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Koszonto

A Magyar Minéség folyéirat 2025. évi 11. szama kiemelten az Obudai Egyetem oktatoinak és
hallgatoinak munkdibol 4ll. Olyan aktualis és sokréti kérdéseket allit a kdzéppontba, amelyek
napjaink gazdasagi, tarsadalmi és szervezeti kihivasaira egyarant reflektalnak. A bemutatott
tanulmanyok k6zos metszéspontja a mindség szemléletének komplex értelmezése: a szervezeti
kultaratol és vezetéi kompetencidktol kezdve az innovacion és projektmenedzsmenten at
egészen a fenntarthatd ellatasi lancokig és a tarsadalmi feleldsségvallalasig.

A lapszam cikkei egyértelmiien ramutatnak arra, hogy a mindség ma mar nem pusztan technikai
vagy modszertani kérdés, hanem szemlélet, gondolkoddsmod és kultira. Az agilis miikodés
interkulturalis értelmezése, a kutatas-fejlesztési és innovacids projektek nemzetkozi
Osszehasonlitdsa, valamint a vallalati feleldsségvallalas fogyasztoi megitélése mind azt erdsitik
meg, hogy a mindség értelmezése térben és iddben valtozd, mégis kdzos alapokra épiil: az
értekteremtésre, az egyiittmiikodésre és az alkalmazkodoképességre.

Kiilonosen iddszerliek azok az elemzések, amelyek a technoldgiai fejlddés és a tarsadalmi
valtozasok Osszefiiggéseit vizsgaljak — legyen sz6 az oktatds digitalis atalakulasardl, az
energiakockazatok ellatasi lancokra gyakorolt hatsarol, vagy az innovativ vallalati kultra és
a valtozaskezelés kapcsolatarol. Ezek a tanulmdnyok egyarant szolgalnak elméleti
megalapozéssal és gyakorlati tanulsagokkal a dontéshozok, kutatok és szakemberek szamara.

A Magyar Minéség célja tovabbra is az, hogy forumot biztositson a tudoméanyos igényesség,
ugyanakkor gyakorlatorientalt gondolkodasnak. Jelen lapszam szerzéi ezt a torekvést magas
szinvonalon képviselik: kutatasaik hozzajarulnak a mindségkultara fejlodéséhez, és 6sztonzik
az olvasot arra, hogy sajat szervezeti, vezetdi vagy kutatdi gyakorlatdt 0j nézépontokbol
értelmezze.

Bizunk abban, hogy e szam tanulmanyai nemcsak ismereteket kdzvetitenek, hanem parbeszédet
is generalnak — a tudomany ¢és a gyakorlat, a kiilonboz6 kultirak, valamint a jelen kihivasai és
a jovo lehetdségei kozott.

Kellemes és gondolatébresztd olvasast kivanunk!

2025. december 17.

A Magyar Mindség folyoirat szerkesztosége
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Absztrakt

Az agilitas fogalma, és a hozza kapcsoldodd szervezeti és egyéni valtozasok egyértelmiien
napjaink aktualitdsai. Az agilis miikodés, az agilis gondolkodas olyan kulcskompetenciava
nétte ki magat, amely a valtozadsokhoz vald gyors és hatékony reagélds alappillérének
mondhat6. Az agilitds napjainkban kulcsfontossagli a vératlan események kezelésében, €s a
szervezeti kultura tdmogatasa elengedhetetlen a sikerhez. A tanulmany az agilis szemlélet
interkulturalis vizsgélatat mutatja be magyar és arab mintdk alapjan. A tanulmanyban
bemutatott primer kutatas feltarta az agilis gondolkodasmoéd é€s a projektorientacid hatasat az
agilis szemlélet elfogaddsira. Az eredmények azt mutatjdk, hogy a magyar valaszadok
erésebben azonosulnak az agilis szemlélettel, mint az arabok, ami kulturélis €s szervezeti
tényezOkkel magyarazhato. Az agilis gondolkodas szintje szignifikansan befolyasolja az agilis
szemlé¢let elfogadasat mindkét mintdban. A tanulmany ravilagit az agilis szemlélet fontossagara
a valtozd vilagban és annak interkulturadlis vonatkozésaira egyarant, megmutatva a fobb
fejlesztési vonalakat és utakat a kompetencia kialakitasa és erdsitése kapcsan.

Kulcsszavak: agilitas, interkulturalitas, projektorientacio, szervezeti kultura
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JEL-kédok: M12; O32; O34; Z13

Abstract

The concept of agility and the organizational and individual changes associated with it are
clearly current issues of our time. Agile operation and agile thinking have become key
competencies that can be considered the cornerstone of responding quickly and effectively to
changes. Agility is crucial in managing unexpected events today, and supporting organizational
culture is essential for success. The study presents an intercultural examination of the agile
approach based on Hungarian and Arab samples. The primary research presented in the study
revealed the effect of agile thinking and project orientation on the acceptance of the agile
approach. The results show that Hungarian respondents identify more strongly with the agile
approach than Arabs, which can be explained by cultural and organizational factors. The level
of agile thinking significantly influences the acceptance of the agile approach in both samples.
The study highlights the importance of an agile approach in a changing world and its
intercultural aspects, showing the main development lines and paths for developing and
strengthening competence.

Keywords: agility, interculturality, project orientation, organizational culture

JEL codes: M12; 032; 034; Z13

1. Bevezetés

Az szervezeti agilitds napjainkban lathatdo népszerliséggel bir, mivel a tudomdény, a
véllalkozasok ¢és a tarsadalom is érdekeltté valt a varatlan események negativ
kovetkezményeinek minimalizalasaban (Tanushree-Sahoo & Chaubey, 2023). Ezek az
események jelentdsen befolyasolhatjak a szervezeteket, a munkahelyeket és az egyéneket is,
illetve nemzetek gazdasagi helyzetét is negativ irdnyba tudjak rontani, amit a koronavirus
jarvany tanulsagai egyértelmiien mutatnak (Kardcsony et al., 2024). Ezenkiviil fontos a
kornyezet is, amely tamogatd, befogadd kell, hogy legyen, ami kiemelten fontos az agilis
értékek alkalmazasaban (Horlach & Drechsler, 2020). Sok szervezet elfelejtkezik arrol, hogy
ezt a kornyezetet épiteni, fejleszteni kell a siker érdekében (Sathe & Panse, 2022). A magas
szintli iizleti dinamika miatt ezeknek alkalmazkodniuk kell a valtozadsokhoz, hogy taléljenek és
novekedjenek. Ezért elengedhetetlen a tuléléshez €s a sikeres mitkodéshez az a képesség
(vagyis az agilitas), hogy a szervezet proaktiv modon reagaljon a varatlan kiils6 és belso
valtozasokra. A szervezeti ellenallassal, a rugalmassag hianyaval, az innovativitas korlataival
¢s ennek kovetkeztében a fenntarthatésadgi nehézségekkel kapcsolatos kihivasokkal a
szervezeteknek meg kell tanulni egyiitt élni. SOt, ezeket meg kell tanulni kezelni is, ha agilissa
akarnak valni (Armstrong & Manitsky, 2023). Ez a fajta dinamikus gondolkodasmdd az agilitas
kdzpontjaban 4ll (van Manen & van Vliet, 2014), és a gondolkodasmdd megvaltoztatasa nélkiil
a célok nem ¢érheték el. Ez a hozzaallas kiilonleges pozicidoval rendelkezik az agilis
megkozelitésekben, mivel az embereket helyezi a kdzéppontba. Az agilitds szellemét és
mechanizmusat egyarant figyelembe kell venni, és a gondolkoddsmod megvaltoztatasa nélkiil
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az ilyen médszerek alkalmazasa nem garantalja a sikerességet (Gregory et al., 2016). Az agilités
nem annyira a médszertani megkozelitésen, hanem a szemléletmdédon mulik (Cannon, 2017).
Az agilis gondolkodasmdd magéban foglalja a folyamatos tanulast, a transzparenciat, az 6nallo
dontést és a klienst kozpontba helyezd munkat (Eilers et al., 2022). A vezetdk elszantsaga, ilyen

fajta mentalitasa kulcsfontossagu az agilis szervezetek sikerében (Annosi et al., 2024; Séllei et
al., 2024).

2. Irodalmi attekintés

Az agilitas, mint a projektmenedzsment vildgdban napjainkban egyre gyakrabban hasznalt
kifejezés az 1990-es évek elejérdl eredeztethetd. Ekkoriban a gyartastechnologia teriiletén
jelent meg egy, az Amerikai Egyesiilt Allamok versenyképességének novelését segiteni
szandékozo jelentésben, amely szerint a tomeggyartast hamarosan felvaltja az agilis gyartas
(Klimko, 2014). Néhany év mulva, 2001-ben szoftverfejlesztok egy csoportja (szam szerint
tizenheten) az agilis kifejezést talaltdk a legmegfelelobbnek arra, amit munkajuk soran
képviseltek: a hatékony valtozaskezelésre valo torekvést, a valodi értékteremtést és ezaltal a
minél magasabb szintii ligyfélelégedettség elérését. A kovetkezo években az agilitas atlépte a
szoftverfejlesztés hatarait, és mint projektmenedzsment-megkdzelités kezdett el terjedni (Chin,
2004; Wysocki, 2009). Maga a kifejezés pedig tobb szemléletmod Osszefoglald kifejezéséveé
valt (Project Management Institute, 2017). Azt, hogy véleménylik szerint mindez a
gyakorlatban hogyan lehet jelen, az Agilis kialtvany elnevezésii dokumentumban részletezték
(Beck et al., 2001). Ebben fogalmaztak meg, hogy véleményiik szerint mi az agilitds négy
alappillére, azaz értéke:

1) az egyének és kozottik a személyes kommunikacio — mely fontosabb, mint az alkalmazott
modszerek és eszkozok;

2) amikodé szoftver — mely fontosabb, mint a részletes dokumentaltsag;
3) amegrendelével torténd egyiittmiikodés — mely fontosabb, mint a szerzédéses egyeztetés;

4) a hatékony valtozaskezelés — mely fontosabb, mint a tervekhez vald ragaszkodas (Beck et al.,
2001).

Az agilis megkozelitések — ahogy korabban is emlitettiik — eredetileg a szoftverfejlesztésben
gyokereznek, de ma mar széles korben elterjedtek kiilonbozd ipardgakban és kutatdsi
teriileteken is. Ekozben a szervezetek jelentds kihivasokkal szembesiilnek az ilyen iranya
atalakulas soran (Eilers et al., 2022). Emellett néhany atalakulasi kisérlet kudarcot is wvall,
egyszeriien azért, mert a folyamatban részt vevo személyek gondolkodasmédja nem megfeleld.
Azonban ezeknek az értékeknek a hangstilyozasa nem azt jelenti, hogy a veliik szembe allitottak
abszolut értéktelenek és teljes mértékben nélkiilozhetdk, vagy sziikségtelenek lennének, hanem
azt, hogy az agilitds szempontjabol kevésbé hangsulyosak (Spundak, 2014). A XXI. szazad
folyamatosan valtoz6 vildgaban, az innovaciok korszakdban az agilitdsnak jelentds, sot,
megkertilhetetlen szerepe van a projektmenedzsmentben (Blaskovics et al., 2023; Varga &
Csiszarik-Kocsir, 2019; Varga & Csiszarik-Kocsir, 2023; Varga, 2023). Kutatasok bizonyitjak,
hogy az agilis projektek a klasszikus, vizesés-modellt kovetd projektekhez képest négyszer
nagyobb valdsziniiséggel ¢érnek el sikert, illetve egyharmaddal kisebb valosziniiséggel
fulladnak kudarcba (Serrador & Pinto, 2015; Mergel et al., 2020). Sét, az agilis szemlélet mar
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a napi miikddésben is nélkiilozhetetlen, amit szamos kutatas és tanulméany bizonyit (Kucharska
et al., 2024a). Az agilis szemlélet célja megfeleld rugalmassaggal, azaz a valtozo koriilmények
hatékony kezelése mellett a valddi értékteremtés, melynek érdekében kiilonds figyelmet fordit
a csapatmunkdra, az lgyfelek visszajelzéseire és az egylittmiikddésen alapuld fejlesztésre
(Cobb, 2011). A legfobb tulajdonsaga tehat az alkalmazkodoképesség — mind a kornyezethez,
mind a valtozo6 tigyféligényekhez —, mely napjaink turbulens vilagaban gyakran fontosabb, mint
a kiszamithatésag ¢és tervezhet0ség. Utdbbiak inkdbb a klasszikus megkdzelités erdsségei
(DeCarlo, 2004). Az agilis szemlélet alkalmazasanak bevezetése jelentds elokésziiletet igényel
(Abidin et al., 2017): még annak megtorténtét megeldzéen at kell gondolni a stratégia, a
szervezeti struktira, valamint a szervezeti kultara atalakitasdnak lehetdségeit, illetve
sziikségességét (Dong et al., 2024). S6t, sok esetben nem egyszerre valosul meg az ilyen iranyu
transzformdcio, hanem szakaszokra bontva (Kucharska et al., 2024b). Agilis szervezetek nem
létezhetnek az erre motivalt gondolkodéasu vezetok nélkiil: 6k a szervezeti agilitds motorjai
(Kucharska et al., 2024a), akik azonositjak a jovébeli novekedés és fejlodés lehetdségeit, ezaltal
fenntartjak a versenyképességet (Fuchs & Hess, 2018). Az agilis szemlélet — tobbek kozott —
segiti az egyének feleldsségvallalasat, illetve megkonnyiti az 10 csapattagok bevonasat
(Wayant, 2022), azonban az egyének ilyen fajta szemléletének kialakitdsa gyakran
nehézségekbe iitkozik (Ozman et al., 2023). Az agilis szemlélet fontosabb, mint az agilis
modszertanok hasznalata, mivel a k6z6s motivacié mobilizalja az egész szervezetet (Denning,
2018). Ez noveli a termelékenységet €s a rezilienciat (Rigby et al., 2020).

