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Az lpar 4.0 és a digitalizacié napjaink legtdobbet emlegetett, j6vét befolydsold versenyképességi tényezdi. A tanulmany
harom nemzet iparvallalatainak felsévezet6i véleményét mutatja be, feltarva elméleti és gyakorlati oldalrél a kihivasokat.
A legfontosabb kérdések: Milyen mélységben foglalkoznak a multinaciondlis cégek és a KKV-k a digitalis jovére valé fel-
készuléssel? Hogyan készilnek a menedzserek a “smart” koncepciévaltasra? A tanulmany annak a kvalitativ kutatasnak
az eredményeit mutatja be, mely 2018-2019-es évben zajlott 165 multinacionadlis vallalat és KKV felsé vezetdjével. Az
interjuk elemzése Atlas 8. program segitségével készllt. Az eredmények azt mutatjak, hogy a vezeték megtapasztaljak a
kihivasokat az online eszk6zodk hasznalata és a kommunikacié kovetelményein keresztul, 1atjak és érzik a valtozasra torténé
felkészllés igényét, de a digitalis stratégiaalkotas, az innovacio és a mesterséges intelligencia 6sszekapcsolasa, a vezetdi
stilusvaltds még varat magara.

Kulcsszavak: digitalizacio, Ipar 4.0, vezetés, menedzseri kompetenciak, KKV kontra multinacionalis vallalat

Industry 4.0 and digitalisation are the most often mentioned factors that influence the competitiveness of companies.
This study highlights the managerial viewpoints of industrial companies and revealed both theoretical and practical chal-
lenges. The most important questions are: On what level do multinational companies (MNC) and small and medium-sized
enterprises (SMEs) deal with preparing for the digital future? How do managers prepare for these changes? What changes
are they preparing for — keeping the ‘smart’ conception in mind? This study considers the results of qualitative research
from 2018-2019 involving structured in-depth interviews with 165 higher leaders of MNC and SMEs. (Atlas 8 software was
used to analyse the answers.) The results indicate that, although managers experience challenges via the requirements of
online tools and communication, they see and feel the demand to prepare for change, but they cannot see the connecti-
ons among the creation of a digital strategy, innovation and artificial intelligence.
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(Davos) megrendezett Vilaggazdasagi Forum témaja volt.
Klaus Schwab mérndk ¢és kozgazdasz, a Vilaggazdasagi
Forum alapitoja kifejtette, hogy a forradalom ellentétes
lesz az emberiség altal eddig tapasztalt barminemi valto-
zassal. Ezt az ipari forradalmat az Internet mitikodteti, ami
lehet6vé teszi az emberek és a kiber-fizikai rendszerek,

Az Ipar 4.0 ¢és a digitalizacié témakor fontossagat jelzi
a kdvetkezo statisztikai adat. A Google kereso a ,,Di-
gital Economy” kifejezésre 1 130 000 000 talalatot jelzett
0,70 masodperc alatt (2020.11.12). A digitalizacio fejlo-
dése életre keltette a 4. ipari forradalmat, mely Ipar 4.0
(I4.0) névén valt ismertté, €s 2016 januarjaban, Svajcban
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ey

valtozasok folyamatos innovaciot és tanulast igényelnek,
amelynek sikere az emberek és a vallalkozasok képessé-
geitdl fiigg, de a megfeleld iranyitasi rendszerek is kulcs-
fontossagu szerepet jatszanak a versenyképesség megtar-
tasaban (Shamim, Cang, Yu, & Li, 2016).

Kiilonbozoé megkozelitésekrdl olvashatunk a szakiro-
dalomban, melyek nem tiikroznek egységes allaspontot az
Ipar 4.0 ¢és digitalizacié fogalomrendszerérél (Demeter,
2020). Bar az utobbi honapok kutatasi eredményei kicsit
kozelebb hoztak a technologian tilmutatoé emberi fokuszt,
kevés olyan tudomanyos publikacioval talalkozhatunk,
melyek az emberi eréforras, azon beliil kitiintetetten a
vezet6i gondolkodast, attitlidot vizsgalnak. Olyan tanul-
manyok, amelyek ennek jelentségét vilagitjak meg, elso-
sorban a HR tennivaldinak oldalardl (Hecklaua, 2016), a
munkatarsak képzése fell (Shamim et al., 2016), vagy a
valtozasmenedzsment teenddivel (Scharmer, 2018) hozzak
Osszefiiggésbe.

Ezért tartottuk fontosnak a jelenlegi szakirodalmi
hézagot (multi és KKV-vezet6i gondolkodas, attitiid nem-
zetkozi Osszehasonlitasban) egy olyan kutatassal potolni,
mely a fenti hianyt igyekszik betdlteni. Ez azért is sziik-
ségszerii, mert a technoldgia fejlddése és annak kdvetkez-
ményei mellett a ,,kényszerhelyzetben” 1évé munkatarsak,
vezetok hozzaallasa, viselkedése hasonloan komoly kihi-
vas a szervezetek szamara. A digitalis atalakulasra valo
felkésziilés mind a munkatarsak, mind a vezetdk szintjén
uj skilleket kovetel meg. A kutatasban a vezetdi felkésziilt-
ség magaban foglalja a jelenlegi ismeretiik szintjét, ami
a témahoz kapcsoldédd definicioikban, kifejezéseikben, a
képzési sziikségletiik megitélésében, vezetdi stilusvaltas-
rol alkotott elképzelésiikben, az emberekhez valdé hoz-
zaallasukban, a kialakitott jovoképiikben és értékeikben
nyilvanul meg.

A kutatas célja felmérni és az eredményekkel szembe-
siteni a vallalatok vezetdit, hol tartanak a szlikséges isme-
retek, a sajat vezetdi munkajuk megitélése, a valtozasokra
adott reakcioik, esetleges hianyossagaik tekintetében.

A kovetkezd fejezetben attekintjiik a vonatkozo szak-
irodalmat, mely az Ipar 4.0 koncepcigjat, elemeit és a

Leadership 4.0 1ényegét foglalja 6ssze. Ezt kdvetden a
gyakorlati kutatds modszertana ¢és eredményei kdvetkez-
nek, majd végiil a korabbi kutatasi eredményekkel torténd
Osszevetés ¢s a kovetkeztetések fejezet zarja a tanulmanyt,
mely kitér a kutatas jelentdségére.

Irodalmi attekintés

Ipar 4.0 és digitalizacio

Az els6 harom ipari forradalom a gépesitésrdl, az elektro-
nizaciorol és az informacios technologiarél szolt az em-
beri munkavégzéssel 6sszhangban, annak tdmogatasaként
szolgalt. A fejlédés jelenlegi fazisa elsdsorban az infor-
maciotechnolégia hihetetlentiil gyors fejlédésével hozhatod
Osszefliggésbe, ahol a digitalizacio, a robotizacid veszi at
az uralmat, hattérbe szoritva az emberi munkaer6t (Lasi,
Fettke, Feld, & Hoffmann, 2014). A fejlodés folyamata és
jellemz6i tomoren sszefoglalva az 1. abran lathatok, mely
egy lehetséges jovot is eldrevetit.

Az Ipar 4.0 definicidja szamos megkozelitésben ol-
vashaté a szakirodalomban. Van, amely probal egzakt
megfogalmazassal ¢élni (Gilchrist, 2016), mig masok a
komponenseit soroljak fel (Iarovyi, Lastra, Haber, & Del
Toro, 2015; Rojko, 2017), mint [oT, CPS, Smart factory etc.
Olvashatok olyan dsszefiiggésben is definiciok, melyek a
mesterséges intelligencia, a Cyber-Physical Systems, és
Industrial Internet kapcsolatat emlegetik. Az eredeti né-
met terminoldgia szerint az Ipar 4.0 digitalis forradalom
(Kagermann, 2015; Wang, 2016; Herman, Tobias, & Boris,
2015). Gotz & Jankowska (2017) megfogalmazasaban egy
gyokeres valtozas a vallalatok értékteremtd folyamatai-
ban és az iizleti modellekben, mely 0sszekoéti a virtualis
¢és valos vilagot, és a termelési folyamatokban a digitali-
zaciot, az automatizaciot €s a robotikat hasznalja. Liao és
munkatarsai (2017) megkdzelitése szerint az Industry 4.0
magaban foglal olyan megoldasokat, mint a horizontalis
és vertikalis integracio, illetve az end-to-end digitalis in-
tegracid. Az elsd években elsdsorban a technikai megol-
dasokra fokuszaltak a kutatok, (Industrial Internet Con-
sortium, 2013) ma mar ramutattak olyan osszefiiggésekre,
melyek az 0j iizleti modelleket, az innovaciot, a meguju-

1. 4bra

A digitalizacié uzleti aspektusai — Ut az Ipar 4.0-hoz

Napjaink

1800
Industry 1.0

1900
Industry 2.0

1970es évek
Industry 3.0

2015+
Industry 4.0

2030+
Digitalis 6koszisztéma

Miiszaki termékek és ter-
melés vizi és géz erével

Az elsd ipari forradalom
kezdete

Tomegtermelés, elektro-
mos gépek és belsdégésii
motorok

Szereld sorok/futoszalag
termelés

Elektronika, IT és ipari
robotok a termelési fo-
lyamatok automatizalda-
sahoz

Elektronika és IT (kom-
puterek), az Internet
kiépitése az informacios
kor kezdete

Digitalis kiszolgaloi lanc
Smart manufaktara

Digitalis termékek,
szolgaltatas és tizleti
modellek

Adatelemzés és beavat-
kozas mint kulcs kom-
petencia

Rugalmas és integralt
értéklanchalozatok

Virtualis folyamatok

Virtualizalt igyfél in-
terface

Ipari egytittmtikddes
mint kulcs értékvezérlo

Forras: Schrauf & Bertram (2016) alapjan sajat szerkesztés
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16 erbforrasokat vagy a ,,smart” szolgaltatasokat hozzak
Osszefiiggésbe az 14.0-val. Rojko (2017) tanulmanyaban
igyekszik tisztazni a hattérben huzodo eredeti német filo-
zofiat. Megfogalmazza az Industry 4.0 kulcs koncepcidjat,
eredetét, céljat és elemeit, valamint az Industry 4.0 ter-
melési rendszer (smart factory) alapjait. Bemutatja az I'T/
software lehetséges tamogatasat és egy komplex modellel
illusztralja az egész rendszer miikddési logikajat.

