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ELOSZO

VENDEGSZERKESZTOI ELOSZO A ,, STAKEHOLDER-SZEREPEK
A TERMEK- ES SZOLGALTATASMENEDZSMENTBEN" CiMU
TEMATIKUS SZAMHOZ

Astakeholderek bevonasa napjaink termék- és szolgal-
tatasfejlesztési folyamataiba a menedzsmentfeladatok
egyik meghatarozo kérdésévé valt. A termékfejlesztéssel
foglalkozo szervezetek egyre Osszetettebb kornyezetben
mikddnek, ahol a sikeres termék- és szolgaltatasfejlesz-
tés mar nem értelmezhetd kizardlag technologiai vagy
iizleti szempontok mentén. A kiilonb6z6 érintett csopor-
tok — felhasznalok, megrendeldk, vevok, befektetok vagy
mas kulcsszereplok — eltérd igényekkel, elvarasokkal és
érdekekkel vannak jelen a fejlesztési folyamatokban, ezal-
tal alapvetden befolyasolva a projektek €s a szervezetek
eredményességét.

Amennyiben a menedzsment nem térképezi fel idoben
ezeket a sokszor egymastol jelentdsen eltérd szemponto-
kat, az komoly kockazatokhoz vezethet. Ha a fejlesztett
termék vagy szolgaltatds nem talalkozik a felhasznaloi
elvarasokkal, nem tdmogatja megfelelden az iizleti célo-
kat, vagy nem képes alkalmazkodni a piaci kérnyezet val-
tozasaihoz, az nagymértékben befolyasolhatja a sikerét.
A stakeholderek bevonasa ezért nem csupan informacio-
gyUjtési folyamat, hanem olyan stratégiai eszkdz, amely
hozzajarulhat a projektkockazatok csokkentés¢hez, a fej-
lesztési dontések megalapozasahoz és a hosszu tavu ver-
senyképesség erdsitéséhez.

A stakeholder-szemlélet jelentdsége kiilondsen abban
rejlik, hogy lehetéséget biztosit a kiilonbozé nézépon-
tok integralasara. Az érintett felekkel valo folyamatos
kommunikacio tamogatja a valos igények mélyebb meg-
értését, segit a potencialis problémak korai azonositasa-
ban, valamint eldmozditja az egyiittmikddésen alapuld
szervezeti kultura kialakulasat. A hatékony stakehol-
der-menedzsment igy egyszerre szolgalja a szervezeti
eredményességet, az innovacios képesség novelését és az
értékteremtést.

Jelen tematikus szam olyan cikkeket tartalmaz, ame-
lyek elméleti és gyakorlati megkozelitésbol vizsgaljak a
stakeholderek bevonasanak modszereit, kihivasait és lehe-
téségeit a termék- és szolgaltatasfejlesztés kiilonbozo terii-
letein. A kiilonszamban szereplé tanulmanyok empirikus
vizsgalatokon keresztiil jarulnak hozza a stakeholder-me-
nedzsment hatékony megvalositasanak tudomanyos
diskurzusadhoz, jol érzékeltetve a téma soksziniiségét
¢és relevanciajat. A hat tanulmany eltérd kontextusban
mutatja be, miként jelenhetnek meg a stakeholderek a fej-
lesztési folyamatokban, és hogyan jarulhat hozza az érin-
tett felek aktiv bevonasa a sikeresebb, fenntarthatobb és
versenyképesebb szervezeti megoldasok kialakitasahoz.

Berki-Siille Margit és Németh Edit ,,A designszem-
lélet megjelenése a vallalati menedzsmentfolyamatok-
ban” cimil tanulméanya azt vizsgalja, miként jelenik meg
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a designgondolkodas a hazai vallalati mitkodésben, és
milyen stratégiai hozzaadott értéket teremthet a verseny-
képesség szempontjabol. A Design Management Dijjal
elismert szervezetek elemzésére és vezet6i interjukra
épiilé kutatds ramutat arra, hogy a designmenedzsment
magas szintll integracidja erdsiti az innovaciot, a marka-
differencialast és a fenntarthato mukddést, ugyanakkor
a stratégiai tervezés formalizalt eszkdzei még kevésbé
jelennek meg a gyakorlatban.

Csernak-Csorba Klaudia ¢és Tovolgyi Sarolta
,Epitészmérnokok mint kettés szerepti stakeholderek az
eléregyartott és szerelt technologidkhoz kothetd innova-
cios értéklancban” cimi kutatasa az innovacios ellenallas
kérdését vizsgalja az épitdipari technologidk kontextu-
saban. A szerzok az épitészmérndkoket egyszerre tech-
nologiafelhasznaloként és -kozvetitoként is értelmezik.
Empirikus eredményeik ravilagitanak arra, hogy az inno-
vacio elfogadasat nemcsak technologiai, hanem legitima-
cios és oktatasi tényezok is alapvetden befolyasoljak.

Molnar Marietta és Szabo Balint ,,Stakeholder-fokuszu
esettanulmany egy jatékositott oktatasi platform vizs-
galatara” cimil tanulmanya egy szervezeti oktatasi célra
fejlesztett gamifikalt rendszer felhasznaloi élmény (user
experience, UX) fokuszu elemzését mutatja be. Az iras
empirikus részében bemutatott hasznalhatosagi vizsgalat
¢és a vallalati dontéshozokkal készitett interjuk jol érzé-
keltetik, hogy a kiilonb6zd stakeholder-csoportok szem-
pontjainak integralt értelmezése miként alapozhatja meg a
szoftverek tudatosabb tovabbfejlesztését.

Lanyi Beatrix és Fésii Fanni ,,A mesterséges intelli-
gencia stakeholder-szemléletli értelmezése és szerepe a
fogyasztok sminktermék-vasarlasi dontéseiben” cimi
tanulmanya a mesterséges intelligencia (MI) perspekti-
vajabol kozeliti meg a stakeholder-elmélet fontossagat.
A szerz6k arra keresik a valaszt, hogy a mesterséges
intelligencia miként értelmezhetd onallo stakeholderként
a fogyasztoi dontéshozatalban. Eredményeik szerint az
MI mar aktiv dontéstamogato szereploként jelenik meg a
fogyasztok életében, €s jelentds hatassal van a vasarlasi
attitidokre, kiilondsen a technolégiai nyitottsag fiiggvé-
nyében.

Németh Gergely, Buzas Norbert és Verseghi-Nagy
Mikloés ,,Az egyetem mint innovacios okoszisztéma-or-
kesztrator: nemzetk6zi példak és magyar esettanulma-
nyok” cimi munkéja az egyetemek koordinald szerepét
vizsgalja az innovacios dkoszisztémakban. A nemzetkozi
¢és hazai esettanulmanyok Osszehasonlitdsa ramutat arra,
hogy mig a vezetd nemzetkozi egyetemeken az orkeszt-
ratori — kozponti stakeholder — szerep erdsen intézmé-
nyesiilt, addig Magyarorszagon inkabb projektalapu és



toredezett formaban jelenik meg. A kutatas fontos gya-
korlati kovetkeztetéseket fogalmaz meg az egyetemek, az
ipari szereplok és az innovacios Okoszisztémakkal kap-
csolatban all6 dontéshozok szamara.

Sapi-Duduk Ildiko ,,Stakeholder-szemléletii teljesit-
ménymeérés: A radialis rendszermodell empirikus vizs-
galata” cimi irasa a vallalati teljesitménymenedzsment
stakeholder-alapu ujragondolasat helyezi kozéppontba. A
tanulmany empirikusan igazolja, hogy a fenntarthatosag
¢s a reziliencia 6nallo, mérhetd teljesitménydimenzioként
jelennek meg a szervezetek miikodésében, mikdzben a
stakeholder-igények meghatarozo szerepet jatszanak a tel-
jesitménymutatok prioritasainak alakitasaban.

Bizunk benne, hogy a kiilonszam tanulmanyai hoz-
zajarulnak a stakeholder-szemlélet tudomanyos ¢és gya-
korlati jelentdségének mélyebb megértéséhez, valamint
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inspiraciot nyujtanak mindazok szamara, akik a termék-
és szolgaltatasmenedzsment teriiletén az érintett felek
egyltittmiikodésre épiil6, innovativ és fenntarthaté megol-
dasok kialakitasan dolgoznak.

Vendégszerkesztok:

Szabo Bdalint, egyetemi adjunktus, Budapesti Miiszaki
és Gazdasagtudomanyi Egyetem, Gazdasag- ¢s
Tarsadalomtudomanyi Kar, Ergonémia és Pszichologia
Tanszék
és
Tovélgyi Sarolta, egyetemi docens, Budapesti Miiszaki
és Gazdasagtudomanyi Egyetem, Gazdasag- ¢s
Tarsadalomtudomanyi Kar, Ergonémia és Pszichologia
Tanszék
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CIKKEK, TANULMANYOK

BERKI-SULE MARGIT — NEMETH EDIT

A DI,ESIGNSZEMLI'ELET MEGJELENESE
A VALLALATI MENEDZSMENTFOLYAMATOKBAN

THE INTEGRATION OF DESIGN-ORIENTED
APPROACH INTO CORPORATE MANAGEMENT PROCESSES

A tanulmany célja, hogy feltarja a designszemlélet megjelenési lehetdségeit a vallalati menedzsmentfolyamatokban; hazai
alkalmazasi sajatossagait és hozzaadott értékét a vallalatok versenyképességében. A kutatas elméleti keretét a design-
menedzsment fejlédéstorténete, a Design Management Staircase modell, valamint a designkapacitas keretrendszere ad-
jak, kiemelve a design stratégiai, taktikai és operativ szerepét a vallalati mikoédésben. Empirikusan a 2009-2023 kozott
Design Management Dijjal elismert 68 hazai szervezet esettanulmany-alapu elemzésére, valamint nyolc dijazott vallalat
vezetdivel készitett félig strukturalt interjukra tdmaszkodik. Az eredmények szerint, annak ellenére, hogy a vizsgalt valla-
latok tobbsége a designmenedzsment-1épcsé felsébb fokain helyezkedik el, ahol a designgondolkodas a vallalati kultura
részévé valik, ritkan jelenik meg a formalis mutatékkal is tamogatott stratégiai tervezés. A kutatas tovabbi megallapitasa,
hogy a magas szintl designmenedzsment egyértelml hozzaadott értéket teremt, noveli a vevéi élményt, differencialja a
markakat és 6sztonzi az innovaciét, valamint hosszu tavon tdmogatja a fenntarthato vallalati mdkodést.

Kulcsszavak: designmenedzsment, designkapacitas, felhasznalé-kézpontusag, innovacio

The study aims to explore the potential of the design approach in corporate management processes, its domestic application
characteristics, and its added value to company competitiveness. The theoretical framework draws on the evolution of
design management, the Design Management Staircase model, and the design capacity framework, highlighting the
strategic, tactical, and operational roles of design within organizational processes. Empirically, it is based on case studies
of 68 Hungarian organizations that received the Design Management Award between 2009 and 2023, supplemented by
semi-structured interviews with leaders of eight award-winning companies. The findings show that most organizations
operate on the upper levels of the Design Management Staircase, where design thinking is embedded in corporate culture;
although strategic planning supported by formal performance indicators remains limited. The study concludes that high-
level design management creates added value by enhancing customer experience, strengthening brand differentiation,
fostering innovation, and supporting long-term sustainable corporate practices.

Keywords: design management, design capacity, user-centred design, innovation
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2000-es évek eleje Ota a vallalatok termék- és szol-

galtatasfejlesztési folyamatait folyamatos kihivas
elé allitja a termékek és a folyamatok komplexitasa, a
globalizacid, az innovacios kényszer, az élményalapu
termék- €s szolgaltatasfejlesztés és -értékesités, a val-
lalatok folyamatorientalt strukturajanak kialakitasa,
valamint a tarsadalmi felel6sségvallalasra vonatkozo
elvarasok, amelyekre valaszul a vezetéknek 1j terve-
zési stratégiat, Gj menedzsmentszemléletet kell elsaja-
titaniuk és kialakitaniuk a vallalaton beliil (Borja de
Mozota, 2010). Johansen és Euchner (2013) az iizleti
kornyezetet a VUCA-mozaikszoval, vagyis volatilisnek
(volatility), bizonytalannak (uncertainty), komplexnek
(complex) és ambivalensnek (ambiguity) jellemezve,
ramutattak arra, hogy a vildg minden korabbinal gyor-
sabban valtozik. Ennek megfeleléen a vallalatoktol és
vezet6iktol egyre fokozodd elvaras a gyorsan valtozo
koérnyezethez valo alkalmazkodas képessége (Nowacka
& Rzemieniak, 2022), ezért a szervezetek olyan meg-
kozelitéseket keresnek, amelyek alkalmasak a komplex
¢és Osszetett (angolul ,,wicked”) problémak kezelésére
(Bender-Salaza, 2023).

E kihivasoknak valé megfelelést, a hosszu tavon
fenntarthatd miikodést célul kitizé vallalatok (val-
lalatvezetok) felismerték a designalapu szemlélet, a
designmenedzsment szerepét a vallalati folyamatok szer-
vezésében, tervezésében és iranyitasaban. Gorb (1990) a
teriileten elséként Gigy definialta a designmenedzsmentet,
mint a vallalat szdmara rendelkezésre allo designerdfor-
rasok hatékony alkalmazasa a vezetdk altal annak érde-
kében, hogy a vallalat elérje céljait. Husz évvel késobb
Borja de Mozota (2010) kutatasaban mar azzal érvelt,
hogy a designmenedzsment szélesebb korli és mélyebb
tartalmu, tilmutat a hatékony erdforras-elosztason ¢€s a
vallalati célokon. A definiciokban megjelend designero-
forrasok kiterjednek a funkcionalis erdéforrasokon tul
olyan stratégiai szint{i immaterialis tokére is mint példaul

* a designereken ¢s kreativ szakembereken keresztiil
megjelend designtudas (know-how),

* akreativ problémamegoldé képesség,

» a felhasznalo-kozponti szemlélet (user-centered
design),

* a designgondolkodas (design thinking): olyan disz-
ciplina, amely a tervez6i érzékenységre és modszer-
tanra épitve arra torekszik, hogy az emberek — mint
tobbféle szerepben értelmezheté stakeholder-sze-
replok — sziikségleteit 6sszehangolja a technologiai
megvalosithatosag feltételeivel, valamint azokkal az
iizletileg ¢életképes stratégiai keretekkel, amelyek az
igy létrejovo megoldasokat tgyfélértékké és piaci
lehetéséggeé képesek transzformalni (Brown, 2008,
p. 86),

» a service design: egy olyan felhasznalo-kdzpontu
megkozelités, amely az tigyfélélményre és a szol-
galtatasnyujtds mindségére Osszpontosit, mint a
siker kulestényezoi, és ezaltal hasznos, hasznalhato,
kivanatos, hatékony és eredményes szolgaltatasok
létrehozasara torekszik (Moritz, 2005; Stickdorn &
Schneider, 2010).
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A design mara mar széles korben elismerten a gazdasag
egyik mozgatorugodja, és amellett, hogy lehetové teszi a
vallalkozasok szamara a termékek és szolgaltatasok hoz-
zaadott értékének novelését, differencidlasat (Kotler &
Keller, 2012), a jol iranyitott designeréforrasok tamogat-
jak a vallalati stratégiakat, a markak épitését, az innovaciod
létrehozasat és az tigyfelek elégedettségének biztositasat.
Mivel a design nagymértékben ndvelheti a vallalkoza-
sok versenyképességét, ezért a designorientalt vallalatok
egyre nagyobb hangsulyt fektetnek arra, hogy tovabb
integraljak a designszemléletet a vallalati menedzsment-
tevékenységeikbe.

A vallalatok termékeik és szolgaltatasaik tervezése
soran els6sorban a felhasznalo és a megrendel igényei-
nek kielégitését célozzak meg. Azonban a designszemlélet
megjelenésével a tervezés soran a vallalaton beliili érde-
kelt felek (példaul a gyartas, a marketing vagy a logisztika
teriiletén dolgozok), valamint a vallalaton kiviili stakehol-
der-csoportok (példaul a beszallitok, a kiskereskeddk, a
forgalmazok vagy egyéb partnerek) igényeit is szem elott
tartjak, és bevonhatok a termék- és szolgaltatasfejlesztési
folyamatok Osszességébe. A designszemlélet segithet a
vallalatok és a kiilonbozé stakeholder-szereplék kozotti
kapcsolatok kialakitasaban és épitésében, az igényeiknek
valé megfelelésben, mint fontos lehetdség az tizleti telje-
sitmény javitasara (Stevens, 2009). Hozzajarul az innova-
cid Osztonzéseéhez és kiaknazasahoz, a piac boévitéséhez
vagy Ujradefinialasahoz, ¢és alkalmazhaté a vallalaton
beliili folyamatok, munkakdrnyezet és kommunikacid
javitasaban is (Stevens, 2009). A designszemlélet tehat
azt jelenti, hogy a designt az lizleti tevékenység minden
teriiletén kovetkezetesen és teljeskoriien alkalmazzak, és
a vevokozpontusagon keresztiil biztositjak a felhasznalod
szamara az igényeinek megfeleld ¢lményt (Stevens, 2009).
A stakeholder-oldal igényeinek kielégitésén tulmutatoéan a
fenntarthatosaghoz és a jollét noveléséhez kapcsolodo tar-
sadalmi érzékenység is megjelenik a designmenedzsment
szemléletében, amely kritikus modon megkérdgjelezi a
hagyomanyos formatervezési gyakorlat tiszta piacorien-
taltsagat, és megkisérli a tervezési modszertanok dsszetett
tarsadalmi kérdések kezelése érdekében valo alkalmaza-
sat. Ez — az ugynevezett szocialis tervezés (social design)
— egy olyan nézépont, aminek célja a tarsadalom javara
cselekedni azaltal, hogy a design értékteremtd erejét a
,,nagyobb jo” szolgalataba allitja (Tromp, 2013). A design-
menedzsment mara igy egyre inkabb piaci sziikségszeri-
ség, hiszen az magaba foglalja a kiilonboz6 folyamatokat,
iizleti dontéseket és stratégiakat, amelyek altal a valla-
lat olyan hatékonyan megtervezett, a vevoi igényeknek
megfeleld terméket, szolgaltatast, kapcsolodé markat és
kommunikéciot hoz létre, amelyek javitjak az emberek
¢letmindségét, mikdzben biztositjak a szervezet sikeres
miikodését (dmi, 2016).

Berki-Siile (2018) tanulmanyaban ravilagit arra,
hogy a design értékndveld szerepét egyre tobb hazai
vallalkozas ismeri fel, amely nemcsak a szoros értelem-
ben vett termékfejlesztést, hanem a vallalati stratégia
részeként a szervezet teljes miikddését is befolyasolja.
Novelheti a hatékonysagot, ugyanakkor szamos buktatot
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is rejthet magaban, ha azt a szervezet nem tudatosan,
a termékfejlesztést a designnak aldrendelve kezeli.
Németh ¢és Hlédik (2018) a magyar design piaci hely-
zetét vizsgald tanulmanyukban kiemelik, hogy ezt a
felimerést jelentésen befolyasolja az a tény is, hogy a
fizikai termékeket gyarto iparagak mérete a rendszer-
valtast kdvetden jelentdsen csokkent, igy hianyzik az
a megrendeléseket generalo hattér, amely a designerek
munkaja iranti keresletet tamasztana. Ervelésiik szerint
ez egyben akadalya lehet a designszemlélet szerveze-
tekbe valo beépiilésének is.

Jelen kutatasunk célja — a korabbi eredményekkel
Osszefliggésben — a designmenedzsment hazai alkalma-
zasi sajatossagainak megismerése €s mélyebb feltarasa.
Ennek érdekében a tanulmanyban szakmailag —a Magyar
Formatervezési Tanacs (MFT) altal 2009-ben alapitott
Design Management Dijjal (DMD) — elismert vallalatok
designmenedzsment-gyakorlatait vizsgaljuk. A Design
Management Dij-palyazatot 2009-ben alapitotta a Magyar
Formatervezési Tanacs annak feltarasa ¢és elismerése
érdekében, hogy a designszemlélet miként integralodik
a szervezetek mindennapi mikodésébe és hosszu tava
stratégiaalkotasaba, valamint hogyan jarul hozza a tartos
versenyelény megtartasdhoz. A dijpalyazat célja, hogy a
designtudatos tevékenységek minél szélesebb kdzonség
szamara ismert ¢és kovetendé példak legyenek. A dijra
minden jogi személy vagy jogi személyiség nélkiili gaz-
dasagi tarsasag, cég, szervezet, intézmény palyazhat vagy
jelolhetd, amelynek székhelye Magyarorszag teriiletén
van ¢€s legalabb harom éve miikddik. A biralé bizottsag
dontése alapjan dijazott és elismert palyazatok az innova-
cid, a design alkalmazasa és hatékonysaga, mint értékelési
szempontok alapjan kiemelkeddnek bizonyultak (SZTNH,
2023). A vizsgalt vallalati minta tehat tudatosan torzitja
a hazai (jellemzden kis- és kozép-) vallalkozasok design-
menedzsment-kapacitasarol alkotott képet. Célunk ezzel
elsésorban a hazai ,,jo-gyakorlatok” bemutatasa és ezen
keresztiil a designmenedzsment kiilonbozé vallalati szintii
és mélységli megjelenésének és hozzaadott értékének fel-
tarasa.

Els6ként attekintjiik a designmenedzsment vallalati
folyamatokban valé megjelenésének leirasara szolgalod
konceptualis modellek koziil a kutatas alapjat jelentd
két megkdzelitést: a Danish Design Centre designlétraja
(Design Ladder) (Ramlau & Melander, 2004) alapjan
kialakitott designmenedzsment lépcsdfokait (Kootstra,
2009) leir6 (Design management Staircase) modellt,
valamint Storvang et al. (2014) designkapacitas keret-
rendszerét. Erre alapozva a Design Management Dij
biralé bizottsaganak értékelései alapjan elemezziik a
dij mintegy 15 éves fennallasa alatt elismert vallalatok
designmenedzsment-gyakorlatait és bemutatjuk a nyolc
kivalasztott vallalat menedzserével készitett interjus
kutatas eredményeit. Az elemzés ravilagit a design-
menedzsment beépiilésének szintjére és hianyossagaira,
ezek lehetséges okaira a hazai vallalkozasok esetében,
valamint a ,,jo-gyakorlatok” feltarasan keresztiil a szem-
lélet hozzaadott értékére a vevoi értékteremtés folyama-
taban.
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Elméleti hattér

A designmenedzsment fejlédése

A ,designmenedzsment” mint kifejezés, fogalom ¢és
onallo tevékenység 1964-ben jelent meg, amikor a brit
Royal Society of Arts a ,,Presidential Award for Design
Management” dij révén szélesebb kozonséget szolitott
meg. Michael Farr 1965-ben a brit Design folyodiratban
megjelent cikkében adta meg a designmenedzsment els6
a tervezési probléma meghatarozasa, a legalkalmasabb
tervez6 kivalasztasa, valamint annak biztositasa, hogy a
feladatot hataridon beliil és a kdltségvetés keretei kozott
meg tudja oldani. Ez egy tudatosan iranyitott tevékenység,
amely minden olyan teriileten alkalmazhato, ahol terve-
z0k dolgoznak™ (Farr, 1965, p. 38). Az 1970-es évek soran
az akadémiai kutatasok inkabb a design tagabb alkalma-
zéasara ¢s felhasznalasara koncentraltak, kiilondsen az 1ij
termékek, anyagok, az innovacio és a technologia kap-
csan. Nagyobb fordulat Peter Gorb 1986-o0s ,,The Business
be, amikor a fokusz a designmenedzsment tagabb értelme-
zése felé tolodott. Gorb (1986) a design ndvekvo szerepére
hivta fel a figyelmet a menedzserek képzésében, valamint
az ennek utjaban allo f6 akadalyokat is szamba vette,
koztiik azt a zavart, amely a designmenedzsment teriile-
tének meghatarozasabol adodott. A Design Management
Journal 1989 06szén jelent meg, ¢és az elkovetkezd husz
év soran a folyoirat azon kevés, kifejezetten designme-
nedzsmenttel foglalkozé forrasok egyike maradt, amely
a ,,designmenedzserek”, a terméktervezéssel foglalkozd
tovabbi szakemberek és egy sziik akadémiai kor szamara
nyujtott informaciot. Tom Peters (1989) menedzsment-ta-
nacsado vezércikkében a designra igy hivatkozott, mint
ami ,,csupan masodlagosan szdl tetszetds, kézzelfoghatd
targyakrol, elsésorban egy atfogd megkozelités, amely
a vallalat mtikddésére, a fogyasztok kiszolgalasara és az
értékteremtésre iranyul”. Ezzel Peters (1989) ramutatott a
design maig aktualis kérdésekben betdltott relevancidjara,
a vevoi igények megismerésétdl kezdve a testreszabason,
a mindségen ¢és a fogyasztoi percepcion keresztiil, min-
den esetben Osszekapcsolva a designnal. Az 1989-es cikk
¢és a 2000-es évek eleje kozott megjelend tanulmanyok jol
mutatjak, hogyan kapcsolodott a designmenedzsment az
adott kor iizleti kihivasaihoz. A *90-es évek elején a fokusz
a vallalati arculaton, az iigyfélkdzpontu szemléleten, a
marketingen és a stratégian volt. A "90-es évek végére
a hangsuly eltolodott a felhasznalo-kdzpontu design, az
innovacio €s kreativitas, valamint a markastratégia ira-
nyaba. Késobb egyre mélyebbre ment a szervezeten beliil
¢és fokusza az érték mérhetdsége, a designstratégiai keret-
rendszerek kialakitasa és a szervezetek designalapu atala-
kitasa lett. A 2000-es évek eleje 6ta pedig egyre tobb cikk
foglalkozik a designvezérelt politikakkal és azok hatasaval
a designmenedzsmentre. A szerzok egyetértenek abban,
hogy a design képes latvanyos hatast gyakorolni az iizleti
sikerre, a kihivas abban rejlik, hogy hogyan illessziik
azt be a ,,nagy egészbe” (big picture), azaz hogyan lehet
kialakitani egy designkdzpontu kultarat és 6sztondzni az



innovaciot, valamint hogyan lehet hatékonyan tamogatni
egyedi termék- és szolgaltatasinnovaciokat (Cooper &
Junginger, 2011).

A designmenedzsment fejlédése tehat a design szer-
vezeten beliili szerepének valtozasahoz kothetd (Cooper
& Junginger, 2011). Borja de Mozota és Wolff (2019) sze-
rint a designmenedzsment kezdetben a gazdasagi, gyar-
tasi szempontokkal és észlelt hasznossaggal foglalkozott,
els6sorban a fizikai termékek tervezésére dsszpontositva.
Ahogy az anyagok ¢és a technologiak fejlodtek, a design-
menedzsment figyelme egyre inkabb az innovativ anyag-
hasznalat lehetdségei felé fordult (Cooper & Junginger,
2011). Ez az elmozdulas a design szerepének ujraértelme-
z¢éséhez vezetett a szervezetekben: a cél mar nem csupan
esztétikus termékek létrehozasa volt, hanem az innova-
cidhoz és a problémamegoldashoz valoé hozzajarulas is
(Cooper & Junginger, 2011a). Az utdbbi idében a design
mar alapvetden a termék- és szolgaltatasfejlesztés részévé
valt, és aktivan hozzajarul a szervezetek stratégiai céljai-
nak kialakitasahoz és megvalositasahoz (Borja de Mozota
& Wolff, 2019). A design szerepe az iizleti életben és az
innovacioban akkor valt hangsulyosabba, amikor felis-
merték a vallalati tevékenységbe integralt design hozza-
jarulasat az iizleti sikerhez (Borja de Mozota & Wollff,
2019). Ez megerdsitette a designmenedzsment fejlédését,
amely a standardizalastol elmozdult a design mint straté-
giai er6forras-szemlélet felé (Cooper & Junginger, 2011).

Topalian (1986) ezt a designmenedzsment-szemlélet
rovid és hosszll tavlil megjelenési formaiként definialja
egy vallalat ¢életében. Rovid tavon foként design-projekt-
menedzsmentrdl beszélhetiink, amely egy-egy projekt
keretében, egy-egy folyamatban, operativ tevékenységben
valo megjelenést jelent, példaul egy termék, arculat vagy
kommunikacié megtervezésében, mig hosszu tavon val-
lalati, stratégiai szint{i designszemléletrdl beszélhetiink.
Azaz, mig a designmenedzsment legalapvetébb formaja-
ban az integracio legalacsonyabb szintjén a designprojek-
tek iranyitasabol all (Best, 2006), addig magasabb szinten
a designmenedzsment a szervezet egészével is foglalko-
zik, és tevékenységének legszélesebb korét fogja at és for-
malja.

A designmenedzsment értelmezési keretei

A szakirodalomban a designmenedzsment vallalati
szerepe kapcsan kétféle megkozelités jelenik meg: a
menedzsment hatasa a designra, valamint a design hatasa
a menedzsmentre. Az elobbi menedzsmentszemlélet célja
a design hatékonysaganak novelése a szervezeten beliil, a
menedzsmentelméletek és -gyakorlatok alkalmazasaval,
illetve a menedzsmenttudas felhasznalasaval a design-
folyamatok javitasara (Archer, 2011). A designszemlélet
ugyanakkor elismeri a design és a menedzsment kozotti
kolesonos kapcsolatot, és kiemeli, hogy a design modszerei
¢és gyakorlatai nemcsak a designmenedzsmentet, hanem a
menedzsmentfolyamatokat 4ltalanossagban is képesek
fejleszteni, valamint pozitiv hatassal lehetnek a szervezeti
mitkddésre (Cooper & Junginger, 2011). Egyre nagyobb
hangsulyt kap ez utobbi, a designmenedzsment ,,desig-
ner” megkozelitése, miszerint a designmenedzsmentnek a
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design szemléletébdl kellene kiindulnia, és a menedzsere-
ket be kellene ,,hivni” a design vilagaba (Laamanen, 2024).
Ezt erdsitve Junginger (2006) is arra a megfigyelésre
jutott, hogy a tervezék emberkdzpontu megkozelitéssel
(stakeholder-fokusszal) képesek szervezeti valtozasokat
generalni és megvaldsitani. Cooper et al. (2009) szerint
ez a megkozelités lehetdséget ad arra, hogy a design 1ij
szervezeti kihivasok megfogalmazasaban ¢és kezelésében
is szerepet vallaljon, és ehhez hasonléan Dunne (2011) a
felhasznalo-kozponti designt tartja kulcsfontossagunak
a mai menedzserek altal tapasztalt Osszetett problémak
megoldasara.

A designmenedzsment masik szervezeti szinti kér-
déskdre a menedzsment és a vezetés kozotti kapcsolat
értelmezése. Bar a designmenedzsment és a designve-
zetés kiilonallo teriileteknek tekintheték, amelyek eltérd
fokuszuak, a designmenedzsment legujabb, stratégiai kér-
désekkel és problémak keretezésével foglalkozo diskurzu-
saban a designvezetés szamos eleme hasonlosagot mutat a
designmenedzsmenttel. Turner és Topalian (2002) szerint
a designmenedzserek azok, akik a folyamatot eldsegitik
(operativ szerep), mig a designvezetok megfogalmaz-
zak és eldontik a jovobe vezetd legjobb iranyt (stratégiai
szerep), ezért a designmenedzsment €s a designvezetés
megkiilonboztetését javasoljak. Ugyanakkor azt is meg-
jegyzik, hogy a designmenedzserck gyakran vallaljak
magukra a designvezetéshez tartoz6 feladatokat is (Turner
& Topalian, 2002), ebben az értelmezésben tehat a két sze-
rep nem zarja ki egymast, és nem is valaszthatok el teljes
mértékben egymastdl, ha a szervezetek hatékonyan sze-
retnének a designba fektetni (Joziasse, 2011). Best (2006)
szerint a kontextustol fiiggden a designmenedzsment lehet
stratégiai vezetdi szerep, vagy inkabb taktikai menedzseri
szerep. Nem létezik egységes allaspont a két fogalom elva-
lasztasarol, és a designmenedzsment nem zarja ki a desig-
nvezetést, hanem inkabb arra épit, kiilondsen a stratégiai
diskurzusra fokuszalva. A designmenedzsment jelenlegi
iranya tehat magaban foglalja a designvezetés elemeit
is, és a gyakorlatban inkabb egy folyamatos skalaként
értelmezhetd, mintsem két élesen elkiiloniilé szerepként
(Laamanen, 2024).

Cooper és Press (1995) a designmenedzsment meg-
valositasaért valo felelosséget vizsgalta a szervezeti hie-
rarchian beliil. Harom f6 szintet hataroztak meg: a felsé
vezetés feladata a stratégiai designjovokép meghataro-
zasa, a kdzépsoé/funkcionalis szinten 1évé menedzsereknek
kell megvalositaniuk a designstratégiat és designprojek-
teket kell kidolgozniuk, mig az operativ vezetdk felel6-
sek a designprojektek iranyitasaért. Ezzel megalapoztak
egy haromszintii modell kidolgozasat, amelyet Borja de
Mozota (2003) és Best (2006) felhasznaltak annak meg-
értésére, hogyan szervezddik a designmenedzsment egy
szervezeten belill, hangsulyozva a designmenedzsment
stratégiai, funkcionalis/taktikai és operativ dimenzioit.
Kootstra és Wolf (2007, idézi Lewis et al., 2009) ez eléb-
biek és Gorb korabban idézett definicioja alapjan a design-
menedzsmentet a szervezet rendelkezésére allo (belsd és
kiils6) designeréforrasok kulturalis, stratégiai és operativ
felhasznalasaként definialtak, amelynek célja az iizleti és
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szervezeti célok meghatarozasa és megvalositasa. A kul-
turalis és stratégiai elemek megjelenése a definicioban
kiemeli, hogy a designmenedzsment tudomanya megha-
ladja a designprojektek iranyitasat, és szervezeti szinten
jelentds szerepet jatszik az altalanos iizleti stratégia kidol-
gozasaban és megvalositasaban.

A designmenedzsment megjelenési formai - a
designkapacitas

A designmenedzsmenttel foglalkozo szakirodalmak
jellemzden kiilonb6zé modelleket alkotnak a design-
menedzsment alkalmazasanak szintjeirél, a vallalati
gyakorlatok osztalyozasahoz, valamint annak vizs-
galatahoz, hogy ezek a gyakorlatok mennyire integ-
ralodnak a szervezet miikodésébe (Borja de Mozota,
2002; Heskett & Liu, 2012, Storvang et al., 2014), és
tovabbi magyarazatot adnak a designmenedzsment
altal a vallalatok szamara nyujtott kiilonféle eld-
nyokrdl, kilonbozé szinteken megjelend értékekrol
(Best, 2006; Borja de Mozota, 2006, 2010; dmi, 2016).
Kootstra és Wolf (2007, idézi Lewis et al., 2009) altal az
ADMIRE (Award for Design Management Innovating
and Reinforcing Enterprises) projekt céljara kidolgo-
zott Design Management Staircase, vagyis a design-
menedzsment [épcséfokai modell a Danish Design
Centre (2003) designlétrajanak koncepciojan alapul,
tovabbfejlesztve azt azaltal, hogy nagyobb hangsulyt
fektet a menedzsment funkciora, és attérést javasol a

,designszintrél” a ,designmenedzsment szintre”. A
designmenedzsment-l1épcséfokmodell célja a vallalatok
négyszintll skalan torténd rangsorolasa aszerint, hogy
milyen mértékben alkalmazzak a designmenedzsment
alapelveit. Ezek a szintek az alabbiak:

* nincs designmenedzsment (,NO DM”),

e ,projektszintl” designmenedzsment (,DM AS
PROJECT?”),
o funkciészinti” designmenedzsment (,DM AS
FUNCTION”),

o vallalati kultirdba integralt” designmenedzsment
(,,DM AS CULTURE”)

A modell lépcsdzetes felépitése azt sugallja, hogy
minél magasabb szintre jut el egy vallalat, annal fon-
tosabb stratégiai szerepet jatszik a design a miikodésé-
ben. A szintek tehat egyfajta tanulasi goérbét mutatnak
a designmenedzsment szervezeten beliili megvalositasa-
ban. A modell fels6 harom szintje egybeesik a design-
menedzsment korabban emlitett operativ, taktikai ¢és
stratégiai dimenzidival (Best, 2006). Kootstra (2009)
kutatasai soran tovabba 6t tényez6t azonositott, amelyek
minden szinten megjelennek kiilonbozo erdsséggel, igy
meghatarozzak a designmenedzsment sikerét vagy siker-
telenségét. A designmenedzsment mutatoi, amelyekkel
az egyes szintek jellemezhetdk, a tudatossag, a folyamat,
a tervezes, a szakértelem és a designra forditott eréforra-
sok (lasd 1. tablazat).

1. tdblazat

A designmenedzsment fejlettségi szintjei

1. Nines 2. Projektszintii 3. Funkciészintii 4. Villalati
3 5 q kultiraba integralt
designmenedzsment designmenedzsment designmenedzsment .
designmenedzsment
Tényezék nincs vagy alacsony mér- | projektekben valo alkal- | a design funkcidjanak mds | stratégiai design-
tékii a designtevékenység, | mazas, rendszeres folyamatokkal valo integralt | menedzsment, designszem-
nem rendszeres, szerepe kezelése, a design meghatd- | léletii vezetés, integralt
nem vilagosan meghatdaro- rozott szerepet kap megkozelités
zott, nem irdnyitott
nincsenek tisztdban a design | egyes iizleti funkciokért |az alkalmazottak tobbsé- mindenki tisztdban van
elényeivel felelds szakemberek tisz- | gében tisztaban vannak a azzal, hogy nélkiilozhetet-
Tudatossag taban vannak a design- designmenedzsment ver- len a designmenedzsment
menedzsment elényeivel | senyképességet befolyasolo
szerepével
nincs tisztaban azzal, hogy |alkalmazasa nem kdvet- |a designmenedzsment alkal- | folyamatosan alkalmazott
a design hogyan tud(na) kezetes, a fejlesztési mazasa kovetkezetes és mar | designmenedzsment-teveé-
Folyamat " sl P e . ” : s
illeszkedni az iizleti folya- | folyamat kés6i fazisaban |a folyamat korai szakasza- |kenység az tizleti gyakorlat
matokhoz lép be ban megvalosul részeként
a vallalati/marketing tervek- | designcélok és -tervek a designt kiilonbozo tevé- a stratégiai tervezés része,
z ben nem jelenik meg csak korlatozottan, egyéni | kenységekbe integrald designszemléleti tervezés
Tervezés . g 4 : a
projektek szintjén keriil- | designtervek és -célok meg-
nek megfogalmazésra fogalmazasa
nincs vagy elégtelen bizonyos készségek standard designmenedzs- megfeleld szakértelem,
. készség, a designme- rendelkezésre allnak, az | ment-eszk6zok kovetkezetes | mérési rendszer alkalma-
Szakértelem . o , » "
nedzsment-eszkozok alkal- | eszk6zok alkalmazasa alkalmazéasa zasa
mazasanak hianya kovetkezetlen
. nem forditanak ra er6forra- |egyes projektekre korla- | elegend6 erdforrast fordi- jelentds erdforrast fordita-
Designra ey : 5 . R .
z sokat (nem latjak a megté- | tozott, egyszeri befekte- |tanak a designra, a dontés- |nak a designra
forditott e 2 :
m 7 riilését) tések hozatalt csak korlatozottan
eréforrasok 2 >
tamogatjak

Forrés: Kootstra (2009, p. 15) alapjan sajat szerkesztés
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A létra elsé fokan a design semmilyen szisztematikus
modon nem alkalmazott, de alkalmanként megtalal-
hat6é az esztétika és funkcionalitas figyelembevételénél
(példaul ahogy a vallalatok a weboldalaikon bemutatjak
magukat). 4 masodik lépcsén a design egy végsé célként,
funkcionalis designként jelenik meg, egy 11j termék, szol-
galtatas fejlesztésénél esztétikai vagy funkcionalis kiegé-
szitésként, de a designereket gyakran csak az innovacios
folyamat késo6i fazisaban vonjak be. A harmadik szinten a
design integralt, de nem kontrollalo elem a vallalat inno-
vacios folyamataban, mig a negyedik szinten egy kdzponti
2014). Lathato tehat, hogy a lépcsé masodik fokan allo
vallalatok elsésorban operativ, a miikddéshez kapcsolodo
designkészségekkel rendelkeznek; a harmadik 1épcséfo-
kon mind operativ, mind taktikai készségeket hasznalnak,
mig a fels6 szinten 1évo vallalatoknak el kell sajatitaniuk a
stratégiai, taktikai és operativ készségek dsszehangolasat.

Storvang et al. (2014) szerint azonban a designlétra
egyik f6 problémaja, hogy azt feltételezi, annal jobb egy
vallalat, minél magasabb szinten alkalmaz designme-
nedzsmentet, valamint azt sem taglalja, hogy egy valla-
lat milyen folyamatok segitségével jutott magasabbra,
vagyis a vallalatok létra szerinti besoroldsa statikusnak
mondhato. Alternativaként emlitik Heskett és Liu (2012)
hat dimenziobol allo6 pokhaloédiagram-modelljét, habar az
altaluk hasznalt besorolas kinai vallalatokra vonatkozik,

CIKKEK, TANULMANYOK

amelyek néhany szempontbdl eltérnek az eurdpaiaktol.
Storvang és szerzdtarsai (2014) konkluzidként egy ot
dimenziobol allo designmenedzsmentet méré pokha-
l6szerti modellt alakitottak ki (lasd 1. abra), amelyben a
besorolas alapjat jelentd dimenziok az alabbiak:
* a designtudatossag foka (kik a designgondolkoddk),
* a design megjelenése a belsé folyamatokban (hol és
hogyan),
a felhasznalok bevonasa (hol és milyen modszerrel),
az innovacio hajtoereje (tisztan technologia- vs.
designvezérelt),
a designképesség forrasa (belsd vs. belso és kiilso).

A modell elényének tekintik, hogy a vallalatok besoro-
lasan tul alkalmas arra is, hogy a menedzsment szamara
lattassa a fejlodési lehetdségeket.

A design hozzaadott értéke

A design szerepét régota fontosnak tartjak az iizleti tel-
jesitmény szempontjabol: kezdetben elsdsorban a vonzo,
piacképes termékek megalkotasdban betdltott funkci-
0ja miatt, az utdbbi években azonban a designhoz egyre
Osszetettebb, a vallalaton beliil és kiviil egyarant érvénye-
siilé hozzajarulasokat tarsitanak. A kiilonbdzé designka-
pacitas-modellek attekintése egyértelmiien mutatja, hogy
a design szamos ponton értékes szerepet tolthet be a valla-
lati mikddés egészét tekintve.

1. dbra

A designkapacitas keretrendszere

. 5 Minden alkalmazott fontos
1. Designtudatossag
Kik a designgondolkodék?

A design bizonyos
részlegekben van jelen

tekinthetd

- 5 P Senki
5. Designképességek
Hol vannak beagyazva a design

képességek?
Belsé éskiilss  Belsés Kiilsés Nincs
tervezék tervezék/ tervezék alkalmazott
tervezési bevonasa tervezé
részleg

Technolégia-

vezérelt
innovacié

Beszallito

vezérelt innovacié

Fels6 vezetés - a stratégiai
napirenden szerepel

Design lehetéségnek

tényezdnek tartja a designt

2. Design fontossaga a belsé
folyamatokban
Hol jatszik aktiv szerepet a design
a folyamatokban?

Stratégia és
menedzsment

Innovaciés projektek
Gyartasi folyamatok

Termék- és szolgaltatasfejlesztés,
beleértve a kivitelezést és a formavilagot is

Marketing

Nem fontos

\ Nincs bevonas

Felhasznaloi felmérések és
felhasznaléi visszajelzések

N
N,

Felhasznal6i megfigyelések és

fokuszcsoportok
vallalat folyamataba

\ Felhasznal6i kozosségek
\és vezeté felhasznalok

3. Felhasznalok bevonasa

Felhasznalok bevonasaa

Piac (felhasznalo/iigyfél)

vezérelt innovacié

4. Innovacio hajtéereje
Mi az innovacié alapveté

haj '69!’91'6 ? Designvezérelt innovacié

(vizié, piac és technolégia)

Forras: Storvang et al. (2014, p. 13) alapjan sajat szerkesztés

Hogyan vonjak be a
felhasznalokat?
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A design ,.¢értékmodelljei” kiemelik a jo design-
menedzsment-gyakorlat  alkalmazasabol  szarmazo
kiilonféle elonyoket. Az alapvetd elénydk kozé tartozik
példaul, hogy a design javitja a gazdasagi teljesitményt
¢és hozzajarul a piaci sikerhez. Borja de Mozota (2005)
hangstlyozza a design jelentdségét a vevoérték novelé-
sében, a belso lizleti folyamatok javitasaban, valamint a
szervezet szamara nyujtott stratégiai értékben (a design
mint vizi6). Hayes (1990 idézi Lewis et al., 2009) négy {6
szervezeti szintli er6forrast azonosit, amelyek a design-
folyamatok bevezetésébdl szarmaznak, a design mint
facilitator (pl. koltség, mindség és piacra jutasi id6 javi-
tasa), differenciald tényezd (megkiilonboztet és hozza-
adott értéket teremt), integrator (jobb egyiittmiikodés az
R&D, a design ¢és a marketing kozott) és kommunikator
(vallalati értékek és kiildetés kézzelfoghatd identitassa
alakitasa). Best (2006) abban azonositja a design szere-
pét, hogy a szervezetek altala javitani tudjak a jelenlegi
mikddéstiket, felismerik az 0 lehetdségeket és a design
tamogatja egy Uj vizio felé vald elmozdulasukat.

Stevens (2009) elemzésébdl két f6 irany rajzolo-
dik ki; egyrészt a design hatékonyan tamogathatja a
vallalati stratégia megvalositasat, masrészt a designe-
rek és a designmoddszerek — mint a designgondolkodas
(design thinking) — fontos impulzusokat adhatnak a
stratégiaalkotashoz. Lee és Joo (2015) szerint a desig-
nerek bevonasa hatalmas valtozasokat tud hozni egy
vallalat kulturajaban, ha engedik oket érvényesiilni
mas részlegek tagjaiként is, mert jszerti otleteikkel és
meglatasaikkal hajtoeréként tudjak formalni a vallalat
¢letét. Diderich (2020) szerint a tradicionalis stratégiai
megkdzelitéssel ellentétben, ami analitikus, linearis
és problémakdzpont, a designgondolkodas kreativ,
iterativ, megoldasfokuszu és jovOorientalt, ami haté-
konyabban tamogatja a vallalati célok elérését. A stra-
tégia megvalositasanak szintjén a designmenedzsment
eszkoztara — mint az iigyfél-orientaltsag, a mindségi
stakeholder-kezelés, a kreativ problémamegkdzelités, a
personakészités és az etnografikus megkozelités (Deep
Consumer Insight) (Price & Wrigley, 2015) — segiti a
(mind belsé, mind kiils6) stakeholderek (lasd Diderich,
2020, p. 51) és azok igényeinek azonositasat, ezaltal
magasabb mindségii stakeholder-menedzsmentet bizto-
sitva a projektmenedzsment szamara, ami kiemelt fon-
tossagu a kezdeti bizonytalan, innovacios projektekben
(Mahmud-Jouini et al., 2016).

Modszertan

Kutatasunk kozponti kérdése, hogy milyen sajatossagai
vannak a designmenedzsment alkalmazasanak a kiemel-
ked6é hazai vallalkozasoknal. A kutatasi kérdés meg-
valaszolasa érdekében feltarjuk a designmenedzsment
alkalmazasanak szintjeit és esetleges hianyossagait,
valamint a designmenedzsment-szemlélet és -gyakor-
lat hozzaadott értékét a vevdi értékteremtés folyama-
taban. A kutatds soran a magyar Design Management
Dij-palyazaton a biraloé bizottsag dontése alapjan dija-
zott ¢és elismert vallalkozasokat vizsgaltunk. A Design

Management Dij biralo bizottsaga minden évben egy
vallalkozast, szervezetet dijaz és tobb masikat elismerd
dicséretben részesit. A biralat soran a biralok vizsgaljak
a designmenedzsment-szemlélet beépiilésének mértéket,
illetve szintjeit a szervezet miikodésébe ¢és innovacios
folyamataiba, a vallalatok tevékenységi korének ¢€s ipar-
aganak sajatossagait figyelembe véve. A biralat soran a
designmenedzsment-szemlélet beépiilésének négy szint-
jét kilonboztetik meg, amely a designmenedzsment
minimalis, projektszintii, szigetszeri vagy funkcio-
szint(, illetve vallalati kultiraba integralt megjelenése
(v0. designmenedzsment-1épcséfokmodell). A design-
menedzsment-szemlélet ezek alapjan megjelenhet az
arculat- és markatervezésben (pl. logd, kommunikacios
eszk6zok, weboldal, formaruha), a termék- és szolgalta-
tasfejlesztésben (pl. informacios rendszerek, felhaszna-
161 feliiletek), a promdcioban, piaci megjelenésben (pl.
marketingkommunikacio, vallalati kiadvanyok, kialli-
tasok), a vallalati kdrnyezet alakitasaban (pl. épitészet,
belséépitészet, portal, informacios feliratok), valamint a
vallalati kultaraban (pl. szervezeti alapértékek, dontés-
hozatali folyamatok). Ezeket a megjelenési formakat az
elemzés soran Lewis et al. (2009) alapjan négy modszer-
tani csoportba soroltuk:
(1) designmenedzsment a termékfejlesztési folyamat-
ban (new product development, NPD),
(2) designmenedzsment mint a stratégiai markazas
eszkoze (branding tool),
(3) designmenedzsment a szolgaltatd szektorban (ser-
vice design),
(4) designmenedzsment a designorientalt vallalatok-
ban (design led).

A vizsgalat keretében a szakmailag elismert vallalkoza-
sok elemzése tobb szinten tortént (2. abra). Kutatasunk
soran elsdként a Design Management Dij biralo bizottsa-
ganak értékeléseit elemeztitk 2009-2023 kozotti id6szak-
ban dijazott és elismert 68 db vallalkozas és szervezet
esetén, a designmenedzsment-szemlélet megjelenési
lehetéségeinek 0Osszegylijtése és csoportositasa célja-
bol. A dijazott és elismert szervezeteket Kootstra (2009)
designmenedzsment [épcséfokmodelljének dimenziodi
alapjan elemeztiik és besoroltuk a designmenedzsment
fejlettségi szintjei szerint esettanulmany-modszert hasz-
nalva (Borja de Mozota, 2006; Storvang et al., 2014 kuta-
tasaihoz hasonléan). A besorolast egy Osszehasonlito,
feltaro jellegli kvalitativ kutatas kovette nyolc Design
Management Dijjal dijazott, illetve elismert vallalat
designmenedzserével vagy hianyuk esetén alapitojaval/
vezetdjével (Stevens, 2009 nyoman). A félig strukturalt
interjuk Debera Csillag Virag kdzremiikodésével 2021.
aprilis-oktober kozotti idészakban zajlottak. A kvalita-
tiv kutatas célja, hogy részletesebben is megismerjiik a
designmenedzsment hazai alkalmazasanak sajatossagait,
szintjét és hidnyossagait (Storvang et al., 2014 alapjan),
valamint feltarjuk a designmenedzsment-szemlélet és
-gyakorlat hozzaadott értékét a vallalatok versenyképes-
ségének vonatkozasaban (Hayes, 1990; Borja de Mozota,
2005; Best, 2006; Stevens, 2009).
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2. 4bra
A kutatas modellje

|

Szakirodalmi attekintés:
DM-szemlélet értelmezése,

megjelenési formai /szintjei,

hozzaadott értéke

Esettanulmany-médszer
—a DM-szemlélet megjelenési
formainak osszegyiijtése és
csoportositasa (Kootstra,
2009)

Palyazat / jelolés a DMD- DMD biralo bizottsag:

DMD dijazott / elismert

Interjiik, 8 DMD dijazott /
elismert vallalat

— designképességek szintje és Kovetkeatetések és

Forras: sajat szerkesztés

Az interjualanyok kivalasztdsdhoz szakért6i mintavételt
alkalmaztunk, amely soran szempont volt, hogy az alanyok
a Design Menedzsment Dij dijazott és elismert vallalatai
koziil keriiljenek ki és a dijpalyazat idészakaban a vizsgalt
vallalatok a designmenedzsment-1épcséfokmodell lega-
labb 3. lépcsofokan alljanak. A vallalatok kivalasztasakor
szempont volt az is, hogy a megkérdezett vallalatok egy-
arant legyenek gyartd és szolgaltato vallalatok, valamint

dijra, palyazati anyag > birdlati szempontok, > vallalatok - o } > Jjavaslatok, tovabbi kutatasi
(kérdsiv) beaddsa Diraléi értékelés (2009-2023, 68 db) l,“é"l‘i‘)“[s)ﬁaigzm‘fef;:}{e iranyok
(Stevens, 2009)
A A H

széleskortien fedjek le a designmenedzsment-szemlélet
megjelenési gyakorlatait. Az interjualanyok mintajat tor-
zitja, hogy az altaluk képviselt vallalatok hazai kisvallal-
kozasok 50 6 alatti foglalkoztatassal, valamint teriiletiik
kiemelkedd képvisel6i és foként a kreativ ipar, azon beliil
is a kreativ termékfejlesztés és kommunikacio, a textil- és
butoripar, valamint a gasztronomia teriiletén tevékeny-
kednek (2. tablazat, ahol a DMD-év a Design Management
Dij odaitélésének évét jeloli).

2. tablazat

A félig strukturdlt interjuk mintdja

modszertan | DMD-év | tevékenység iparag méret leiras
Butoripari cég, amely innovativ gépekkel és
Villalat1 |  NPD 2020 gyartas butor ipar | 10 £ alat | <ival6 szakemberekkel rendelkezik. A ter-
vezOasztalrol a szériagyartasig juttatjak el a
butorokat.
Klasszikus nemezeléssel készit gyapjufilcet,
Vallalat 2 NPD 2019 gyar:cas, §zol- kreat}v_lpar, 10 £6 alatt amel}:n?k lforszer_u és progressziv t:elhas;nalas1
galtatas textil ipar lehetdségeit keresi belsdépitészeti ¢s designa-
lapu megoldasokra.
A mindségi hatizsakok 6rok garanciaval ren-
Vallalat 3 | design led 2022 gyar,t as, ?ZOI_ kreativ ipar 10 6 alatt d?lkeznek. Vasar10k9 zpontru,' [MINOSCE1 5
galtatas kornyezettudatos marka, tirazas életérzéseét
szeretné atadni.
Sajat K+F-tevékenységet és megbizasos
Vallalat 4 | design led 2019 szolgaltatas kreativ ipar 15 f6 alatt ml}nkakat vegez’nek. MISSZIOja’ a fie.s e G e
zeivel hasznossa tegy¢k a technologiai és tudo-
manyos innovaciokat az emberek szamara.
service A kortars hazai textiltervezok, azon belil is a
Villalat 5 dasign 2019 szolgaltatas kreativ ipar 10 £6 alatt |szOnyegtervezok, dsszefogasa és tovabbképzése
acél.
Designkozpontu irodakat adnak bérbe startu-
Villalat6 | STV 2013 | szolgiltatas | szolgaltatas | 20 f6 alate | POKDaK. vagy kisvillalkozdsoknak. Inspirativ
design bérelhet6 irodai légkort és szamos extra szol-
galtatast biztositanak.
Slelmi Kézmiives sorfézde folyamatosan juld
. branding clemiszer mindségi termékpalettaval rendelkezik
Vallalat 7 2016 gyartas ipar / 15 £6 alatt LA )
tool .. Humoros kommunikacio és fiatalos arculat,
gasztronomia - o .
0z0sségi terek jellemzik.
. . Biodinamikus boraszat. A honlaptdl, csoma-
branding gyartas, szol- elel.mlszer- golastol egészen a rendezvények szervezéséig
Vallalat 8 2016 B ipar/ 40 £6 alatt A . L D
tool galtatas e lebonyolitasaig és hotelig megjelenik a design-
gasztronomia p
tudatossag.

Forras: sajat szerkesztés
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Eredmények

A designmenedzsment hazai alkalmazasanak
szintjei és sajatossagai

Az esettanulmany-modszertan mintajat 68 designme-
nedzsment-szempontbol kiemelt szervezet alkotta, amely
Osszetétele szerint 41%-ban tisztan gyartd és 35%-ban
tisztan szolgaltatast nyujtd vallalat és mintegy negyedé-
nél mindkét tevékenység megjelenik. A vizsgalt vallalatok
24%-a nonprofit szervezet. A minta f6 iparagi és funkcio-
nalis kategoria jellemz6i szerint elmondhato, hogy butor-,
¢lelmiszer-, kreativ-, épit6- és textilipari, valamint elekt-
ronikai és nyomdaipari vallalatokat elemeztiink. A Design
Management Dijjal dijazott vagy elismert vallalatok majd-
nem fele (30 vallalat) olyan termékeket gyart, vagy fej-
lesztett, amelyek korabban — az elismerés el6tt — Magyar
Formatervezési Dijban is részesiiltek.

A dijazott és elismert vallalatok altal leadott palyazati
anyagok alapjan elmondhat6, hogy a vallalatok 44%-anal
a szolgaltatasokon keresztiil jelenik meg a designme-
nedzsment-szemlélet (service design), 25%-nal a termék-
fejlesztési folyamatban (NPD) és 18%-nal a markazasban
(branding tool) kap fOszerepet a designmenedzsment.
Tovabba az elismert és dijazott vallalatok 13%-a (9 valla-
lat) esetében beszélhetiink designorientalt vallalkozasrol
(design led) (3. abra).

3. abra
A designmenedzsment-moédszertanok megoszlasa
(n=68)

design led |

13,2 \

branding tool |
17,7%

service design |
44,1%

NPD| 25% /

Forrés: sajat szerkesztés

A vizsgalt vallalatokat a designmenedzsment-lépcsé-
fokmodell szerint elemezve (3. tablazat) a dijazott vagy
elismert vallalatok koziil hét a designlétra 2. lépcséfokan
helyezkedik el (az els6 szintre a vizsgalt minta torzitasa
miatt nem keriilt vallalat, igy ez a szint nem szerepel a
tablazatban). E vallalatokra jellemzd, hogy a designszem-
lélet csak egyéni projektek szintjén jelenik meg a vallalat
¢életében, példaul egy Uj termék tervezése (NPD) soran,
mint példaul a kutyahamokat fejleszt6 és gyarté K9-Sport
Kft. (2018 kiilondij) esetében, vagy a kiilonb6z6 nonprofit
szervezetek esetében, akik realizaltak, hogy versenyké-
pességiik javitasa érdekében fontos a felhasznaloi élmény
tervezését (UX design) elétérbe helyezni, amelyet kor-
szerli kommunikacios és vizualis eszkdzok hasznalataval
valdsitanak meg.

A Design Management Dijjal elismert vallalatok koziil
tiz vallalatnal a designszemlélet integraltan, funkcio-
nalis szinten jelenik meg a kiilonb6z6 vallalati folyama-
tokban, igy a designlétra 3. Iépcséfokan helyezhetdk el.
A designszemlélet tobb szolgaltatd szervezetnél az egyes
vallalati funkciokban és a munkavallalok szintjén is tuda-
tosan megjelenik, igy példaul a Veszprém Megyei Jogu
Varos Onkorményzat (2014 elismerd oklevél) beépiti a
varosmarketing-kommunikacié soran, azonban a szer-
vezeti folyamatok magasabb szintjén még nem jelenik
meg. Tobb élelmiszeripari, épitdipari gyartd és szolgal-
tato, valamint kulturalis intézmény a designt a vallalati
novekedés forrasanak tekinti, a brandkommunikacio és a
szolgaltatastervezési folyamataikban megjelenik a design-
menedzsment-szemlélet, azonban a szervezeti miikodésiik
soran még nem alkalmaznak designmenedzsment-eszko-
zoket ¢s bar a vallalat vezetése elkdtelezett a design irant,
a dontéshozasi mechanizmusokat még nem tamogatta.

3. tablazat
A designmenedzsment fejlettségi szintje a vizsgalt
vallalatoknal (n=68)

3. funkciészintii design-
4. vallalati kultiraba integ-
ralt designmenedzsment

2. projektszintii design-
menedzsment

menedzsment

Tényezok
Moédszertan

Z
=
O

1.Tudatossag/ service design 1 1

Awareness of benefits

—_

branding tool

design led
NPD 1

service design 1 5

2. Folyamat/Process -
branding tool 1

design led
NPD 2

service design 1

3. Tervezés/Planning -
branding tool 2

— [ |00 [ W

design led
NPD

service design 1

4. Szakértelem/
Expertise

branding tool

design led
NPD

5. Designra fordi-
tott eréforrasok/
Resources

service design 4 1

branding tool 1

AN | 2| —= |

design led

Forrés: sajat szerkesztés
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A Design Menedzsment Dij palyazati jellegébdl is ado-
doan az elismert és dijazott vallalatok tobb mint harom-
negyedénél a designszemlélet a vallalati kultura egyes
elemeiben is tetten érhet6. A munkavallalok tudataban
vannak a design értékteremtd szerepének, a vallalat veze-
tése elkotelezett a design irant, és a vallalat stratégiai ter-
vezési folyamataiban is megjelenik. Azonban a vizsgalt
vallalatok egynegyedére jellemzd, hogy a stratégiai célok
megvalositasa érdekében nem alkalmaznak szakembere-
ket, valamint a célokat nem forditjak le kulcs-teljesitmény-
mutatd (Key Performance Indicator, KPI) mérészamokra
(p¢ldaul piacra keriilési id6, konverzios rata, tigyfél-elége-
dettségi, megtériilési mutatok), amelyek a késébbiekben a
stratégia megvalositasanak kulcselemei lehetnek.

