdinek percepciodin alapuld Ipar 4.0 értelmezése 6ssz-
hangban van az Ipar 4.0 nemzetkozi értelmezésének 6
iranyaval. Az eredményeink alapjan megallapithato, hogy
a hazai vezet6k az Ipar 4.0-at holisztikus médon, mintsem
szlik, csak a technologiara fokuszalva értelmezik.

A 2. feltételezés tiikrében, az attitidok szintjén vizs-
galva az eredményeket, elmondhat6, hogy a percepcionak
hatasa van a vezetdi attitiidok kialakulasaban. Az interju-
alanyok valaszai azt mutatjak, hogy a pozitiv hozzaallasu
vezetok tobb Ipar 4.0 megoldast hasznalnak, mint a nega-
tiv hozzaallasu vezetdk. Ez 6sszhangban van a nemzetko-
zi kutatasi eredményekkel (Shamim et al., 2016; Rubin et
al., 2009), miszerint a vezetd alapattitiidje fontos szerepet
tolt be a vezetdi dontések soran az Ipar 4.0 megoldasok
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bevezetésével kapcsolatban. Eredményeink ugyanakkor
felhivjak a figyelmet arra a fontos mechanizmusra, hogy
mig az attittidok elsédlegesen implicit alapuak, de expli-
cit iranyba tolodnak el, mivel a kiils6 tényezok a vezetdi
dontések meghozatalaban feliilirtdak az alapattitiidot. A
kognitiv feldolgozas a meglévd implicit attitidoknél na-
gyobb hatassal van a vezetdk dontéseire, Gawronski €s
Bodenhausen (2006) megallapitasainak megfeleléen. Ez
csak részben igazolja a 2. feltételezésiinket, miszerint mi-
nél pozitivabb a vallalatok vezetdinek attitiidje, annal ma-
Megallapitottuk, hogy a vezet6i alapattitiidét a masodla-
gos (észlelt kiilsé nyomas) tapasztalatok feliilirjak.

Kutatasunk jelentésége abban rejlik, hogy magas
elemszamu, hazai vezetdkkel folytatott interjuk bazisan
tartunk fel osszefiiggéseket a vezetdi motivaciok és aka-
dalyozo tényezok, valamint az Ipar 4.0 kapcsolataban. Kii-
16ndsen érdemes az Ipar 4.0 megoldasokkal kapcsolatban
is alkalmazni Shamim és munkatarsai (2016) javaslatait és
a human menedzsment eszkozeinek kombinacidjat alkal-
mazva atiiltetni a vezetdi attitiidoket a gyakorlatba.

Mint minden kutatasnak, ennek is megvannak a
maga korlatai. Ilyen korlat, hogy kizarélag magyarorsza-
gi vallalatok vezetdit kérdeztilk meg a vizsgalat soran;
az emberi tényez0 helyettesitésének kozéppontba kerii-
lése mas, tudasintenziv kontextusokban lehet, hogy ke-
vésbé hangsulyos. Ezért a jovobeli vizsgalatoknak arra
is valaszt kell keresniiik, hogy az Ipar 4.0 implementacio
motivacios és akadalyozo tényezoi koziil melyek, és mi-
lyen médon jarulnak hozzd az emberi munka helyette-
sités¢hez, és/vagy a robotokkal torténd egyitittmikodés
tamogatasahoz. A kutatas eredményei a modszertanbol
fakadoan limitaltak. Bar kvalitativ vizsgalatokhoz ké-
pest nagyszamu (32) interju alapjan végeztiik a kutatast,
a jovoében célszerti kvantitativ eszkdzokkel megvizsgalni
kutatasi kérdéseinket példaul iparagi kiilonbségek felta-
rasa céljabol. Végezetiil eredményeink a vizsgalat kon-
ceptualitasabol fakadoan is korlatosak. A vizsgalat alap-
vetden az emberi tényez6t helyezte kozéppontba, ezen
beliil is az Ipar 4.0 bevezetésével kapcsolatos motivacios
¢és akadalyozo6 tényezdket. Ennek tiikrében az emberi té-
nyez6ék erdteljes hangsulya fenntartasokkal kezelendd.
Ennek ellenére ugy gondoljuk, hogy vizsgalatunk ered-
ményei fontos kérdésekre iranyitottak ra a figyelmet, a
tanulsagok pedig jo gyakorlatként hasznalhatok a valla-
latok fejlédése szamara iparagtol fiiggetlentil.
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