A fenti definicidokat olvasva kijelenthetd, hogy a té-
makdrben nincs egységesen elfogadott megkozelités. A
kutatas nem igényli a személyes allasfoglalast e tekintet-
ben, igy nem tesziink kijelentést arra vonatkozoan, hogy
melyik megkozelités mértékado. A gyakorlati kutatasok
soran viszont visszatériink ra, ugyanis hangsulyozott kér-
désként meriilt fel, hogy a megkérdezett vezeték milyen
definiciot fogalmaznanak meg, mi jut esziikbe ezen kife-
jezések hallatan, mit tudnak az Ipar 4.0 és digitalizacio
kovetelményeirdl.

Szamos tanulmany foglalkozik az 14.0 technikai ki-
hivasaival (Gilcrist, 2016; Bures et al., 2015; Hermann,
Tobias, & Boris, 2015; Roblek, Mesko, & Krapez, 2016;
Nagy, Olah, Erdei, Maté, & Popp, 2018; Nagy, 2019), ra-
mutatva a piaci, kornyezeti, vallalaton beliili és kiviili
lehetéségekre. Kiel és munkatarsai (2017) az 4.0 imple-
mentalasanak fenntarthatdsagi problémait elemzik tanul-
manyukban. Ezek k6zott megjelenik az emberi viselkedés
befolyasolo szerepe is, mely eddig kevés figyelmet kapott
a kutatasokban. Az utébbi honapokban jelentek meg olyan
tanulmanyok, melyek a sziikségszert fejlddés soft oldalat
vizsgaljak. Keszey és Toth (2020) a fehér és kék galléros
munkavallalok félelmeit, varakozasait vizsgalva azt talal-
tak, hogy a mérnokok hozzaallasa 1ényegesen tamogatobb,
mint a kétkezi munkasoké. Horvat és Szabo (2019) kuta-
tasai szerint az Ipar 4.0 hatterében a valos iddben torténd
teljesitménymérés €s az ellendrzés novelésének igénye
huzodik. A szervezeti ellenallas mind az alkalmazottak,
mind a kdzépvezetés esetében magas, ami akadalyozza az
Uj technologiak bevezetését. Kutatasuk ramutatott arra,
hogy a multinacionalis vallalatok magasabb motivacioval
¢és alacsonyabb korlatokkal rendelkeznek, mint a KKV-k,
de jo lehetdségeik az utdobbiaknak is vannak.

Horvath & Partners 2016-ban készitett felmérést a di-
gitalizaciorol. Az interjubeszélgetések azt mutattak, hogy
a digitalis kezdeményezéseknél kaotikus ,,patchwork”
jellemzd, a kiilonbozé projektek nagyszami megléte és
keveredése miatt. A PwC ,,Industry 4.0: Building the Di-
gital Enterprise” cimii globalis tanulmanya 2016-ban el6-
rejelezte, hogy a digitalis integracio szintje 6t év mulva a
kiilonbozo régiokban nagyjabol hasonlo lesz, az élen Ja-
pannal, Németorszaggal vagy az Egyesiilt Allamokkal. A
felmérésben részt vevo vallalatok szerint az Industry 4.0
megvalositasahoz a sziikséges technologia rendelkezésre
all, a problémat inkabb a bels6 digitalis kultura, a jovokép
¢és a képzés hianya jelenti, valamint az, hogy nincs elég
szakember. A 2020-ban megismételt kutatasban résztve-
vok valaszai alapjan az ipari vezetdk 90%-a hiszi, hogy
a digitalizacid nagyobb lehetéség, mint kockazat. 91%
fektet be cége digitalizalasaba, de csupan 6% valaszolta,
hogy valdban digitalisnak mondhato a vallalata.
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A Randstad 2015 utolsé negyedévi felmérése szerint
a magyar dolgozok minddssze 47%-a érzi Ugy, hogy a
munkdja soran meg tud felelni a digitalis kihivasoknak,
a németek 70%-a, a szlovakok 76%-a, mig vilagszinten
ugyanez az arany 78%. A munkavallalok érzik, hogy tobb
tovabbképzésre, tréningre lenne sziikségiik ahhoz, hogy
Iépést tarthassanak a technologia elérehaladasaval. Ez
esetben a szlovak valaszadok 72%-a, a magyarok 58%-a,
a németek 52%-a érzi ennek sziikségét, szemben a vilag
69%-o0s aranyaval A kutatas alapjan a magyarok kozel 60
szazaléka ugy gondolja, hogy a digitalizacio kevésbé em-
berivé formalja a tarsadalmat (Randstad, 2015).

Az ismeretlen és bizonytalan kdrnyezetben az 0j ver-
senytarsak, az 0j stratégia, az Gjfajta elvarasok a kiilonbo-
z6 generaciok részeérdl Gjabb és ujabb kihivasok elé allitjak
a vezetOket, melyek azonositasa és azokra adott vezet6i
reakciok tovabbi kutatasi iranyokat nyitnak. Ezek koziil
az egyik, mely esetiinkben is jelentds szerepet jatszott, a
,Leadership 4.0”, melyrdl a kovetkezé fejezetben adunk
attekintést.

Leadership 4.0
Mivel az 14.0 els6sorban a technikai fejlédésre fokuszal,
ma még nem tudunk egyértelmi valaszt adni, hogy va-
jon milyen ismeretekkel, készségekkel kell rendelkezniiik
azoknak a vezetoknek, akik sikeresek szeretnének lenni a
kovetkezd évtizedekben is. Ehhez a sikerhez tisztaban kell
lenniiik az Ipar 4.0 és a digitalizacio lényegét jelentd alap-
ismeretekkel. Képesnek kell lenniiik az 0] feltételek kozott
atlatni, kezelni az emberi problémakat, felismerni a hia-
nyossagaikat, a sziikséges képzési igényeket, felismerni a
generacios kiillonbségekben rejlo lehetéségeket, megfogal-
mazni sajat jovoképiiket egy biztos értékrendszer alapjan.

Herold (2016) kutatasaiban négy tulajdonsagot emelt
ki, mellyel rendelkezniiik kell a vezetdknek ahhoz, hogy
az Ipar 4.0 kihivasai felett gy6zedelmeskedni tudjanak:

* tradicionalis leadership,

* sokszinliség,

* agilis vezetés,

* ctikai felel6sség.

Bowles (2016) ajanléasa szerint kiilonbdz6 kompetenciakra
— példaul kritikus gondolkodasra, egyiittmiikodési képes-
ségre, kreativitasra, kommunikacios képességekre, tovab-
ba kiilonbozo jellemvonasokra (kivancsisagra, kitartasra,
kezdeményezokészségre, szocialis érzékenységre) van
sziikség. A szaktudast infokommunikacios technologiai
¢és pénziigyi ismeretekkel is boviteni kell, az egészet pedig
az ¢lethosszig tarto tanulas keretébe kell helyezni.
Boesenberg (2017b) egy tanulmanyaban azokat a terii-
leteket emlegeti fel, amelyekrdl masképp kell gondolkod-
ni a vezet6knek a digitalis vilagban. Ezek a feleldsség, az
eredmények, az informacioelosztas és -tovabbitas, célok
és értékelés, hibak és konfliktusok, valtozas és innovacio.
Bar a tovabbi elvarasok pontositdsa még az eldttiink
allo idészak kutatdinak feladata lesz, kdrvonalazodott egy
uj felfogas, melyet a Leadership 4.0. elnevezéssel illetnek
(http:/www.oxfordleadership.com/leadership-4-0/). A
koncepcié kiemeli azokat a sarokpontokat, melyek min-
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denképp mas megitélés ala keriilnek a vezetéi munka-
ban. Boesenberg szerint (2017a) a Leadership 4.0 nagyon
gyors, hierarchian atnyulo, rugalmas, kooperativ és team-
orientalt gondolkodast kovetel.

Az Oxford Leadership kutatasaiban hét teriiletet hata-
roztak meg, melyek a szervezetek fejlesztendd teriileteit
jelentik. Ezek koziil a fentiek mellett egyet mindenképp
érdemes kiemelni, amely sziikségszeriinek itéli a vezetdi
gondolkodas elmozdulasat az 1Q-rél a weQ (weQuality)
felé. Ez azt jelenti, hogy elhagyjak a kontrollt, a problé-
mamegoldasokban a bizalom érvényesiil és tamogatjak
a teamek kollektiv intelligenciajat (Leadership 4.0 in the
“Digital Age”, 2017).

Moeuf és szerzotarsai (2018) elméleti kutatasukban,
mely kifejezetten a KKV-k felkésziiltségét, valtozasokhoz
vald hozzaallasat vizsgalta, arra a megallapitasra jutot-
tak, hogy nem hasznalnak ki minden eréforrast az Ipar
4.0 megvalositasahoz ¢és gyakran korlatozzak magukat
pl. Cloud Computing és az Internet of Things alkalma-
zéséban. Ugy tiinik, hogy csak az ipari folyamatok mo-
nitoringjahoz alkalmaztak az Ipar 4.0 koncepciot és még
mindig hianyzik a termeléstervezés teriiletén a tényleges
megvalositas. Ramutattak arra, hogy a KKV-k Ipar 4.0
projektjei megmaradnak koltségalapi kezdeményezések-
nek és még mindig nem természetes szamukra, hogy valos
izleti modellvaltasra torekedjenek.

Hasonl6 eredményekre jutott tanulmanyaban Kamp-
huis (2017) is a KKV-k és nagy vallalatokkal végzett 6sz-
szehasonlito vizsgalataiban, melyben az Ipar 4.0 kihiva-
sait a tomegtermelés ¢és flexibilitas problémain keresztiil
boncolgatta a vallalati méret 6sszevetése alapjan.