A designlétra legfelsd lépcséfokan, ahol a valla-
lati kultara része a designszemlélet és jelentGs erdfor-
rasokat forditanak a designra, olyan vallalatok kapnak
helyet, amelyeknél mind a gyartasi és szolgaltatasi, mind
a menedzsmentfolyamatok szerves része a design és a
felhasznalo-kozponti  szemlélet. Az iilébutorcsalado-
kat gyarté Plydesign Kft. (2020 dijazott), vagy a nyom-
daipari termékeket eldallitoé Varga-Flexo Kft. (2019
dijazott) esetén a designorientalt szemlélet a gyartosor
felhasznalo-kozpontu kialakitasaval kezdddott, majd a
designvezérelt szervezeti funkciok és iranyitasi rend-
szer kidolgozasaval folytatodott a cég szolgaltatasainak

CIKKEK, TANULMANYOK

atalakitasaig. A legfelsd szinten olyan designorientalt val-
lalkozasok is megjelennek, amelyek {6 tevékenysége ter-
mékek és szolgaltatasok tervezése és gyartasa. {gy példaul
a Maform Kft. (2019 elismer6 oklevél), amelynél a design-
Iépcsé egyes elemein végig haladva eldszor egy-egy
terméktervezési projekt keretében valosult meg a design-
menedzsment-szemlélet, majd mara a vallalati folyamatok
¢és a vallalati kultura szerves része a designgondolkodas,
amely az altaluk kifejlesztett vallalati tervezési-mikodési
folyamatmodellben is megjelenik. Kiemelendé a Co&Co
Designcommunication Kft. (2022 kiilondij), amely a fele-
16s és tudatos designszemléletet a teljes tervezési folya-
matba beilleszti és az értékteremtés alapjaként tekint ra.
Szamukra a designkommunikacié nem csupan funkcio és
forma, hanem tartalom, lizenet, stilus és kultara is egyben.

Designkapacitas a hazai vallalkozasoknal

A designmenedzsmentet magasabb szinten alkalmazé
vallalatok tovabbi elemzéséhez megfeleld keretet adhat
Storvang et al. (2014) modellje. Az interjuk f6 vezérfo-
nalat a designkapacitas keretrendszere jelentette, amely
lehetéséget ad a vallalatok miikodési, tervezési gyakor-
latanak, kapacitasanak vizualizaciojara az adott pilla-
natban. A vallalatokat Ggy valasztottuk ki, hogy minél
valtozatosabban bemutassak, hogyan hasznaljak a design-
szemléletet az innovacidhoz, tovabba hogyan segiti €s

4. tablazat

Interjuk elemzése a designkapacitas keretrendszer-dimenziéi mentén

a design bizonyos

stratégia és

design led
felhasznaloi felmérések

designvezérelt

Vallalat/ . . Hol jatszik aktiv > 3 e oy Hol vannak
Kik a design- q Hogyan vonjak be a Mi az innovacio e
DM- ondolkodok? szerepet a design a felhasznalokat? alapvetd hajtoereje? bedgyazva a
moédszertan g : folyamatokban? : P I Je: designképességek?
NPD
minden alkalmazott stratégia és felhasznaloi designvezérelt belsd ¢és kiilso
Vallalat 1 | fontos tényezOnek menegzsment megfigyelések és innovaciod (vizio, piac | tervezok
tartja a designt fokuszcsoportok ¢és technologia)
a design bizonyos stratémia és felhasznaloi piac (felhasznalo/ belsé és kiilsé
Vallalat 2 | részlegekben van & megfigyelések és ugyfél) vezérelt o
. menedzsment . . - tervezok
jelen fokuszcsoportok innovacio

belsds és kiilsds

tartja a designt

minden alkalmazott

menedzsment

vallalat folyamataba

service design

¢és technologia)

Vallalat3 | részlegekben van és felhasznaloi innovaci6 (vizio, piac i
. menedzsment Lo : R tervezok
jelen visszajelzések ¢és technologia)
a ey ,alkalrflazott stratégia és felhasznalok bevonasa a fles1gnrvggere,lt. 2 oo belsds tervezok/
Vallalat 4 | fontos tényezOnek innovacio (vizio, piac

tervezeési részleg

a design bizonyos

branding tool
felhasznaloi felmérések

designvezérelt

Vallalat5 | fontos tényezonek gyartasi folyamatok |nincs bevonas Fechnqlqglavezerelt S t erve Z0k/
. . innovacioé tervezeési részleg
tartja a designt
minden alkalmazott . felhasznaloi designvezérelt 7 fom T s
. . . stratégia és . ; » B T oF belso és kiilso
Vallalat 6 | fontos tényezonek megfigyelések és innovacio (vizio, piac ,,
. g menedzsment p . g tervezok
tartja a designt fokuszcsoport ¢és technologia)

kiilsés tervezok

Vallalat 7 | részlegekben van innovacios projektek | és felhasznaloi innovaci6 (vizio, piac a
. " S 2 e bevonasa
jelen visszajelzések ¢és technologia)
a design bizonyos o felhasznaloi designvezérelt —— =

. ; stratégia és . ; " DA T of kiils6 tervezok

Vallalat 8 | részlegekben van megfigyelések és innovaci6 (vizio, piac a
. menedzsment o . e bevonasa
jelen fokuszcsoportok ¢és technologia)

Forrés: sajat szerkesztés
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hogyan befolyasolja a folyamatokat a designkapacitas, ¢s
forditva. A vizsgalt vallalatok a designalapu termékektol
a szolgaltatasi szektorig széles iparagi skalan mozognak.
A nyolc interju a designkapacitas keretrendszerének
0t szempontja alapjan torténd elemzésével (4. tablazat)
kialakitottuk a vallalatok sajat designkapacitas-modelljeit
(5. tablazat). Ezek a modellek pedig bemutatjak a design
innovacios folyamatokban betdltott kiilonbozd szere-
peit, a folyamatok iranyitasanak kiilonbségeit, valamint a
designmenedzsment hozzaadott értékeét.

Kik a designgondolkoddk a vallalatban?

Heskett és Liu (2012) szerint a tudatossagot egyfajta
paraméterként hasznalhatjuk a tervezési kapacitds meg-
vitatasahoz, ahol a tudatossag tilmutat a design passziv
figyelésén, magaban foglalja a motivaciot is. A tudatossag
terjedése a szervezeten beliil azonban attol fiigg, hogy kik
motivaltak a professzionalis designmodszerek alkalmaza-
sara, és hogy 6k hol helyezkednek el a szervezeten beliil.
Az interjuk ramutatnak arra, hogy még az altalunk kiva-
lasztott magas szintli DM-vallalatok esetében is elmond-
hato, hogy a megkérdezettek felénél a designszemlélet
tudatos hasznalata csak bizonyos szervezeti egységekben
koncentralodik, ,,a specifikus részlegekben, nem minden
részlegen kell feltétleniil jelen lennie” (Vallalat-3), példaul
azért, mert az adott szervezeti egység fejlesztéssel vagy
marketingfeladatokkal foglalkozik. Az interjualanyok
elmondasabol érzékelhetd az is, hogy az innovacio érde-
kében a designszemlélet egyfajta hid a kiilonb6zd szer-
vezeti egységek kozott. Tovabba azon szervezetekben,
ahol a fels6 vezetd teljesen elkotelezett a designszemlélet
mellett az egész szervezet gondolkodasat athatja a design,
»a kollégak ideologiailag és szellemiségben teljes mér-
tékben azonosulni tudnak a design-gondolkozasmoddal”
(Vallalat-6).

Hol jatszik aktiv szerepet a design a
folyamatokban?

A designszemlélet a szervezet szamos szintjén és terii-
letén megjelenhet. Heskett és Liu (2012) a szervezeti
mikodés, a feladatok megosztasa és koordinalasa soran
megkiilonboztetik a rugalmas (intuitiv) vagy szabvanyo-
sitott (szisztematikus) designfolyamatok vezetését. Az
altalunk vizsgalt vallalatok tobbségérdl elmondhato, hogy
stratégiai szinten szisztematikusan alkalmazzak a design-
szemléletet, és az a folyamatokba integralt. Tovabba az
interjukban tetten érhetd egyfajta tanulasi folyamat is ,,az
évek soran, ahogyan egyiitt dolgoztunk, a vezetd szemleé-
lete is valtozott, és most mar kifejezetten designorientalt
cégkent miitkodiink minden szinten” (Vallalat-2).

Hogyan vonjak be a felhasznalokat?

A felhasznalokat széles korben a kreativitas és a tudas
értékes forrasanak tekintik az 0j termékek fejlesztésében
(Buur & Matthews, 2008). Leonard-Barton (1995) sze-
rint a felhasznalok bevonasanak kiilonbozé szintjeire van
sziikség, attol fliggben, hogy a vallalat mennyire ismeri a

crer

meglévd ismereteihez. Igy a felhasznalok bevonasahoz
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kiilonb6zé megkozelitéseket érdemes alkalmazni, ame-
lyeket az interjuk is jol szemléltetnek. Tovabba az iizleti
kornyezet (tevékenység, iparag stb.) és a designfolyamatok
kiilonbozo eltéréseket mutatnak. A designorientalt valla-
latok tobbsége tudatosan gyijti a felhasznalok visszajel-
zéseit, valamint a felhasznalokat bevonjak a fejlesztési
folyamatba, és egyes esetekben egyszerre tobb megkozeli-
tést is alkalmaznak. A szolgaltato vallalatok (pl. gasztro-
nomia) esetében a felhasznalok bevonasa a fejlesztésekbe
kiemelten fontos, annak érdekében, hogy ha ,,folyamato-
san figyeljiik a visszajelzéseket (...) a korai problémafel-
ismerés piaci elonyhéz juttassa a céget” (Vallalat-8). A
megkérdezett vallalatok korében kivételt képzett a tech-
nologiavezérelt, textilipari vallalat, ahol az interjuialany
elmondasa szerint a design alkalmazasanak célja a szem-
I¢let- és trendformalas, ,,nem a vagyait akarom kiszolgalni
a vevonek, hanem szeretnék szamara uj dolgokat mutatni”

(Vallalat-5).

Mi az innovacid alapvetd hajtdereje?

A vizsgalt vallalatok esetében a vallalati méret vagy az
ipardg alapjan nem lehet egyértelmii kovetkeztetéseket
levonni. Azonban az egyértelmiien megallapithato, hogy
az innovacio hajtoereje lehet a design (Verganti, 2008). Az
interjialanyok szamos hajtoerét fogalmaztak meg, ugy-
mint a technolégiavezérelt innovacio, ahol ,,uj alapanya-
gokat hasznalunk, példaul az okotudatossag érdekében”
(Vallalat-5), a piacvezérelt innovacio, amihez ,,gondol-
kodasvaltas volt sziikséges, korabban a vevd majd szol,
ha ,,kell neki valami”, ez nem igy miikodik, piackutatast
végziink” (Vallalat-3) és a designvezérelt innovacid, mint
példaul ,,paradigmavaltasban van a cég (...) minden bio-
modon torténik” (Vallalat-8).

Hol vannak beagyazva a designképességek?

Heskett és Liu (2012) szerint a designkapacitas tanul-
manyozasa soran fontos megvizsgalni, hogy a vallalaton
beliil hol keletkeznek és milyen tervezési készségek allnak
rendelkezésre a szervezetben. A vizsgalt vallalatok tobb-
sége belso designer kolléga mellett projektjelleggel kiilsds
szakembereket is alkalmaz. A szolgaltaté —azon beliil is a
gasztronomiaval foglalkoz6 — cégek csak kiilsGs designe-
reket alkalmaznak.

A designkapacitas-modellekrdl elmondhato, hogy az
altalunk vizsgalt termékfejlesztéssel foglalkozo (NPD) és
designorientalt (design led) vallalatok rendelkeznek a leg-
atfogobb, legkiterjedtebb designkapacitassal. A designtu-
datossag és a design fontossaga szinte minden vallalatnal
magas szintli, azonban a torzitott mintavétel is okozhatja
ezt az eltolodast. A branding tool szervezetekben a design-
kapacitas besziikiil egyfeldl a kiilsés designszakemberek
projektjellegli alkalmazasa miatt, hiszen a design, az arcu-
lati elemek fejlesztése eseti, tovabba a fogyasztd schol
sem jelenik meg mint co-creator. Az 9sszetett problémak
megoldasara a mai menedzserek tapasztalatai alapjan a
felhasznald-kozpontu design kulesfontossagu, igy 0sszes-
ségében elmondhato, hogy a felhasznalok bevonasanak
teriiletén minden vallalatnal jelentds fejlédési potencial
van.



5. tablazat
A nyolc véllalat designkapacitas-modellje

DM-moédszertan Designkapacitias-modellek

Dy || 4y

NPD
Vallalat-1 Vallalat-2
design led 7 7

Vallalat-4

\/

Vallalat-3

\/

service design

Vallalat-6

\~

Vallalat-5

\

branding tool

Vallalat-7 Vallalat-8

Forras: sajat szerkesztés

A design (menedzsment) hozzaadott értéke

Az interjualanyok tevékenységi kortél vagy iparagtol
fliggetleniil a designkompetenciak — féképp a design-
gondolkodas és belsé vagy kiilsé designerek bevonasa-
nak — hozzaadott értékét elsdsorban a vevo/ligyfélérték
novelésében latjak; annak a célnak az elérésével, hogy
wvalami ujat vagy tébbet adjunk a felhasznalonak, vagy
barmelyik stakeholdernek, aki a folyamat soran szoba
johet” (Véllalat-1), azaltal, hogy ,,a szolgaltatasi mino-
segre is figyeliink” (Vallalat-4) és ,,ezzel magunkat és
masokat is probalunk boldogabba tenni, jo életérzést
és emléket adni” (Vallalat-7). Ennek megteremtésében
azonban fontos elemek a lehetéségek korai felismerése,
valamint a ,,rugalmassag és gyors reagalasi képesség”
(Vallalat-3). A design ezaltal tamogatja egy 0j vizio felé
valo elmozdulasukat is:

JViszonylag koran reagaltunk arra, hogy a piac-
nak van egy zold rése, amiben mi is megalljuk a
helylinket elég jol (..) és ha els6k kbzétt tudunk
csatlakozni, akkor akar piacvezetdk is lehetink.”
(Véllalat-8)

.Eqy tervezének az a lényege, hogy éallanddan Cjat
keressen, megprobélja intuitiv. médon megérezni
azt, hogy mi fog most tetszeni a kévetkezd években
az embereknek.” (Vallalat-5)

15
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Elsésorban a kézzelfoghato termékeket (is) gyartd val-
lalatok vezetdi emelték ki, hogy ,.a design thinking-nek
szervesen része ma mar, hogy egy életérzes atadasa is
kapcsolodjon a termékhez, hiszen ez az, ami eladja a ter-
méket, vagy hozzatesz a termékhez, ami megkiilonbéozteto
Jjelleggel bir mas markakhoz képest” (Vallalat-3) és ,,ez az
az egyediség” (Vallalat-5), ami versenyelonyt ad. A design
igy mint differenciald tényezé is megjelenik vallalatok
szdmara:

LEz a stratégia ez tulajdonképpen élethalalkérdes,
mert nem tudunk kitinni vagy észrevétlenek va-
gyunk a piacon.” (Vallalat-1)

Végiil pedig tobb vallalatnal megjelent a design belso és
kiils6 kommunikacioban betoltott szerepe (honlapfej-
lesztés, PR-megjelenések), és mint marketingeszkoz is
(Vallalat-6):

LEnnek amUgy van egy olyan része is, hogy azt is
valahogy tudatosabban nézz(iik, hogy mi az, amit
kommunikalunk és mi az ahogy megjelentink és
annak milyen (zenete van, milyen benyomdst kelt.”
(Vallalat-1)

Designmenedzsment terjedésének gatld

és tamogato tényezdi

A designszemlélet elterjedésének (akar egy vallalaton
beliil akar egyes iparagakban) gatja az interjualanyok
szerint egyértelmiien a menedzsment vezetok kétkedd
hozzaallasa és a forrashiany. Mig az eldbbi a jo gyakor-
latok megismerésének hianyara és az edukaciora vezet-
heté vissza, aminek tadmogatasaval szemléletvaltozas
idézhet6 elé: ,,(a tulajdonos) a magas szintii design kap-
csan picit gyanakvo, hogy itt valoban mi lenne az érték,
tuldarazott valamirél van-e szo, és az latszik, ahogy
egyiitt dolgoztunk az évek soran, hogy az 6 szemlélete
is valtozott” (Vallalat-1), addig a koltségtényezé nem
csak szemléletvaltast igényel, bar ennek lekiizdésében
is szerepe van a vezetd hozzaallasanak: ,,(...) 6t is lazba
hozza, ezért sok esetben hajlik arra, hogy olyan dén-
téseket is meghozzon, ami tobbe keriil vagy nehezebb
ut bejarasat jelenti, mintha a masik iranyba mennénk”
(Vallalat-1).

Tobben is megfogalmaztak, hogy mekkora szerepe
van az edukacionak ¢s a példamutatasnak, ,,mert, ha nem
latjak hasznat, akkor nem fognak kockazatot sem val-
lalni” (Vallalat-4) a vezetdk, ¢€s ,,(a)z elején mindenképp
feliilrél jovo szemléletvaltassal lehetséges, KKV-knal a
vezetd szemléletmodja erdsen meghatarozza, hogy érve-
nyesiilni tud-e ez vagy sem” (Véllalat-2). Az interjuala-
nyok egyetértettek, hogy ,,nagyon nagy szerepe van a
vizualis kultura oktatisanak abban, hogy mi az, amit
az ember elvar, mi az, amit hajlando kiadni a kezébdl”
(Vallalat-1), hogy fontos lenne a képzés, ,,de elsé kor-
ben a képzésre valo hajlandosag, mert nem elég elve-
gezni egy szakot, ha azt nem tekinti a sajatjanak valaki”
(Vallalat-8), ami arra utal, hogy dnmagaban az edukacio
nem megoldas.
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Kovetkeztetések

A termék- és szolgaltatasfejlesztési folyamatok ujra-
gondolasa, a komplex vallalati, tarsadalmi és kulturalis
problémak megoldasa érdekében a vallalatoknak inter-
diszciplinaris valaszokat kell adniuk, ennek egyik eszkoze
napjainkban a designmenedzsment, amely a legsikeresebb
(design led) vallalatok esetében athatja az egész szerve-
zetet. A designmenedzsment keretében tobb teriilet — igy
példaul az innovacio, a technoldgia, a tervezés, a menedzs-
ment, a kommunikacio és a marketing — 6sszekapcsolodik
annak érdekében, hogy a vallalat versenyel6nyt szerezzen
a gazdasagi, a tarsadalmi/kulturalis és a kdrnyezeti ténye-
70k tekintetében egyarant.

Kutatasunk kozponti kérdése a designmenedzsment
hazai alkalmazasi sajatossagainak feltarasara iranyult.
Az eredmények alapjan lathato, hogy a magas szinten
miikddd designmenedzsment legfontosabb jellemzdi a fel-
hasznaldi élmény tervezése (UX design), a designgondol-
kodas (design thinking), a tarsadalmi érzékenység (social
design), valamint a tamogat6 vallalati kultara. A legfelsé
Iépcséfokon elhelyezhetd szervezeteknél a vallalati kul-
tara integrans része a designgondolkodas, amely egyarant
megjelenik vezetdi, munkatarsi és szervezeti folyamatok,
megoldasok szintjén is, hozzaadott értéket teremtve a
kiilonbozo stakeholder-csoportok (példaul felhasznalok,
vevok, megrendel6k) szamara. A dijazott és elismert val-
lalatok koziil tobbnél 6sszekapcsolodik a designszemlélet
a tarsadalmi érzékenységgel, a szélesebb — nemcsak kor-
nyezetvédelmi — értelemben vett fenntarthatosaggal, ezek
a szervezetek tudatosan keresik azokat a helyi, nemzeti
¢és globalis iigyeket, amelyek megoldasahoz hozzajarul-
hatnak, és ehhez alkalmazzak a design eszkdztarat. A
felhasznalokra fokuszalas igy egésziil ki a felhasznalok
kornyezetére valo érzékenységgel és megjelenik a social
design szemlélet is.

Annak ellenére, hogy az altalunk vizsgalt vallala-
tok nagyobb része a designmenedzsment Iépcsd felsobb
szintjein helyezkedik el, vagyis a designmenedzsment a
vallalati mikodés legfelsd szintjén, a vallalati kulturaban
integraltan is megjelenik, még e vallalkozasok tobbsége-
nél is hidnyzik a designmenedzsment-célok és a hozza-
juk rendelt KPI-mutatok meghatarozasa, ami mérhetévé
tenné a design hozzaadott értékét. Bar szamos kutatas
bizonyitja, hogy a designmenedzsment hozzajarulhat a
vallalatok piaci sikerének ndvekedéséhez (Hayes, 1990;
Borja de Mozota, 2005; Best, 2006; Stevens, 2009), a
designmenedzsment megvalositasanak egyik f6 akadalya
tovabbra is a koltségtényezd, amely a designmenedzsment
elényeivel kapcsolatos tudatossag novelésével (edukacio
és jo gyakorlatok megismerése altal) lenne lekiizdhetd.
fgy példaul a sikeres termékfejlesztések, kommunikacios
projektek jo designmenedzsment gyakorlatainak bemu-
tatasa vallalati szinten, amelyek majd megjelenhetnek a
vallalat tervezési-szervezési-iranyitasi folyamataiban ¢és
késobb a vallalati normak, a vallalati kultara részét képez-
hetik. Ebben kiemelt szerepe volt hazankban a Magyar
Formatervezési és Design Menedzsment Dijaknak (a
Magyar Formatervezési Tanaccsal kapcsolatos feladatok
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ellatasa 2024-t6l a Magyar Divat & Design Ugynokség
feladatkore, és jelenleg a 2024-2025. évben a Magyar
Formatervezési Dij és a Design Management Dij-palyazat
meghirdetése sziinetel). A koltségtényezok mellett a tudas
tényezok is kritikus elemei a designmenedzsment megva-
l6sitasanak, hiszen egyrészt a gazdasagi jellegli ismere-
tek hidnya erételjesen megjelenik a designerképzésekben
(Németh & Hledik, 2018), masrészt az eredményeink
alapjan a vezetdi képzésekben is sziikség lenne nagyobb
figyelmet szentelni a design strukturalis szerepének, a
designmenedzsment-ismereteknek, bar mar talalkozha-
tunk jo példakkal is ezeken a teriileteken. Utdbbira példa
a mar jelen és jovobeli vezetok egyetemi kurzusaiban is
megjelend integralt problémamegoldasi feladatok meg-
oldasa kozgazdasz, valamint esetenként kiilonb6z6 sza-
kos (kozgazdasz, mivész és terméktervezd) hallgatok
egyiuttmiikodésével, amely keretében a k6zds gondolko-
das révén a hallgatok elsajatithatjak a komplex probléma-
megoldast, a kreativ, interdiszciplinaris gondolkodast és a
designvezetést (Cosovan et al., 2018; Horvath et al., 2018).
Eredményeink alapjan feltételezhetd, hogy ha a jo gya-
korlatok megismerése €s az oktatas talalkozik egy nyitott
hozzaallassal, akkor a designszemlélet konnyebben tud
terjedni és beépiilni a vallalati gyakorlatba az eréforras-
igénye ellenére is.

Kutatasi eredményeink értelmezésének korlatja, hogy
a célzott mintavétel miatt a vizsgalt (dijazott vagy elis-
mert), tobbségében kis- és kdzépvallalatoknal — az ipar-
agi sajatossagokat is figyelembe véve — magas szinten
jelent meg a designmenedzsment alkalmazasa. Erdemes
lenne azonban nagyobb méretii, iparagilag is jobban
szegmentalt vallalati minta vizsgalata, annak feltarasara,
hogy ezek hogyan tervezik a designtevékenységekhez
sziikséges forrasokat, milyen esetleges mas akadalyok
jelennek meg esectiikben a designmenedzsment alkalma-
zasaban.

Osszegzésképpen megéllapithatjuk, hogy a design-
szemlélet vallalati célokhoz és képességekhez valo igazita-
sanak sziikségességét bizonyitjak a vizsgalt vallalatoknal
alkalmazott kiilonféle designmenedzsment-stratégiak, a
feltart jo gyakorlatok, amelyek megjelennek a stakeholde-
rek szamara magas hozzaadott értéket képviseld termékek
fejlesztésétol a felhasznalo-kozponta szolgaltatasok terve-
z¢séig, az er6s markak létrehozasatol az uj, innovativ és
fenntarthato iizleti modellek kidolgozasaig.
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CSERNAK-CSORBA KLAUDIA — TOVOLGYI SAROLTA

EPITESZMERNOKOK MINT KETTOS SZEREPU STAKEHOLDEREK
AZ ELOREGYARTOTT ES SZERELT TECHNOLOGIAKHOZ KOTHETO
INNOVACIOS ERTEKLANCBAN

ARCHITECTS AND ARCHITECTURAL ENGINEERS AS DUAL-ROLE
STAKEHOLDERS IN THE INNOVATION VALUE CHAIN OF OFFSITE
CONSTRUCTION TECHNOLOGIES

A tanulmany az eléregyartott és szerelt épitési technolégidkkal szembeni innovaciés ellenallast vizsgalja magyar épitész-
mérnok hallgatdk és gyakorlé épitészek kdrében, akik kettds szerepben egyszerre technolégiafelhasznaldk és -kozvetitok.
Az innovacios ellenallas elmélete (Innovation Resistance Theory, IRT) alapjan hét akadalydimenziot (hasznalati, érték,
kockazati, hagyomany, imazs, innovacios és oktatasi) azonositottak a szerzék kvantitativ kérdéivvel (n=109). A reliabilitas-
vizsgalatok, valamint a Spearman-korrelaciok és nem-paraméteres tesztek stabil skalastrukturat mutattak, és szignifikans,
negativ 0sszefliggést jeleztek az akadalyok és az innovaciés elfogadas kozott. Az ellenallas legerdsebb prediktorai a legiti-
macios tényezok (szakértdi elérhetéség, megrendeldi és hatdsagi elfogadottsag) voltak. A legmagasabb atlagos intenzitas
a hasznalati akadalyok dimenziéban jelent meg, mig a hagyomany dimenzidja mutatta a legnagyobb eltéréseket és szer-
kezeti jelentéséget. Az oktatasi akadalyok csoportonkénti eltérései igazoljak az épitészeti képzés meghatarozo6 szerepét.
Az eredmények alapjan egy haromszintd integralt kommunikaciés modell javasolhatd, amely a percepcios, interakcios és
intézményi mechanizmusokat 6sszekapcsolva tdmogatja az innovacios ellendllas csokkentését.

Kulcsszavak: innovacios ellenallas, eléregyartott és szerelt épitési technoldgidk, épitészmérnokok, innovacids ér-
téklanc, innovacios ellenallas elmélete (IRT), stakeholder-kommunikacio, oktatas

This study examines innovation resistance toward off-site construction technologies among Hungarian architecture
students and practising architects, who act as dual-role stakeholders, by using building technologies. Based on Innovation
Resistance Theory (IRT), seven resistance dimensions (usage, value, risk, tradition, image, innovation-related, and education-
related) were identified and examined through a quantitative survey (n=109). Reliability tests, Spearman correlations, and
nonparametric analyses confirmed a consistent scale structure and revealed negative associations between resistance
dimensions and innovation acceptance. Legitimacy-related factors (expert availability, client and regulatory acceptance)
emerged as the strongest predictors of innovation resistance. The highest average intensity appeared in the usage
dimension, while the tradition dimension showed the greatest heterogeneity and relevance. Differences in educational
barriers suggest the formative role of architectural training. The findings support a three-level integrated communication
model that links perceptual, interactional, and institutional mechanisms, offering a framework for interpreting and
mitigating innovation resistance in the adoption of offsite construction technologies.

Keywords: innovation resistance, offsite construction technologies, architects, innovation value chain, Innovation
Resistance Theory (IRT), stakeholder communication, education
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z eldregyartott ¢és szerelt (offsite) és szerelt épitési

modszerek terjedése az Europai Unioban (EU-ban)
folyamatosan er6sodik, kiilonosen az észak és nyugateuro-
pai orszagokban, ahol a kereslet névekszik a technologiai
innovacio, a fenntarthatoésag ¢és a gyors kivitelezés miatt.
Az Eurodpai Bizottsag (2025) jelentése szerint azonban a
helyszini épités tovabbra is dominans az EU-s lakasépités-
ben (néhany specialis eset kivételével). Németorszagban
az 0j egy- ¢s kétlakasos hazak 2024-ben mar 26,1%-at
eléregyartott technologiaval engedélyezték, ami a szektor
gyors innovacios eléretdrését jelzi. A tanulmany bemu-
tat néhany Eurdpan kiviili példat is, ahol az eldregyartas
aranya jelentdsen magasabb, mint Eurépaban (European
Comission, 2025). Ezzel szemben Magyarorszagon ez
az arany jelentésen alacsonyabbra tehetd — a 2022-es
népszamlalasi informaciokbol szarmazo, lakott lakasok
falazattipusa szerinti &sszesités és becslés szerint 3,9%.
Azonban a szerelt technologias kivitelezések szamanak ¢s
az egyeb falépitési technologiakhoz mért aranyanak nove-
kedését mutatjak a lakhatasi adatok (Csernak-Csorba &
Tovolgyi, 2025).

Az épitdiparban a szerelt épitési technologiak ndvekvo
népszerliségét a szakirodalom gyakran a koltség vagy
idomegtakaritas, valamint a digitalis és gyartastechno-
logiai innovaciok terjedésével hozza dsszefiiggésbe (pl.
digitalis transzformacio, automatizalt gyartas, modularis
Osszeszerelés). Alhawamdeh és Lee (2024) tanulmanya
szisztematikus attekintést nyujt a teriiletrdl, amely szerint
azonban az eldregyartott épitési agazat elterjedését még
komoly akadalyok gatoljak, mint példaul a szakértelem
hianya, a gyartoi és tervezdi integracio gyengesége, vala-
mint egységes szabvanyok ¢és tervezési kodok hianya. A
tobb mint 75 relevans tanulmanyt feldolgoz6 elemzés 47
akadaly azonositasa ellenére egyértelmiien tigy tekint az
elemzett technologidkra, mint az épitdipar innovativ épi-
tési megoldasaira (Alhawamdeh & Lee, 2024). Chourasia
¢s tarsai (2023) tanulmanyanak eredményei Osszefliggést
mutatnak Alhawamdeh és Lee megallapitasaval, melyek
szerint az innovativ technologiakkal kapcsolatban a szak-
ért6k nem rendelkeznek elég technikai részlet ismeretével,
igy az tjdonsaggal jaré kockéazat relevans dontési tényezo
a tervezok szempontjabol. Agapiou (2022) kvantitativ
vizsgalata soran 69 angliai lakasszovetséget kérdezett
meg, miszerint az offsite technologidkkal szembeni ellen-
allas f6 okai a beruhazoi és a kivitelez6i kockazatkerii-
Iés, a koltség- és megtériilési bizonytalansag, a beszallitoi
kapacitashiany ¢és a felhasznaloi preferenciak konzer-
vativizmusa. A tanulmany azt is kiemeli, hogy azok a
szervezetek, amelyek tobb informacioval és gyakorlati
tapasztalatokkal rendelkeznek a szerelt épitési technologi-
akban, kevésbé érzékelik ezeket az akadalyokat (Agapiou,
2022). E kutatasok alapjan elmondhato, hogy a szerelt épi-
tési technologiak erds innovativ jelleggel rendelkeznek,
igy az Gjdonsaggal és még kiforratlansaggal jaré kockazat
innovacios ellenallast idézi el az innovacios értéklanc
szerepl6ibdl, melyek tapasztalattal és informaciomegosz-
tassal csokkenthetok.

A szerelt technologias csaladihaz-kivitelezések jovo-
jének prognosztizalasakor érdemes figyelembe venni az

uj EPBD-iranyelvet (EU/2024/1275) is, mely kimondja,
hogy 2030-t6l minden 1 maganépiiletnek helyszini
fosszilisenergia-kibocsatas nélkiil kell megépiilnie
(zero-on-site-emissions). Ennek hatalybalépését az EU-s
tagallamoknak 2026. majus 29-ig kell atiiltetnilik a nemzeti
jogba. A szabalyozas kiemeli az épiiletszerkezetek hotech-
nikai minéségét, az energiahatékony burkoloelemek sze-
repét és a modernizacio sziikségességét a kovetelmények
teljesitésében (European Parliament & Council, 2024).
Egyes empirikus vizsgalatok szerint a szerelt technolo-
giaval torténd kivitelezés a gyartasbol és a technologiai
jellemz6ibdl adododan alacsonyabb karbonlabnyommal
jarhat, mint a hagyomanyosnak tekinthetd helyszini kivi-
telezési megoldasok. Valamint a jo hétechnikai paramé-
terekkel rendelkezd falszerkezetek alkalmazasa miatt
konnyebben teljesithetik a szigorodé energiahatékonysagi
¢s kibocsatasi elvarasokat, azaz kdzvetetten elonyos hely-
zetbe keriilhetnek a szerelt épitési technologiak (McCord
et al., 2025).

A fenti tanulmanyok alapjan megallapitottak a sze-
relt technologidk alkalmazasa teriiletén az innovacios
érték, a novekedési potencidl, a technologiara vetitve
elényds jovobeni jogszabalyi valtozasok és az innovaci-
oval szembeni bizonytalansagok, valamint az ellenallas
a folyamat stakeholder-szerepléi korében. fgy felmeriil
a kérdés, hogy a jovo épitészmérndkei hogyan jarulhat-
nak hozza az innovativ épitdipari megoldasok gyakorlati
alkalmazhatosagahoz, milyen percepciokkal és attitidok-
kel rendelkeznek az offsite modszerekkel kapcsolatban a
csaladi hazépitések tekintetében és milyen kommunika-
cios, valamint kozvetitdi szerepet tolthetnek be a vizsgalt
technologiak és épittetok kozott. A jovo szakemberei a
jelen épitészmérndk-hallgatoi, igy az oktatas szerepe az
épitészmérndk-hallgatok percepcioiban is kdzvetett hatast
gyakorolhat a piaci innovacios kultarara.

Jelen tanulmany fokuszaban az épitészmérndkok és
épitészmérndk-hallgatok — mint a vizsgalt teriilet értéklan-
caban megjelend kettés szerepi stakeholderek — percep-
cioi, attitlidjei és varhato magatartasuk all az eléregyartott
épitési technoldgiak tekintetében. Jelen kutatas célja,
hogy feltarja a magyarorszagi épitészmérnokok és -hall-
gatok tajékozottsagat, valamint attitlidjeit az épitdipari
innovaciokkal, az épitészeti oktatassal és a szerelt techno-
logiakkal kapcsolatban. Tovabba célja az akadalyok felta-
rasaval olyan kommunikacios stratégia kialakitasa, mely
az IRT-alapu ellenallas lekiizdését tamogatja. A kovet-
kez6, szakirodalmi attekintés fejezetben a stakeholderek
szempontjabol a kettds szerep, az innovacios értéklanc, az
innovaciés ellenallas elmélete, az ellenallas-elmélet és a
tanulmany kdzponti problémajanak szakirodalmi bemuta-
tasara kertiil sor.

Szakirodalmi attekintés

Epitészmérnokok mint kettds szerepli
stakeholderek

A Magyar Epitész Kamara (MEK) 2018-as ,,Epitészek
az iskolaban” konferenciakiadvanya ramutat arra, hogy
az ¢épitészmérndokdk szakmai identitdsa ¢és kozvetitoi
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szerepe mar kozépiskolas korukban elkezd formalodni
(Toth, 2018). Az egyetemi évek tovabbi hatassal vannak
erre, mivel a hallgatok technologiai kompetenciai ebben
az idészakban formalodnak, itt szerzik elsd, alapvetd
készségeiket a szakmaban (Janurikné, 2023). A BME
Epitémﬁvészeti Doktori Iskola 2024-es ,,Doctor of Liberal
Arts (DLA)” tanulmanykoétete azt is targyalja, hogy a stu-
diomodszerek, a kooperativ tanulas és a digitalis eszk6zok
segitségével a hallgatok a technikai ismeretek elsajatitasa
mellett megtanuljak, hogyan kozvetitsék az innovativ
épitészeti gondolatokat mas szerepldk felé¢ — példaul meg-
rendelok, kozosségek és szakmai partnerek szamara. Az
oktatas az alapszintii technikai felkészités mellett a ket-
tds stakeholder-szerep kialakitasaban is részt vallal azzal,
hogy a hallgaték — késébb mint mérnokok — innovativ
megoldasokat alkalmazzanak, és aktiv kdzvetiti szerepet
toltsenek be a technologiak és megrendelok kozott (BME,
2024).

Tehat az épitészmérnokok €s az épitészmérndk-hall-
gatok a technologiai innovaciok bevezetésének és
elterjedésének fontos stakeholderei, mivel szakmai tevé-
kenységiik révén kozvetett, valamint kozvetlen hatassal
vannak az épitési gyakorlatra, a tervezési dontésekre és
a megrendel6i preferenciak alakuldsara. A szakirodalom
szerint az olyan szereplok, akik egyszerre vesznek részt
technologiak alkalmazasaban és azok terjedésének el6-
segitésében, hataratlépd (boundary spanner) vagy inno-
vacios kozvetitd (innovation intermediary) szereploként
irhatok le (Howells, 2024; Sergeeva, 2020; Long et al.,
2013). A tervezdk ebben az értelemben olyan szakembe-
rek, akik hidat képeznek a technologiai tudas eldallitoi
(pl. gyartok, kutatok) és a felhasznalok kozott, mikozben
sajat projektjeikben maguk is alkalmazzak az innovativ
megoldasokat. Az épitészmérndk-hallgatok képzésiik
soran szamos technologia alkalmazasahoz sziikséges
tudast szereznek, mely ismereteket késObbi szakmai
tevékenységilikben kozvetithetnek megrendeldik felé. A
megrendel6i dontéseket meghatarozzak az épitészmérno-
kok altal ajanlott megoldasok (MEK, 2022). Ez a kettés
szerep (alkalmazas és kdzvetités) a stakeholder-elmélet
szerint az épitészmérndkoket nemcsak felhasznaloként,
hanem kozvetitdként is értelmezi (Freeman, 2015). igy
egyszerre jelennek meg a szervezetekhez kapcsolodo,
tobbnyire kozvetett érintettekként (tervezé mérnokkeént),
¢és olyan aktiv szereplékként, akik értéket teremtenek és
kozvetitenek a technologiakon keresztiil (megrendeldk és
technologiak kozott). Ezzel hozzajarulnak ahhoz, hogy az
uj technologiai megoldasok elterjedjenek, és formaljak az
iparagi normakat.

Az innovacios ellenallas modellje

A szerelt épitési technologidk innovacios jellege miatt
szamos akadaly harul a tervezdk elé ezen tijabb technolo-
giak alkalmazasa soran. Ilyen akadalyok tobbek kozott a
technologiak alacsony mértéki gyartoi és tervezoi integ-
racidja, a specialis technologiak kiilonbozd vallalatokhoz
kapcsolodasa, az egységes technikai leirasok, szabvanyok
¢s tervezési kodok hianya, a beruhazoi és kivitelez6i koc-
kazatkeriilés, a koltség- és megtériilési bizonytalansag
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és a felhasznalok épitési technologiakkal kapcsolatos
hagyomanykdvetd, valamint kockazatkeriilé attittd-
jei (Alhawamdeh & Lee, 2024; Chourasia et al., 2023;
Agapiou, 2022). A szerelt épitési technologiak innovativ
jellegébdl adéddan azok alkalmazasa soran olyan kocka-
zatok és akadalyok jelennek meg, melyek az épitészmér-
nokok szamara dontési tényezot jelenthetnek, amikor egy
adott épitési technologiat valasztanak vagy ajanlanak,
potencialisan innovacids ellenallast eléidézve ezzel az
értéklanc szereploibol. Az innovacios ellenallas jelenlétét
¢és ismeretét kritikus tényezoként emliti a szakirodalom
a technologiai innovaciok elfogadasaban. Az innovacios
ellenallas elmélete (Innovation Resistance Theory, IRT)
az elutasitas okainak feltarasaval foglalkozik, melyek a
valtozas természetes kovetkezményei; azonban az aka-
dalyok ismerete és azok kezelése hozzajarulhat a sikeres
innovaciohoz (Putra et al., 2023).

Az IRT kidolgozasa Ram ¢és Sheth (1989) nevéhez
kothetd. Célja az egyének és szervezetek innovaciokkal
szembeni elutasitasainak, valamint az elhalasztasok oka-
inak értelmezése. Az ellenallast a valtozassal jaro akada-
lyok kovetkezményeként értelmezi, mely akadalyokat a
modell kategorizalja és csoportositja. Az IRT harom f6
faktorcsoport mentén rendszerezi az ellenallas okait: az
innovacio jellemzdi (pl. kompatibilitas), a fogyasztoi jel-
lemzdk (demografiai és pszichologiai valtozok) és a ter-
jesztési mechanizmusok (marketing- és kommunikacios
csatornak) (Ram & Sheth, 1989). A klasszikus IRT-modell
megkiilonbozteti az innovacios ellenallasban megjelend
funkcionalis és pszichologiai akadalyokat.

Funkcionalis akadalyok:

* hasznalati akadaly: amikor az innovacio nem illesz-

kedik a felhasznalo rutinjaba vagy nehéz hasznalni,

e ¢rtékakadaly: az innovacio érzékelt érté¢ke nem elég

magas a felhasznalé szamara,

* kockazati akadaly: pénziigyi, funkcionalis, kudarc-

tol és egyéb kockazatoktol valo félelem jelenik meg
a szereplonél.

Pszichologiai akadalyok:

* hagyomanyakadaly: amikor az innovacio ellentétes
a felhasznald meglévé normaival, szokasaival vagy
kulturalis értékeivel,

 imazsakadaly: az innovacidhoz tarsuld negativ kép
miatt 1éphet fel, amely miatt a felhasznalo kevésbé
hajland¢ elkdtelezddni az innovacio mellett (Ram &
Sheth, 1989).

Az IRT-kutatasok megkiilonboztetnek aktiv és passziv
ellenallast is. Az aktiv ellenallas olyan viselkedés, ahol a
felhasznalo tudatosan utasitja el az innovaciot, mig a pasz-
sziv ellenallas inkabb tartézkodast vagy halogatast jelent
(Febrianur et al., 2023).

Ezen elmélet segitségével a termékmenedzsment
¢és innovacios stratégiak kialakitasakor az épitészmér-
ndk-hallgatok, az épitészmérnokok és a vallalatok célzott
beavatkozasokat tervezhetnek. Tobbek kozott a kommu-
nikacios értékigéret formalasara lesznek képesek az IRT-
akadalyok feltarasa és figyelembevétele segitségével.
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A stakeholder-kommunikacié, a kommunikacios
értékigéret szerepe az innovacios ellenallas
esetén

Loureiro, Romero ¢és Bilro (2020) tanulmanyukban a
stakeholderek innovacios folyamatokba torténd bevonasat
vizsgaltak. Azt talaltak, hogy a részt vevo stakeholderek
szamara kommunikalt értékigéret csdkkenti az ellenallast,
¢és eldsegiti az egylittmikddést (Loureiro et al., 2020). A
jovobeli mérnokok aktivan alkalmazhatjak és kommuni-
kalhatjak a technologiakat és azok értékeit az épittetdk
felé. Ha és Park kiterjesztik ezt a megkozelitést a stakehol-
der-kommunikacio stratégiaira ¢és kiemelik, hogy a vila-
gosan kommunikalt értékigéret jelentds szerepet jatszik
a felhasznalok elfogadasaban és elkotelezédésében (Ha
& Park, 2024). A kommunikalt értékigéretek hitelessége
a megrendeldk és egyéb szereplok szamara nagy jelen-
téségli a befogadas és az elkotelezddés szempontjabol
(Bailetti, 2020). A szerelt technologiak innovacios érték-
lancaban az épitészmérndkok kommunikacios kompeten-
ciai meghatarozoak, mivel lehetévé teszik a technologiai
elonyok ¢és innovativ megoldasok hatékony kdzvetitését
a megrendel6 felé, igy a mérnokok és a hallgatok medi-
atorként kotik Ossze a terméktervezési folyamatot és a
stakeholder-kommunikaciot. Hollebeek és tarsai (2022)
tanulmanya a stakeholder-bevonast az iizleti modell inno-
vacios kontextusaban vizsgalja. A stakeholderek elvarasai
¢és visszajelzései befolyasoljak a vallalat altal 1étrehozott
értéket (Hollebeek et al., 2022).

Modszertan

A tanulmany célja annak kvantitativ feltarasa, hogy az
IRT elméletének dimenzidi — hasznalati, érték-, kockazati,
hagyomany-, imazs-, valamint két kiegészitd (innovacios
¢és oktatasi) akadalytipusok — hogyan alakitjak a szerelt
¢épitési technologiak iranti ellenallast és annak kdzvetité-
sét az épitészmérnokaok és (legalabb masodéves, azaz mar
felsGoktatasban tapasztalatot szerzett) épitészmérnok-hall-
gatok korében. Az akadalyok feltarasaval olyan kommu-
nikacios stratégia kialakitasa is cél, mely az IRT-alapu
ellenallas lekiizdését tamogatja a stakeholderek esetében.

A kiegeészitd akadalytipusokat a kérddiv kontextu-

sabol, a valaszadok altal megemlitett preferenciakbol,
innovaciokkal szembeni vélekedésiikbol és az épitészeti
oktatassal kapcsolatos tapasztalatokbol alakitottuk Kki.
Ezen akadalytipusok elemei besorolhatok az IRT &t 6
kategoriakként is kezelheték. Az IRT eredeti dimenzidi
kifejezetten kontextusfiiggd kiterjesztésre adnak lehet6-
séget (példaul passziv ellenallas vagy tudasalapt akada-
lyok), amit Heidenreich és Kraemer (2016) is tamogatnak,
amikor olyan ,,0j, érzékeny ellenallasi formakat” vizsga-
lunk, amelyek a konvencionalis IRT-kategoriakon ttlmu-
tatnak (Heidenteich & Kraemer, 2016).

A kutatas az alabbi kérdéseket vizsgalja:

1. Milyen mértékben befolyasoljak az IRT altal meg-
hatarozott akadalytipusok, valamint az innovacios
¢és oktatasi akadalyok a szerelt épitéstechnologiak
elfogadasat?

2. Milyen akadalytipusok keriiltek azonositasra az
épitészmérnokok és épitészmérnodk-hallgatok vala-
szai alapjan?

3. Mely IRT-alapu tényezék korrelalnak leginkabb
negativan az innovacio elfogadasaval az épitész-
mérndk-hallgatok és mérnokok kdrében?

4. Milyen kiilonbségek vannak a hallgatoi, a gyakorlo
mérndk és a vegyes statuszu valaszadok csoportjai
kozott az egyes IRT-dimenziok mentén, és milyen
eltérések figyelhetdk meg az ellenallas mértéke-
ben?

5. Milyen szerepet jatszanak az oktatasi kdrnyezethez
kapcsolodo tényezdk a hallgatok innovacios ellenal-
lasanak kialakulasaban? Milyen eltérések figyelhe-
tok meg a hallgatoi és vegyes statuszu valaszadok
csoportjai kozott az oktatasi kdrnyezethez kapcso-
16d6 innovacios ellenallas mértékében?

6. Hogyan lehet az azonositott IRT-akadalyokra kom-
munikacios stratégiaval reagalni, milyen impli-
kacioi vannak a kommunikacios tervezésnek az
ellenallas csokkentésében?

A tanulmany nyolc hipotézist vizsgal:

HI: A kérdoiv IRT-alapu dimenzicinak belsd koheren-
cidja elfogadhato.

Az IRT-akadalyok mindegyike statisztikailag

kimutathato modon jelen van a mintaban és jelen-

tos varianciat magyardz a valaszadoi attitidok
kozott.

H3: A szakertok elérhetésége, a megrendeldi elfoga-
dottsag, a hatosagi elfogadottsag és az innovdacios
nyitottsag IRT-alapu akadalyatlagai forditott ira-
nyu kapcsolatban allnak a szerelt technologiak
elfogadasat méré valtozoval.

H4: A szakmai statusz szerinti csoportok (épitész-
meérndk-hallgato, épitészmérndk, vegyes szakmai
statusz) medianjai tekintetében az IRT-dimenziok
egyikénél sincs statisztikailag szignifikans kiilonb-
ség.

H5: Az innovativ, fiiggetlen oktatasi akadalyok medi-

anja szignifikansan eltér a hallgatoi és a vegyes

statuszu csoportok kézott.

A szerelt technologiaju lakoépiiletekkel szembeni

ellenallast szignifikansan befolyasoljak az IRT-

dimenziok.

H7: Az akadalytipusok mindegyike negativan befolya-

solja a szerelt épitési technologidak elfogadasat.

A hagyomanyalapu akadalyok az dsszes akadaly

koziil a legerdteljesebb korrelaciot mutatjak a sze-

relt technologiakkal szembeni innovacios ellenal-
lasban.

H2:

H6:

HS:

Mintavétel és terjesztés

A kutatas célzott, nem valdszinliségi mintavételt,
azaz nem-random mintavételi stratégiat alkalmazott
(Nikolopoulou, 2023). Mivel nem allt rendelkezésre tel-
jes mintavételi keret, ezért kérdoives, terjesztésalapu
megkozelitést alkalmaztunk. A mintavételi eljaras soran
fliggetlen, célzott csatornakat alkalmaztunk: a kérddiv
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terjesztésébe és kitoltésébe 8 magyarorszagi épitészetet
tanitd egyetem oktatoi (71 f6) mellett 7 hallgatoi kép-
viseletet és 12 szakmai, online forumot vontunk be. A
kérddiv lancreakcios (holabda) jelleggel is terjedt. Ez a
kombinalt, célzott és lanchaloalapu stratégia lehetdvé
tette a relevans szakmai és hallgatoi csoportok bevona-
sat, ugyanakkor a teljes épitészmérnoki populaciora valo
reprezentativitds nem garantalhatdé (Atkinson & Flint,
2001).

A minta mérete 109 kitoltd: 60 hallgato, 32 gyakorld
mérndk és 17 olyan személy, aki mindkét statuszt kép-
viseli. Bar a minta nem reprezentativ statisztikai szem-
pontbol, az aranyok (pl. tobb hallgatd, mint mérnok)
relevansak, mivel a kutatas célja nem a teljes popula-
ciora vonatkozo6 altalanositas, hanem az IRT-akadalyok
strukturalis feltérképezése a harom csoporton beliil. Az
ilyen célzott mintavétel szakirodalmi hattere is ismert:
a nem valoszinliségi mintavétel kiilondsen hasznos,
amikor a kutatas célja az elméleti dimenzidk és atti-
tidok mélyebb vizsgalata, nem pedig reprezentativ
populaciobecslés (Setia, 2016). A célzott halozati adat-
gyljtés miatt a 109 valasz elégséges a statisztikailag
értelmezhetd kapcsolatok megjelenitésére, kiilondskép-
pen az IRT-alapt faktorok kozti variancia és korrelacio
vizsgalatara.

A kutatds Onkéntes, névtelen részvétellel zajlott.
Személyes azonositasra alkalmas adatot nem gyijtottiink.
Az elemzéseket aggregalt formaban mutatjuk be.

CIKKEK, TANULMANYOK

Mérdbeszkozok, skalazas, adatfeldolgozas

A kutatas kvantitativ keresztmetszeti kérdéives modszer-
rel valosult meg, mely egyarant tartalmazott zart végl
Likert-skalas ¢és nyitott kérdéseket (Field, 2018). Jelen
tanulmanyban az adattisztitast kdvetden a kérddivnek egy
jelentésebb szakaszat vizsgaltuk, mely szakasz 32 egyedi
kérdésbol (alkérdésbol) allt és az IRT 7 dimenzidjahoz
tartoztak: a hasznalati akadalyhoz 5, az értékakadalyhoz
4, a kockazati akadalyhoz 3, a hagyomanyakadalyhoz 8§,
az imazsakadalyhoz 3, az innovacios akadalyhoz 3 és az
oktatasi akadalyhoz 6 tételt azonositottunk. A kérdéiv a
kiilonbozo akadalykategoriakban eltérd szamu tételt tar-
talmazott (3-8 tétel kozott), ami tiikrdzi az IRT-dimenziok
eltéré konstrukcio-osszetettségét (Ram & Sheth, 1989).
Ennek megfeleléen nem volt indokolt faktoranalitikus
modell futtatdsa, mivel a kutatas célja az akadalyok fel-
tarasa és 0sszehasonlitasa volt, nem pedig a méréeszkdz
faktorstrukturajanak feltarasa vagy megerdsitése. E mod-
szertani dontés 0sszhangban van az IRT-alapu kutatasok
gyakorlataval (Fabrigar & Wegener, 2011). Ugyanakkor
a mérdeszkdz szerkezeti stabilitasanak tovabbi vizsga-
latara a faktorelemzés alkalmas modszer lehet, amelyet
érdemes elvégezni tovabbi kutatasok soran. Minden kér-
dést egy 1-4 kozott skalazhatdé ordinalis Likert-skalan
fogalmaztuk meg, mely egy széles korben alkalmazott
modszer. Az ordinalitas kezelése indokolja a nem-para-
méteres tesztek alkalmazasat (pl. Spearman-korrelacio)
(Field, 2018). A feltett kérdésekben megjelend tételeket az
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akadalytipusoknal tiintettiik fel, a kérdések soran egyér-
telmiien azonosithatok ¢és elkiilonithetk voltak a techno-
logiak és a tételek a kitoltok szamara.

A tételkészlet kialakitasa a nemzetkozi szakirodalom-
ban alkalmazott, innovacios elfogadashoz és ellenallas-
hoz kapcsolodo konstrukciok mérésére szolgalo tételek
ndk-hallgatok, szerelt technologiak, hazai hatosagi és piaci
kornyezet, képzési sajatossagok) miatt sziikséges sajat fej-
lesztést tételek kidolgozasaval tortént. Az adaptacio és az
uj tételek egyiittes alkalmazasa a skalafejlesztési ajanla-
sokkal &sszhangban tortént. A tanulmanyban a részterii-
lethez illeszked¢ tételeket (és nem a teljes kérddiveket) egy
egységes méréeszkozbe integraltuk. Az atiiltetés soran a
fogalmi ekvivalencia biztositasara torekedtiink (DeVellis,
2017). A tanulmanyban alkalmazott két kiegészité aka-
dalykonstrukcié — az innovacios akadaly és az oktatasi
akadaly — a sajat fejlesztésii, kontextusspecifikus tételek
tartalmi Osszefiiggésein alapuld dsszevonasaval jott 1étre.
Az elemzés célja az eldzetesen elméletileg meghataro-
zott akadalydimenziok tételeinek skalazasa és miikodé-
siik vizsgalata volt, tehat az IRT-dimenzidkat elézetesen
meghatarozott tételcsoportok alapjan becsiiltikk meg, nem
pedig faktorelemzéssel 1étrehozott valtozokként.

A 32 tételbdl leképezés révén ot konstrukcios aka-
dalytipus és két tovabbi dimenzid (innovacios €s oktatasi)
jott létre (1asd 1. abra). A tételek elméleti besorolas alapjan
keriiltek az IRT-dimenziokhoz (DeVellis, 2017). A leké-
pezést kovetd adattisztitas soran hianyzo vagy irrelevans
valaszokat nem talaltunk, de a forditott megfogalmazasu
tételeknél inverz kodolast alkalmaztunk, hogy konzisz-
tens iranyban torténjen az értékelés. Ezutan rangokat
rendeltiink a tételekhez az ordinalitast figyelembe véve,
a tételekhez tartozo Osszesitett mutatok alapjan. Ennek
eredményeként rangpoziciok jottek létre, amelyeket az
egyes akadalydimenzidk jellemzésére hasznaltunk fel.
A konstrukciok belsd Osszetartasat, a megbizhatosagot
Cronbachalfa segitségével vizsgaltuk (DeVellis, 2017).

Statisztikai elemzés

A leir6 statisztikai elemzés soran az alabbi mutatokat
szamitottuk ki: tételvariancia, dsszegpontszam, 0sszeg-
variancia, IRT-akadalyatlag (mean, M), szoras (standard
deviation, SD) modusz, median és atlag. A megbizhatosag
ellenérzéséhez Cronbach-alfa-értékeket alkalmaztunk.
A tételek kozotti belsé Osszefiiggés feltarasa Spearman-
tételosszpontszam korrelaciés matrix segitségével tor-
tént, mivel a Likert-skalak ordinalitidsa és a nem-normalis
eloszlas miatt a Spearman-korrelacié nem-paraméteres
megkozelitést kinal. Ezzel parhuzamosan a konstrukciok
kozotti korrelaciot is Spearman-korrelacioval vizsgaltuk.
A csoportok kozotti kiilonbségek elemzése nem-para-
méteres tesztekkel tortént: az innovacios oktatasi aka-
dalyok esetében Mann-Whitney U-proba alkalmazasa
a hallgatok és a vegyes statuszi résztvevok kozott; az
Osszes tobbi dimenzio esetében pedig Kruskal-Wallis-
teszt alkalmazasa a harom csoport (hallgaté, mérndk,
vegyes) Osszehasonlitasara, és minden esetben valoszini-
ségi (p) értékek szamolasa is tortént. Végiil a statisztikai

elemzés explorativ jellegli linedris regresszios elemzéssel
zarult. Minden akadalytétel prediktorként szolgalt, mig a
fliggd valtozo az innovacid elfogadasanak mértéke volt.
A regresszios modellek segitségével megvizsgaltuk, hogy
mely akadalytipusok magyarazzak leginkabb az innova-
cios elfogadas variancigjat. Az adatelemzés strukturalt,
dokumentalt statisztikai eljarasokkal tortént, a szamitasi
lépések reprodukalhatosaganak biztositasaval (Hidegkuti,
2019; Pallant, 2020).

Az akadalyok csoportositasa

A hasznalati akadalyok kozé tartoznak azok a tételek,
amelyek arra utalnak, hogy a valaszadok mely sze-
relt technologiakrol rendelkeznek tanulmanyaik soran
megszerzett ismeretekkel, illetve mely technologidkkal
talalkoztak formalis oktatasi keretek kozott. Ezek az
akadalyok azt fejezik ki, hogy a valaszadok mennyiben
érzik magukat felkésziiltnek az egyes technologiak alkal-
mazasara, ¢s az ismerethiany milyen mértékben jelent
szamukra korlatoz6 tényezdt. A hasznalati akadalyok
az innovaciokhoz kapcsolodo észlelt kompetencia- és
tudasbeli feltételekhez, ezaltal kozvetve a funkciona-
lis hasznalhatosaghoz kapcsolédnak. Moorthy és tarsai
(2017) szerint ezek két dimenzid mentén szervezédnek:
a technologia észlelt konnyl vagy nehéz kezelhetdsége,
valamint az, hogy a felhasznaloknak mennyire kell meg-
valtoztatniuk a bevett szakmai szokasaikat az j megol-
das alkalmazasakor. A technologia észlelt konnyil vagy
nehéz kezelhetésége ugyanakkor nem csupan a techno-
logia objektiv jellemz6ibdl fakad, hanem a felhasznalok
elézetes ismereteibdl és kompetencigjabdl is. A nagy-
mértékl megszokaseltérés fokozza az ecllenallast. Jelen
kutatasban ez ugy jelenhet meg, hogy a valaszad6 ugy
érzi: a technolégia bonyolultabb, a tervezési specifika-
ciok elsajatitasa tobb iddt, energiat vagy specifikus szak-
mai tudast igényel, esetleg a technologidhoz kapcsolodo
miszaki specifikaciok ismeretének hianya akadalyozza
a megfelel6 hasznalatot a tervezésben. A technologia
komplexitasanak észlelése igy nem kizarodlag a tényleges
kivitelezési nehézségbdl, hanem a tanultsag és a szak-
mai felkésziiltség szintjébdl is fakadhat. A kategoriaba
bevont tételek: a tanulmanyok soran szerzett ismere-
tek alapjan a konnytfa-szerkezet, a keresztlaminalt fa
(Cross-Laminated Timber, CLT) technoldgia, az egyéb
rétegelt faszerkezetek, az acél csarnokszerkezet, vala-
mint a szendvicsszerkezetii, teherhord6é burkolati leme-
zek kozé préselt hdszigeteld maggal kialakitott paneles
technologia (Structural Insulated Panel, SIP) (Borka,
2025).