Az agilitas, az agilis miikodés helye és elismertsége jelentdsen eltér az egyes kultardkban, amit
szamos tanulmany, és tudomanyos kutatds is aldtdmaszt. Bar az agilitds szintének
Osszehasonlitd elemzésével még nem sok irds probalkozott, mégis érdemes meghatarozni
azokat a kereteket, melyek mentén el lehet kezdeni az azonossagok és kiilonbozdségek
vizsgalatat. Az interkulturalis menedzsment tudomanyteriilete a kultarak kiilonbozdéségét és az
eltérd kultarakbol érkezd emberek egyiittmiikodésének és szervezOdések hatasat vizsgalja
(Primecz et al., 2015). A kulturalis kiilonbségek értelmezéséhez a Hofstede-féle kulturalis
dimenziok (pl. hatalmi tavolsag, bizonytalansagkeriilés), a GLOBE-vizsgalat és Trompenaars
modellje relevans keretet adhatnak. Ezek a modellek segitenek megmagyarazni, miért mutat a
magyar minta sz¢élsdségesebb valaszokat, mig az arab minta kiegyensulyozottabb eloszlast. A
fenti harom modellt McSweeney ,,trionak™ nevezi, utalva ezzel a szakirodalomban betoltott
fontossagukra (McSweeney, 2015). Hofstede rendszere klasszikus alapvetésnek szamit, mivel
konkrét, atlathaté modszertana révén hatékonyan alkalmazhat6 az interkulturalis kutatdsokban.
Eredetileg négy, majd hat dimenziot foglalt magaba, és a szerzok szerint ez a modell a
legkidolgozottabb. A GLOBE projekt, amely a kulturdlis értékek és vezetés legatfogdbb
kutatasa 62 tarsadalomban (House et al., 2004), is Hofstede munkajabol indult ki. A GLOBE
modell ujszerti megkozelitése, hogy a dimenzidkat értékekre €s gyakorlatokra bontja, még
inkabb felfedve az interkulturalis szemlélet fontossagat. Trompenaars rendszere hét dimenziot
felvonultatva mutatja be a kultarak kiilonb6zdségét (Trompenaars €s Hampden-Turner, 1997).
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3. Anyag €s modszer

A kutatas célja az volt, hogy feltarja az agilitassal kapcsolatos gondolkodasmodot, az agilis
eszkoOztarral valo azonosulas mértékét a magyar és arab valaszadok korében. A vizsgalat két
szakaszbol allt: egy kvalitativ fazis, amely mélyinterjukat és fokuszcsoportos beszélgetéseket
foglalt magéban, majd egy kvantitativ fazis, amelyben standardizalt kérdéivet hasznaltunk. A
kérddiv kifejlesztése eldtt a kvalitativ szakasz soran gyiijttt informaciok alapjan tortént. A
kérddivet elozetesen teszteltiik egy kisebb mintan annak érdekében, hogy biztositsuk az
érthetdséget és az egyértelmiiséget. A mintavétel holabdamodszerrel tortént, amely lehetové
tette a nehezen elérhetd csoportok bevondsit. A folyamatban kulcsszerepet jatszottak a
,»,magok”, vagyis azok a hallgatok, akik a kutatds kiindulopontjaként tovabbi résztvevoket
ajanlottak. A hallgatok bevondsa azok kutatdi kompetencidinak fejlesztése miatt volt sziikség.
A magyar minta 5067 fobol allt, mig az arab valaszadok szama 434 volt. Az adatgyiijtés online
platformon keresztiil valosult meg, ami gyors €s koltséghatékony volt, valamint lehetdvé tette
a foldrajzilag tavol es6 valaszadok elérését is. A kérddiv kitdltése dnkéntes €és anonim mddon
tortént. Az adatok feldolgozasa és elemzése az IBM SPSS Statistics 22.0 szoftver segitségével
valosult meg. Az alapstatisztikai elemzések mellett varianciaclemzést (ANOVA) is végeztiink
annak feltarasara, hogy vannak-e szignifikans kiilonbségek a magyar és arab valaszadok kozott
az agilitdssal kapcsolatos gondolkodas tekintetében. A hdlabda moddszer korlatozhatja az
eredmények altalanosithatdsagat, mivel a hallgatdi toborzas torzithatja a mintat, valamint a
kulturalis reprezentativitas sem teljes korli. Az eredmények értelmezésekor célszerli mindezen
tényezOket szem el6tt tartani a korlatok értelmezése végett. A minta Osszetételét az alabbi
tablazat mutatja be az agilis szemlélet és a projektszemlélet egyénileg megitélt szintje alapjan.
A jelentds mintaméretbeli kiilonbség miatt az eredmények Osszehasonlitasanal koriiltekintéen
kellett eljarni, azonban a fobb ilizeneteket a vizsgalt téma kapcsan igy is atadja a tanulmany.

Az agilis gondolkodasmadd szubjektiv A projektszemélet szubjektiv
megitélése megitélése

Arab - 214 28,6 20,5 I Arab I 19,8 37,3 235 .
Magyar - 254 26,9 15 l Magyar - 22,2 28,8 17,9 .

0% 20%  40% 60%  80%  100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
mElégtelen ®mElégséges ®Kozepes ©J6 mJeles mElégtelen ™ Elégséges mKozepes ©J6 mJeles

1. abra: A minta osszetétele

Forras: Sajat kutatas, 2023, N = 5067 (magyar), 2024, N = 434 (arab)
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4. Eredmények

Elsé 1épésként az agilis szemléletmdddal valdo azonosulas mértékét hasonlitottuk Ossze a
magyar ¢s arab valaszadok korében. A ,,Teljes mértékben igen” kategoridban a magyar
valaszadok (22,9%) nagyobb ardnyban azonosulnak az agilis szemlélettel, mint az arabok
(17,3%). Az ,,Inkébb igen” csoportban szintén a magyarok vezetnek (42,9% vs. 36,4%), ami
azt jelzi, hogy naluk erésebb a pozitiv hozzaallas. Az ,,Inkdbb nem'"” kategoriaban minimalis
eltérés lathatd (22,9% magyar vs. 21% arab), azonban az , Egyaltalan nem” kategoriaban
szembetlind kiilonbség van: a magyar valaszadok 25,3%-a teljesen elutasitja az agilis
szemléletet, mig az araboknal ez csupan 11,3%. Osszességében a magyar valaszadok
sz€lsOségesebb véleményeket képviselnek: tobben azonosulnak teljes mértékben, de tobben
utasitjdk el teljesen is. Az arab kultarkorbdl szarmazé valaszadok hozzaallasa
kiegyensulyozottabb, kevésbé szélsdségesnek mondhatd, mint az a magyar valaszadok esetén
lathatd volt. Az eltérd valaszmintazatok mogott kulturalis tényezok allhatnak a Hofstede
modell mentén. A magyar kultirara jellemz0 magas bizonytalansagkeriilés magyarazhatja a
sz€lsOségesebb valaszokat, mig az arab kultiraban a kollektivizmus és a magas hatalmi tavolsag
kiegyensulyozottabb megitélést eredményezhet.

1. tablazat: Az agilis szemléletmoddal valo azonosulds mértéke a magyar és az arab vailaszadok
kérében

Magyar Arab
Egyaltalan nem 11,3 25,3
Inkabb nem 229 21,0
Inkabb igen 429 36,4
Teljes mértékben igen 229 17,3
Total 100,0 100,0

Forras: Sajat kutatas, 2023, N = 5067 (magyar), 2024, N = 434 (arab

A tovabbiakban ezzel a szemlélettel vald azonosuldst vizsgaltuk a két kiilonb6z6 mintan
(magyar és arab), az agilis gondolkodas egyéni szintjei alapjan csoportositva. A magyar minta
esetében az atlagértékek novekedése jol koveti az agilis gondolkodas szintjeinek emelkedését.
Az ,Elégtelen” kategoriaban a legalacsonyabb atlagérték (2,437), mig a ,,Jeles” kategoridban a
legmagasabb (3,169) figyelheté meg. Ez nem meglepd, hiszen az agilis gondolkodas magasabb
szintjeihez erdsebb azonosulas tarsul. A szoéras viszonylag stabil, 0,834 és 0,978 kozott mozog,
ami azt jelzi, hogy az egyes csoportokon beliil az értékek viszonylag homogének. A teljes minta
atlaga 2,773, ami kdzepes szinti azonosulast tiikr6z. Az arab mintdban hasonld tendencia
figyelhetd meg: az atlagértekek novekednek az agilis gondolkodas szintjeinek emelkedésével.
Az ,Elégtelen” kategdridban a legalacsonyabb atlagérték (1,667), mig a ,Jeles” kategoridban a
legmagasabb (3,344). Azonban az arab minta esetében az atlagok alacsonyabbak a magyar
mintdhoz képest minden szinten. Ez arra utalhat, hogy az arab mintdban altalanossagban
alacsonyabb az agilis szemlélettel vald azonosulas. A szoras itt is viszonylag stabil (0,701—
1,050), de valamivel nagyobb eltérések figyelhetok meg. A két minta kdzotti legszembetlinébb
kiilonbség az atlagértékek eltérése: a magyar minta minden szinten magasabb értékeket mutat,
mint az arab minta. Ez kulturalis kiilonbségekre vagy eltéré szervezeti kdrnyezetre utalhat.
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Erdemes megjegyezni azt is, hogy mig a magyar mintdban nagyobb 1étszam@ csoportokkal
dolgoztak (Osszesen 5067 f6), addig az arab minta lényegesen kisebb (434 f4), ami
befolyasolhatja a statisztikai megbizhatosagot. Az eredmények alapjan mindkét minta esetében
egyértelmi kapcsolat figyelhetd meg az agilis gondolkodas szintje és az ilyen szemlélettel valo
azonosulds kozott: minél magasabb a gondolkodasi szint, annal erdsebb azonosulést
tapasztalunk.

seles ™ | 3
o e —" %
Koreres . 2.5
2,853
Blescees 2 2 55
Elegreten I e 7,157

0,000 05500 1,000 1,500 2,000 2,500 3,000 3,500 4,000

= Arab ® Magyar

2. abra: Az agilis szemlélettel valo azonosulas az agilis gondolkodds egyéni szintje alapjan
képzett csoportokban

Forras: Sajat kutatas, 2023, N = 5067 (magyar), 2024, N = 434 (arab)

A lenti tablazat azt mutatja be, hogyan hat az agilis gondolkodas az agilis szemlélettel valo
azonosulasra a két vizsgalt mintaban (magyar €s arab). Mindkét esetben a szignifikancia értéke
0,000, ami azt jelzi, hogy az eredmények statisztikailag szignifikansak. Ez megerdsiti, hogy az
agilis gondolkodas szintje jelents hatassal van az ilyen tipust szemlélet elfogadasara. A

magyar minta F-értéke (98,490) magasabb, mint az arabé (39,115), ami erésebb hatast jelez.

2. tablazat: A vdlaszadok agilis gondolkodasanak hatdasa az agilis szemléletmoddal valo
azonosulasra

. . Négyzet .
Négyzetek Osszege df Kozepértek F Sig.

Csoportok kdzott 314,279 4 78,570 98,490 0,000
Magyar minta | Csoportokon beliil 4038,172 5062 0,798

Total 4352,451 5066

Csoportok kdzott 127,652 4 31,913 39.115 0,000
Arab minta Csoportokon beliil 350,016 429 0,816

Total 477,668 433

Forras: Sajat kutatas, 2023, N = 5067 (magyar), 2024, N = 434 (arab)

A lenti tablazat tovabbra is az agilis szemlélettel valé azonosulast vizsgalja, de mar a
projektszemlélet egyéni szintjei alapjan, két kiilonb6z6 mintaban. A magyar minta esetében az
adatok azt mutatjak, hogy az agilis szemlélettel valo azonosulas szintje egyértelmiien novekszik
az egyéni projektszemlélet szintjének emelkedésével, ami nem meglepé eredmény. Erdekesség
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azonban, hogy a projektszemélet altalanosabb képesség, mégsem ugrott olyan mértékben a
csoportok atlaga, mint az agilis személet esetén, amit az ,,Elégtelen” kategoria atlagértéke
(2,427), és a ,Jeles” kategoria (3,073) értéke kozott lathatunk. A szoérdsok viszonylag
alacsonyak (0,861-0,988), ami azt jelzi, hogy a csoportokon beliil az értékek alapvetéen
homogeének, akarcsak az el6z0 vizsgélat esetében.

Az arab mintaban hasonl6 tendencia figyelhetd meg: az atlagértékek novekednek az egyéni
szintek emelkedésével. Az , Elégtelen” kategéria atlagértéke 2,212, mig a ,,Jeles” kategoriaé
2,863. Ez azonban alacsonyabb értékeket mutat ismételten minden szinten a magyar mintdhoz
képest. A teljes minta atlaga 2,456, ami gyengébb agilis szemléletet jelez. A szorasok itt
nagyobbak (0,815-1,269), ami nagyobb eltéréseket tiikroz a csoportokon beliil.