Az egyik legfrisebb publikacio a vezetdi gondolkodas,
stilusvaltas, sziikségszeri fejlodés tekintetében Schar-
mer (2018) tollabol sziiletett, aki dsszegezte a leadership
fejlodési utjat a 4. ipari forradalommal bezarélag. Gon-
dolkodasanak lényege: Nem tudjuk megoldani a jelenlegi
4.0 problémainkat a 2.0 gondolkodassal. A XXI. szazad
vilaga a 4.0 kapcsolatorientalt, komplex, egész gazdasagi
rendszer szintjére fejlédott. Habar a gondolkodasunk még
a 2.0 szinten ragadt: a hianyra, félelemre, versenyre ¢€s el-
lendrzésre alapulva, azért haladunk. Az egyiittmiikodés
kozos akarat kell legyen, igy a feladatunk egy egyiittmi-
kodo struktura kiépitése a kdrnyezetiinkben.

Egy 2016-os Gartner kutatas, mely tobb eurdpai €s
azsial orszagot vizsgalt, ramutatott arra, hogy a munka-
tarsak felkésziiltsége a digitalis gazdasagra sokkal tobb,
mint a technikai készségek megszerzése. A sikerhez a ve-
zetének olyan teameket kell kialakitania, melyek a lehetd
legkdzelebb allnak a digitalis iizleti modell ,,alom” csa-
pataihoz. Tehetséges emberek, képzett szakértok beliil és
kiviil, a szervezet, mely biztositja az igények alapjan sziik-
séges tudast, szakértelmet és készségeket (Ridder, 2016).

A Fujitsu (2017) a vilag 15 orszagaban végzett felmé-
rést vallalatvezetok korében a digitalis atalakulasrol. Az
eredmények alapjan a cégek 89%-a tervezte, tesztelte
vagy vezette be a digitalizacios kezdeményezéseket, olyan
technologidk hasznalataval, mint példaul a mesterséges
intelligencia (AI) vagy a dolgok internete (IoT) (Compu-
terworld, 2017).
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A VDMA’s IMPULS-Stiftung finanszirozta azt a ku-
tatast, mely egy un. ,,Readiness Measurement™ modell
segitségével vizsgalta 268 német vallalat felkésziiltségét
2015-ben. A modellben mért hat teriilet egyike az embe-
ri er6forrashoz kapcsolodott. A kutatds nem elsésorban
a vezetdi felkésziiltséget kutatta, de érint6legesen kitért
néhany kérdésre (pl. a munkatarsak képzése, kompeten-
ciaszintjiiket érintéen). A vizsgalt vallalatoknak csupan
5,6%-a felkésziilt az Ipar 4.0 kdvetelményeinek teljesité-
sére. 17,9% dolgozik azon, hogy felzarkézzon és megte-
gye az elsd 1épéseket, de 76,5% nem tett még 1épéseket
a megvalositas érdekében. A kutatasban a stratégia sze-
repét is vizsgaltak. Tizbol négy vallalatnak hidnyzik a
megvalositas alapjat képezo stratégia. Minddsszesen 1,3%
alkalmaz 14.0 stratégiat, 6tbdl egy dolgozik rajta, de a
kutatasban résztvevok egynegyede egyaltalan nem fogla-
kozott még ezzel a gondolattal. A nagy- ¢és kisvallalatok
Osszevetésében a felkésziiltséget illetden egyértelmtien a
nagyvallalatok allnak jobban, ugyanis szinte lehetetlen
a KKV-k szamara segitség nélkiil elérni a legmagasabb
felkésziiltség szintjét. A stratégia tekintetében a KKV-k
esetében magasabb szazalékban foglalkoznak a kérdéssel
(Lichtblau et al., 2015).

A stratégia kérdését tobb tanulmanyban emlitet-
ték (Schumachera, Erolb, & Sihna, 2016; Shamim et al.,
2016) mint alapvetden fontos feltétel az implementacid
megvalositasahoz. Hess és kollégai (2016) harom német
médiavallalat példajanak segitségével kivantak gyakorlati
segitséget nyujtani azon menedzsereknek, akik az 0j ki-
hivasokkal néznek szembe. Tanulmanyukban kérdéives
felmérés alapjan azonositjak a megtett intézkedéseket, a
vezet6i kihivasokat és kockazatokat, segitend6 a digitalis
transzformacioban érintettek munkajat. Az altaluk meg-
fogalmazott 11 kérdés utmutatoként szolgalhat a digitalis

Egy amerikai, kozszféraban végzett tanulmany arra
mutatott ra, hogy az eléfeltevésekkel ellentétben, sokkal
tobb a hasonlosag a generaciok k6zott a munkahoz koto-
d6 tényezok és értékek terén, mint a kiilonbség (Rhule,
2004).

A fenti irodalmi attekintés alapjan azt lathatja az ol-
vaso, hogy késziiltek vizsgalatok, tanulmanyok arra vo-
natkozoéan, hogy mennyire felkésziiltek a vallalatok az
,0j kor” kihivasaira. Vizsgaltak, hogy mit is var el az (j
technologia, a valtozasok megvalositasa a vezetoktol, el-
sOsorban az embereik iranyitasa teriiletén, de a vezetok
személyes gondolkodasat, sajat felkésziiltségiikrol alko-
tott képet, a jovével kapcsolatos elvarasaikat, értékeiket,
attittidjeiket teszteld kutatasokat kevésbé talalunk.

A korabbi, elsdsorban technikai és részben gazdasagi
fokuszt kutatasok helyett jelen tanulmanyban az alabbi
kutatasi kérdésekre keresiink valaszt: (1) Hogyan gon-
dolkodnak, milyen mértékben késziiltek fel a szervezetek
vezet6i a digitalis jovore? (2) Mi a legnagyobb kihivas a
menedzsment szamara a technikai feltételeken tal? (3)
Milyen kiilonbségeket lehet észlelni a KKV-k és multik
kozotti felkésziiltségben? (4) Hogyan kezeli a menedzs-
ment a technika kezelésébdl adodo, esetlegesen felmeriild
generacios problémakat? (5) Hogyan tartjak szem el6tt a



»smart” koncepciot, milyen jovoképpel rendelkeznek, €s
mit tartanak legfontosabb értéknek a jovoben?

Gyakorlati kutatas

A minta

A kutatasban két szomszédos kozép-kelet-europai orszag
— Magyarorszag és Szlovakia — vett részt, melyek kozel
azonos gazdasagi-tarsadalmi multtal, 6sszefon6do torté-
nelmi hattérrel, de mégis eltérd kulturalis alapokkal ren-
delkeznek. A harmadik orszagot — Németorszagot — azért
valasztottuk, mert a legnagyobb ¢és leginkabb befolyasos
gazdasag Kozép-Kelet-Europaban. El6szor Németorszag-
ban figyeltek fel arra a jelenségre, amelyre nemzeti stra-
tégiat épitettek Industrie 4.0 (Ipar 4.0) megnevezéssel. A
masik két vizsgalt orszagban a legnagyobb eurdpai befek-
tetoként van jelen, ¢és a legnagyobb hozzaadott értéket pro-
dukalo gazdasagi szereplé (European Comission, 2016).
Mivel a Németorszagba iranyuld export jelentds részét
mind a két orszagban német vallalatok leanyvallalatai
allitjak el6, ezért az anyavallalatoknak az Ipar 4.0 terén
torténd beruhazasai jelentdsen meghatarozzak a technolo-
gidk magyarorszagi €s szlovakiai elterjedését is.

A vizsgalt harom orszagban KKV-k és multinaciona-
lis vallalatok vezetdivel készitett mélyinterjuk képezik az
elemzés bazisat. A fenti indokok alapjan a kutatasban Ma-
gyarorszagon €s Szlovakiaban német multinacionalis val-
lalatok helyi cégei/leanyvallalatai vettek részt, valamint
olyan KKV-k, melyek ezen nagyvallalatok beszallitoi. Ez
a mintavételi koncepcio lehetdséget ad arra, hogy az elem-
z¢€s soran azonos alapokat lehessen biztositani az 6sszeha-
sonlitashoz. Németorszagban 65, a masik két orszagban
50-50 vallalatot vontunk be a vizsgalatba, orszagon beliili
egyeéb foldrajzi megkotottség nélkiil. A mintaba bekeriild
KKV-k a multik hazai leanyvallalatainak ajanlasa alapjan
keriiltek listazasra, majd e-mail és telefonos megkeresés
utan a hajlandosagot mutatd cégekkel folytattuk a kuta-
tast. A minta viszonylag alacsony szama ellenére atfogo
képet biztosit a vizsgalt kérdésekben a vezetdk felkésziilt-
ségérdl. Az 1. tablazat mutatja a minta dsszetételét.

1. tablazat
A vizsgalatba bevont vallalatok
Jellemzok/orszagok | Német- | Magyar-| Szlova- ¥
orszag | orszag kia

Lefolytatott interjuk 65 50 50 165
szama
Multinacionalis valla-
latok/leanyvallalatok 23 17 14 54
szama
KKV (be§za111t0k/part- 1 3 36 1
nerek) szama

Forras: sajat szerkesztés

Kutatasi modszer

Az adatgytijtés soran kevert tipust interjut készitettiink,
ahol a kérdések tilnyomoan nyitott kérdések voltak, né-
hany félig nyitott és zart kérdéssel kombinalva. Az interju
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vezérfonala kellé szabadsagot biztositott az interjtialany-
nak ¢s a kérdezének egyarant arra, hogy uj, varatlan gon-
dolatokat is felvessenek és atbeszéljenck (Agee, 2009). A
nyitott kérdésekhez szorosan kapcsolva az interjualany
egy 1-10 foku skalan is jelolte véleményét. A kérdezé a
kérdések feltétele soran értekitéletektdl mentesen beszélt
(Solt, 1998). Az interjuk minden esetben személyesen zaj-
lottak, minimum egy ora terjedelemben. A vezetdket tu-
datos szempontok alapjan valasztottuk ki, multinacionalis
cégek esetében kozép- és felsévezetdi szintekrol, kiillonbo-
z6 szakteriiletekrol, KKV-k esetében felsévezetoi szintrol.