Az értékakadalyok olyan tételeket foglalnak magukba,
amelyek a szerelt technologidk gazdasagi megitélésére,
koltséghatékonysagara, megtériilésére, fenntarthatosagi
elényeire és az értéktartasra vonatkoznak. Ezek az akada-
lyok az innovacio relativ értékének ¢és gazdasagi hasznos-
saganak szubjektiv értékelésére utalnak. Claudy, Garcia és
O’Driscoll (2014) szerint a fogyaszté szamara az értéka-
kadaly akkor jelentds, ha az innovacié nem kinal szamara
olyan elényt, amely aranyban all a vele jaro koltségekkel
vagy bizonytalansagokkal. A kutatasba az értékakadaly
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mérhetdségére a fenntarthatosag, a megtériilés és érték-
tartas, a hang- és hészigetelés, az allékonysag és tartossag
tételeit vontuk be (Claudy et al., 2014).

A kockazati akadalyok olyan IRT-dimenziok, amelyek
a szerelt épitési technologidk bizonytalansagara vonat-
koznak — jelen esetben a szakemberek és a vallalatok
elérhetsége, a megrendeldi elfogadottsag és a hatosagi
elfogadottsag. Ezek az akadalyok azt mutatjak, hogy az
alanyok milyen mértékben tartanak attol, hogy a sziik-
séges szakmai hattér vagy legitimacié hianya veszélyez-
tetheti a sikeres alkalmazast, valamint milyen mértékben
érzékelnek intézményi €s piaci bizonytalansagot a tech-
nologia alkalmazasa kapcsan. A kockazati akadalyokat
gyakran elemzik az IRT-kutatasokban a funkcionalis aka-
dalyok részeként (Ram & Sheth, 1989), ugyanakkor jelen
értelmezésben ezek elsésorban az észlelt megvaldsithato-
sagi és elfogadottsagi kockazatokat tiikrozik.

A hagyomanyakadalyok kategéria azon tételeket tar-
talmazza, amelyek a szerelt technologiak és a bevett épi-
tési gyakorlatok kozotti konfliktust tiikkrozik — bizonyos
falszerkezeti tipusok eldnyben részesitése és a gyakorlati
tapasztalat hidnya kozotti eltéréseket. Ezek az akadalyok
pszicholdgiai jellegiick, és gyakran a status quo iranti
kotodésben gyodkereznek. Claudy ¢€s tarsai (2014) kieme-
lik, hogy az IRT-modell pszichologiai akadalyai kozott a
hagyomany jelentds szerepet jatszik az elfogadas ellen-
allasaban (Claudy et al., 2014). Ebbe a klaszterbe tartoz-
nak az elényben részesités és az alkalmazas gyakorisaga
szempontjabol a konnytifa-szerkezet, a CLT-technologia,
az egy¢éb rétegelt faszerkezetek és az acél csarnokszerke-
zet.

Azimazsakadalyok olyan tételeket foglalnak magukba,
amelyek a megrendel6i és hatosagi elfogadottsagra, a
értékére vonatkoznak. Ez az akadalytipus pszichologiai
természetli, mivel az innovaci6 elfogadasa sok esetben
attitlidokon és percepciokon alapul, nem csupan racionalis
gazdasagi vagy funkcionalis szempontokon. Az imazsa-
kadalyok kritikusak lehetnek, mert az emberek ellenallasa
nemcsak a hasznalati korlatokbol, hanem abbdl is ered,
hogy az 1j technologiat nem tekintik adekvatnak, megbiz-
hatonak (tobbek kozott az eltérd vagy hianyzé szabvanyok
¢és nem egyértelmil hatosagi eljarasok miatt), vagy tarsa-
dalmilag pozitivnak (Claudy et al., 2014). Jelen kutatas
ebbe a kategoriaba a megrendeldi és hatosagi elfogadottsa-
got, valamint a megrendel6k innovacid iranti nyitottsagat
sorolta. Az innovacios nyitottsag nem a valaszadok, azaz
az épitészmérnokok sajat innovacios attitiidjét, hanem a
megrendeldk épitészmérnokok altal feltételezett nyitottsa-
gat mutatja. Az innovaciés akadalyok ezzel szemben az
koznak.

Az innovacios akadalyok alatt az offsite technologia
iranti altalanos nyitottsag, a valtozas iranti attitid és az
uj technologiak alkalmazasara valo hajlandosag érthetok.
Ezek a tételek azt tiikrozik, hogy az alany mennyire all
ellen az épitészeti kérdésekben az innovacioknak, vagy
alapvetéen mennyire véli hasznosnak az 0j technologiakat.
Kim és Kankanhalli (2009) szerint az innovaciospecifikus
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ellenallas (pl. kompatibilitasi és bevonddasi tényezok)
fontos szerepet jatszanak a technologiaelfogadas soran.
valaszadok innovativ technologiadk alkalmazasaval, az 0j
technologiak iranti nyitottsaggal, valamint a szerelt tech-
nologiak iranti érdeklddésével kapcsolatos észlelései.

Az oktatasi akadalyok olyan konstrukciokat jelen-
tenek, amelyek az oktatds mindségéhez, a tudasatadas
korszeriiségéhez, az oktatdi elfogultsaghoz és a szemlé-
letformald oktatasi modszerekhez kapcsolodnak. Ezek
a tételek relevansak az épitészeti felsGoktatasban, ahol
a technoldgiai innovaciok integracidja nagymeértékben
fligg az oktatas tartalmatol és mindségétdl. Az ismeret- €s
oktatasalapu akadalyok kiilon skalat képezhetnek, mivel
a technologiai innovaciok oktatasbeli kdvetkezményei
komplex modon befolyasoljak a résztvevok tudasat, szem-
léletét és alkalmazasi készségét (Kalbarczyk et al., 2021).
és elavult tudasatadassal, az innovativ tanitasi modszerek
alkalmazasaval, valamint az oktatok elfogultsagaval és
szemléletformalo oktatasi megkozelitéseivel kapcsolatos
percepciok.

Eredmények

Az alabbiakban a skalak megbizhatosagat, jellemzdit,
majd a hipotéziseket és a dimenziok kozotti dsszefiigge-
seket vizsgaljuk.

Az adatfeldolgozas soran tobbek kozott leird sta-
tisztikak és skalajellemzék vizsgalatara keriilt sor a hét
IRT-alapti akadalydimenzioban. Egy dimenzidban 3-8
tételt azonositottunk. Minden tételre kiszamitottuk az
atlagokat, a szordsokat, a varianciakat és minden dimen-
ziora kiszamitottuk a variancidkat, az [IRT-atlagokat, a
Spearman-korrelacios értékeket, a tételosszpontszam-kor-
relaciokat €s a Cronbach-alfa-értékeket (lasd 1. tablazat).
A Cronbach-alfa értelmezésénél a pszichometriai szak-
irodalomban elfogadott hatarértékek alapjan a 0,70 feletti
érték jo, a 0,60—0,70 kozotti (gyengén) elfogadhato, az ez
alatti tartomany pedig alacsony eltéréseket mutatd, nem
megbizhato belsd konzisztenciara utal (DeVellis, 2017).

Az 5 tétel tartalmu haszndlati akadalyok dimenzidja-
nak atlagos Cronbach-alfa-értéke 0,595, ami még gyenge
belsé konzisztenciara utal (<0,6). Azonban a tételosz-
szpontszam-korrelaciok feltaro jelleggel azt jelzik, hogy
a tételek minden iranyban hozzajarulnak a dimenzid
méréséhez. A korrelaciok gyengesége alapjan ez a faktor
tipikusan heterogén funkcionalis akadaly, ami megfelel
a szakirodalomban jelzett jelenségnek, miszerint a hasz-
nalati akadalyok gyakran tobbféle percepciot fednek le,
heterogén 6sszetételiick (Moorthy et al., 2017). Azonban
a hasznalati akadalyok dimenzi6é rendelkezik a legma-
gasabb IRT-atlaggal (3,125), amely azt is lattatja, hogy
itt észlelik a legerdsebb akadalyozo hatast a valaszadok
— homogenitastol fiiggetleniil. A 4 tételt tartalmazo érte-
kakadalyok Cronbach-alfa-értéke gyenge, de elfogadhato
megbizhatosagot mutat a 0,681-es értékével. A tételosz-
szpontszam-korrelaciok  (0,315-0,482) kdzepes erds-
ségli kapcsolatot mutatnak, tehat a konstrukcio elemei
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1. tablazat

Az IRT-modell hét akadalydimenzidjanak reliabilitasi és leiro statisztikai (sz6ras, median, médusz, atlag,
variancia, IRT-atlag, Cronbach-alfa, tételosszpontszam-korrelacié (item-total correlation, ITC))

Forrés: sajat szerkesztés

Osszefliggd, de nem teljesen homogén attittidstruktirat
alkotnak. A korrelacios értékek alapjan a fenntarthato-
saghoz, a hang- és hoszigeteléshez, valamint a megtérii-
léshez és allékonysaghoz kapcsolodd megitélések kozos
értékelési iranyba mutatnak, eltéré sullyal. A variancia-
értékek mérsekelt szorodasa differencialt véleményeket
jelez, ami a konstrukcio tobbdimenzios jellegére utalhat.
A 3 tételt tartalmazo kockazati akadalyok Cronbach-alfa-
értéke 0,796, ami a legmagasabb az akadalydimenziok
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Cron- Krus- | Krus-
. .y . . Median és c . . IRT- kal- kal-
IRT-dimenziok Tételek Szoras Médusz Atlag Variancia dtlag E):l';‘: ITC Wallis | Wallis
(H) (P)
Tanulmanyok soran szerzett isme- 0778 3 3 2,633 0.605 0323 047 | 0791
retek — konnytifa-szerkezet > ’ ’ > ? >
Tanulmanyok soran szerzett isme-
retek - CLT technologia 0,769 3 3 | 3,037 0,591 0312 | 0,892 | 0,64
Haszn4lati akadaly| Lenulményok sorén szerzettisme- | o551 | 4 | 4 | 3771 0,271 3,125 | 0,595 | 0,239 | 0,916 | 0,633
retek — SIP-technolédgia
Tanulmanyok soran szerzett isme-
retek — egyéb rétegelt faszerkezet 0,789 3 3 3,229 0,623 0,323 | 1,037 {0,595
Tanulmanyok soran szerzett isme-
U e e 1,057 3 4 | 2,954 1,118 0,348 | 0,199 | 0,905
Fenntarthatosag 0,638 2 2 | 1,982 0,407 0,315 | 0,647 | 0,724
Erteleakadal Hang- és hészigetelés 0,866 2 2 2,45 0,75 P e 0,442 | 1,873 | 0,392
rtékakada N ¥
v Megtériilés és értéktartas 0,755 2 2 | 2376 0,57 0,419 | 0,449 | 0,799
Allékonység és tartéssag 0,803 2 2 | 2,174 0,645 0,482 | 0,236 | 0,889
Szakértdk elérhetésége 0,959 3 3 | 2495 0,919 0,623 | 1,087 | 0,581
Kockazatakadaly | Megrendel6i elfogadottsag 0,867 3 3 2,532 0,751 2,453 0,796 0,863 | 1,276 | 0,528
Hatésagi elfogadottsig 0,872 2 2 2,33 0,76 0,596 | 1,389 | 0,499
Eltsmisn st —leawitie- | ges || 2 || 2 || 22 0,747 0,57 | 1,953 | 0377
szerkezet 2 > > 5 ) b
Hlonybenirészesiics gl 1073 | 2 | 2 | 2404 1,15 0,517 | 2,911 | 0,233
technologia
Elényben részesites —egyebréte- | g 955 | 3 | 3 | 2706 0,858 0,503 | 0,259 | 0,878
gelt faszerkezet b > g B B B
) Elényben részesités —acél esar- 0922 | 3 3 | 2,899 0,851 0271 | 0,065 | 0,968
Hagyomany- nokszerkezet 2,892 | 0,769
el Alkalmazis gyakorisaga = 0843 | 3 | 3 | 3138 0,768 ’ ’ 0,538 | 2,941 | 0,23
konnytifa-szerkezet > ? ’ ? ? ?
Alalimers gyaleigign =CLI= || gomm || 3 | 3 || 2@ 0,605 0,579 | 1714 | 0,424
technologia
Alkalmazés gyakorisaga—egyeb. | 755 | 4 | 2 | 345 0,528 0,485 | 0,101 | 0,951
rétegelt faszerkezet > ? ’ > > ’
Alkalmazis gyakorisaga=acel 0876 | 3 | 4 | 3,138 0,768 0,346 | 0,255 | 0,88
csarnokszerkezet ’ ’ ’ ’ ’ >
Megrendel6i elfogadottsag 0,867 3 3 2,532 0,751 0,511 1,276 | 0,528
Imézsakadaly Hat6sagi elfogadottsag 0,872 2 2 2,33 0,76 2346 | 066 | 0467 | 1389 | 0499
Wigpemidl iisisigazime: | gom || 3 | 2 || 2me 0,738 0,349 | 0,048 | 0,976
vaciora g ’ ’ ’ ’ ’
Unimew ity gl il gl el 0918 | 2 | 3 | 2303 0,843 0,447 | 0,273 | 0,872
» mazasa g ’ g ’ g ’
a‘;‘l‘;"’ac“’s A T g b i i || 0598 1 1 1,413 0,3 1,85 | 0,602 | 0472 | 0,126 | 0,939
Szerelt technologiak iranti érdek- 0776 B ) 1.835 0.602 0357 | 0.026 | 0.987
18dés ) , X ) ! !
Korszerti tudsatadas 0,728 2 2 | 2,237 0,53 0,542 | 503 [0,328| 2 2
Elavult tuddsatadds 0,784 2 2 | 2303 0,614 0,572 | 504 |0307 | 2 2
RPIERR Innovativ oktatas 0,659 2 2 2,421 0,434 5 P 0,31 493 0,58 3 2
atasakada 5 £}
Y Elfogulatlan oktatok 0,7 2 2 2,553 0,491 0,323 532 | 0,027 2 2
Részrehajlé oktatok 0,791 2 2 | 2487 0,626 0,335 | 551 |0,003| 2 2
Szemléletformalé megkozelitések | 0,66 2 2 | 2,066 0,436 0,302 | 403 |[0,001 | 2 2
. p- |Hall-
Umin ériék | pat6 Vegyes
Mann-whitney Median

kozott, jo és megbizhatd konstrukeios koherenciat jelez.
A megrendel6i elfogadottsag tétele kiemelkedéen magas
tételosszpontszam-korrelaciot mutat, amely azt jelzi,
hogy az épitészmérndkok és az épitészmérndk-hallgatok
a kiils6 szerepldk reakciojat tartjak a legfontosabb kocka-
zati tényezonek a technologia elfogadasaban. Ez az érték
a stakeholder-kommunikaci6 jelentoségét és a dimen-
ziok koziil a legerdsebb ellenallasi jelenséget mutatja a
teriileten. A 8 tételt tartalmazod hagyomanyakadalyok a



legnagyobb terjedelemmel rendelkezé dimenzié a tanul-
manyban. A Cronbach-alfa itt a masodik legnagyobb,
mely 0,769, azaz jo reliabilitast mutat ekkora tételmennyi-
ségnél. A skala két aldimenziobol épiil fel: az alkalmazas
¢és a preferencia. A tételdsszpontszam-korrelaciok ennek
ellenére stabil konstrukciot mutatnak. Ez a faktor az egyik
legerésebb pszichologiai ellenallasi jelenséget tiikrozi a
kutatas kontextusaban. A 3 tétellel rendelkezd imdzsa-
kadalyok Cronbach-alfa-értéke 0,660, ami gyenge, de
megfeleld megbizhatosagot mutat. A tételek koziil a meg-
rendel6i és hatosagi elfogadottsag kapcsolata kiilondsen
erés (r=0,493), ami e percepciok egymas erdsitését és tar-
sadalmi legitimaciojat jelzi. A 3 tétellel rendelkezd inno-
vacios akadalyok dimenzi6 atlagos IRT-értéke 1,85, mely
a legalacsonyabb az &sszes faktor kozott. Ez a vizsgalt
populacio alapvetd innovacios elfogadasat jelzi. A skala
megfelelé6 miikodését a 0,6 f6l6tti Cronbach-alfa (0,602)
¢és a 0,357-0,472 tételosszpontszam-korrelaciok mutatjak.
Az oktatasi akadalyok dimenzidja 6 tétellel rendelkezik,
és 0,708 Cronbach-alfa-értéket mutatnak a varianciasza-
mitasok, tehat ez az egyik legkiegyensulyozottabb skala
a 7-bol. A tételosszpontszam-korrelaciok mind 0,3 felet-
tiek, ami kiilonosen stabil konstrukciot jelez. Az oktatas
mindségének megoszto percepcioit a Mann-Whitney-teszt
mutatja. Ennél a dimenzional az épitészmérndk-hallga-
tok és a vegyes statuszu kitoltok jelennek meg a kérdések
kitoltésében, igy a kozottiik megjelend eltéréseket is ele-
meztiik. A 6 tételbdl haromnal szignifikans eltérés lathato
a két csoport kozott (p<0,05), mely azt mutatja, hogy ezen
oktatasi akadalyok (elfogulatlan oktatok, részrehajlé okta-
tok, szemléletformaldo megkdzelitések) eltéréen jelennek
meg a kiilonboz6 tanulasi és szakmai tapasztalata csopor-
tokban, mig az innovativ oktatas, a korszerii és az elavult
tudasatadas nem mutat szignifikans eltérést (p>0,05) az
eltérd tapasztalatu kit6lt6k korében.

Bar nem alkalmaztunk faktoranalizist, a skalaszerke-
zetet harom modszer tamasztotta alad. Az els6 vizsgalati
faktorok a Cronbach-alfa-értékek voltak, ahol harom fak-
tor j6 (>0,70), harom gyenge, de még megfeleld belsé meg-
bizhatosaggal rendelkezik (>0,60), és csak a hasznalati
faktor esetében éppen alacsony a megbizhatosag (=0,595).
A gyenge megbizhatosag miatt elvégeztik a tételossz-
pontszam-korrelaciok szamitasat is. Ennél a modszernél
a faktoroknal minden tétel pozitiv, értelmezhetd korre-
laciot mutatott. A harmadik az elméleti illeszkedés, ahol
minden tétel kapcsolodik a megfeleld IRT-dimenzidhoz.
Ennek alapjan a hétfaktoros (6t és tovabbi két kiegészitd)
IRT-alapti modell pszichometriai szempontbol mitkodo-
képes és értelmezhetd. A gyenge belsé konzisztenciaval
rendelkezd dimenzid esetében a tételdsszpontszam-kor-
relacioszamitasok feltaro és diagnosztikus jellegiick, nem
pedig skalaszintli kovetkeztetések levonasara szolgaltak.

A csoportok kozotti kiilonbségek vizsgalatara 6
dimenzioban (hasznalati akadaly, értékakadaly, kockaza-
takadaly, hagyomanyakadaly, imazsakadaly, innovacios
akadaly) keriilt sor. A Kruskal-Wallis statisztikai modszer
segitségével a harom csoport — épitészmérnok-hallgatok
(n=60), gyakorlo épitészmérnokdk (n=32), vegyes statuszu
kitoltok (n=17) — kozotti eltérések vizsgalatara kertilt sor.
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Az IRT-dimenziok egyikében sem jelent meg szignifikans
kiilonbség a csoportok kozott, minden dimenzidhoz és
tételhez tartozo p-érték >0,05. Tehat a mintaban az inno-
vacios ellenallas tényez6i nem térnek el szamottevéen az
aktualis szakmai statusz alapjan (ugyanakkor az elem-
szam ¢és a csoportok eltérd nagysaga miatt az eredmények
mintaspecifikusnak tekinthet6k).

Minden egyes tételre kiilon linearis regresszios modell
késziilt, ahol a fiiggetlen valtozo a tételek IRT-atlagértéke
volt, a fiiggd valtozd pedig az innovacids elfogadas
mértéke. A linearis regresszidos modellek mindegyiké-
nél szignifikansnak tekintheté az eltérés (p<0,001) és a
magyarazott variancia (R?) 0,008—0,748 tartomanyban
mozgott. A leger6sebb elérejelzék (R*>0,60) a szakér-
ték elérhetésége (R*=0,748), a megrendeldi elfogadott-
sag (R?=0,708), a hatosagi elfogadottsag (R?=0,676) ¢s az
innovacios nyitottsag (R?>=0,653) voltak. Tehat az eredmé-
nyek szerint az innovacios elfogadast leginkabb meghata-
rozo6 akadalyozo tényezok a kiilsé legitimacios tényezok
(szakértok elérhetdsége, megrendeldi elfogadottsag és
hatosagi elfogadottsag), valamint a technoldgia iranti nyi-
tottsag. Minden béta egyiitthato pozitiv iranyt volt, tehat
minél magasabb az akadalyészlelés, annal alacsonyabb az
innovacios elfogadas.

Diszkusszio

Az eredmények atfogd képet adnak az épitészmérndkok
¢és az épitészmérnok-hallgatok innovacios ellenallasanak
szerkezetérdl, valamint arrol, hogy az IRT-dimenziok és
az oktatasi tényez6k milyen modon formaljak a szerelt
¢épitési technologiak iranyaba jelentkez6 ellenallast. A hét
faktor eltéré mértékben, statisztikailag kimutathato 6ssze-
fiiggést mutatott az innovacios elfogadassal. A dimenzidk
kiilon-kiilon és egyiittesen is jol modellezik a percepciodk
szerkezetét, ami megerdsiti az IRT alkalmassagat a mér-
noki-infrastrukturalis innovaciok vizsgalatanal.

A hipotézisek értékelése

Az els6 hipotézis (HI) azt feltételezte, hogy a kérdoiv hét
IRT-alapti dimenzidja megfeleldé belsé konzisztenciaval
rendelkezik, vagyis a Cronbach-alfa-értékiik eléri vagy
meghaladja a 0,60-o0s értéket. Az empirikus eredmények
alapjan a skalak reliabilitasa heterogén képet mutat. A hét
dimenziobol harom — a kockazati akadalyok (0=0,796), a
hagyomanyakadalyok (a=0,769) és az oktatasi akadalyok
(0=0,708) — teljesitette a 0,70 feletti megbizhatosagi szin-
tet, ami egyértelmiien belsé koherenciara utal. Tovabbi
harom dimenzid — az érték (0=0,681), az imazs (a=0,660)
¢és az innovacio6 (0=0,602) — a gyenge, de elfogadhat6 tar-
tomanyba esett (>0,60), ami a szakirodalom alapjan meg-
feleld konstrukcios stabilitasnak tekinthets. Egyedil a
hasznalati akadalyok skalaja (0=0,595) mutat mérsékelten
gyenge koherenciat, amelyet az ot tétel eltérd jellege és
variancidja magyaraz: a tételek varianciaértékei 0,271 ¢és
1,118 kozott mozognak. Tehat a kiilonbozo szerelt tech-
nologiakhoz kapcsolodo tanulmanyi ismeretek eltérd mér-
tékben differencialjak a valaszadokat. A hipotézis részben
igazolhato: a skalak tobbsége megfeleld belsé koherenciat

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVII.EVF.2026.7-8.SZAM/ISSN0133-0179(PRINT);ISSN3057-9376(ONLINE)DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.07-08.02



CIKKEK, TANULMANYOK

mutat, mig a hasznalati dimenzié komplexebb ¢és hetero-
génebb percepcidstruktirat rogzit a valaszadok korében.

A masodik hipotézis (H2) azt feltételezte, hogy az IRT-
akadalyok mindegyike ténylegesen jelen van a mintaban,
mérhetd szorassal és értelmezhetd varianciaval. Az ered-
mények ezt teljes mértékben alatdmasztjak. A dimenzidk
atlagos IRT-értékei 1,85 ¢s 3,125 kozott mozogtak: a leg-
alacsonyabb az innovaciés akadalyok atlaga (M=1,850),
mig a legmagasabb a hasznalati akadalyoké (M=3,125).
Minden skalan jelentds szoras és magas Osszegvariancia
jelent meg (pl. a hagyomanyakadalyoknal 19,2864, az
innovacios akadalyoknal 2,916), ami jelzi, hogy ezek a
percepcidk széles skalan szorodnak a valaszadok kozott.
Ez alapjan a H2 feljes mértékben elfogadhato: minden
akadaly aktiv, mérhetd és a mintaban relevansan megje-
lend konstrukeio.

A harmadik hipotézis (H3) a dimenziok és az inno-
vacios elfogadas kozotti negativ kapcsolatra vonatkozott.
A linearis regresszios modell eredményei szerint a maga-
sabb akadalyészlelés kovetkezetesen alacsonyabb inno-
vacios elfogadassal jar egyiitt. A leger6sebb magyarazo
ereji tételek 0,60 feletti R?-értékkel rendelkeztek: a szak-
értok elérhetésége (R?=0,748), a megrendeldi elfogadott-
sag (R?=0,708), a hatosagi elfogadottsag (R?=0,676) ¢s az
innovacios nyitottsag (R?=0,653). Ezek a valtozok mutat-
tak a legerdsebb prediktiv kapcsolatot az ellenallassal. A
H3 hipotézis egyértelmiien elfogadhato.

A negyedik hipotézis (H4) szerint a szakmai statusz
szerinti harom csoport (épitészmérndk-hallgatok, épitész-
mérndkok, vegyes statusza kitoltok) kozott nem jelennek
meg szignifikans kiilonbségek az IRT-dimenzidk vonatko-
zasaban. A Kruskal-Wallis-eredmények teljes mértékben
igazoltak ezt a feltevést: minden dimenzidé minden tételére
p>0,05. Azaz a mintaban nem mutathato ki statisztikailag
igazolhato kiilonbség a szakmai statusz szerint, tehat a H4
hipotézis teljes mértékben elfogadhato.

Az 6todik hipotézis (H5) az oktatasi akadalyok cso-
portkiilonbségeire iranyult, az épitészmérnok-hallgatok
¢és a vegyes statuszu résztvevok kozott. A Mann-Whitney
U-tesztek eredményei koziil harom tétel esetében szignifi-
kans eltérés mutatkozott (p=0,001, p=0,003, p=0,027), mig
harom esetében nem (p=0,307, p=0,328, p=0,580). A leg-
jelentdsebb kiilonbségek a részrehajlo oktatas (p=0,003)
¢és a szemléletformalas (p=0,001) tételeknél jelentkeztek,
ami arra utal, hogy a hallgatok és a mar részben gyakorlo
szakemberek eltérden értékelik az oktatas objektivitasat
¢és modernitasat. Mivel a tételek fele mutat csoportkiilonb-
séget, a hipotézis részben igazolhato: az oktatas hatasat
nem egységesen, hanem differencialtan érzékelik az egyes
szereplok.

A hatodik hipotézis (H6) arra vonatkozott, hogy az
IRT-dimenziok egyiittesen eldrejelzik-e az innovacios
ellenallas mértékét. A regressziés modellek eredményei
alapjan a magyarazott variancia széles tartomanyban moz-
gott (0,008—0,748), ami azt jelzi, hogy bizonyos tényezok
(kiilonosen a legitimacids dimenzidk) erésen alakitjak az
ellenallas mértékét. Minden modellben szignifikans volt a
kapcsolat (p<0,001), igy a H6 hipotézis teljes mértékben
elfogadhato.
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A hetedik hipotézis (H7) szerint minden akadalyti-
pus csokkenti a szerelt épitési technologiak elfogadasat.
A regresszios eredmények szerint minden dimenzidban
szignifikans negativ kapcsolat mutatkozott, és valamennyi
akadaly atlagértéke 2 felett volt (kivéve az innovacios aka-
dalyok 1,850-es atlagat, ami szintén hatassal van az ellen-
allasra). A legerésebb hatast a hasznalati (M=3,125), a
hagyomany- (M=2,892) és a kockazat- (M=2,453) dimen-
ziok mutattak. Az eredmények alapjan minden vizsgalt
akadalytipus relevans tényezdje az innovacios ellenallas-
nak, igy a H7 hipotézis elfogadhato.

A nyolcadik hipotézis (HS8) azt allitotta, hogy az dsszes
akadaly koziil a hagyomanyalapti akadalyok gyakoroljak a
legerételjesebb hatast az innovacios ellenallasra. Az ered-
meények ezt csak részben tamasztjak ala. A hagyomany-
dimenzié magas (19,2864 értéki) tételvariancia-dsszege
a percepciok nagyobb szorodasara utal, ami a valaszadoi
megitélés heterogenitasat jelzi. Ezzel szemben a legmaga-
sabb (M=3,125) IRT-atlag a hasznalati akadaly dimenzio-
hoz kapcsolodik, ami az ellenallas intenzitasanak szintjén
mutat erételjesebb jelenlétet. A hagyomanydimenzi6 atla-
gérteke (M=2,892) szintén magas, mig a kockazati aka-
daly atlagos értéke (M=2,453) mérsékeltebb. Ezek alapjan
a H8 hipotézis részben igazolhatd: a hagyomanyalapu aka-
dalyok valoban meghatarozo szerepet toltenek be, kiilono-
sen a percepciok szorodasa tekintetében, ugyanakkor az
innovacios ellenallas legmagasabb atlagos szintje a hasz-
nalati dimenzioban jelenik meg.

Az eredmények értelmezése az innovacios
értéklanc stakeholder-szerepl6i mentén

A kutatas soran felvett és statisztikai modszerekkel elem-
zett adatok azt mutatjak, hogy a szerelt technologiak ter-
jedését nem egyetlen akadaly okozza, hanem egymasra
¢épiilé percepciods rétegek a kiilonbozo szereplok kozott.
A modell alapjan a vizsgalt innovacios értéklanc leirasa
indokolt.

A linearis regresszios modellek alapjan a legerd-
sebb eldrejelzék kozé tartozott a szakértdk elérhetdsége
(R?=0,748), a megrendel6i elfogadottsag (R?=0,708), a
hatosagi elfogadottsag (R*=0,676) és a megrendeldk inno-
vacios nyitottsaga (R?=0,653). Ezek a magas magyarazott
varianciaértékek arra utalnak, hogy az épitészmérno-
kok innovacids elfogadasat elsésorban nem technikai,
hanem tarsadalmi, kiilsd legitimacioés és kommunika-
cios tényezok formaljak. A szakmai attitlidokben meg-
jelend kockazatészlelés jelentés része azon mulik, hogy
a megrendel6k mennyire fogadjak el a szerelt technolo-
giakat, és mennyire tartjak azokat legitim, biztonsagos,
vagy hosszl tavon értékalld megoldasnak (Hamza et al.,
2023). Az épitészmérndkok ezzel erés mediator szerepbe
keriilnek a technologia és a megrendeléi dontéshozatal
kozott: 6k kozvetitik a technoldgiai informaciot, formal-
jak a percepciokat, és képesek csokkenteni vagy erdsiteni
az innovacioval szembeni ellenallast. Az adatok alapjan
a megrendeldi percepciok az egyik legnagyobb hatast
valtozot jelentik az ellenallasban, valamint a megrende-
161 és a hatosagi elfogadottsag egymassal is 6sszefonodik
(r=0,493) ¢s a legitimacios folyamatok rendszerszintiivé



valnak, igy az épitészmérnokok kommunikacios kompe-
tencidja fontos szerepet tolt be a szerelt technologiak gya-
korlati valasztasaban.

A dimenziok kozotti intenzitasvizsgalat alapjan a
legmagasabb (M=3,125) IRT-atlag a hasznalati aka-
daly dimenzioban jelenik meg, ami azt jelzi, hogy a
valaszadok korében az alkalmazhatosaghoz és az isme-
rethez kapcsoldodd bizonytalansag a legerételjesebb.
Ugyanakkor a hagyomanyalapu akadalyok rendelkeznek
a legnagyobb (19,2864 értékii) tételvariancia-dsszeggel,
ami jelentds heterogenitasra utal. Ez arra enged kovet-
keztetni, hogy mig a hasznalati akadalyok intenzivebben
jelennek meg, addig a hagyomanyhoz kotddd ellenallas
mélyebben strukturalt és differencialt attitiidrendszert
tiikkroz.

Az oktatasi akadalyok dimenzidja kozepes szinti
belsé konzisztenciat mutat, valamint a Mann-Whitney-
tesztek eredményei alapjan a hallgatok és a vegyes sta-
tuszu kitdltok korében harom oktatasi tétel esetében volt
szignifikans az eltérés a csoportok kozott. Ez azt jelzi,
hogy az oktatas hatasa nem egységes: az eltérd szakmai
tapasztalattal rendelkez6 csoportok masként értelmezik
az oktatasi kdrnyezet innovacioval kapcsolatos szerepét.
Igy arra kovetkeztethetiink, hogy az oktatis a tudas-
atadas mellett az innovacioval kapcsolatos attitiidok for-
malasanak is meghatarozo teriilete. Mindezek alapjan az
oktatas intézményi szinten alakitja a jové épitészmér-
ndkeinek innovacios kulturajat, és kdzvetve a technolo-
giak piaci elfogadottsagat is meghatarozza (Bayhan &
Karaca, 2020).

A hagyomanyakadalyok (M=2,892; 0=0,769) ¢és az
oktatasi akadalyok (M=2,344; 0=0,708) egyiittes jelen-
léte arra utal, hogy az oktatasi kornyezet szerepet jatszhat
a szakmai attitidok formalodasaban, azonban az ered-
mények nem bizonyitanak kdzvetlen oksagi kapcsolatot.
A magas tételosszpontszam-korrelaciok (0,31-0,56) arra
utalnak, hogy a hagyomanydimenzio tételei struktural-
tan illeszkednek egymashoz, ¢és koherens attitlidmin-
tazatot rajzolnak ki a valaszadok korében. Ez azt jelzi,
hogy a hagyomanyos épitési logikakhoz valo viszony a
szakmai gondolkodasban szervezett formaban jelenik
meg, ¢s Osszefiiggésben allhat a képzés soran megszer-
zett ismeretekkel és preferencidkkal. Tehat az oktatasi
intézmények és a szakmai szervezetek — példaul a MEK,
a gyartok, a szakmai kamarak — dontéshozoi csak akkor
tudjak hatékonyan tamogatni az innovacio elterjedését,
ha egyiittmiikodve alakitjak ki az j kompetencidkat és
kommunikacios mintakat. A szerelt technologiak okta-
tasi integracioja fontos eszkdz lehet arra, hogy a hagyo-
mannyal kapcsolatban felmeriilé akadalyok percepcioja
hosszl tavon mérséklddjon, és a mérndkok gyakorlata ne
csupan reprodukalja, hanem aktivan alakitsa az iparagi
normakat. Gronostajska és Berbesz (2021) tanulmanya
épitészeti hallgatok korében vizsgalta, hogy a modularis
¢s szerelt konnyl szerkezetekkel végzett oktatasi projek-
tek milyen modon formaljak az innovativ megoldasokhoz
valo viszonyt. Arra a kovetkeztésre jutott — 6sszhangban
jelen kutatas eredményeivel —, hogy az ilyen tipusu okta-
tasi beavatkozasok csdkkenthetik a hagyomanyos épitési
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modszerekhez vald kotédést, és novelhetik az innovativ
technologiak iranti nyitottsagot.

A hatosagi elfogadottsag is erds hatassal bir az
innovacids ellenallasra: a regresszidos modellekben
R?=0,676, és a tételosszpontszam-korrelacid is magas
(0,596 értéktl). Ez arra utal, hogy a szakmai szereplok
a technologia elfogadasa soran a jogszabalyi és enge-
délyezési kornyezetet tekintik az egyik legkritikusabb
tényezének. A szabalyozasi bizonytalansag — példaul
az eltérd vagy hianyzo szabvanyok, a nem egyértelmii
eljarasok — noveli az innovacioval szembeni tartdozko-
dast, ami 0sszhangban van a szakirodalmi megkdozeli-
tésekkel (Aghion et al., 2021). Mivel a megrendel6i és
hatosagi elfogadottsag egymast erdsiti (r=0,493), a sza-
balyozasi kommunikacid javitasa rendszerszint{i hatast
eredményezhet. A szerelt technoldgidk terjedésének
egyik legfontosabb feltétele az engedélyezési kornyezet
kiszamithatosaga, a miiszaki standardok egységesitése
¢és a hatosagi parbeszéd erdsitése.

Az eredmények alapjan a szerelt épitési technologi-
akhoz kapcsolodo innovacids ellenallas tobb, egymassal
Osszefliggd tétel mentén szervezddik. Bar az alkalmaz-
hatosaggal kapcsolatos bizonytalansag intenziven jelenik
meg a valaszadok attitiidjeiben, a hagyomanyhoz kot6do
attitidok mélyebb ¢és differencialtabb mintazatot mutat-
nak. A legerOsebb Osszefiiggések a legitimacios ténye-
z6knél jelentkeznek, jelen esetben a szakértdi hattér és a
megrendeldi, valamint a hatosagi elfogadottsag tételeknél.
Tehat az innovacio elterjedését meghatarozza a szereplok
kozotti bizalom, az intézményi és szervezeti koordinacio,
valamint a kommunikéacié mindsége. Az épitészmérndkok
ebben a folyamatban kozvetitd szerepet toltenek be a tech-
nologia és a dontéshozatal kozott.

Kovetkeztetés

Az eredmények alapjan a szerelt épitési technologiak-
kal szembeni innovacios ellenallas elsésorban kommu-
nikaciods, legitimacios és percepcids eredetii jelenség,
nem kizarélag hasznalati, technologiai probléma. A
funkcionalis és pszichologiai akadalyok &sszefonddasai
— kiilonosen a hagyomany (M=2,892; varianciadsszeg
19,2864) ¢és a legitimacios tényezok (szakértdi elérhe-
téség R?=0,748, megrendeldi elfogadottsag R?=0,708,
hatosagi elfogadottsag R?>=0,676) tételek — azt mutatjak,
hogy az ellenallas szoros Osszefiiggésben all az épitési
értéklanc szerepldinek kolcsonds megértési hianyaival,
informacids aszimmetridjaval és bizalmi mechanizmu-
saival. A kutatas hozzajarulasa kettds: egyrészt feltarja
az IRT-alapu akadalystrukturat az épitészmérnokok és a
hallgatok korében (n=109), masrészt integralt stakehol-
der-kommunikdcios modell kialakitasat teszi lehetévé a
tasara. A modell hat szerepld — épitészmérnékok, hall-
gatok, oktatok, gyarto/kivitelezd vallalatok dontéshozoi,
megrendeldk, hatosagok erintett munkatdrsai — kozotti
informacidaramlast vizsgélja, és az adatok alapjan azo-
nositja azokat a kommunikaciés pontokat, ahol az ellen-
allas mérsékelhetd.
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A stakeholder-kommunikacié szerepe az
innovacios ellenallas menedzselésében

A statisztikai eredmények szerint az innovacios elfogadas
legerésebb eldrejelzoi a szakértdi elérhetéség (R?=0,748),
amegrendel6i elfogadottsag (R?=0,708), a hatosagi elfoga-
dottsag (R?>=0,676) és a technoldgiai nyitottsag (R>=0,653).
Ezek mind kommunikacios eredetii konstruktumok, ame-
lyek megerdsitik, hogy az épitészmérnokdk mediator
szerepe — a technologiai informaciok tovabbitasa a meg-
rendelék és hatdsagok felé — kiemelten fontos a szerelt
technologiak elfogadasaban. A megrendeldi iranyba ira-
nyuld értekalapu kommunikacio (megtériilés, tartdssag,
fenntarthat6sag) és a vizualizacios tamogatas (pl. épiilet-
informacios modellezés — Building Information Modeling,
BIM; kiterjesztett valosag — Augmented Reality, AR) a
szakirodalom alapjan alkalmas lehet a percepcios bizony-
talansag ¢s a kockazatészlelés mérséklésére (Kim et al.,
2023; Winkler, 2024). A hatoésagok fel¢ iranyulo transz-
parens kommunikacio — a dokumentalt referenciapro-
jektek, esettanulmanyok, kozos konzultaciok — noveli a
bizonytalansagbol fakado ellenallast (Goodier & Gibb,
2007). Az épitészek és a gyarto/kivitelezé vallalati don-
téshozok kozotti hatékony stakeholder-kommunikacio
(transzparencia, tervezési egyeztetések, projekt korai fazi-
saba valo bevonas, kozos dontési folyamatok) hozzajarul
a hasznalati akadalyok csokkentéséhez ¢s a technologiai
bizalom erésitéséhez. A tudasmegosztas €s visszacsatolas
csokkenti az észlelt kockazatot, ezaltal a szervezeti don-
téshozok relevans, gyakorlati tapasztalatokkal tdmogatjak
az épitészmérndkok dontési folyamatait, ami noveli a sze-
relt épitési technologidk elfogadottsagat (Vakeva-Baird,
2025).

Az oktatas mint stratégiai stakeholder-platform
az innovacios kultura fejlesztésében

A kutatas egyik fontos eredménye az oktatasi dimen-
zi6 relevans, de nem domindns prediktiv szerepe. Az
oktatasi dimenzid tobb tételnél kozepes erdsségii 6ssze-
fliggést mutatott az innovacios ellenallassal, és harom
tétel esetében szignifikans csoportkiilonbséget jelzett
a hallgatok és vegyes statuszu kitoltok kozott. Tehat az
oktatasi intézmények szerepet jatszhatnak az innovacios
kultura formalodasaban, hiszen az oktatok attitiidjei és
szemlélete Osszefliggésben allhatnak a technologiai pre-
ferencidkkal. A korszerli tudasatadas hozzajarulhat a
hagyomanybol eredd észlelt akadalyok mérsékléséhez,
mig az ipari kapcsolatokat (lizemi latogatasok, gyartoi
bemutatok, terepgyakorlatok) magaban foglalo kép-
zési strukturak eldsegithetik a hasznalati és a kocka-
zati bizonytalansag csokkenését (Parracho et al., 2025;
Labib & Abdelsattar, 2025). A kutatas alapjan az okta-
tas nem egy szerepld, hanem stratégiai innovdcios plat-
form, amely Osszehangolja a szakmai attitidoket a jovo
mérndkgeneracioiban. A szakmai szervezetekkel valo
egyiittmiikodés (pl. akkreditalt ko6zos tovabbképzések,
kutatasi konzorciumok) dsszefiiggésben allhat a haszna-
lati, az érték, a hagyomany és az oktatas akadalydimen-
ziok értékeivel (Guo & Li, 2022).

Integralt modelljavaslat a szerelt technolégiak
innovaciods elfogadasahoz

A vizsgalat eredményei alapjan egy haromszintii integralt
modell javasolhato:

1. Percepciods szint: A hagyomanyhoz kot6do attitiidok
az imazson, majd a kockazatészlelésen keresztiil
formaljak a hasznalati és értékdimenziok megité-
1ését, ezaltal strukturalva az innovacios ellenallast.
Ezek a dimenzidk dsszefiiggésben allnak az innova-
cios elfogadassal.

2. Interakcids szint: A hat szerepld kozotti kommu-
nikacié befolyasolhatja, hogy a percepciok torzitd
vagy tamogato iranyba mozdulnak-e. A legerdsebb
hatast interakciok az épitészmérnokdk és a megren-
del6k kozotti interakciok, az épitészmérnokok €s a
hatosagok kozotti interakciok, valamint az oktatok
¢s az épitészmérnok-hallgatok kozotti interakeiok.

3. Intézményi szint: Az oktatds, a szervezetek €s a
hatosagok strukturai adjak azt a kornyezetet, amely
vagy fenntartja, vagy csdkkenti az akadalyokat. A
szabvanyositas, a szakmai iranyelvek, a dokumen-
talt referenciak és a k6zos oktatasi programok rend-
szerszintli hatast fejthetnek ki.

Osszegzés

A kutatas arra mutat ra, hogy a szerelt épitési techno-
logidk innovacios elfogadasa elsésorban kommunika-
cidés ¢€s legitimacios tényezdkkel all Osszefiiggésben,
amelyekben valamennyi stakeholder-szerepld (épitész-
mérndk, hallgato, oktatd, szervezeti dontéshozd, meg-
rendeld, hatosag érintett munkatarsa) meghatarozo
szerepet tolt be. A kommunikacios hibak, az oktatassal
kapcsolatban észlelt hianyossagok €s a tarsadalmi-szaba-
lyozasi bizonytalansagok adjak az innovacios ellenallas
alapjat, ezért a megoldas foként interakciokban, a megfe-
leld értékigérettel torténd stakeholder-kommunikaciok-
ban rejlik. A szereplok kozotti dsszehangolt, értékalapt
¢és transzparens kommunikacido egyben az innovacios
értéklanc erdsitéséhez jarul hozza, amely csdkkenti a
szerelt technoldgidkkal szembeni percepcios akadalyo-
kat és noveli a technologia tarsadalmi, szakmai és hato-
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MOLNAR MARIETTA — SZABO BALINT

STAKEHOLDER-FOKUSZU ESETTANULMANY EGY JATEKOSITOTT
OKTATASI PLATFORM VIZSGALATARA

STAKEHOLDER-FOCUSED EVALUATION OF A GAMIFIED
EDUCATIONAL PLATFORM

Jelen cikk egy szervezetek szamara fejlesztett, jatékositott oktatasi platform sajatossagait és annak stakeholder-fékuszu
vizsgdalatat mutatja be. Az elméleti rész a jatékositas definidldsa mellett leirja annak fontosabb elemeit, szervezeti kon-
textusban valé alkalmazhatésagat, valamint a jatékositas és a felhasznaléi élmény kapcsolatat. Az esettanulmany a fel-
hasznalok koérében elvégzett hasznalhatosagi vizsgalat (n=8), illetve a potencidlis vallalati dontéshozdk kdrében készitett
interjusorozat (n=>5) alapjan, induktiv tartalomelemzés alkalmazasaval tarja fel a szoftver hasznalhatésagi problémait, a
jatékositott elemek megitélését, valamint azokat a tényezdket, amelyek a vallalati oktatast tdmogatd szoftverek beszer-
zésének dontéseit befolyasoljak. A feltart problémak és dontési szempontok integralt értelmezése hozzajarul a szoftver
stakeholder-kézpontu tovabbfejlesztésének megalapozasadhoz. A kapott eredmények esettanulmanyként jél példazzak,
hogy a stakeholder-szempontok strukturalt figyelembevétele megalapozott és teljes koru fejlesztési dontéseket tesz lehe-
tévé hasonloé rendszerek fejlesztése esetén.

Kulcsszavak: jatékositas, tanuldsi motivacio, felhasznaléi éimény, stakeholder-fékuszu vizsgalat

This article examines a gamified educational platform developed for organizations, employing a stakeholder-focused eva-
luation approach. The theoretical framework defines gamification, outlines its key elements, explores its application in or-
ganizational contexts, and discusses its relationship with user experience. The empirical component investigates usability
issues, user perceptions of gamified elements, and factors influencing corporate procurement decisions through inductive
content analysis. Data were collected through usability testing with end users (n=8) and semi-structured interviews with
potential corporate decision-makers (n=5). As a case study, the findings demonstrate how structured stakeholder consi-
deration enables informed, comprehensive development decisions for similar systems.

Keywords: gamification, learning motivation, user experience, stakeholder-focused evaluation
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jatéktevékenységet a koztudat a szérakozassal asszo-
cialja, pedig az emberek valdjaban szamtalan célbol
jatszhatnak: ez lehet stressz levezetése, rekreacio, kozos
idotoltés, tanulas, élményszerzés is (Hamari & Keronen,
2017). Céltol fiiggetleniil igaz azonban, hogy a jatékok
nagy motivacios potenciallal rendelkeznek. Ennek felis-

merése hivta életre azt az elképzelést, hogy a jatékok altal
kivaltott pozitiv momentumot érdemes alapvetden nem
jatékos tevékenységekkel 6sszekapcesolni (Deterding et al.,
2011; Ryan & Rigby, 2020). Ez a jatékositas (gamifikacio)
alapkoncepcidja, amely klasszikus jatékelemek felhaszna-
lasaval idézi meg a jaték élményét tobb teriileten (példaul
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az oktatasban, a munkahelyi képzésben és a toborzas-ki-
valasztasban (Czeily et al., 2024)). A gamifikacié napja-
inkban jellemzden szoftveralapi megoldasok keretein
beliil jelenik meg, ahol a jatékelemek rendszerszinti alkal-
mazasa bizonyitottan ndveli a felhasznalok elkotelezddé-
sét és tanulasi motivacidjat (Koivisto & Hamari, 2019).

Szervezeti oldalrol kiilondsen kedveltek azok a jatéko-
sitott szoftvertermékek, amelyek a folyamatok fejleszté-
sét, munkahelyi gyakorlatszerzést vagy az innovacio- és
tudasmenedzsmentet tamogatjak (Spanellis et al., 2022).
A jatékositas vallalati kdrnyezetben torténd bevezetésénél
azonban fontos eldre tisztazni, hogy mit, milyen célbol
¢és hogyan lehet gamifikalni (Kolbeinsson et al., 2021). A
jatékositott elemek altalaban pozitiv pszichologiai hata-
suak, helytelen implementalasuk azonban az elvarasokkal
ellentétes eredményeket okozhat (Hamari et al., 2014).

A jatékositott szoftverek vallalati hatékonysagat pszi-
chologiai, technologiai és szervezeti tényezok egyiittesen
befolyasoljak (Tarpataki & Mikaczo, 2022). A jatékositas
pszichologiai mechanizmusokon keresztiil hat a felhasz-
nalok motivaciojara és tanulasi viselkedésére, megha-
tarozva a platform mikodési logikajat és céljait. Mivel
ezeket a rendszereket szervezeti kontextusban hasznaljak,
igy a technologiaelfogadas ¢s a vallalati kultura egyarant
meghatarozzak a szoftverek szervezeti szintl integrala-
sanak kérdését, mikozben — mint barmilyen mas szoft-
vertermék esetén — a jatékositott platform sikere azon is
mulik, milyen felhasznaloéi élményt nyujt.

A megfeleld hasznalhatosag (usability) a pozitiv fel-
hasznaloi élmény (user experience, UX) szerves részét
képezi, amely a felhasznalok — mint elsédleges érintett
stakeholder-csoport — feladatvégzési hatékonysaga, ered-
ményessége ¢és elégedettsége mentén értékelhetd (ISO,
2018). Bar a hasznalhatosag a UX alapvetd része, a felhasz-
naloi élmény fogalma azon tulmutat: magaban foglalja a
felhasznalok Osszes érzését, tapasztalatat és benyomasat,
amely egy szoftver hasznalata soran keletkezik (Law et
al., 2009).

Gyakori hiba, hogy a fejlesztések soran a hasznalhato-
sagi szempontok — példaul a funkcionalitas — els6dlegessé
valnak (Dale, 2014). A gamifikalt rendszerek hatassal van-
nak a felhasznalok kognitiv, érzelmi és motivaciés mecha-
nizmusaira (Koivisto & Hamari, 2019; Krath et al., 2021) is,
igy a jatékositas valdjaban a UX befolyasolasanak eszkoze.
Mivel a gamifikalt megoldasok novelik a rendszer nyUjtotta
¢lmény vonzerejét és ¢lvezetességét (Hsu & Chen, 2018), a
UX optimalizalasa elengedhetetlen egy gamifikacios szoft-
ver tervezése és tovabbfejlesztése soran.

A UX-szempontok érvényesitésén tal fontos, tovabba
relevans stakeholder-szereplék bevonasa a fejlesztési
folyamatba, mivel a felhasznaloi és dontéshozoi igények
gyakran eltérd szempontrendszert képviselnek (Gawer &
Cusumano, 2014). Eppen ezért a felhasznalo-kozpontu
gondolkodas kiemelten fontos a jatékositott rendszerek
esetében.

Jelen tanulmany bemutatja a jatékositas f6 koncepcioit,
valamint azok szervezeti kdrnyezetben valo alkalmazasat,
kiilon kitérve a jatékositas €s a a jatékositas és a UX kap-
csolatara, valamint a stakeholder-szereplok bevonasanak

szerepére. A cikk ehhez kapcsolodoan egy konkrét esetta-
nulmany példajan keresztiil szemlélteti, hogy a felhaszna-
161 és dontéshozoi oldal bevonasa milyen modon jarulhat
hozza egy gamifikalt rendszer fejlesztéséhez.

Elméleti hattér

A jatékositas fontosabb koncepciodi

A jatékositas meghatarozasara tobb elméleti megkozelités
létezik. Klasszikus definicidja szerint a gamifikacio jaték-
elemek jatékon kiviili helyzetbe valé atemelését jelenti —
vagyis a jatékelemek jelenléte elegendd ahhoz, hogy egy
tevékenység vagy egy rendszer ,,jatékositottnak” mindsiil-
jon (Deterding et al., 2011). Ezen tulmutat az a megko-
zelités, amely a konkrét épitéelemek helyett a kivaltott
hatasra helyezi a hangsulyt (Werbach & Hunter, 2012).
Ebben a felfogasban a jatékositas a jaték élményének hoz-
zakapcsolasa nem jatékos tevékenységekhez. Sailer et al.
(2017) otvozik a két nézépontot, €s a gamifikaciot olyan
folyamatként értelmezik, amely a jatéktervezés eszkoze-
ivel beépiti a jaték élményét a jatékon kiviili kontextusba.

1. tablazat
A gamifikaciéban hasznalt leggyakoribb jatékelemek
és meghatarozasuk

Jatekelel’n Meghatarozas
megnevezése

A leggyakrabban alkalmazott méro-
szamok, amelyek folyamatos visszajel-

Pontrendszerek zest biztositanak a teljesitményr6l (pl.
tapasztalati, képesség, bevalthato, karma
¢s hirnév pontok).

Ranglisték Felhasznalok teljesitményének dsszeha-

sonlitasara szolgal6 elemek.

A célorientalt viselkedést batorité meg-
oldasok. Vizualis megjelenésiik vagy
elnevezésiik gyakran sugallja a megszer-
z¢és modjat, ravezetve a felhasznalokat

a jutalmazott tevékenységek végrehaj-
tasara.

Jelvények, kitiizok

Az egyéni fejlodést 6sztonzé elemek,
amelyek visszajelzést adnak az elért tel-
jesitményrol.

Nehézségi szintek

Vizualis megjelenitése annak, hogy a

Haladasjelzok felhasznalo hol tart egy adott tevékeny-
ségben vagy folyamatban.
A felhasznalot fiktiv narrativaba helyezi,

Kerettorténet kulcsszerepet biztositva annak alakita-
séban.

Célok Adott cselekvések végrehajtasa iranti

elkotelezodést tamogatjak.

A célok kisebb, megvaldsithatd 1épé-
sekre bontott elemei, amelyek kijeldlik a

Kihivasok, kiilde-

sl konkrét elvégzendo6 tevékenységeket.
Azonnali visszajelzés a jatékosok pil-
Visszajelzés lanatnyi statuszarol (pl. pontgyijtés és
szintlépés 0sszekapcsolasa révén).
A pozitiv megerésités egyik legerdsebb
Tutalom formaja, amely a teljesitményhez vagy

a kivant viselkedés fenntartasahoz kap-
csolodik.

Forrés: sajat szerkesztés Hamari et al. (2014) alapjan
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A jatékositas célvezérelt modon alkalmaz kiilonbozo jaté-
kelemeket (Deterding et al., 2011). Hamari et al. (2014) tiz
alapvetd gamifikacios alkotoelemet azonosittak, amelyek
bizonyitottan hatassal vannak a motivaciora és az elkote-
lezédésre. Ezeket a jatékelemeket és meghatarozasukat az
1. tablazat foglalja 6ssze.

A jatékelemek rendszerszintl integralasa a jatékosi-
tas alapja, amely a valodi jatékok mukodeési elveire épiil.
Mivel a jaték mint tevékenység tobbnyire oncélu és élve-
zeti jellegli, jaték kdzben az emberek gyakran élnek at
olyan pozitiv allapotot, amely magat a cselekvést teszi
jutalmazova, a kimenetétdl fiiggetleniil (Malaby, 2007).
A gamifikacio ezt az 0sztonzd jelleget ragadja meg: a
jatékélmény beépitésével eldsegiti a motivacio kialaku-
lasat és a produktivitas fenntartasat (Hamari & Keronen,
2017).

Jatékositott rendszerek

Koivisto és Hamari (2019) szerint a jatékositas informa-
cios rendszerek tervezésére iranyuldo megkdzelités, amely
jatékokhoz hasonlé élményeket és motivaciokat kivan biz-
tositani, ezaltal befolyasolva a felhasznalok (mint az egyik
legnagyobb stakeholder-csoport) viselkedését.

Koivisto és Hamari (2019) szerint minden gamifika-
cios épitdelem egy motivacios affordancia, amely el0szor
pszicholdgiai, majd viselkedéses valtozast idéz elé. Ezek
az affordanciak valtjak ki azokat a viselkedésformakat,
amelyeket a gamifikalt megoldasok facilitalni kivan-
nak. Tehat a kiilonb6z6 jatékelemek a jatékok hedonikus
jellemzoit atemelve élvezeti értéket adnak a rendszer
hasznalatahoz, novelve a felhasznalok hossza tava elko-
telezédését.

Gamifikalt rendszereknél fontos érteni, miért mikod-
nek bizonyos jatékelemek, és mely pszichologiai mecha-
nizmusokon keresztiil fejtik ki hatasukat. A jatékositas
leggyakrabban a motivaciora hat, amely a célorientalt
viselkedés kezdeményezéséért és fenntartasaért felelds
belsé pszicholégiai folyamatok dsszessége (Steers et al.,
2004). A motivacios affordanciak mikodését az ondeter-
minaciés elmélet magyarazza (Ryan & Deci, 2000). Az
elmélet szerint az embert harom alapvetd pszichologiai
sziikséglet motivalja: a kompetenciaigény (személyes
hatékonysag ¢és készségek), az autondmia igénye (szabad
dontéshozas) és a valahova tartozas sziikséglete (tarsas
kapcsolodas). A gamifikalt rendszerek e sziikségletek
kielégitésére épitenek: a kompetenciat teljesitményhez
kotott elemekkel erdsitik, az autondmiat az észlelt dontési
szabadsag révén tamogatjak, a kapcsolodast pedig csapat-
munkaval és kdzos célokkal segitik el (Sailer et al., 2017
Ryan & Rigby, 2020). Ez a felfogas a motivaciot konti-
nuumkeént értelmezi, amely a kiilsé 6sztonzoktdl (extrin-
zik motivacio) a belsé hajtéerdkig (intrinzik motivacio)
terjed (Deci & Ryan, 2000). A gamifikacios irodalom-
ban kiemelt szerepe van ennek a megkiilonboztetésnek
(Dahlstrem, 2012; Deterding, 2015; Hamari et al., 2014):
mivel a kiilsd, akar anyagi jutalmakra épiil6 megoldasok
hosszu tavon ellentétes hatast érhetnek el, az ndetermina-
cios elmélet olyan rendszerek kialakitasat szorgalmazza,
amelyek magat a tevékenységet teszik jutalmazova. Ez
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kiilonosen relevans vallalati kdrnyezetben, ahol a cél nem
pusztan a rovid tava teljesitmény 6sztonzése, hanem a tar-
tds motivacio €s a képességfejlesztés konzisztens fenntar-
tasa (Ryan & Deci, 2000).

Jatékositott rendszerek alkalmazasa szervezeti
kornyezetben

A munkahelyi hatékonysag novelése érdekében egyre tobb
szervezet alkalmaz gamifikalt rendszereket, hogy munka-
folyamatait jatékszerti ¢élménnyel gazdagitsa. A jatékosi-
tas bevezetésével szamos repetitiv, proceduralis feladat
¢lvezetesebbé tehetd, novelve a részvételi hajlandosagot
és a motivaciot, ami pozitivan tamogatja a munkahelyi
produktivitast, az elégedettséget és az altalanos jollétet
(Ferreira et al., 2017).

Bar nincs egységesen elfogadott keretrendszer a mun-
kahelyi gamifikacié alkalmazasara, vannak altalanos
utmutatasok, amelyeket érdemes kdvetni (Kolbeinsson et
al., 2021). Az egyik ilyen szempont a jatékositott rendszer
illesztése a szervezeti jellemzokhoz. Mivel a jatékosi-
tott rendszer idealis esetben kdveti a szervezeti kultarat,
sziikséges felmérni, hogy milyen jutalmak motivaljak
a munkatarsakat (Yu & Wu, 2009). Ehhez kapcsolodo
aspektus a jutalmazasi rendszer kialakitasa, mivel a moti-
vacio szempontjabol meghatarozo, hogy mikor és milyen
0sztonzoket alkalmaznak (Oravec, 2015). Ahhoz, hogy
a rendszer kizardlag a kivant magatartasformat erdsitse
meg, nem hatékony megoldas, ha minden felhasznaloi
tevékenységet jutalmaz (Herzig et al., 2015). A jutalma-
zasi rendszer tovabbi fontos kérdése, hogy a munkaval-
lalok kiilsé vagy belsé motivacidjara hat (Hamari et al.,
2014). Mivel a pénzbeli jutalmazas gyengiti a belsé moti-
vaciot, ezért anyagi juttatasok helyett elonydsebb olyan
Osztonzoket valasztani, amelyek belsd sziikségleteket
elégitenek ki (pl. eredményes hozzajarulas a csapat sike-
réhez, ) képességek elsajatitasa). A jatékositott rendsze-
rek bevezetésekor kritikus jelentéségli a munkavallalok
korében tudatositani, hogy a gamifikalt tevékenység nem
egyenld a jatéktevékenységgel. A rendszer bevezetésének
elsédleges célja a munkakéoriilmények vagy a teljesitmény
javitasa, nem pedig a rekreacids €lmény nyujtasa (Larson,
2020). A rendszerek UX-tervezése soran tehat érdemes
keriilni azokat a jatékmechanizmusokat, amelyek kizaro-
lag a jatékszeri hatas elérését szolgaljak (Suh et al., 2017).