A két minta kozotti legszembetinobb kiilonbség az atlagértékek eltérése: a magyar minta ismét
minden kategériaban magasabb értékeket mutat, mint az arab minta. Ez arra utalhat, hogy a
magyar résztvevok daltaldnossdgban jobban azonosulnak az agilis szemlélettel a
projektszeméletiik fliggvényében is. Mindkét mintaban megfigyelhetd egy pozitiv 6sszefiiggés
az egyéni projektszemlélet szintje és az agilis szemlélettel valod azonosulés kozott: ahogy nd a
projektszemlélet fejlettsége, ugy er6sodik az agilis gondolkodassal vald kapcsolat. Ugyanakkor
kulturalis vagy szervezeti tényezOk miatt a magyar minta altalanosan magasabb értékeket
mutat. Az arab mintdban tapasztalhato nagyobb szoras pedig arra utalhat, hogy ott
heterogénebbek a résztvevok tapasztalatai €s attitlidjei.
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3. abra: Az agilis szemlélettel valo azonosulds a projektszemlélet egyéni szintje alapjan
képzett csoportokban

Forrés: Sajat kutatas, 2023, N = 5067 (magyar), 2024, N = 434 (arab)

Az elvégzett varianciaanalizis alapjan mindkét mintdban a projektszemlélet szintje szignifikans
hatassal van az agilis szemlélettel valo azonosulésra (Sig. = 0,000). A magyar minta F-értéke
(72,016) Iényegesen magasabb, mint az arabé (14,357), ami erdsebb hatast jelez. Ez az érték
ismét felhivja a figyelmet a kulturalis kiilonbségekre, melyeket kordbban is lattunk mar.
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3. tablazat: A vdalaszadok projektszemléletének hatisa az agilis szemléletmoddal valo
azonosulasra

. . Négyzet .
Négyzetek 0sszege df kozépérték F Sig.
Csoportok kozott 234,350 4 58,588 72.016 0,000
Magyar minta | Csoportokon beliil 4118,101 5062 0,814
Total 4352,451 5066
Csoportok kdzott 56,392 4 14,098 14357 0,000
Arab minta Csoportokon beliil 421,276 429 0,982

Forras: Sajat kutatas, 2023, N = 5067 (magyar), 2024, N = 434 (arab)

5. Kovetkeztetések

A jelen tanulmanyban végzett vizsgélat egyértelmiien megmutatja az agilis személet altalanos
megitélését a magyar €és az arab mintaban. Szembetlind és igazolt tény, hogy minél inkabb
¢érettebb az egyén agilis és projektszemélete, annal jobban képes azonosulni az ilyen értékekkel
¢s személettel. Az agilis szemlélettel vald erdsebb azonosulds a magyar mintdban szdmos
tényezdvel magyarazhat6. Egyik {6 ok lehet a kulturalis kiillonbség, melynek bemutatasara
a tanulmanyunk is vallalkozott. Az ilyen motivacidju szemlélet hangstlyozza a flexibilitast,
a csapatmunkat és az innovaciot, amelyek jobban illeszkedhetnek a magyar kultirdhoz, mint az
arabhoz. Az arab kultirdban gyakran erésebb a hagyomanyos hierarchia és a strukturaltsag, ami
egyelore nehezebbé teheti az agilis értékek elfogadasat. Tovabbi fontos tényez6 a szervezeti
kornyezet. A magyar szervezetekben gyakoribb lehet az agilis miikddésre valo attérés, ami
er6sebb tamogatast és elfogadast eredményezhet az ilyen tipusi gondolkodés irdnt. Ez a
tamogatas lehetdséget teremt arra, hogy a munkavallalok jobban megértsék €s elfogadjak az
agilis szemléletet. Az oktatas és tudatossag szintén fontos szerepet jatszhat. A magyar
mintaban szerepld valaszadok oktatdsa soran elképzelhetd, hogy nagyobb hangsulyt fektettek
az az ilyen fajta gondolkodas oktatasara és a szemléletformalasra, ami er6sebb azonosulast
eredményezhet. Az agilis szemlélettel kapcsolatos ismeretek €s tapasztalatok hidnya az arab
mintaban akadalyozhatja ezt az elfogadast. Végiil, a minta elemszama is befolyasolhatja az
eredményeket. A magyar minta nagyobb elemszdma statisztikailag megbizhatobb
eredményeket biztosithat, mig az arab minta kisebb elemszama miatt dvatosabban kell kezelni
az eredményeket. Ez azt jelenti, hogy a magyar minta eredményei altalanosithatobbak lehetnek,
mig az arab minta esetében tovabbi vizsgalatokra lehet sziikség a megbizhatosag noveléséhez.
Mindenesetre elmondhatd, hogy mindkét minta pozitiv és biztatd jovoképet mutat az agilis
gondolkodés és miikddés térnyerése kapcsan, ami kivdnatos és eléremutatd tendencidnak
mondhato.
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Abstract

Research, development and innovation are the buzzwords of the 21st century, concepts with a
pulling power. Research, development and innovation initiatives are implemented in the form
of projects. However, projects are considered to be particularly risky due to the unpredictable
outcome and results of various innovations. RDI activities are mostly embodied in specific,
tangible developments that are essential for the entire economy. The most preferred innovation
targets are embodied in processes, product developments, production systems, services,
channels and networks. In order for an innovation initiative to be successful, management
support is definitely necessary, which can be learned and developed. For all these reasons, it is
very important that RDI activities have a background that can safely lead an organization to
achieve results. Experience and organizational knowledge are very important in the case of
these projects. This kind of knowledge can often only be grasped from the project side, and the
key in many cases lies in effective leadership and cooperation. The aim of our study is to
examine how Hungarian, Polish and Romanian SMEs relate to innovation and the background
of innovation projects. Our aim is to assess the project and innovation awareness and orientation
of these organizations in the light of the results of a primary research covering three countries.
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Absztrakt

A kutatds, fejlesztés €s innovacio a 21. szdzad hivdszava, htizéerdvel bird fogalma. A kutatasi,
fejlesztési, és innovacids kezdeményezések projektek formajaban valosulnak meg. A projektek
azonban kiemelten kockdzatosnak mindsiilnek a kiilonféle innovéciok elére nem lathatd
kimenetele, eredménye miatt. A KFI-tevékenység leginkabb olyan konkrét, kézzel foghatod
fejlesztésekben Oltenek testet, amelyek a teljes gazdasag szamara lényegesek. A leginkabb
preferdlt innovaciés célpontok a folyamatokban, termékfejlesztésekben, termelési
rendszerekben, szolgaltatasokban, csatornakban €s haldzatokban o6ltenek testet. Ahhoz, hogy
egy innovacids kezdeményezés sikeres legyen, mindenképpen sziikséges a menedzsment oldali
tdmogatds, amely tanulhato, fejleszthetd. Mindezek miatt nagyon fontos, hogy a KFI-
aktivitasok olyan hattérrel rendelkeznek, amelyek az eredmény eléréséhez biztonsaggal tudnak
elvinni egy szervezetet. Nagyon fontos ezen projektek esetében a tapasztalat, és a szervezeti
tudas. Ezt a fajta tudast gyakran csak a projektek oldalarol lehet megfogni, és a kulcs sok
esetben a hatékony vezetésben, valamint az egyiittmiikddésben rejlik. Tanulmanyunk célja az,
hogy megvizsgaljuk, a magyar, lengyel, és roman kis- és kozépvallalkozdsok miként
viszonyulnak az innovécidhoz, valamint az innovacios projektek hatteréhez. Célunk az, hogy

orszagra kiterjedd primer kutatds eredményeinek tiikrében.

Kulcsszavak: kutatas, fejlesztés, innovacio, projektmenedzsment, eredményesség

Jelkodok: O30, 031, 032, 033, 022

1. Bevezetés

A kutatasi, fejlesztési és innovacids (KFI) projektek menedzsmentjének vizsgalatanal nagy
fokuszt igényel azok valodi célja mellett annak projektszemléletli értékelése, kezelése is. A
KFl-projektek a legtobb esetben multidiszciplindrisak, ami azt jelenti, hogy tobb szakteriilet
(Haidegger et al., 2024). Emellett a kiilonféle projektek mitkédése a vallalatoknal altalaban
horizontalis, a teljes szervezetet behalozza, ezért azokat a projektmenedzsment feletti szintek,
a program- és portfoliomenedzsment eszkozeivel lehet hatékonyan irdnyitani. A kis- €s
kozépvallalkozasok (KKV) szamara a KFI-projektek kiilondsen nagy kihivast jelentenek, mivel
a korlatozott er6forrasok miatt nagyobb kockazatot hordoznak. Az innovacios programok ¢és
portfoliok kezelése ezen projektek sikerességének kritikus tényezdje lehet, mivel segit
Osszhangba hozni a stratégiai célokat, az er6forrasok hatékony felhasznalasat és a projektek
kimenetének optimalizalasat.

2. Szakirodalmi attekintés

A KFl-projektek sikeressége kulcsfontossagu tényezd a vallalatok versenyképessége és az
eredmények fenntarthatésdga szempontjabol. A KFI-projektmenedzsment sajatossaga, hogy
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gyakran hosszabb tavu, bizonytalan kimenetelii projekteket iranyit, ahol a technologiai és
tudomanyos megvaldsithatdsag kiszamithatatlan lehet. Ez a bizonytalansag egyedi problémakat
¢s 1j kihivasokat jelenthet. Ezaltal a KFI-projektek eredménye és sikere a sziikséges inputok
nélkil nem tervezhetéek meg tokéletesen. Jain €s szerzdtarsai, valamint Kauffman és Kock
kiemeli, hogy az erds projektmenedzsment-tevékenység hatasa nagyobb az dsszetettebb, vagyis
KFI-projektek esetében (Barbosa et al., 2021; Kaufmann & Kock, 2022).

A projektmenedzsment kiilonb6z0 tertiletei, mint a kockéazatkezelés, az ido- és koltségtervezés,
valamint az er6forras-menedzsment, nagyban befolyasoljak egy KFI-projekt eredményességét
(Tenhunen-Lunkka & Honkanen, 2024).

A projektek sikerét elemezve, érdemes megnézni, az innovacios projektek kiilonbozo szakaszai
hogyan jarulnak hozza a projektsikerhez. A megfelelé projekt-, program- és
portfoliomenedzsment eldsegiti a projektek szinergidjat, és minimalizélja a kockazatokat. Az
innovéacios projektek sikeressége szorosan Osszefligg azzal, hogy mikor és hogyan torténik a
dontéshozatal a kiillonbozo projektszakaszokban (ZEW, 2014).

A KKV-k szamara tovabbi fontos sikerességi tényez6é, hogy tudnak-e alkalmazkodni a
dinamikus innovaciés kornyezethez, mikdzben erdforraskorlatokkal kiizdenek (Varga, 2023).
A KFIl-projektek sikerességét a megfeleld eréforras-menedzsment, a kiilsé partnerekkel valo
egylttmiikodés €s az agilis projektmenedzsment moédszerek hasznalata novelheti (Blindenbach-
Driessen & van den Ende, 2006). Ezzel a gondolattal tobbek kozott Klaus-Rosinska és Iwko, is
egyetért, szerintlik a siker a hatékony erdéforras-gazdalkodason, valamint iddmenedzsmenten is
mulik (Klaus-Rosinska & Iwko, 2024).

Az egyiittmiikodés fontossaga a KFI-projektekben nagy fokuszt kap a kutatdsok soran, tobb
modellt is definidltak ehhez, majd tovabb is fejlesztették ezeket a kutatok és piaci szakemberek
(Cai, 2022). Az egyik fontos alapmodell a triple-helix modell, amely a piaci szektor, az
akadémiai szervezetek, valamint az allam egyiittm{ikodését definidlja a sikeres KFI-
tevékenység érdekében (Ivanova & Leydesdorf, 2014). A modell tovabbfejlesztése érdekében
Fernandes és szerzOtarsai ennek az egylittmiikodésnek a fontossdgat emeli ki, valamint
felhivjak a figyelmet arra, hogy az egyetemek és ipari szereplok kozotti egylittmiikodések
megfeleld menedzsmentje jelentésen hozzédjarulhat az innovacié sikerességéhez (Fernandes et
al., 2022). A fentiekkel egyetértve €s raerdsitve Santos és szerzotarsai is kiemelik a KFI-
projektek sikerfaktoraként, az agilitast, valamint a szektorok kozti egyiittmiikodést, de ezek
mellett a kockazatkezelést is fontos fokuszteriiletként kezelik a KFI-projektsiker kutatasaban
(Santos et al., 2023). Az egyiittmiikodésre rderdsitve €s kiegészitve Santos €s szerzdtarsai
késObbi kutatasukban a bizalmon alapul6 partneri egylittmiikodést azonositjak, mint a sikeres
KFI-projektek alapjaul szolgdlo tényezot (Santos et al., 2024). A kockazat, mint sikertényezd
érthetd, ugyanis KFI-projektek szamos technoldgiai €s piaci kockazattal jarnak, ezek
menedzsmentje kulcsfontossagu szerepet jatszik a projektek sikerében. Fontos a proaktiv
kockdzatmenedzsment €s az eldre meghatarozott kockéazatkezelési stratégiak meghatarozasa
(Santos et al.,, 2023). A gondolatot tovabbfiizve Keefe és szerzd tarsai mas teriiletet is
meghataroztak, mint a KFI-projektek sikerességét befolyasolo tényezd. A szerzok szerint a
KKV-k szamara a projektsikert legjobban a kockazatok megfeleld kezelése mellett a belsd
innovacios képességek fejlesztése befolyasolja (ECEG, 2013). Ez nagyon fontos megéllapitas,
mert ha az innovaci6 forrasa belsd, az altaldban a projektek bels6 finanszirozasat is jelenti. Ezért
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fontos megemliteni, hogy a fentieck emellett a KFI-projektek menedzselésénél a
vallalkozasoknak gyakran kell egyenstulyozniuk a rovid tavu pénziigyi kockazatok €s a hosszu
tava technoldgiai elényok kozott (Lopez & Martinez, 2022). A projektmenedzsment
tudastertiileteit vizsgalva, a KFI-projektek tekintetében beszéltiink eréforras-menedzsmentrol,
kockédzatmenedzsmentrdl, iddmenedzsmentrdl, érintlegesen a szkdp- €és koltségmenedzsment
is emlitésre keriilt. Azonban meg kell emliteni a KFI-projekt stakeholderek fontossagat
(Urbinati et al., 2021). A KFI-teriileten a stakeholder-menedzsment egyik {6 feladata és egyuttal
a KFl-projektek egyik sikertényezdje a stakeholderek megfelelé dontésekbe vald bevonasa,
ugyanis a kutatasi dontéseknél elengedhetetlen a szakértok véleménye (Fernandes et al., 2022;
Beam et al., 2022). A projektek f6 stakeholderei a kozép- és felsdévezetdk, az 6 részvételiik is
fontos a dontésekben, azonban itt komoly eltérések mutatkozhatnak a két vezetési szint kozott
(Behrens et al., 2014). Ettdl fiiggetleniil a siker érdekében be kell vonni dket a dontésbe.

Az agilitds azonositasa, mint KFI-projekt sikertényezé érdekes gondolat, ezért érdemes
vizsgalni, a projektmenedzsment-mddszerek hogyan segithetik vagy akar akadalyozhatjak az
innovéacios projektek megvalositasat. Ez jol mutatja, hogy hagyomanyos projektmenedzsment-
modszerek nem feltétleniil alkalmasak az innovaciés projektek menedzselésére, kiillondsen a
dinamikus és gyorsan valtozé KFI-kornyezetben. Ciric és szerzO-tarsai is erre a kovetkeztetésre
jutottak (Ciric et al., 2016), a hibrid megkdzelitések és az agilis mdodszerek alkalmazasa viszont
novelheti az innovacios projektek sikerességét.