A kutatasi eredmények megbizhatosaga érdekében
elézetes dokumentumelemzést is végeztiink, attekintve
szakmai és céges informaciokat tartalmazé dokumentu-
mokat (Patton, 2002; Golafshani, 2003). A kutatas logikai
menete a 2. tablazatban lathato.

2. tablazat
A kutatés logikai menete

Adatgyiijtés

A kornyezeti feltételek tanulmanyozasa a

kutatas altal lefedett teriileteket illetGen,

dokumentumelemzés.

A kutatas céljanak és modszerének bemu-

tatasa.

A vizsgalatba bevont vezeték nézépontjanak

feltarasa az Ipar 4.0 és digitalizacio tekinte-

tében, koncentralva a kutatéasi kérdésekre.

Tipikus példak, esetek gytijtése (storytel-

ling).

Lezaras, visszajelzés az interjurdl.
Adatfelvétel

Bevezetés, felvezeté megjegyzések, ma-

gyarazatok, online és személyes forrasok

véazolasa.

Manualis jegyzetek készitése, hangfelvétel

(elozetes engedély alapjan).

A jegyzetek és hangfelvétel digitalis forma-

Felkésziilés
fazisa

Interju
lefolytatasa

Kérdések elott

Kérdezés alatt

Kozvetleniil a

kérdések utan | ban torténd rogzitése.
Adatok elemzése
Az sszegzett interjuk elemzése tarta-
. lomelemz6 szoftver segitségével. Az anali-
A teljes glisce

zis soran a hasonl6 és kiilonb6z6 nézetek,
vélemények azonositasa és a kutatasi kérde-
sek megvalaszolasa volt a cél.

lekérdezés utan

Forrés: sajat szerkesztés

Az interju soran atbeszélt négy f6 kérdéscsoport:
* a digitalizacio és Ipar 4.0 értelmezése ¢s hatasai,
* elvarasok és generacios kiilonbségek,
« értékek és 0j kihivasok,
* jovokep és elvarasok a jovovel kapcsolatban.

Az értékelés modszertana és menete

Az interjutechnika — mint kvalitativ kutatasi technika — al-
kalmazasara tekintettel, a kapott informaciok értékelésére
a tartalomelemzés modszerét alkalmaztuk (Wicker, 1985;
Szokolszky, 2006). Krippendorf (1995) meghatarozasaban:
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,»A tartalomelemzés olyan kutatasi technika, amelynek se-
gitségével adatokbol a kontextusaikra vonatkozdan megis-
mételhetd és érvényes kdvetkeztetéseket vonhatunk le.,, Az
elemzéshez a beszélgetéseken késziilt feljegyzések mellett
az interjuk utan pontos atirat késziilt. Az elemzés soran a
tartalomelemzést az Gn. gyors kodolas segitségével végez-
tiikk. A kodolas alapja az interju logikai vezérfonala volt. A
leggyakrabban hasznalt kifejezések kimutatasara, gyako-
risaguk meghatarozasara, a fogalmak kozotti hierarchia
¢és kapcsolatok bemutatasara, bizonyos kifejezések egyiitt-
mozgasara, a kapott kifejezések vallalatok és nemzetek sze-
rinti 0sszehasonlitasara, az eredmények vizualizalasara az
utobbi években napvilagot latott IT-tamogatasti modszerek
koziil az Atlas 8 programot valasztottuk.

A kiértekelés a tartalomelemzés logikai menetét ko-
vette. Az eldkészités soran a rogzitett interjuk szove-
gét megtisztitva a felesleges szavaktol, kifejezésektol, a
nyelvtani hibakat korrigalva, a szovegeket feltoltottiik a
szamitogépes rendszerbe. Majd tovabbi harom munkafa-
zis kovetkezett az eredmények értelmezéséig.

A kédolas: Ebben a fazisban a szoveg egyes részeit (az
interjuk szdveges atiratanak ,kodolasi egységeit™) elore
megallapitott kategoridkhoz soroltuk. Jelen esetben ezek a
kategoriak az elemzésre elokészitett szovegekbdl az inter-
ju f6 kérdés csoportjainak szétbontasaval keletkeztek. A
kodolas soran a szévegben ténylegesen eléfordulo szavak,
kifejezések képezték az elemzés kategoriat.

Elemzés: Megvizsgaltuk a szavak, jellemzd kifeje-
zések eldfordulasi gyakorisagait 1-1 kategoria esetében,
valamint tobb kod egyiittes megjelenését. Minden kod
valamilyen jelentést szimbolizal, de két-harom kodnak
az egyiittes eléfordulasa ,,jelentéstobbletet” hoz, amely
nem volt benne egzakt modon az eredeti szovegben, de
tovabbi kdvetkeztetésekre ad lehetdséget. Lényeges volt
figyelni az esetlegesen hianyzo6 kifejezésekre is, mert ezek
a hianyok tovabbi jelentdséggel birhatnak. Ugyancsak ko-
vetkeztetések levonasara adtak lehetdséget a kifejezések
kozotti kapesolatok, hierarchiak abrai.

Ertelmezés: A szavak tendenciaszerii egyiittes eléfor-
dulésa a szovegben figyelemfelkeltd, és tovabbi kovetkez-
tetések alapjai lehetnek. Igy ezeket kifejezetten szem el6tt
tartottuk. A hianyzo kifejezések érzékelésére a definiciok
altal adott szavak ¢s a korabbi kutatasok eredményei adtak
alapot. Ha egy dokumentumban nem szerepelt egy olyan
kod (jelzett fogalom), amely ott elvarhato lett volna, az
egy nem jelenlevd tartalomra utalt, amely éppen hianya
miatt lehetett beszédes.

Elemzés

A fenti logika alapjan az interju kérdéseinek, kérdéscso-
portjainak megfelelden szeparaltuk az elékészitett doku-
mentumokat. A csoportositas tovabbi szempontjai a nem-
zeti hovatartozas, valamint a vallalati méret voltak.

Az egyes dokumentumok kédjait hasznaltuk az eléfor-
dulasi gyakorisag, egyiitt mozgas és aranyok meghataro-
zasahoz, valamint dsszehasonlitast végeztiink a kategoria-
kon beliil a nemzeti hovatartozas és méret alapjan.

Terjedelmi korlatok miatt az elemzés soran kapott
eredmények koziil valogatva, a teljesség igénye nélkiil

emeliink ki néhany jellemz6é eredményt, melyeket a disz-
kusszioban Osszevetiink a korabbi kutatasok eredményei-
vel (mivel interjukrdl van sz, az eredmények annak eset-
leges torzitd hatasaval értékelenddk). A jellemz6 szavakat
illetéen minden esetben az els6 6t leggyakrabban emlitett
szo/kifejezést jelenitjiik meg. Ennek szakmai indokoltsa-
gat a szociopszichologiabdl jol ismert ,,Five words” mod-
szer adja (Wicker, 1985; Seale, 2005; Szokolszky, 2006).

Eredmények

Az eredmények bemutatasa a kérdoiv f6 kérdéscsoportja-
inak logikajat koveti.

A digitalizacio6 és az Ipar 4.0 értelmezése és
hatasai

Mivel az elsd kérdés alapozta meg az egész vizsgalat céljat
szolgalo témakart, és a leginkabb jellemzi a vezetdk gon-
dolkodasat, szakmai felkésziiltségét, ezért ennek elemzé-
sére nagyobb hangsuly kertilt, mint a tovabbi kérdésekre.
Az els6 kategoriaban a teljes minta elemzésének eredmé-
nye alapjan a leggyakrabban el6fordulo szavak a 3. tabla-
zatban lathatok.

3. tablazat
Az Ipar 4.0 kapcsan az interjukban
leggyakrabban emlitett szavak

> KKV > > multi
Online Online Fontos
Kommunikacio Fontos Eszk6zok
Ember Kommunikacio Munka
Eszkoz Eszkoz Személyes
Kapcsolat Ember Digitalizaciod

Forras: elemzési eredmények alapjan sajat szerkesztés

Az sszegzett lista tiikrozi az altalanos gondolkodast, és
benne vannak a leginkabb kifejez6 szavak. Az ,,online”
kifejezés keriilt az elsé helyre az Osszesitett elemzésben,
(ami nem meglepd), de ahogy szétvalt a minta a KKV
¢és multik részére, latszik, hogy elsdsorban a KKV-k ve-
zet6i emlegették gyakran. A ,.fontos” kifejezés a multik
vezetdinek volt kedvelt kifejezése, mely a ,,felkésziilés”,
,valtozas”, IT”, , kommunikacié” kifejezésekkel mu-
tatott leggyakrabban egyiittes el6fordulast. A , . kommu-
nikaci6”, mely a 3. leggyakrabban el6forduld szo, leirja
a téma kapcsan felmeriilé gondolatok sulyat, és ismét a
KKV-k vezetdinek volt elsésorban gyakori szohasznalata.
A ,,kommunikécid” a multik esetében el6forduld ,,szemé-
lyes” kifejezéssel mutat gyakori egyiittes megjelenést a
mintaban. Az ,,eszkdz” sz6 mind az egész mintaban, mind
a KKV-k és multik esetében megjelenik, csak a sorrend
valtozik. Ez a sz6 az ,elektronikus”, az ,,IT”, a ,,smart”, a
technologia”, a ,technika”, az ,,0kos” és a ,,mobil” kifeje-
zésekkel fordul eld leggyakrabban egyiitt, melyek szintén
karakteresen jellemzik az altalanos gondolkodasmodot.
Az .ember” kifejezés is bekeriilt az elemzés leggyako-
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ribb kifejezései kozé, nem érdemtelentil, hiszen a techni-
ka minden értéke mellett az emberi szerep nem hagyhato
figyelmen kivill. Ez az értékitélet kifejezésre jut ebben a
rangsorban. A multik esetében felemlegetett ,,munka” és
»digitalizacio” ugyancsak a témat leir6 Iényeges kifejezé-
sek, és a KKV-k vezetdi altal sokat emlitett ,,kapcsolat™ is
értéket tiikkroz, mely gyakran a ,,személyes” és ,,emberi”
kifejezésekkel tarsul. Erdekesebb képet mutat az elemzés
eredménye, ha csak a KKV ¢és multi mintat vetjiik dssze.
Ebben az esetben ugyanis egyetlen kozos kifejezés talal-
hato, az ,,eszkdz”. Ez jelzi, hogy a vallalati méret hatassal
van a vezet6i gondolkodasmodra. Ha mélyebben belegon-
dolunk a kiemelt fogalmak listajaba, lathato, hogy a ku-
tatas vezérfonalat add kérdéssor sok Iényeges eleme visz-
szakoszon. A kérdéscsoportok logikajat tekintve az 14.0
hatasara utalnak a ,,digitalizaci6”, a ,,fontos”, az ,,eszkdz”
¢és az ,online” kifejezések. Az eltérd igények és értékek
szem eclott tartdsa az ,,ember”, a ,kapcsolat”, a ,,szemé-
lyes” szohasznalattal, a képzés, felkésziilés, 1) kihivasok,
a ,munka”, ,eszkdz”, ,kommunikacié” kifejezésekkel
parosithat6. Ugyanakkor hianyzik a jovoképet eléreveti-
to, hatarozott elképzeléseket tiikr6z6 szohasznalat, mint
a ,,mesterséges intelligencia”, a ,digitalis stratégia”, a
,valtozas”, az ,,innovacio” stb. kifejezések. Amennyiben
tagitjuk a gyakorisag szempontjabol figyelembe vett sza-
mossagot tizes korre, mar ezek a fogalmak is megtalalha-
tok. (A hangsulyeltolodas és a terjedelmi korlatok miatt
ennek részletezéseétdl eltekintiink.) Mindez azt mutatja,
hogy a megkérdezettek tudjak, mirdl van szo, és képesek
eldre latni a teenddiket, szembesiilni a jovo kihivasaival.