A jatékositott rendszerek felhasznaléi éiménye

A gamifikalt rendszerek UX-tervezését necheziti, hogy
atmenetet képeznek a tisztan funkcionalis szoftverek és a
valadi jatékok kozott (Deterding, 2015). Ebbdl fakadoan a
jatékositas nem mindig szisztematikus, és figyelmen kiviil
marad kontextusérzékeny jellege. Gyakran el6fordul, hogy
mar meglévo rendszerekhez tarsitanak jatékositott eleme-
ket, figyelmen kiviil hagyva azt, hogy a jaték élményét a
rendszer ¢és a felhasznalok kozotti dinamikus interakciok
adjak. Ugyanakkor a szervezeti bevezetés soran tipikusan
csak néhany kulcsszerepld igényeit térképezik fel, mikoz-
ben a tényleges felhasznaloi tapasztalatok hattérbe szorul-
nak (Kolbeinsson et al., 2021). Ez a megkozelités konnyen
helytelen implementaciohoz vezethet, amely nem kivant
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felhasznaloi magatartast vagy felesleges tevékenységeket
okozhat (Andrade et al., 2016). Igy sériil a hatékonysag,
de sz¢élsdséges esetben a rendszer az elsédleges funkciojat
sem feltétleniil latja el. Ezért kiilondsen fontos a gamifi-
kalt szoftverek UX-tervezése soran, hogy a relevans
stakeholder-csoportokat mar a korai tervezési szakaszban
bevonjak. Ez a szemlélet a kész rendszerek tovabbfejlesz-
tése soran is hozzaadott értéket teremt.

A stakeholder-fokuszi megkozelités szerepe

A gamifikalt oktatasi szoftverek esetén a beszerzési don-
téseket tobbnyire nem az elsédleges felhasznalok, hanem
mas érdekelt felek hozzak meg (Deterding, 2015; Koivisto
& Hamari, 2019). A bevezetés sikere azonban nem egyet-
len érdekelt fél igényeinek kielégitésén mulik: a stratégiai
menedzsment soran figyelembe kell venni minden olyan
egyént vagy csoportot, amely befolyasolhatja a szervezet
céljainak elérését (Freeman, 1984). Vallalati szoftverek
esetében a stakeholder-csoportok jellemzden eltérd érté-
kelési szempontokkal rendelkeznek. Mig a felhasznalok
szamara a hatékonysag ¢és a konnyl kezelhetdség a fon-
tos, a dontéshozok a mérhetd eredményeket, a megtériilést
¢és a szervezeti illeszkedést helyezik el6térbe (Sullivan &
Brown, 2024). A stakeholderek befolyasanak azonosita-
sara Mitchell et al. (1997) a hatalom, a legitimitas ¢és a siir-
g0sség harmasat javasolja, amely szerint azok az érdekelt
felek kapnak nagyobb prioritast, akik mindharom attribi-
tummal rendelkeznek. Oktatasi platformok kontextusaban
ez azt jelenti, hogy bar a felhasznalok legitim érdekkel bir-
nak, a beszerzési dontéshozok gyakran nagyobb hatalom-
mal és siirgdsséggel rendelkeznek, mivel 6k dontenek az
implementaciorol és a finanszirozasrol.

Egy 1Uj szoftver sikerességét meghatarozza, hogy
milyen széles stakeholder-igénykort fed le. igy az okta-
tasi platform nem egyszerti termék, hanem Osszetett
Okoszisztéma, ahol minden érintett csoport igényei ¢€s
hozzajarulasai kdlcsondsen fiiggenek egymastdl (Gawer
& Cusumano, 2014). A platform-6koszisztéma elmélete
szerint a digitalis oktatasi platformoknal az értékterem-
tés nem linearis folyamat, hanem a kiilonboz6 stakehol-
der-csoportok kozotti komplex, cirkularis kdlcsonhatas
eredménye (Parker et al., 2016). Vagyis egy vallalati okta-
tasi rendszer hatékonysaganak vizsgalatakor nem elég
egyetlen dontéshozoi aspektusra fokuszalni.

Jelen esettanulmany egy olyan stakeholder-fokuszu
vizsgalatot ismertet, amely tilmutat a gamifikacios szak-
irodalomban uralkodd megrendel6-kozponti fokuszon:
a kutatas bemutatja, hogyan lehet a kiilonbozé stakehol-
der-csoportok eltéré perspektivait szisztematikusan fel-
tarni és a termékfejlesztésbe integralni.

Kutatasi cél és modszerek

A kutatas célja egy jatékositott rendszer stakeholder-alapu
értékelése a UX, a jatékositas €s a beszerzést befolyasold
szempontok vonatkozasaban. Annak érdekében, hogy a
megkdzelités mas hasonld rendszerek esetében is utmuta-
tast adjon, a cikk — esettanulmany jelleglien — egy konk-
rét jatékositott platform vizsgalatan keresztiil mutatja be,

hogyan lehet tobb stakeholder-csoport véleményét feltarni
a rendszer tovabbfejlesztése érdekében.

A jatékositott rendszer bemutatasa

A kutatasban vizsgalt rendszer egy vallalatok szamara
értékesitett jatékositott szoftvertermék, amely a belsd
oktatas tamogatasat célozza. A rendszer személyre szab-
hato felhasznaloi feliiletet kinal, amely interaktivan teszi
lehetévé a szervezeti tanulas megvalosulasat.

A szoftveres megoldas egy olyan keretrendszert biz-
tosit, amely a tanulast tobbféle feladattipus (pl. kvizek,
videods anyagok, olvasmanyok, csoportos kihivasok)
segitségével, kiillonbozé jatékos elemekkel kiegészitve
elemekkel kiegészitve tamogatja. A szoftver egy detek-
tiv-misztikus narrativan keresztiil segiti a tananyagok
elsajatitasat. A feladatok teljesitését a rendszer pontok-
kal jutalmazza, amelyek jatékmeneten beliili jutalmakra
valthatok be. A pontok gyijtésével a felhasznalok szin-
tet Iépnek, ami tovabbi tartalmakat tesz elérhetové. Ezzel
parhuzamosan egy masik tipust pontgytjtés is zajlik:
ezek jatékon beliili eldnydkre (pl. extra élet, hosszabb fel-
adatmegoldasi id0), vagy a vallalat altal biztositott fizikai
ajandékokra koltheték. A meghatarozott mérfoldkovek
teljesitésével kitlizok és avatarok gyiijthetok. Ezek a fel-
hasznaléi profilban érhetdk el, a jelenlegi jatékosszint, a
rangsorban elfoglalt hely (az aktiv felhasznalok kozott),
illetve egy rovid teljesitménystatisztika mellett. A rend-
szer folyamatjelzdk segitségével folyamatos visszajelzést
ad az el6rehaladasrol. A tanulasi moduloknal a ,,tudasin-
dex” megmutatja, hogy a tananyag hany szazalékat tel-
jesitette sikeresen a felhasznalo. Az Osszteljesitményre
vonatkozoan egy idévonal jelzi a mérfoldkovek teljesitését
¢s a tanulasi folyamatban valo elérehaladast.

A kétféle jatékmodullal rendelkezé szoftver jellegze-
tessége, hogy a jatékszerliség tekintetében széles spektru-
mot lefed. Az egyik modulnal a felhasznaloi feliilet szerves
része a jatékmenetnek: a felhasznalo kiilonbozo helyszine-
ken navigalva szerzi meg az elsajatitandé informaciokat,
miko6zben kibontakozik a f6 torténetszal. A masik modul
feltilete kevésbé immerziv: nincs konkrét torténetszal, igy
a jatékmenetnél hangsulyosabb az oktatasi cél.

Kutatasi kérdések

A jatékositott rendszer kapcsan a tanulmany a kovetkezo
kutatasi kérdésekre kereste a valaszt:
— K1: Mennyire hasznalhato jol a szoftver a potencialis
elsédleges felhasznalok szemszogébol?
—K2: Mit gondolnak a potencialis felhasznalok és
vevok a jatékositott elemek alkalmazasarol?
—K3: Mi teszi vonzova a vallalatok szamara ezt a
szoftverterméket?
—K4: Milyen tényezok hatasara dontenek a vezetdk a
termék beszerzésérdl?

Az els6 kérdés a szoftvertermék UX-aspektusara foku-
szal, feltarva a hasznalhatosagot nehezité tényezoket. A
masodik kérdés kozéppontjaban a jatékositas all, kitérve a
gamifikalt elemek szubjektiv megitélésére. A harmadik és
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negyedik kérdés a vallalati dontéshozodi preferenciak felta-
rasat célozza, fokuszban az altalanos oktatasi igényekkel
¢s a szoftverrdl alkotott véleményekkel.

A kutatasi kérdések megvalaszolasara két kvalitativ
modszert alkalmaztunk, amelyek egymassal parhuzamo-
san zajlottak. A potencialis felhasznaloi visszajelzéseket
hasznalhatosagi vizsgalattal, a dontéshozoi perspektivat
felig strukturalt interjukkal tartuk fel. A kutatas folyama-
tat az 1. abra szemlélteti.

1. dbra
A kutatas folyamata

KUTATASI CEL: |

| Termék

HASZNALHATOSAGI VIZSGALAT (n=8) DONTESHOZOI INTERJUSOROZAT (n=5)

[ Potenciélis elsédleges felhasznaldk | | Potencionélis véllalati déntéshozék |

ADATGYUJTES ADATGYUJTES

! Feladatalapti hasznalhatésagi vizsgélat | Félig strukturalt interji |

I Rendszerhasznalhatéségi Skala (SUS) |

t Utdlagos interjt |

ELEMZES ELEMZES

Feladatmegoldasi sikeresség,
megfigyelések

Induktiv tartalomelemzés

, SUS standardizalt kiértékelés |

] Induktiv tartalomelemzés |

KUTATASI KERDESEK MEGVALASZOLASA

K1: Hasznélhatésag (felhasznaldk)

K3: Vonzeré (véllalati déntéshozok)

4l6k és vallalati donté 6k) |

K4: Beszerzési dontések (vallalati dontéshozok)

Forrés: sajat szerkesztés

Az alkalmazott modszerek bemutatasa

Hasznalhatosagi vizsgalat

A hasznalhatosagi vizsgalat egy kvalitativ modszer, amely
soran a felhasznalok bevonasaval a szoftverek funkciona-
lis megfeleloségét és konnyli hasznalhatosagat tesztelik
(Barnum, 2020). A résztvevokkel szcenaridalapl vizsga-
latokat végeztiink részletesen kidolgozott forgatokonyv
alapjan (1. online melléklet). Egy tesztfelvétel kb. 35-50
percet vett igénybe.

A toborzas egyetlen feltétele az volt, hogy a résztvevok
¢letkoruk és munkatapasztalataik alapjan egybeessenck
a szoftver potencialis elsédleges felhasznaldival. Ennek
alapjan barki megfelel6 vizsgalati alanynak tekinthetd, aki
18 év folotti, rendelkezik minimum koézépfoku végzett-
séggel és a versenyszféraban dolgozo aktiv munkavallalo.
A mintavétel kényelmi alapon, elézetes megkereséssel
tortént. A vizsgalatba dsszesen nyolc fét vontunk be, jel-
lemzéiket a 2. tablazat mutatja be.

CIKKEK, TANULMANYOK

A résztvevoket a vizsgalat soran egy fiktiv szituaci-
oba helyeztiik: el kellett képzelniiik, hogy egy kozépval-
lalkozas munkavallaldi és belsé tovabbképzésen vesznek
részt. A tananyagokat a vallalatuk egy ujonnan beszerzett
szoftver feliiletére tolti fel, és bonusszal jutalmazza dket a
meghatarozott témakor teljesitéséért.

2. tablazat
A hasznalhatésagi vizsgalatban résztvevok jellemzéi

Azonosito Nem | Eletkor Jelenlegi pozicio szintje
ID 1 Férfi 59 Fels6 vezetd
D2 N6 22 Beosztott
D 3 N6 24 Beosztott
ID 4 Férfi 27 Kozépvezetd
ID5 Feérfi 33 Kozépvezetd
ID 6 N6 45 Kozépvezetd
D7 N6 23 Beosztott
ID 8 N6 22 Beosztott

Forréas: sajat szerkesztés

Els6, kozo6s feladatként minden résztvevd bejelentkezett
a rendszerbe az elézetesen létrehozott felhasznaloi profil
adataival. Az automatikus rendszerismertetdé megte-
kintése utan a résztvevok véletlenszeriien kaptak meg a
hasznalhatosagi vizsgalati protokoll els6 vagy masodik
hogy kiilonb6z6 narrativakon keresztiil biztositsuk a rend-
szer 0sszes funkcidjanak tesztelését.

Az els6 szcenarioban a vizsgalati személyek a feliilet-
tel valé rovid ismerkedés utan azt az utasitast kaptak, hogy
valasszak ki a szamukra elérhetd, fenntarthatdsag témaju
kvizt. A kviz kitoltését kovetden meg kellett allapitaniuk,
hol all a tudasindexiik. Ezutan a kvizben tanultak alap-
jan rovid onreflexiot rogzitettek. A tanulasi blokk végén a
két fenntarthatosagi dilemmat bemutato élethelyzet koziil
kellett kivalasztaniuk a szerintiik megfelelobb megoldast.
Ezt kovették a feliilethez kapcsolodod tovabbi feladatok:
a résztvevok visszatértek a témakor kezddképernydjére,
majd a korabbi feladatokért kapott pontok felhasznalasa-
val eliiltettek egy fat a gamifikacios rendszerben. Ezutan
megtekintették, hogy a megszerzett tudaspontjaikkal
milyen jutalmakat oldottak fel.

A masodik szcenarioban a vizsgalati személyek a beje-
lentkezést és a rendszerismertetdt kovetden egy csapat-
munkara és egyiittmiikddésre épiild torténetet jatszottak
végig. Ebben a szcenarioban a jatékmenet kdzben a részt-
vevok nem kaptak tovabbi utasitdsokat: minddssze arra
kértiik 6ket, hogy figyelmesen olvassak el a szituacioban
kapott anyagokat, mivel a feladatok azokat dolgozzak fel.

Zaré feladatként minden résztvevd a felhasznaloi
profilhoz kapcsolodo utasitasokat kapott. El6szor a jaté-
kosprofiljukban korlatoztak az eredményeik lathatosagat,
majd megkeresték a jelvényeiket, és hangosa felsoroltak,
melyek megszerzése van folyamatban. Végiil megnézték,
hogy a feladatok soran szerzett gyémantokat milyen jutal-
makra tudjak bevaltani.
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A gyakorlati feladatokat kdvetéen a résztvevok kitol-
totték a Rendszerhasznalhatosagi Skala (System Usability
Scale, SUS) kérddivet. A SUS egy tiz allitast tartalmazo
kérddiv, amelyben a Kkitolték 1-t6l 5-ig terjedd Likert-
skalan értékelik a szoftvert (Brooke, 1996). A tételek a
szoftver bonyolultsagara, a hasznalat elsajatitasahoz sziik-
séges segitségre és a hasznalattal kapcsolatos elégedett-
ségre vonatkoznak. A hasznalhatosagi blokk zarasaként
egy 14 kérdéses, félig strukturalt interjuban (2. online
melléklet) a résztvevok kifejthették a rendszer haszna-
lataval kapcsolatos tapasztalataikat (pl. mi nehezitette
vagy konnyitette a hasznalatot), a jatékositott elemekhez
kothetd élményeiket, illetve a digitalis oktatasi feliiletrol
alkotott véleményiiket (pl. milyen helyzetben és célbol
hasznalnak a szoftvert).

A hasznalhatosagi vizsgalat soran képernyd- és hang-
felvételt, valamint irasos jegyzeteket készitettiink. A jegy-
zetekben a vizsgalat alatti megfigyeléseket rogzitettiik,
kiilonods fokusszal a feladatok végrehajtasara, az elaka-
dasokra és mas kiugro jellegzetességekre. A kiértékelés
soran Osszesitettilk a feladatok sikeres vagy sikertelen
elvégzését, az elhangzott megjegyzéseket és a megfigyelt
nehézségeket.

Az SUS-skala kiértékeléséhez a skalahoz tartozo
standardizalt modszert alkalmaztuk. A tiz tételbél min-
den paratlan szamu tételre adott értekbdl egyet vontunk
le, minden paros szamu tétel értékét pedig 6tbdl vontuk
ki. Az igy kapott értékek Osszegének 2,5-szerese adta a
végleges pontszamot, amelynek maximuma 100 pont
(Brooke, 1996).

Az interjuk feldolgozasahoz a hanganyagot atirtuk,
a nyers atiratok elemzésére induktiv tartalomelemzést
(inductive content analysis, ICA) alkalmaztunk. Az ICA
olyan kvalitativ modszer, amely lehetévé teszi a szove-
gekben fellelheté mintazatok szisztematikus vizsgalatat
(Croucher & Cronn-Mills, 2024). A modszer a megha-
tarozott kodrendszer helyett a témak folyamatos feltara-
sara ¢piil (Coulston et al., 2025). A tartalomelemzést egy
kodold végezte manualisan, Thomas (2006) altalanos
induktiv megkdzelitését kovetve harom 6 fazisban.

Déntéshozdi interju

Egy jatékositott platform beszerzése koltséges, igy stake-
holder-szinten fontos megérteni a potencialis dontéshozok
gondolkodasat is. Ehhez egy 16 kérdéses, félig strukturalt
interjut alkalmaztunk (3. online melléklet).

A dontéshozoi interjuk résztvevoinek kivalasztasi kri-
tériuma volt, hogy kis- és kozépvallalkozasnal (KKV-nal)
vagy nagyvallalatnal dolgozzanak és érintettek legyenek
a szervezeti oktatas kialakitasaban és/vagy az oktatast
érinté informatikai rendszerek beszerzésében. Osszesen
ot ot valasztottunk ki, dontéen kozép- vagy felsévezetdi
poziciobol. A toborzas kozosségimédia-felilleteken tor-
tént, kényelmi mintavétellel. A minta heterogén Osszeté-
telének biztositasa céljabol a megkeresettek kiilonbozo
iparagu és létszamu vallalatoknal dolgoztak.

Az interjuk online formaban =zajlottak, amelyek
egyenként kb. 30-35 percet vettek igénybe. Az SIDS5
interjualany kivételével mindannyian beleegyeztek
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hangfelvétel készitésébe; az 6 esetében irasos jegyzete-
ket készitettiink.

A kérdéseket harom blokkra tagoltuk: az els6 az interju-
A masodik a szervezet jelenlegi oktatasi gyakorlatainak
feltarasat célozta (pl. oktatasi témak, segédanyagok for-
matuma, vizsgarendszer, szoftveres tamogatas). A zar6
blokk el6tt a résztvevok két bemutatovideot tekintettek
meg a termék mar implementalt megoldasairol, majd ezek
alapjan fejthették ki véleményiiket a termékrol, a jatékosi-
tott elemekrdl, valamint arrdl, mit tartanak fontosnak egy
oktatasi rendszerben, és ennek tiikrében beszereznék-¢ a
terméket.

Az interjuk feldolgozdsahoz a hanganyagot atirtuk,
majd a nyers atiratokra induktiv tartalomelemzést alkal-
maztunk. Az elemzés a felhasznaloi utointerjukkal meg-
egyezd folyamatot kovette.

Az eredmények bemutatasa

Az eredményeket narrativ formaban mutatjuk be a kony-
nyebb érthetdség és olvashatosag érdekében (Braun &
Clarke, 2006).

Hasznalhato6sagi vizsgalat

Az 1. feladat a bejelentkezés volt, ahol a résztvevok tobb-
ségénck gondot okozott a Felhasznalasi feltételek elfoga-
dasa. Két résztvevd megjegyezte, hogy ,,nchéz olvasni a
piros betiiket kék alapon”. Atlagosan harom probéalkozéasra
volt sziikség a sikeres belépéshez.

Az els6 modulban a kévetkezd feladatsor tipusfelada-
tok megoldasabol allt, amelyet az ID1, ID2, ID3, ID6 és
ID7 résztvevok hajtottak végre. A feladatok megtalalasa
minden vizsgalati személynél rovid idot vett igénybe, bar
utélag tobben jelezték, hogy az elnevezések nem voltak
egyértelmiick. A kviznél az IDI1 ¢s ID7 résztvevok emli-
tették, hogy olyan kérdést kaptak, amely nem szerepelt az
elézetesen kapott tanulokartyakon. A tudasindex megte-
kintése — annak ellenére, hogy a rendszerismertetd tartal-
mazott ra vonatkoz6 magyarazatot — tobbnyire nehézséget
okozott. Az IDI résztvevd ugyan megtalalta a kvizhez
tartoz6 tudasindexet, de nehezen tudta a vékony jelzo-
sav folé vinni a kurzort a magyarazat megjelenitéséhez.
A tevékenység rogzitése feladatnal tobben jelezték, hogy
értelmezhetetlen volt szamukra a feladat leirasa, és egyet-
len vizsgalati személynek sem volt egyértelmi, hogy a
datummez6t kotelezo kitdlteni. A hibailizenet megfogal-
mazasa harom résztvevot is Osszezavart. A ,,Dontési hely-
zet” parbeszédét minden résztvevo sikeresen megoldotta.

Az els6 modul feliiletéhez kapcsolodo egyéb felada-
toknal a megszerzett jutalmak megtekintése tobbeknek
gondot okozott: az IDI1, ID3 ¢s ID6 résztvevok nem talal-
tak meg a témakorhoz tartozo idévonalat — a felhasznaloi
profiljukban vagy a fémeniiben keresték. Az ID3 résztvevo
megjegyezte, hogy tul sok volt szamara az 0j funkcio.

A masodik modul jatékmenetét az ID1, ID2, ID4,
ID5 és IDS résztvevok probaltak ki. Mindannyian sikere-
sen eljutottak a torténet végéig, az elérehaladas azonban
nem mindig volt gordiilékeny. Szinte minden résztvevo



jelezte, hogy zavard volt a lenyild értesitési sav, amelyet
kizarolag az értesités ikonon megjelend X szimbolumra
kattintva lehetett bezarni. Tobben a savbol valo , kikattin-
tassal” probaltak eltiintetni, vagy figyelmen kiviil hagy-
tak, amig nem hatraltatta ket a feladatban. Az ID1, ID2,
ID5 és IDS résztvevok kifogasoltak a feliileten valo hosz-
szadalmas navigaciot (nem mindig volt egyértelmi, hova
kell kattintani), a sok magyarazo iizenetet és a jelenetek
kozotti hosszas atkotéseket, amelyeket sem a torténet, sem
a tananyag elsajatitasa szempontjabol nem tartottak rele-
vansnak. Az ID5 résztvevo azt is emlitette, hogy a szove-
gezés helyenként magyartalan (,,mintha a Google fordito
Jforditotta volna™).

Mindkét témakornél megjelentek alapvetd funkciokkal
kapcsolatos nehézségek. Az ID2, ID4 ¢és ID7 résztvevok
negativumként emlitették az idokorlatos feladatoknal a
visszaszamlalo hangjat. Tobb résztvevonél megfigyelhetd
volt, hogy aktivan kereste a visszalépd gombot, amelyet
hosszas probalkozas utan talalt meg (a bongészo ,,vissza”
gombja nem jelentett megoldast, mivel kizarélag a szoft-
ver feliiletén lehet navigalni).

A zar6 feladatblokkban, két kivétellel, a résztvevok
hosszas keresés utan talaltak meg a szerkesztés opciot a
felhasznaloi profilban, bar bizonytalanok voltak a szer-
kesztés ikon funkciojat illetéen. A kittizéket mindenki
gond nélkiill megtalalta, de a megszerzés folyamatat
jelzo haladasjelz6t tobben nem értelmezték. Az ,,Extrak”
meniipontot legtobben a fémeniiben keresték; a kezddol-
dalon megjelend ,,Gytlijtemények” ikonon keresztiil csak
harom résztvevo érte el.

A rendszerhasznalhatdsagi skala 6sszesitett
eredményei

A vizsgalt szoftver atlagos SUS-eredménye 61,25 pont
volt, a vizsgalati személyek altal adott pontszamokat a 3.
tablazat szemlélteti. Az egyéni értékeléseket Osszevetve a
pontszamok nagy szoérast mutatnak (SD=21,3).

3. tablazat
Az SUS-értékek egyénenként 6sszesitve

Azonosité | /DI | ID2 | ID3 | ID4 | ID5 | ID6 | ID7 | ID8
SUS-érték | 75 | 55 |77,5| 85 | 60 | 175] 70 | 50
Atlag (M) 61,25
Sz6ras (SD) 21,3

Forrés: sajat szerkesztés

Az utdlagos interju 6sszefoglaldja

Az utdlagos interju soran a résztvevok vegyes érzésekrol
szamoltak be. Egyesek eredetinek és 6tletesnek tartottak a
szoftvert, masoknak kevésbé volt vonzo a feliilet.

,Nem tudom, tdl sok minden volt, tdl szinesen. De
nem olyan jatékosan szines, én valahogy nem kap-
tam meg ezeket a gaming vibe-okat. [...] Annyira
nem jok a benyoméasaim réla.” (D2 interjUrészlet)

A Kkerettorténetet tobbnyire pozitiva értékelték, bar
volt olyan résztvevd, aki szerint nem volt kiemelkedd.

CIKKEK, TANULMANYOK

Tobbségiik nem talalkozott hasonlo, jatékositott meg-
oldassal, és voltak, akik a szoftvert valodi jatékokhoz
hasonlitottak.

A feliilet hasznalatanak nehézségeivel kapcsolat-
ban tobben kifejtették, hogy gondjaik voltak a tartalmi
elrendezéssel, szamukra nem kovetkezett logikusan,
milyen funkciot hol érnek el. Az ID5 résztvevd szerint
a szoftver bizonyos tekintetben tulkomplikalt és tulzsu-
folt. Visszatérd nehézséget jelentettek a felugro ablakok:
az ID6 résztvevd kivételével minden vizsgalati személy
jelezte, hogy zavarta az iizenetbuborékok nehézkes beza-
rasa. Kifejezett frusztraciot okozott tobb résztvevonek a
kvizeknél az utolso tiz masodpercet jelzo visszaszamlalas
hangja.

Minden résztvevd egyetértett abban, hogy az inst-
rukcios ablakok €s a rendszerismertetd megkonnyitette a
hasznalatot. Az ID5 és IDS8 résztvevok azonban hozzatet-
ték, hogy ezek egyszerre jelentettek segitséget ¢s hatral-
tattak is 6ket, mer tul sok 0j informaciot kaptak egyszerre.
Az 1D2 és ID6 résztvevok kivételével egyontetii vélemény
volt, hogy a szoftver kezelése egyértelma.

NVéqgul is sikerdlt elérnitik, hogy magatdl értetédé
legyen, mikor mit kell csindlnod. Ez igy segiti a fel-
hasznéldkat, és gondolom a cél az, hogy mindenki
tudja hasznalni. Ez tékéletesen megvaldsult.” (D4
interjurészlet)

A vizsgalat soran harman kiemelt eldnyként azonositot-
tak az azonnali visszajelzést a valaszok helyességérol.
Tovabbi pozitivumként jelent meg a feladatok valtoza-
tossaga, illetve az ID1 és ID4 résztvevok szerint az egész
jatékmenet szorakoztato volt.

Ha barmit megvaltoztathatnanak, a résztvevok tobb-
sége leegyszerisitené a feliiletet. Sokan nehezen navigal-
hatonak talaltak a szoftvert; az ID8 résztvevo szerint a f6
torténetszal eltereli a figyelmet a tanuldsrol.

A tananyag elsajatitasanak hatékonysagarol a vizsga-
lati személyek ambivalensen nyilatkoztak. Tobben kiemel-
ték, hogy lassabban olvasnak, igy az iddkorlatos tesztek
nem tiikrozték a valos tudasukat. A PDF-formaban meg-
nyiléo olvasmanyok fogadtatasa is vegyes volt. Egyesek
tal hossznak és nehezen befogadhatonak talaltak, mig
masok elégedettek voltak az anyagok tanulhatosagaval és
visszamérésével.

.Nem azt mondom, hogy fényévekkel megkdnnyiti
(a tanulést); inkabb azt, hogy mivel ilyen kis jépofa,
igy talan tobb kedve van az embernek nekikezdeni.

Maga a tuddsétadas része az nem vildgmegvalto.
(ID3 interjurészlet)

A jatékositas fogalmat a résztvevok a jatszva tanulassal és
a kotelezo tevékenységek konnyedebbé tételével asszoci-
altak. Egyetértettek abban, hogy a rendszer jol beépitette
a jatékos elemeket, vizualisan €s torténetileg is a jatékokat
idézte. Hét résztvevd szivesen hasznalna munkahelyén
a terméket, tobben el tudnak képzelni onboarding meg-
oldasként, csapatépitd eseményen vagy tematikus hét
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kiegészitdjekeént. Vallalati szempontbol a szoftver vonze-
reje szerintiik az, hogy konnyed és kevésbé unalmas egy
megszokott tréninghez viszonyitva.

A dontéshozéi interjusorozat 6sszefoglalasa

A megkérdezettek valaszai alapjan a vallalati oktatasi
folyamatok szervezetenként jelentdsen eltérnek. SIDI
interjualany teriiletspecifikus, dsszetett képzési rendszert
mutatott be: az eldirt képzéseket kompetenciakhoz ren-
delik, amelyek a kiilonb6zd szintli munkavégzési jogo-
sultsagok megszerzéséhez sziikségesek, igy a dolgozokat
meghatarozott, fix modulterv alapjan képzik. SID4 inter-
jualany az 10j belépdk esetén hasonld, dontéen frontalis
betanulasi folyamatrél szamolt be, azonban a folyamatos
tovabbképzések mar gyakorlatorientaltak. SIDS résztvevo
szervezetében éves tréningterv alapjan valosul meg az
oktatas, kiilsé partnerek bevonasaval. A kisebb létszamu
vallalatoknal pedig tobbnyire igényalapu vagy Onszerve-
z0d6 képzések zajlanak, leggyakrabban kiscsoportos eset-
megbeszélések ¢s eldadasok formajaban.

A vallalatok eltéré profiljabol adoddan a képzések
tematikaja is valtozatos. Minden esetben megjelentek
az alapvetd szabalyzatok (pl. biztonsagtechnika, tliz- és
munkavédelem) oktatasa, valamint kiterjedt szakmai kép-
zések. Az interjualanyok szinte mindegyike beszamolt
személyes €és szocialis készségekre vonatkozo képzésekrol
is. SID2, SID4 és SIDS5 interjialanyok szervezeti kdrnye-
zete folyamatos szakmai tovabbképzési lehetdségeket és
valaszthato tréningeket is biztosit. SID1 és SID4 specialis
témaju képzéseket is emlitettek, amelyek piaci szegmen-
siikben kiemelten fontosak (pl. kiberbiztonsag, egészség-,
biztonsag és kdrnyezetvédelem).

Az oktatasi segédanyagok minden megkérdezett valla-
latnal digitalis formaban elérheték — leggyakrabban doku-
mentumok, diasorok vagy videok, amelyeket a szervezet
belsé rendszerében vagy kozds megosztasi feliileten tesz
hozzaférhetévé. SID2, SID3 és SID4 interjualanyok kie-
gészitd online képzési feliiletek alkalmazasarol is besza-
moltak.

A legtobb vallalat bels6 szakmai vizsgat tart. Révidebb
képzéseket kovetden a legelterjedtebb az irasbeli szamon-
kérés, de Osszetett modulok esetén eléfordul szobeli vagy
komplex vizsga is. Ezek altalaban hosszabb felkésziilést
igényelnek és vizsgabizottsag eldtt, személyesen zajlanak.
Egyes vallalatoknal révid teszteken keresztiil folyamato-
san zajlik a tudasfelfrissités. SID1 interjhalany tobblép-
csOs vizsgarendszerrdl szamolt be, amelynek részeként
a munkavallalok meghatarozott idészakonként ismétld
vizsgara kotelezettek.

Minden interjlialany szervezetében alkalmaznak szoft-
veres tamogatast a képzésekhez. Leggyakrabban sajat fej-
lesztésii belsd rendszerek e-learning részén keresztiil érik el
amunkavallalok a tananyagokat, és az irasbeli vizsgak is itt
zajlanak. Az SID4 interjualany kiegészitésként emlitett egy
mobileszkozokre optimalizalt alkalmazast, amellyel napi
5-10 perc raforditassal végeznek el rovidebb kurzusokat.

A bemutatd videdk megtekintése utan az interjuala-
nyok vegyes benyomasokrol szamoltak be. Egyetértettek
abban, hogy az alapkoncepcio otletes. SID3 és SID4
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interjualanyok szerint jo eszkoz lehet az érdeklodés fel-
keltésére. SID1 és SID5 azonban ugy lattak, hogy a sajat
szakteriiletiikon egyszeriibb platformokra van sziikség.

....a mostani fiataloknak ez az, ami felkelti az ér-
deklédéstiket, és nem azt mondja, hogy j6, most ak-
kor tanuljuk meg, hogyan kell egy PPT-t 6sszerakni.
Szuper dolog.” (SID4 interjurészlet)

.Egyébként szerintem az alapétlet erds. [..] De
egybdl reflektaltam kicsit arra a kultdrara, amiben
vagyok. Szerintem hardcore IT-vonalon ez egy tul-
gondolt valami. Nagyon sok az inger. Nem vagyok
benne biztos, hogy feltétlen a sziikséges informa-
ciék maradnak meg, ha egy ennyire tulvizualizalt
felliletet hasznal az ember.” (SID2 interjurészlet)

A megkérdezettek tobbsége talalkozott mar jatékositott
szoftverekkel, de hasonld megoldast csak SID4 interjiia-
lany vallalatanal alkalmaznak. Tobben emlitették, hogy a
bemutatott szoftver valodi jatékokra emlékezteti dket.

Pozitiv jellemzoként négy résztvevo kiemelte a sokféle
feladattipust: véleményiik szerint igy nem valik egyhan-
guva a termék, €s tobbféle tanulasi stilushoz illeszthetd.
Harom résztvevo a felhasznaldi feliilet vizualis megjele-
nését is ide sorolta, mivel azt az altaluk ismert oktatoplat-
formokhoz képest dinamikusabbnak és megnyerdbbnek
talaltak. Az SIDS interjualany hangsulyozta a szoftver
személyre szabhatosagat s azt, hogy a tanulas soran a fel-
hasznalok nagyobb szabadsagot ¢lveznek: 6k valasztjak ki
a modulok sorrendjét és az aktualisan raforditott idot. A
pontszerzd rendszert és a jutalmakat is tobben motivalo-
nak talaltdk, mivel dontden nem alkalmaznak ilyen 0sz-
tonzoket oktatasi vonalon.

.Nem a kételez§ kéroket kell megfutni, hanem ez
inkabb valami jépofa dolog. Maga a felllet is ilyen,
ahol interaktalhatsz a rendszer kiilbnbozé részeivel,
nem csak el kell olvasni a doksikat és kész. Aktivan
kell alakitani a tanulasi folyamatot, kattintgatni felt-
leteket, ami nem is feltétlendl tdnik igy annyira meg-
terhelének.” (SID5 interjdrészlet)

Negativumként tobben felhoztak, hogy a szoftver meg-
kozelitése élesen eltér a jelenlegi gyakorlatuktol, igy nem
biztos, hogy beilleszthetd lenne sajat rendszeriikbe. SID3
¢és SID4 résztvevok megkérddjelezték, hogy vajon minden
korosztaly egyforman jol reagalna-e a jaték és a munka
keveredésére. Tobbek szerint a bemutato alapjan a szoft-
ver Osszetett, igy hosszabb idére (vagy elézetes tréningre)
lenne sziikség a magabiztos elsajatitashoz. SID2 interjiia-
lany hozzatette, hogy a termék tul sok ingerrel arasztja el
a felhasznalot, ami elvonhatja a figyelmet a platform tény-

A jatékositassal kapcsolatban megoszlottak a véle-
meények. Bar néhanyan izgalmasnak talaltadk, megjelent
a kétely a jatékos elemek hatékonysagat illetéen. SID4
interjualany szerint ez a fiatalabb generaciok oktatasanak
megfeleld eszkoze, a tobbi megkérdezett szerint azonban



ellenallasba iitkozne egy gamifikalt termék széles kora

bevezetése. SIDI1, SID2, SID3 és SIDS5 szerint a szoftver-

nek sziik felhasznalasi teriilete és célkozonsége lenne.
.Nem tudom, hogy eltéré korosztalyonként ez
mennyire megy at, hogy ez eqy munkahelyi valami,
és nem jaték. Mi egy ilyen startup-jellegl KKV va-
gyunk, széval megkockaztatom, hogy nélunk nem
lenne ellenéllds. De egy multindl méar méas.” (SID3
interjurészlet)

Az interjualanyok egyetértettek abban, hogy a szoftver
potencialis alkalmazasi teriilete els6dlegesen a szak-
mai torzsanyagot kiegészitd, altalanos ismeretatadas.
Emlitették az onboarding tevékenységek szoftveres tamo-
gatasat, SID2 szerint a rendszer rdaadasul a toborzas és
kivalasztas folyamataba is beépithetd lenne. Tobben sze-
meélyes ¢és interperszonalis készség (soft skill) relevanciaju
témakat érintettek (pl. stresszkezelés, asszertiv kommu-
nikacio). SID4 interjualany 0j szabalyzatok és folyamatok
megismertetésére alkalmazna a platformot.

A megkérdezettek tobbsége megfontolnd a szoftver
beszerzését kiegészitd megoldasként. SIDS interjualany
kizarolag irodai felhasznalasra, SID2 pedig inkabb bels6
fogalomtarként és informacios bazisként képzelné el. A
legtobben nyitottak voltak az 01j modszerek bevezetésére,
bar sziikségesnek tartottak, hogy hosszabb edukacios cik-
lus elézze meg az implementalast.

Az interjlialanyok fontosnak tartottak, hogy egy
oktatasi rendszer reflektaljon a vallalat egyedi igényeire
¢és legyen személyre szabhatd. Szerintiik a szervezetek
¢l6 organizmusok, igy az alkalmazott megoldasoknak
is rugalmasan kell reagalniuk a valtozasokra. Tobben
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kiemeltek, hogy a rendszernek illeszkednie kell a valla-
lati kultarahoz. SID2, SID3 ¢s SID4 hozzatették, hogy a
konnyt kezelhetdség €s a konzisztencia rendkiviil fontos,
mivel ezek a szoftverek munkaeszkdzok. SID1 interjua-
lany szerint lényeges szempont, hogy a rendszer ne csak
tudasanyagot taroljon, hanem visszajelzési feliiletet is biz-
tositson. SID2 és SID3 interjualanyok elmondtak, hogy
egy oktatasi feliiletnek minden célesoport igényeire kell
reagalnia, mivel a kiilonboz6 részlegeknek valdszintileg
mas nyelvezetre és funkciokra van sziikségiik.

Diszkusszio

Eredmények értelmezése a kutatasi kérdések
vonatkozasaban

Hasznalhatdsagi szempontok

Az 1. kutatasi kérdést (K1) a szoftver hasznalhatosagi
szempontjainak feltarasa érdekében fogalmaztuk meg. A
hasznalhatosagi vizsgalat eredményeit dsszesitve a nehéz-
ségek harom csoportba sorolhatok, amelyeket a 2. abra
halszalkadiagramja szemléltet.

A ,Felhasznaloi feliilet” kategoriaba a szoftver meg-
jelenését érintd tényezok keriiltek. Ide tartozik a hiba-
iizenetek szovege és hattér kozotti kontraszthiany, amely
nehezen olvashatova teszi az ilizenetet, és sérti az ISO
9241-11 szabvany hatékonysag- és eredményesség kovetel-
ményeit (ISO, 2018). A gyenge vizualis hierarchia noveli a
kognitiv terhelést, ami Nielsen és Loranger (2006) szerint
negativan befolyasolja a felhasznaloi hatékonysagot és a
hibazasi gyakorisagot. A datum megadasanak elmarada-
sat jelz6 hibatizenet megfogalmazasa sem volt egyértelmii
tobb résztvevo szamara, ami ellentmond Shneiderman et

2. dbra

A hasznélhat6sagi vizsgalatok soran feltart problémacsoportok halszdlkadiagramon megjelenitve

FELHASZNALOI FELULET

FUNKCIONALITAS

| szoveg-hattér kontraszt Fb

| tul sok Uj inger egyid6ben |—>

‘ félreérthet6 ikonhasznalat }—-» |

zavaro értesitések

-

‘ hibalizenetek nyelvezete }—b |

zavaro hangjelzések

}__.;

| jelzésavok lathatosaga |—>

| zsUfolt mendUstruktura

p—s"

interaktiv elemek nincsenek

megszokottol eltéréen

kiemelve megfelel6en : mikédo funkciok ’ . —
_ | HASZNALHATOSAGI
- - - . NEHEZSEGEK
idegen szbvegezés,
2 —>
megnevezések

| hosszu atkotések l-—»

nem 6sszehangolt
tanulokartyak-kérdések
| hosszuPDF-fajlok >
TARTALOM

Forrés: sajat szerkesztés
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al. (2009) 6todik ,,aranyszabalyanak”, az egyszert hibake-
zelés biztositasanak. A szoftver ikonhasznalata szintén
megtévesztette a felhasznalokat, bizonytalanok voltak
nek megsértését jelenti, mivel a felhasznalok mas jelentés-
sel asszocialjak ezek funkcioit (Shneiderman et al., 2009).
A jelzdsavok (pl. tudasindex) nehezen értelmezhetdnek
bizonyultak, és tal keskenyek voltak a magyarazat megje-
lenitéséhez sziikséges kurzorpozicionalashoz. A masodik
modulndl az interaktiv elemek vizualis kiemelésének hia-
nya megnehezitette a navigaciot. Tobben visszajelezték,
hogy a jatékmenet soran megtévesztette 6ket a gorgetésre
felszolito iizenet, bar a feladat megoldasa nem igényelte
azt.

A ,Funkcionalitas” kategoéria a hasznalat soran
tapasztalt funkciobeli nehézségeket tomoriti. Tobb részt-
vevo hossziinak tartotta a rendszerismertetot: egyszerre
tal sok informaciot kaptak. Ez a kognitiv tulterhelés
problémaja, amely a bonyolult rendszerstruktira kovet-
kezményeként irhato le. Bar a feliilet folyamatosan elér-
hetd segitséget nyujt informacids ikonok formajaban,
ezeket ritkan vették igénybe. A felugro informacios abla-
kok és a lenyilo értesitési savok tovabbi zavaro ténye-
z0t jelentettek, mivel a képernyd nagy részét kitakartak,
¢és bezarasuk is nehézkes volt. Ezért tobben figyelmen
kiviil hagytak a lenyilt savot, amig nem akadalyozta
Oket a haladasban. Az iddkorlatos feladatoknal a visz-
szaszamlalast jelz6 hang varatlanul érte a résztvevoket,
megnehezitve a koncentraciot. Tobb navigacios nehéz-
ség is megjelent: a f6 meniipontok és a felhasznaloi
profil tul sok almeniipontot tartalmazott, az els6 modul
tartalmi felépitése pedig tobbek szamara logikatlan volt.
Visszatérd problémat okoztak a megszokottdl eltérden
miikodo funkciok — az értesitési tizeneteknél megfigyel-
tiik, hogy a résztvevok tobbszori kikattintassal probaltak
sikerteleniil bezarni az ablakokat. Az el6z6 oldalra valo
visszalépés is nehézséget jelentett, mivel a megfeleld
gombot nehezen talaltak meg a feliileten. Ez a konzisz-
tencia elvének (Shneiderman et al., 2009) megsértése,
amely szerint a rendszernek &sszhangban kell lennie a
felhasznalok korabbi tapasztalataival és elvarasaival.

A , Tartalom” kategoéria a szoftverben elérheté modu-
lok anyagaval kapcsolatos visszajelzéseket Osszegzi.
Mindkét modulnal megemlitették, hogy a hosszabb szove-
gek helyenként magyartalannak tiintek, igy feldolgozasuk
tobb idot vett igénybe. Ez kiilondsen problematikus egy
oktatasi rendszer esetében, ahol a tartalom érthetdsége a
hatékony tanulas alapfeltétele (Law et al., 2009). Az els6
modulnal tobb résztvevd jelezte, hogy a feladattipusok
elnevezése Osszezavarta Oket. A kvizeknél két felhasz-
nalo jelezte, hogy a tanulokartyak és a tesztkérdések nem
voltak Osszhangban: eléfordult olyan kérdés, amelyrol
korabban nem kaptak informaciot. A masodik modulnal
a hosszu PDF-fajlok feldolgozasa hatraltatta a feladatmeg-
oldast — sokan ugy hidaltak at a problémat, hogy a meg-
nyitott dokumentumokbol keresték ki az informaciokat. A
jatékmenethez kapcsolodoan tobben megemlitették, hogy
az atkoto jelenetek aranytalanul hosszuak voltak, a torté-
netben viszont nem volt jelentéségiik. Ez annak a példaja,

amikor a jatékszert hatas elérése fontosabba valik a plat-
form elsddleges céljanal (Deterding, 2015).

Pozitiv jellemzoként emlitették a rendszerismertetd
informativ jellegét. Segitséget jelentett, hogy minden
feladattipus egyértelmii instrukcidkat adott és megolda-
suk egyszerii volt; ezt tamasztja ald, hogy a feladatokat
minden résztvevo sikeresen végrehajtotta. Pozitivumként
emelték ki a rendszer folyamatos visszajelzését is, amely
Hamari et al. (2014) szerint az egyik legfontosabb gamifi-
kacios elem, mivel tAmogatja a kompetenciaérzés kiala-
kulasat.

Az eredményeket 0sszesitve elmondhato, hogy a meg-
kérdezettek vegyes tapasztalatokrdl szamoltak be. Ezt
az Osszesitett SUS-pontszam is alatdmasztja: a szoftver
D-kategorias mindsitést kapott, vagyis hasznalhatosagi
szempontbol még fejlesztheté (Bangor et al., 2008). Az
egyéni SUS-pontszamok nagy szorast mutattak, vagyis
a szoftver megitélése egyénenként nagyban eltér. Ennek
hatterében tobb tényezo allhat (pl. korabbi tapasztalatok,
hasonlo szoftverekben valo jartassag), feltarasuk azonban
nem része a jelen kutatasnak.

A gamifikalt elemek megitélése

A 2. kutatasi kérdés (K2) a rendszer gamifikalt elemeinek
megitélésére iranyult. A téma a potencialis felhasznalok
korében vegyes reakciokat valtott ki. Tobben valodi jaté-
kokhoz hasonlitottak a terméket és Otletesnek tartottak
a kivitelezést, masoknak azonban nem tetszett. Ez 0ssz-
hangban van a gamifikacios szakirodalom megallapita-
saival: a jatékositott rendszerek hatékonysagat szamos,
koztiik egyéni tényezok is befolyasoljak (Sailer & Homner,
2020). A résztvevok egyetértettek abban, hogy a szoftver
jol beépitette a jatékositott elemeket, amelyek koziil a leg-
népszeriibbnek a kerettorténet, a jutalmak és a pontgyijté
rendszer bizonyultak. Egyes résztvevok szerint a szoftver
erdssége nem a tudasatadas modjaban, hanem a motivacio
fenntartasaban rejlik: igy gondoltak, hogy az ilyen for-
maban torténd tanulas 0sztonzébben hat a munkavalla-
lokra. A jatékositassal kapcsolatban elhangzott jelzok (pl.
Ljopofa”, szérakoztatd”, ,,vidam”, ,konnyed”) a hedoni-
kus élmény megjelenését jelzik (Malaby, 2007). Néhanyan
azonban gy veélték, hogy a jatékositas tilbonyolitotta a
szoftvert, s a jatékositott elemeket feleslegesnek tartot-
tak, ,komolytalanna” téve a feliiletet. Megemlitették,
hogy a sok jatékos elem elvonhatja a figyelmet a platform
valodi céljarol, igy hatékonysag tekintetében a jatékositast
nem tartottak idealis eszkdznek. Ez visszacsatol az eltul-
zott jatékszerl hatas problémajahoz (Suh et al., 2017).

A potencialis dontéshozoi oldalrdl is ellentmondasos
volt a jatékositas megitélése. Minden megkérdezett talal-
kozott mar gamifikalt termékkel munkahelyi kdrnye-
zetben. A bemutatott terméket érdekesnek ¢s egyedinek
talaltak, tobben utaltak ra, hogy megjelenésében a valodi
jatékokat idézi. A rovid videds bemutatd alapjan néha-
nyan kiemelték, hogy a jutalmak bevezetése dtletes, mivel
oktatasok soran jellemzden nem alkalmaznak 6sztonzo-
ket. Ugyanakkor tobb kétség is felmeriilt. Tobb résztvevo
szerint szervezeti kulturajukba nehezen illesztheté be a
jatékositas, mivel egyszeriibb, letisztultabb feliiletekre
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van sziikségiik. Ez alatamasztja, hogy a jatékositas esetén
nincs univerzalis megoldas; ezeket a rendszereket sziiksé-
ges a vallalat igényeire szabni (Kolbeinsson et al., 2021).
Ellenérvként emlitették, hogy kizarélag bizonyos célcso-
portok igényeire reflektal a gamifikacio (pl. 4j belépok),
igy atfogd keretrendszernek nem megfeleld. Felmeriilt
még a lehetséges munkavallaloi ellenallas is; tobbek sze-
rint egy jatékos rendszer alkalmazasahoz elengedhetet-
len egy bevezetést megeldzo, célokat és etikai kérdéseket
tisztazo oktatas. Ez Osszhangban van azzal a javaslattal,
miszerint a munkavallalok kdrében tudatositani kell, hogy
a jatékositott tevékenység nem egyenld a jatéktevékeny-
séggel (Larson, 2020).

Osszegezve, a gamifikalt elemekrél a potencialis
felhasznalok és dontéshozok egyarant ambivalens véle-
ménnyel voltak. Bar a szoftver kreativan alkalmazza a
jatékositas eszkozeit, tobben megkérddjelezték hatékony-
sagat ¢és a kiilonbozo szervezeti feltételekhez valo illesz-
kedését. Ez meger0siti azt az elméleti feltételezést, hogy
a gamifikacié nem univerzalisan alkalmazhaté megoldas.

A termék vonzerejének azonositasa

A 3. kutatasi kérdés (K3) a termék vonzerejének azonosi-
tasat célozta. A megkérdezettek egyetértettek a szoftver
egyediségében. Tobben kiemelték, hogy vizualisan és
funkcionalitasaban igényes; a felhasznaloi feliilet meg-
jelenése megnyerd, a felhasznalasi célhoz és a vallalati
arculathoz illeszkedd design figyelemfelkeltd. Négy meg-
kérdezettnek tetszett a sokféle feladattipus, mivel igy tobb
tanulasi stilushoz illeszkedik a szoftver. Vonzo jellemzo-
ként jelent meg a rendszer adta felhasznaloi szabadsag,
igy a munkavallalok sajat tempdjukban végezhetik el a
modulokat. Emlitették a termék korszerii megkozelitését,
amely az 0j generaciok oktatasanak €s az érdeklddés fenn-
tartasanak kulcsa lehet. Pozitivum a szoftver egyedi igé-
nyekre szabhatosaga, igy képes eleget tenni a kiilonbozo
szervezeti elvarasoknak. Kiemelkedett a jutalomrendszer
is, mivel a megkérdezettek vallalati gyakorlataban az
oktatasi tevékenységhez nem kapcsolodik jutalmazas.

Ez a kérdés a platform-okoszisztéma-elmélet (Parker
et al., 2016; Gawer & Cusumano, 2014) tekintetében kiilo-
ndsen relevans: a dontéshozok altal vonzonak tartott jel-
lemzok (egyediség, személyre szabhatosag, korszerliség)
hangsulyosabbak lehetnek a beszerzési dontés soran, mint
a hasznalhatésag. A jelen minta eredményei alapjan szoft-
veres tamogatasként 6t megkérdezettb6l harom alkal-
mazna a terméket.

A beszerzési déntéseket befolyasold tényezbk
meghatarozasa

A 4. kutatasi kérdés (K4) a gamifikalt rendszerekhez
kothetd beszerzési dontésekhez kapcsolodott. A témakor
kapcsan kiemelt igényként jelent meg, hogy a rendszer
reflektaljon a vallalati sziikségletekre és tudja kovetni a
felmeriilé valtozasokat. A résztvevok hangsulyoztak,
hogy az alkalmazott megoldasoknak illeszkedniiik kell
a vallalat gyakorlataihoz és szervezeti kultarajahoz. Ez a
kulturalis kompatibilitas kritikus fontossagu, hiszen a jaté-
kositott rendszer egy munkaeszk6z, amelynek sziikséges
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kovetnie a vallalatra jellemz6 normakat (Yu & Wu, 2009).
Ehhez kapcsolodoan fontos még, hogy az elsddleges cél-
csoportok jellemzdihez igazodjon, kdnnyen kezelhetd és
konzisztens legyen. Igényként felmeriilt, hogy a rendszer
rogzitse az egyes munkavallalok eldrehaladasat és elvég-
zett feladatait, valamint nyujtson visszajelzést az atlagos
teljesitményrdl. Vallalati oldalrél Iényeges szempont, hogy
a rendszer hatékonysaga szamokban kifejezhetd legyen.
Mivel a szoftver keretrendszere egyedi igényfelmérés
alapjan késziil, a felsoroltak koziil tobb elvarast teljesit:
lefedi a beszerz6 vallalatok sziikségleteit, részletes dssze-
foglalokat, elemzéseket €s statisztikat biztositva a teljesit-
ményr6l. Ahogy a stakeholder-elmélet is hangsulyozza,
a bevezetés sikere nem egyetlen érdekelt fél igényeinek
kielégitésén mulik (Freeman, 1984), ezért kiilondsen fon-
tos a beszerzési dontések mogotti indokok megértése is.

Konkluzié

Jelen esettanulmany stakeholder-fokuszu megkdozelitéssel
vizsgalt egy gamifikalt vallalati oktatasi platformot, par-
huzamosan feltarva a potencialis felhasznalok és dontés-
hozok véleményét.

Az esettanulmany Utmutatot ad a stakeholder-elmé-
let integralasara (Freeman, 1984; Mitchell et al., 1997)
empirikusan demonstralva, hogy a jatékositott rendszerek
esetében a felhasznalok és dontéshozok eltérd értékelési
dimenziok mentén hogyan itélik meg ugyanazt a rend-
szert. Az alkalmazott kétoldali értékelési keretrendszer
lehetové tette a konvergald és divergald stakeholder-pers-
pektivak azonositasat. Az esettanulmany tovabba rész-
letekbe menden ismerteti azokat a modszertanokat és
kapcsolodo kérdésfelvetéseket, amelyek elésegitik a rend-
szer stakeholder-kdzpontu tovabbfejlesztését. A hasznal-
hatosagi vizsgalat a szoftver miikodési nehézségeit tarta
fel, mig a dontéshozoi interjik a beszerzési dontési logikat
vizsgaltak.

Az elemzés soran tobb, a hasznalhatosagot és a fel-
hasznaloi élményt befolyasold problémat azonositottunk,
amelyeket a 4. tablazat mutat be. A feliilet bizonyos elemei
(példaul a felugro ablakok kezelése, a hibaiizenetek meg-
fogalmazasa ¢és az ikonok jelentése) nem minden esetben
tamogattak az egyértelmi ¢és intuitiv értelmezést. A vizu-
alis hierarchia hianyossagai, valamint a navigacio struktu-
rajanak a felhasznal6i mentalis modellektdl valo eltérése
szintén nehezitették a rendszer hatékony hasznalatat.
Emellett az onboarding folyamat informaciostiriisége
kognitiv terhelést okozhatott, mikdzben a hosszabb lec-
kékhez kapcsolodo iddbecslések hianya bizonytalansagot
eredményezett a tanulasi folyamat tervezésében. Tovabbi
problémakeént jelent meg, hogy egyes periférialis funkciok
prioritasa nem igazodott egyértelmtien a felhasznaloi igé-
nyekhez, valamint a hangjelzések testreszabhatosaganak
hianya korlatozta a felhasznaloi kontrollérzetet.

Ezeknek a hibaknak a stlyossagi besorolasa a stake-
holder-szereplék altal azonositott hibak felhasznaloi
¢lményre gyakorolt hatasat hatarozza meg szamszerien.
A Nielsen-féle sulyossagi skala ehhez hasonld (Nielsen,
1994), de a hibakat négy horgonypont mentén értekeli (1:
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apr6 hiba, amit nem kell javitani; 2: kisebb hasznéalhato-
sagi probléma, aminek a kijavitasa alacsony prioritassal
bir; 3: jelentés hasznalhatosagi probléma, aminek a kija-
vitdsa magas prioritast kell kapjon; 4: hasznalhatosagi
katasztrofa, aminek a javitasa elengedhetetlen) (4. tabla-
zat).

4. tablazat
Hasznalhatésagi problémak és rendszerezésik
sulyossag alapjan

Hasznalhat6sagi probléma Sulyossag
A felugré ablakok nem rendelkeznek 7 Aess]
2 2 - oA .. | Hasznalhatosagi
egyértelm, alternativ bezarasi lehetésé- [E——
gekkel.
A hibatizenetek megfogalmazasa nem Hasznalhatosagi
érthetd, nem segiti az intuitiv hasznalatot. | katasztrofa (4)

A feliilet vizualis hierarchiaja nem megfe-
leld, ami a kontrasztok és folyamatjelzék
nehezebb értelmezhetdségéhez vezet.

A meniirendszer informacios architech-
turaja nem igazodik teljes mértékben a
felhasznalok mentalis modelljéhez.

A periférialis funkciok megjelenése sok
esetben nem illeszkedik egyértelmtien a

Jelentds probléma

©)

Jelentds probléma

©)

Jelentds probléma

felhasznaloi preferenciakhoz. 3)

A hangjelzések nem testreszabhatok, ami . ,
csokkentheti a felhasznaloi élmény kont- gisebb G
rollalhatosagat.

Az onboarding megoldas hianyzik. g;sebb i i
Az ikonok jelentése nem minden esetben | Kisebb probléma
egyértelmil szoveges megerdsités nélkil. | (2)

A hosszabb leckékhez nem tarsul elézetes | ., . 2
- a S \ Kisebb probléma
iddbecslés, ami bizonytalansagot okozhat @)

a tanulasi folyamat tervezésében.

Forras: sajat szerkesztés Nielsen (1994) szempontrendszerét alkalmazva

A hasznalhatosagi vizsgalatok soran azonositott problé-
mak stlyossaganak meghatarozasa segitheti a gamifikalt
rendszerek fejlesztésével foglalkozo szervezeteket abban,
hogy tudatosabban priorizaljak beavatkozasaikat, haté-
konyabban osszéak el eréforrasaikat, és megalapozottabb
vezet6i dontéseket hozzanak a termékfejlesztési folyamat
soran.

A dontéshozodi interjusorozat ramutatott arra, hogy
a vallalati oktatasok jellege szervezetenként jelentésen
eltér, igy a jatékositott képzések sikeres tamogatasahoz
elengedhetetlen a gamifikalt rendszerek rugalmassaga ¢s
személyre szabhatosaga. A jatékositott platform bevezeté-
sével kapcsolatban a dontéshozok bizonytalansagukat is
kifejezték, mivel nem voltak abban biztosak, hogy a jaté-
kositas hogyan adaptalhatd megfelelden a vallalati kultu-
rahoz és a meglévé munkafolyamatokhoz. A jatékositott
platformok potencialisan motivaloak és interaktiv tanulast
tesznek lehetdveé, am bevezetésiik csak a szervezeti profil,
a felhasznaloi igények és a hosszabb adaptacios folyamat
figyelembevételével lehet hatékony.

Empirikus sikon az eredmények megerdsitették, hogy
a gamifikaciéo nem univerzalisan pozitiv hatasu szervezeti

kornyezetben (Hamari et al.,, 2014; Sailer & Homner,
2020). Mindkét stakeholder-csoport ambivalens volt: bar
elismerték a jatékositott elemek motivacios potencialjat,
kétségeket fogalmaztak meg a hatékonysaggal és a szer-
vezeti kultirahoz val6 illeszkedéssel kapcsolatban. Ez azt
jelzi, hogy a kulturalis kompatibilitas és a stakeholder-el-
varasok egyidejii kezelése legalabb olyan fontos, mint a
felhasznaldi élmény maximalizalasa (Kolbeinsson et al.,
2021).

Osszességében az eredmények aldtimasztjak, hogy a
stakeholder-fokuszu empirikus vizsgalatok nem csupan a
fejlesztési folyamat korai szakaszaban, hanem egy kész-
termék esetében is relevans visszajelzéseket adnak. Ennek
megfeleléen a jatékositott szoftverek fejlesztéi szamara
megfontolandoé kiterjedt stakeholder-kutatasokat végezni
a termék teljes életciklusa soran. Az esettanulmanyban
hasznalt modszertan és a kapcsolodod adatelemzés mas
gamifikalt termékek fejlesztése soran is jol hasznosithato
eredményeket biztosit. A tanulmany ezaltal hasznos mod-
szertani €és elemzési tampontokat kinal a jové gamifikalt
rendszerfejlesztdi szamara.