Erdemes elemezni a projektmenedzsment kutatasainak fejlédését és jovébeli iranyait. A KFI-
projektek sikerének méréséhez a program- és portfoliomenedzsment ) megkdzelitései
sziikségesek, mivel az el6zéekben bemutattuk, hogy a hagyomanyos projektmenedzsment-
modszerek nem mindig képesek kezelni az innovécidra jellemzd bizonytalansagokat. Az
innovacios programok és portfoliok kezelésére javasolt modszerek segitenek a stratégiai
célokhoz valo illeszkedés mérésében és a projektek egymast erdsité tényezdinek kiaknazasban
(Geraldi & Soderlund, 2018).

Erre egy elengedhetetlen lehetdség a projektmenedzsment-mddszerek testreszabdsa,
kifejezetten a KFI-kihivasok megvalaszolasara (Barbosa et al., 2021). Az ilyen személyre
szabott modelleket hivjuk hibrid modszereknek, melyek elénye, hogy képesek a KFI-projektek
dinamikus és bizonytalan kornyezetéhez alkalmazkodni, nem csak a projektek, hanem a
program- ¢s portféliomenedzsment soran is. A megfeleld metodologiai kombindcio jelentdsen
hozzajarulhat a KFI-projektek sikerességéhez azaltal, hogy mind az agilis, mind a
hagyomanyos projektmenedzsment megkozelitések eldnyeit kihasznélja (Mirzaei et al., 2024).
Ezzel Kerzner is egyetért, ugyanis hangsulyozza, hogy a program- és portféliomenedzsment
kritikus szerepet jatszik az innovacids projektek sikerességében. A KFI-projektek specidlis
jellegzetességei miatt a hagyomanyos projektmenedzsment-eszkdzoket gyakran kell
modositani az innovacios célok elérése érdekében (Kerzner, 2022).

Az innovacios projektek portfoliomenedzsmentje a fentiek szerint kiemelten fontos, mert egy
szervezet teljes innovacidsprojekt-allomanyat kezeli. A Lerch és Spieth ravilagit, hogy az
innovacios projektportfoliok sikerességét szamos tényezd befolyéasolja, beleértve a stratégiai
egyiittmiikddést. A tanulmany azt is megallapitja, hogy a sikeres portfoliokezelés hozzajarulhat
a KFl-projektek hosszu tava fenntarthatosagahoz (Lerch & Spieth, 2012).
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A projekt-, program- és portfoliomenedzsment szervezeti szintii feleldsének, a projektirodanak
(PMO), integralo szerepét vizsgaljak Artto és szerzotarsai az innovacio kezdeti szakaszédban. A
PMO-nak kulcsfontossagu szerepe van az innovacios programok koordinacidjaban, kiillondsen
a stratégiai irdnyok meghatarozasaban ¢és a projektek kozotti egylittmikodés tdmogatasaban.
Az innovacios portfoliok kezelésében a PMO segit a projektek kozotti szinergidk
kihasznaldséban €s az eréforrasok optimalizalasaban (Artto et al., 2011).

3. Anyag ¢s modszer

A tanulményunkban bemutatott kutatasi eredmények egy 2023-ban kivitelezett primer kutatés
eredményei. A kutatds kérddives megkérdezés segitségével tortént hadrom kozép-eurdpai
orszagban, Magyarorszagon, Roménidban és Lengyelorszagban. A kutatds sordn a harom
orszag tekintetében rendre 331, 127 és 114 vallalkozas altal kitoltott kérdéiv alapjan
dolgoztunk, és vontuk le a kovetkeztetéseinket. A mintaban szerepld vallalkozasok az MKKV-
szektor tagjai. A kérddiveket a mintavétel elott teszteltiik, a minél pontosabb kutatasi
eredmények érdekében. Maga a kérddiv és a beérkezett valaszok jo alapot szolgaltatnak a
kés6bbi kutatdsokhoz, azok tovabbvitele, tovabb gondolasa céljabol. A kutatas soran a harom
orszagban hasznalt kérddiv egy elbtesztelt, sztenderdizalt, komplex kérddiv volt, amely a
kutatés, fejlesztés, és innovacid kiilonbozo aspektusait vizsgalta, a projekt-, program-, ¢és
portfolié menedzsment kiilonbozo teriileteire is fokuszalva. A jelen tanulmanyban bemutatott
eredményeket a vallalkozasok piaci tapasztalata, piaci mikodésének években mért értéke
mentén keriilnek bemutatdsra. A jelen tanulmanyban bemutatott allitasok esetén pedig arra
kértiik a valaszadodkat, hogy egy négy fokozata Likert-skalan jeloljék meg az egyetértésiiket
azokkal, lehetOséget biztositva a valaszadds visszautasitisara (,nem tudom” / ,nem
véalaszolok™). A véalaszadas visszautasitasat jelzé nullas értékek beemelése torzithatja az
atlagértékeket, mivel ezek nem tiikréznek tényleges attitlidot, hanem a bizonytalansagot vagy
informéciohidnyt jeleznek inkabb. Ennek tudatos kezelése sziikséges az eredmények
értelmezésekor. A skdla legkisebb érétke az egyet nem értést, a magasabb vége a tejes
egyetértést mutatta. A minta Gsszetételét az alabbi dbra szemlélteti:

ro [EEZD 53,543 25,984
PL [ 25439 34,211 40,351
HU Zezea 36,556 37,160
0,000 20,000 40,000 60,000 80,000 100,000

B 5 évnél kevesebb 5-15év 15 évnél tobb

1. abra: A minta osszetétele

Forras: sajat kutatas, 2023, N = 331 (HU), N =114 (PL), N =127 (RO)

A kutatds soran 9 darab, kutatassal, fejlesztéssel €s innovacidval kapcsolatos allitds megitélését
kértiikk a mintaba bevont tobb, mint 500 vallalkozastol. Az allitasok koziil 5 darab a KFI-
tevékenység eredményére, eredményes vezetésére, 3 darab allitdas a KFI-
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projektmenedzsmentre, és egy allitds a KFI stratégiai szintli kezelésére vonatkozott, amit az
alabbi tablazat mutat az allitasok kddolasaval egyiitt.

1. tablazat: 4 kutatdsban szereplo vizsgalt allitasok és azok kodolasa

Kod Allitas
S1 A KFI szerves része a stratégianak.
P1 KFI-tevékenység végezhetd projektmenedzsment nélkiil is.
P2 Kutatok, miiszaki szakemberek kell vezessék a KFI-projekteket.
P3 A KFl-eredményekhez elégséges a formalis projektmenedzsment.
El A KFl-eredmények jobbak, ha van formalis KFI projektmenedzsment a szervezeten beliil.

E2 A KFl-eredmények kozott lehet kihasznalni szinergidkat, ha programként kezelik a KFI-projekteket.

A KFl-projektek eredményesebbek, ha konzorciumban kutatd szervezetekkel (egyetem, kutatointézet)
E3 valdsulnak meg.

A KFI projektek eredményesebbek, ha a kutatd szervezetek (egyetem, kutatdintézet) beszallitok a
E4 projektben.

E5 A KFI-projekt fontos sikertényezdje az eredmény fenntarthatosaga.
Forras: sajat kutatas, 2023, N =331 (HU), N= 114 (PL), N = 127 (RO)

4. Eredmények

A kutatds els6 1épéseként az allitdsokra kapott atlag értékeket vizsgaljuk meg részletesen. A
kapott eredmények alapjan az lathato, hogy a KFl-projektek eredményessége,
projektszemléletet tekintetében minddsszesen a lengyel vallalkozéasok voltak azok, amelyek
magas atlagértéket adtak azoknak. Mind a romén, mint a magyar vallalkozasoknal az allitasok
megitélése minden esetben alul maradt, az az kijelenthetd, hogy a vallalkozadsok dontd
tobbségében nem értettek egyet azokkal. A KFI-projektek stratégiai szemléletli kezelése
leginkabb a roman vallalkozéasokra jellemz0, azonban esetiinkben az érték minddsszesen 1,74
volt. A kovetkezd inverz allitas esetén, miszerint a KFI-tevékenység vége végezhetd
projektmenedzsment nélkiil is, a legalacsonyabb atlagérték volt inkabb a dominéns. Itt a lengyel
vallalkozasok 1smét jol teljesitettek, mert Ok adtak a legkisebb atlagértéket ennek az allitasnak.
A KFI-projektek vezetésére vonatkozé allitassal leginkédbb a lengyel vallalkozasok értettek
egyet, amely egy teljes egész értékkel volt magasabb, mint azt a magyar, és ahogy a roman
vallalkozasok értékelték. A KFI-eredményekhez sziikséges formalis projektmenedzsmenttel
kapcsolatos allitas is inverz allitdsként értelmezhetd, itt azonban a magyar vallalkozasok adtak
a legalacsonyabb atlagértéket. Az eredmény hasznositasara, €¢s a KFI-eredmények Iétrehozasara
vonatkoz6 allitasok tekintetében minden esetben a lengyel vallalkozasok voltak a
legkiemelkedébbek. Igy kijelenthetjiik, hogy a KFI-projektek, valamint a KFI-
projektmenedzsment tekintetében a lengyel vallalkozasok sokkal tudatosabbnak bizonyultak,
hiszen 6k voltak az allitasok tobbségében kozelebb a skala pozitiv végéhez. Azonban
megallapithatd, hogy az atlagértékek igy is igen alacsonyak, ami leginkdbb a magyar és a roman
véllalkozasokra voltak jellemzdk. Ebben az esetben meg kell emliteni azt is, hogy mivel
lehetdséget biztositottunk a valaszadas megtagaddsara, amit nullds értékkel vettiink figyelembe,
az értékelés soran is ronthatta a kapott atlagértékeket.
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2. tablazat: A kutatasban szereplo vizsgalt allitasok és azok kodoldasa

HU PL RO

S1 | A KFI szerves része a stratégidnak. 1,456 | 1553| 1,740
Pl KFI-tevékenység végezhetd projektmenedzsment nélkiil is. 1,429 1,053| 1,732
P2 | Kutatok, miiszaki szakemberek kell vezessék a KFI-projekteket. 1,816| 2,868| 1,858
P3 | A KFl-eredményekhez elégséges a formalis projektmenedzsment. 1,381 1632| 1,748

A KFl-eredmények jobbak, ha van formalis KFI-projektmenedzsment a| 1,752| 2,281| 1,953
El | szervezeten beliil.
A KFl-eredmények kozott lehet kihasznalni szinergiakat, ha programként kezelik | 1,659 | 1,316| 1,882
E2 | a KFl-projekteket.
A KFl-projektek eredményesebbek, ha konzorciumban kutato szervezetekkel | 1,640| 2,684| 1,772
E3 (egyetem, kutatdintézet) valdsulnak meg.
A KFl-projektek eredményesebbek, ha a kutatészervezetek (egyetem, 1,634 2,737| 1,685
E4 kutatdintézet) beszallitok a projektben.
ES5 | A KFl-projekt fontos sikertényezdje az eredmény fenntarthatosaga. 1,758 | 2316| 1,984

Forras: sajat kutatas, 2023, N =331 (HU), N=114 (PL), N =127 (RO)

A tovabbiakban Cronbach’s Alfa teszt segitségével kivancsiak voltunk arra is, hogy a kapott
eredmények mennyire alkalmasak a tovabbi vizsgalatokra. A legmagasabb értéket a magyar
minta esetén mértik, hiszen az 0,95 feletti eredményt hozott. Ugyanakkor igen magas értéket
hozott a lengyel, és a romadn minta is. A megbizhatdsagi analizis alapjan kimondhat6, hogy a
harom minta mindegyike alkalmas a tovabbi vizsgalatokra. A kapott értékek alapjan végeztiik
el a tovabbi vizsgalatainkat.

RO [— 0,885
PL N 0,851
HU - | 0,954

0,780 0800 0820 0840 0860 0880 0900 0920 0940 0,960 0,980

2. abra: A4 kutatas alapjaul szolgalo adatok megbizhatosagi értékei (Cronbach’s Alpha)
Forras: sajat kutatas, 2023, N =331 (HU), N = 114 (PL), N = 127 (RO)

Az egyes allitdsok kozotti korrelaciot az Inter-Item korreldcios matrix segitségével végeztiik el
mind a harom minta esetén. A matrix alapjan meg tudjuk allapitani, hogy melyek azok az
allitasok, amelyek egymassal Osszefiiggésben vannak és korreldlnak. Igen erds korrelaciot
feltételeziink abban az esetben, hogyha az érték 0,5 felett van, hiszen ez hasonlé koncepciot
jelent a valaszadd gondolkodasaban. A nullahoz kozelitd értéket egymastol fiiggetlen tételeket
jelentenek. Ha megnézziik a magyar minta esetén kapott korrelacidés matrixot, akkor abbol arra
tudunk kovetkeztetni, hogy minddsszesen egyetlen allitas kivételével gyakorlatilag minden
allitds tokéletesen korreldl egymadssal. A KFI-aktivitidst mérd projektszemléletli allitdsok
mindegyike tokéletesen korrelal egymassal, €s ugyanez mondhat6 el az eredményre vonatkozo
allitasokrol is. Mindebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a mintdba bevont magyar vallalkozasok
nagyjabol azonosan vélekedtek. Altalanossagban elmondhatod, hogy a korrelaciok mindegyike
pozitiv, és a magas tartomanyba esik. Egy kivétellel a legtobb korrelacio 0,6 és 0,8 kozott
mozog, ami erds kapcsolatra utal, a vélemények kozotti magas foka konzisztenciat jelenti. Az
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is lathato, hogy a B1, B2 és B3 tételek igen erdsen korreldlnak egymassal az azonos dimenzid
mérése miatt.