A tartalomelemz6 program lehetdséget ad olyan 6sz-
szefiiggések kimutatasara és megjelenitésére, melyekbdl
tovabbi kovetkeztetések vonhatok le. A legfontosabbnak
értékelt kifejezések kozotti kapesolatokat a 2., 3. és 4. ab-
rak mutatjak hierarchikus relaciokban (a 3. tablazatbeli
sorrendnek megfelelden).
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3. dbra
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Az abrakrol leolvashatd a kifejezések kozotti kapesolat,
egymasba épiilés, okozati Osszefiiggések és azonossag
vagy birtoklas viszonya. A hierarchikus elrendezés lattatja,
hogy milyen kiilonbségek fedezhetdk fel a multik ¢s KKV-k
vezetdinek véleménye kozott. Mig a KKV-k esetében az
»ember” és az ,online” kifejezések, a multik esetében a
»személyes” és ,,fontos” kifejezések allnak a hierarchia két
végpontjan. Az Osszesitett valaszok alapjan a ,,kommunika-
cid” és a ,,fontos” kifejezésekben tiikrozodik a vélemények
hierarchidja. Az abrazolas segit eligazodni nemcsak a fon-
tossag, de a kapcsolatok tisztazasa teriiletén is.

Ezek az abrak altalanosan mutatjak a vezetok gondol-
kodasat. Arnyaltabb képet kapunk a nemzetek szerinti
elemzés eredményeként. A legfontosabb kifejezéseket a 4.
tablazat mutatja.
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A KKV-k 6sszesitett eredményeibdl a német és a szlo-
vak mintaban 3-3 kifejezés fordul elé a legfontosabbak
kozott (bar ezek kiilonbozdek), mig a magyar minta két
egyezbséget mutat. Ez a kettd a masik két nemzet esetében
is bekeriilt a legfontosabbak kdzé. A nemzetek Osszeve-
tése esetében egyetlen kozos fogalom fordul eld mind a
harom esetben, az ,,online”. Erdekes azonban, hogy ezt a
kifejezést leszamitva, tovabbi egyezést a nemzetek gon-
dolkodasaban egyetlen esetben talalhatunk, a német—ma-
gyar Osszevetésben az ,,eszkoz” kifejezés esetében. Mivel
a ,,kommunikacio” és a ,kapcsolat” sz6 csak a szlovak
mintaban és az dsszesitésben fordul eld, elmondhato, hogy
igen dominans a szlovak gondolkodasban. Ugyanez igaz a
német minta esetében az ,,ember” sz6 kapcsan.

4. tablazat
Nemzetek szerinti értékelés legfontosabb szavai

Forréas: elemzési eredmények alapjan sajat szerkesztés

A multinacionalis vallalatok esetében még érdekesebb a
kép. Itt is egyetlen kifejezéssel kapcsolatban lathato egye-
z¢&s valamennyi nemzet esetében, ¢s ez a ,,fontos” kifeje-
z¢s. Azt lehet mondani, hogy a multik talan jobban érzik
az 14.0 hatasat és az arra torténd felkésziilés sziikséges-
ségét. Az Osszesitett minta eredményeihez viszonyitva
tovabbi egyezés a magyar és a német mintaban 1-1 eset-
ben mutathato ki, az ,,eszkdz” és a ,,digitalizacié” szavak
formajaban. Ami tovabbi érdekesség, hogy az Gsszesitett
mintaban két olyan sz6 is talalhatd, amely egyik nemzet
esetében sem domindns, a ,,munka” és a ,személyes”
szavak. Mivel azonban az 0sszesitésbe bekeriilt, minden
nemzet esetében eléfordulo kifejezés, csak kevésbé domi-
nans formaban.

Osszegezve az elemzés eredményeit, azt mondhatjuk,
hogy a vezet6k megtapasztaljak a kihivasokat az online
eszkozhasznalat és a kommunikacié kovetelményein ke-
resztiil, megjelenik a valtozasra torténd felkésziilés igeé-

KKV nye, de a digitalis stratégiaalkotas, az innovacio ¢s a mes-
KKV r . . . . - r r r
R Tya Szlovik Német 2 terséges 1r’1tel.11gen01a ossz.ekapcs.olasa még vgrat magéra.
— — - A tovabbiakban a terjedelmi korlatok miatt tobbnyi-
Eszkozok Generacid Ember Online 14 f Al A (s .
. re tablazatok és néhany abra formajaban mutatjuk be az
Fontos | Kommunikacié | Innovaci6 Kolr(n'm}rml- eredményeket, és egy-egy kifejezetten hangsulyos kérdés
e esetében részletesebb az elemzés.
Online Online Online Ember
Személyes Kapcsolat Eszkozok Eszkoz Elvarasok és generacios kulonbségek
Munka Informacid Internet Kapcsolat A korabbiakban emlitett technikai fejlodést elfogad6é ma-
Multi gatartas mellett a vezetd egyéb ,,soft” teriileteket érintd
multi kihivasait igyekezett feltérképezni a kovetkezd kérdés-
Magyar Szlovik Német z £y . . P . a1
csoport. Arra kértilk a valaszadokat, hogy itéljék meg
Fontos Folyamatos Fontos Fontos sajat szervezetiiket abbol a szempontbdl, hogy mennyire
Online Fontos Ember Eszkozok jellemzé a generdciok kozotti kiilonbozéség megjelenése
Bl Eataon Digitalizcié Munka a munkdban, okoz-e problémat, hogyan tudjak kezelni,
Kommuni- milyen motivacios eszkozokkel élnek stb. A megkérde-
Kécid Gyors Eszkozok | Személyes zettek altaldnos véleménye alapjan a generacios kiilonb-
Emb Folodz = . S ségek minden esetben jelen vannak, azonban kifejezetten
moer cpoces Oyamatos 1ettanizaclo komoly problémat nem okoznak. (A megkérdezettek tobb,

mint fele 8 vagy magasabb pontszamot adott a generacios

5. tablazat

Vezetdk leggyakoribb szé6hasznéalata a generaciok egytttmuikoédésérdl vallalatok és nemzetek szerint

Magyar Szlovik Német
Id6ésebb Generacios Generacid
Kiilonbségek Kiilonbségek Fiatalok
Személyes Fiatalok Fontos
Munka Probléma Rendszeres
Fiatalok Csapat Egyiitt
KKV Multi KKV Multi KKV Multi
Id6ésebb Kiilonbség Generacios Fiatalok Nincs Generacid
Kiilonb6z6 Fiatalabb Kiilonbség Generacios Kiilonbség Fiatalok
Alkalmazkodik Generaciod Csapat Kiilonbség Fiatalok Fontos
Csapatban Id6sebb Valtozas Probléma Generacio Rendszeres
Generacid Alkalmazottak Elfogadja Csapat Ko6zos Egyiitt

Forras: elemzési eredmények alapjan sajat szerkesztés
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kiilonbségek megjelenésére, de 22% egyesre mindsitette
az altaluk okozott problémat. A magyar €s német értéke-
lés hatos atlagot mutat, mig a szlovak vezetok 2-3 kozott
mindsitették a problémat.) A munkatarsak akarnak és tud-
nak is egyiitt dolgozni, a teammunka jellemzd, ahol segi-
tik egymast. A motivacios eszkozok alkalmazasa esetében
kicsit nehezebb a vezetd helyzete, ami elsdsorban a jol
képzett fiatal munkatarsak megtartasa miatt okoz problé-
mat. A home-office és kiilonb6z6 ,,smart” eszkdzok hasz-
nalata mar része a mindennapi gyakorlatnak, elsdsorban a
KKV-k esetében (fiiggetleniil a Covid okozta helyzettol).
Mind a nemzetek, mind a vallalati méretek szerinti
kimutatasban a , fiatalok”, a ,,generaciok™, a ,,csapat”, az
»egylittmikodeés” gyakran eléfordulo kifejezések. A jel-
lemz0 szavakkal egyiittmozgo tovabbi kifejezések, mint a
,»hincs probléma”, ,.csapatban torténd munkavégzés”, , fi-
atalok ¢és idésebbek egyiittmiikddése”, ,,nincs generacios
kiilonbség™ stb. valoban arra utalnak, hogy nem okoz ko-
moly kihivast a korosztalyok egyiittmikodése. A ,,prob-
léma” kifejezés gyakran emlegetett a motivacioval valo
Osszefliggésben, mely lattatja, hogy ebben a kategoridban
valdjaban ez az igazi megoldando feladat (5. tablazat).