Limitaciok

A kutatas eredményeinek értelmezésekor tobb korlatot
kell figyelembe venni. A hasznalhatésagi vizsgalat min-
tanagysagat (n=8) gyakorlati korlatok hataroztak meg,
amely torzithatja az eredményeket. Bar néhany kutato sze-
rint mar 5-10 f6 bevonasa alkalmas lehet a hasznalhatosagi
problémak akar 85 szazalékanak azonositasara (Lewis,
1994; Nielsen, 2000 idézi Barnum, 2020), Alroobaea és
Mayhew (2014) szerint 16+4 {6 idealis egy szoftver teljes
kori teszteléséhez.

A vizsgalat soran proba (demo) rendszerhez volt hoz-
zaféréslink, ami azt jelenti, hogy bizonyos funkciok hia-
nyozhattak vagy eltérhettek a végleges valtozattol. Ez kis
meértékben torzithatja az eredményeket.

Azinduktiv tartalomelemzést egyetlen kodolo végezte,
ami noveli a szubjektivitas kockazatat. Az ICA soran a
kategoriaképzés iterativ folyamata szubjektiv értelmezést
tartalmazott.

Jovébeli kutatasi iranyok

A kutatast a jovoben hasonlo rendszereken is meg kivan-
juk ismételni, hogy a kutatassorozat eredményeit dssze-
gezziik, megalapozva a stakeholder-alapu értékelési keret
altalanos alkalmazhatosagat és korlatait gamifikalt rend-
szerek esetén.

Ezen kiviil tovabbi kvantitativ vizsgalatok sziiksége-
sek a gamifikalt oktatasi platformok tényleges tanulasi
eredményességének, munkavallaléi megtartasanak ¢és
megtériilésének objektiv mérésére.
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1. melléklet: Hasznalhatosagi vizsgalat szcenariok

ELSO SZCENARIO: Képzeld el a kovetkezo helyzetet: egy kozépvallalkozas munkavallaloja vagy, és a vallalatod belsé
tovabbképzés céljabol sok kiilonbozd témaban tart fejtagitokat. Ezeket a tananyagokat a cég az Gjonnan beszerzett szoftver
feliiletére tolti fel, ahol kiilonbozo feladatok segitségével vissza is mérheted a tudasod. A céged bonusszal jutalmaz, ha a
jelenleg elérheté modulokbol a fenntarthato fejlodés témakart teljesited.

1. feladat: bejelentkezés, modul kivalasztasa, ismerkedés a feliilettel
Els6 lépéskeént arra kérlek, hogy jelentkezz be a rendszerbe. A felhasznaldi fiokod adatait én adom meg neked. A bongészé
masik lapjan eléred a regisztraciohoz hasznalt email fiokot is, hogy a kapott megerdsitd koddal beléphess.

Miutan beléptél, nézd végig a gyors rendszerismertetot, majd ugord at a kezdd parbeszédet. Ezt kovetden valaszd ki a
fenntarthat6 fejlodés modult.

Olvasd el a rovid rendszerismertetot, majd ismerked; egy Kicsit a feliilettel. Arra kérlek, hogy egyelére még ne kezdj bele
a feladatok megoldasaba. Szoban jelezd, ha ugy érzed, hogy atlatod a rendszert, és belevaghatunk a feladatokba.

2. feladat: tipusfeladatok megoldasa
A témakorok koziil valaszd ki az elérhetd témakart, azon beliil pedig a kvizeket.
Kérlek, hogy a fenntarthato fejlodés témajaban toltsd ki a kvizt. (Kviz kitoltését kovetden) Meg tudod mondani, jelenleg
hol 4ll a tudasindexed?
Ezt kdvetden térj at a tevékenységre. Kérlek, hogy az els6 tevékenységhez kapcsolodoan rogzits valamilyen gondolatot.
Végiil nézd meg a témakorhoz kapcsolodo dontési helyzeteket, €s oldd meg az itt talalhato feladatot.

3. feladat: egyéb funkcidk kiprébalasa
Ha végeztél a feladatokkal, 1épj vissza témahoz tartozoé kezddképernyore, ¢€s iiltess el egy fat.
Ezt kdvetden arra kérlek, hogy nézd meg, a tudaspontjaiddal szereztél-e mar jutalmat.

4. feladat: felhasznaléi profilra vonatkozé feladatok
A profilodban allits be, hogy az eredményeid ne legyenek publikusak!

Gytjtsd be a megszerzett jelvényeidet, és nézd meg, hogy milyen jelvények megszerzése van jelenleg folyamatban!
Kérlek, sorold fel ezeket hangosan.

Végiil nézd meg, hogy a feladatok soran megszerzett gyémantjaidat milyen extrakra tudod bevaltani!

MASODIK SZCENARIO: Képzeld el a kovetkezé helyzetet: egy kozépvallalkozas munkavallaldja vagy, és a véllalatod
belsé tovabbképzés céljabol sok kiilonbozd témaban tart fejtagitokat. Ezeket a tananyagokat a cég az ujonnan beszerzett
szoftver feliiletére tolti fel, ahol kiilonboz6 feladatok segitségével vissza is mérheted a tudasod. A céged bonusszal jutalmaz,
ha a jelenleg elérheté modulokbol a fenntarthato fejlédés és a csapatmiikddés témakort teljesited.

1. feladat: bejelentkezés, modul kivalasztasa, ismerkedés a feliilettel
Els6 lépéskeént arra kérlek, hogy jelentkezz be a rendszerbe. A felhasznaldi fiokod adatait én adom meg neked. A bongészé
masik lapjan eléred a regisztraciohoz hasznalt email fiokot is, hogy a kapott meger6sitd koddal beléphess.

Miutan beléptél, nézd végig a gyors rendszerismertetot, majd ugord at a kezdd parbeszédet. Ezt kovetden valaszd ki a
csapatmiikodés modult.

2. feladat: csapatmiikodés jatékmenet

Nézd végig a rovid rendszerismertetdt, majd jatszd végig a szcendriot. Ehhez nem fogok tobb instrukciot adni, elég, ha a
szituacion belill kapott informaciokra és feladatokra figyelsz. Olvasd el figyelmesen az anyagokat, mert lesznek hozzajuk
kapcsolodo feladatok. Minden feladatot elég egyszer teljesitened. Ha a végére értél, szoban jelezd felém.

3. feladat: felhasznaléi profilra vonatkozé feladatok
A profilodban allits be, hogy az eredményeid ne legyenek publikusak!

Gytjtsd be a megszerzett jelvényeidet, és nézd meg, hogy milyen jelvények megszerzése van jelenleg folyamatban!
Kérlek, sorold fel ezeket hangosan.

Végiil nézd meg, hogy a feladatok soran megszerzett gyémantjaidat milyen extrakra tudod bevaltani!
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10.

11.

12.

13.

14.

. melléklet: Hasznalhatésagi vizsgalathoz tartozé utélagos interjukérdések

Milyen élmény volt sszességében a rendszer hasznalata? Mik a benyomasaid?

Talalkoztal mar hasonld szoftverrel?

Mi az, ami nehézséget jelentett a feliilet hasznalata soran?

Volt olyan, ami kifejezetten frusztralt a hasznalat kozben?

Mi az, ami megkdnnyitette a hasznalatot?

Melyik volt a legélvezetesebb eleme a rendszernek?

Ha barmit megvaltoztathatnal a szoftverben, mi lenne az?

Mennyire talaltad egyszeriien elsajatithatonak a tananyagot ebben a formaban?

Mit gondolsz, mit jelent a jatékositas? Hogyan jelent ez meg a szoftverben? (jatékositas definicioja: jatékos elemek
alkalmazasa a motivacié novelésére, pl. esetliinkben tanulasi helyzetben; ennek eszkdze lehet a pontgyijtés, jutalmak
szerzése, szintlépés, ranglistak alkalmazasa stb.)

Mi a véleményed a kiprobalt szoftver jatékositott megoldasarol?

Milyen helyzetben hasznalnad ezt a szoftvert?

Mit gondolsz, a vallalatoknak miért lehet vonzo ezt a szoftvert hasznalni?

Szivesen hasznalnad ezt a szoftvert a munkahelyeden tanulasi feliiletként?

Van-e barmi, amire nem kérdeztem ra a szoftverrel kapcsolatban, de szivesen megosztanad velem?
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3. melléklet: Dontéshozoi interjukérdések

1. Jelenleg milyen pozicidban dolgozik?

2. Be tudna mutatni a sajat szavaival a szervezet {6 profiljat?

3. Mekkora létszammal dolgoznak jelenleg, és milyen szektorban?

4. Jelenleg milyen modon valosul meg a munkatarsak oktatasa ennél a vallalatnal?

5. Milyen tematikaji képzésekrdl van szo (pl. szakmai tovabbképzések, munka- és tiizvédelem, egyéb oktatas)?

6. A tananyagok milyen formaban allnak a munkavallalok rendelkezésére (pl. e-learning-feliilet, PDF-fajlok, nyomtatott
dokumentumok)?

7. Vizsgaval zarulnak-e ezek az oktatasi alkalmak?

8. Alkalmaznak szoftvereket az oktatasok tamogatasara? Ha igen, akkor melyek ezek, és milyen funkciot toltenek be az
oktatasban?

A kovetkezokben kiildok két rovid videdra mutato linket, amelyek egy szervezeti tanulasra optimalizalt szoftvert mutat-
nak be. A videok kiilonb6zd, mar implementalt megoldasokat tartalmaznak. Kérem, nézze meg ezeket, majd ezt kdvetden
néhany kérdést teszek fel a bemutatott termékkel kapcsolatban.

9. A videok alapjan mi az els6 benyomasa a termékrdl?

10. Talalkozott mar hasonld szoftverrel?

11. Melyek azok a jellemz6i, amelyek kiugroak, felkeltették a figyelmét? (Ezek lehetnek akar pozitiv, akar negativ jellem-
70k is.)

12. Mi a véleménye a jatékositott elemek alkalmazasarol?
13. Mit gondol, milyen oktatasi folyamatokban lehetne a legjobban alkalmazni a terméket?
14. Vallalati szinten megfontolna a termék beszerzését oktatasi célokra? Milyen feltételek mellett?

15. On mit tart a legfontosabb szempontnak egy 1j, oktatast tamogat6 rendszer beszerzésekor? Melyek azok az elvarasok,
amelyeknek mindenképpen teljesiilniiik kell?

16. Van-e barmilyen egyéb gondolata a témaval kapcsolatban, amire nem kérdeztem ra, de szivesen megosztana?
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LANYI BEATRIX — FESU FANNI

‘A MESTERSEGES INTELLIGENCIA STAKEHOLDER-
SZEMLELETU ERTELMEZESE ES SZEREPE A FOGYASZTOK
SMINKTERMEKVASARLASI DONTESEIBEN

THE ROLE OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE AS A STAKEHOLDER IN
CONSUMERS’ MAKEUP PRODUCT PURCHASING DECISIONS

A mesterséges intelligencia (MI) gyors UtemU integracidja a szépségapolasi iparagba alapvetéen alakitja at a fogyasztoi
dontéshozatalt, mikézben Uj elméleti kihivasokat teremt a stakeholder-elmélet szamara. A szerzék felismerték, hogy a
hagyomanyos stakeholder-megkozelitések nem képesek teljeskdrtien kezelni az Ml olyan sajatossagait, mint autoném mda-
kodés, befolyasold kapacitas, prediktiv dontéstdamogatas és a fogyasztdi élményformalasban betoltott aktiv szerep. Ku-
tatasuk célja, hogy feltarjak, hogyan értelmezhetd az Ml stakeholderként és milyen mechanizmusokon keresztul gyakorol
strukturdlis hatast a sminktermékek vasarlasi folyamataira. A kutatas vegyes mddszertannal valésult meg, amely kérddives
megkérdezést és szakértdi mélyinterjukat foglalt magaban. Az empirikus eredmények kimutattdk, hogy a mesterséges
intelligencia a fogyasztdk tobb mint felénél dontéshozatali tAmogaté szerepléként jelenik meg, igy stakeholderként valo
értelmezése megalapozott. Az Ml-ajanlasok elfogadasa 0sszefliggést mutatott az életkorral, az iskolai végzettséggel és a
technolégidhoz valé attittiddel. A klaszterelemzés soran elhataroltak a bizalmatlanok, a technoldégiabarat fogyaszték és a
hagyomanyos fogyasztok csoportjat. igy lehetévé valt az Mi-hez valé viszonyuk jol elkiiloniilt vizsgélata.

Kulcsszavak: mesterséges intelligencia, stakeholder-elmélet, fogyasztoi dontéshozatal, szépségapolasi technolégiak

Rapid integration of artificial intelligence (Al) into the beauty industry fundamentally transforms consumer decision
making, simultaneously challenging traditional stakeholder theory. The authors recognized that traditional stakeholder
approaches are unable to fully address the characteristics of Al, such as autonomous operation, influencing capacity,
predictive decision support, and the active role it plays in shaping consumer experiences. The aim of this research is to
explore how Al can be interpreted as a stakeholder and through what mechanisms it exerts a structural impact on the
purchasing processes of makeup products. In the empirical research mixed-methods approach was used, including a ques-
tionnaire-based survey and in-depth interviews. Empirical results showed that Al appears as a decision-making support
actor for more than half of consumers, making its interpretation as a stakeholder well-founded. The acceptance of Al rec-
ommendations correlated with age, education and attitude towards technology. During the cluster analysis, distrustful,
technology-friendly and traditional consumer groups were separated.

Keywords: artificial intelligence, stakeholder theory, consumer decision making, beauty technologies
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mesterséges intelligencia (MI) gyors térnyerése nem-

csak technologiai, hanem elméleti kihivast is jelent
a napjainkban. A stakeholder-elmélet klasszikusan embe-
rekre és emberek csoportjara, példaul részvényesekre,
munkavallalokra, fogyasztokra fokuszal, ugyanakkor a
legujabb irodalom egyre gyakrabban veti fel a nem human
szereplok, koztiik algoritmusok és MI-rendszerek, érin-
tettként (stakeholderként) valo kezelésének kérdését.

A mesterséges intelligencia iizleti felhasznalasanak gyors
terjedése alapvetden alakitja at a fogyasztok és vallalatok
kozotti kapcesolatrendszert. A MlI-alapu technologiak, a gépi
tanulason nyugvo ajanlorendszerektdl a generativ modelle-
kig, ma mar a fogyasztoi élmény szinte minden fazisaban
jelen vannak: az informacidkeresés, az alternativak értéke-
lése, a dontéshozatal és az utdlagos elégedettség értékelése
soran egyarant (Gera & Kumar, 2023; Riandhi et al., 2025).
A digitalis platformok altal gyijtott és elemzett adatok lehe-
tové teszik, hogy a vallalatok nagyon finom szegmentaciot
¢és mikrocélzott befolyasolast alkalmazzanak, ami jelentdsen
noveli a marketingtevékenység hatékonysagat, ugyanakkor
Uj tipust etikai és tarsadalmi kockazatokat vetnek fel (Naz &
Kashif, 2025; Hari et al., 2025).

A stakeholder-elmélet klasszikus megfogalmazasa
szerint a vallalat olyan szervezetként értelmezhetd, amely-
nek mikdodését és céljait szamos érintett befolyasolja,
tobbek kozott a részvényesek, a fogyasztok, a munkaval-
lalok, a beszallitok, a szabalyozok, a helyi kdzdsségek stb.
(Freeman, 1984; Donaldson & Preston, 1995). A techno-
logiat ebben a kontextusban jellemzdéen eszkozként lehet
értelmezni, nem pedig 6nall6 érdekekkel és motivaciokkal
rendelkez6 entitasként. Az MI adaptiv, tanuld és részben
autoném rendszerei azonban arra Osztonzik a témaban
kutatd szakembereket, hogy azt ne csupan technikai inf-
rastruktiraként, hanem a vallalat és a fogyasztd kozotti
kapcsolatrendszert strukturalo és formalo aktiv szerepl6-
ként értelmezzék (Figueiredo, 2024).

Tanulmanyunk célja kettds. Egyrészt bemutatjuk,
hogy az MI miként alakitja a fogyasztoi dontéshozatalt a
sminktermékek esetén, masrészt kitériink arra is, hogy az
MI funkcionalis értelemben stakeholderként viselkedik,
azaz stabil, strukturalis hatassal van a vallalat és mas érin-
tettek viszonyara. Ez a megkozelités nem feltételezi azt,
hogy az MI moralis vagy jogi személyiséggel rendelke-
zik, ugyanakkor bizonyos értelemben sziikségessé teszi,
hogy a vallalat a technologiai rendszereket 6nallo érdek-
¢és értekkonfiguracioval rendelkezd entitasként vegye
figyelembe az érintetti elemzés soran. Mindezek tiikrében
kutatasi kérdéskeént fogalmaztuk meg, hogy milyen sze-
repet tulajdonitanak a fogyasztok a mesterséges intelli-
gencianak a vasarlasi dontéshozatal soran, ¢s ez hogyan
nyilvanul meg a stakeholder-elméletben.

Elméleti attekintés a mesterséges
intelligencia stakeholder-szemléletu
alkalmazasarol a sminktermékek fogyasztoi
vasarlasi folyamataiban

A mesterséges intelligencia stakeholder-szemléletli meg-
kozelitése abbol indul ki, hogy az MI-alapu rendszerek
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iizleti értéke és tarsadalmi elfogadottsaga nem kizardlag a
vallalati teljesitményen, hanem az érintetti, azaz a stakehol-
deri elvarasok 6sszehangolasan, a kockazatok és elényok
eloszlasan, valamint a legitim mitkodésen is mulik. Ez a
szemlélet abban kiilonbozik a pusztan technologiai vagy
vallalati értékteremtés-kdzpontu értelmezésektdl, hogy a
mesterséges intelligencia alapt rendszereket érintetti 6ko-
szisztémaban helyezi el és a fejlesztés, a piaci bevezetés és
a piacorientalt mikddtetés kdvetkezményei eltéréen oszla-
nak meg a fogyasztok, vallalatok, platformok, szabalyozok
¢és tagabb értelemben a gazdasagi és tarsadalmi szereplok
kozott (Papagiannidis et al., 2025). Ez a gondolatisag kiilo-
ndsen relevans a fogyasztoi dontéseket kozvetleniil befo-
lyasoldo MI-alkalmazasoknal, mert egyszerre befolyasolja
a dontési architekturat, az informacids aszimmetriakat és
a fogyasztoi kockazatérzékelést. A sminktermékek vasar-
lasanal, ahol a termék teljesitménye részben szubjektiv
értékitélet eredménye ¢és a kiprobalas pedig hagyomanyos
értelemben fontos a fogyasztd szamara, az M1 altal kozve-
titett informaciok kdzvetleniil is befolyasoljak a fogyasztok
értékitéletét. Tanulmanyunk fokuszaban a stakeholder-el-
mélet nem empirikus halézatelemzési keretként jelenik
meg, hanem elméleti értelmezd aspektusként szolgal a
mesterséges intelligencia fogyasztdi dontéshozatalban
betdltott strukturalis szerepének megragadasahoz.

A stakeholder-elmélet

A stakeholder-elmélet Freeman (1984) klasszikus miive
ota a vallalatok és szervezetek iranyitasanak egyik koz-
ponti normativ és leird keretévé valt. Freeman (1984) tag
értelemben definialja a stakeholder-koncepciot, hiszen az
lehet egyén vagy csoport, aki befolyast gyakorol a vallalati
célok elérésére, illetve hatast fejt ki azokra is, akikre a val-
lalati célok is befolyassal vannak, azaz ,,az érintettek azok
a szervezetek, illetve csoportosulasok, amelyeknek hatasa
lehet, illetve amelyekre hatassal lehetnek a vallalat eredmé-
nyei” (Freeman, 1984, p. 46). Cornell és Shapiro (1987) mar
sziikebb értelemzést adnak, szerintiik csak azok tekinthe-
tok érintettnek, akik szerzédéses cserekapcsolat keretében
vannak jelen a vallalati tevékenységek halojaban (Saari,
2016). A klasszikus stakeholder-elmélet szerint a valla-
lat egy olyan halozat kdzéppontja, amelyben kiilonbozé
érintetti csoportok (részvényesek, munkavallalok, beszal-
litok, vevok, kozosségek, kormanyzat stb.) kozott kell a
menedzsmentnek érdekegyensulyt teremtenie (Freeman,
1984). Ebben a megkozelitésben a stakeholder-elmélet
egyszerre deskriptiv, instrumentalis és normativ is, hiszen
leirja a vallalat és kornyezete kozotti kapcsolathalot, esz-
kozt nyujt a vallalati teljesitmény optimalizalasahoz és
normativ modon megjeleniti a méltanyos érintetti kezelés
kovetelményét (Donaldson & Preston, 1995).

A digitalizacio, a platformgazdasag ¢€s kiilondsen a
mesterséges intelligenciara épiilé rendszerek megjelenése
azonban 1j tipusu szereploket és ujfajta szerepkordket
hozott 1étre a szervezeti értékteremtésben, ilyenek példaul
az algoritmikus dontéstamogatd rendszerek, onalldoan
tanul6o modellek, prediktiv és generativ MI-alkalmazasok.
Ezek gyakran olyan dontéseket el6készitd vagy helyette-
sit6 funkciokat latnak el, amelyek korabban egyértelmiien
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human stakeholder-csoportokhoz kotédtek (menedzserek,
szakértok, tigyfélszolgalat stb.) (Kelemen-Erdés & Szorat,
2025; Li et al., 2024). Ebben a kontextusban jelenik meg az
MI mint stakeholder gondolata, hiszen felvetddik a kérdés,
hogy a vallalatok, allami szervezetek és mas intézmények
tekinthetik-e, illetve tekintsék-e az MI-t olyan érintett-
nek, amelynek érdekei és akar reputacios hatasa is van, s
amellyel szemben bizonyos fajta feleldsség és menedzs-
mentgyakorlat is indokolt.

A mesterséges intelligencia ¢és a stakeholder-elmé-
let kapcsolatat vizsgalo korai kutatasok (példaul Bosse
et al., 2009; Bosse et al., 2023; da Costa et al., 2023)
fontos eléfutarai voltak annak a gondolatnak, hogy az
Ml-rendszerek nem csupan eszkozoknek tekinthetok,
hanem mint a stakeholder-struktarakat aktivan alakito
szereplok is megjelennek az elméleti keretekben. Da
Costa et al. (2023) kvantitativ vizsgalat soran elemezték
az intelligens rendszerek stakeholder-menedzsmentre
gyakorolt hatasat. Megallapitottak, hogy az intelligens
rendszerek hasznalata javithatja a stakeholderekrdl valo
informacidgytjtést és az elemzés hatékonysagat, ugyan-
akkor 1j kockazatokat is hordoz magaban, mint példaul
az atlathatatlansag vagy a torzitds veszélyét. Az MI itt
még elsésorban tamogatd eszkdzként szerepel, amely a
stakeholder-elemzés hatékonysagat ndveli, azonban még
nem 6nallo érintetti fél. Bosse et al. (2009) és Bosse et al.
(2023) a stakeholderek kdzotti kdlesondsség koncepceiojat
kapcsoltak 0ssze az MI-alapii dontéstamogatd rendsze-
rekkel és azt vizsgaljak, hogy az Ml-rendszerek hogyan
befolyasoljak a vallalat és stakeholderei kozotti kdlesdnds
elényok és feleldsségek dinamikajat. Empirikus eredmé-
nyeik ravilagitottak arra, hogy az MI-t alkalmaz6 valla-
latok potencialisan hatékonyabban tudjak azonositani €s
kezelni a stakeholder-elvarasokat, ami hatassal lehet a
jobb pénziigyi teljesitményre is. Ugyanakkor az algorit-
mikus dontéshozatal atlathatatlansaga, az esetleges torzi-
tasok, valamint az, hogy az érintettek gyakran nem értik,
hogyan sziiletnek a dontések, gyengithetik a kolcsonos-
ség érzését és a bizalmat.

Younger (2024) azonban mar explicit amellett érvel,
hogy az MI-t nem pusztan technologiaként, hanem stake-
holderkeént kell elfogadni, hiszen az MI-rendszerek olyan
mértékben alakitjak a vallalatokrol elérhetd informaci-
okat, dontéseket ¢és narrativakat, tobbek kozott példaul
keresGalgoritmusok, nagy nyelvi modellek vagy ajanlo-
rendszerek formajaban, hogy azok 6nallo, menedzselendd
¢érintettként Iépnek be az 6koszisztémaba. Ezt a gondolatot
empirikus modon tdmasztja ala az Ipsos 2025-0s jelentése,
amely kiilon fejezetet szentel az MI érintetti szerepkoré-
nek vizsgalatara. A vallalati kommunikacios vezetokkel
készitett interjuk alapjan ramutatnak arra, hogy a nagy
nyelvi modellek és mas Ml-rendszerek ma mar 6nalld
reputacioval rendelkezd kozvetitoként mitkodnek, ame-
lyekrdl nem lehet ugy beszélni, mintha csupan semleges
csatornak lennének. Ezzel parhuzamosan koérvonalazo-
dik a marketingszakemberek alapvetd dilemmaja is, hogy
miként lehet hatast gyakorolni egy olyan érintettre, aki-
vel nem lehet klasszikus értelemben kapcsolatot épiteni,
¢és akinek ma mar mégis meghatarozo szerepe van abban,
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hogy példaul egy marka miként jelenik meg a kdztudatban
(Ipsos, 2025).

Az MI mint stakeholder koncepcidja szemantikai és
ontoldgiai szempontbdl is felveti azt a kérdést, hogy a stake-
holdereket sziikségképpen érzo, autonoém, erkdlesi felelds-
séggel biro agenseknek tekintjiik-e, vagy elegend6 az, ha
egy entitas, példaul egy algoritmus képes érdemben befo-
lyasolni az értékteremtést, illetve mas érintettek jolétét és
dontéseit (Reisinger et al., 2022). Az elmult években a szer-
vezetelmélet és a technolégiamenedzsment teriiletén elter-
jedt az a szemlélet, hogy bizonyos technologiai rendszerek,
kiilondsen a digitalis platformok és algoritmusok kvazi
aktorokkeént viselkednek a piaci mezdben. Amennyiben a
technologia oldalarol kozelitjiik meg a nem human érintet-
tek fogalmat tobb, egymast részben atfedé elméleti irany-
bol eredeztethetjiik azt. Az aktor-halozat €s az informacios
rendszerek elméletének képviseldi viszonylag koran tema-
tizaltak a technologiai artefaktumok, azaz emberek altal
létrehozott, valamilyen technikai célt szolgalo targyak, esz-
kozok vagy rendszerek, példaul algoritmusok, infrastruk-
tarak, eszk6zok aktorként valdo megjelenését. Pouloudi és
Whitley (2000) a titkositasi algoritmust nem human stake-
holderként targyalja, ramutatva, hogy az emberek (példaul
az egészségiigyben a paciensek) és a nem human érintettek
(titkositasi algoritmus) érdekeinek reprezentacioja egyarant
problémas, de analitikusan dsszevethetd. A nem human
stakeholder-elmélet egyik kulcsfogalma az agencia, vagyis
az a képesség, hogy valaki vagy valami cselekvéssel, don-
téssel hatast gyakorol masokra. Az aktor-halozat elmélet
¢és az informacids rendszerek irodalma (pl. Pouloudi &
Whitley, 2000) azt hangsulyozza, hogy az artefaktumok
cselekvései a human €s nem human lancolatokba agya-
zottak, igy példaul az algoritmusok altal hozott dontések
valdjaban a fejlesztok, az adatgazdak, az iizemeltetdk és a
felhasznalok kollektiv munkajanak eredményei. A stake-
holder-elmélet szempontjabol ez a kérdés ugy tehetd fel,
hogy az MI-t 6nall6 stakeholdernek vagy Osszetett, kdzve-
titd stakeholder-kapcsolatnak tekintsiik-e. Matthews et al.
(2025) azt hangsulyozzak, hogy az MI-rendszerek, még ha
nem is rendelkeznek klasszikus értelemben vett érdekha-
l6val vagy morallal, mégis olyan strukturalis hatast fejte-
nek ki (példaul azzal, hogy milyen informaciok jelenjenek
meg a dontéshozok elétt), amelyek indokoltta teszik, hogy
azokat a stakeholder-elemzés 6nallo targyaként kezeljiik.
A mesterséges intelligencia szervezeti szerepét Matthews
et al. (2025) a stakeholder-elmélet kiilonbdzé valtozatain
keresztiil elemzik. A szerzok amellett érvelnek, hogy az
MI-rendszerek a stakeholder-kapcsolatok valamennyi
dimenziojat érintik, hiszen hatassal vannak az érdekeltek
kozotti értékmegosztasra, a hatalmi viszonyokra, a transz-
parencia €s a feleldsség kérdéseire, valamint a bizalom ala-
kulasara.

Figueiredo (2024) kifejezetten az MI és a stakehol-
der-elmélet kapcsolatat vizsgalva arra a kovetkeztetésre
jut, hogy az Ml-rendszerek:

— tartds jelenléttel és strukturalis hatassal birnak a val-

lalati dontésekre,

— sajatos, jol azonosithato célok mentén (pl. konverzio,

koltségesokkentés) mitkodnek,



—képesek az érintetti viszonyok atrendezésére (pl.
munkaerd kivaltasa, j adatfiiggéségek kialakitasa,
fogyasztoi autonomia csokkentése).

E tulajdonsagok alapjan a mesterséges intelligencia, bar
nincsenek sajat jogai és nem rendelkezik moralis tudattal,
mégis ugy viselkedik, mint egy stabil érdekkonfiguracio-
val rendelkezd érintett, amelynek dontéseit részben a val-
lalat, részben az algoritmus belsé logikaja iranyitja. Ez a
kvazi stakeholder-statusz teszi lehetévé, hogy az MI-t az
érintettek térképén 6nallo entitasként azonositsuk.

A mesterséges intelligencia stakeholder-szerepének
relevancidjat alatamasztja még az is, hogy egyre nagyobb
hatast gyakorol a vallalat teljesitményére (Chen, 2022;
Mishra et al., 2022; Wamba-Taguimdje et al., 2020),
hiszen funkcionalis és élményteremtd szempontbdl is
értékteremtd tényezoként lehet identifikalni. Amennyiben
egy vallalat fogyasztokkal kapcsolatos viszonya tekinteté-
ben elemezziik az M1 szerepét, akkor egyrészt a prediktiv
modellek segitségével a vallalatok el tudjak donteni, hogy
mely fogyasztoi szegmensekre érdemes fokuszalniuk és
tovabbi eréforrasokat 6sszpontositaniuk. Ezek a prediktiv
modellek lehetévé teszik a marketinghatékonysag javi-
tasat, ugyanakkor felvetik a fogyasztoi befolyasolas és —
esetenként — a diszkriminacio problémajat (Naz & Kashif,
2025).

A mesterséges intelligencia hatasa a fogyasztoi
magatartasra
A konverzacios MI ujfajta interakcios feliiletet teremt a
fogyasztok és vallalatok kozott, hiszen lehetdvé teszi a
nem human aktorok altal is a felhasznaldokkal természetes,
emberihez hasonlo beszélgetések lefolytatasat. Ez maga-
ban foglalja az irott szoveges és beszélt interakciokat egy-
arant. A konverzacios MI célja, hogy utanozza az emberi
kommunikaciot a természetes nyelvi feldolgozas ¢és a gépi
tanulasi algoritmusok segitségével. Ezek a rendszerek
képesek megérteni a felhasznalok szandékait, értelmezni
a kommunikacidban érintett kontextust, valamint relevans
¢s koherens valaszokat generalni (Jan et al., 2023). Jan et
al. (2023) technologiaelfogadassal kapcsolatos vizsgalatai
kimutattak, hogy a fogyasztok altal észlelt hasznossag,
konnyti hasznalhatosag, trendiség és informativitas pozi-
tivan, mig a kockazat és a bizalmatlansag negativan befo-
lyasoljak a hasznalati szandékot. Schindler et al. (2024)
kutatasai ramutattak arra is, hogy az MlI-vel folytatott
beszédalapt, illetve irdsos kommunikacid eltéréen hat a
felhasznaloi dontésekre, hiszen a beszéd inkabb érzelmi
alapl, az irdsos kommunikacié pedig inkabb raciona-
lis orientaltsagi dontéseket tamogat, amelyek befolyast
gyakorolnak a fogyasztok alternativak kozotti valaszta-
sara ¢és az elégedettségiikre is. SOt Bouhlal és Belahcen
(2025) ravilagitottak arra, hogy a konverzacios MI képes a
fogyasztoi ellenérvek kezelésére, és olyan modon struktu-
ralja a dontési folyamatokat, hogy csokkenhet az alterna-
tiv forgatokonyvek végiggondolasanak valosziniisége is.
Az online kereskedelemben a mesterséges intelligen-
cia alapt alkalmazasok egyik legelterjedtebb formai az
ajanlorendszerek. Az e-kereskedelemben a fogyasztoi
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dontések jelentds részét MI-alapu ajanlorendszerek befo-
lyasoljak. Ezek a rendszerek lathatatlan kapudrokként
miikddnek, hiszen eldontik, milyen termékeket, szolgal-
tatasokat, informaciokat lathat a felhasznald, milyen sor-
rendben és milyen kontextusban. Az ajanlasok elfogadasa
nagymértékben fligg a felhasznalod rendszerrel szemben
tamasztott bizalmatol. Fang et al. (2014) megvizsgaltak,
hogy milyen tényezdk jarulnak hozza az e-kereskedelem-
ben hasznalt MI-algoritmusok iranti bizalom kialakula-
sahoz. Eredményeik szerint a bizalmat tobbek kozott az
¢észlelt hasznossag, az észlelt pontossag, az igazsagossag s
a szolgaltato iranti altalanos bizalom alakitja. Ez a bizalom
pedig hatast gyakorol az algoritmusalapt ajanlasok iranti
hasznalati szandékra. Wu et al. (2023) szerint az e-keres-
kedelmi ajanlorendszerekben a gépi tanulas kiilonbozo
formai jelentdsen javitjak a személyre szabottsagot, nove-
lik a konverzios ratat, az atlagos kosarértéket és a vevoi
lojalitast. A MI altal vezérelt ajanlorendszerek sajatos-
saga, hogy valos idoben, dinamikusan tanulnak a fogyasz-
toi viselkedésbol, kattintasok, megtekintések, vasarlasok
alapjan, ¢és ezt figyelembe véve modositjak az ajanlatok
sorrendjét és tartalmat is. Azonban ez a személyre szabas
onmagaban kétélii fegyverként foghato fel, amit Cloarec
(2020) a ,,personalization-privacy paradoxon”, magyarul
perszonalizalas-privatszféra paradoxon fogalmaval ir le és
ravilagit arra a fesziiltségre (Siko, 2025), amely a valla-
lat adatéhsége és a fogyasztok adatvédelmi igénye kozott
keletkezik. A fogyasztok egyszerre értékelik a rajuk sza-
bott ajanlatokat és élményeket, ugyanakkor tartanak is
attol, hogy tul sok adatot kell atadniuk magukrol, illetve
az sem vilagos szamukra, hogy mire hasznaljak fel majd
késobb azokat. Ez a paradoxon kozvetlentil befolyasolja az
ajanlorendszerek iranti bizalmat, hiszen, ha a fogyaszto az
MI miikodése mogott tul intenziv és agressziv adatgyiij-
tést vagy manipulaciot sejt, akkor bizalma gyorsan elpa-
rologhat.
A fogyasztoi élményteremtés szempontjabol a genera-
tiv MI-t kell kiemelni, hiszen a nagy nyelvi modellek, a
képgeneratorok és a videot general6 rendszerek 0j dimen-
ziot nyitnak a személyre szabott tartalom és élmény terén.
Thakur (2025) harom markans teriiletet kiilonit el, ahol
a generativ MI-nek kiemelt szerepe van a felhasznaloi
¢lményteremtés teriiletén:
— dinamikus kreativ optimalizaciot tesz lehetévé rek-
lamkampanyokban,
—egyedi, fogyasztora szabott vizualis és narrativ tar-
talmakat hoz Iétre,
— integralodik a virtualis influencerek és marka avata-
rok vilagaba.

Amennyiben az etikai kérdéseket is firtatjuk, akkor
a generativ MI élesen felveti a hitelesség, az atlathato-
sag, valamint az informalt beleegyezés kérdését, hiszen
a fogyasztd gyakran nincs tisztdban azzal, hogy a latott
tartalmat human vagy nem human aktor hozta-e létre.
Mindez ravilagit arra a kritikus tényezore, hogy a bizal-
mat mint technologiaelfogadast befolyasolod tényezdt is
goreso ala kell venniink. Dang és Li (2025) szerint az
MI-vel kapcsolatos bizalom kialakulasanak meghatarozo
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tényez6i kozé tartoznak az észlelt képesség, az atlat-
hatésag, az antropomorf jegyek, az egyéni tényezok ¢€s
a kulturalis kontextus. Ennek megfelelden a fogyasztoi
bizalmat MI-kérnyezetben legalabb harom szinten lehet
értelmezni:
1. bizalom az MlI-rendszerben (pl. ajanlérendszer,
chatbot, dontéstamogat6 algoritmus),
2. bizalom a szolgaltatd szervezetben, amely az MI-t
mikddteti,
3. bizalom az intézményi és szabalyozasi kdornyezet-
ben, amely keretet ad az MI alkalmazasanak (pl.
adatvédelmi jogszabalyok, etikai iranyelvek).

Jelen tanulmanyban kizarélag a vallalati kontextusra
fogunk fokuszalni és azt vizsgaljuk, hogy a mesterséges
intelligencia — mint vallalati stakeholder — milyen hatast
gyakorol a fogyasztoi dontésekre a sminktermékek vasar-
lasa esetén.

Mesterséges intelligencia alapi megoldasok a
szépségiparban

A mesterséges intelligencia alapii kozmetikai megolda-
sok, példaul az otthoni béranalizald eszkozok, a virtualis
sminkproba vagy éppen az intelligens ajanlok, ma mar a
teljes vasarlasi utvonalat atszovik, az informaciokeresés-
tol, az értékelésen at a dontésig.

Az MI fogyasztoi elfogadottsaga azonban nem stati-
kus jelenség, hanem idében valtozo, tanulasi és tapasz-
talati folyamat eredménye. Az MI-alapu dontéstamogato
rendszerek — példaul ajanlorendszerek, prediktiv model-
lek, chatbotok vagy virtudlis asszisztensek — kezdetben
gyakran bizalmatlansagot ¢és ellenallast valtanak ki a
felhasznalokbol, kiillondsen akkor, ha a dontési logikajuk
atlathatatlan, vagy ha a felhasznalok ugy érzik, hogy a
technologia csokkenti az autonomidjukat. Az idé mul-
asaval és a pozitiv felhasznaloi tapasztalatok felhalmo-
zodasaval parhuzamosan azonban az MI elfogadottsaga
jellemzden novekszik, €s a technologia fokozatosan legi-
tim dontéstamogato szereplévé valik. A dontéstamogatd
MI elfogadottsaganak novekedése szorosan Osszefligg
a felhasznaldi élmény mindségével. A pozitiv élmény
nem kizarélag funkcionalis hatékonysagot jelent, hanem
magaban foglalja az érthetdséget, az interakcio gordiilé-
kenységét, valamint azt az érzést, hogy a rendszer segiti
a dontéshozot anélkiil, hogy helyette dontene (Logg et
al., 2019; Rai et al., 2020). Az MI igy nem pusztan tamo-
gatd technologiaként funkciondl, hanem a szépségipari
vasarlasi dontés strukturalo kozegévé valik. Megszabja,
hogy milyen termékek keriiljenek a fogyaszto latoterébe,
milyen modon tudja azokat kiprobalni és milyen visz-
szajelzéseket kap sajat megjelenésérél. Az online szép-
ségapolasi termékvasarlas egyik f6 problémédja, hogy
a fogyaszté nem tudja elére, hogyan fog kinézni rajta
az adott aru. Az Ml-alapt virtualis termékproba ezt a
tapasztalati rést csokkenti, hiszen valds idoben vetiti az
adott testrészre a kivant terméket. Lavoye et al. (2023)
szerint a virtualis termékproba élményében kiemelt sze-
repe van a térbeli, szocialis és Onjelenlétérzetnek, azaz
minél valoésagosabbnak ¢li meg a felhasznalo a virtualis

kiprobalast, annal inkabb hajlik a vasarlasra. Dhianita
¢és Rufaidah (2024) a sminktermékek vizsgalatara foku-
szalva arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a kiterjesztett
valosagtartalom és a szolgaltatasmindség pozitivan hat
a markabizalomra, amely medial6 hatassal van a virtu-
alis termékproba €s a vasarlasi szandék kapcsolatara. A
jo mindségli, stabil, realisztikus virtualis termékproba
lehetdsége tehat nemcsak informaciot, hanem bizalmi
biztositékot is ad. Sekri et al. (2024) kutatasi eredményei
kimutattak, hogy a virtualis termékproba akkor noveli
érdemben a vasarlasi szandékot, ha a fogyaszto gy érzi,
hogy a technologia javitja dontéseinek eredményességét
¢és az nem tul koltséges, id6-, adat- és mentalis rafordi-
tas stb. tekintetében szamara. Micheletto et al. (2025)
ravilagitottak arra, hogy nemcsak az informativ jelleg és
az észlelt konnyli hasznalhatosag, hanem a szorakozta-
tas is kritikus fontossagot képvisel az MI-alapon miikodo
kozmetikai appoknal, sot, kozvetve javitja a termékér-
tékelést, hiszen hat a vasarlasi dontésekre is. A korab-
ban mar kulcsfontossagli tényezoként emlitett bizalom
kozponti szerepet tolt be a szépségapolasi szektorban az
MI-ajanlasokon alapul6 virtualis smink- €s bérapolasi ter-
meékprobak esetén is, kiemelt hatast gyakorolva a vasarlasi
szandékra. Tobb empirikus kutatas (példaul Chaudhuri &
Holbrook, 2001; Delgado-Ballester et al., 2003) is bebizo-
nyitotta, hogy a fogyasztoi bizalom kialakulasa szorosan
kapcsolodik a korabbi tapasztalatokhoz, az altalanos elé-
gedettségi szinthez, illetve a markahiiséghez. Chaudhuri
¢és Holbrook (2001) vizsgalatai ramutattak arra, hogy a
markéba vetett bizalom nemcsak attitlid szintjén jelenik
meg, hanem viselkedésben, akar vasarlasban is megnyil-
vanulhat, ami méginkabb hozzajarul a lojalitds megero-
sodés¢hez. Az igy felszinre jovo pozitiv tapasztalatok
meérsékelni fogjak a valtasi hajlandésagot. Hasonlo ered-
ményre jutottak Delgado-Ballester et al. (2003) is, akik
a bizalom, az elégedettség €s a vasarloi hiiség viszonyat
vizsgaltak. Kutatasukban igazoltak, hogy a magasabb
markabizalmi szinttel rendelkezé fogyasztok magasabb
érzelmi kotédést és ersebb hiiséget mutattak. Erdemes
kiemelni, hogy a fogyasztok altal észlelt kockazat csok-
kentésében a bizalom megerdsitése kulcsszerepet jatszik.
Ennek kiemelt relevancidja van kiilonosen 01j termeék, tech-
nolégia vagy marka megjelenése esetén, hiszen nemcsak a
piaci bevezetést konnyiti meg, de az egyre szélesebb kort
piaci elterjedést is eldsegiti. Amennyiben a fogyasztd
bizik abban, hogy a marka vagy a cég bevaltja a korabbi
igéreteit, akkor alacsonyabb a kiabrandulastol valo félele-
meérzete, igy konnyebben hozza meg a vasarlasi dontést.

Winarto és Wisesa (2025) vizsgalatai kimutattak,
hogy a vasarlasi szandék novekedésének kulcstényezoéi a
kovetkezdk:

— bizalom a bordiagnosztika pontossagaban és az ajan-
lott termékek megfeleldségében, példaul boértipus,
tonus, érzékenység terén,

— bizonytalansag csokkentése, azaz a kétely minima-
lizalasa a digitalis és a valos smink/bérapolod termé-
kek ajanlasi kiilonbozoésége kozott,

— élményszeriiség, azaz a jatékossag, szorakoztatd
,beauty tech” élmény.
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Winarto és Wisesa (2024) ramutatott arra is, hogy a szép-
ségapolasban az Ml-alapu ajanlasok hatasa a vasarlasi
szandékra kiilondsen akkor erds, ha:

1. a felhasznalo preferencidaihoz illeszkedd vizudlis
visszacsatolast ad, ami csokkenti az észlelt kocka-
zatot,

2. transzparensen kommunikaljak, hogyan jutottak az
ajanlashoz, példaul adatforrasok vagy algoritmikus
logika rovid magyarazataval,

3. dsszekapcsolodnak fenntarthatosaggal kapcsolatos
informacioval, példaul az Ssszetevok vagy az eti-
kus beszerzési forras feltiintetésével. Ezen tényezok
kiilonosen a fiatalok esetén kifejezetten erds hatast
gyakorolnak a vasarlasi szandékra.

A szépségapolasban az MI masik kulcsalkalmazasanak
tekinthetdk a mesterséges intelligencia alapu ajanlorend-
szerek ¢és boérelemzd algoritmusok. Ezek a rendszerek
vasarlasi el6zményeket, bongészési viselkedést, arcfo-
tokat, bérparamétereket elemeznek, és személyre sza-
bott termékjavaslatokat, rutinterveket allitanak Ossze.
Tungkhang ¢és Rroy (2025) kifejezetten a kozmeti-
kai termékek esetén vizsgaltak meg, hogy az MI altal
tamogatott személyre szabott megoldasok (példaul ter-
mékkombinaciok, szépségrutinok) ndvelik a vasarlasi
szandékot, mivel csokkentik a bizonytalansagot ¢és a
tal nagy valaszték dilemmajat. Ugyanakkor kutatasuk
ramutat a gatlo tényezdkre is, az adatvédelmi agga-
lyokra, illetve arra is, hogy az algoritmusok atlathatat-
lansaga ¢és a technologiai jartassag hianya fékezhetik az
MI széles korii elfogadasat.

Az Ml-alapt ajanlasok nem elkiiloniilten és nem elszi-
getelten mikddnek. Ahogy azt korabban is kifejtettiik, a
fogyasztok altalaban az ajanlast forrasahoz kotik (példaul
platformhoz, markahoz vagy éppen mas fogyasztokhoz).
Benlian et al. (2012) egy kisérlet soran 6sszehasonlitot-
tak a szolgaltatok altal generalt ajanlasokat és a fogyasz-
toi véleményeket. A szolgaltato altal generalt, tipikusan
algoritmikus ajanlasok magasabb észlelt hasznossagot
¢és hasznalati konnytséget valtottak ki, amig a fogyasz-
toi értékelések magasabb bizalmat és affektiv mind-
séget biztositottak. Mindkét esetben nétt a vasarlasi
szandék, azonban eltér6 mechanizmusokon keresztiil.
Az MlI-ajanlasoknal ez azt jelenti, hogy a hasznalat kony-
nytlisége ¢és az észlelt hatékonysag kombinacidja a vasar-
lasi szandék {6 hajtoereje, ugyanakkor a bizalom érzelmi
dimenzioinal, példaul az igazsagossag vagy az etikus
mitkddés soran, erésen tamaszkodhatnak mas fogyasztok
altal generalt tartalmakra.

Winarto és Wisesa (2024) ravilagitottak arra a kritikus
pontra, hogy a globalis szépségipar a termék- €s technolo-
giai innovacio, az esztétika- és szépségtrendek, valamint
a valtoz6 fogyasztoi preferenciak iitkozéspontjaban all. A
szépség- ¢és testapolasi piac értéke 2022-ben meghaladta
az 500 milliard USD-t és 2030-ra varhatoan talszarnyalja
a 780 milliard USD-t is. A sminktermékek piaca 2022-
r6l 2030-ra kozel azonos dinamikaval fog emelkedni, 93
milliard USD-r6l 139 milliard USD-re fog néni (1. bra)
(statista.com, 2025).
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1. abra
A szépség- és testapolasi termékek globalis piaca
2020 és 2030 kozott termékkategorianként (mrd
usD)
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Forrés: statista.com (2025) alapjan sajat szerkesztés

Ezek a piaci trendek arra insprialtak minket, hogy meg-
vizsgaljuk, a mesterséges intelligencia szerepét a smink-
termékek valasztasa és vasarlasa soran.

Empirikus kutatas a mesterséges
intelligencia sminktermékvasarlasra
gyakorolt hatasarol

Kutatasunk célja a mesterséges intelligencia szerepének
feltarasa a fogyasztok sminktermék-vasarlasi dontésho-
zatalaban, valamint annak vizsgalata, hogy a mesterséges
intelligencia hogyan jelenik meg dontéstamogatd szerep-
16ként. Empirikus kutatasunk kizarolag a fogyasztoi oldal
vizsgalatara fokuszal, és nem iranyul az érintetti kapcso-
latok vagy stakeholder-halézatok feltérképezésére. Vegyes
modszertani eszkdzoket alkalmaztunk, 6tvozve a kvanti-
tativ kérddives adatfelvétel és a kvalitativ mélyinterjuk
elényeit. A kvantitativ modszer célja a fogyasztoi attitii-
dok, a viselkedési mintazatok €s a mesterséges intelligen-
ciaval kapcsolatos elfogadasi hajlandosag vizsgalata volt,
mig a kvalitativ interjuk az iparagi kontextus, valamint a
mesterséges intelligencia szerepének szakértdi értelmezé-
sét tették lehetdvé. A két modszer egyiittes alkalmazasa
hozzajarult az eredmények arnyaltabb értelmezéséhez.

A kvantitativ adatfelvétel kérddives megkérdezés forma-
jaban zajlott 2024 6szén, online térben, a Facebook kozos-
ségimédia-feliiletén keresztiil, nem valoszintségi, kényelmi
mintavétellel. A kitoltés soran a valaszadok anonimitasa
biztositott volt, ami eldsegitette az 6szinte valaszadast.

Osszesen 182 kitdltés érkezett be, amelyek koziil 174
volt értékelhetd. A minta demografiai 0sszetétele alapjan
a valaszadok donté6 tobbsége no (98,9%). Az életkori meg-
oszlas vonatkozasaban a 18-26 éves korosztaly a legje-
lentdsebb, ami Osszhangban van a sminktermékek aktiv
felhasznaloi korével. A lakohely tipusa valtozatos képet
mutatott: a valaszadok falusi, kozségi, varosi, megyeszék-
helyi és fovarosi lakohellyel egyarant rendelkeztek. Iskolai
végzettség tekintetében a felséfokt végzettséggel rendel-
kez0 valaszadok aranya volt a legmagasabb (1. tablazat).

A minta nem reprezentativ, ugyanakkor alkalmas a
fogyasztoi csoportok kozotti kiillonbségek feltarasara.
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1.tablazat
A kérddéiv demografiai jellemzéi (n=174)

Szazalékos z
megoszlas Fo
Nemek
Feérfi 0,6% 1
N6 98,9% 172
Nem valaszolt 0,6% 1
Korcsoportok
12-17 éves 0,6% 1
18-26 éves 46,6% 81
27-39 éves 22,4% 39
40-49 éves 19,5% 34
50-65 éves 10,3% 18
66+ 0,6% 1
Lakhely
Févaros 17,2% 30
Megyeszékhely 19% 33
Varos 21,3% 37
Falu 25,3% 44
Kozség 17,2% 30
Iskolai végzettség
Szakmunkasképzo, szakiskola 6,9% 12
Szakko6zépiskola 13,2% 23
Gimnazium 34,5% 60
Felsofoku képzés 45,4% 79
Jovedelmi helyzet

e I
Mot oo ilagos B | 13| 1o
delemmel rendelkezem | 6% | 12

Forrés: sajat szerkesztés

A kérd6iv a sminktermékvasarlasi szokasokra, a vasar-
lasi csatornakra, valamint a mesterséges intelligenciaval

kapcsolatos attitlidokre ¢és elfogadasi hajlandosagra
fokuszalt. A vizsgalat soran demografiai valtozoként
hataroztuk meg az életkort, a lakohely tipusat, az iskolai
végzettséget €s az onértékelt jovedelmi helyzetet. A kér-
doiv zart kérdéseket tartalmazott, amelyek kiilonbozo
mérési szinteken rogzitett valtozokat eredményeztek. A
mesterséges intelligenciaval kapcsolatos attitiidok, a biza-
lom ¢és az ajanlasok elfogadasanak mérésére 6tfokozatu
Likert-skalat alkalmaztunk (1 = egyaltalan nem ért egyet,
5 = teljes mértékben egyetért). A vasarlasi szokasokkal
kapcsolatos kérdések egy részét nominalis mérési szinten
rogzitettiik, példaul a vasarlasi csatorna (online/offline),
mig a demografiai valtozok kozott nominalis (pl. lakohely
tipusa) és ordinalis (pl. iskolai végzettség, jovedelmi hely-
zet) valtozok egyarant szerepeltek.

A mesterséges intelligenciaval kapcsolatos valtozok
az MI altal nyujtott ajanlasok figyelembevételére, az
Ml-alapt termékajanlasok elfogadasara, valamint az MI
iranti bizalomra vonatkoztak.

Az adatok statisztikai elemzéséhez SPSS-programot
hasznaltunk, ¢és elsd lépésként leird statisztikat készitet-
tiink a minta és az alapvetd fogyasztoi mintazatok bemu-
tatasara. Ezt kovetden Osszefiiggés-vizsgalatokra keriilt
sor annak feltarasa érdekében, hogy a demografiai jellem-
z0k és a vasarlasi szokasok milyen kapcsolatban allnak a
mesterséges intelligencia altal nyujtott ajanlasok elfoga-
dasaval. A valtozok vizsgalatanak célja elsésorban a min-
tazatok ¢és tendenciak kimutatasa volt, nem pedig oksagi
kapcsolatok bizonyitasa. A regresszids elemzések soran
a kategorialis valtozokat (pl. lakohely tipusa, iskolai vég-
zettség) dummy-kodolassal végeztiik el, amely sordan az
egyes kategoriak 0 és 1 értékekkel lettek reprezentalva.
Ez a megoldas biztositja, hogy a nominalis valtozok alkal-
mazasa ne jarjon a mesterséges sorrendiségb6l adodo tor-
zitassal (Hair et al., 2019).

Az egyes fogyasztok kozotti eltérések feltarasa érdeke-
ben klaszterelemzést alkalmaztunk, melynek célja az volt,
hogy azonosithatok legyenek azok a homogén fogyasztoi
csoportok, amelyek a mesterséges intelligencia elfoga-
dasa, a vasarlasi csatornak preferenciaja és a mesterséges
intelligencia altal nyujtott ajanlasokhoz valé viszony alap-
jan kiilonboznek egymastol. Az elemzés soran az MI-hez

2. dbra

Sminktermék vasarlasakor figyelembe vett tényezék (n=174)

Egyéb

Hirdetések, reklamok alapjan dontok

Mesterséges intelligencia véleményét veszem figyelembe
En déntok

Influencerek véleményét veszem figyelembe

Hires emberek véleményét veszem figyelembe
Csaladtagok véleményét veszem figyelembe

Baratok véleményét veszem figyelembe

W 3.6%

I 28,7%

H 29%
I 59,8%
I 23.6%

I 13.8%

I 18,4%

I 32.2%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

Forrés: sajat szerkesztés
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valod viszonyt, a vasarlasi helyszint és az MI altal ajanlott
termékek elfogadasara vonatkozo valtozokat vettiik figye-
lembe. A haromklaszteres megoldas bizonyult a legin-
kabb értelmezhetonek és elméletileg koherensnek, mivel
vilagosan elkiilonitheté fogyasztoi profilokat eredménye-
zett, amelyek jol illeszkednek a technologiaelfogadas és
a bizalom szakirodalméaban azonositott mintazatokhoz.
A kialakitott klaszterek nem tekintheték végleges tipolo-
gianak, ugyanakkor alkalmasak arra, hogy bemutassak a
mesterséges intelligencia mint dontéstamogato szerepld
eltérd fogyasztoi értelmezéseit.

A sminktermékek beszerzésének helye megoszto,
hiszen sokan vasarolnak online feliileten, de az offline bol-
tok is népszeriiek, ami arra enged kovetkeztetni, hogy mind
a fizikai, mind a digitalis vasarlasi élmény kiemelt szerepet
kap. A dontést befolyasolo tényezdk koziil kiemelkedd sze-
repe van az egyéni valasztasnak, ugyanakkor a baratok, a
csaladtagok véleménye mellett mar az influencerek ajanla-
sai is el6térbe keriilnek (2. abra). Erdekességként kiemel-
nénk, hogy a mesterséges intelligencia véleményét egy
kisebb, de egyre névekvé csoport veszi figyelembe, ami azt
jelenti, hogy a vasarloi dontés folyamataba az Gijabb techno-
l6giai megoldasok is bekertiilnek.

Sminktermékek esetén a vasarlasi dontés alapjat a
mindség képezi az esetek felében, a masodik legfontosabb
tényez0 a vasarlas soran a termék ara. Kevésbé fontos
dontési tényezoként hataroztak meg a termék csomagola-
sat, vagy a sminktermék markajat, de volt szamos (34 f6)
olyan kitoltd, aki szerint mind a négy fontos tényezo, a
termékvalasztas soran ezeket egyiittesen mérlegelik.

A kérdéives megkérdezésbol az is kideriilt, hogy a
mesterséges intelligencia altali ajanlasokkal szembeni
nyitottsag valtozo, a valaszadok egy része vasarolna mes-
terséges intelligencia altali ajanlas alapjan, masok bizony-
talanok, mig egy kisebb csoport egyelére nem bizik a gép
altal javasolt termékek pontossagaban.

Ezen a ponton a téma mélyebb megértéséhez szakérto-
ket vontunk be, akiknek véleményét mélyinterjukkal tar-
tuk fel. Harom kiilonb6z6 hattérrel rendelkezd szakembert
kérdeztiink meg, egy borterapeutat (K.M.), egy kozmeti-
kai marka megalkotojat (K.G.) és a L’Oréal szépségapo-
lasi technoldgiai innovaciok projektmenedzserét (A.S.).
A mesterséges intelligencia a szépségiparban egyre hang-
sulyosabb dontéstamogatd szereplévé valik, kiilondsen a
személyre szabott borapolasi és sminkajanlasok teriiletén.
Segitségével a fogyasztok gyorsabban és magabiztosab-
ban hoznak doéntéseket, ami hatékonysagot és dnbizalmat
eredményez a vasarlasi folyamatban.

Az Al-alap megoldasok egyre és egyre kifinomul-
tabbak lesznek, jobban figyelembe veszik az egyéni
preferencidkat, és a preferencia mellett megjelenik
majd az életstilus figyelembevétele is. A fogyasztok
fgy gyorsabban és magabiztosabban hozzak meg
dbntéseiket, valamint névekedni fog az online va-
sarlasok aranya.” (A.S.)

A virtualis probalehetéségek és a vizualizacio javitjak
a felhasznaloi élményt, mivel lehetévé teszik, hogy a
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vasarlok eldzetesen is lassak, hogyan is all rajtuk a kiva-
lasztott termék.

LEmellett a mesterséges intelligencia alapu techno-
I6giak, mint példaul a virtudlis sminkprébak, nem-
csak interaktivabbd, de személyesebbé is teszik a
vasarlasi folyamatot, igy a fogyaszténak lehetésége
van egy mélyebb kapcsolat kialakitasara, ami viszont
rendkivil hasznos a vallalat, a mérka szamara.” (A.S.)

Az MI szerepe emellett kiterjed a trendek elérejelzésére
¢és a prediktiv bérapolasra is, amely a jovoben egy még
arnyaltabb, személyre szabottabb megoldast tesz majd
lehetévé. A szakértdk ugyanakkor eltérden itéltek meg a
technologiaba vetett bizalmat, mig egyesek megbizhato
partnernek tartjak, masok tovabbra is szlikségesnek latjak
a személyes tapasztalatot és a szakértéi megerdsitést. A
fogyasztok kezdetben gyakran bizalmatlanok a techno-
logiaval szemben, de a pontos eredmények fokozatosan
ndvelik az elfogadottsagot. A személyes kapcsolatok és a
hiteles emberi visszajelzések is fontosak a vasarlasi folya-
matban, ugyanakkor a mesterséges intelligencia a digitalis
vasarlasi élmény meghatarozo elemévé valhat, kiilondsen
az online térben.

,Ugy tapasztalom, hogy j6 a mesterséges intelligen-
cia ajanlasa a kulénbdzd bdértipusokra, persze nem
tokéletes, de jo irdnyba halad, szerintem. Fontos,
hogy az algoritmus megfelelé adatokkal —rendel-
kezzen, és a szakmai hattér is elengedhetetlen eqy
bizonyos szintig.” (K.M.)

Az interjualanyok prekoncepcidja szerint a technologia
képes hatékonyan tamogatni a fogyasztokat, ndvelni a
dontéshozatal gyorsasagat és pontossagat, mikozben egy
kooperativ, partneri pozicioba keriil a szépségiparban.
Az interjualanyok ramutattak arra is, hogy a mestersé-
ges intelligencia szerepe a dontéshozatalban egy 0sszetett
jelenség, és az M1 elfogadasat tobb tényezd is befolyasolja.