3. tablazat: A magyar minta tételkozi matrixa

s1 PL | P2 | p3 | E1 | E2 | E3 | E4 | E5
s1 1,000
P1 0,636] 1,000
P2 0,524| 0,690] 1,000
P3 0,60L] 0804] 0,704] 1,000
E1 0582| 0,704] 0,776] 0,781] 1,000
E2 0573| 0,704| 0,736 0,749] 0813| 1,000
E3 0551 0685| 0,748| 0726] 0768| 0,769] 1,000
E4 0563| 0692] 0715 0764] 0733] 0722] 0886| 1,000
E5 0497| 0600 0708 0631] 0748 0684| 0809| 0805| 1,000

Forras: sajat kutatas, 2023, N =331 (HU)

Ha a magyar mintabol készitett faktormatrixot vessziik figyelembe, akkor az lathato, hogy a
Chrombach’s Alfa tesznek koszonhetden sokkal homogénebb faktorcsoportokat tudunk
megkiilonboztetni, mint a masik két orszag mintaja tekintetében. A magyar valaszadok
véleménye alapjan egy faktort képeznek azok az allitasok, amelyek a KFI-projektek
eredményére vonatkoznak, és a masik csoportba pedig egyértelmiien azok az allitasok
tartoznak, amelyek a projektek sikerével kapcsolatos anomalidkat jelentik. Az elsé faktor az
eredményorientaciot jelzi, amely a KFI projektek sikerességét ¢és fenntarthatosagat
hangsulyozza, mig a masodik faktor a kétkedést tiikrozi, amely a projektmenedzsment
sziikségességével kapcsolatos bizonytalansagot mutatja. Elmondhat6, hogy a két kialakitott
faktor viszonylag jol tiikkrozi a vizsgalt allitdsaink targyat. Ez alapjan kijelenthetd, hogy
megbizhaté eredmények mentén jol lathaté a magyar véllalkozasok racionalis gondolkodésa.

4. tablazat: A magyar minta faktormatrixa (Varimax modszer, Rotalt faktor matrix, KMO =
0,929)

Eredmény

orientacid Kétkedés
A KFI-projekt fontos sikertényezdje az eredmény fenntarthatosaga. 0,879 0,232
A KFl-projektek eredményesebbek, ha konzorciumban kutatd szervezetekkel (egyetem, 0,862 0,356
kutatointézet) valosulnak meg.
A KFl-projektek eredményesebbek, ha a kutatd szervezetek (egyetem, kutatointézet) 0,831 0,384
beszallitok a projektben.
Kutatdk, miiszaki szakemberek kell vezessék a KFI-projekteket. 0,754 0,424
A KFl-eredmények jobbak, ha van formalis KFI-projektmenedzsment a szervezeten 0,747 0,501
belill.
A KFl-eredmények kozott lehet kihasznalni szinergiakat, ha programként kezelik a KFI- 0,708 0,519
projekteket.
A KFI szerves része a stratégianak. 0,226 0,877
KFI-tevékenység végezhetd projektmenedzsment nélkiil is. 0,500 0,740
A KFl-eredményekhez elégséges a formalis projektmenedzsment. 0,605 0,658

Forras: sajat kutatas, 2023, N = 331 (HU)

A lengyel mintdban vegyes korrelaciokat lathatunk az Inter-Item matrixban, igy az egyes tételek
kozotti korrelacios egyiitthatok jelentdsen szorddnak, ami azt jelenti, hogy az allitasok nem
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egyenletesen kapcsolodnak egymdashoz a valaszadok véleménye alapjan. Az is lathato, hogy a
legtobb korrelacid pozitiv, de talalhatunk negativ korrelaciot is pl. az E2 és az E3 jelu allitas
esetén. A lengyel minta kapcsan elmondhatjuk, hogy a korrelaciok egyenetlenek, és a negativ
korrelaciok a valaszadok véleménye tekintetében azt sugallhatjak, hogy a megitélésiik szerint
ezek nem teljesen illeszkednek az allitasok listajaba.

5. tablazat: A lengyel minta tételkézi matrixa

st | pt | P2 | P3| E1 | E2 | E3 ] E4] BB
s1 1,000
p1 | 0.742| 1,000
pp | 0131] 0,112| 1,000
p3 | 0,706] 0,770| 0,198 1,000
E1 | 0438| 0441| 0258| 0,605| 1,000
£, | 0612| 0622| 0,038 0613| 0407| 1,000
E3 | 0,064 0054| 0,788] 0,058| 0,293 -0,028| 1,000
Ea | 0137| 0117| 0,726 0,029] 0,255| 0,075| 0,021| 1,000
E5 | 0461] 0372| 0496] 0596| 0,604| 0410 0,383| 0,334| 1,000

Forras: sajat kutatas, 2023, N =114 (PL)

A lengyel minta esetén tételkdzi matrixban latottakat kapjuk vissza a faktormatrixban is. Az
elsé faktor, a , vegyes jellemzok” faktora, a projektmenedzsmenttel és stratégiai
illeszkedéssel kapcsolatos allitasokat foglalja magéba, ami a KFI projektek operativ és
stratégiai oldalanak 6sszemosodasat jelzi. A masodik faktor, a ,, szitk eredményorientdcio”,
az egyiittmiikddésre és konkrét outputokra fokuszal, ami a partnerségek és eredmények kiemelt
szerepét mutatja. A vegyes jellemzok kozott szerepelnek az eredményre utal6 allitdsok, de itt
kapnak helyet a KFI -projektek operativ vezetésével kapcsolatos allitasok is. A sziik
eredményorientacidé faktorat szintén vegyesen alkotjak az allitdsok, hiszen itt taldlunk az
eredményre magara vonatkoz6 éllitdsokat is, amelyek inkabb az egyiittmiikddésre, egyiitt
gondolkodasra vonatkoznak. Ugyanakkor a projektmenedzsment tekintetében is a
projektvezetére vonatkozo kitétel is itt kapott helyet. A lengyel minta heterogén
faktorstruktiraja mogott feltételezhetéen kulturélis és szervezeti sajatossagok allnak, példaul a
decentralizalt dontéshozatal és a projektmenedzsment gyakorlatok eltérd érettsége, amelyek
befolyasolhatjak az innovacidhoz val6 viszonyt is.

6. tablazat: A lengyel minta faktormatrixa (Varimax modszer, Rotalt faktor matrix, KMO =
0,773)

Sziik

Vegyes eredmény

jellemzok orientacid
A KFl-eredményekhez elégséges a formalis projektmenedzsment. 0,910 0,050
Kutatok, miiszaki szakemberek kell vezessék a KFI-projekteket. 0,858 0,005
A KFI szerves része a stratégianak. 0,848 0,039
A KFl-eredmények kozott lehet kihasznalni szinergidkat, ha programként kezelik a KFI- 0,792 -0,051

projekteket.

A KFl-eredmények jobbak, ha van formalis KFI-projektmenedzsment a szervezeten beliil. 0,662 0,316
A KFI-projekt fontos sikertényezdje az eredmény fenntarthatdsaga. 0,625 0,475
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A KFl-projektek eredményesebbek, ha konzorciumban kutatd szervezetekkel (egyetem, 0,008 0,963
kutatéintézet) valosulnak meg.

A KFl-projektek eredményesebbek, ha a kutatészervezetek (egyetem, kutatointézet) 0,046 0,920
beszallitok a projektben.

Kutatdk, miiszaki szakemberek kell vezessék a KFI-projekteket. 0,115 0,886

Forras: sajat kutatas, 2023, N =114 (PL)

A roman mintaban szintén vegyes korrelaciokat latunk. A korreldcios egyiitthatok 0,012 és
0,887 kozott mozognak, és az is megallapithato, hogy az egyes tételek erésebben, mig masok
gyengébben kapcsolddnak egymashoz. A mintara jellemzok a kdzepesen erds kapcesolatok is,
hiszen sok korrelacié 0,4 és 0,7 kozotti értékkel keriilt vizsgélatra, ami mérsékelten erds
kapcsolatot jelent. Jelen esetben viszont nem latunk negativ korrelaciot.

7. tablazat: A roman minta tételkdzi matrixa

s1 pr | P2 [ p3 | B2 | B2 | E3 | E4 | E5
s1 1,000

p1 | 0012] 1,000
P, | 0295 0519] 1,000
p3 | 0115 0775| 0484] 1,00
E1 | 0491] 0248| 0552| 0293] 1,000
£, | 0480 0270 0362 0309| 0.856] 1000
Es | 0230 0436| 0540 0603 0398 0274 1,000
E4 | 0405 0393 0691 0471| 0614] 0492 0768] 1,00
Es | 0579| 0100 0409 0185 0887| 0835 0403| 0642| 1,000

Forras: sajat kutatas, 2023, N = 127 (RO)

A roman adatokbol nyert faktorstruktira a két faktor a sikertényezOk, valamint az
eredményszemléletli projektorientacid6 mentén kiilonithetok el. A sikertényezdk kozé
egyértelmiien azokat az eredménnyel kapcsolatos allitdsokat soroltak a valaszaddk, amelyek a
konkrét outputra vonatkoznak, és itt kapott helyet a KFI-projektek stratégiai oldalrol vald
illeszkedése is, jelezve az eredményességhez kotddd elvarasokat. Az eredményszemléletli
projektorientaci6 tartalmaz minden KFI-projektmenedzsmenttel kapcsolatos allitast is,
valamint ide keriilt az egyiittmiikodésre vonatkoz6 eredményoldali két allitas is. Ez a faktor a
projektmenedzsmenttel és egylittmiikodéssel kapcsolatos tételeket foglalja magéaba, ami a
gyakorlati megvaldsitas és partnerség fontossagat tiikrozi.

8. tablazat: 4 roman minta faktormatrixa (Varimax modszer, Rotalt faktor matrix, KMO =
0,780)

Eredmény
szemléletii
projekt
Siker tényezdk orientcio
A KFI-projekt fontos sikertényezdje az eredmény fenntarthatosaga. 0,945 0,148
A KFl-eredmények jobbak, ha van formalis KFI-projektmenedzsment a szervezeten 0,888 0,276
beliil.
A KFl-eredmények kozott lehet kihasznalni szinergidkat, ha programként kezelik a 0,849 0,201
KFI-projekteket.
A KFI szerves része a stratégianak. 0,718 0,017
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A KFl-eredményekhez elégséges a formalis projektmenedzsment. 0,049 0,882
KFI-tevékenység végezhetd projektmenedzsment nélkiil is. -0,036 0,859
A KFl-projektek eredményesebbek, ha konzorciumban kutatd szervezetekkel 0,289 0,752
(egyetem, kutatointézet) valosulnak meg.

Kutatdk, miiszaki szakemberek kell vezessék a KFI-projekteket. 0,387 0,691
A KFI-projektek eredményesebbek, ha a kutato szervezetek (egyetem, kutatdintézet) 0,579 0,640
beszallitok a projektben.

Forras: sajat kutatas, 2023, N = 127 (RO)

5. Kovetkeztetesek

A kapott eredmények tekintetében elmondhatjuk, hogy a hirom orszag vallalkozasainak
vélekedése a kutatas, fejlesztés és innovacid kapcsan meglehetdsen sajatos képet mutat.
Megéllapithatd, hogy a harom orszdg Osszehasonlitasdban a lengyel vallalkozasok azok,
amelyek inkdbb innovacioparti képet mutatnak a vizsgalt allitdsok mentén. Az lathato, hogy 6k
inkabb elkotelezettek az innovaciods projektek eredménye, menedzsmentje tekintetében. Az is
megallapithatd, hogy a magyar és a roman vallalkoz4dsok nagyjabol egyforma véleménnyel
birnak, ami az atlagértékeket illeti. Az eredmények tiikkrében azon kovetkeztetés is levonhato,
hogy mindezek ellenére a magyar vallalkozasok sokkal inkabb egységesnek mutatkoznak a
véleményiik tekintetében, amit az egyes tételek kozotti korrelaciok is mutatnak. A lengyel és a
roman vallalkozasokrol mindez mar nem mondhato el, sokkal vegyesebb képet mutatnak az
allitasokkal kapcsolatos vélemények a tételkdzi matrixok alapjan. Ha a valaszad¢ vallalkozasok
gondolkodésat az allitdsok alapjan képzett faktorok alapjan vizsgaljuk, akkor az lathato, hogy
a kialakitott faktorok minden esetben jelentdsen kiilonboznek. Addig, amig a magyar
vallalkozasok egyértelmiien a képesek arra, hogy az eredményeket konzisztensen kezeljék,
latszik a KFI-projektekkel kapcsolatos kétkedésiik is. A lengyel vallalkozasok véleménye az
allitasok csoportositasa tekintetében is igen heterogén, nagyjabol egy kalap ald veszik a
projektmenedzsmenttel, az eredménnyel, €s a stratégiai szintli kezeléssel kapcsolatos
megallapitast, és egy kiilon csoportba soroljak az eredményorientacidt vizsgalo néhany allitast.
A roman vallalkozasok tekintetében pedig egyértelmiien elkiiloniilnek a sikertényezok,
valamint az eredmény- és projektorientacioval kapcsolatos allitasok. fgy annak ellenére, hogy
a legmagasabb atlagértékkel a lengyel vallalkozasok illették az allitdsokat, a faktorok
tekintetében 6k azok, akiknek a legkevésbé konzisztens a gondolkodasuk a vizsgalt allitdsok
megitélése tekintetében, amit a faktoranalizis is mutat. Mindezek alapjan elmondhato, hogy a
vizsgalt harom orszag vallalkozasai nem kezelik prioritasként az innovaciot, a KFI-projekteket.
Mindez felhivja a figyelmet arra, hogy jobban 6sztondzzék az erre hivatott szervezetek a kis-
és kozépvallalkozasok bevonasat a kutatasi, fejlesztési, és innovacios projektekbe, hiszen ezen
véllalkozasok szamossaga, az alkalmazott 1étszam is arra utal, hogy fontos szerepet toltenek be
a nemzetgazdasagban. Az orszagok jovobeli fejlodése a sikeres innovaciods aktivitdson mulik,
ami miatt sziikséges ennek projektoldalrdl torténd konzisztens kezelése.
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Abstract

The study analyzes the issue of corporate social responsibility in line with consumer reactions. The study
presents the partial results of quantitative primary research: we analyzed 2,198 questionnaires as a result
of an online survey. Based on the results, it can be demonstrated in which areas consumers consider
corporate social responsibility to be truly important and significant, and what consumer reactions CSR
activities elicit.