Ertékek és Uj kihivasok

Ebben a kategoriaban kertiilt sor tobb, fontos nézépont fel-
deritésére. A képzés sziikségességét jarta koriil néhany
kérdés mind a munkatarsak, mind a vezetdk érintettsége
tekintetében. A vélemények részben eltéréek. A munkatar-
sak képzésérdl kozel azonosan gondolkodtak a magyar €s
német KKV- és multivallalatok vezetdi, de érdekes modon
a szlovak KKV-vezetdk kevésbé tartjak fontosnak. A ma-
gyar vezetok atlag 9,8 pontot adtak, mig a szlovak vezetok
5,7-t. A sajat képzésiik tekintetében altalaban kevésbé itélik
fontosnak a fejlédést a magyar és német KKV-k és multik
vezet6i, valamint a szlovak multik vezetdi. Egyediil a szlo-
vak KKV-vezetdk értékelték onképzésiiket fontosabbnak,
mint a munkavallalokét (atlag 6,3). A magyar KKV-vezetok
tartjak leginkabb fontosnak sajat képzésiiket (atlag 8,8), mig
a szlovak multik a legkevésbé (atlag 6,2).

CIKKEK, TANULMANYOK

A megkérdezett vezetok egyike felhivta a figyelmet
arra, hogy ,,...a vilag valtozik, és nekiink ezzel lépést kell
tartanunk, ugyanigy az innovaciokkal. Ehhez elengedhe-
tetlen a képzés és a tovabbképzés, a motivacio azonban
beliilrol kell, hogy fakadjon, mi csak lehetdséget és teret
biztosithatunk ehhez. Ahhoz, hogy a jovoben is megtart-
hassuk vezetoi szerepiinket, illetve a jelenlegi életszinvo-
nalunkat, ehhez a versenytarsainkhoz képest magasabb
szinvonalu teljesitményre van sziikség.” Az idézett gon-
dolattal tobbségében egyetértettek a megkérdezettek, mas
kifejezésekkel, de Iényegét tekintve hasonloan vélekedtek.

A képzés sziikségességével kapcsolatos leggyakoribb
kifejezéseket a 6. tablazat mutatja.

Kérdésként meriilt fel, hogy mekkora egyezést mutat
a kiilonbozo6 szakmai feliileteken megjelend definiciokban
talalhato kifejezésekkel a megkérdezett vezetok szohasz-
nalata. Ezt az Osszevetést azért tartottuk sziikségesnek,
mert a kimutathaté kiilonbségek jelzik az ismeretek, a
gondolkodasmodbeli hianyossagokat, egyuttal a képzési
sziikségleteket.

A sziirés eredményeként a szakirodalmi definicidokban
leggyakrabban emlegetett kifejezések (5. abra): Smart,
rendszer, virtualis, rugalmas, fejlédés, felhd, 1oT, Al, Big
Data, technika, innovacié, emberek, folyamat, technolo-
gia (Lasi et al., 2014; Gotz & Jankowska, 2017; Iarovyi et
al., 2015; Bures et al., 2015).

A vizsgalatban kapott leggyakoribb kifejezésekkel 6sz-
szevetve (6. abra): Eszkozok, technika, digitalizacio, gya-
korlat, hatékonysag, fejlddés, 1T, folyamatosan, folyamat,
informacio, rendszer, harom esetben talalhaté azonossag.
Nemcsak az azonossag, de az egyezd kifejezések kapcso-
latai is figyelemreméltoak. Erdekes, hogy mind a két abra
esetében a fejlodés keriilt a kozéppontba. A szakirodalmi
definiciokban a ,,smart” kifejezés nagyon kozeli kapcso-
latban van a fejlédéssel, mely kifejezi szoros kapcsolatu-
kat és kozponti szerepiiket. A valaszadok definicioiban a
fejlodés mint kdzponti elem, valamennyi tovabbi felemle-
getett kifejezéssel kdzvetlen kapcsolatban all. A rendszer
a szakirodalmi definiciok alapjan kevésbé jatszik hangsu-

6. tablazat

A vezetdk leggyakoribb sz6hasznalata a képzésekrdl

Magyar Szlovak Német
Tréning Folyamatos Képzés
Fontos Rendszeres Fejlodeés
Munkatarsak Fontos Tréning
Képzés Kommunikacio Vezetdi
Technikai Képzés Folyamatos
KKV Multi KKV Multi KKV Multi
Fontos Tréning Készség Rendszeres Munkatarsak Képzés
Munkatarsak Technikai Manualis Folyamatos Csapat Fejlodés
Tovabbképzés Képzés Vezetoképzés Fontos Tréning Folyamatos
Tréning Munkatarsak Ujdonsag Kommunikécié Fejlédés Fontos
Vezetoi Eszk6zok Alkalmazott Munkatarsak Valtozas Vezetoi

Forrés: elemzési eredmények alapjan sajat szerkesztés
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lyos szerepet, és a folyamat is a periférian talalhato. A va-
laszadoéi definiciokban a rendszernek és a folyamatnak is
hangsulyosabb szerepe van. Ez az eredmény figyelemfel-
keltd lehet, hogy a vezetdi gondolkodast, képzést, felvila-
gositast milyen iranyba érdemes befolyasolni, fejleszteni.
A kovetkez6 két abra (5. és 6.) mutatja a fentickben leirt
egyezések ¢€s kiilonbségek kapcsolatrendszerét.

vegkornyezettel egyiitt kezelve, ez az eredmény azt jelen-
ti, hogy a valtozasokat leginkabb az elszemélytelenedés
jellemzi, a digitalis eszkozhasznalat miatt ugyanakkor a
kapcsolattartas konnyebbé is valt, hiszen ezek az eszko-
z0k leegyszeriisitik a kommunikaciét. Tobben emlitették
a kovetkezd gondolatot, melynek Iényegét az egyik vezetd
sajat szavaival idézem: ,,felgyorsult munkatempo stresszt

5. abra

A szakirodalmi definiciok leggyakoribb kifejezéseinek kapcsolatrendszere

20 it

<

A N\ ot

. virtuglis

{_technolégia

Forras: elemzési eredmények alapjan sajat szerkesztés

A magyar multik esetében az egyik vezetd véleménye
az volt (mellyel tobben egyetértettek), hogy ,,leginkabb
csak beszéliink az 14.0-rol, de nem igazan éljiik meg a
mindennapokban”. Tobb esetben elhangzott, hogy ,,egy
divatos kifejezés, de még nem tudunk mit kezdeni vele”.
Abban azonban egyetértés volt, hogy ,.gvorsabbnak és
kreativabbnak kell lenni, t6bb figyelmet kell forditani az
innovacios lehetdségekre a versenyképességiik megérzése
érdekében’.

A kapcsolatok teriiletén bekdvetkezo valtozasokat 6sz-
szességében kellden fontosnak mindsitették a megkérde-
zettek. A valaszadok tobb, mint 70% -a 7 vagy magasabb
pontot adott. A magyar KKV-vezetdk értékelték legma-
gasabb szinten (9,6), mig a szlovak KKV-vezetdk a leg-
alacsonyabban (4). A tartalomelemzés eredménye alapjan
a valtozasokat az ,elszemélytelenedés”, ugyanakkor a
,konnyebb” kifejezéssel illették leggyakrabban. A szo-

"> big data

5
Wi
of
ed w.'rn\

innovacié

<_rember

Ly PRIRIDOSSE 51

., folyamat

technika

felhé alapd

okoz, és nagyobb nyomast helyez a vezetdkre, ugyanakkor
nagymeértékii rugalmassagot és egy ujfajta szemléletet ko-
vetel meg”. Kiemelték tovabba, hogy vezetdként, a miisza-
ki fejlesztések kovetése mellett roppant fontos a személyes
kommunikacio, a kapcsolatok apolasa.

Megvizsgaltuk, hogy melyek azok az értékek, melye-
ket fontosnak tartanak az 0j korszakban megérizni, vagy
szem el6tt tartani a vezetok. Az alabbi kifejezések fordul-
tak el6 legnagyobb gyakorisaggal (7. tablazat).

A tablazatbol lathato, hogy az ,,ember”, az emberhez
kothetd kifejezések, mint ,,személyes”, ,,egymas”, , kap-
csolatok”, ,,csalad”, ,,barat” fordulnak el minden nemzet
esetében leggyakrabban. Ez mindenképp figyelemremél-
to, hiszen a technika, a gépek, a mesterséges intelligencia
koraban mindenki érzi, hogy mekkora jelentdsége van az
emberi kapcsolatoknak, a csaladnak, a baratoknak. Né-
hany fogalom, mely az {izleti élettel hozhatd Osszefiig-
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6. dbra

Az interjualanyok altal a definici6kban leggyakrabban hasznalt kifejezések kapcsolatrendszere

Forrés: elemzési eredmények alapjan sajat szerkesztés

U PIIEDOTIT

7. tablazat

Legfontosabb értékek a digitalis korban

Magyar Szlovak Német
KKV Multi KKV Multi KKV Multi
Ember Kapcsolatok Kapcsolatok Ember Ember Ember
Csalad Ember Ember Megbizhatosag Hatékonysag Digitalizacio
Gyorsasag Reagalas Barat Uzlet Kapcsolatok Feladat
Internet Személyes Csalad Cél Rendszer Gondolkodas
Kommunikacio Tudas Egymas Elkoételezettség Csalad Hatékonysag

Forrés: elemzési eredmények alapjan sajat szerkesztés

gésbe: ,,gyorsasag”, ,,reagalas”, ,,hatékonysag”, ,feladat”,
»gondolkodas”, ,jiizlet”, ,tudas” szintén megjelennek, de
ezek sulya 1ényegesen alacsonyabb.