A kvantitativ adatfelvétel eredményeinek statisztikai
elemzése soran nem talaltunk szignifikans kapcsolatot a
sminkelési gyakorisag és a mesterséges intelligencia altal
ajanlott termékvasarlas valtozok kozott. A vizsgalat soran
azonban szignifikans kapcsolatot tartunk fel a sminkter-
mékek vasarlasi helye és az MI-vélemények figyelembe-
vétele kozott (p < 0,05) (3. abra). A sminktermék vasarlas
soran a fogyasztok tobbsége még mindig a hagyomanyos,
személyes ¢élményre épit, a mesterséges intelligencia
véleményének figyelembevétele alacsony, ez pedig arra
enged kovetkeztetni, hogy a tapasztalati ¢élmény még
mindig dominans tényez6 a dontési folyamatban. A hib-
rid vasarlok, tehat akik online és offline feliileten is vasa-
rolnak, aranya arra utal, hogy a fogyasztok ,,atmeneti
fazisban vannak”, tehat hasznaljak az online csatornakat
is, de az offline csatornakba vetett bizalom tovabbra is
meghatarozo. E vasarlok esetében is megfigyelhetd az a
jelenség, miszerint nem veszik figyelembe a mesterséges
intelligencia javaslatait. Azon fogyasztoknal, akik inkabb
online feliileten vasaroljak meg a termékeket, még mindig
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dominans a mesterséges intelligencia altal javasolt véle-
mények elhagyasa, de a harom tipus koziil itt figyelhetd
meg, hogy kezdenek nyitotta valni a technologia vélemé-
nyére, ami a technologiaba vetett bizalom lassu, de érzé-
kelhetd erésddését jelzi.

3. abra
A mesterséges intelligencia és a sminktermék
vasarlasi helyszine koz6tti 6sszefliggés (n=174)

120 H A mesteréges intelligencia
véleményét veszem
100 figyelembe
Hnem
80
igen
60
40
20
. [
Inkabb offline Inkabb online  Vegyesen, offline
feliileten feliileten ¢s online is

szoktam
Leginkabb hol szokott sminkterméket vasarolni?

Forras: SPSS output alapjan sajat szerkesztés

A tovabbi elemzések soran foként a mesterséges intelli-
gencia altal ajanlott termékek elfogadasat és a sminkter-
meékvasarlas helyét elemeztiik, majd klaszterelemzéssel
csoportositottuk a résztvevoket a vasarloi profilok felta-
rasa érdekében. Tobb klasztermegoldast is megvizsgal-
tunk, azonban a haromklaszteres megoldas bizonyult
a leginkabb értelmezhetdnek, mivel jol elkiilonithetd
fogyasztdi csoportokat eredményezett. A kialakitott
klaszterek eltéré fogyasztdi mintazatokat jelenitenek
meg a mesterséges intelligencia és a vasarlasi csatornak
tekintetében. Végeredményként harom csoportot tudtunk
elkiiloniteni, amelyek a technologiabarat fogyasztok, a
hagyomanyos vasarlok és a bizalmatlanok nevet kaptak
(4. abra). A hagyomanyos vasarlok erésen offline-oriental-
tak, leginkabb a fizikai iizletekben vasarolnak, valamint
kevésbé nyitottak a mesterséges intelligencia haszna-
latara, nem jellemzd, hogy az 4ltala javasolt termékeket
megvasarolnak. A személyes tapasztalat, a kiprobalas ¢s
az emberi interakci6 fontosabb szamukra, mint az algorit-
mus ajanlasa. A technologiai innovaciot kiviilrdl figyelik,
mintsem hasznaljak; a bizalom még alacsony, de nincs
teljes ellenallas a technologiaval kapcsolatban, ovatosak
¢és kivarnak. A bizalmatlanok csoportja esetén még erdtel-
jesebb offline-dominancia figyelhetd meg, mint a hagyo-
manyos vasarloknal. Ok a legszkeptikusabb klaszter, a
technologiai befolyasolasra érzékenyek és az algoritmust
inkabb manipulativnak és megbizhatatlannak érzékelik.
A technologiabarat fogyasztoknal jelentésen magas az
online vasarlas aranya, aktivan hasznaljak a mesterséges
intelligencia altal javasolt termékeket, a hibrid vasarlasi
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térben is atlagfeletti aktivitast mutatnak. Ez a csoport
magasabb technologiai nyitottsagot mutat, ami a mester-
séges intelligencia elfogadasanak eltéré mintazatara utal.
Viselkedésiik alapjan modellezhetd, hogyan integralodik
a mesterséges intelligencia természetes modon a vasarlasi
¢lménybe. A mesterséges intelligencidba vetett bizalom
fokozatosan épiil fel az online aktivitas és a digitalis tér-
ben szerzett tapasztalat ndvekedésével.

4. 4bra
A vasarloi profil jellemzdi klaszterek szerint

Ml-javasolt termékek
hasznalata

Vegyesen, offline és
online térben is vasarol

MI altal javasolt
terméket nem hasznal

MI altal javasolt

Online térben vésirol terméket talan hasznal

v/

Offline térben vasarol

—o—Hagyomanyos vasarlok Bizalmatlanok ~—e— Technologiabarat fogyasztok

Forrés: sajat szerkesztés

Az elemzés eredményei gyenge-kdzepes erdsségii negativ
kapcsolatot jeleznek az életkor és a mesterséges intelligen-
cia altal ajanlott termékek elfogadasa kozott (p = -0,28;
p < 0,001) (2. tablazat). Az eredmény arra utal, hogy az
idosebb valaszadok kevésbé hajlamosak elfogadni a mes-
terséges intelligencia altal ajanlott termékeket, mig a
fiatalabbak nyitottabbak az ilyen dontéstamogatéd javas-
latokra. Ez azt mutatja, hogy az MI-ajanlasok elfogadasa
korosztalyonként eltéré mintazatot mutat. A feltart eltérés
Osszhangban all a szakirodalomban megfogalmazott meg-
allapitasokkal, amelyek szerint a technoldgiai nyitottsag
korosztalyonként eltérd lehet (Fazi et al., 2025). A lako-
hely tipusa és a mesterséges intelligencidhoz valo viszony
kapcsolatahoz a Kruskal-Wallis-tesztet alkalmaztuk,
melynek eredményei szignifikans kiilonbségeket jeleznek
a csoportok kozott (y* = 9,47; df = 4; p = 0,041), ami arra
utal, hogy a mesterséges intelligenciahoz vald viszony
lakohely szerint eltéré mintazatokat mutat.

Az elemzés soran feltaro jelleggel vizsgaltuk a lako-
hely tipusa és a mesterséges intelligencia altal nyujtott
ajanlasok elfogadasa kozotti kapcsolatot logisztikus reg-
resszioval, ahol a lakohelyet valtozé dummy-kodolassal
abrazoltuk. Az eredmények kiilonbségeket jeleznek az
egyes lakohelytipusok k6zott, azonban a nominalis mérési
szintbdl adododan ezek nem értelmezhetdk linearis iranyu
kapcsolatként. A vizsgalat eredményei arra utalnak, hogy
a mesterséges intelligencia stakeholder-szerepe nem egy-
séges a kiilonbozé lakohelytipusok esetében. Az egyes
csoportok kozott eltérd elfogadasi mintazatok figyelhetok
meg, ami azt jelezheti, hogy a lakohely tipusa Osszeflig-
gést mutathat a technologiahoz valé viszonnyal.

A feltaro jelleggel alkalmazott regresszios elemzések
eredményei alapjan az iskolai végzettség és a mestersé-
ges intelligencia altal ajanlott termékek elfogadasa kozott



szignifikans hatas mutathato ki (> = 4,38; df = 1; p =
0,038; N = 174) (3. tablazat). A modell paraméterei alap-
jéan az iskolai végzettség pozitiv iranyu hatast mutat (B =
0,382; p = 0,038), ami azt jelzi, hogy a magasabb iskolai
végzettséggel rendelkezd valaszadok nagyobb valoszini-
séggel fogadjak el a mesterséges intelligencia altal nyuj-
tott termékajanlasokat. Az esélyhanyados értéke (Exp(B)
= 1,465) alapjan megallapithato, hogy az iskolai végzett-
ség novekedésével az MI-ajanlasok elfogadasanak esélye
kozel masfélszeresére emelkedik.

A regresszios elemzés tovabbi céljaként hataroztuk
meg, hogy megvizsgaljuk, hogy a mesterséges intelligen-
ciadhoz vald nyitottsdg milyen vasarlasi csatornakkal tar-
sul. A logisztikus regresszidos modell eredményei szerint
a mesterséges intelligencia irant nyitottabb fogyasztok
nagyobb valoszinliséggel valasztjak az online vasarlasi
csatornat (y* = 4,20; df = 1; p = 0,016; N = 174) (4. tabla-
zat). A modellben szereplé magyarazo valtozo pozitiv és
szignifikans hatast mutat (B = 0,524; p = 0,016), amely azt
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jelzi, hogy az MI-ajanlasok elfogadasahoz magasabb valo-
szinliséggel tarsul az online vasarlasi csatorna valasztasa.
Az esélyhanyados (Exp(B) = 1,689) alapjan elmondhato,
hogy az MI irant nyitottabb valaszadok esetében kozel
1,7-szer nagyobb az online vasarlas valosziniisége, mint
a kevésbé nyitott fogyasztok korében. Fontos kiemelni,
hogy a vasarlasi csatornat nominalis mérési szinten rogzi-
tettiik, ezért az eredmények nem linearis 6sszefiiggésként,
hanem eltér6 fogyasztéi magatartasi mintazatok jelenlé-
tére utalo kapcsolatként értelmezhetdk. A logisztikus reg-
resszios modellek igy nem oksagi viszonyokat tarnak fel,
hanem a valtozok kozotti valosziniiségi jellegli egyiittjara-
sokat mutatjak be.

Osszességében az eredmények arra utalnak, hogy
az iskolai végzettség ¢és a mesterséges intelligencidhoz
valé viszony egyarant szignifikans kapcsolatban all a
fogyasztéi dontéshozatal bizonyos aspektusaival. A
mesterséges intelligencia irant nyitottabb és magasabb
végzettségli fogyasztok esetében nagyobb az elfogadas

2. tablazat

A mesterséges intelligencia termékajanlashoz kapcsol6do valtozok kézotti 6sszefliggések vizsgalata

Vizsgalat tipusa Fiiggetlen valtozé Fiiggo valtozo Mutat6 N p-érték
Spearman korrelacio Eletkor Vasarolna M1 altal ajanlott terméket p=-0,28 174 <0,001
Kruskal-Wallis-teszt Lakohely Nem vasarolna MI altal ajanlott terméket | ¥>=9,47 (df =4) 174 0,041
Kruskal-Wallis-teszt Lakohely MI véleményét figyelembe veszi x> = 10,12 (df=4) 174 0,038

Forrés: sajat szerkesztés

3. tablazat

Az iskolai végzettség hatasa a mesterséges intelligencia altal ajanlott termékek vasarlasara

Logisztikus regresszié (MI-ajanlas elfogadasa)
Fiigg6 valtozo: Vasarolna MI altal javasolt terméket?

Valtozo B Standard hiba Wald df p-érték Exp(B)
Konstants -1,245 0,412 9,13 1 0,003 0,288
Iskolai végzettség 0,382 0,183 4,38 1 0,038 1,465

Modell paraméterei
Modell Chi-négyzet df p-érték N
1 4,38 1 0,038 174

Forras: sajat szerkesztés

4. tablazat

Regressziés modell a sminktermékek vasarlasi helyének meghatarozasara

Logisztikus regresszié (MI-ajanlas elfogadasa)
Fiigg6 valtozo: Vasarlasi hely (0 = offline, 1 = online)

Valtozo B Standard hiba Wald df p-érték Exp(B)
Konstants -0,982 0,301 10,64 1 0,001 0,374
Iskolai végzettség 0,524 0,256 4,20 1 0,016 1,689

Modell paraméterei
Modell Chi-négyzet df p-érték N
1 4,2 1 0,016 174

Forras: sajat szerkesztés
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mértéke, valamint az online vasarlasi csatornak haszna-
lata is gyakoribb. Ugyanakkor a nem reprezentativ minta
¢és a valtozok mérési szintjébol adodo korlatok miatt az
eredmények elsésorban feltard jellegii kovetkeztetések
levonasat teszik lehetdvé, és nem altalanosithatok a teljes
populaciora.

Konkluzio, kovetkeztetések és kutatasunk
limitacioi

A kutatas eredményei alapjan a mesterséges intelligen-
cia a fogyasztéi dontéshozatalban 1) stakeholderként
azonosithato, amely fokozatosan, de érzékelhetden ala-
kitja at a dontési folyamatokat és a vasarloi magatartast.
Eredményeink arra utalnak, hogy a mesterséges intelli-
gencia a fogyasztok egy részénél dontéstamogato szerep-
16ként jelenik meg. Ugyanakkor arra is ramutatnak, hogy
elfogadasa erdsen differencialt. A fiatalabb korcsoport és
a magasabb iskolai végzettségii, digitalis térben ottho-
nosabban mozgd valaszadok korében az MI véleménye
egyre inkabb jelentésebb, mig az idosebb valaszadok
¢és egyes lakohelytipusok esetében alacsonyabb elfoga-
dasi szint figyelhetd meg. A mesterséges intelligencia
a szépségiparban kulcsfontossagt stakeholderré valt,
mivel képes személyre szabott vasarlasi ¢lményt nyuj-
tani, aktivan tudja befolyasolni a fogyasztoi dontéseket,
ugyanakkor a tudomany jelenlegi allasa szerint egyelore
nem képes teljes mértékben kivaltani a személyes meg-
er6sitést, de az id6 elérehaladtaval és a bizalom kiala-
kulasaval ez valtozni fog. A mesterséges intelligencia
esetében fontos, hogy az atlathatd és szakmailag meg-
alapozott legyen, hiszen a személyes kapcsolatok még
mindig nagy szerepet jatszanak a dontési folyamatok-
ban. Az emberi interakciok jelenleg erds bizalmi alapot
jelentenck a fogyasztoknak, a mesterséges intelligencia
altal adott ajanlasok pedig szintén a bizalomra épiilnek,
de ennek eléfeltétele a hitelesség megléte. Amennyiben
ez a feltétel teljestil, a fogyasztd fokozatosan elfogadja az
MI-t, és igy az hiteles szerepl6je lesz a dontési folyamat-
nak. Ez a kovetkeztetésiink parhuzamot mutat Fang et
al. (2014) kutatasi eredményével is. Az online vasarlasok
ndvekedésével parhuzamosan a mesterséges intelligen-
cia a digitalis élmények kdzponti elemévé valhat, amit
korabban Thakur (2025) vizsgalata is alatdmasztott.

A klaszterelemzés soran harom csoportot lehetett
azonositani: a technologiabarat fogyasztokat, a hagyoma-
nyos vasarlokat és a bizalmatlanokat. A harom klaszter
jol tiikrdzi a technologiaba vetett bizalom eltérd szintjeit.
Mig a hagyomanyos és bizalmatlan csoportok szamara az
emberi tényezo, a személyes tapasztalat és a fizikai vasar-
lasi élmény marad meghatarozo, addig a technologiabarat
fogyasztok esetében mar megfigyelhetd az a mintazat,
amelyben a fogyasztdé a mesterséges intelligenciat aktiv
dontéshozoi partnerként kezeli. Ez a jelenség arra utal,
hogy a mesterséges intelligencia stakeholder szerepe dina-
mikusan fejlodik, igy az ember és a technologia kozotti
viszony egyre inkabb interaktivva valik. A bizalom, az
iskolazottsag és a technologiai jartassag egyiittesen for-
maljak azt, hogy a mesterséges intelligencia miként épiil

be a fogyasztoi dontések folyamataba. A mesterséges
intelligencia stakeholder szerepe jelenleg kiegészitd jel-
legti, de a bizalom ndvekedésével és a digitalis kompeten-
ciak fejlédésével egyre inkabb integralodni fog a vasarlasi
folyamatba, 0j tipusu interakciot teremtve az ember és a
technologia kozott.

Tanulmanyunk elején azt a kutatasi kérdést fogal-
maztuk meg, hogy megvizsgaljuk, milyen szerepet tulaj-
donitanak a fogyasztok a mesterséges intelligencianak
a vasarlasi dontéshozatal soran, és ez hogyan nyilvanul
meg a stakeholder elméletben. A kutatas ravilagitott arra,
hogy a fogyasztok a mesterséges intelligenciat elsésorban
dontést tamogatd szereploként értelmezik a sminkter-
mekek vasarlasi folyamata soran. A kérdéives vizsgalat
eredménye kimutatta, hogy a valaszadok tobb mint fele
figyelembe veszi az MI altal nytjtott termékajanlasokat és
nyitottsagot mutat azok alkalmazasara. Ez arra utal, hogy
a mesterséges intelligencia szerepe a dontéshozatalban
nem egységes, hanem a fogyasztok technologidhoz valod
viszonyatol fiiggben jelenik meg. Az empirikus eredmé-
nyek alapjan elmondhatd, hogy az MI-ajanlasok elfoga-
dasa Osszefiiggést mutatott tobb demografiai tényezdvel.
Az ¢életkor negativ kapcsolatban allt az elfogadassal, ami
azt jelzi, hogy a fiatalabb valaszadok nagyobb mértékben
tamaszkodnak az MI javaslataira. Az iskolai végzettség
pozitiv kapcsolatot mutatott az elfogadassal, mig a lako-
hely tipusa szintén eltéré mintazatokat jelzett. A klasz-
terelemzés soran harom, egymastol jol elkiilonithetd
fogyasztdi csoportot tudtunk azonositani, amelyek kiilon-
b6z6 mértékben fogadjak el az MI szerepét a vasarlasi
dontésekben.

Ezek az eredmények a stakeholder-elmélet szempont-
jabol arra utalnak, hogy a mesterséges intelligencia a
fogyasztok egy részének értelmezésében olyan szerepld,
amely képes befolyasolni a dontéshozatali folyamatot azal-
tal, hogy informaciot és ajanlasokat biztosit. Ugyanakkor
ez a szerep nem tekinthetd egységesnek, hanem a fogyasz-
toi csoportok jellemz4itdl és attitlidjeitdl fliggden eltérd
modon nyilvanul meg.

Kutatoként mindenképpen emlitést kell tenniink
elemzésiink korlatairol. Vizsgalatunk egyik legjelentd-
sebb korlatjaként emlitenénk meg, hogy a primer kuta-
tas nem reprezentativ €s erdsen torzit a néi valaszadok
magas aranya, igy az eredményeink korlatozottan alta-
lanosithatok. Mivel a vizsgalatban a szépségipar keriilt
fokuszba, a néi tulsuly varhato volt, ugyanakkor a nemi
aranyok kiegyensulyozasaval a jovobeli kutatasokban
arnyaltabb képet kaphatnank arrol, hogyan kiilonbozik
a technologiaba vetett bizalom és az MI stakeholder
szerepe a nemek kozott. A témabol fakadoan egy szii-
kebb fogyasztoi csoportot értiink el, azonban a vizsgalt
iparagban is jol lehet elemezni a dontéstamogato tech-
nologiakat. A jovoben mas termékkategoriak bevonasa-
val szélesebb korii vizsgalatot lehetne végezni, igy egy
komplexebb analizissel az MI stakeholder szerepének
szektorokon ativeld elemzése is megvalosithato lenne.
Modszertani korlatként emlithetd, hogy az elkésziilt
meélyinterjuk onbevallas jellegliek, igy a szakértok vala-
szai a sajat narrativajukat tiikrozik, illetve a kulturalis
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kontextus hatasa is korlatként azonosithatd, mivel a
szépséghez ¢és a technologiahoz vald viszony orszagon-
ként, kultiranként és tarsadalmi normakként jelentésen
eltér. Limitacioként jelenik meg, hogy a technologia egy
rendkiviil gyorsan valtozé kornyezetben mozog, a jelen
kutatas a mesterséges intelligencia aktualis szerepére
és szépségipari alkalmazasaira vonatkozik, azonban
a technologia gyors fejlodése és a fogyasztoi trendek
rapid valtozasa miatt az eredményeink rovidebb tavon
érvényesek. A kutatds nem vizsgalta azokat a potenci-
alisan negativ hatasokat sem, amelyek a tulzott techno-
logiai fiiggéség, a torz szépségideal vagy a fogyasztoi
viselkedés nem kivant mddosulasa révén jelentkeznek,
igy ezen aspektusok a jovObeni vizsgalatok szamara
tovabbi kutatasi iranyt jeldlnek ki. Tovabbi kvalitativ
kutatasi modszerek alkalmazasaval lehetéség nyilna
mélyebben megérteni a bizalom pszicholdgiai dimenzi-
0it, a technologia és az ember kozotti kapcsolat érzelmi,
etikai ¢és tarsadalmi aspektusait. Emellett a mesterséges
intelligencia altal generalt tartalmak, termékajanlok és
vizualis megjelenitések formajaban generalt kisérleti
tartalmak is ujabb vizsgalati iranyt jelolhetnek ki.
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NEMETH GERGELY — BUZAS NORBERT — VERSEGHI-NAGY MIKLOS

AZ EGYETEM MINT INNOVACIOS OKOSZISZTEMA-ORKESZTRATOR -
NEMZETKOZI PELDAK ES MAGYAR ESETTANULMANYOK

THE UNIVERSITY AS AN INNOVATION ECOSYSTEM ORCHESTRATOR —
INTERNATIONAL EXAMPLES AND HUNGARIAN CASE STUDIES

Az innovacids 0koszisztémakban az orkesztrator tolti be azt a koordinal6 szerepet, amely a heterogén szereplék egyutt-
mukodését és a kozos értékteremtést lehetdvé teszi. A tanulmany célja egyrészt az orkesztrator fogalmanak elméleti meg-
alapozasa, kiilonos tekintettel az eréforras-biztositashoz, az egyuttmuikodés eléfeltételeinez és a kozos ajanlat kialakitasa-
hoz kapcsolodé szerepekre, masrészt az egyetemek orkesztratori szerepének vizsgalata az innovacios 6koszisztémakban
termék és szolgaltatdsmenedzsment szempontbdl. Kvalitativ, tdbbes esettanulmanyt alkalmaznak a szerzék: két nemzet-
kozi (MIT, Stanford) és harom magyar egyetemet (SZTE, BME, METU) elemeznek egységes ismérvrendszer mentén. Ered-
ményeik szerint a nemzetkozi példakban az orkesztratori szerep erésen intézményesiilt és a teljes innovaciés életciklushoz
kapcsolddik, mig a magyar egyetemeknél részleges, téredezett, gyakran projektalapu. A tanulmany elméleti-gyakorlati
javaslatokat fogalmaz meg az egyetemek, az ipar és a szakpolitika szamara.

Kulcsszavak: innovacios 6koszisztéma, orkesztrator, technolégiatranszfer, esettanulmany-megkozelités

In innovation ecosystems, the orchestrator plays a coordinating role, enabling heterogeneous actors to collaborate and
create shared value. The authors’ study aims first to provide theoretical grounding for the orchestrator concept, with spe-
cial attention to roles related to resource provision, creating the preconditions for collaboration, and shaping joint value
propositions; and second, to examine universities’ orchestrator role in innovation ecosystems from a product and service
management perspective. They apply a qualitative multiple-case study design, analysing two international universities
(MIT, Stanford) and three Hungarian universities (SZTE, BME, METU) using a unified set of criteria. The results show that in
international cases, the orchestrator role is strongly institutionalised and linked to the full innovation lifecycle, whereas in
Hungarian universities it appears more partial and fragmented, often on a project basis. The study formulates theoretical
and practical implications for universities, industry, and policymakers.

Keywords: innovation ecosystem, orchestrator, technology transfer, multiple case study design
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Az Okoszisztéma orkesztrator fogalma az utobbi évti-
zedben egyre fontosabba valt az innovacios és lizleti
halozatok vizsgalataban. Eredete az orkesztrator szobol
szarmaztathato, amely szo szerint karmestert jelent, €s
jol megragadja azt a szerepkort, amely egy sokszerep-
16s rendszerben a kiilonbozé érdekek és tevékenységek
Osszehangolasaért felel. Egy innovacios 6koszisztémaban
— ahol sokféle szervezet (vallalatok, egyetemek, kormany-
zati intézmények, civil szereplok) miikodik egyiitt sajat
célokkal ¢és érdekekkel — az orkesztrator olyan kdzponti
szerepld, amely koordinalja a hal6zat miikddését és gon-
doskodik arrdl, hogy az egyiittes tevékenységek értéket
teremtsenek minden résztvevo szamara.

Az innovacios okoszisztémak kutatasa a biologiai ere-
detii 6koszisztéma-metaforabol és a rendszerelméleti gon-
dolkodasbol fejlodott ki, amelyet Moore (1993) vezetett be
a gazdasagi vilagba. A szervezeteket nyitott rendszerek-
ként azonositjuk, amelyek sikerességét nagymértékben
meghatarozza a kiilsé kdrnyezethez valdo kapcsolodas,
illetve a fliggdségek kezelése. A fiiggdség kezelésének
egyik adaptiv megoldasa, hogy a szervezetek halozatokat
hoznak létre vagy ilyenekhez csatlakoznak. Az dkoszisz-
témak , kiilonboz6 foku multilateralis, nem generikus
komplementaritasokkal rendelkez6 szerepldk halmazabol
allnak, amelyek nem teljesen hierarchikusan kontrollal-
tak” (Jacobides et al., 2018, p. 2264). Granovetter (1985) a
gazdasagi cselekvés tarsadalmi beagyazottsagara hivta fel
a figyelmet, Gulati és szerzétarsai (2000) pedig ramutat-
tak arra, hogy a tartos, formalis szervezetkozi kapcsola-
tok stratégiai jelentdségii halozatokat hoznak létre a tagok
szdmara.

A halozatos forma koncepcidjat Powell (2003), vala-
mint Nohria és Eccles (1992) dolgoztak ki, akik sze-
rint a vallalatok kozotti egyiittmiikddés szovetségeken,
kozos vallalkozasokon vagy vevo-szallitdo kapcsolato-
kon keresztiil szervezddik, és ezek a kapcsolatok erd-
sitik a kolesonds tanulast, az informacidaramlast és az
opportunizmus visszaszoritasat. Kapoor (2018) ramutat
arra, hogy egy 6koszisztémaban nem egyetlen kézponti
szervezet vagy formalis szovetség jelenti az 9sszetartd
er6t, hanem a kozponti ajanlat, illetve a kdzosséget
Osszekotd kapcsolatok mindsége. Shipilov és Gawer
(2020) kiemelik, hogy az 6koszisztéma-jelenség leira-
sara a halozattudomany fogalom- és eszkdzrendszere is
eredményesen alkalmazhato, és szoros atfedés figyel-
hetd meg az oOkoszisztéma-alapi és a platformalapu
gondolkodas kozott.

Autio (2022) az Okoszisztémat olyan kozosségként
definialja, amely hierarchikusan fiiggetlen, de egymas-
tol kolesonosen fiiggd, heterogén résztvevokbdl all, akik
kozosen hoznak 1étre koherens, Okoszisztéma-szintii
outputot és kapcsolodo értékajanlatot egy meghatarozott
felhasznaldi kor szamara. Az okoszisztémak kulcseleme,
hogy résztvevoik heterogén Osszetételiek: a sokféleség
talmutat iparagakon, valamint a kdz- és maganszféra hata-
rain, és eltéré méretli, mikodési logikaju szervezeteket
fog Ossze. Az dkoszisztéma szerepldi egylitt — bar eltérd
részvételi intenzitassal, felelésséggel és bevonodottsaggal
— egy egységes, rendszerszintli eredményt, értékajanlatot
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hoznak Iétre, nem csupan egyedi résztvevdi hasznokat.
A résztvevok érdekei nem szimmetrikusak: a felek nem
feltétleniil ugyanazon dimenzioban latjak a kolesonds elo-
nyoket. Az iranyitas sajatossaga, hogy nem formalis, szer-
z0déses rendszeren alapul, hanem onkéntes részvételen,
kozos normakon és halozati hatasokon nyugvo koordina-
cion.

Az Okoszisztémak szamos altipusban jelentek meg
(pl. innovacios, vallalkozoi, iizleti, platform és tudas-6ko-
szisztémak), amelyek gyakran atfedd, rétegzett formak-
ban léteznek (Cobben et al., 2022). A platformmiikddés és
az Okoszisztéma-alapi gondolkodas erdés koncepcionalis
atfedést mutat (Shipilov & Gawer, 2020).

E sokszereplds rendszerekben az orkesztrator szerepe
kulesfontossaguva valik. Tanulmanyunk az orkesztrator
fogalmanak tudomanyos megalapozasara ¢és az egyete-
mek orkesztratori szerepének vizsgalatara vallalkozik az
innovacids Okoszisztémakban. Arra keressiik a valaszt,
hogyan képes egy egyetem — mint stabil, tudasalapu szer-
vezet — O0sszehangolni az innovacids okoszisztéma hete-
rogén szerepléinek érdekeit, és miként jarulhat hozza a
sikeres termék és szolgaltatasfejlesztéshez. A tovabbiak-
ban attekintjiik, hogyan hatarozza meg a szakirodalom az
orkesztrator fogalmat, milyen feladatokat lat el az értékte-
remtés és az egylittmiikodés iranyitasaban, miként jelenik
meg ez a szerepkor az egyetemek koré szervez6dd inno-
vacios 0koszisztémakban, valamint milyen kihivasokkal
kell szembenéznie egy orkesztratornak. Végiil két kiemel-
ked6 egyetem — a Massachusetts Institute of Technology
(MIT) és a Stanford — példdjan keresztiil mutatjuk be az
egyetem mint orkesztrator miikodését, ¢s ezekhez képest
keressiik a hazai egyetemi rendszerekben a hasonlosago-
kat és a legfébb kiilonbségeket.

Az ,orkesztrator” fogalmanak tudomanyos
meghatarozasa

Az orkesztrator egy Okoszisztéma kozponti szerepldje,
aki tudatos, céliranyos tevékenységekkel alakitja a halo-
zat szerkezetét, €s iranyitja az értékteremtési és megosz-
tasi folyamatokat. Hurmelinna-Laukkanen és Natti (2018)
halézati orkesztracioként (network orchestration) irjak le
mindazon tevékenységeket, amelyek a halozat formala-
sat, a kozos értékteremtés feltételeinek megteremtését és
a keletkez6 érték megosztasanak menedzselését foglaljak
magukban. Mas szoval az orkesztrator feladata biztosi-
tani, hogy az 0koszisztéma tagjai 0sszehangoltan tudja-
nak értéket 1étrehozni és abbol részesedni (Batterink et
al., 2010; Felin & Foss, 2023; Roehrich et al., 2023; Van
Der Borgh et al., 2012).

Egy 6koszisztéma tipikusan tobbrétegii halozatba ren-
dezddik, ahol ugyan megjelennek bizonyos hierarchiak,
de a fiiggdségi viszonyok nem egyértelmiick, mivel az
alrendszerekben az érdekek eltérd logika szerint szerve-
z6dnek. Az Okoszisztéma ,,eseményhorizontjan” sokféle
parcialis érdek mentén alakul ki egyfajta hierarchizalodas,
ugyanakkor minden szereplonek van olyan érdeke, amely
miatt részt kivan venni ebben a térben. Hagyomanyos,
hierarchikus iranyitas helyett az orkesztrator koordinacios
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mechanizmusokat alkalmaz: olyan médon hangolja dssze
az autondm partnerek tevékenységét, hogy kozds érték-
teremtés valosuljon meg, anélkiil, hogy formalis hatalmi
alarendeltségben allnanak hozza (Nambisan & Sawhney,
2011).

A klasszikus megfogalmazas szerint az orkesztrator
— vagy hub szereplé — a halozat tevékenységeit ugy han-
golja dssze, hogy biztositsa az érték kozos létrehozasat és
kinyerését hierarchikus autoritas nélkiil. Az irodalomban
rokonértelmii fogalomként jelenik meg a ,,keystone™ sze-
repld is, utalva arra, hogy az orkesztrator a teljes 6koszisz-
téma stabilitasat és prosperitasat alapvetéen meghatarozo
malapkd” szerepet tolt be. Osszefoglalva: az orkesztrator
egy olyan nem direkt vezetd, aki keretet, iranyt és lendiile-
tet ad az Okoszisztéma kozos tevékenységeinek, és bizto-
sitja, hogy a kiilonb6z6 szereplok kozotti egytittmiikodés
értékteremtd modon valdsuljon meg.

Az orkesztratori szerep szorosan Osszefiigg azzal,
hogy az adott szereplé milyen eréforrasokkal, kapcso-
lati tokével és reputacioval rendelkezik, illetve mennyire
képes ezekre épitve kozds jovoképet és szabalykészletet
kialakitani az 6koszisztémaban. A tovabbiakban azt vizs-
galjuk, hogy az orkesztrator milyen konkrét feladatokat lat
el a kooperacio és az értékteremtés iranyitasaban, majd
azt, hogy ezek a feladatok miként jelennek meg az egyete-
mek koré szervezddd innovacios okoszisztémakban.

Az orkesztrator szerepe a kooperacio és
értékteremtés iranyitasaban

Egy innovacios oOkoszisztéma-orkesztrator legfobb fel-
adata, hogy el6segitse a kooperaciot, és iranyitsa azokat
a folyamatokat, amelyek révén az dkoszisztéma szereploi
kozosen értéket hoznak létre. A kutatasok azt mutatjak,
hogy az orkesztrator ehhez tobb, egymast kiegészito sze-
repet is felvehet. Tabas és munkatarsai (2023) egy regiona-
lis egészségiigyi technologiai 6koszisztéma elemzésével
nyolc tipikus orkesztratori szerepet azonositottak: a ,,véle-
meényvezér” (opinion leader), a ,,iizleti facilitator” vagy a
,,szabalyozasi szakértd” szerepkorei, melyek keretében az
orkesztrator tudast, kapcsolatrendszert, illetve a szaba-
lyozoi kornyezet ismeretét adja at a tagoknak. Masrészt
az orkesztrator megteremti az egyiittmikodés feltételeit:
kapcsolatépité” vagy , koordindtor” szerepben Ossze-
kapcsolja a megfeleld partnereket, bizalmat és k6zos nor-
makat épit, illetve ,,iranyito” (commander) szerepkdrben
sziikség esetén dontéseket hoz a kozos célok érdekében.
Azonositottak még, hogy az orkesztrator segiti az egyiit-
tes érték létrehozasat és integralasat az dkoszisztémaban:
. integrator” szerepkorben Osszehangolja a kiilonbozo
partnerek innovacioit, vagy ,, komplementor” szerepben
kiegészitd erdforrasokat ad hozza, hogy konkrét kozos
termékek, szolgaltatasok sziilessenek.

1. tdblazat

Tabas és tarsai (2023) altal empirikusan talalt orkesztratorszerepek felsorolasa

Kategoria Szerep

Szerepkor-megvalésitasi vezénylési képességek

Véleményvezérek

Képesek mind kézzelfoghatd, mind immaterialis eréforrasokat kinalni know-how,
tesztlaborok, tigyfélhasznalhatosag formajaban.

Szakmai poziciojuk alapjan hitelességet és legitimitast tudnak nytjtani az indul6 val-
lalkozasok szamara.

Uzlet
facilitatorok

Facilitalas: forrasok a
résztvevok szamara

Keépes meglatni és uj tizleti lehetéségeket kinalni, jogi tAmogatast nyujtani.
Képes tanacsot adni a gyartashoz.
Keépes hozzaférést biztositani az értékesitési csatornakhoz.

Szabalyozasi
szakértok
vallalatoktol).

Képes tajékoztatast nyujtani a szabalyozasrol.
Know-how az orvosi mindsités jovahagyasanak tamogatasahoz.
Képzést tud nyujtani (kolcsonds tamogatast és tanulast is mas hasonlo helyzetben 1évo

Kapcsolatépitok

Képesek elémozditani a méltanyossagot és az atlathatosagot.

Képes formalis/informalis egyiittmiikodési normakat kialakitani és elémozditani.
Képesek szerzédéseket kotni.

Képes targyalasok lefolytatasara ¢s elsegitésére.

Elofeltételek
létrehozasa az
egylittmiikddéshez

Koordinatorok

Keépesnek kell lennie arra, hogy kiemelje az egyiittmikodés elonyeit.
Képes tisztazni a szerepeket és a felelosségeket.
Képes fenntartani az informacidéaramlast.

Iranyitok

Iranyitja a versenyképességi halozat kiépitését.

Képes iranyitani a termelést.

Mozgositasi képesség, elonyok kiemelése, bizalom elémozditasa.
Képes fenntartani a termelési tevékenységeket.

Integratorok
Segitség a felajanlas

Keépesség a holisztikus megoldasok létrehozéaséara az tigyfél szamara.

Képesség az tigyfelek igényeihez igazodo termekek és szolgaltatasok integralasara.
Keépesség az tigyféllel valo kapcsolat fenntartasara.

Képesség arra, hogy minden érdekelt fél megértse az entitast.

Komplementer
termékek

Keépesség komplementer termékek és szolgaltatasok létrehozasara az egyiittmikodok
¢és integratorok szamara.

Forrés: Tabas et al. (2023) alapjan sajat szerkesztés
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Fontos hangsulyozni, hogy az orkesztrator altal alkalma-
zott koordinacid nem kdzponti utasitasos jellegii, hanem
elsésorban facilitalo: nem feliilrdl kikényszeritett iranyi-
tasrol van szo, hanem az egyiittmiikodés feltételeinek
megteremtésérdl és finomhangolasarol. Az orkesztrator
optimalis esetben ugy mikddik, mint egy karmester, aki
nem maga jatssza az Osszes hangszert, hanem biztositja,
hogy a ,,zenekar” tagjai dsszhangban jatsszanak: kozos
jovoképet és célokat alakit ki, tamogatja a kolcsonds el6-
nyoket szolgalo projektek azonositasat, €s olyan férumo-
kat, infrastrukturakat hoz létre, amelyekben a partnerek
megoszthatjak tudasukat.

Tapasztalatok szerint az orkesztrator gyakran inf-
rastruktarat és platformokat is biztosit, példaul kozos
adatbazisokat, talalkozokat, inkubatorprogramokat vagy
innovacios tereket, amelyek elémozditjak az informacio
¢s a tehetség aramlasat a halézatban. Az orkesztratori sze-
rep konkrét tartalma az dkoszisztéma érettségétol, a kor-
nyezeti feltételektdl és a vezetdi kompetenciaktol fiiggden
eltéré modon alakul. A felsdvezetdi csapat kompetenciai,
tapasztalatai és parcialis céljai jelentdsen befolyasolhat-
jak, hogy a szervezet milyen szerepet tud betdlteni az
okoszisztémaban, és milyen mértékben képes az orkeszt-
ratori feladatok ellatasara (Hambrick et al., 1996; Michel
& Hambrick, 1992).

Osszességében az orkesztritor, a kooperacié és az
értékteremtés folyamatat azaltal iranyitja, hogy Ossze-
hozza a megfeleld partnereket, katalizalja a kozottiik 1€vo
egylttmiikodést és tamogatja a kdzdsen létrehozott inno-
vaciok hasznosulasat. Ennek eredményeként az dkoszisz-
téma egésze hatékonyabban tud értéket teremteni, mintha
a szerepldk pusztan elszigetelten, koordinacio nélkiil tevé-
kenykednének.

Az innovacids 6koszisztémak szerepe a termék-
és szolgaltatasfejlesztésben

Az innovacios okoszisztémak a komplex termékek ¢és
szolgaltatasok fejlesztésében ma mar megkeriilhetetlen
szerepet toltenek be. A szereplék dsszehangolt egyiitt-
miikddése a képességek dsszevonasanak, a kozos érték-
ajanlatok kialakitasanak és a komplementer innovaciok
Osszekapcsolasanak kdszonhetdéen olyan megoldasokat
tesz lehetove, amelyeket egyetlen szervezet onmagaban
nem tudna létrehozni. Az innovacios 6koszisztémak a
vallalatokat beszallitokkal, tigyfelekkel, egyetemekkel,
kutatokozpontokkal és kormanyzati szervekkel kotik
Ossze, hozzaférést biztositva olyan specialis techno-
logiakhoz, készségekhez és adatokhoz, amelyekhez
egy szereplé egyediill nem, vagy nehezen jutna hozza
(Granstrand & Holgersson, 2020; Pushpananthan &
Elmquist, 2022).

A komplementer innovaciok gyakran egy adott tizleti
modell vagy technologiai platform koré szervezédnek
(példaul autonom jarmiivek, okostelefonok, digitalis
egészségiigyi rendszerek), és lehetévé teszik teljesebb
kori megoldasok kialakitasat (Baldwin et al., 2024
Pushpananthan & Elmquist, 2022). Az ilyen megolda-
sok rendszerint tobb, egymast kiegészitd részrendszer,
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koordinaciot és az orkesztratori szerepet stratégiai jelen-
téséglive teszi a termék és szolgaltatdsmenedzsmentben.
Az innovaciovezérelt vallalatok, amelyek rendelkeznek az
innovacios 0koszisztémakban rejloé szinergikus lehetdsé-
gek kiaknazasahoz sziikséges dinamikus képességekkel (a
kiils6 erdéforrasok észlelése, kiaknazasa ¢és Gjrakonfigura-
lasa) (Eisenhardt & Martin, 2017), Iényegesen gyorsabban
képesek szolgaltatasaikat és termékeiket tovabbfejleszteni
(Litjen et al., 2019).

Az innovacioés Okoszisztémak egyben olyan tanulasi
tereket is jelentenek, ahol a szereplok egymastol és egy-
massal tanulnak. Az egyetemek, kutatointézetek és val-
lalatok kozotti tudasaramlas, valamint a kozos kisérleti
projektek ¢és pilotok révén felgyorsul az 0j technologiak
piaci adaptacioja, és csokken az egyes szereplok egyéni
kockazata. A termék és szolgaltatasfejlesztés igy nem
linearis, zart folyamatként, hanem iterativ, tobb szerepld
altal kozosen alakitott tanulasi ciklusok sorozataként
értelmezheto.

Az innovacids okoszisztémakban a termék- és szol-
galtatdsmenedzsment nem csupan egyéni vallalati feladat,
hanem kollektiv tevékenység, amelyben a szereplok kozo-
sen alakitjak ki az értékajanlatot, megosztjak a fejlesztési
koltségeket és kockazatokat, valamint koordinaljak a piaci
bevezetést. Ebben a folyamatban az orkesztrator szerepe
abban all, hogy az eltérdé érdekek és idéhorizontok mel-
lett is fenntartsa az egyiittmtkodés kereteit, iranyt adjon
a fejlesztési eréfeszitéseknek, és elésegitse, hogy az dko-
szisztéma-szint{i innovaciok ténylegesen termékekben és
szolgaltatasokban testesiiljenek meg.

Az orkesztratorszerepkor az egyetemi
innovaciods és tudastranszfer 6koszisztémakban
Az egyetemek hagyomanyosan az oktatas ¢s az alapku-
tatas intézményei, ugyanakkor az utobbi évtizedekben
egyre hangsulyosabba valt az a funkciojuk, hogy aktiv
szerepldi legyenek az innovacids Okoszisztémaknak és
a tudastranszfernek. A vallalkozo egyetem koncepcioja
(Audretsch, 2014; Belitski & Sikorski, 2024; Carayannis
et al., 2018; Etzkowitz & Leydesdorff, 2000) arra hivja fel
a figyelmet, hogy az egyetem nem csupan tudast termel és
kozvetit, hanem kozvetleniil is részt vesz 01j technologiak,
termékek és szolgaltatasok 1étrehozasaban, valamint ezek
gazdasagi és tarsadalmi hasznositasaban.

Heaton és munkatarsai (2019) szerint az egyetem
akkor képes innovacios 6koszisztéma-orkesztrator szere-
pet betolteni, ha szellemi, reputacios €s pénziigyi tokéjét
stratégiailag hasznalja fel egy erds innovacios 6koszisz-
téma kialakitasara és fenntartasara. Ez megkdveteli a
megfelel6 dinamikus képességeket: az egyetemnek képes-
nek kell lennie az 6koszisztéma valtozasainak észlelésére,
a lehetdségek megragadasara és a belsd struktiirak ennek
megfeleld atalakitasara. Mbitse és szerzotarsai (2024) az
egyetemeket , keystone orkesztrator” szerepben irjak le a
regionalis innovacios Okoszisztémak korai szakaszaban,
hangsulyozva az egyetem stabilitasat, semleges pozicio-
jat és tudasbazisat, amelyek alkalmassa teszik arra, hogy
kulesszereploként koordinalja a szereplok kozotti egyfiitt-
mitkodést.
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Az egyetem mint orkesztrator tobb, egymast kiegé-
szité tevékenységen keresztiil valositja meg ezt a szere-
pet. Egyrészt ,,magnesként” vonzza a tehetségeket €s a
partnereket: a nemzetkozileg elismert kutatoegyetemek
koré gyakran strii halézat épiil startupokbol, érett tech-
nologiai vallalatokbol, kockazati t6kébdl és tamogatd
intézményekbdl. Klasszikus példak a MIT Bostonban ¢s
a Stanford Egyetem Palo Altoban, amelyek koriil olyan
innovacios Okoszisztéma alakult ki, amely vilagszinten
is mintaként szolgal mas egyetemek szamara. Az egye-
temek spin-off vallalatokon, k6z6s kutatasi programokon
¢és inkubatorokon keresztiil kdzvetleniil is részt vesznek 1]
termékek és szolgaltatasok létrehozasaban.

Masrészt az egyetemek olyan modszertani tudas-
sal rendelkeznek, amely a tudas eldallitasara és a tudas
transzferére egyarant kiterjed. Ez teszi lehetdvé, hogy az
akadémiai tudast hidat képezve vigyék at az ipari és tarsa-
dalmi alkalmazas vilagaba. A formalis technolégiatransz-
fer-irodak (TTO — Technology Transfer Office), az ipari
egyiittmiikodési programok, a k6zds doktori és posztdok-
tori projektek, valamint az informalis kapcsolati halok
mind olyan eszkdzok, amelyek révén az egyetemek tudast,
technologiat és human erdforrast juttatnak el a gazdasagi

szereplokhoz.
Gastaldi és Corso (2016) az Okoszisztéman alapulo
tanulasi mechanizmusokat (ELM - Ecosystembased

Learning Mechanisms) harom szinten irjak le: kognitiv,
strukturalis és proceduralis mechanizmusokkeént:

* Kognitiv  szintii ELM-ek: Nyelv, szimboélumok,
elméletek, értékek és fogalmak, amelyek segitenek
megérteni az innovacios okoszisztémakban az 11j ko-
szisztéma-statusz jellegét, sziikségleteit s prioritasait,
valamint a megvalositasahoz sziikséges valtozasokat.

o Strukturalis ELM-ek: Szervezetek kozotti infrastruk-
tarak, amelyek 0sztonzik a gyakorlatalapu tanulast
egy innovacios okoszisztéman beliil — befogadjak és
lehetévé teszik a szervezetek kozotti innovaciohoz
sziikséges tudascserét.

* Proceduralis ELM-ek: Intézményesitett eljarasok,
rutinok és moddszerek, amelyek eldsegitik az Sko-
szisztéma-tudascserét, és meghatarozzak az innova-
ciot eldsegitd alapvetd rutinokat.

Az egyetemvezérelte innovacios Okoszisztémak jelleg-
zetességeit Leon és Martinez (2016) foglaljak 0Ossze.
Szerintiik az egyetem vezetésével egy stabil szerepléhald
alakul ki, amelyben az ipar, a kormanyzat ¢s a felhasznaloi
kozosség is aktiv résztvevoként jelennek meg. Ez jol illesz-
kedik a triple helix modellhez (Etzkowitz & Leydesdorft,
2000), amely az egyetem-ipar-allam harmas kdlcsonhata-
sat helyezi kdzéppontba. A modell tovabbfejlesztéseként a
quadruple és quintuple helix megkozelitések (Carayannis
& Campbell, 2010; Miller et al., 2018) mar a média, a civil
tarsadalom ¢és a természeti kdrnyezet szerepét is beeme-
lik az innovacids folyamatba. Ebben az értelmezésben az
egyetem nemcsak tudast termel, hanem ,,ragasztoként” is
funkcional: olyan kdzds tereket €s iranyitasi mechanizmu-
sokat hoz létre, amelyekben a kiilonboz6 helixszereplok
egyiittmiikodése fenntarthatdva valik.

Az egyetem orkesztratori szerepének fontos eleme a
kozos fizikai és virtualis terek kialakitasa — kutatopar-
kok, innovacios kozpontok, inkubatorok, living labek —,
ahol a tudas és a tehetség szabadabban aramolhat a part-
nerek kozott, és érvényesiilhetnek a nyitott innovacio
elvei (Chesbrough et al., 2006; Németh & Pintér, 2022).
Az egyetem olyan iranyitasi struktarakat épithet ki (tana-
csok, bizottsagok, kozds dontéshozo forumok), amelyek-
ben a résztvevok megdrzik autonoémiajukat, ugyanakkor
az egyetem képes a célok és elvarasok sszehangolasara.
Ebben az értelemben az egyetem nem alafolérendeltségi
viszonyt teremt, hanem kdzos kormanyzasi mechanizmu-
sokat mitkodtet (Furr & Shipilov, 2018).

Végiil az egyetem mint orkesztrator nemcsak az inno-
vacios folyamatok technikai vagy szervezeti koordinaci-
ojaért felel, hanem az dkoszisztéma kiilsé képviseletéért
is. Feladata, hogy kapcsolatot tartson a szakpolitikai don-
téshozokkal, a finanszirozokkal és a szélesebb tarsadalmi
kornyezettel, valamint biztositsa, hogy az okoszisztéma
mitkodése 6sszhangban legyen a regionalis és nemzeti fej-
lesztési célokkal. Mindezek révén az egyetemorkesztrator
hozzéjarul ahhoz, hogy az akadémiai tudasbol és techno-
l6giakbol kézzelfoghatod gazdasagi és tarsadalmi érték joj-
jon létre (Mbitse et al., 2024).

Kihivasok az orkesztrator szamara

Egy komplex, sokszereplés Okoszisztéma orkesztratora-
ként miikddni szamos kihivast rejt magaban. Az els6 és
talan legnyilvanvalobb kihivas a diverz szereplék Ossze-
hangolasa. Mivel az &koszisztéma partnerei — példaul
egyetemek, startupok, nagyvallalatok, kormanyzati szer-
vek — eltérd prioritasokkal, miikddési modokkal és érde-
kekkel rendelkeznek, nem beszélve az egyiittmikddésre
fordithato er6forrasokrol és a mogotte 1évé kompetenciak-
r6l. A felek kozott a hosszu tavi, produktiv kapcsolatokat
fenntartasa allando nehézséget jelent. Az orkesztratornak
kezelnie kell az esetleges konfliktusokat és bizalmatlansa-
got, kdzos nevezodre kell hoznia a szereplok céljait, és gon-
doskodnia kell arrol, hogy mindenki megtalalja a maga
hasznat az egyiittmikodésben (Frelund et al., 2017). A
relevans szereplok bevonasanak elérése az okoszisztéma
szemléletébe az orkesztracio egyik fokihivasa. Sok part-
ner, ugyanis a kezdetben, csak a sajat kozvetlen céljaira
figyel, és nem ismeri fel az 6koszisztéma-tagsag hosszu
tava elényeit. Ilyen helyzetekben az orkesztratorcsapat
kezdeti lelkesedése és elkotelezettsége dontd fontossagu
a partnerek meggydzésében, de a fenntartasra is figyelni
sziikséges.

Masodik kihivasként emlithet6 az er6forrasok mozgo-
sitasa és megosztasa. Egy Okoszisztéma mukddtetéséhez
eréforrasokra van sziikség — legyen sz6 finanszirozasrol,
tudasbazisrol vagy épp human erdforrasrol. Ez a kérdés
leginkabb a bizalomrol sz0l, stratégiai célok, versenyelonyt
jelentd jovobeli célok megosztasa egy nyitott kdzegben,
amely adott (bizalomdeficites) tarsadalmi és gazdasagi
berendezkedés mellett komoly kihivasokat tartogathat a
résztvevoknek. Egyrészt valakinek meg kell tennie az els6
lépést, masrészt fel kell mutatnia azokat a kompetencia-
kat, amelyekkel e 1épéseket meg tudja tenni (Machado et
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al., 2025). Mindkét feltételt elviekben az orkesztratornak
lenne sziikséges felmutatnia, valamilyen modon biztosi-
tania vagy el6teremtenie a halozat szamara. A tapaszta-
lat azt mutatja, hogy a kiilonféle szereplok mozgositasa
nem megy kihivasok nélkiil. A bevonashoz hitelesség és
egyfajta hataskeltés kompetencidja sziikséges (influen-
cia) (Lawler, 1988). Az orkesztratornak 6sztonoznie kell
a tagokat arra, hogy hozzajaruljanak a k6zos eréfeszité-
sekhez, ami kezdeményezokészséget igényel a résztvevok
részérdl is. Hurmelinna-Laukkanen et al. (2022) ramutat-
nak arra, hogy egy vonzé kozds agenda megfogalmazasa
¢és annak hatékony kommunikalasa a partnerek felé kulcs-
fontossagu a bevonashoz. Ha az orkesztrator vilagosan
kijeloli az dkoszisztéma kozos céljat (példaul egy régio
vezetd biotechnologiai kdzpontta fejlesztését), ¢és megmu-
tatja, hogy ebben mindenkinek jut szerep és haszon (min-
denféle értelemben), akkor nagyobb eséllyel nyeri meg a
partnerek tamogatasat.

Harmadrészt, kihivast jelent a kapcsolatok fenntart-
haté menedzselése és a bizalom épitése. Az orkesztra-
tornak folyamatosan egyensulyoznia kell a kiilonbozo
érdekek kozott, és méltanyos értékelosztast kell biztosi-
tania, hogy egy partner se érezze kizsadkmanyolva magat.
Ha barmelyik szerepld azt tapasztalja, hogy aranytala-
nul kevés hasznot hiiz a k6z6s munkabdl a befektetett
erdfeszitéséhez képest, az alaashatja a motivaciojat. Az
orkesztratornak etikus ¢és atlathaté kormanyzast kell
megvalositania: vilagos szabalyokat kell lefektetnie (pl.
szellemi tulajdon kezelése, bevételek megosztasa), és
szankcionalnia a ,,potyautas” magatartast, kiilonben a
halozat konnyen széthullhat. Olyan, a jatékelméletbdl jol
ismert, win-win helyzetet kell teremteni, amely fenntart-
haté6 médon képes minden résztvevonek szallitani a kitii-
z6tt céljainak megoldasat. Ez persze vélhetden inkabb egy
dinamikus egyensuly, mint egy folyamatosan szigoruian
megtarthato jelenség. Egy tobbkords, tobb szereplds tar-
sadalmi jatszmahelyzet, amelyben folyamatos a kiilsd
kornyezet valtozasa.

Végiil, negyedik kihivasként emlithetd az orkesztrator
szamara a kiilsé kornyezet bizonytalansaga és valtozé-
konysaga. Egy innovacios okoszisztéma kiilsé feltételei
— piaci trendek, technologiai valtasok, szabalyozasi val-
tozasok — folyamatosan alakulnak. Az orkesztratornak
proaktiv modon kell kormanyoznia a halézatot ezen val-
tozasok kdzepette, ami gyakran rugalmas alkalmazkodast
igényel a stratégiaban. Ha példaul egy uj technologiai
iranyzat jelenik meg, az orkesztratornak idében érzékel-
nie kell ezt, és esetleg atpozicionalnia a kdzds stratégiat,
uj partnereket bevonni, vagy a meglévok képességeit fej-
leszteni. Ehhez az orkesztrator részérdl elengedhetetlenck
a mar emlitett dinamikus képességek ¢és a jovOorientalt
kormanyzas (anticipatory governance). Fontos tehat a
kornyezettel valo egyiittmiikodés sziikségessége az egye-
tem tuléléséhez és hatékony prosperalasahoz. Abramo és
D’Angelo (2022) kutatasanak eredménye ezt a tételt lat-
szik alatamasztani. Megallapitasuk, hogy minél nagyobb
egy egyetem, annal kisebb a hajland6sag az ipari ko-pub-
likaciora (tul szabalyozott, nehezen reagal, az akadémi-
kussag fontosabb motivacio a nagy egyetemek esetében).
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Az egyetem tipusa is szamit: a miiszaki egyetemek ¢és a
haladé tanulmanyok iskolainak professzorai 14,6%-kal
nagyobb hajlandésagot mutatnak az altalanos egyetemek-
hez képest (mennyire specialis a tudasfokusza az egyetem-
nek és mennyire gyakorlatias a tudas, amit transzferalni
akar).

Osszességében tehat az orkesztrator-szerepkdr betdl-
tése egyszerre igényel kivald vezetdi képességeket, tar-
gyalasi és medidcios készséget, stratégiai latasmodot,
valamint a bizalom ¢és az elkotelezettség folyamatos épité-
sét a sokszinii partnerek kozott.

Modszertan

Tanulmanyunk kvalitativ, tobbes esettanulmany-megko-
zelitést alkalmaz az egyetemek innovacios 6koszisztéma-
orkesztratori szerepének vizsgalatara. A modszertani
valasztasunk indoka, hogy nem célunk a statisztikai
altalanositas, hanem az orkesztratori szerep miikodési
logikajanak, megjelenési formainak és kontextusfiiggd
sajatossagainak feltarasa eltérdé intézményi kornyezetben.
A modszertan lehetdvé teszi, hogy a kiilonb6z6 intéz-
ményekben megfigyelheté mintazatokat osszevessik, €s
egyedi sajatossagok mellett azonositsuk a kozds struktu-
ralis elemeket.

A nemzetkozi példak koziil olyan egyetemeket valasz-
tottunk, amelyek a szakirodalomban gyakran jelennek
meg mintaként, élenjaroként az innovacios dkoszisztéma-
épités és az egyetemi vallalkozoi tevékenység terén. Az
MIT és a Stanford Egyetem ilyen értelemben ,,referencia-
eseteknek” tekinthet6k. E két intézmény esetében publikalt
esettanulmanyokra, intézményi beszamolokra és szak-
irodalmi forrasokra tamaszkodunk, amelyek részletesen
bemutatjak az egyetemek innovacios Okoszisztéma-stra-
tégiait, technologiatranszfer-gyakorlatait és partnerhaloza-
tait. A nemzetkozi esetek szerepe kettds: egyrészt elméleti,
empirikus kiindulopontot adnak az egyetem mint orkeszt-
rator értelmezéséhez, masrészt Osszehasonlitasi alapot
nyujtanak a magyar példak értelmezéséhez.

A magyar esettanulmanyokban harom, eltérd profila
egyetemet vizsgalunk: egy nagy, kutatasintenziv allami
egyetemet (Szegedi Tudomanyegyetem, SZTE), egy
miszaki profili egyetemet (Budapesti Miuszaki ¢és
Gazdasagtudomanyi Egyetem, BME) és egy vallalkozo
szellemii maganegyetemet (Budapesti Metropolitan
Egyetem, METU). A kivalasztas szempontja az volt, hogy
a hazai felsdoktatadsi mezényben olyan intézményeket
azonositsunk, amelyek kiilonb6z6 szervezeti modelleket,
torténeti palyakat és innovacios stratégiakat képviselnek,
¢és ezaltal lehetéve teszik az orkesztratori szerep eltérd
megvalosulasi formainak osszevetését. Ezzel egyiitt hang-
sulyozzuk, hogy a vizsgalt harom eset nem tekinthetd a
magyar felsdoktatasi rendszer reprezentativ mintajanak;
célunk esettanulmanyjellegii, analitikus dsszehasonlitas,
a téma nagyobb dimenzié mentén, ¢s nem pedig statiszti-
kai altalanositas.

A magyar egyetemek esetében elsGsorban szekun-
der forrasokra tamaszkodunk: egyetemi stratégiakra,
szervezeti dokumentumokra, nyilvanos beszamolokra,

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVILEVF.2026.7-8.SZAMY/ISSN0133-0179(PRINT);ISSN3057-9376 (ONLINE) DOI10.14267/VEZTUD.2026.07-08.05

69



CIKKEK, TANULMANYOK

projektleirasokra, szakpolitikai dokumentumokra ¢és
relevans médiamegjelenésekre. Ezeket egészitjiikk ki az
adott intézmények innovacios és technologiatranszfer-
gyakorlatarol szold szakirodalmi hivatkozasokkal, ahol
ilyenek rendelkezésre allnak. Az adatgyiijtés fokusza
azokra az elemekre iranyult, amelyek az orkesztratori
szerep szempontjabol relevansak: szervezeti struktirak,
dedikalt egységek (pl. TTOk, innovacioés kdzpontok),
partnerkapcsolatok, kormanyzasi mechanizmusok, vala-
mint a termék és szolgaltatasfejlesztéshez kozvetleniil
kapcsolodo programok és eszkozok.