Consumers increasingly expect companies to act responsibly and have a positive impact on society and
the environment, so CSR activities can be key to the long-term success of companies. Corporate social
responsibility is important in the business world because it helps build reputation and manage reputation.
Through CSR, companies can have a positive impact on society and the environment, contributing to
sustainable development while achieving long-term stability and competitiveness in the market.

Keywords: Corporate Social Responsibility; Consumer Behavior; Generations; Trust; Purchase
Intention

JEL-codes: M10; M14; M31; M19
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Absztrakt

A tanulmény a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak kérdését elemzi a fogyasztdi reakciokkal
Osszhangban. A tanulmanyban kvantitativ primer kutatas részeredményeit ismertetjiik: online
megkérdezés eredményeként 2198 kérdoivet elemeztiink. Az eredmények alapjan kimutathato, hogy a
vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasat milyen teriileteken érzik a fogyasztok igazdn fontosnak és
mérvadonak, valamint, hogy a CSR-aktivitasok milyen fogyasztoi reakciokat eredményeznek.

A fogyasztok egyre inkabb elvarjak a vallalatoktol, hogy feleldsségteljesen cselekedjenek és pozitiv
hatast gyakoroljanak a tarsadalom és kornyezet irant, igy a CSR-aktivitasok kulcsfontossaguak lehetnek
a vallalatok hosszu tavu sikeréhez. A vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasa fontos az lizleti vilagban,
mivel segit a reputacioépitésben, a hirnév menedzselésében. A CSR segitségével a vallalatok pozitiv
hatast gyakorolhatnak a tarsadalomra és a kornyezetre, hozzajarulva a fenntarthato fejlodéshez,
mikozben hosszl tdvu stabilitasat és versenyképességet realizalnak a piacon.

Kulcsszavak: Vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas; Fogyasztéi magatartas; Generaciok; Bizalom;
Vasarlasi szandék

JEL-kdédok: M10; M14; M31; M19

1. Bevezetés

A vallalatok tarsadalmi felelésségvallalasa (Corporate Social Responsibility — CSR) az elmult két
évtizedben az lizleti szféra egyik legfontosabb stratégiai teriiletévé valt. A globalizacid, a digitalizacid
¢s a fenntarthatosagi kihivasok hatasara a vallalatok mar nem pusztan gazdasagi szereplokként jelennek
meg, hanem olyan tarsadalmi aktorokként is, akiknek tevékenysége kozvetlen hatassal van a
kornyezetre, a kozosségekre €s a fogyasztoi szokasokra. A 2020-as években a CSR jelent6sége tovabb
er6sodott, hiszen a COVID-19 vilagjarvany, az energiavalsag és a klimavaltozas siirgetévé tették az
etikus és fenntarthato {izleti modellek kialakitasat (Ioannou & Serafeim, 2022).

A CSR fontossagat a fogyasztoi oldal elvarasai is aldtdmasztjak: egyre tobb vasarlé hoz dontést nem
csupan az ar ¢és a mindség alapjan, hanem figyelembe veszi a vallalat tarsadalmi és kornyezeti
felelosségvallalasat is (Nguyen et al., 2021). A bizalom ¢és lojalitas szempontjabol meghatarozova valt,
hogy a cégek hiteles, transzparens €s tarsadalmi értéket teremto tevékenységet folytassanak.

Magyarorszagon a CSR diskurzusa fokozatosan er6sodik, kiilonésen az élelmiszeriparban, a banki
szektorban és a szolgaltatdiparban, ahol a fogyasztok érzékenyen reagalnak a fenntarthatosagi €s etikai
kérdésekre (Kovacs & To6th, 2021). Ugyanakkor a hazai fogyasztok kérében tovabbra is megfigyelhetd
egyfajta szkepticizmus: sokan a CSR-t még mindig inkabb PR-fogasként, semmint hiteles vallalati
stratégiaként értékelik (Szabo, 2020).

A tanulmany célja a CSR fogalmanak és fogyasztdi magatartasra gyakorolt hatasanak elemzése, kiilonos
tekintettel arra, hogyan befolyasoljak a nemi, generacios és kulturalis kiilonbségek a CSR-hez valo
viszonyt, €s milyen szerepe van mindebben a vaéllalati bizalomnak, reputicionak €és hossza tava
fenntarthat6sagnak.
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2. Szakirodalmi attekintés

2.1. A fogyasztoi magatartas €s a CSR kapcsolata

A vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas (CSR) széles korben igy értelmezett, mint a piac olyan jelzése,
amely csokkenti a bizonytalansagot a vallalat értékeivel és integritasaval kapcsolatban, és ezaltal alakitja
a fogyasztoi reakciokat. Az utobbi évek integrativ és meta-analitikus attekintései arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a CSR ¢és a kulcsfontossagu fogyasztoi kimenetek — mint példaul a marka iranti attitiid, a
bizalom, a lojalitas és a prémium ar megfizetésének hajlandésaga — k6z6tt pozitiv kapesolat van
(Nguyen, Pham, & Le, 2021; Velte, 2022; Vieira, de Almeida, & Lunardi, 2023; Wang, Lee, & Kim,
2021; Wang, Tong, & Li, 2021). Kiilonb6z6 kategoridkban a CSR kognitiv (pl. hitelesség, észlelt érték)
¢s affektiv (azonosulas, biiszkeség, markaszeretet) utvonalakon keresztiil is hat, amelyek segitenek
megérteni, mikor fordul at a felel6s magatartas tényleges vasarlasi magatartasba (Tan et al., 2022;
Vieira, de Almeida, & Lunardi, 2023; Zhao, Qu, & Gursoy, 2021). Szolgaltatasi és kiskereskedelmi
kornyezetben, ahol nagyobb a kockazat és a megfoghatatlansadg, a CSR kiilon diagnosztikai értékkel
birhat a fogyasztok szamara, amikor alternativakat hasonlitanak 6ssze, igy a bizalomra épiilé kozvetitok
kiilondsen hangsulyossa valnak (Ajayi & Mmutle, 2021; Castro-Gonzalez, Bande, & Fernandez-Ferrin,
2021; Wang, Lee, & Kim, 2021). Ezzel szemben a hiteles CSR hidnya — vagy az opportunista allitdsok
jelenléte — novelheti az észlelt kockazatot, és szkepticizmust valthat ki, ami csokkenti a vasarlasi
szandékot (Bernini, Giuliani, & La Rosa, 2024; Mu & Lee, 2023).

2.2. CSR kommunikacio és a bizalom kialakulasa

A CSR viselkedési kimenetekbe valo atfordulasa kritikus mértékben fiigg a kommunikécié mindségétol.
Az atlathatd, specifikus és kétiranyu kommunikacio (pl. a kozosségi platformokon) fokozza az lizenet
hitelességét, erdsiti a markahirnevet és timogatd magatartéast valt ki (Ajayi & Mmutle, 2021; Jia, Igbal,
Ayub, Fatima, & Rasool, 2023; Wang, Lee, & Kim, 2021). Kisérleti és felmérési bizonyitékok arra
utalnak, hogy a CSR-informacié noveli a fogyasztoi bizalmat, amely kozvetitoként hat a vasarlasi
szandék és a lojalitas ndvekedésére; ez 6sszhangban all az érintetti €s tarsadalmi identitas nézépontokkal
(Vieira, de Almeida, & Lunardi, 2023; Zhao, Qu, & Gursoy, 2021). Fontos, hogy a kommunikacio
hatékonysaga nem csupan a mennyiségrol vagy gyakorisagrol szol, hanem az észlelt hitelességrol, a
vallalati identitassal valo illeszkedésrdl és a hossza tava kovetkezetességrol (Nguyen, Pham, & Le,
2021; Velte, 2022). Azok a cégek, amelyek kiegyenstlyozottan mutatjak be motivacidikat (elismervén
mind a tarsadalmi hatast, mind az izleti relevanciat), kevésbé valtanak ki szkepticizmust, és
hitelesebbnek szamitanak, mint azok, amelyek tulzottan promocids ,.erényjelzést” alkalmaznak
(Bernini, Giuliani, & La Rosa, 2024; Mu & Lee, 2023).

2.3. Hitelesség, autentikussag ¢€s a ,,greenwashing” problémaja

A CSR hitelessége a fogyasztoi reakciok kozéppontjaban all. Ahogy a fogyasztok fenntarthatosagi
miiveltsége novekszik, egyre jobban vizsgaljak az allitasokat, és az észlelt ,,greenwashing” — még a
finom formai is — aldassa a bizalmat, a markaértékelést €s a vasarlasi magatartast (Bernini, Giuliani, &
La Rosa, 2024; Mu & Lee, 2023). Szisztematikus attekintések egyre novekvé modszertani szigoriisagot
dokumentalnak a greenwashing vizsgalataban, és olyan indikatorokat kinalnak, amelyeket a fogyasztok
az autentikussag megitélésére hasznalnak (pl. fiiggetlen hitelesités, hosszu tava elkételez6dés és magas
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CSR-marka illeszkedés) (Bernini, Giuliani, & La Rosa, 2024; Velte, 2022). A kutatasok azt is
kimutattak, hogy az autentikussag észlelése kozvetiti a CSR és az eredmények kapcsolatat: amikor az
érintettek 0igy itélik meg az intézkedéseket, hogy azok ,.hiiek a markahoz”, a lojalitasra és az ajanlasokra
gyakorolt pozitiv hatasok szignifikansan erésebbek (Castro-Gonzalez, Bande, & Fernandez-Ferrin,
2021; Vieira, de Almeida, & Lunardi, 2023). Ezzel szemben az alacsony illeszkedésii vagy eseti CSR
onérdekeltségi attribuciokat valthat ki, amelyek csokkentik a hitelességet és tompitjak a viselkedési
hatast (Nguyen, Pham, & Le, 2021; Wang, Lee, & Kim, 2021).

2.4. Generacios kiilonbségek

A generacids hatasok erdteljes témat jelentenek a legijabb CSR-kutatasokban. Az Y-generacio és a Z-
generacio fokozott érzékenységet mutat a kornyezeti és tarsadalmi kérdések irant, és erdsebb elvarasokat
fogalmaz meg azirant, hogy a markak igazodjanak ezekhez az értékekhez. Elmondhato az is, hogy ezek
a hozzaallasok gyakran nagyobb CSR-alapu differencialodast eredményeznek a valasztasokban (Jia,
Igbal, Ayub, Fatima, & Rasool, 2023; Luger, Hofer, & Floh, 2022; Wang, Lee, & Kim, 2021). A kozép-
¢s kelet-europai, koztik a magyarorszagi bizonyitékok hasonlé mintakat mutatnak: a fiatalabb
kohorszok nagyobb hangsulyt fektetnek a kdrnyezeti és tarsadalmi felel6sségre a markaértékelésben,
mig az idGsebb generaciok inkabb a funkcionalis értéket és az arat helyezik elétérbe (Garai-Fodor &
Popovics, 2023; Popovics, 2024). A nem rendszeresen interakcioba 1ép az életkorral: a nék atlagosan
nagyobb mértékben reagalnak a CSR-jelekre, és hiteles kezdeményezésekbdl nagyobb bizalmi
nyereséget jelentenek, bar ez a kiilonbség a fiatalabb fogyasztok korében sziikiilni latszik (Castro-
Gonzalez, Bande, & Fernandez-Ferrin, 2021; Pérez & Rodriguez del Bosque, 2021; Wang, Lee, & Kim,
2021).

2.5. CSR Kozép- ¢s Kelet-Eurdpa (Magyarorszag) kontextusaban

A koOzép- és kelet-europai piacokon a CSR a periférikus filantropidbdl a stratégiai integracio felé
mozdult el, amit az EU-szabélyozas, az érintetti nyomas és a novekvo fogyasztoi tudatossag hajt.
Magyarorszagi kutatasok arr6l szamolnak be, hogy a hiteles CSR — kiilondsen a kornyezetvédelmi
feleldsségvallalas és a tisztességes munkahelyi gyakorlatok — erdsiti a markabizalmat, és egyre inkabb
befolyasolja a vasarlasi dontéseket, kiilondsen a Z-generacio és a millenniumi generacio korében (Garai-
Fodor & Popovics, 2023; Garai-Fodor & Huszak, 2024; Popovics, 2024). Ennek ellenére egyes
szegmensekben az intézményi bizalomhiany €s az arérzékenység hatart szab; ezért a lokalizacio
(kézzelfoghatd kozOsségi szerepvallalas, atlathato jelentéstétel) elengedhetetlen a hitelesség
fenntartasahoz (Garai-Fodor & Popovics, 2023; Popovics, 2024; Velte, 2022).

Osszefoglalva, a leglijabb szakirodalom alapjan harom integrativ megallapitas emelhetd ki. E18szor is,
a CSR befolyasolja a fogyasztoi magatartast azonosithatd kognitiv-affektiv mechanizmusokon keresztiil
— hitelesség, érték, azonosulas — amelyek relativ sulya kategérianként és szegmensenként valtozik
(Vieira, de Almeida, & Lunardi, 2023; Wang, Lee, & Kim, 2021; Zhao, Qu, & Gursoy, 2021).
Masodszor, az autentikussag nem opcionalis: az észlelt greenwashing megbizhatoan aladssa a bizalmat
¢s semlegesiti a nyereségeket, igy az illeszkedés, az atlathatosag és a fiiggetlen hitelesités kozponti
tervezési szemponttd valnak (Bernini, Giuliani, & La Rosa, 2024; Mu & Lee, 2023; Velte, 2022).
Harmadszor, a kohorsz és a kontextus szamit: a fiatalabb fogyasztok €s a kdzép- és kelet-eurdpai piacok

34



le Magyar Mindség 2025. évi 11. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 11

(beleértve Magyarorszagot is) jutalmazzak a hiteles CSR-t, de tovabbra is valogatosak; ezért a
szegmensspecifikus célzas és a helyileg megalapozott kezdeményezések jelentik a hatékony utat (Garai-
Fodor & Huszak, 2024; Garai-Fodor & Popovics, 2023; Popovics, 2024). Ezek a kdvetkeztetések
keretezik és motivaljak az alabbiakban bemutatott primer kutatast.