A megkérdezettek véleményét attekintve elsdsorban
a német multik nyilatkoztak, hogy a valodi értékek az
olyan alapvetd emberi értékek, mint a tisztelet, a meg-
becsiilés, az Oszinteség vagy a tolerancia. Mindemel-
lett kiemelték a szaktudas, a mérndki gondolkodas és a
gondolkodo motivalt individualis ember fontossagat. A
vezetok nagy részének kiilonosen fontos a munka mi-
nésége, illetve a célorientalt hatékony munkavégzés,

valamint egy egyértelmii misszié vagy kiildetés, amiért
a mindennapokban konzekvensen dolgozhatnak. Az 6sz-
szesitett eredmények szofelhdje latvanyosan emeli ki a
leginkabb figyelemre mélto értékeket (7. abra). (Mivel az
abra az eredeti, nem a kodok alapjan strukturalt szoveg
alapjan késziilt, elenyész6 szamban olyan jelentéktelen
kifejezések is eléfordulnak benne, melyek az interju
soran a vezetdk szajabol elhangzottak az értékek meg-
fogalmazasa soran, de nem tartoznak az értékek kozé.
Mindez nem homalyositja el a kozéppontban kiemelkedd
»ember” értékét.)
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7. dbra

Az Uj korszak értékeinek szé6felhéje

koncentrécié kiépités
hatést hangsulyozottan
fontosségukat fejlesztések érzékeltem

értékesitésbe elgrelsthatéan értsenek oovacatsk
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Forras: elemzési eredmények alapjan sajat szerkesztés

A digitalis kor vezetési stilusra torténd befolyasa, a valto-
zasok hatasa ugyancsak szerepelt a kérdések kozott. A va-
laszadok tobb mint fele értékelte tigy, hogy nincs komoly
hatassal ez a valtozas a vezetdi munkajara, viselkedésére.
Ez az eredmény azért is meglepd, mert a korabbi kérdések
kivétel nélkil azt mutatjak, hogy érzik, latjak a vezetdk
az Uj kovetelményeket, felkésziilésiik folyamatban van,
de ugy tiinik, hogy még ennek a hatasa korantsem olyan
erdteljes, hogy érezzék, hogy nekik is sziikségiik van a
valtozasra. Tobbségében harom vagy kevesebb pontot ad-
tak, csak 25%-a értékelte magasabbra (7). Az értékitéletet
alatamasztjak a képzés kapcsan adott valaszaik sajat fejlo-
deésiikkel kapcsolatban.

Jovokép és elvarasok a jovovel kapcsolatban

Az interjuk utolso részében arra kértiik a vezetdket, hogy
fogalmazzak meg milyen kihivasokat élnek meg az 1j ipa-
ri forradalommal kapcsolatban, illetve adjanak egy sze-
mélyes viziot a vallalatuk rovid és kozéptava jovojérol.

A multivezetdk tobbségének véleménye alapjan nagy
problémat latnak a vallalatok tehetetlenségében, (ami el-
sOsorban a méretiikbdl fakad, kombinalva a német kul-
tarara jellemzd szabalyozott folyamatokhoz torténd ra-
gaszkodassal). A technika fejlédése megelézi az emberi
evoltcios folyamatot és a vallalatok profilja is valtozhat. A
pozitiv jov6 azonban lehetséges, ha az id6t a felkésziilésre
¢s a tovabbkeépzésre forditjak, és teret adnak egy masfajta
hozzaallasnak, egy ujfajta kreativitdsnak. Néhany idézet
az elhangzottakbol a kihivasok és viziok kérdésre adott
valaszokbol.
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hozzéajarulhatnak

kiértékelése kombindcidit

Kihivas

Magyar multivezetok:

¢ ,Nem birnak Iépést tartani a gyors valtozassal.”

* ,Nehéz jol képzett, magas technologiai tudassal ren-
delkezo dolgozokat felvenni.”

* Kevés technoldgiai tudas, lassu reagalas a valtozas-
ra.”
« ,Kevés a tapasztalt és jol képzett munkaerd.

¢ ,Nehezen megy az alkalmazkodas az 0j technologi-
akhoz.”

* . Vasarloi igények mind magasabb szintl kielégitése.”

* ,Nem igazi kihivas, inkabb lehetdség.”

Szlovak KKV-vezetok:

* ,Nem érzékelek kihivast.”

* A smart eszkozok kezelése és a Facebook/ Google
business megismerése.”

* ,A beszallitoi megrendelések online formaja kihi-
vas.”

* ,Az 0j eszkdzok hasznalatat kellett elsajatitanom.”

* ,Mesterséges intelligencia.”

¢, Nincs kihivas.”

Vizio

Szlovak multi:

* ,Mesterséges intelligencia alkalmazasa, robotiza-
ci6.”

« .Intelligens gépek terjedése, emberi munkaerd csok-
kenése.”

Német KKV:

« Terjeszkedés, piaci helyzet valtozasa.”

* Vasarloi kor béviilése, profit ndvekedése.”
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+,.,Uj termékek, folyamatos bévités.”

. ,,Uj szervezeti felallas miikodtetése.”

Német multi:

+ Innovacio, fejlédés, mind magasabb mindség.”

» ,Tovabbi nemzetkdzi térnyerés.”

* ,Beruhazasok novelése a digitalizacios technologi-
akba.”

» Teljes robotizacio, folyamatos fejlédés, fejlesztés.”

* ,Automatizalt munkafolyamatok, elektromos autok.”

Olvasva ¢és hallva a jovobeli terveket, egy hianyérzete biz-
tosan lehet az olvasonak (ez pedig az eddigiekkel kicsit
ellentmondasban), az emberi jelenlét és szerep hangstlyo-
zott figyelembevétele nem jelenik meg, holott a szofelhd
mutatta kép az ember, mint érték jelentdségére utal.

Diszkusszio

Ahogy az el6z6 bekezdés utolsd gondolata is utal ra, a
kutatas soran kapott valaszok a vezetéi gondolkodas te-
kintetében vegyes képet mutatnak. Keverednek benniik
a szakmai ¢és vezetdi kihivast jelentd feladatok, a folya-
matosan valtozo elvarasok, a piaci reakciok és az emberi
értékek. Nem Kkitisztult még a kép szamukra, hogyan is
lehetne ezeket egyensulyba hozni. Ugyanerre az ered-
ményre jutott Horvath & Partners 2016-ban készitett fel-
mérése, amelyben a digitalis kezdeményezéseket kaotikus
»patchwork” kifejezéssel jellemezték. A Randstad 2016-
os felmérése alapjan a harom nemzet vallalatainak kb.
2/3-a egyetért azzal, hogy a digitalizacio jelentdsége nem
hagyhato figyelmen kiviil. Ezt megerdsiti sajat kutatasunk
is, kiegészitve azzal, hogy a vezetdk nem tartanak a kihi-
vasoktol, inkabb lehetéségként tekintenek ra.

A Fujitsu 2017-es felmérése nem érintette az alta-
lunk vizsgalt orszagokat. Az altaluk kapott eredmények
egy fejlettebb gondolkodasrdl tantiskodnak, hiszen az ott
vizsgalt szervezetek majd 90%-a mar a mesterséges intel-
ligencia (Al) vagy a dolgok internete (IoT) alapjan késziti
talunk megkérdezett vezeték messze vannak ettdl a felké-
sziiltségtol.

A PwC 2016-ban készitett felmérése 2021-re becsiilte,
hogy a digitalis integracio szintje a kiillonbozo régiokban
hasonlo6 lesz, az ¢len Japannal, Németorszaggal vagy az
Egyesiilt Allamokkal. Ez az el6relato becslés nem igazo-
lodott vissza a kutatasunkban. A japan technoldgiai szint
nem vethetd 0ssze az eurdpai lehetdségekkel, kiillondsen
az altalunk vizsgalt orszagok esetében. Bar a német multik
vezetdinek gondolkodasa kdzelebb all a japanokéhoz, a két
masik vizsgalt orszag menedzserei nagyon messze vannak
téle. A technologia elvileg rendelkezésre all, a probléma
inkabb a kultira jellemzg6ibdl, a jovokép hianyabdl, a kép-
z€sbol és a szakemberhianybol fakad.

Osszességében a jelen kutatas eredményei tobb eset-
ben 6sszhangban vannak a korabbi nemzetkozi felméré-
sekkel, azzal egyiitt, hogy a fent emlitett kutatasok par
évvel korabban késziiltek. Reméltiik, hogy sajat kutata-
sunk mérhet6 elmozdulast mutat majd. Néhany kérdésben
lathat6 a pozitiv fejlodés, de a Iényeget tekintve komoly
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vezetdi gondolkodasbeli elmozdulas nem mutatkozik. Az
emberi tényez0 szerepével dsszefiiggésben — elsésorban a
vezetdi feladatokra dsszpontositva — az utdbbi 1-2 évben
nem sziilettek nagy szamban tanulmanyok. A generacios
magatartast, a korosztalyi kiilonbségekbdl adodo probleé-
makat szamos tanulmany 6sszegzi, de nem kifejezetten a
munkahelyi digitalizacio szempontjabol. Eredményeink
alapjan Rhule (2004) tanulmanya latszik inkabb igazolt-
nak, miszerint sokkal t6bb a hasonlosag a generaciok ko-
z6tt a munkahoz kotédo tényezok €s értékek terén, mint a
kiilonbség. Ez arra utal, hogy a kiilonbségek hangsulyo-
zasa gyakran eltilzott. Az altalunk végzett kutatasban is
inkabb az egyiittmiikddésre valo torekvést emelték ki a
vezetdk, mint a békétlenséget.

Az emberek, a vezetés ¢s a folyamatok a sikeres digita-
lis atalakulas kulcstényez6i. Az emberi tényezo fontossaga
kisebb-nagyobb hangstllyal, a korabbi tanulmanyokban
megjelenik, ahogyan az altalunk végzett kutatas valaszai
is ezt példazzak. A valosagban a technikai beruhazasok, a
technoldgia fejlesztése még mindig els6bbséget élvez.