Az esettanulmanyok elemzése egységes ismérvrend-
szer mentén tortént. Az egyes egyetemeket a kovetkezo f6
szempontok szerint vizsgaltuk:

1. az orkesztratori szerep intézményesiilése (dedikalt
szervezeti egységek, folyamatok, formalis straté-
gidk),

2. az innovacios 0koszisztéma szerepldivel (ipari part-
nerek, startupok, finanszirozok, szabalyozok) kiala-
kitott kapcsolatok jellege és intenzitasa,

3.a termék és szolgaltatdismenedzsmenthez kdthetd
konkrét mechanizmusok (spinoff tdmogatas, kdzos
fejlesztési projektek, inkubacios programok, plat-
formok),

4.a stakeholder-érdekek Osszehangolasat szolgalo
iranyitasi és koordinacios gyakorlatok (dontéshozo
forumok, szellemitulajdon-kezelés, kockazat ¢és
haszonmegosztas).

Az 0Osszehasonlitd elemzés soran nemcsak az egyes
intézmények erdsségeit ¢€s gyengeségeit azonositjuk,
hanem azt is vizsgaljuk, hogy az eltéré intézményi ¢€s
szabalyozasi kornyezet miként befolyasolja az egyete-
mek orkesztratori szerepének kialakulasat és korlatait.
Ezzel kivanunk hozzajarulni ahhoz, hogy az egyetemi
innovacios Okoszisztémak vizsgalata ne pusztan leird
esettanulmanyok gytjteménye legyen, hanem egy, a
stakeholder-szerepeket és a termék, illetve szolgalta-
tasmenedzsmentet is expliciten kezeld analitikus keret,
amelyben a nemzetkdzi és hazai példak egymast értel-
mezik. Megjegyzendd, hogy a harom magyar eset eltérd
mélységli elemzést tesz sziikségessé: az egyes intézmé-
nyeknél kiemelten bemutatott tevékenységek (pl. val-
lalati egyiittmiikodésre épiilé szakdolgozati és doktori
projektek, TTO/TTC-struktirak, gyakorlati szakembe-
rek oktatasi feladatba bevonasa, kdzos kutatasi projek-
tek) mas hazai intézményeknél is jelen lehetnek, azonban
az esetleirasokon beliil ott keriilnek hangstilyozasra, ahol
az adott elem kiilonosen meghatarozza az intézmény
orkesztratori profiljat.

Az esettanulmany-megkozelités eredmények

Nemzetkozi egyetemek mint orkesztratorok

Két gyakran emlitett, sikeres egyetemi 0koszisztéma-or-
kesztrator az MIT és a Stanford Egyetem. Mindkét intéz-
mény esetében kimutattak, hogy az egyetem tudatos
Iépései nyoman egy virdagzd innovacids kornyezet jott
létre a campus koriil.

Az MIT orkesztratori szerepe

Az MIT esetében a Boston-Cambridge térségében betol-
tott orkesztratori szerepe klasszikus példa. Az 1950-es
évektdl kezdve az MIT aktivan hasznositotta sajat teri-
leteit és eréforrasait az ipar-egyetem egyittmikddések
elémozditasara: egyetemi tulajdonti foldteriileteken hozta
létre a Kendall Square innovacios negyedet, ahol laborat6-
riumok, inkubatorok és irodak épiiltek cstcstechnologiai
(high-tech) cégek szamara. E tudatos fejlesztési stratégia
révén az MIT nemzetkozileg is jelentds ¢lettudomanyi és
gyogyszeripari klaszter novekedését segitette el. Az MIT
orkesztratori munkdja kiterjedt arra is, hogy kutatasi ered-
meényeit vallalkozoi formaba transzferalja: az egyetem
Technologiahasznosito Irodéja aktivan tamogatja a szaba-
dalmak kihelyezését és az egyetemi startupok alapitasat,
mig szamos partnerségi program (pl. Industrial Liaison
Program) koti 0ssze a vallalatokat az egyetemi kutatok-
kal. Mindezek kovetkeztében az MIT koriil kialakult
okoszisztéma a vilag egyik ,,legsiiriibb innovacios klasz-
teréve” valt, ahol tobb szaz hightech cég, kiterjedt kocka-
zati tékehalozat és erds vallalkozoi kultura van jelen. Az
MIT tehat tipikus orkesztrator: globalis tehetségeket vonz,
infrastrukturat teremt és a tudomanyt az iparral 6sszehan-
golva regionalis gazdasagi névekedést general.

A Stanford Egyetem orkesztratori szerepe

A Stanford Egyetem hasonloképpen orkesztratorként,
kulesszerepet jatszott a Szilicium-volgy felemelkedésé-
ben. 1951-ben jott létre a Stanford Research Park (SRP)
az egyetem melletti teriileten — ez volt a vilag els6 egye-
temi tudomanyos parkja. A SPR helyet és tdimogatast biz-
tositott indulé high-tech vallalkozasoknak, hogy a friss
egyetemi Otletekbdl cégek ndjenek ki és megerdsodjenck
(ilyen volt a Hewlett-Packard korai fejlddése is). Frederick
Terman, a Stanford legendas dékanja és provostja tuda-
tosan Osztondzte a hallgatokat és oktatokat a vallalkozo
szellemre — ezt nevezik ,, Terman-féle modellnek” —,
példaul segitette a mai tech oridsok elédjének szamitod
startupokat (Varian Associates, HP stb.) foldteriilettel,
tanacsokkal, s6t tokével is. A Stanford az évtizedek
soran kiépitette azokat a kulcsmechanizmusokat, ame-
lyek egy orkesztratort jellemeznek: szoros kapcsolatokat
épitett ki a kdrnyékbeli iparral (pl. k6zos kutatointézetek
¢és konzorciumok formajaban), 6sztondzte a technologiai
tudastranszfert (a Stanford Technology Licensing irodan
keresztiil), valamint tdmogatd kdzeget teremtett a val-
lalkozoknak (pl. vallalkozéi kézpontok, mentorhalézat,
kockazati tékések bevonasa az egyetemi korforgasba).
Ennek eredményeképp a Stanford koriil egy olyan 6ko-
szisztéma bontakozott ki, amely mara a globalis tech-
nolégiai innovacié szinonimajava valt (Google, Cisco, a
garazscégekbdl kindtt oriasok koziil). Fontos kiemelni,
hogy mindezt a Stanford tudatos orkesztratori stratégiaja
alapozta meg: az egyetem vezetése felismerte, miként
lehet az akadémiai kivalosagot a vallalkozoi tevékeny-
séggel Osszekapcsolni, és haldzati hub-ként mikddve
egyesitette a kormanyzati, ipari és tudomanyos erdket a
régio fejlodése érdekében (Heaton et al., 2019; Leslie &
Kargon, 1996).
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Nemzetkozi kitekintés

A két nagy egyetem mellé felzarkoézott mara a Boulder
(Colorado, US) is, ahol a vallalkozoi egyetem ¢€s a startup
kozosség egyiitt fejlodott (Feld & Hathaway, 2020). Az
utobbi idok egyik sikertorténete lett az Arizona State
University (ASU), amely Michael M. Crow elndk veze-
tése alatt valt allami egyetemként a leginnovativabb egye-
temmé, megelézve az MIT és a Stanford egyetemeket
(Most Innovative Schools National Universities, 2025).

Szamos helyen bizonyitottak az egyetemek a képessé-
giiket az ipar, a kutatas ¢és a politika kozotti komplex kol-
csonhatas kezelésére a kiilonféle innovacios teriileteken.
Ez egyrészt egy tulélési gyakorlat is az egyetemek részére,
masrészt a cégek is profitalnak beldle. Raadasul nemzeti
szinten is értelmezheték a hatasok, hiszen ma mar egy
nemzetgazdasag sziirkedllomanya és kutatasi potencialja
meghatarozza az innovacios képességét, amely kozvetett
modon hat az adott gazdasag erejére. Vannak egyetemek,
amelyek most értek meg arra, hogy belevagjanak a sajat
transzformaciojukba. Az orkesztratori szerep €s a platform
jellegli miikddés teljesen mas kdvetelményeket tamaszt
egy klasszikus egyetemmel szemben. Ezért komoly kul-
turalis valtozasoknak kell bekdvetkeznie. Mbitse és tar-
sai (2024) harom példat emlitenek Europabol, amely az
utobbi idok sikertorténetei kozé tartoznak. Az Imperial
College London (UK) (1) egy olyan innovacios 6koszisz-
témat épitett fel 2021 ota, amely varhatéan j megolda-
sokat fog eldallitani a biztonsag ¢és a védelem teriiletén.
A német szovetségi oktatasi és kutatdsi minisztérium
megbizott egy harom egyetembdl (Technische Universitit
Berlin, Humboldt-Universitdt zu Berlin, Freie Universitét
Berlin) (2) all6 konzorciumot egy regionalis innovacios
Okoszisztéma létrehozasara, a zold kémia teriiletén, 2022-
ben. A Wageningeni Egyetem (3) egy kialakuloban 1év6
innovacios okoszisztéma f0 szervezdje volt, amelyben
kiilonb6z6 magan- €s allami szereplok kozosen kutatnak
intelligens megoldasokat az élelmiszeripar és a mezdgaz-
dasag szamara.

Egy kiemelked6 egyetem képes orkesztratorként ira-
nyitani egy regionalis innovacios 6koszisztémat. Az egye-
tem reputacidja és tudaskészlete vonzza a partnereket, az
egyetem altal nyujtott infrastruktura és koordinacio pedig
lehetéveé teszi a hatékony egyilittmiikodést és az eredmé-
nyek piacositasat. Ezek az esetek ramutatnak arra, hogy az
egyetem mint orkesztrator, jelent6s multiplikator hatassal
bir: katalizatorként felgyorsitja az innovaciot és hosszl
tava versenyképességi eldnyt teremt az adott térség sza-
mara.

Magyar egyetemek térekvései az orkesztrator-
szerepre

A BME szerepe a magyar innovacios 6koszisztémak
fejlédésében

A Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
(BME) hosszu torténeti multra visszatekintd szerepldje
a magyar miszaki felsGoktatasnak és az ipari egyiitt-
mikodéseknek (Kiss, 2000). A kozelmultra foku-
szalva, a rendszervaltast kdvetden a tervgazdasagrol a
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piacgazdasagra valé atmenet és a piaci megnyitasok 1j
lehetdségeket és kihivasokat teremtettek a BME szamara
is. Magyarorszagon megjelentek, illetve uj formaban
mikddtek tovabb a multinacionalis technologiai vallala-
tok (IBM, Ericsson, Nokia, Opel, Suzuki, Audi, Siemens
stb.), amelyek koziil tobb kutatasfejlesztési kdzpontot
hozott Iétre, felismerve a magasan képzett magyar mér-
nokokben ¢és kutatokban rejld potencialt. Ezzel az inno-
vacios okoszisztémak kialakulasanak hazai szakaszaban
az iparvallalatok toltottek be vezetd szerepet, mig az
egyetemek partnerként kapcsolodtak ezekhez a kezde-
ményezésekhez.

A BME innovacidés okoszisztémaban betoltott sze-
repének kulcsa a sokszereplds, tartds ipari kapcsolat-
rendszer. A klasszikus multinacionalis technologiai
vallalatokkal (Ericsson, Nokia, Siemens stb.) kialakitott
K+Fkapcsolatok mellett a BME ma mar olyan hazai nagy-
vallalatokkal, mint a Richter vagy a MOL, hosszu tavu,
stratégiai egyitittmikddéseket folytat, amelyek kozos
laboratoriumokra, kutatasi konzorciumokra és termék-
fejlesztési projektekre épiilnek. E kapcsolatok intenzita-
sat jelzi, hogy egyes kutatdcsoportok tevékenységének
jelentds részét ipari finanszirozasu projektek adjak,
amelyek egyben diplomamunkak, doktori kutatasok ¢és
kozods szabadalmak alapjaul is szolgalnak. Az egyditt-
mikddések nemzetkdzi beadgyazottsagat a Nemzeti
Laboratériumokban vald részvétel is erdsiti, ahol a
BME tobb tematikus laborban — példaul a mesterséges
intelligencia, autonom rendszerek, kvantuminformatika
és megujuld energiak teriiletén — ipari partnerekkel és
mas egyetemekkel kozdsen vesz részt a kutatasi agenda
formalasaban. A technoldgiatranszfer-folyamatban az
orkesztrator ez esetben az iparvallalat: az ipari partner
szabja meg a kutatasi iranyt, finanszirozza a fejlesztést
¢és koordinalja az eredmények piacra vitelét, mig a BME
tudasbazist, kutatasi infrastruktirat és képzett human
er6forrast biztosit, szellemi tulajdonjogait az adott szer-
z0déses megallapodasok keretein beliil érvényesiti.
Callaert és tarsai (2015) ramutattak arra, hogy a gazda-
sagi hatas nagyobb abban az esetben, ha az akadémiai
kutatoi proaktivitas ipari finanszirozassal tarsul.

A BME innovacios okoszisztémajaban szamos, kife-
jezetten termék és szolgaltatasfejlesztéshez kapcsolodod
mechanizmus miikddik. Az Ericsson-BME HSN Lab a
halozatkutatas teriiletén egyfajta kozos fejlesztési plat-
formként funkcional, ahol az ipari megrendelésekhez
igazod6 kutatasi projektekbdl sziiletnek 1j prototipu-
sok, algoritmusok ¢és szolgaltataskoncepciok, amelyek
a vallalati termékfejlesztésbe is beépiilnek. A Nemzeti
Laboratériumok program keretében a BME-n olyan
inkubacios tereket hoznak létre, amelyekben a kutatasi
eredményekbdl iparilag hasznosithatdo technologiak,
demonstraciok és pilot-szolgaltatasok sziiletnek. A BME
InnoLab Zrt. ezen feliil strukturalt Proof of Concept (PoC)
palyazati mechanizmussal tamogatja a korai fazisu tech-
nologiak piacképessé tételét: a belsé palyazatok révén az
igéretes eredmények fejlesztési, validacios és tizleti eloké-
szitési forrashoz jutnak, ami eldsegiti spin-off cégek alapi-
tasat vagy licencmegallapodasok megkotését.
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A BME és ipari partnerei kozotti egyiittmiikodések-
ben a szellemi tulajdon (IP) és az iizleti hasznositas fel-
tételei projektenként valtoznak; a jogok és bevételek
— példaul licencdij, royalty — megosztasa minden esetben
az adott szerzédésben rogzitett megallapodastdl fiigg.
Altalanossagban elmondhato, hogy a kollaborativ kutata-
sok jogi és tizleti keretei fokozatosan fejlédtek, ¢s ma mar
joval differencialtabb skalan mozognak.

A BME esetében az orkesztratori szerep szempontja-
bodl fontos fejlemény, hogy a hagyomanyosan erds ipari
kapcsolatokra épitve az utobbi években megindult a tech-
nologiatranszfer intézményesiilése, példaul technolo-
giatranszfer-k6zpontok ¢és dedikalt innovacios egységek
létrehozéasaval. A Nemzeti Innovaciés Ugynokség ira-
nyitasaval 2023 és 2025 kozott 1étrejottek az egyetemek
mellett mikodé TTC-k (Technology Transfer Company).
A BME technologiatranszferre szakosodott vallalata a
BME InnoLab Zrt., amelyet 2024 decemberében alapi-
tottak. Ezektdl a szervezetektdl a kormanyzat kifejezet-
ten az orkesztrator szerep felvallalasat és az innovacios
értéklanc még hatékonyabb mikddtetését varja el. Ezek
a strukturak keretet adhatnak az egyetem aktivabb rész-
vételének az innovacids okoszisztémakban — beleértve a
termék és szolgaltatasfejlesztéshez kapcsolodo projektek
koordinalasat —, ugyanakkor kialakulasuk és mitkodésiik
még folyamatban van, igy az orkesztratori szerep jelenleg
részben kisérleti, részben intézményesiilé fazisban van.

A METU lehetdségei és korlatai az orkesztratori
szerepben

A Budapesti Metropolitan Egyetem (METU) a magyar
felsGoktatasi rendszerben vallalkozobb szellemii, alkal-
mazasorientalt maganegyetemként pozicionalja magat,
ami sajatos kiindulopontot teremt az innovacios dkoszisz-
témakhoz val6 kapcsolodas szempontjabol. Az intézmény
profiljaban hangsulyos a gyakorlatorientalt képzés, a piaci
szereplokkel valo egytittmikddések és a szakmai gyakor-
latok integralasa, ami kedvez a kiilsé partnerekkel kiala-
kitott, projektalapu egyiittmiikodéseknek.

Az orkesztratori szerep szempontjabol a METU egyik
er6ssége, hogy nyitott a piaci szakértelem bevonasara,
¢és viszonylag rugalmasan tud reagalni a munkaerdépiaci
¢és iparagi igényekre. Ez megkonnyiti a szakérték, gya-
korlo menedzserek és vallalkozok bevonasat az oktatasba
és az egyetemi projektekbe, ami kozvetlen kapcsolatot
teremt az ipari gyakorlat és az egyetemi tudas kozott, és
ez potencialisan kedvez az innovacios 0koszisztémakhoz
valo kapcsolodasnak is. A maganegyetemi jogi helyzet és
a “forprofit’ tizleti modell okan a stakeholdereivel is mas-
fajta kapcsolodast tud kialakitania. A METU hangulata
az adottsagai miatt sokkal inkabb vallalkozobb tipusunak
mondhato.

A METU esetében az orkesztratori szerep intézmé-
nyesiilése jelenleg csak részben tekinthetd kiépiiltnek.
Bar az innovacios és vallalkozasfejlesztési tevékenységek
tobb kari és kozponti egységben is megjelennek, ezek
ma még inkabb széttagolt, projektalapi kezdeményezé-
sek, mintsem egy egységes, formalis innovacids stratégia
mentén mitkddo szervezeti struktura. Az egyetemen nincs

klasszikus értelemben vett technologiatranszfer-kozpont,
vagy dedikalt, egyetemi szint{i innovacios igazgatdsag,
amely az innovacids okoszisztémahoz valé kapcsolodas
koordinalasat és a termék, illetve szolgaltatasfejlesztéshez
kotodo egytittmiikodések iranyitasat ellatna. Ugyanakkor
a felsd vezetésben ¢és a karok szintjén megfogalmazodott
az igény egy ilyen, kozponti koordinacids egység kiala-
kitasara, ami — megfeleld eréforrasok és kompetenciak
rendelkezésre allasa esetén — a METU orkesztratori sze-
repének formalizalasat és hosszabb tavu megerdsitését
szolgalhatna.

A METU innovaciés 6koszisztémahoz valé kapcso-
lédasa elsésorban a kreativipari, kommunikacios, turisz-
tikai és iizleti szolgaltatd szektor szerepléivel kialakitott
egyiuttmtikodésekben érhetd tetten. A vallalati partnerek
kozott kis és kozépvallalkozasok, tigynokségek, szakmai
szervezetek, valamint nemzetkozi partneregyetemek ¢és
halozatok egyarant megtalalhatok. A kapcsolatok jellege
dontden projektalapu: a hallgatok és oktatok valos piaci
megbizasokra ¢épiilé kurzusokon, gyakorlati projekteken
¢és szakmai gyakorlatokon keresztiil dolgoznak egyiitt a
kiilsé szereplokkel, amelyek soran piackutatas, koncep-
cio ¢és kampanytervezés, valamint prototipuskészités is
megvalosul. A kapcsolatok intenzitasat ugyanakkor kor-
latozza, hogy a legtobb partnerség jelenleg eseti megal-
lapodasokra épiil, és csak kevés olyan keretmegallapodas
létezik, amely a METU-t hosszl tav, integralt szereplévé
tenné az agazati innovacios halozatokban.

A METU-n a termék és szolgaltatasfejlesztéshez kap-
csol6dod konkrét mechanizmusok elsésorban az oktatasi
programokba agyazva jelennek meg. A projektalapu kur-
zusok, a vallalati egyiittmiikodésre épiilo szakdolgozati és
mestermunkaprojektek — amelyek a BME-n és az SZTE-n
is bevett gyakorlatnak szamitanak, am a METU esetében
kiilonosen hangsulyos, szisztematikus elemét képezik
az innovacios okoszisztémahoz vald kapcsolodasnak —,
valamint a startupképzések soran a hallgatok valos piaci
igényekre reflektalé megoldasokat dolgoznak ki, amelyek-
hez rendszerint piackutatas, iizletimodellalkotas, prototi-
pusfejlesztés és befektetdi prezentacid kapesolddik. Ezek
a programok, de facto inkubacios funkciot téltenek be,
még ha formalis inkubatorhaz vagy egyetemi startupalap
jelenleg nem is all rendelkezésre. A 1étrejovo otletek és
koncepcidk egy része tanulmanyi keretek kozott marad,
de 1d6rdl idére megjelennek olyan hallgatoi kezdeménye-
zések, amelyek onallo vallalkozassa vagy tartos szolgal-
tatassa fejlédnek, és mar a METU-n kiviili innovacios
okoszisztémaban keresnek finanszirozast és partnereket.
A termék ¢s szolgaltatdismenedzsment szisztematikus
tamogatasahoz ugyanakkor még hianyoznak a dedikalt
szervezeti kapacitasok és folyamatok, amelyek a legigére-
tesebb projektek kivalasztasat, skalazasat és hosszu tava
utankdvetését biztositanak.

A METU-n a stakeholderérdekek &sszehangolasa
jelenleg tobb ponton is kihivasokba iitkdzik. A hallgatoi és
oktatoi szerz6dések ugyan rogzitik, hogy az oktatasi tevé-
kenység keretében 1étrejovo alkotasok szellemi tulajdona
— az elidegenithetetlen személyhez fiiz6d6 jogok fenntar-
tasa mellett — az egyetemet illeti meg, azonban a jogok
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hasznositasanak, licencelésének és bevételmegosztasanak
részletes szabalyai még nem minden teriileten kiforrottak.
Nincs olyan dedikalt dontéshozé forum vagy befektet6i
jellegli testiilet, amelyben az egyetem vezetése, az okta-
tok, a hallgatok és a kiilsé partnerek kozosen tudnak mér-
legelni egy-egy spin-off projekt vagy licencmegallapodas
kockazatait és varhatod hasznait, és amely kifejezetten az
innovacios projektek governancekérdéseire szakosodna.

A METU esetében az orkesztratori kompetenciak
fejlesztése ezért elsésorban két teriiletre koncentralhat:
egyrészt olyan kozponti vagy koordinacios egységek
kialakitasara, amelyek kifejezetten az innovacios Oko-
szisztémakhoz kapcsol6dod partnerkapcsolatokat €s pro-
jekteket menedzselik; masrészt olyan belsé folyamatokra,
amelyek a tudomanyos és oktatasi tevékenységek ered-
ményeit dssze tudjak kapcsolni a piaci és tarsadalmi igé-
nyekkel. E fejlesztések hozzajarulhatnak ahhoz, hogy az
intézmény a jovében ne csupan résztvevdje, hanem aktiv,
koordinald szerepldje legyen a koré szervez6dd innova-
cios okoszisztémaknak.

A Biopolisz program tapasztalatai az SZTE esetében
Az SZTE Biopolisz programja ambiciozus kisérlet volt
arra, hogy az egyetem a regionalis innovacios dkoszisz-
téma egyik meghatarozo szervezderejévé valjon. A kon-
cepcid a kutatasi infrastruktira fejlesztésére, a vallalati
egylttmiikodések erdsitésére €s a tudasalapi gazdasag-
fejlesztés tamogatasara épiilt, ugyanakkor a megvalositas
soran tobb, az orkesztratori szerephez kapcsolodo kihivas
is felszinre kertiilt.

Egyrészt az SZTE — mint integralt, tobbkart egye-
tem — a program induldsakor még sajat belsé funkcioit,
folyamatstrukturait és szervezeti identitasat is alakitotta.
Ebben a helyzetben a komplex, tobb szerepldt érintd
regionalis innovacids kezdeményezés egyszerre jelentett
lehetéséget és kockazatot: az egyetemnek parhuzamosan
kellett kiépitenie belsd koordinacios képességeit, valamint
kiilsé orkesztratori funkcioit. Masrészt a hazai fels6ok-
tatas alulfinanszirozottsaga ¢és a piaci tapasztalatokkal
rendelkezd szakemberek korlatozott bevonhatosaga szii-
kitette azokat az er6forrasokat, amelyekre az orkesztratori
szerep kiépitését lehetett volna alapozni.

A Biopolisz program tapasztalatai arra utalnak, hogy
az egyetem ¢€s a regionalis innovacios dkoszisztéma érett-
ségi szintje, valamint az elérhetd szervezeti €s human eré-
forrasok jelent6s mértékben befolyasoljak az orkesztratori
szerep sikeres betdltésének esélyeit. Eredmények tekinte-
tében, mint azt Gyurkovics és Juhasz (2018) kimutattak,
a biotechnologia nem dinamizalta a térség gazdasagat az
elvart forradalmi médon. A Biopolisz programban meg-
fogalmazott célokkal ellentétben a cégek tobb mint fele
egyaltalan nem értékesit kiilfoldre. A vizsgalt vallalko-
zasok halozati kapcsolatai is szegényesek: atlagosan 3-4
helyi, biotechnologiaval foglalkozd szervezettel allnak
szakmai, technikai segitségnyujtason alapulod kapcsolat-
ban. A tobb kiilfoldi kapcsolattal rendelkezd szereplok
a helyi halézatban kevésbé dominansak ¢s igy a legtobb
kiviilrél érkezd 0j tudashoz kevés mas helyi partner fér
hozz4 direkt modon. Osszefoglaloan elmondhaté, hogy
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ezek a vallalkozasok tiz évvel a Polus Program indulasat
kovetden is elsdsorban sajat belsé eréforrasaikra, kompe-
tenciaikra épitenek, €s nem a tudashalozat altal biztositott
szinergiakra vagy valamely orkesztrator altal generalt elo-
nydkre.

Azonban, ha megnézziik az 1. tablazatban azonositott
orkesztratori szerepeket, akkor azok egy része még ma
is komoly kihivasok el¢ allithatja a hazai egyetemeket,
¢és ez kozel két évtizeddel ezelétt még inkabb igy volt.
Adottsagai alapjan az SZTE két teriileten tud karmestere
lenni a tudasalapt gazdasagfejlesztésnek. Az els6 a kuta-
tasi eréforrasok biztositasa, illetve a tudomanyos prob-
lémak megoldasa. Az Egyetem kutatasi infrastrukturaja
(ideértve a biotech-kutatasok sziikséges allatkisérletes
facilitasait, illetve a human kutatas klinikai hatterét is),
specializalt szakemberei, azok széles nemzetkozi kapcso-
latrendszerei, illetve az elérhetd tudomanyos adatbazi-
sok kivalo tudomanyos hatteret szolgaltatnak barmilyen
fejlesztési projekthez. Azonban nem szabad figyelmen
kiviil hagyni, hogy a vallalkozasok jovedelmezdségére
alapozott gazdasagfejlesztés olyan tudasprojekteken ala-
pul, amelyekben az iizleti szereplok vannak megrendel6i
pozicidban, azaz az egyetem tudaskinalatat ala kell ren-
delni az ipari szerepldk keresletének. Ebben a tekintetben
az elmult években egyértelmil fejlodés tapasztalhato, de
az egyetemi-ipari kapcsolatok intézményes fejlédésének
hajnalan az Egyetem még inkabb a sajat tudasat probalta
meg ,,eladni” a vele kapcsolatba 1évo vallalkozasoknak. A
masik teriilet, amin az SZTE komoly orkesztratori szere-
pet tud vallalni, az a kapcsolatépitd szerep. A halozatkép-
z¢s elésegitése, a ,talalkozasi pont” funkcid egy tipikus
facilitator szerep, amelyre az Egyetem a kapcsolatrend-
szere, a beagyazottsaga, a legitimitasa és a tudomanyos
hitelessége miatt alkalmas. Erre a funkciéra az Egyetem
mar a 2000-ben végrehajtott felsdoktatasi integracio, azaz
az egységes Szegedi Tudomanyegyetem létrejotte ota pri-
oritasként gondol, de az egyes iparagak szerepldi kozotti
kapcsolatépitési technikak csak a 2004 utan, az ezt célzo,
allamilag tamogatott programok (Pazmany Péter Program
— Regionalis Egyetemi Tudaskézpontok, Asboth Oszkar
Huzoagazati Innovacios Program) keretében 1étrejott kon-
zorciumok egyitittmitkodése soran valtak mikodove. A
Iétrehozott egységek a Biopolisz kezdetén még tanulasi
fazisban voltak: a technologiatranszfertevékenység, az
ipari kapcsolatok menedzsmentje és az orkesztratori fel-
adatok gyakorlata nem allt rendelkezésre kiforrott folya-
matok és formalis stratégia formajaban. Ez azt jelentette,
hogy bar az SZTE jogszabalyi értelemben felkésziilt az
innovacios szerepvallalasra, a regionalis biotech dkoszisz-
téma orkesztratoraként sziikséges szervezeti kompeten-
ciak és iranyitasi eszkozok csak részben voltak kiépiiltek.
Azaz a Biopolisz koncepcié manifesztaciojakor — kelld
tapasztalat hidnyaban — az SZTE ezt a fajta orkesztratori
funkciot nem tudta hatékonyan betdlteni.

A fennmarad6, dontéen iizleti alapokra épitkezd
teriileteken (technolégiatranszfer, inkubacid, holisztikus
integratori megoldasok, tizleti segitségnyujtas) nemcsak a
Szegedi Tudomanyegyetem, hanem az egész hazai felséok-
tatas gyerekcipdben jar. A vilagon sok helyen kévetendd
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modellnek gondolt és ezen kdzleményben is emlitett egye-
temek elsd komolyabb orkesztratori szerepvallalasara az
50-es évek elején keriilt sor, igy a mai szerepeikben kozel
75 év, lizleti versenykdrnyezetben megszerzett tapaszta-
latra épithetnek. A hazai felsGoktatas alulfinanszirozott-
saga sokaig nem tette lehetévé, hogy — a tobbi magyar
egyetemhez hasonloan — az SZTE iizleti folyamatok men-
tén, lizleti tapasztalattal biro munkatarsakkal tegye magat
alkalmassa ezen orkesztratori szerepekre. De nem jottek
létre az olyan, kifejezetten innovacios dontésekre speciali-
zalt egyetemi forumok vagy governance-strukturak sem,
amelyekben a potencialis spin-offok, licencmegallapoda-
sok, vagy kozos fejlesztési projektek iizleti és tudomanyos
kockazatait és hasznait integralt modon lehetett volna
mérlegelni. Az Egyetem sokaig nem tudott kellden moti-
valo feltételeket kinalni tizleti tapasztalatokkal rendelkez6
lehetséges kulcsszerepléknek a kutatasi eredmények hasz-
nositasa, illetve a tudasalapt gazdasagfejlesztés egyetemi
feladatainak iranyitasa terén. Emiatt a térség vallalati sze-
repl6i sokaig — a K+F megbizasokat ¢és a kozos palyazati
pénzszerzést leszamitva — nem tekintették komoly tizleti
szereplonek az Egyetemet, hiszen az ,,lizleti segité” vagy
plane az ,iizleti iranyit6” orkesztratori szerepet nem lattak
benne. A jelenlegi finanszirozasi modellel ezen a téren is
sok minden valtozott, igy egy tervszerl épitkezéssel mara
az SZTE-nek is jobb esélyei lehetnek ezen a teriileten.

A jelenlegi, megvaltozott finanszirozasi és intézmé-
nyi kornyezetben ugyanakkor 0j lehetségek nyilhatnak
meg egy, a korabbinal tudatosabban felépitett, regionalis
innovacios program szamara, amelyben az SZTE mar
megerdsodott belsd struktirakra, tapasztaltabb technolo-
giatranszfer és innovacios egységekre tamaszkodva tolt-
het be karakteresebb orkesztratori szerepet.

Szintetizal6 6sszehasonlitas a vizsgalt
egyetemek orkesztratori szerepérdl

A modszertani részben megfogalmazott egységes ismérv-
rendszer alapjan szintetizalt formaban hasonlitjuk dssze a
mintank orkesztratori szerepeit (2. tablazat).

A harom magyar eset Osszehasonlitasabol harom
kozds vonas rajzolodik ki: a projektalapt ipari egyiittmii-
kodés, a technoldgiatranszfer fokozatos intézményesii-
lése és az orkesztratori szerep fejlodoben 1€vo, toredezett
jellege. A profilok ugyanakkor 1ényegesen eltérnek: a
BME erds multinacionalis ipari beagyazottsaggal és for-
malizaloddo TTC-struktaraval rendelkezik; a METU a
kreativ €s szolgaltatd szektorban mutat rugalmas, vallal-
kozoi kapcsolatrendszert; az SZTE a Biopolisz tapaszta-
latai révén a korai intézményesiilés kihivasait szemlélteti.
Mindharom esetben kozos hiany — a nemzetkdzi pél-
dakhoz képest — az 0koszisztéma-szintli koordinacidéhoz
szitkséges dedikalt szervezeti kapacitas és hosszl tava
partnerségi keretrendszer.

Osszefoglalas

Az innovacios okoszisztémak mukddésében az orkeszt-
rator nem hierarchikus vezetéként, hanem facilitald sze-
repléként miikodik: keretet, iranyt és lendiiletet ad az
egyittmiikddéseknek, mikdzben a szereplék autonomi-
aja megmarad. Az dkoszisztémak miikodése egy kényes,
dinamikus, kvazi egyenstlyon alapul (Tomassini &
Pestelacci, 2010). Ez egy szociodinamikai tér, amelyben
ugyan szervezetek jelennek meg, de képviseletiikben az
egyének dontenek €és emiatt ez inkabb egy csoportmun-
kara hasonlit, ahol sajatos explicit és implicit motivaciok
mentén sziiletnek a dontések. Az elméleti attekintés és
Tabas és munkatarsai (2023) tipologidja ramutat arra,
hogy az orkesztrator szerepei az eréforras-biztositas, az
egyiittmiikodés elofeltételeinek megteremtése €s a kozos
ajanlat kialakitdsa mentén ragadhatok meg, ¢és kozvetle-
niil kapcsolodnak a termék €s szolgaltatasfejlesztés folya-
mataihoz.

A nemzetkdzi esettanulmanyok (MIT, Stanford) azt
mutatjak, hogy tudatos stratégia, intézményesiilt tech-
nologiatranszfer-strukturak és kiterjedt partnerhalozat
mellett az egyetem képes stabil orkesztratori szerepet
betdlteni az innovacids okoszisztémakban és a termék,

Fé kapcsolati halé

oriasok és startupok

hazai nagyvallalatok

tudomanyos haldzatok

2. tablazat
A vizsgalt egyetemek orkesztratori profiljdnak szintetizal6 dsszehasonlitasa
Nemzetkozi referencia
Szempont (MIT, Stanford) BME SZTE METU
Ma’gas, - Er6s6do intzményesiilés, A o s B Alacsony
Ao - intézményesiilés, o Tanulo intézményesiilés, |. ", e
Intézményesiilés foka |, TTC struktarak P intézményestilés,
évtizedes : , de megerdsitett TTO 2 . 2
bed , kialakulasa széttagolt projektalapusag
eagyazottsag
Globalis technolégiai Er6és multinacionalis és Regionalis KKV-k és Kreativipar, tigynokségek

és KKV-k

Orkesztratori szerep

Stratégiai iranyito és

Partner és er6forras-

Kapcsolatépitd és

Gyakorlatias, oktatasba

jellege ,,magnes” biztosito facilitator agyazott projektgazda
Termékfejlesztési Teljes életciklus Ipar altal vezérelt K+F Tudor}lanyos 2o 2 Prototipus-készités
. . " . . problémamegoldas és ..
mechanizmus (6tlettdl a piacig) projektek : , kurzusokon beliil
infrastruktura
= a4z . Nincs jelentds g 1Parfuggoseg miatt Uzleti tapasztalattal bir6 | Dedikalt innovécios
Fébb hidnyossagok o ok korlatozott egyetemi A . Y
rendszerszintli hiany okt szakemberek szlikossége |igazgatas hianya

Forrés: sajat szerkesztés
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illetve szolgaltatasmenedzsment teljes ¢életciklusaban
kulcsszereplové valni. A magyar esetek (SZTE, BME,
METU) ezzel szemben azt jelzik, hogy az orkesztratori
szerep inkabb részlegesen és toredezetten jelenik meg: az
egyetemek egyes teriileteken mar rendelkeznek relevans
tapasztalatokkal és strukturakkal, de az Okoszisztéma-
szintll koordinacidhoz sziikséges kompetenciak és intéz-
ményi keretek még csak részben ¢és kiilonboz6 profillal
alakultak ki.

A vizsgalat ramutat arra, hogy az egyetemek orkeszt-
ratori szerepének kialakulasat egyszerre befolyasoljak az
intézményi torténetiség, a finanszirozasi ¢s szabalyozasi
kornyezet, valamint a belsd vezetdi és szervezeti kapaci-
tasok. Az egyetemek csak akkor tudnak tartésan orkeszt-
ratorként miikkddni az innovacios Okoszisztémakban, ha
az oktatasi és kutatasi funkciok mellett explicit moédon
kiépitik az innovacio és Okoszisztémamenedzsmenthez
sziikséges struktirakat, folyamatokat és kompetencia-
kat. Tanulmanyunk ezzel az innovacids Okoszisztémak
¢s a stakeholderszerepek irodalmahoz kivan hozzajarulni,
kiilonds tekintettel az egyetemek termék és szolgaltatas-
menedzsmentben betoltott koordinacios szerepére.

Gyakorlati javaslatok

Az egyetemek szamara az orkesztratori szerep betdltése
tudatos stratégiai dontést és tobbéves szervezetfejlesztést
igényel. Célszerli, hogy az egyetemi stratégiakban 6nallo
fokusztertiletként jelenjen meg az innovacios 6kosziszté-
ma-épités és a termek, illetve szolgaltatdsmenedzsment-
hez kapcsolddoé egyiittmiikodések fejlesztése, nem pusztan
a ,,harmadik misszi6” altalanos cimszava alatt. Ehhez
olyan szervezeti egységek kialakitasa sziikséges, amelyek
kifejezetten az dkoszisztéma-kapcsolatok, a technologia-
transzfer és a kozos fejlesztési projektek koordinacidjara
szakosodnak, és megfeleld felhatalmazassal rendelkeznek
az egyetemen beliili és kiviili egyeztetésekhez.

Az orkesztratori kompetenciak erdsitése érdekében az
egyetemeknek olyan interdiszciplinaris csapatokat kell
épiteniiik, amelyekben a tudomanyos, piaci, projektme-
nedzsment és szervezetkdzi egyiittmiikodési tapasztala-
tok egyarant jelen vannak. Ez magaban foglalhatja a piaci
tapasztalatokkal rendelkezé szakemberek bevonasat, a
technologiatranszfer és innovacios irodak megerdsitését,
valamint olyan bels¢ tanulasi mechanizmusok kialakita-
sat, amelyek az Okoszisztéma-szintli tapasztalatokat az
egyetemi miikddés részévé teszik.

A szakpolitika szamara a legfontosabb {izenet, hogy
az egyetemek orkesztratori szerepe nem alakithato ki
pusztan kozponti utasitasokkal vagy formalis cimkék-
kel. Olyan finanszirozasi és szabalyozasi kdrnyezetre van
sziikség, amely megfeleld autonomiat és rugalmassagot
biztosit az intézményeknek az innovacids Okosziszté-
makhoz valo kapcsolodasban, ugyanakkor Osztonzi a
transzparens szellemitulajdon-kezelést, a kockazat ¢és
haszonmegosztast, valamint a hosszl tavu egyiittmiiko-
déseket. A technologia-transzfer cégek, nemzeti laborato-
riumok ¢és célzott kutatasfinanszirozasi programok olyan
keretet adhatnak, amelyben az egyetemek fokozatosan ki
tudjak épiteni orkesztratori szerepiiket.
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Az ipari szereplok szamara az egyetemekkel vald
egylittmikodés nem csupan kutatasi kapacitas igénybevé-
telét jelenti, hanem hozzaférést biztosit korai fazisu tech-
nologiakhoz, tehetségekhez €s kisérleti projektekhez. Azok
a vallalatok, amelyek aktivan részt vesznek az egyetemi
innovacios okoszisztémakban, hosszl tava versenyelényre
tehetnek szert termék és szolgaltatasportfoliojuk folyama-
tos megujitdsan keresztiil. Ehhez azonban sziikség van az
elvarasok és idéhorizontok kolcsonds tisztazasara, vala-
mint olyan partnerségi konstrukciok kialakitasara, amelyek
mindkét fél szamara értelmezheté modon rogzitik a termék
¢s szolgaltatasfejlesztésbol szarmazo elénydk megosztasat.

Korlatok és jovobeli kutatasi iranyok
A kutatas korlatai kdzé tartozik, hogy harom magyar egye-
tem esettanulmanyaira korlatozodott, igy az eredmények
generalizalhatosaga korlatozott. Jovébeli kutatasok bevon-
hatnak mas tipusu egyetemeket is, példaul a kisebb regio-
nalis egyetemeket vagy a szektorspecifikus intézményeket.

Longitudinalis vizsgalatok végrehajtasa fontos kuta-
tasi irany lenne, amelyek tobbéves iddtavon kovetnék
nyomon az egyetemek orkesztratori fejlédését. Kiilondsen
érdekes lenne a TTC-k miikodésének hatasvizsgalata 3-5
éves iddtavon, amely empirikusan értékelhetné, hogy ezek
a szervezetek mennyiben jarulnak hozza az egyetemek
orkesztrator-szerepének erdsitésé¢hez.

Erdemes lenne megvizsgalni az orkesztrator-szerepkor
kiilonb6z6 dimenzidinak relativ fontossagat és az orkeszt-
racio tarsadalmi és etikai aspektusait is.
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SAPI-DUDUK ILDIKO

A STAKEHOLDER-SZEMLELETU TELJESITMENYMERES -
A RADIALIS RENDSZERMODELL EMPIRIKUS VIZSGALATA

STAKEHOLDER-ORIENTED PERFORMANCE MEASUREMENT -
AN EMPIRICAL STUDY OF THE RADIAL MODEL

A tanulmany célja annak feltarasa, hogy a kulcs-teljesitménymutaték (KPI-k) miként kapcsolddnak a kilonb6zé stakehol-
der-csoportokhoz, és hogyan illeszkednek a vallalati teljesitménymenedzsment radialis rendszermodell-dimenzidéihoz. Az
empirikus vizsgalat tobb vallalat adatain alapul, ahol a KPI-kat fontossag és mérési gyakorisag szerint értékelték. A faktor-
analizis és a klaszterezés eredményei igazoltdk a modell elméleti szerkezetét, mivel a pénzigyi, vevéi, mikodési, munka-
vallaléi, fenntarthatosagi és rezilienciadimenzidk egyértelmuen elkilonultek. A kutatas kimutatta, hogy a fenntarthatésag
és a reziliencia 6nallé, kvantitativan mérhet6 teljesitménymenedzsment-dimenzidk. A radialis modell dinamikusan tikrozi
a vallalat és kornyezete kozotti kdlcsonhatasokat, mivel a dimenzidk prioritasat a stakeholder-igények hatarozzak meg.
A tanulmany gyakorlati Gtmutatast ad a legrelevansabb mutatok azonositdsdhoz és tudomanyosan igazolja a stakehol-
der-szemlélet beépitésének szilkségességét a korszer( teljesitménymérésbe.

Kulcsszavak: stakeholder-elv, kulcs-teljesitménymutatok, teljesitménymérés, radialis modell

The aim of the study is to explore how key performance indicators (KPIs) are linked to different stakeholder groups and
how they fit into the dimensions of the Corporate Performance Management Radial Model. The empirical analysis is based
on data collected from several companies, in which KPIs were evaluated by their importance and measurement frequency.
The results of the factor and cluster analyses confirmed the theoretical structure of the model, with the financial, customer,
operational, employee, sustainability, and resilience dimensions clearly distinguishable. The research demonstrated
that sustainability and resilience have emerged as independent, quantitatively measurable performance management
dimensions. The Radial Model dynamically reflects the interactions between the company and its environment, as the
priorities of its dimensions are determined by stakeholder needs. The study provides practical guidance for identifying
the most relevant indicators and scientifically confirms the need to integrate the stakeholder approach into modern
performance measurement.

Keywords: stakeholder principle, key performance indicators, performance measurement, Radial Model
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vallalati teljesitménymérés a XX. szdzad masodik

felétol napjainkig jelentds fejlédésen ment keresztiil,
amely az OECD altal meghatarozott gazdasagi korszakok
mentén, a globalizacié ¢és a vallalatiranyitas moderniza-
cigjanak hatasara formalodott. Kezdetben, az 1944-1959
kozotti idészakban, a teljesitményértékelés kdzéppontja-
ban a pénziigyi dominancia allt. Ebben az idészakban a
teljesitmény értékelése elsdsorban a szamviteli kimutata-
sokbol szarmazé informaciokbol szarmazo jovedelmezo-
ségi, likviditasi és tékeellatottsagi mutatok szempontjabol
nyujtott visszajelzést. A kovetkezé korszakban (1960—
1973) megjelent az operativ hatékonysag vizsgalata, a
pénziigyi mutatok megtartasa mellett egyre fontosabba
valt a termelékenység és a miikddési hatékonysag mérése.
Az 1974-1989 kozotti években a teljesitménymérés foku-
sza a versenyképesség, a belsé folyamatok értékelése, a
szervezeti kivalosag és a mindség keriilt elétérbe. Ezzel
parhuzamosan a vevdi elégedettség mérése is megjelent,
jelezve, hogy a fogyasztdi szempontok egyre fontosabba
erdsitésében (Kennerley & Neely, 2003). Az 1990-2006
kozotti idoszak a stratégiai kiegyensulyozas €s értékterem-
tés korszaka volt. Ekkor jelent meg a Balanced Scorecard
koncepcidja, amely a pénziigyi mutatok mellett harom
tovabbi perspektivat, a vevoi, a belso folyamatokra épiild,
jesitménymeérésbe. Ez ravilagitott arra, hogy a vallalatok
hosszt tavu versenyképessége a pénziigyi teljesitmény és
az lzleti teljesitmény egyiittes kezelésén alapul. A pénz-
igyi teljesitmény a vallalatok gazdasagi képességét, mig
az lizleti teljesitmény a kompetitiv képességét, igy a cég
fejezi ki (Neely & Kennerley, 2002; Santos et al., 2007;
Wimmer & Szanto, 2006; Wimmer & Oroszné, 2012;
Franco-Santos et al., 2012). A 2007-2024 kozotti iddszakot
a fenntarthatd és holisztikus teljesitménymérés jellemzi.
A globalizacio, a digitalizacio, valamint a kornyezeti és
tarsadalmi kihivasok eldtérbe helyezték a fenntarthato-
sagi és ESG-szempontokat, amelyek a teljesitménymeérés
szerves részévé valtak (Elkington, 1997; Schaltegger &
Wagner, 2006). Ugyanakkor a 2008-as pénziigyi valsag és
a COVID-19-jarvany tapasztalatai nyilvanvalova tették,
hogy a vallalatok eredményes miikddésé¢hez a reziliencia
nélkiilozhetetlen tényezd. A XXI. szazad 0j kihivésai,
kiilondsen a fenntarthatosagi szempontok eldtérbe kertii-
lése és a valsagokkal szembeni reziliencia fontossaga,
tovabbi dimenziok beemelését indokoltak a teljesitmény-
mérés rendszerébe. A teljesitménymérés fejlédésének
ezen ive jelzi, hogy a pénziigyi mutatokon talmutato,
komplex ¢s tobbdimenzids megkdzelités valt sziikségessé
(Taticchi et al., 2012; Hansen, 2021; Heinerman, 2023;
Madsen, 2025).

A vizsgalat célja és moédszertani kerete

A kutatas célja a vallalati teljesitménymenedzsment radi-
alis rendszermodell struktirdjanak kialakitasa, amely
empirikusan kiindulopontot teremt a rendszermodell
késobbi, szélesebb korli alkalmazasahoz, teszteléséhez és
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tovabbfejlesztés¢hez. A vizsgalat tovabbi célja annak felta-
rasa, hogy a VIM radialis rendszermodell dimenzionalis
struktiraja miként kapcsolodik a vallalatok altal alkal-
mazott kulcs-teljesitménymutatokhoz, és ezek hogyan
tiikrozik a kiilonbdzd stakeholder-csoportok igényeit. Az
elemzés kiilonds figyelmet forditott a teljesitménymérés és
az integralt értékteremtés Osszefiiggéseinek vizsgalatara.
A kutatas kérdései arra iranyultak, hogy milyen médon
kiiloniilnek el a kiilonb6zo stakeholder-csoportokhoz kap-
csolodo kules-teljesitménymutatok a fontossag és a mérési
gyakorisag mentén, €s a mogottiik azonosithatoé dimenziok
mennyiben feleltetheték meg a radialis rendszermodell
elméleti struktarajanak. A tanulmany gyakorlati haszna
abban rejlik, hogy a radialis modell alapjan barmely valla-
lat kialakithat egy olyan teljesitménymenedzsment-rend-
szert, amely egyszerre épit a stakeholder-igényekre ¢és a
stratégiai célokra.

A vizsgalat f6 kutatasi kérdése, hogy miként kapcso-
lodnak a vallalatok altal alkalmazott kulcs-teljesitmény-
mutatok (KPI-k) a kiilonbozé stakeholder-csoportokhoz,
melynek részletesebb feltarasat és értelmezési keretének
elmélyitését az alabbi négy kutatasi kérdés teszi lehetéve:

1. kutatasi kérdés: A kiilonb6zo stakeholder-csoportok-
hoz rendelt kulcs-teljesitménymutatok milyen mér-
tékben és milyen mintazatok mentén kiiloniilnek el a
fontossag és a mérési gyakorisag dimenzioi alapjan?

2. kutatasi kérdés: Azonosithatok-e a KPI-k mogott
olyan empirikus dimenziok, amelyek megfeleltethe-
ték a VIM radialis rendszermodell elméleti struk-
tarajanak?

3. kutatasi kérdés:Milyen természetes csoportosulasok
figyelheték meg a stakeholder-csoportok kozott a
KPI-k fontossagi és gyakorisagi jellemzdi alapjan?

4. kutatasi kérdés: Az egyes stakeholder-csoportok sza-
mara mely kulcs-teljesitménymutatok tekintheték
kiemelten relevansnak, és ezek hogyan illeszkednek
a VTM radialis rendszermodell dimenzioihoz?

A kutatas kvalitativ és kvantitativ megkozelitések kom-
tak a radialis rendszermodell dimenzidinak empirikus
feltarasat. A kvalitativ megkdzelités célja a vallalati gya-
korlat mélyebb megértése és a stakeholder-alapu teljesit-
ménymeérés tartalmi elemeinek azonositasa volt, amelyet
szakirodalmi elemzés, vallalati dokumentumelemzés
és mélyinterjuk tamogattak. A kvantitativ megkozeli-
tés ezzel szemben a a szekunder kutatas eredményeként
begylijtott adatok statisztikai feldolgozasara iranyult. Ez
lehetové tette a mutatok kozotti strukturalis dsszefiiggé-
sek feltarasat és a radialis rendszermodell dimenzidinak
empirikus vizsgalatat. Az empirikus adatbazis 6sszealli-
tasa dokumentumalapt adatgyjtés keretében tortént. Az
adatok forrasat olyan, kiilonbdzé iparagakban miikodo
vallalatoknal dolgoz6 szakemberek altal készitett struktu-
ralt szakmai elemzések képezték, amelyek sajat szerveze-
tiik teljesitménymérési gyakorlatat dolgoztak fel egységes
szempontok mentén. A valaszadok tobbsége a kontrolling
¢és a teljesitménymenedzsment teriiletén dolgozo kozép-
vezetdi vagy elemzOi pozicidt toltott be, kdzvetlen
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ralatassal a vallalati KPI-rendszerek miikodésére. Az
adatgyijtés soran alkalmazott strukturalt kérdések egy-
séges logika mentén iranyitottak a szakmai elemzéseket,
kiilonos tekintettel (1) a vallalatnal alkalmazott KPI-k
azonositasara, (2) azok stakeholder-csoportokhoz tor-
ténd hozzarendelésére, (3) a mutatok stratégiai és stake-
holder-szempontti fontossaganak értékelésére, valamint
(4) a mérési és felhasznalasi gyakorlat rendszerességének
meghatarozasara. Az adatbazis véglegesitését és szakmai
validalasat a szerzok tobb évtizedes, kiilonbdz6 multinaci-
onalis vallalatoknal szerzett pénziigyi €s teljesitményme-
nedzsment-tapasztalata is tdmogatta, amely hozzajarult
az adatok konzisztencigjanak ellendrzéséhez, valamint az
eltéro vallalati gyakorlatok értelmezéséhez. Az empirikus
elemzés alapjat egy tobb mint husz vallalattol szarmazé
KPI-adatbazis képezte, az adatgyiijtésben részt vevo
vallalatok k6zos jellemzdje, hogy mind nagyvallalatnak
mindsiil, tobbségiik nemzetkdzi vallalatcsoport tagjaként
mikodik. Magyarorszagon a minta az elektronikai gyar-
tast (4 vallalat), a gépgyartast (1 vallalat), a papiripart (1
vallalat), az autoipart (6 vallalat), valamint az energetikai,
vegyipari, gyogyszeripari, ¢lelmiszeripari és informatikai
tevékenységeket feloleld egyeb iparagakat (6sszesen 8 val-
lalat) reprezentalta. Az igy kialakitott adatbazis a szerve-
zeti gyakorlatot tiikr6z6 empirikus forrasnak tekinthetd,
amely lehet6vé tette a teljesitménymutatok mérési szintd,
kvantitativ elemzését a VTM radialis rendszermodell
keretrendszerében (1. abra).

1.4bra
A vizsgalatba bevont vallalatok iparagi megoszlasa

Véllalatok szama
£
;

Egyéb Elektronika

ipar

Autdipar Gépgyartas Papiripar

Iparégi kategoria

Forras: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés

A kutatas elséként azt vizsgalta, hogy milyen mértékben
kiiloniilnek el egymastol a kiilonb6z6 stakeholder-cso-
portokhoz kapcsolddo KPI-k a gyakorisag és a fontossag
szempontjabol. Ennek feltarasahoz deskriptiv statisztikai
elemzést és prioritaselemzést alkalmaztunk. A masodik
kutatasi kérdés a KPI-k mdgétt meghuzodd dimenziok
azonositasara, valamint ezek Osszevetésére iranyult a
radialis modell elméleti strukturajaval. A vizsgalat lefoly-
tatasahoz modszertani alapként a fokomponens-analizis
(PCA) szolgalt. A harmadik kutatasi kérdés a KPI-k ¢és a
stakeholder-csoportok kozotti természetes kapcsolodasok
¢és csoportosulasok feltarasara iranyult, amelynek megva-
l6sitasahoz klaszterelemzés (K-means és hierarchikus elja-
ras) keriilt alkalmazasra. A negyedik kutatasi kérdés célja
annak feltarasa volt, hogy az egyes stakeholder-csoportok

szamara mely KPI-k tekinthet6k a legfontosabbnak, és ezek
hogyan illeszkednek a radialis rendszermodell dimenzidi-
hoz. A stakeholderenkénti kulcs-teljesitménymutatok azo-
nositasat a prioritas elemzés tette lehetévé. A modszert a
kornyezetben valositottuk meg, a KPI-k relativ jelentdsé-
gének rangsorolasara stakeholderenként.

A stakeholder-elv integralasa a vallalati
teljesitménymenedzsmentbe

Freeman (1984) alapmiivében lefektette a stakehol-
der-elmélet alapjait, ramutatva arra, hogy a vallalatok
sikeressége az érintetti csoportokkal valé kapcsolatuk
mindségétdl is fiigg. A stakeholder-elv a modern valla-
latiranyitas és teljesitménymenedzsment egyik meghata-
roz6 elméleti alapja, amely azt vizsgalja, hogy a vallalatok
miként veszik figyelembe az érintettek érdekeit és elvara-
sait mitkodésiik soran. Az elmélet szerint stakeholdernek
tekinthetd minden olyan csoport vagy egyén, aki érintett
a vallalat tevékenységeiben, illetve, akire a vallalat miko-
dése hatassal van (Freeman, 1984). Clarkson (1995) keret-
rendszert dolgozott ki a vallalati tarsadalmi teljesitmény
értékelésére, amelyben a kiilonbozd stakeholder-csopor-
tok elvarasainak kielégitése kiemelt szerepet kap. Neely
¢és Kennerley (2002) ramutattak arra, hogy a teljesitmény-
meérés csak akkor lehet hatékony, ha atfogoan integralja az
érintettek igényeit €s elvarasait a mutatdészamrendszerbe,
¢és hangsulyoztak, hogy a gazdasagi eredményesség mel-
lett a szervezeteknek tarsadalmi és kornyezeti felelds-
ségiik is van. A stakeholder-elv hangstlyozza, hogy a
vallalatok hosszl tavll fennmaradasat és tarsadalmi elfo-
gadottsagat nagymértékben meghatarozza, miként képe-
sek értéket teremteni az érintettek szamara.

Freeeman ¢s szerzotarsai (2007, 2010) legfontosabb
megallapitasa szerint a vallalat egy értékteremtd halozat
(value network), amelyben minden stakeholder egyarant
részt vesz a vallalati érték 1étrehozasaban. Ezzel az 1980-
as évek normativ stakeholder-elméletét integralt, gya-
korlatorientalt modell¢ fejlesztették, amely a vallalatot
tarsadalmi-gazdasagi Okoszisztémaként értelmezi, ahol
az értékteremtés kozos feleldsség (Freeman et al., 2007,
2010). A kolesonos elonyokon alapuld kapesolatok kules-
fontossaguak, kiilondsen a fenntarthatésagi projektek és
tarsadalmi feleldsségvallalasi tevékenységek esetében
(Hatami & Firoozi, 2019; Freudenreich et al., 2020). A
stakeholder-alapu teljesitménymérés fejlédése nyoman a
modern keretrendszerek a pénziigyi mutatok mellett egyre
inkabb beemelik a fenntarthatosagi ¢és a reziliencia-tel-
jesitménymutatokat is. Ez lehetévé teszi a tarsadalmi és
kornyezeti hatasok és az ellenalloképesség mérését is. E
dimenziok egy komplexebb megkdzelitést tesznek lehe-
tové, tamogatva a stakeholder-alapt vallalatiranyitast és
teljesitménymérést (Arian et al., 2024; Bhakar et al., 2024).
A gyakorlati alkalmazasokat jol illusztralja Masarira és
munkatarsai (2024) Stakeholder iPOT modellje, amely az
ipari karbantartasi projektekben részletesen feltérképezi
az érintettek kozotti dinamikat, befolyast és hatast, vala-

srr

(Masarira et al., 2024).
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2.4bra
A vallalatok érintettjei

Munkavallalok,
VezetSk
Vallalati

Teljesitmeény

Szallitok
Vevok

Forras: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés

Tulajdonosok,
befektetSk

Tarsadalmi és
kérnyezeti
szerepldk

Szabalyozoi
hatésag,
Hitelintézetek

A szakirodalomban tobbféle kategorizalas sziiletett a
stakeholderek tipusainak meghatarozasara, amelyeket a 2.
abra foglal 6ssze. Freeman (1984) klasszikus munkajaban
a stakeholdereket tag értelemben minden olyan csoport-
ként hatarozta meg, amely érintett a vallalat miikodésében
vagy befolyast gyakorolhat ra. Clarkson (1995) a stake-
holdereket elsédleges (pl. részvényesek, alkalmazottak,
iigyfelek, szallitok) és masodlagos (pl. civil szervezetek,
média) csoportokra osztotta, hangsulyozva, hogy a valla-
lat fennmaradasa elsGsorban az elsédleges stakeholderek-
tol fligg. A vallalatk6zpontl vizsgalatokban rendszerint
kiemelt szerepet kapnak a tulajdonosok és befektetdk, a
munkavallalok, a vevok, a beszallitok, a szabalyozo hato-
sagok, a hitelintézetek, valamint a tarsadalmi és kornye-
zeti szereplOk. E csoportositasok ravilagitanak arra, hogy
a vallalati teljesitménymérés soran a kiilonb6z0 érintetti
elvarasok Osszehangolasa Osszetett és folyamatosan val-
tozo feladat, amely ugyanakkor a hosszu tavua értékterem-
tés és a fenntarthato vallalati miikodés elengedhetetlen
elofeltétele. Az elmult évek empirikus vizsgalatai megerd-
sitik, hogy a stakeholder-elv nem csupan elméleti keret,
hanem gyakorlati kdvetelmény is a vallalati teljesitmény-
mérésben (Mitchell et al., 1997; Rappaport, 2006; Fassin,
2009; Bhakar et al., 2024).
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Integralt teljesitménymérési és értékteremtési
modellek

A teljesitménymérési rendszerek szakirodalma (Neely &
Kennerley, 2002; Kaplan & Norton, 2004; Armstrong,
2009; Bititci et al., 2018; Auginis, 2023; Madsen, 2025)
szamos olyan modellt tartalmaz, amelyek eltéré fokusz
mentén kozelitik meg a vallalati teljesitmény értelmezé-
sét és mérését. Az 1. Osszehasonlitd tablazat célja annak
bemutatasa, hogy ezek a keretrendszerek milyen dimen-
ziok mentén strukturaljak a teljesitménymeérést, valamint
mely stakeholder-csoportok jelennek meg ténylegesen a
mérési és adatlogikajukban. Az Osszevetés lehetdséget
teremt a vallalati teljesitménymenedzsment radialis rend-
szermodelljének szakirodalmi kontextusba helyezésére,
¢és ravilagit annak sajatossagaira a stakeholder-orientalt,
integralt megkdozelitések kozott.