3. Anyag ¢s modszer

Primer kutatds keretében kvantitativ, sztenderdizalt kérdéivvel végzett, online megkérdezéses
adatfelvételt valdsitottunk meg magyar fogyasztok korében. A mintavételi eljardsok koziil az dnkényes
mintavételt alkalmaztuk, térekedve arra, hogy a mintaba eltérd életkorti, nemi és lakhelyti alanyok is
bekeriiljenek. Az Onkényes mintavételi modszer nem valdszinliségi mintavételi modszer, nem is
torekedtiink arra, hogy barmely alapsokasagot reprezentald mintavételt valositsunk meg. Célunk volt az
alapsokasag tipikusnak, atlagosnak tekintett, egyben legkdnnyebben elérhetd elemeinek bevalasztasa a
mintaba. Az 6nkényes mintavételen beliil a rétegzett technikat alkalmaztuk, ahol a rétegképz6 ismérv a
generaciohoz tartozas volt. A rétegzett onkényes mintavétel célja az egyes generaciokbol valo sikeres
rekrutalas volt egyszeri és koltséghatékony modon. Ennek ellenére a mintavételi technika nem
reprezental semmilyen alapsokasagot, a technika adottsagabol fakadoan a mintan nyert eredmények a
nagy elemszam ellenére sem reprezentativak. Igy a tanulmanyban ismertetésre keriild megallapitasok,
eredmények az adott mintara érvényesek. A mintavétel sajatossagaibdl eredéen az eredmények nem
tekinthet6k reprezentativnak. A kutatas ebbéli korlatat szeretnénk feloldani a jovében tervezett, nem
szerint reprezentativitast mutatd kvota szeriit mintavétel alkalmazasaval.

Az online megkérdezés eredményeként 2198 értékelhetd kérddivet kaptunk. A kutatdsi segédeszkoz
esetében a skalas kérdések tekintetében Likert- és szemantikus differencial skalakat alkalmaztunk a
nominalis (szelektiv és eldontendd kérdéstipusok) mérési szintek mellett.

A mintatagok legnagyobb része (49%) varosban él, 33 % fovarosi lakos, mindossze 13% ¢l falun,
kozségben. A legmagasabb iskolai végzettség tekintetétben a kdzépfoku végzettséggel birdk voltak a
legtobben (65%), melyet 30%-kal az alapfokua képesitéssel birok kovettek, végiil a felsdfoku
képesitéssel rendelkezOk 5%- kal. A nemek tekintetében 47% -a mintanak férfi és 53%-a né volt. A
lakohely regionalis megoszlasa szerint a minta nagyobb aranyat (60%) Kozép-Magyarorszag lakoi
adtak, akiket 10-10%-kal kovettek Eszak-Magyarorszag és Kozép-Dunantul lakoi.

A kutatasi segédeszkoz elotesztelt, sztenderdizalt kérddiv volt, melynek témakorei a tarsadalmi
felelosségvallalas €s annak fogyasztasra gyakorolt hatdsa, az élelmiszervasarlas és az etnocentrikus
magatartas elemzése. A sztenderdizalt kérddiv fejlesztéséhez a szakirodalmi konkliziok mellett egy
kvalitativ kutatas eredményét is felhasznaltuk. Ennek keretében egyéni interjiikat folytattunk le félig
strukturalt interjuvazlat segitségével, minden generaciobol onkényesen 5-5 f6 kivalasztasaval. A
kvalitativ kutatas legfobb témakorei a tarsadalmi felelésségvallalas megitélése generacio-specifikus
aspektusbol, az tarsadalmi felelosségvallalas és annak fogyasztasra gyakorolt hatasa, ezen beliil az egyes
generaciok kozott fellelhetd differenciak, az élelmiszervasarlds és az etnocentrikus fogyasztoi
magatartas megitélése és annak élelmiszervasarlasra gyakorolt hatds. A kvalitativ kutatas eredményeit
hagyomanyos tartalomelemzé modszerrel dolgoztuk fel, cél a kvantitativ kutatds megalapozasa — a
kutatasi segédeszkoz €s a hipotézisek — tekintetében.

A kvantitativ eredmények feldolgozasa, a felallitott hipotézisek vizsgalata céljabol leird statisztikat,
kettd- és tobbvaltozos elemzéseket alkalmaztunk SPSS 26.0 szoftver felhasznalasaval. A metrikus
skalan mért eredmények Osszefliggésének vizsgalatdhoz varianciaanalizis modszerét alkalmaztuk, azon
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belill is az egyszempontos, tobb mintaatlag Osszehasonlitasara alkalmas ANOVA-modszert. Egy
metrikus fliggd valtozo atlagat hasonlitottuk dssze kettonél tobb csoport kdzott. A post-hoc teszt alapjan
allapitottuk meg, hogy mely csoportparok kozott volt szignifikans eltérés. Ennek soran a
szignifikanciaértékeket vettiik alapul az 0sszefiiggések meglétének megallapitasahoz (sig<= 0,05). A
csoportatlagok dsszevetése mentén elemeztiik a belsd dsszefliggéseket az F-statisztikat alkalmazva, azaz
a mintadkon beliili atlagok variancidjanak a varianciahdnyadosat figyelembe véve. A tanulmanyban
ismertetett dsszefliggés-vizsgalatok esetén, ahol az ANOVA-tabla szerinti szignifikancia értéke 0,05
alatti volt, igazoltta valt a két valtozo kozotti statisztikai kapcsolat.

4. Eredmények

Els6 izben azt kérdeztik a valaszadoktol, hogy mely teriileten tartjak fontosnak a tarsadalmi
felelosségvallalast. Az eredmények szerint a kornyezetvédelem, a fenntarthatdé fejlédés, az
egészségmeglrzes, betegségmegel6zés a legfontosabb teriiletek, melyeket a munkakdriilmények
kovettek.

1. tablazat: A vallalati feleldsségvallalas teriileteinek megitélése

Az alébl:)i te,rﬁle’teken mennyire tartja fontosnak a vallalati N itlag Ss76TAs
felelGsségvallalast?

gazdasagi novekedés 2198 2,83 0,967
kornyezetvédelem, fenntarthato fejlodés 2198 3,52 0,745
emberi jogok 2198 3,39 0,828
szegénység elleni kiizdelem 2198 3,10 0,917
néi egyenjogusag elésegitése 2198 3,03 1,014
gyermekvédelem 2198 3,34 0,875
allatok joléte 2198 3,18 0,896
oktatas 2198 3,19 0,890
korrupcidmentesség 2198 3,27 0,904
munkakoriilmények 2198 3,45 0,778
egészségmegolrzés, betegségmegeldzés 2198 3,52 0,767

Forras: Sajat kutatas, 2025. N=2198 (atlag, ahol 1= egyaltalan nem fontos, 4= teljes mértékben fontos)

A kovetkezékben azt elemeztiik, hogy milyen hatissal van a valaszadéra a véllalatok tarsadalmilag
felelés magatartasa. A valaszadok leginkabb aktiv fogyasztdi magatartassal reagalnak: elényben
részesitik vasarlas soran annak a vallalatnak a termékét / markajat / szolgaltatasat, mely szerintiik
tarsadalmilag felel6s magatartast folytat A bizalom ndvelés egyik eszkoze is lehet a CSR az eredmények
alapjan. Azt is tapasztaltuk, hogy a megkérdezettek nagy aranyban igazoltak vissza, hogy nem csak a
bizalmuk nétt meg és a preferenciarendszeriik modosult az adott vallalati feleldsségvallalas hatasara,
hanem meg is vasaroltak annak termékét / igénybe vették annak szolgaltatasat.

Az eredmények szerint tehat jol lahato, hogy az adekvat CSR-aktivitasok, stratégidk befolyasoljak a
fogyasztdi preferenciat, és a vasarloi magatartast is.
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2. tablazat: A vallalati felelésségvallalas fogyasztoi dontéseket befolydasolo szerepe

Milyen hatéssal van Onre a vallalatok tarsadalmilag felelds . 2

. N atlag szOras
magatartsa?
megndétt a bizalmam az adott vallalat / marka irdnt 2198 2,94 0,921
megvasaroltam annak termékét / igénybe vettem szolgaltatasat 2198 2,84 0,898
elényben részesitem vasarlas soran annak termékét / markajat / 2198 2,95 0,903
szolgaltatasat
meséltem a vallalatrol / markarol barataimnak, csaladtagjaimnak 2198 2,66 1,009
én magam is olyan célra adomanyoztam, melyet a vallalat / marka 2198 2,22 1,009
tamogatott
pozitiv visszajelzést adtam a vallalatnak / markanak (pl. Facebook, 2198 2,47 1,097
Instagram 1ajk)

Forras: Sajat kutatas, 2025. N=2198 (atlag, ahol 1= egyaltalan nem jellemz6 ram, 4= teljes mértékben jellemzd ram)

E két kérdést a nemek szerinti dsszefliggésben is elemeztiik, mert korabbi kutatasok ravilagitottak arra,
hogy a CSR-aktivitasok megitélése nemek szerint differencialt utat (Garai-Fodor & Huszak, 2024;
Garai-Fodor & Popovics, 2023; Popovics, 2024).

Az eredményeink szerint is megerdsitést nyert, hogy mind a véllalatok tarsadalmi felel6sségvallalasanak
tertiletei, tipusai, mind a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasara adott fogyasztéi dontések
statisztikailag is igazolhat6 kapcsolatot mutatnak a valaszadd nem szerinti hovatartozasaval. Mindkét
esetben rendre azt tapasztaltuk, hogy a holgy valaszadokat jellemzi nagyobb foku involvacid, mind a
vallalatok tarsadalmi felelosségvallalasanak teriileteit illetden, ahol minden egyes témat, teriiletet a
holgyek tartottak fontosabbnak. Mind a CSR aktivitasokra adott valaszok vonatkozdséban, ahol szintén
azt tapasztaltuk, hogy minden pozitiv valaszreakcio — igymint a bizalom er6sddése, a preferencia- €s a
vasarldi magatartas valtozasa — a holgyekre volt jellemzébb.
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3. tablazat: Villalatok tdrsadalmi feleldsségvallalasdnak megitélése nemek szerinti

Vallalatok tarsadalmi felelosségvallalasanak teriiletei a . - .
nemek szerinti 6sszefliggésben N atlag szoras s19
gazdasagi novekedés férfi 1031 2,81 0,972
né 1167 2,85 0,963 0,341
Total 2198 2,83 0,967
kornyezetvédelem, fenntarthato fejlédés férfi 1031 3,41 0,795
né 1167 3,62 0,683 0,000
Total 2198 3,52 0,745
emberi jogok férfi 1031 3,26 0,882
né 1167 3,51 0,758 0,000
Total 2198 3,39 0,828
szegénység elleni kiizdelem férfi 1031 2,94 0,941
nd 1167 3,24 0,871 0,000
Total 2198 3,10 0,917
ndi egyenjogusag eldsegitése férfi 1031 2,77 1,067
né 1167 3,26 0,904 0,000
Total 2198 3,03 1,014
gyermekvédelem férfi 1031 3,19 0,924
nd 1167 3,48 0,805 0,000
Total 2198 3,34 0,875
allatok joléte férfi 1031 3,01 0,913
né 1167 3,33 0,853 0,000
Total 2198 3,18 0,896
oktatas ferfi 1031 3,08 0,907
né 1167 3,29 0,862 0,000
Total 2198 3,19 0,890
korrupcidmentesség férfi 1031 3,17 0,960
né 1167 3,36 0,842 0,000
Total 2198 3,27 0,904
munkakoriillmények férfi 1031 3,37 0,810
né 1167 3,53 0,741 0,000
Total 2198 3,45 0,778
egészségmegolrzés, betegségmegeldzés férfi 1031 3,43 0,800
né 1167 3,60 0,728 0,000
Total 2198 3,52 0,767

Forras: Sajat kutatas, 2025. N=2198, One-Way ANOVA, variancia-analizis
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4. tablazat: Vallalatok tarsadalmi felelésségvallaldasara adott fogyasztoi dontések a nemek szerint

Vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasara adott N atla szbrés Si

fogyasztdi dontések nem szerinti dsszefiiggésben g g

megndétt a bizalmam az férfi 1031 2,79 0,942

adott vallalat / marka irant 6 1167 3,07 0,880 0.000
Total 2198 2,94 0,921

megvasaroltam annak férfi 1031 2,70 0,919

termékét / igénybe vettem 6 1167 2.97 0,860 0.000

szolgdltatdsat Total 2198 2.84 0,898

elényben részesitem férfi 1031 2,81 0,945

vasarlas soran annak 6 1167 3,08 0,843 0000

termeket / mirkdjat / Total 2198 2,95 0,903

szolgéltatasat

meséltem a vallalatrol / férfi 1031 2,56 1,035

markarol barataimnak, 6 1167 2,75 0,978 0.000

csaladtagjaimnak Total 2198 2,66 1,009

én magam is olyan célra férfi 1031 2,16 1,025

adomanyoztam, rpelyet a 6 1167 2,27 0,992 0,000

vallalat / marka tdmogatott Total 5198 2.22 1,009

pozitiv visszajelzést adtam a | férfi 1031 2,43 1,102

vallalatnak / markénak (pl. [ 1167 2,50 1,092 0.118

Facebook, Instagram 14jk) Total 2198 247 1,097

Forras: Sajat kutatas, 2025. N=2198, One-Way ANOVA, variancia-analizis

5. Kovetkeztetések

Az eredmények alapjan azt tapasztaltuk, hogy a valaszadok a vallalatok tarsadalmi felelosségvallalasat
épp az aktualis globalis kihivasokkal Gsszhangot mutato teriileteken varjak el leginkabb: ilyenek a
kornyezeti problémak és az egészségmegorzés. Ezen felill azt is lathattuk, hogy a CSR-aktivitasok valos
fogyasztoi reakciokat eredményeznek, Ugymint a bizalom megerdsitése mellett a fogyasztd
értékrendjéhez illeszked6 vallalatok termékeik elényben részesitése és vasarlasa. Az eredmények azt is
igazoltak, hogy a vallalatok tarsadalmi felelésségvallalasara a holgyek figyelnek oda fokozottabban és

rajuk jellemzobb a vasarloi magatartasaban megjelend pozitiv valaszreakeio is.