A fent leirtakat Osszegezve elmondhatjuk, hogy az
Ipar 4.0 elokészitéséhez proaktiv és rugalmas megkdze-
litésre van sziikség. A vezet6knek és alkalmazottaknak
egyarant tanulniuk kell, melyhez elengedhetetlen az at-
gondolt, jovoorientalt képzési programok kialakitasa. A
képzési fokusz a folyamatos technikai felkészitésen tul, a
munkatarsak viselkedésének kezelése a valtozasok soran,
a kiilonboz6 generaciok egyiittmikodésének menedzselé-
se, igényeinek kézben tartasa és motivaciojuk az egyéni
igények szem el6tt tartasaval. Mindekdzben meg kell 6riz-
ni azokat az értékeket, melyek a technikai felkésziiltség,
elkotelezodés mellett fontosak a maganéletben ugyanugy,
mint a munkahelyi kihivasok soran. A kérdés csupan az,
mennyire latjak, érzik ma a vezet6k mindezek sziikséges-
ségét, és képesek-e, akarnak-e elére gondolkodni, felké-
sziteni szervezetiiket, embereiket a varhato torténésekre.
Hiszen a mai vilagban az a gy6ztes, aki eldszor tud reagal-
ni, és a megfeleld valaszt adja a kihivasokra.

Kovetkeztetések

Valamennyi fent bemutatott korabbi kutatas és a jelenle-
gi eredmények is egyértelmiisitik, hogy a vilag késziil az
Uj ipari forradalom kihivasaira. Azonban azt is latni kell,
hogy a kutatasi eredmények hatterében (kimondva vagy
kimondatlanul) olyan digitalis kulturalis elvarasok huzod-
nak, melyek teljesitése sziikséges ahhoz, hogy a vallalatok
képesek legyenek eleget tenni a digitalis kor kihivasainak.

Az elemzés alapjan a kutatasi kérdéseinkre adott vala-
szok az alabbiakban 6sszegezhetok.

Hogyan gondolkodnak, milyen mértékben késziiltek fel
a szervezetek és vezetdik a digitalis jovore?

A vizsgalt vallalatok vezet6i tisztaban vannak az 0j
kor elkeriilhetetlen kihivasaival, de az 14.0 fogalmat csak
korilbeliil tudjak megfogalmazni. Az ezzel kapcsolatos
technikai fejlédést érzik, de nem tulajdonitanak neki ko-
moly jelentdséget, inkabb a természetes fejlodés részeként
kezelik. A leggyakrabban felemlegetett kifejezéseik leir-
jak a témaval kapcsolatos ismereteiket. Minden dicsére-
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tes vezet6i szandék ¢és ismeret mellett, hidnyzik a vezetoi
gondolkodasbol az innovacio, a mesterséges intelligencia,
a felhdalaptl technologia, Gsszességében a ,,smart” jovo
képe. Ez a hiany egyuttal a jovobeli vezetoképzés ira-
nyultsagat is meghatarozza. A képzésekkel — mint a fel-
késziilés egyik eszkdzével — kapcesolatban a munkatarsak
preferenciaja jellemzo.

Mi a legnagyobb kihivas a menedzsment szamara a
technikai feltételeken tul?

A technikai valtozasokon tul a legnagyobb problémat
az emberi eréforras, a szakértelem, a hianyzé emberi ka-
pacitas, a fiatalok megtartasa jelenti szamukra, melyet
nem minden esetben latnak Osszefiiggésben a technikai
valtozasokkal. A kisebb vallalatok inkabb tudnak rugal-
masak lenni, de kevesebb eszkozt ismernek és hasznalnak
a munkaeré megtartasa, képzése, az dnképzés teriiletén.

Milyen kiilonbségeket lehet észlelni a KKV-k és multik
kozotti felkésziiltségben?

A multik és a KKV-k gondolkodasaban elég jelentds
kiilonbségek fedezhetdk fel, mely a hasznalt kifejezések
elemzése soran kideriilt. Mig a multik a digitalizacio esz-
kozeit tartjak elsdsorban fontosnak, és mellette a kapcso-
latok szerepét emelték ki, a KKV-k gondolkodasaban az
ember jelenléte hangsulyosabban szerepel, kiemelve az
online jelenlét, a kommunikacio ¢és a személyes kapcsola-
tok jelentoségét. Az értékeik inkabb az iizleti megoldasok-
ban 6ltenek testet, mig a multik az emberi eréforras szere-
pét hangsulyozzak. Az, hogy a vezet6k milyen értékeket
tartanak fontosnak, szoros Osszefiiggést mutatott a sajat
vezetési stilusukrol alkotott elképzelésiikkel, az azzal kap-
csolatos valtozasi sziikséglet megitélésével. A megkérde-
zettek fele gondolja Ggy, hogy a bekdvetkezd valtozasok-
nak nincs komoly hatésa a vezetési stilusukra, és csupan
egy negyede gondolja azt, hogy feliil kell vizsgalnia a je-
lenlegi gyakorlatat. Ez a szemléletmod azért is veszélyes,
mert Osszefiiggésben van a sajat vezetd képzésiikkel kap-
csolatos értékitéletiikkel, a rugalmassag iranyaba torténd
gondolkodas ¢s az 1ij iizleti modellek alkalmazasanak igé-
nyével. A KKV-k vezetdi, kiilondsen a magyarok magasan
értékeltek a munkatarsi képzés jelentéségét, mig a szlovak
multik tartjak sajat onképzésiiket legkevésbé fontosnak.
A mesterséges intelligencia és az ehhez kapcsolodo kép-
zések, bar lelkesedést valtottak ki a megkérdezettekbdl,
de a kutatas egészéhez kapcsolodoan jelentségiik meégis
hattérben maradt. A vezet6i rugalmassag, az 0j iizleti mo-
dellekben torténd gondolkodas a megkérdezettek esetében
a KKV-vezetdket jellemezte inkabb. Nyilvan nem vélet-
len, hogy az {izleti miikddésre, a munkaido alakitasara a
kisebb vallalatok vezetdinek sokkal nagyobb rahatasa le-
het, mint a multik vezetéinek. Ugyanakkor fel kell hivni a
figyelmet arra, hogy a fiatal generacio ezt a fajta vallalati
rugalmassagot mar természetes elvarasnak tekinti munka-
helyével kapcsolatban.

Hogyan kezeli a menedzsment a technika kezelésébol
adodo, esetlegesen felmeriilé generacios problémdakat?

A generaciok kozotti kiilonbséget nem latjak problé-
manak. Minden vezetd véleménye szerint jelen vannak a
cégeknél, de jol kezelhetok. Inkabb pozitiv 6sszefiiggé-
sek keriiltek felemlegetésre, mint az ,egyiittmiikodés”,

,.kOlcsonos segitség”, ,.tdmogatas”, ,,egymastol torténd
tanulas”, ,,csapatmunka” lehetdsége. Ami fejtorést okoz
a vezetéknek — €s nincs is egyelére j6 megoldas — mind
a multik, mind a KKV-k esetében megemlitették a fiatal
munkavallalok megtartasat és motivaciojat. Néhany le-
hetdség, mint a rugalmas munkavégzés, a ,,home office”,
a ,,smart” eszkdzok biztositasa mar elsGsorban a KKV-k
esetében kialakult gyakorlat, de egyik sem bizonyul hosz-
szu tavon sikeres megoldasnak.

Hogyan késziilnek fel a menedzserek és hogyan tartjak
szem eldtt a ,,smart” koncepciot?

A vezetk helyzetértékelése, amit jelenleg kihivas-
ként ¢élnek meg a jovovel kapcsolatban, kicsit elszomori-
to. Ugyanis mindamellett, hogy érzik az 0j kor rohamos
kozeledését, nem éreznek komoly késztetést arra, hogy
valtoztassanak, hogy valamit masképp csinaljanak, hogy
proaktiv moédon gondolkodjanak. Tobb megkérdezett ve-
zetd valaszolta, hogy egyaltalan nem érez kihivast, nem
érzi, hogy neki személy szerint barmit is valtoztatni kel-
lene. A megkérdezettek kicsi hanyada ¢li meg kihivasként
a technologiai valtozasokat, a mesterséges intelligencia,
a robotizacio kovetkezményeit, azokra valo felkésziilést.
A viziok megfogalmazasa terén is bizonytalan és rovid
tava elképzelésekkel talalkoztunk tobbségében, ami nem
a versenyképesség iranyaba mutatd vezetéi gondolkodas.
A KKV-vezetdk tobbsége a boviilés, ndvekedés, piacszer-
z¢€s, az uzleti siker iranyaba gondolkodik (bar a baratsag
¢s a csalad is kozéppontban van), mig a multik inkabb a
kapcsolatok, a kommunikacié, a tudas és gondolkodas
szerepét emelték ki. Ezen a teriileten érezhetd leginkabb a
német multik és az dsszes tobbi vezetd kozotti gondolko-
dasbeli kiilonbség. A legmerészebb elképzeléseik a jovovel
kapcsolatban a német vezetdknek vannak, a beruhazasok,
a digitalizacio, a nemzetkdzi kapcsolatok és térnyerés, a
mesterséges intelligencia €s a robotizacio teriiletén.

A kutatasunk inditasakor vart német ,,folény” és ,,tu-
lajdonosi htizéer6” a KKV-k iranyaba nem igazolodott
vissza, de a gondolkodasbeli és a hozzaallasbeli kiilonb-
ség kimutathat6 volt.

A kutatas jelent6sége

A vizsgalat olyan 6sszehasonlitast tlizott ki célul, melyrol
nem volt még olvashaté kutatas a szakirodalomban. A né-
met gazdasag befolyasa elvitathatatlan a kozép-kelet-eu-
ropai orszagok esetében (European Comission, 2016).
Ennek a dominancianak a megjelenését akartuk kimutat-
ni két masik nemzet viszonylataban, ahol befektetoként,
tulajdonosként van lehetéségiik befolyast gyakorolni a
menedzseri gondolkodasra, a jovore torténd felkésziilés-
re. Kutatva ennek a gazdasagi dominancianak a hatasat,
dontéseinek érvényesiilését az 14.0, a digitalizacio szem-
sz0gébol, az eredmények az elméleti megkozelitésen tul,
a gyakorlati élet szamara adnak tovabbi iranymutatast a
fejlodes érdekében.
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