Az 1. tablazatban bemutatott teljesitménymeérési és
értékteremtési modellek kozos jellemzdje, hogy eltérd
megkozelitésben ragadjak meg a vallalati teljesitményt,
ugyanakkor a dimenzidk, az ezekhez kapcsolddd Ossze-
tevok és jellemzdk, valamint a mérési szint elkiilonitése
nem jelennek meg egységes és kovetkezetes struktira-
ban. A legtobb klasszikus modell esetében a dimenzidk
és a mérési eszkozok kozotti kapcesolat implicit, vagy
elsésorban célmutato, illetve értékelési kritérium logikan
keresztiil valosul meg. Ezzel szemben a vallalati teljesit-
ménymenedzsment radialis rendszermodell sajatossaga,
hogy explicit modon és hierarchikusan kiiloniti el az
elméleti dimenziokat, az azokhoz tartozo dsszetevoket és
jellemzdket, valamint a mérési szintet. A KPI-k az elmé-
leti struktura empirikus leképezéseként jelennek meg, és
ez a strukturalt felépités lehetdvé teszi, hogy a modell ne
csupan értelmezési keretként, hanem konzisztens, stake-
holder-orientalt mérési architekturaként is alkalmazhato
legyen. A tanulmany a vallalati teljesitménymenedzs-
ment radialis rendszermodell mérési szintjére fokuszal.
Az empirikus adatfelvétel a kulcs-teljesitménymutatokra
épiil, amelyek a modell elméleti dimenzidinak, valamint
az azokhoz kapcsolodo Osszetevoknek és jellemzdknek

1. tablazat

Az integralt teljesitménymeérési és értékteremtési modellek dsszehasonlitasa

Modell Fé6 fokusz Fé dimenziok Stakeholderek
Balanced Scorecard | stratégiai teljesitmény | pénziigyi, vevoi, belsd folyamatok, tulajdonosok, befekteték, munkavallalok,
(Kaplan & Norton) | és célmegvalositas tanulas és fejlédés vezetok, vevok
Performance Prism | stakeholder-elégedett- | stakeholder- elégedettség és hozzajaru- | tulajdonosok, vevok, munkavallalok, beszalli-
(Neely et al.) ség és hozzajarulas las, stratégiak, folyamatok, képességek | tok, szabalyozok, vezetok

EFQM-modell

szervezeti kivalosag

vezetés, stratégia, munkatarsak, part-
nerségek, folyamatok, eredmények

munkavallalok, partnerek, vevok, tarsadalmi
¢s kornyezeti szereplok, szallitok, vezetdk

PIMS-modell

stratégia és jovedel-
mez6ség kapcsolata

piaci részesedés, versenyhelyzet,
koltségstruktiira, profitabilitas

befektetok, tulajdonos, vevok

SBU-megkozelités

decentralizalt straté-
giai iranyitas

stratégiai iizleti egységek onallo cél- és
mutatorendszere

vezetok, tulajdonosok, munkavallalok

VBM (Value-Based

tulajdonosi értékte-

értékvezérlok, pénzaramlas, tékekolt-

tulajdonosok, befektetok, vezetok

tés

Management) remtés ség, hozamdimenziok

VTM radialis rend- §takehf) ld’e ra lpt, stratégiai, operativ, gazdalkodasi fenn- t}llra_]donos?k, Ve,VOk’, munkavglrlalo}(, besza!-
integralt értékterem- At 7 2o i litok, szabalyozdk, tarsadalmi és kdrnyezeti

szermodell tarthatdsagi és rezilienciadimenzidok

érintettek, hitelintézetek, vezetok

Forras: Neely & Kennerley (2002), Kaplan & Norton (2004), Armstrong (2009), Bititci et al. (2018), Auginis (2023), Madsen (2025) alapjan sajat szerkesztés

81

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVII.EVF.2026.7-8.SZAM/ISSN0133-0179(PRINT);ISSN3057-9376(ONLINE)DOI: 10.14267/VEZTUD.2026.07-08.06



CIKKEK, TANULMANYOK

a megfigyelhetd, szamszerisithetd leképezéseiként értel-
mezhetok. Ennek megfelelden az empirikus vizsgalat
célja nem az egyes elméleti szintek kozvetlen tesztelése,
hanem annak feltarasa, hogy a mérési szinten azonositott
mintazatok milyen mértékben tiikrozik vissza a radialis
rendszermodell dimenzionalis felépitését és stakehol-
der-orientalt logikajat.

A vallalati teljesitménymenedzsment radialis
rendszermodell

A teljesitménymeérési modellek dsszehasonlitasa ravilagi-
tott arra, hogy a kiilonbdzé keretrendszerek eltéréd modon
strukturaljak a teljesitmény dimenzioit, valamint az érin-
tettek szerepét a mérési €és értelmezési folyamatban. E
kiilonbseégek egyben kijeldlik azokat a koncepcionalis €s
modszertani hianyteriileteket is, amelyek egy integralt,
stakeholder-orientalt megkdzelités iranti igényt erdsitik. E
felismerésekre épitve keriil sor a 3. abraban a vallalati tel-
jesitménymenedzsment radialis rendszermodell bemuta-
tasara, amely a teljesitménymérés dimenzionalis és mérési
logikajat egységes keretben értelmezi.

3. dbra
A VTM radialis rendszermodell

Osszetevok \

Forrés: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés

A stakeholder-elv klasszikus ¢és modern értelmezései
egyértelmiivé tették, hogy a vallalat teljesitményét nem
lehet kizardlag egyetlen érintetti csoport szempontjai
alapjan értékelni. A vallalatok stratégiai célja a vallalati
értékteremtés, amely elsésorban a tulajdonosok és befek-
tetok érdekeit szolgalja. Ennek fenntarthaté megvalositasa
csak akkor lehetséges, ha minden érintett elvarasai és cél-
jaiis teljesiilnek. A korabbi, kizardlag pénziigyi mutatokra
épiilé megkdzelités e komplex kdlecsonhatasokat nem volt
képes megragadni, igy a vallalati teljesitmény értékelésé-
hez tobbdimenziods, integralt szemlélet valt sziikségessé.
A hosszu tava értékteremtés csak akkor biztosithato, ha a
teljesitménymenedzsment-rendszerek képesek Osszehan-
golni a stakeholder-csoportok sokrétii igényeit és céljait.
Ez az Osszetett elvarasrendszer vezetett a teljesitmény-
menedzsment szemléletvaltasdhoz, amelyben a korabbi,
kizarolag pénziigyi fokuszi megkozelitést felvaltottak
azok a modellek, amelyek a pénziigyi €és nem pénziigyi
mutatokat integralt modon kezelik. A radialis rendszer-
modell e fejlodés eredményeként jott 1étre, mivel olyan
keretet kinal dimenzidin keresztiil, amely egyszerre képes

kezelni a gazdasagi, a miikodési, a tarsadalmi, a kornye-
zeti és a reziliencia szempontokat (Kaplan & Norton,
1992; Freeman, 1984, 2010; Clarkson, 1995; Neely et al.,
2002; Armstrong, 2009; Masarira et al., 2024).

A 3. adbraban bemutatott VTM radialis rendszermo-
dell a wvallalati teljesitménymenedzsment komplex ¢és
strukturalt keretrendszere, amely a szervezeti teljesitmény
kiilonb6zd szintjeit egymasra épiild logikai korokként
abrazolja. A modell belsé magjat a dimenziok alkotjak,
amelyek kijelolik a teljesitmény értelmezésének alapvetd
teriileteit, vagyis azt, hogy mely fokuszteriileteken mér-
hetd és értelmezhetd a szervezeti teljesitmény. A dimen-
ziokat Osszetevok konkretizaljak, amelyek a vallalati
funkcidokhoz és miikddési teriiletekhez kapcsolodnak.
Az Osszetevok mikodésének mindségét a jellemzdk irjak
le, amelyek bemutatjak, hogy az adott dimenzidk meny-
nyire hatékonyan és eredményesen mitkddnek. A modell
legkiilso rétegét a mérés és teljesitményértelmezés adja,
amely a mutatészamok kijelolésével és alkalmazasaval
teszi lehetové a vallalat teljesitményének atfogd értéke-
Iését. A radialis rendszermodell sajatossaga, hogy képes
integralni a kiilénb6z6 stakeholder-csoportok eltérd infor-
maciodigényeit, igy a tulajdonosok és befektetok pénziigyi
érdekeit, a vevok elégedettségét, a munkavallalok elkote-
lezettségét, a beszallitok és partnerek megbizhatosagat,
valamint a tarsadalmi és kornyezeti szereplok fenntart-
hatosagi elvarasait is a teljesitménymérés rendszerébe
(Armstrong, 2009; Parmenter, 2010; Aguinis, 2023). A
human eréforras, az operativ €s a pénziigyi dimenziok
egylittesen a vallalat bels6 mikddésének alapvetd pillé-
reit képviselik, mert a humaneréforras-dimenzié a mun-
kavallalok kompetenciaira és elkdtelezettségére épiil, az
operativ dimenzi6 a szervezeti folyamatok hatékonysagat
¢és innovacios képességét tiikrozi, mig a pénziigyi dimen-
zi6 a vallalat gazdasagi stabilitasat és a tulajdonosi elva-
rasok teljesiilését fejezi ki (Brigham & Ehrhardt, 2016;
Damodoran, 2006; Damodoran, 2018; Rahman et al.,
2025). A vevéi dimenzio az ligyfél-elégedettség, lojalitas
¢s piaci pozicié mérésével a vallalat versenyképességének
kiilsé6 megitélését fejezi ki (Neely, Adams & Kennerley,
2002; Masen, 2025). A reziliencia és a tarsadalmi fele-
16sségvallalas dimenzidi a vallalat hosszu tavi miikodo-
képességének és tarsadalmi beagyazottsaganak alapvetd
feltételeit fejezik ki. A reziliencia a szervezet kiilsé sok-
kokhoz és piaci bizonytalansagokhoz valé alkalmazko-
dasi képességét jelzi, mig a tarsadalmi felelosségvallalas a
fenntarthatdsagi, etikai és kozosségi elvarasok teljesiilését
meéri, ezaltal erésitve a vallalat tarsadalmi legitimitasat és
reputacidjat (Fassin, 2009; Awaysheh et al., 2020; Arian
et al.,, 2024). A dimenziokat kiegészitik az Osszetevok,
amelyek operativ tartalommal toltik meg a keretet, ¢és a
jellemzok, amelyek az 6sszetevok mindségét és hatékony-
sagat irjak le. Az 6sszetevok €s jellemzok rétegei lehetdsé-
get adnak arra, hogy a kiilonb6z0 érintetti szempontokhoz
illeszkedd indikatorokat alkalmazzanak, mig a mérés és
a teljesitményértelmezés szintje biztositja az eredmények

A legkiilsé réteg a mérés és teljesitményértelmezés,
amely biztositja az indikatorok szamszerisitését, valamint
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az eredmények mogotti dsszefliggések feltarasat (Kaplan
& Norton, 1996). A radialis rendszermodell korkords
logikaja révén az egyes elemek kolcsondsen erdsitik egy-
mast, €s ez a struktara biztositja, hogy a vallalat feltarja
a teljesitmény mogotti tényezoket is, beleértve a fenntart-
hatoésagot, a rezilienciat és a stakeholder-értékteremtést
(Hristov & Chirico, 2019; Dathe et al., 2024; Cunha et al.,
2024; Masarira et al., 2024; Cherapanukorn et al., 2025).
Ezaltal a radialis modell olyan atfog6 keretrendszert kinal,
amely képes 0sszehangolni a stakeholderek sokrétii elva-
rasait, és tamogatja a vallalat hosszu tavu értékteremtését
(Bourne et al., 2003; Bourne & Bourne, 2011; Bititci, 2016;
Bititci et al., 2018; Armstrong, 2009; Cooper et al., 2019;
Damodoran, 2024).

A tanulmany a VTM radialis modell méréselemére
helyezi a hangsulyt. A mérés funkcidja annak megjele-
nitése, hogy a kiilonbozd stakeholder-csoportok szamara
relevans teljesitményelemek miként valnak szamszeri-
sithetdve ¢és kovethetévé a vallalati gyakorlatban, hogy
a KPI-k fontossaga és mérési gyakorisaga milyen mér-
tékben tiikrozi vissza a radialis rendszermodell dimen-
zionalis felépitését és stakeholder-orientalt logikajat. A
teljesitménymérési rendszerek szakirodalma kdvetkeze-
tesen kiilonbséget tesz a teljesitménymutatok stratégiai
¢és stakeholder-szempontll relevancidja, valamint azok
tényleges alkalmazasa és hasznalati intenzitasa kdzott. A
mutatok fontossaga abbol fakad, hogy mennyiben jarul-
nak hozza a stratégiai célok megvalositasahoz és meny-
nyire felelnek meg az érintettek elvarasainak (Kaplan &
Norton, 2004; Neely & Kennerley, 2002). Ezzel szemben
a mérési gyakorisag a teljesitménymérés operativ dimen-
ziojat ragadja meg, ¢és azt jelzi, hogy a szervezet milyen
rendszerességgel és milyen mértékben hasznalja az adott
mutatokat a menedzsmentfolyamatokban. A szakirodalom
hangsulyozza, hogy a teljesitménymérés valodi értéke
nem magaban a mérésben, hanem a mutatok tényleges
hasznalataban rejlik, igy a mérési gyakorisag a menedzs-
mentbe vald beagyazottsag fontos indikatoranak tekint-
heté (Bititci, 2016).

A tanulmanyban bemutatott vallalati teljesitményme-
nedzsment radialis rendszermodell a szerzék 6nallo, sajat
fejlesztésti elméleti keretrendszere. A modell kiterjedt
szakirodalmi feldolgozasra épiil, ugyanakkor nem egy
meglévé megkozelités adaptacidja. Uj, integralt értel-
mezesi keretet kinal a vallalati teljesitmény vizsgalata-
hoz. A szakirodalomban bemutatott modellek — példaul
a Balanced Scorecard, a Performance Prism, az EFQM
vagy a Value-Based Management — elsdsorban értelme-
z¢si és iranyitasi keretet nyujtanak. Ezek a modellek a
koncepcionalis 6sszehasonlitast és a pozicionalast segitik.
Ugyanakkor nem kiilonitik el kdvetkezetesen az elmé-
leti dimenzidkat, az azokhoz kapcsolodo dsszetevoket és
jellemzoket, valamint a mérési szintet. A radialis rend-
szermodell ezzel szemben strukturalt logikat alkalmaz.
Egyértelmiien elkiiloniti az elméleti dimenziokat és a
mérési szintet. Ezzel egységes keretbe rendezi a teljesit-
meénymeérés ¢és az értelmezés folyamatat. A modell egyik
legfontosabb Ujitasa, hogy a kulcs-teljesitménymutato-
szamokat nem 06nallo mérészamokként kezeli. Azokat a
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dimenzionalis és stakeholder-orientalt struktara empiri-
kus leképezéseként értelmezi. A tanulmany nem a modell
teljes kori empirikus validalasara vallalkozik. A fokusz
kifejezetten a mérési elem vizsgalatan van. A kutatas azt
elemzi, hogy a vallalatok altal alkalmazott KPI-k fontos-
saga és mérési gyakorisaga milyen mintazatokat mutat. E
mintazatok alapjan vizsgalja, hogy azok mennyiben tiik-
rozik vissza az elméleti dimenziokat és a stakeholder-kap-
csolatokat. A megkozelitésben a stakeholderek nem csupan
hattérvaltozoként jelennek meg. A KPI-k értelmezésének
¢és priorizalasanak szervezé elveként kapcsolodnak a
modell dimenzionalis strukturajahoz. Ez a megkdozeli-
tés lehetove teszi a stakeholder-alapt teljesitménymérési
mintazatok empirikus azonositasat és elemzését, kiilonds
tekintettel arra, hogy a KPI-k fontossaga és mérési gyako-
risaga miként tiikrozi a modell dimenzionalis strukttrajat.

Empirikus eredmények

A radialis rendszermodell elméleti bemutatasat kdvetden
a kutatas a dimenziokhoz kapcsolédo KPI-k azonositasara
¢és rendszerezésére fokuszal. A modell dimenziéi megha-
tarozzak a mérhetd teljesitményteriileteket, ezért kulcs-
fontossagu a hozzajuk kapcsolodd mutatok azonositasa.
A KPI-k tartalmi csoportositasa lehetdvé teszi, hogy a
teljesitmény egyes aspektusai dsszehasonlithato és empi-
rikusan vizsgalhato egységekké valjanak. Az empirikus
vizsgalat kozéppontjaban a VTM rendszermodell dimen-
zi6i és a KPI-k kozotti Osszefiiggések allnak. A kutatas
a pénziigyi, vevoi, human er6forras, operativ, fenntart-
hatosagi és rezilienciadimenziok mentén rendszerezi a
mutatokat. A fontossag és a mérési gyakorisag a mérési
szint kulcsvaltozoi, amelyek azt mutatjak meg, hogy a
KPI-k miként jelennek meg a vallalati gyakorlatban. A
strukturalt mutatorendszer tamogatja az atlathatosagot,
a dontéshozatalt €s a stakeholder-érdekek integralasat. A
kiilonbozo stakeholder-csoportok eltérd elvarasai befo-
lyasoljak a dimenziok sulypontjait, és ezeken keresztiil a
KPI-k kialakitasat. igy a mutatok a vallalati értékterem-
tés kulcsmérészamaiva valnak (Parmenter, 2010; Cooper
et al., 2019; Hansen, 2021; Demeter et al., 2022; Aguinis,
2023). A kulcs-teljesitménymutatok szamos szempont
szerint rendszerezhetdk, attol fiiggéen, hogy mit mérnek,
milyen idéhorizonton vagy milyen vallalati célhoz kap-
csolodnak. A szakirodalomban elterjedt megkozelitések
kozé tartozik az id6tav szerinti (Parmenter, 2010), a funk-
cionalis, valamint a stratégiai szerep szerinti csoportositas
(Neely, 2002).

Jelen tanulmany a KPI-k tartalmi alapt megkozelitését
alkalmazza, amely a mutatokat a vallalati teljesitmény 6
dimenzidihoz rendeli. Ennek keretében a kiilonb6z6 KPI-
csoportokat — igy a pénziigyi, vevoi, miikodési, human,
fenntarthatosagi €s kockazati mutatokat — egységes logika
mentén mutatjuk be. A pénziigyi KPI-k a jévedelmezdsé-
get, a hatékonysagot és az értékteremtést ragadjak meg.
Ide sorolhato tobbek kozott a sajattoke-aranyos nyereség
(ROE), a befektetésaranyos megtériilés (ROI), vagy az
arbevétel-novekedés, amelyek elsésorban a tulajdonosok
¢és befektetok szamara birnak relevanciaval (Brigham &
Ehrhardt, 2016; Damodaran, 2006; Awaysheh et al., 2020).
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A vevéi és piaci KPI-k ezzel szemben a vevdi elégedett-
séget, a lojalitast és a piaci poziciot tikkrozik, példaul az
ligyfél-elégedettségi index, a piaci részesedés vagy a rek-
lamacios arany, amelyek elsdsorban a vevok €s az értékesi-
tési partnerek szempontjabol birnak jelentdséggel (Kaplan
& Norton, 1992; Neely et al., 1995). A human és tudas-
tokéhez kapcsolodd KPI-k az emberi erdforras fejleszté-
sét, elkotelezettségét és az innovacids képességet mérik.
Ilyen mutato példaul a képzési orak szama, a fluktuacio,
a munkavallaloi elégedettség vagy az uj termékek aranya
(Aguinis, 2023; Demeter et al., 2022). A fenntarthatosagi
¢és tarsadalmi KPI-k a vallalat kérnyezeti és tarsadalmi
teljesitményét ragadjak meg, példaul a CO.-kibocsatas, az
energiafelhasznalas, a CSR-tevékenységek vagy a munka-
helyi biztonsagi mutatok révén. Ezek a mutatok elsésorban
a tarsadalmi és kdrnyezeti €rintettek, valamint a szaba-
lyozoi hatosagok szamara szolgalnak kulcsfontossagu
informacioval (Dathe et al., 2024; Rahman et al., 2025). A
kockazati KPI-k a vallalati miikddést fenyegetd tényezok
nyomon kévetésére iranyulnak. fgy példaul a hitelkoc-
kazati, a miikodési vagy a megfelelési mutatok, amelyek
védokorlatként funkcionalnak a negativ teljesitmény
elkeriilésére és a reziliencia fenntartasara (Awaysheh et
al., 2020; Hansen, 2021). A KPI-k tartalmi rendszerezése
lehetéveé teszi, hogy a vallalati teljesitmény kiilonbozo
aspektusai Osszehangoltan mérheték és értelmezhetdk
legyenek. A radialis rendszermodell integralt keretet ad
a KPI-k dimenzionalis ¢és stakeholder-alapu rendezésé-
hez, ahol a prioritasokat az érintettek hatarozzak meg. A
szakirodalom szerint a KPI-k teljesitménydimenziok és
stakeholder-elvarasok mentén egyarant értelmezhetok,
mivel kiilonb6z6 érintetti csoportok szamara szolgalnak
iranymutatasként (Parmenter, 2010; Cooper et al., 2019;
Demeter et al., 2022).
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A 4. abra egy 438 kulcs-teljesitménymutatobol allo empi-
rikus adatbazis sszesitett szerkezetét mutatja be, amelyet
a szerzOk a megkérdezett vallalati szakemberek bevonasa-
val allitottak &ssze. A mutatoszamok teljes korii bemutata-
sara a tanulmany terjedelmi korlatai miatt nincs lehetdség;
az abra ezért a dimenzionként aggregalt KPI-darabszamok

alapjan szemlélteti a teljesitménymérés szerkezetét: pénz-
iigyi dimenzié (103 db), vevéi dimenzio (58 db), opera-
tiv dimenzio6 (147 db), humaneréforras-dimenzio (54 db),
fenntarthatosagi dimenzi6é (45 db) és rezilienciadimen-
zi6 (31 db). A KPI-k tobb stakeholder-csoporthoz valo —
részben atfedd — kapcsolodasa a radialis rendszermodell
integralt, stakeholder-orientalt logikajat tiikrozi.

Stakeholder-csoportokhoz rendelt KPI-k
fontossagi és mérési gyakorisagi mintazatai

Az elso kutatasi kérdés célja annak feltarasa volt, hogy a
valaszadok altal stakeholder-csoportokhoz rendelt KPI-k
mérési gyakorlata — a fontossag €s a gyakorisag alapjan
— empirikusan is elkiiloniil-e, vagyis az érintetti logika
a mérési szinten is kimutathaté-e. A megkérdezettek a
mutatok fontossagat 1-5 skalan értékelték, mig a mérési
gyakorisag esetében a napi, heti, havi, negyedéves ¢és
éves kategoriak koziil valaszthattak. Az igy kialakitott
adatbazis teremtette meg a lehetéséget a KPI-k dimen-
zionalis és stakeholder-orientalt empirikus vizsgalatara.
A foékomponens-analizis (PCA), a klaszterelemzés és a
prioritas-elemzés feltarta a KPI-k mogotti strukturalis
mintazatokat, és alatamasztotta, hogy a fenntarthatosag
és a reziliencia 6nalld, mérheté dimenzidként illeszthe-
tok a vallalati teljesitménymenedzsment rendszerébe. A
vizsgalat elsO szakasza annak feltarasara iranyult, hogy a
kiilonbozo stakeholder-csoportokhoz rendelt KPI-k meny-
nyiben kiiloniilnek el a fontossag és gyakorisag dimenzioi
mentén. Az elemzés az SPSS 29.0 programcsomagban
késziilt, ahol a deskriptiv és prioritaselemzést fékompo-
nens-analizis (PCA) egészitette ki (Extraction: Principal
Components, Rotation: Varimax). A valtozok alkalmas-
sagat a KMO-mutato és a Bartlett-féle szfericitasproba
igazolta. A vizsgalat eredményeként két komponens azo-
nosithato, amelyek egytittesen a valtozok teljes variancia-
jat lefedték (58,3% és 41,7%).

Az elsé komponens a ritkan mért, de stratégiailag fon-
tos KPI-k és a gyakran mért, kevésbé kritikus mutatok
kozotti ellentétet ragadta meg, mig a masodik komponens
a magas fontossag €s magas gyakorisag egyiittjarasat
jelezte. A komponensmatrix szerint a fontossag mindkét
tengelyhez pozitivan kapcsolodott (= 0,707), mig a gya-
korisag az els6 komponensben negativ, a masodikban
pozitiv eldjellel jelent meg (= £0,707). A komponenspont-
szamok elhelyezkedése koherens mintazatot mutatott. A
pénziigyi és vevoi KPI-k tobbsége a magas fontossag és
a viszonylag magas gyakorisag tartomanyaban koncent-
ralodott. A humaneréforras-mutatok a kozepes fontossag
¢és a gyakorisag kornyezetében helyezkedtek el, mig az
operativ mutatok jellemzden a gyakran mért, de kevésbé
stratégiai tartomanyt fedték le. A fenntarthatosagi és tar-
sadalmi feleldsségvallalasi mutatokat ritkabban meérik,
ugyanakkor magas fontossaguként jelentek meg. Az
empirikus vizsgalat a KPI-k mérési szintjét két valtozo
mentén ragadja meg. A fontossag azt fejezi ki, hogy az
adott KPI milyen mértékben tekinthetd relevansnak az
érintett stakeholder-csoport szadmara, mig a mérési gya-
korisag azt jelzi, hogy a mutaté milyen rendszerességgel
jelenik meg a vallalati teljesitménymérés gyakorlataban. E
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két valtozo egyiittes alkalmazasa 6sszhangban all a VITM
radialis rendszermodell mérési elemével, mivel lehetové
teszi a KPI-k normativ (stakeholder-értékitélet) és ope-
rativ (menedzsmentgyakorlat) oldalanak egyideji vizs-
galatat. A valasztott megkozelités célja annak feltarasa
volt, hogy a stakeholderek altal fontosnak tartott teljesit-
ménymutatok milyen mértékben épiilnek be a tényleges
mérési gyakorlatba, és ezaltal a mérési szinten megjelend
mintazatok hogyan tiikrozik vissza a radialis rendszermo-
dell dimenzionalis és stakeholder-orientalt logikajat. A
rezilienciamutatok kifejezetten a ritkan, de stratégiailag
rendkiviil fontos kategoriaba lettek sorolva. Az 5. abra a
fékomponens-analizis eredményeit mutatja be. A két azo-
nositott fokomponens egyiittesen lefedte a valtozok teljes
szorasat (PCL: 58,3%; PC2: 41,7%). A Fontossag valtoz6
mindkét komponenshez pozitivan kapcsolodott, mig a
Gyakorisag az els6 tengelyen negativ, a masodikon pozitiv
eldjellel jelent meg.

Az 5. abra alapjan a KPI-k két jol elkiilonitheté dimen-
716 mentén rendezddnek. Az elsé dimenzio a ritkan mért,
de stratégiailag kiemelt mutatok és a gyakran mért, kevésbé
kritikus indikatorok k6zotti kiilonbséget ragadja meg, mig
a masodik dimenzi6 a magas fontossag ¢s a magas mérési
gyakorisag egyiittes megjelenését tiikrozi. Ez a szerkezet
vilagos értelmezési keretet ad a KPI-k pozicionalasahoz.
Az eredmények egyben megalapozzak a kdvetkez6 elem-
zési lépést, amely a KPI-k mogott meghtizodé dimen-
ziok azonositasara és azok radialis modellstrukturajaval
valo Osszevetésére iranyul. A 2. tablazat dsszefoglalja az
elsé kutatasi kérdés empirikus eredményeit. A fékom-
ponens-analizis alapjan a KPI-k vilagosan elkiiloniilnek
a fontossag és a mérési gyakorisag dimenzioéi mentén,
¢és ez az elkiiloniilés szoros Osszefiiggést mutat a hozza-
juk rendelt stakeholder-csoportokkal. Az eredmények
Osszhangban allnak a teljesitménymérés szakirodalma-
val, ugyanakkor empirikusan is alatamasztjak, hogy a
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fenntarthatosagi és a rezilienciamutatok onallo, stratégiai-
lag kiemelt, de ritkabban mért kategoriat alkotnak a valla-
lati teljesitménymenedzsment rendszerében.

5. dbra
A fontossag és gyakorisag valtozok elhelyezkedése a
PCA-térben
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Forrés: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés

A 2. tablazat strukturadlt moédon kapcsolja Ossze a
KPI-csoportok mérési sajatossagait, a PCA-térbeli
elhelyezkedésiiket és az ezekhez rendelt dominans stake-
holder-kapcsolatokat. A PCA-térben elfoglalt pozicidk jol
értelmezhetéve teszik, hogy az egyes KPI-tipusok miként
helyezkednek el a stratégiai jelentdség és a menedzs-
mentgyakorlat intenzitdsa mentén. Ennek alapjan elkii-
I6nitheték azok a mutatok, amelyek egyszerre magas
fontossaguiak és rendszeresen mért elemek, illetve azok,
amelyek inkabb stratégiai kontrollfunkciot téltenek be és

2. tablazat

A stakeholder-csoportokhoz rendelt KPI-k elkiiloniilése a fontossag és a mérési gyakorisag mentén

KPI-csoport/ Jellemz6 Jellemz6 mérési PCA-térbeli Lo Szakirodalmi
dimenzié fontossag gyakorisag elhelyezkedés stakeholder o0sszhang
kapcsolat
Beresyce 2 g Kaplan & Norton
Penziigyi magas kozepes—magas magas fontossgg/ tulgjdogosqk,'befek- (1992), Damodaran
KPI-k magas gyakorisag tetdk, hitelintézetek (2006)
. .. magas fontossag/ vevok, értékesitési Ll
Vevéi és piaci KPI-k | magas kozepes—magas .S ¢ (1992), Neely et al.
magas gyakorisag partnerek (1995)
Operativ K6 gyakran mért/ vezetok, belsé miiko- IR (AR,
KPI-k 0zepes magas kevésbé stratégiai dési érintettek Pzt (1L,
Madsen (2025)
Human eréforras Kbzepes Kbzenes kozepes fontossag/ | munkavallalok, Demeter et al. (2022),
KPI-k P P gyakorisag vezetok Aguinis (2023)
Fenntarthatdsagi magas alacson ritkdn mért/stratégia- ZZ?EilZgﬁ};;taerZS;i Dathe et al. (2024),
KPI-k & y ilag fontos . Y Rahman et al. (2025)
szereplok
g z e e o, .o, | Awaysheh et al.
Reziliencia KPI-k magas alacsony .rltkan Fn.ert/strategla- 1,n§ezmeny1 LD (2020), Hansen
ilag kritikus érintettek (2021)

Forras: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés
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ritkabban jelennek meg a mérési gyakorlatban. A domi-
nans stakeholder-kapcsolat oszlopa ramutat arra, hogy
ezek a mintazatok szorosan kotddnek az egyes érintetti
csoportok informacidigényeihez. A pénziigyi és piaci
KPI-k elsésorban a tulajdonosi és vevdi elvarasokat tiik-
rozik, mig az operativ és human mutatok a belsé miiko-
désiranyitast €s a szervezeti hatékonysagot tamogatjak.
Ezzel szemben a fenntarthatosagi és reziliencia KPI-k
PCA-térbeli elkiiloniilése azt jelzi, hogy ezek a mutatok
— alacsonyabb mérési gyakorisaguk ellenére — kiemelt
stratégiai €s legitimacios szerepet tdltenek be, kiilono-
sen a kiilso érintettek felé. A tablazat egy tovabbi fontos
Osszefliggésre is ramutat: a mérési gyakorisag €s a straté-
giai jelent6ség nem minden esetben jar egyiitt, ami alata-
masztja a KPI-k differencialt kezelésének sziikségességét
a teljesitménymenedzsmentben. A szakirodalmi 6sszhang
oszlopa meger6siti, hogy az empirikusan feltart minta-
zatok illeszkednek a nemzetkodzi elméleti keretekhez.
Osszességében a tablazat egy integralt értelmezési keretet
biztosit a mérési gyakorlat, a stakeholder-logika és a szak-
irodalmi megkdzelitések 6sszekapcsolasahoz.

A VTM radialis rendszermodell-dimenziéihoz
rendelt KPI-k elkiiloniilése a fontossag és a
mérési gyakorisag mentén

A masodik kutatasi kérdés azt vizsgalta, hogy a KPI-k
mogott azonosithatok-e olyan empirikus dimenziok,
amelyek a fontossag és a mérési gyakorisag alapjan szer-
vezddnek, és megfeleltethetok a VTM radialis rendszer-
modell-dimenzidinak. Az elemzés két fokomponenst
azonositott, amelyek egyiitt teljeskortien lefedték a val-
tozok variancidjat; a magyarazott hanyad rend 75,6% ¢és
24,4% volt. Az els6 komponens a ritkdn mért, de stratégi-
ailag kiemelt KPI-k elkiilonitését ragadta meg a gyakran
meért, kevésbé kritikus mutatoktol, mig a masodik kompo-
nens a fontossag ¢és gyakorisag egyiittes eléfordulasat tiik-
rozte. A komponensmatrix értelmezése szerint a fontossag
és gyakorisag valtozoi eltérd eldjellel jarultak hozza a
komponensekhez: az els6 tengelyen a gyakorisag pozitiv,
a fontossag negativ toltettel, a masodikon mindkett6 nega-
tiv eldjellel jelent meg. Ez a struktira stabil elkiiloniilést
mutatott a dimenziok kozott, lehetové téve azok értelmez-
hetd csoportositasat. A dimenziok PCA-térben valé elhe-
lyezkedése konzisztens mintazatot rajzolt ki. A pénziigyi
¢és vevoi dimenziok a magas fontossagu €s a gyakran mért
mutatok tartomanyaban helyezkedtek el. A humaner6-
forras-dimenzi6 kozepes fontossagot és gyakorisagot
képviselt, mig az operativ dimenzié inkabb a gyakori,
de kevésbé stratégiai jelentdségli KPI-k zonajaban jelent
meg. A fenntarthatosagi dimenzi6 ritkan mért, de straté-
giai szempontbol kiemelten fontos indikatorokat tartal-
mazott, a rezilienciadimenzié pedig kifejezetten a ritkan
meért, am rendkiviil jelentds mutatok kozé sorolodott. Az
empirikus eredmények visszaigazoltak a radialis modell
elméleti struktirajat. A pénziigyi, vevdi, human, operativ,
fenntarthatosagi és rezilienciadimenziok kvantitativan is
elkiiloniiltek, ezzel bizonyitva, hogy a fenntarthatosag ¢s
areziliencia 6nallo, mérheté dimenzioként integralhatok a

vallalati teljesitménymenedzsment rendszerébe. A 6. abra
alapjan a fokomponens-analizis egyértelmiien igazolta,
hogy a vallalati teljesitménymutatok mogott meghuzodo
dimenziok jol elkiilonithetdk. A pénziigyi és vevoi dimen-
ziok a magas fontossagu és gyakran mért mutatok tarto-
manyaban helyezkednek el, mig a humanerdforras- és
operativ dimenziok inkabb a gyakori, de kevésbé straté-
giai mutatokat képviselik. A fenntarthatosagi és a rezili-
enciadimenziok kiilonalld poziciot kaptak a ritkan mért,
de stratégiai jelentéségli mutatok zonajaban.

6. dbra
A KPI-dimenzidék elhelyezkedése a PCA-térben
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Forrés: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés

Az empirikus elemzés azt mutatta meg, hogy a KPI-k fon-
tossag és mérési gyakorisag szerinti elkiiloniilése olyan
értelmezheté mintazatokat eredményez, amelyek a radi-
alis rendszermodell dimenzioihoz kapcsolhatok. A fenn-
tarthatosagi és rezilienciajellegii KPI-k elkiiloniilt mérési
mintazata kiilonosen arra utal, hogy ezek a teljesitmény-
teriiletek a vallalati teljesitménymeérésben 6nallo értelme-
z¢si keretet igényelnek. A dimenziok elhelyezkedésének
feltarasat kovetden sziikségessé valt annak vizsgalata
is, hogy ezek a struktirak milyen kapcsolatban allnak a
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kiilonbozo stakeholder-csoportokkal. Ennek bemutatasara
a 7. abra hétérképe ad attekintést.

A 7. abran jol lathato, hogy a belsd érintettek — pél-
daul a vezeték és a munkavallalok — inkabb a gyakran
mért, operativ és human fokuszt mutatokhoz kotédnek,
mig a kiils6 stakeholderek — igy a tulajdonosok, hitelezok,
szabalyozoi hatosagok és tarsadalmi szereplok — elsdsor-
ban a ritkabban mért, de stratégiai jelentéségli pénziigyi,
fenntarthatosagi és rezilienciamutatokhoz kapcsolodnak.
Ez az eredmény megerdsiti, hogy a radialis modell dimen-
zi61 empirikus szinten is a stakeholder-elvarasokkal 6ssz-
hangban rendezddnek. A masodik kutatasi kérdés abbol a
felismerésbdl indult ki, hogy a vallalati teljesitménymeérés
soran alkalmazott kulcs-teljesitménymutatok nem csu-
pan egyedi mérdszamokként értelmezheték, hanem olyan
empirikus mintazatokat alkotnak, amelyek a mérési gya-
korlat mogott meghtizodo strukturalis logikat tiikkrozik. A
vizsgalat ezért arra iranyult, hogy a KPI-k fontossag és
mérési gyakorisag mentén kialakulé elkiiloniilése milyen
értelmezhetd szerkezetet rajzol ki, és ezek a mintazatok
miként kapcsolhatok a VTM radialis rendszermodell ele-
meihez.

CIKKEK, TANULMANYOK

foglalnak magukba. A tablazat igy empirikusan alata-
masztja, hogy a KPI-k fontossag és mérési gyakorisag
szerinti elkiiloniilése értelmezhetd modon illeszkedik a
radialis rendszermodell dimenzionalis strukturajahoz,
¢és egyben kijeloli az egyes dimenzidk dominans stake-
holder-kapcsolatait is.

A stakeholder-csoportok elkiilonulése a kulcs-
teljesitménymutatok mentén

A masodik kutatasi kérdés eredményei egyértelmiien iga-
zoltak, hogy a radialis modell dimenzidi empirikus szin-
ten is jol elkiilonithetdk, és szoros kapcsolatban allnak a
stakeholder-csoportokkal. Ezt kdvetden sziikségessé valt
annak vizsgalata, hogy a KPI-khoz kapcsolodo érintettek
milyen természetes csoportosulasokat alkotnak, és ezek
mennyiben tamasztjak ald a modell belsé—kiilso stake-
holder-megkiilonboztetését. Ennek feltarasara klasztere-
lemzést alkalmaztunk. A hierarchikus klaszterelemzés
(Ward-modszer, euklideszi tavolsag) eredményei alapjan
a stakeholderek vilagosan elkiiloniilé csoportokat alkot-
tak, amelyeket a dendrogram szemléletesen mutat be (8.
abra).

3. tablazat

A kulcs-teljesitménymutaték dimenzionalis mintazatai

Radialis PCA-térbeli .. e, . : gt Dominans stakeholder-
. oz z Empirikus mérési mintazat Ertelmezés a mérési szinten
modelldimenzio elhelyezkedés kapcsolat
U L _ _ magas fontossag, magas rendszeresen alkalmazott, stra- | tulajdonosok, befektetok,
etz dibateinly | ACI=1HC2 mérési gyakorisag tégiai jelent6ségti KPI-k hitelintézetek
Vet || Sel e | e ey, s e DN Ui VIR | o e i
mérési gyakorisag pességet tiikroz6 mutatok
G . alacsonyabb fontossag, napi mikodést timogato, opera- | vezetok, belsé miikodési érin-
e magas mérési gyakorisag | tiv kontroll KPI-k tettek
gl.umanqoforras- PC1~0 / PC2~0 kozepfr:s'fqntossag,. k,oze- fej}esgtegl és mukqdest tamogato T s
1menzio pes méresi gyakorisag teljesitménymutatok
Fenntarthatdsagi PCl—/ PC2+ magas fontossag, alacsony | stratégiai, szabalyozoi hatosagok, tarsa-
dimenzio mérési gyakorisag de ritkabban mért KPI-k dalmi és kornyezeti szereplok
nagyon magas fontossag, - . L , ”
Rezilienciadimenzi6 | PC1-/ PC2+ nagyon alacsony mérési kflt,l,kl,,ls’ k'1ve’telejs helyzetfekhez {n‘Fezmeny1 Sz
gyakoriség kotddo teljesitménymutatok érintettek

Forras: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés

A masodik kutatasi kérdés arra iranyult, hogy a vallalati
kulcs-teljesitménymutatok miként kiiloniilnek el a fon-
tossag és a mérési gyakorisag dimenzioi mentén, és hogy
az igy kirajzolodd empirikus mintazatok mennyiben
értelmezhetdk a vallalati teljesitménymenedzsment radi-
alis rendszermodell dimenzidinak megfeleléen. A 3. tab-
lazat ezt az Osszefliggést a PCA-térbeli elhelyezkedés, az
empirikus mérési mintazat és a mérési szintii értelmezés
egyiittes bemutatasaval teszi lathatova. Az egyes radia-
lis modelldimenziok eltérd poziciot foglalnak el a fon-
tossag—gyakorisag térben, ami jol elkiilonithetd mérési
logikakat jelez: a pénziigyi és vevdi dimenziok a magas
fontossagu ¢s rendszeresen mért KPI-khoz, mig az ope-
rativ és human dimenzidok a napi mikddést tamogato,
gyakran mért indikatorokhoz kapcsolédnak. Ezzel szem-
ben a fenntarthatdsagi és rezilienciadimenzidk ritkab-
ban mért, de stratégiai jelentdségii teljesitményelemeket

Az elemzés célja annak vizsgalata volt, hogy a stakehol-
der-csoportok természetes moédon milyen csoportosulaso-
kat alkotnak a KPI-k fontossaga és gyakorisaga alapjan,
¢és hogy ez mennyiben tamasztja ald a radialis modell
belsé—kiilso elkiilonitését. A hierarchikus klaszterelem-
z¢és (Ward-modszer, euklideszi tavolsag) SPSS-ben lefut-
tatott dendrogramja két markansan elkiiloniilé csoportot
mutatott, amelyeket a K-means klaszterelemzés (k=2)
megerdsitett. Az elsé klaszter a belso stakeholderckhez
kapcsolodott (vezetdk, munkavallalok, szallitok), akik
jellemzéen magas gyakorisaggal mért, operativ és human
fokuszti mutatokat tekintenek relevansnak. A masodik
klasztert a kiilso érintettek alkottak (tulajdonosok, hite-
lezOk, szabalyoz6 hatosagok, tarsadalmi és kornyezeti
szereplok, vevok), akik inkabb a ritkabban mért, de straté-
giai jelentdségili pénziigyi, megfelelési és fenntarthatosagi
mutatokhoz kapcsolédnak. Az empirikus eredmények
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igy két jol értelmezhetd klasztert azonositottak: a ,,belsé
mikodést tamogatd stakeholdereket” és a ,,stratégiai és
kiils6 érintetteket”. Ez a tipizalas megerdsitette a szakiro-
dalomban is jelzett kiilonbséget, és empirikusan igazolta,
hogy a radialis modell bels6—kiils6 logikaja a vallalati tel-
jesitménymenedzsmentben ténylegesen érvényesiil.

8. abra

A stakeholderek hierarchikus klaszterelemzése
(Ward-modszer)

1 e s e

Szallitok
Vezetok [

Munkavallaldk

Szabdlyozdi hatésdgok |
Hitelintézetek
Tulajdonosok és befekteték
Vevok

Tarsadalmi és kérnyezeti szereplék |

Forras: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szerkesztés

amelyhez a pénziigyi és piaci szereplok (hitelintézetek,
tulajdonosok, befektetok, vevok) kapcsoldédtak. A maso-
dik klaszter, az Operativ és human miikddésiranyitasi
klaszter 3,25-6s fontossagi ¢s 4,07-es gyakorisagi érték-
kel az operativ és human stakeholdereket (vezetdk, mun-
kavallalok, szallitok) fogta dssze.

A harmadik klaszter, a Szabalyozo6i, fenntarthatosagi
¢és legitimacios klaszter atlagos értékei 3,39 ¢és 2,09 vol-
tak, amelyek a szabalyozoi ¢és fenntarthatosagi érintettek
(szabalyoz6i hatosagok, tarsadalmi és kornyezeti sze-
replok) sajatossagait tiikrozik. A kétklaszteres megoldas
a belsé ¢és kiilsé stakeholderek alapvetd elkiiloniilését
mutatja, mig a haromklaszteres struktira a kiils6 érin-
tettek pénziigyi—piaci és szabalyozdi—fenntarthatosagi
orientaci6 szerinti differencialasat teszi lehetove. A 4. tab-
lazat szerint a stakeholder-csoportok nem csupan statisz-
tikai értelemben kiiloniiltek el, hanem jol értelmezhetd,
eltéré mérési logikat és informacidhasznalati mintazatot
képviselé csoportokba rendezddtek. A kialakitott klasz-
ternevek — stratégiai—pénziigyi értékteremtési, operativ
és human miikodésiranyitasi, valamint szabalyozoi és
fenntarthatosagi legitimacios klaszter — azt fejezik ki,
hogy az egyes érintetti korok milyen vallalati funkciok-
hoz és dontési szintekhez kapcsolodd KPI-kat tekintenek
relevansnak. Az Ujszerii csoportositas ravilagit arra, hogy
a stakeholderek elkiiloniilése nem pusztan bels6—kiilsé
logika mentén torténik, hanem a teljesitménymeérés célja,
gyakorisaga €s stratégiai szerepe alapjan is differencial-

4, tablazat

A stakeholder-klaszterek fébb jellemzdi

z Atlagos Atlagos mérési | Jellemzé stakeholder-csopor- Klaszterképzédés f6bb
Klaszter megnevezése 2 .y Y- -
fontossag gyakorisag tok ismérvei
Stratégiai—pénziigyi értékterem- tulajdonosok, befektetdk, hitel- | mérsékeltebb mérési
2 3,67 3,08 " 7 e .
tési klaszter intézetek, vevok gyakorisag, magas fontossag.
Operativ és human miikddésira- vezetok, munkavallalok, szal- | magas mérési gyakorisag és
e 3,25 4,07 iy . /
nyitasi klaszter litok kozepes fontossag.
Szabalyozoi és fenntarthatosagi szabalyoz6 hatésagok, tarsa- ritkdbb mérési gyakorisag, de
oo 3,39 2,09 A . i : Z
legitimacios klaszter dalmi és kornyezeti szereplok | kiemelt fontossag.

Forrés: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szamitas

Az eredmények megbizhatosaganak ¢és stabilitasanak
ellendrzésére robusztussagi vizsgalat is késziilt, mely-
nek célja annak megallapitasa volt, hogy a kétklaszteres
struktura valoban tartds és jol értelmezhetd mintazatot
mutat-e, illetve hogy egy alternativ, haromklaszteres
megoldas milyen tovabbi arnyalatokat képes feltarni a
stakeholder-csoportosulasokban. A robusztussagi vizs-
galat ellendrizte, hogy a kétklaszteres megoldas meny-
nyire stabil és értelmezhetd. A k=2 klaszteres struktira
Silhouette-értéke 0,529-nek bizonyult, ami jo klaszter-
mindséget jelez, és alatdmasztja, hogy a stakeholderek
jol illeszkednek sajat csoportjukhoz, valamint megfe-
leléen elkiiloniilnek a masik klasztertdl. Az alternativ
haromklaszteres K-means megoldas tovabbi részleteket
tart fel. Az elsd klaszter, a Stratégiai-pénziigyi érték-
teremtési klaszter kdzéppontja 3,67-es atlagos fontos-
saggal ¢és 3,08-as atlagos gyakorisaggal jellemezhetd,

haté. Ez az eredmény empirikusan alatamasztja a vallalati
teljesitménymenedzsment radialis rendszermodell stake-
holder-orientalt mérési architektirajat.

A stakeholder-orientalt prioritasi mintazatok

A negyedik kutatasi kérdés arra iranyult, hogy az egyes
stakeholder-csoportok szamara mely kulcs-teljesitmény-
mutatok tekinthet6k kiemelten relevansnak, és ezek
miként illeszkednek a vallalati teljesitménymenedzsment
radialis rendszermodell dimenzidihoz. A kérdés vizs-
galatara prioritaselemzést alkalmaztunk, amely soran
a megkérdezettek altal megadott fontossagi értékek és
meérési gyakorisagok Excel-alapu feldolgozasa tortént. A
prioritasi mutatot minden KPI esetében a fontossag ¢€s
a mérési gyakorisag szorzataként hataroztuk meg, igy
szamszerlien megragadhatova valt, hogy az egyes stake-
holder-csoportok szamara mely teljesitménymutatok
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birnak egyiittesen magas stratégiai jelentoséggel és
gyakorlati alkalmazottsaggal. Az eredmények &sszessé-
gében azt mutatjak, hogy a stakeholder-csoportok telje-
sitménymeérési prioritasai érdemben eltérnek egymastol,
ugyanakkor a kiemelt KPI-k kovetkezetesen illesz-
kednek a vallalati teljesitménymenedzsment radialis
rendszermodell dimenzionalis strukturajahoz. A belsé
érintettek — kiilondsen a vezeték, munkavallalok és szal-
litok — elsésorban a miikodéshez, az eréforras-gazdalko-
dashoz ¢és a napi iranyitashoz kapcsolodo, gyakran mért
teljesitménymutatokat tekintik meghatarozonak. Ezzel
szemben a kiilsé stakeholderek — igy a tulajdonosok,
hitelezdk, szabalyozoi hatosagok, valamint a tarsadalmi
¢és kornyezeti szereplok — jellemzden a ritkabban mért,
ugyanakkor stratégiai jelentdségli KPI-khoz kapcsolod-
nak, amelyek a hosszu tavu értékteremtés, a kockazat-
kezelés és a vallalati legitimacidé szempontjabol birnak
kiemelt szereppel. Az 5. tablazat integralt moédon szem-
lélteti, hogy a radialis modell egyes dimenzidihoz mely
stakeholder-csoportok kapcsolodnak legszorosabban,
valamint azt is, hogy ezek esetében mely teljesitmény-
mutatok tekinthetdk kiemelt prioritdsinak. A dimen-
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Konkluzio

A vallalati teljesitménymenedzsment és a stakeholder
szemlélet Gsszekapcsolasa napjainkban kiilondsen aktua-
lis kutatasi teriilet. A globalizalt és digitalizalt gazdasagi
kornyezetben a vallalatok mitkodése mar nem értelmez-
hetd kizardlag pénziigyi mutatok mentén, mert sziikség-
szer(ivé valt a kiilonboz6 érintetti csoportok elvarasainak
¢és a fenntarthatosagi szempontoknak az integralasa. A
vallalati teljesitménymenedzsment modern értelmezése
tehat csak akkor tekinthetd teljes koriinek, ha az érintetti
elvarasok ¢és a fenntarthatosagi dimenziok szerves részét
képezik a teljesitménymérési rendszernek.

A kutatas négy, egymasra épiild empirikus kutatasi
kérdés kore épiilt, amelyek a stakeholder-orientalt teljesit-
ménymérés mérési szintli értelmezését céloztak. Az elsé a
stakeholder-csoportokhoz kapcsolodo kulcs-teljesitmény-
mutatok elkiiloniilését vizsgalta a fontossag és a gyakori-
sag dimenzidi mentén. Az elemzés ramutatott arra, hogy
a belso érintettek inkabb a miikddéshez kotddo, gyakran
mért mutatokat kovetik, mig a kiils6 érintettek a ritkabban
mért, stratégiai jelentdségli mutatokat helyezik el6térbe.

5. tablazat

A radidlis rendszermodell dimenziéihoz kapcsolodé stakeholder-csoportok és top KPI-k

KPI-dimenzié Jellemz6 pozicié a PCA- Legkozelebbi 3 top KPI-mutaté
térben stakeholder
Pénziiavi dimenzié fontos ¢€s stratégiai, mérsé- | hitelintézetek, tulajdo- |likviditasi fedezet, eladosodottsagi rata, adossagszolga-
&Y kelten gyakori nosok és befektetok lati fedezeti mutato
Vevoi dimenzio ritkabban mért, de fontos vevok ugyfel-fﬂ?’gedet’t segl ;nﬁlex, ., 11 p
reklamaciok aranya, idoben teljesitett szallitas aranya
Huméneréforras- gyakran mért, magas fon- AT munkavallaloi elégedettségi index, fluktuacios rata,
2 o A munkavallalok . A
dimenzio tossag munkahelyi balesetek szama

gyakran mért, sokszor

Operativ dimenzio A A
P kevésbé stratégiai

vezetok, szallitok

arbevétel-novekedés; atfutasi ido;
hatariddre torténd teljesités

CO:-kibocsatas (Scope 1+2),

fontossagl

Fenntarthat6sagi ritkdn mért, de kiemelten | tarsadalmi és kornye- o, . ;
. ., . ,, megujulo energia aranya,
dimenzio fontos zeti szereplok 7 . e
CSR-tevékenységek értéke
. ; L ellatasi lanc rugalmassagi mutato, kockazatkezelési
e .. | ritkdn mért, de stratégiai 7 2
Rezilienciadimenzi6 vezetok terv lefedettsége,

iizletmenet-folytonossagi tesztek gyakorisaga

Forras: sajat kutatas (2025) alapjan sajat szamitas

ziok jellemzé mérési pozicidi a fékomponens-analizis
eredményeibdl, a stakeholder-kapcsolatok a klasztere-
lemzésbdl, mig a top KPI-k a fontossag és mérési gya-
korisag szorzataként meghatarozott prioritaselemzésbol
szarmaznak. E moddszertani 1épések egyiittes alkalma-
zasa tette lehetdvé a stakeholder-orientalt KPI-struktara
empirikus megragadasat. A negyedik kutatasi kérdés
eredményei igy nemcsak megerdsitik a szakirodalom-
ban hangstlyozott stakeholder-alapt teljesitménymérési
megkozelitést, hanem egyuttal empirikusan is igazoljak
a radialis rendszermodell gyakorlati alkalmazhatosagat.
A modell képes strukturalt keretben Osszekapcsolni a
teljesitménymérés modszertanat, a dimenzionalis értel-
mezést és az eltérd érintetti igényeket, ezaltal alkalmas
alapot teremtve a vallalati teljesitménymenedzsment
komplex, stakeholder-orientalt értelmezéséhez.

Ez alatamasztja, hogy a belsd ¢és kiilso stakeholderek tel-
jesitményértelmezése eltérd, és a vallalati teljesitménymé-
rés differencialt érintetti megkozelitést igényel. A masodik
kutatasi kérdés a KPI-k mogott meghtizodd dimenziok
azonositasara és a radialis modell strukturajaval valo
Osszevetésre fokuszalt. A faktoranalizis (PCA) eredmé-
nyei azt mutattak, hogy a KPI-k mogott olyan empirikus
struktirak azonosithatok, amelyek megfeleltethetdk a
radialis rendszermodell dimenzidinak, ¢s amelyekben a
fenntarthatdsag és a reziliencia 6nallo teljesitményteriilet-
ként jelentek meg. Ezzel megerdsitést nyert, hogy a radialis
rendszermodell elméleti kerete empirikus alapon is érvé-
nyes, ¢s a fenntarthatosag, valamint a reziliencia 6nalld
teljesitménydimenzioként értelmezhetdk a vallalati miiko-
désben. A harmadik kutatasi kérdés a KPI-k és a stake-
holder-csoportok kozotti természetes kapcsolodasokat

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVILEVF.2026.7-8.SZAMY/ISSNO133-0179 (PRINT);1SSN3057-9376 (ONLINE) DOI 10.14267/VEZTUD.2026.07-08.06

89



CIKKEK, TANULMANYOK

vizsgalta klaszterelemzés segitségével. Az eredmények
alapjan a stakeholderek harom f6 klaszterbe rendezédtek:
a belsé mikodést tamogatd csoportok, a kiilsé pénziigyi
szereplOk, valamint a tarsadalmi—kornyezeti és megfele-
1ési fokuszu érintettek. Ez a szervezddés arra utal, hogy
a vallalati teljesitménymérés ¢és az érintetti kapcsolatok
egymassal 0Osszefiiggd, rendszerszintii strukttrat alkot-
nak. A negyedik kérdés a stakeholderenkénti top KPI-k
azonositasara iranyult. A prioritaselemzés kimutatta,
hogy az egyes érintetti korok eltérd teljesitménydimen-
ziokat részesitenek elényben: a pénziigyi szereplok a
likviditasi és eladosodottsagi mutatokat, a vevok az elé-
gedettségi ¢s mindségi indikatorokat, a munkavallalok a
HR-mutatokat, mig a tarsadalmi és kornyezeti szereplok
a fenntarthatosagi teljesitményt helyezik kdzéppontba.
Mindez azt mutatja, hogy a vallalati teljesitmény multidi-
menzionalis, és az érintettek preferenciai alapjan differen-
cialt mérési logika sziikséges.

A kutatas Ujdonsaga kettds, elméleti és empirikus
szinten egyarant. Egyrészt a szakirodalmi Osszefogla-
las és rendszerezés alapjan megalkottuk a radialis rend-
szermodellt, amely a vallalati teljesitménymenedzsment
dimenzioit 0j, integralt keretben rendezi el, és amelyet a
szerz0 ebben a tanulmanyban definial el6szor. Masrészt az
empirikus vizsgalat husz, Magyarorszagon miikodo nagy-
vallalat gyakorlata alapjan mutatott példat arra, hogyan
illeszthetdk a KPI-k a dimenzidkhoz és a stakeholder-cso-
portokhoz. Az eredmények igazoljak, hogy a radialis
modell elméleti és empirikus szinten egyarant alkalmas
a vallalati teljesitmény stakeholder-alapu értelmezésére €s
strukturalasara. A kutatds eredményei a nagyvallalatok
mellett a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) szamara is
hasznosithatok, mivel a bemutatott rendszer vilagos iranyt
mutat a teljesitménymérés strukturalasara és a stakehol-
der-elvarasok integralasara. A radialis rendszermodell
adaptalhatosaga lehetévé teszi, hogy kiilonbozé méreti
és miikodési profilu vallalatok is alkalmazzak azt, tamo-
gatva a teljesitménymenedzsment gyakorlatanak harmo-
nizaciojat. Osszességében a vizsgalat hozzajarul ahhoz,
hogy a vallalati teljesitménymérés korszeri, integralt
megkozelitést alkalmazzon, amely a menedzsment don-
téstamogatasat, a pénziigyi elvarasok teljesitését, vala-
mint a tarsadalmi feleldsségvallalas és fenntarthatosag
érvényesitését egyarant szolgalja. A kutatas gyakorlati
jelentésége abban all, hogy feltarja: a kulcs-teljesitmény-
mutatok (KPI-k) dimenziéi hogyan illeszthetdk a radialis
rendszermodellbe, ¢s miként kapcsolédnak a kiilonb6zo
stakeholder-csoportokhoz. A tanulmany a vallalati telje-
sitménymenedzsment keretrendszerének mérési elemére
fokuszalt, amelyben a kulcs-teljesitménymutatokat két
valtozé mentén elemeztiik: a mutatok stakeholder-szem-
pontt fontossaga €és azok tényleges mérési gyakorisaga
alapjan.

Az empirikus vizsgalat nagyvallalati, dontéen gyartod
tevékenységet folytatod vallalatokra terjedt ki, ami egyfe-
161 biztositotta a teljesitménymérési gyakorlatok struk-
turaltsagat, masfeldl egyben a kutatds intézményi ¢és
szervezeti kontextushoz kotottségét is jelenti. A jelen vizs-
galat megalapozza a teljesitménymeérés tovabbi empirikus
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kiterjesztését, kiillondosen a mérési strukturak bovitését
tovabbi valtozok bevonasaval, valamint a teljesitménymu-
tatok és az értékteremtési folyamatok kozotti kapcsolatok
melyebb feltarasat. A jovobeni kutatasok kiemelt iranya
lehet az integralt vallalati értékteremtés vizsgalata, kiilo-
nds tekintettel arra, hogy a technologiai és digitalis atala-
kulas milyen j miikodési helyzeteket teremt a vallalatok
szamara, ezek miként alakitjak at a teljesitménymenedzs-
ment-rendszereket, és hogyan véalnak ezek a valtozasok
mérhetéveé a pénziigyi és nem pénziigyi mutatok szintjén.
A nagyvallalati gyakorlatok elemzése modszertani ala-
pot szolgaltathat a kis- és kozépvallalati szektor szamara
is, ahol a teljesitménymérés formalizaltsaga jellemzden
alacsonyabb, ugyanakkor az érintetti elvarasok kezelése
egyre nagyobb jelentéségi. E kutatasi irany hozzajarulhat
ahhoz, hogy a kiilonb6zd stakeholder-csoportok — tulaj-
donosok, vezetdk, munkavallalok, tizleti partnerek, sza-
balyozoi és tarsadalmi szereplok — célzottabb, relevansabb
¢és Osszehasonlithatobb informaciokhoz jussanak a valla-
lati teljesitményrdl és értékteremtési folyamatrol.
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