Azt gondoljuk mindezeket figyelembe véve, hogy a CSR igenis fontos marketing, PR-eszkdz a
véllalatok kezében, mely a fogyasztdi magatartasvaltoztatdsara is alkalmas. Ennek fényében a CSR-
stratégiai tervezése, a vallalatok értékrendjével és a potencidlis célcsoportok igényekkel torténd
Osszehangolasa szamos addicionalis elénnyel jarhat.
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Abstract

The pandemic period has brought about transformations in everyday life, transforming it, which has
necessitated a digital reform. A multitude of innovations have emerged in all parts of the world, which
have gradually been incorporated into education. This study examines the digital transformation of
African education in the light of social, economic and technological developments. The study is a
gualitative analysis based on secondary sources, based on international literature and African education
strategies. Following the principles of the State-of-the-art review, in contrast to other combined
retrospective and other approaches, the article deals with more current issues in the field, reviews current
events and tries to present a new perspective. The results show that the introduction of digital tools and
the spread of e-learning platforms contribute to increasing the accessibility of education, although
significant infrastructural and human challenges remain. The research concludes that technological
development can play a key role in reducing educational inequalities on the continent in the long term,
if digitalization strategies are adapted to local specificities and social needs.

Keywords: Africa; digital education; educational reform; technological development; artificial
intelligence; 3D environment; digitalization; higher education; e-learning

JEL codes: O15; O35; O55; 125; F63

Absztrakt

A pandémids id6szak atalakulasokat hozott a mindennapi életbe, atalakitotta ezt, melynek kdvetkeztében
egy digitalis reform valt sziikségessé. A vilag minden részén innovaciok tomegei jelentek meg, melyek
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szépen fokozatosan az oktatasba is bekeriiltek. Jelen tanulmany az afrikai oktatas digitalis atalakulasat
vizsgalja a tarsadalmi, gazdasagi és technologiai fejlesztések tiikkrében. A vizsgalat kvalitativ, szekunder
forrasokra tdmaszkodo elemzés, amely nemzetkdzi szakirodalmak és afrikai oktatasi stratégiak alapjan
késziilt. A cikk a State-of-the-art review elveit kovetve ellentétben mas kombinalt retrospektiv- és egyéb
megkdzelitésekkel, a témakor aktuélisabb tligyeivel foglalkozik, valamint attekinti az aktualitdsokat és
egy Uj perspektivat igyekszik bemutatni. Az eredmények azt mutatjdk, hogy a digitlis eszk6zok
bevezetése €s az e-learning platformok terjedése hozzajarul az oktatas elérhetoségének ndvekedéséhez,
bar jelentds infrastrukturalis és humdn kihivasok tovabbra is fennallnak. A kutatds kovetkeztetései
szerint a technologiai fejlédés hossza tdvon kulcsszerepet jatszhat a kontinens oktatési
egyenlOtlenségeinek mérséklésében, ha a digitalizacid stratégiai a helyi sajatossagokhoz €s tarsadalmi
igényekhez igazodnak.

Kulcsszavak: Afrika; digitalis oktatas; oktatasi reform; technoldgiai fejlédés; mesterséges intelligencia;
3D kornyezet; digitalizacio; fels6oktatas; e-learning

JEL-kédok: O15; O35; O55; 125; F63

1. Bevezetés

Afrika oktatasi rendszereinek atalakulasa napjainkban kulcskérdéssé valt a fenntarthatd fejlédés és a
gazdasagi novekedés szempontjabol. A kontinens hagyomanyosan erds kozosségi oktatasi modelljei
mellett az elmult két évtizedben egyre nagyobb teret kapott a digitalizacio, amely 0j eszkdzoket és
modszereket biztosit a tanulds és tudasatadas szdmara. A technoldgiai innovaciok térnyerése Uj
lehetoségeket kinal az oktatas mindségének javitasara és a hozzaférés bovitésére. A tanulmany célja,
hogy bemutassa az afrikai oktatas digitalis reformjanak fobb jellemzdit, kiilonos tekintettel azokra a
tarsadalmi, gazdasagi és technoldgiai tényezokre, amelyek az oktatas modernizalasat siirgetik. A kutatas
masodlagos, feltaro jellegli, a relevans szakirodalmak és regionalis jelentések alapjan. A cikk kiilon
figyelmet szentel annak, hogy a digitalizacié miként képes hozzajarulni az oktatds mindségének
javitasahoz, a lemorzsolodas csokkentéséhez és a fiatalok foglalkoztatasi esélyeinek noveléséhez.

Afrika a F6ld harmadik legnagyobb kontinense Azsia és Amerika utan, a szérazfoldi teriiletek 20%—at
fedi le. A kontinens természeti er6forrasainak bésége ellenére Afrika a vilag legszegényebb és
legkevésbé fejlett orszagainak ad otthont, melynek szdmos oka létezik, beleértve a korrupciotol sujtott
tisztviseloket és kormanyokat, a rossz nemzeti tervezést és vezetést, az analfabetizmus magas aranyat
¢és a szakképzettség hianyat, a politikai instabilitast, valamint a gyakori torzsi és katonai konfliktusokat
(példaul polgarhabori egy adott orszag allampolgarai kozott vagy akar népirtds az egyes afrikai
orszagok kozotti haboriban), mint példaul a darfari konfliktus iigye, amely a mai napig tart (Besenyd,
2021).

Az afrikai kontinens lakossdga jelenleg a vilag népességének egyotddét teszi ki, de ez folyamatosan
valtozik. Amint az 1. 4bra mutatja, Afrika népessége az eldrejelzések szerint a mai 1,4 millidrdrol 2050-
re 2,5 milliardra, 2100-ra pedig 4,3 milliardra né (Tamrat, 2023).
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1. abra Afrika népességének novekedése a jovoben

Forras: (Besenyd, 2021)

Az afrikai teriiletek mindig is gazdagok voltak asvanykincsekben, és az asvanyleléhelyek felgyorsult
feltarasa és kitermelése mar a gyarmati idészakban megkezdodott. A feldolgozd nehézipar azonban
fejletlen, vagy egyaltalan nem létezik, valamint egy modern ipari szektor fejlodéséhez kiilfoldi tokék és
piacok (felvasarlo partnerek) is sziikségesek. Ezért az asvanykincsek feltarasa és banyaszata nagy része
kiilfoldi cégek ellenérzése alatt torténik, és a banyak tobbsége exportra termel. Afrika olyan
asvanykincsekben gazdag, mint példaul a kdolaj, a f6ldgaz, a gyémant, a rézérc, a bauxit, az uranére, az
arany, a platina és a foszfat, rdadéasul a Fold vizenergia-készleteinek 25%—4at is ez a kontinens adja.

Afrika egy igéretes gazdasagi novekedéssel 1épett be a 21. szdzadba, amely egy évtizedig tartott, de ezek
utan visszatért az 1990-es években tapasztalt lasst titemhez. 2000 és 2010 kozott a real-GDP atlagosan
évi 5,1%—os litemben nott, megduplazva az el6z6 évtized minddssze 2,5%—os éves atlagat. Majd az ezt
kovetd években ez a novekedés 2010 és 2019 kozott évi 3,35%—ra lassult (Tamrat, 2023). Ennek
eredményeként az afrikai vezetok szamara komoly kihivast jelent az olyan megfeleld munkahelyek
megteremtése, melyekkel kitudjak szolgalni a munkaerdpiacra keriilo fiatalok millidit. Nagy szamban
fordul el6 a készségek kdzotti eltérés, és a természettudomanyos, valamint a mérnoki teriileten végzettek
szama alacsonyabb. Az ennek kovetkeztében kialakuld frusztracido alacsony Onbecsiiléshez,
elkeseredettséghez vezet, tovabba tartos kiilfoldre vandorlashoz jobb kilatas érdekében. Sokszor
kiilonb6z6 6sztondijak révén is eljuthatnak fejlettebb orszagokba tanulni, és nem is feltétlen térnek
vissza (Tamrat, 2023).

A mesterséges intelligencia (gépi tanulas, a digitalizalas, a virtualis vilagok, a 3-dimenzids terek
napjaink legnépszerlibb témai kozé tartoznak. Alapelgondolasait mar tobb mint Stven évvel ezelott
fektették le, ugyanakkor a technologia exponencialis novekedését €s széleskori elterjedését csupan a
kozelmultban tapasztaljuk (Tisoczki, 2022). Azonban, amikor meghallja valaki ezeket a szavakat,
valdszintileg nem az afrikai kontinens jut eldszor eszébe. Afrika kontinensét régota a szegénység €s a
nélkiilozés helyeként ismerjiik. Es még ma sincsenek sokan tisztiban az egyes teriiletek fejlddésének
kozelmultbeli szintjével. Ha az ember olyan csucstechnolégiara gondol, mint a mesterséges
intelligencia, illetve annak fejlesztése és megvalositasa, akkor sokkal inkabb a Szilicium-volgy vagy
Azsia, néha pedig Eurdpa jelenik meg elséként. Manapsag azonban az Al-t Afrikaban hasznaljak és
fejlesztik a kozosségi haldzatokban, az lizleti életben, az egészségiigyben, a mezdgazdasagban, az
oktatasban, a tudomanyban és még sok masban. Néha hianyzik az adatinfrastruktira, a politikak nem
megfeleléek, vagy a finanszirozas nem elégséges. A mesterséges intelligencia azonban egyre
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elterjedtebbé valik, és megvaltoztatja a vilagot Afrikaban, ahogy mindenhol mashol. Az induld
vallalkozasok, a kutatas és az innovacioé révén Afrika egyben a digitalis jovo épitésének helye is. Az
elmult tizendt évben ez a kontinens dicséretes gazdasagi novekedést mutatott, de ez a novekedés még
mindig nem eredményezett elegend6 foglalkoztatast a didkok szamara.

A régid az allami oktatasi kiadasok 21%-—at fels6oktatasra, 27%—at kozépfoku oktatasra és 43%—at
alapfokua oktatasra forditja (lasd 2. abra) (Tamrat, 2023). A kormanyok ¢és a kiilonb6z6 intézmények
igyekeznek tenni annak érdekében, hogy a fiatalok novekvo felsdoktatasi igényeit megfeleld6 modon
elégitsék ki. A kormanyok altal kidolgozott készségfejlesztési stratégia és az olyan regionalis
kezdeményezés, mint a kontinentalis TVET stratégia és az Afrikai Unio altal kidolgozott kontinentalis
oktatasi stratégia 2016-2025 (a TVET a miiszaki és szakképzési képzés) is ezeket a torekvéseket
szolgalja (Tamrat, 2023). Ez az Gt azonban tele van hullamvolgyekkel, és tele van tévhitekkel, amelyek
karos hatassal vannak a megadott iranyra.

Allami oktatasi kiadasok

2. abra Az dallami oktatasi kiaddasok szazalékos megoszlasa az egyes oktatasi szintek kozott

Forras: (Tamrat, 2023)

Az els6 részben bemutatjuk a téma elméleti és irodalmi hatterét, ezt kdveti a modszertani rész, majd az
eredmények és megbeszélés. A zard fejezetek kovetkeztetéseket és ajanlasokat fogalmaznak meg az
afrikai oktatas digitalis jovOjére vonatkozoan. A cikk igy hozzajarul ahhoz a diskurzushoz, amely az
oktatasi mindség ¢és a technologiai fejlodés kozotti kapcesolatrol szol.

2. Irodalmi attekintés

Az irodalmi attekintés magaba foglalja az afrikai kontinensen érzékelhetd regionalis hattér elemzését,
az afrikai orszagok korabbi oktatdsi rendszereinek torténeti €s strukturdlis bemutatasat, elméleti
hattérként korabbi kutatasokat, nemzetkozi példdkat mutatunk be a digitalis oktatas, digitalizalas
oktatasba vald integraldsara, valamint elméleti hattérként a kognitiv infokommunikaciot mutatjuk be.
Tovabba feltar és elemez szamos olyan technologiai eszkdzt, melyek napi szinten tamogatjak az
oktatast, majd kitér arra, hogy ezen innovaciok hasznalata az afrikai kontinensen milyen segitséget
nyujthatnak.

2.1. Regionalis hattér és korabbi oktatasi rendszerek

Afrika foldrajzi kiterjedését tekintve hatalmas, tarsadalmilag és kulturalisan is sokszini, az orszagok
eltérd torténelmi hattérrel rendelkeznek, éppen ezért a kontinensrél nehéz egységesen beszélni, és
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Europahoz viszonyitva is kimondhatd, hogy egy teljesen mas hely (Besenyd et al., 2022). A
hagyomanyos afrikai oktatas nagyon sokaig azon az elven alapult, hogy a kozdsségeknek meg kell
talalniuk a megfeleld eszkdzoket ahhoz, hogy az évek soran felhalmozott tudasukat atadjak a
fiataloknak, igy biztositva leszarmazottaik fennmaradasat és kozosségeik folytonossagat (Busia, 2023).
Ennek kovetkeztében ezeknek a kozosségeknek a fiataljai elsajatitottdk azokat a készségeket,
magatartasformdkat és hiedelmeket, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy feln6tt korukban betolthessék
tarsadalmi szerepeiket.

2.1.1. Eszak Afrika

21.1.1.  Algéria

Az 1976-0s reformok mérfoldkének bizonyultak az algériai oktatas torténetében (Yousif et al., 1996).
A megalkotott reformok kiildetése az volt, hogy felkészitse a gyermekeket és az allampolgarokat a
produktiv, aktiv életre, valamint segitse 6ket a tudomanyos ismeretek elsajatitasaban, valamint az egyén
hazatudatanak ndvelésében. Ez a reform kimondja, hogy minden algériainak joga van az oktatashoz; az
oktatas minden 6 és 16 év kozotti gyermek szamara kotelez6; minden allampolgar szamara ingyenes; és
az 6rak arabul tartandok. Ezek a reformok, az 1970-es évek jo gazdasagaval parosulva, lehetové tették
Algéria szamara, hogy jelentésen bodvithesse oktatasi rendszerét. Tovabba nétt a tanulok szama €s a
beiratkozasi arany is (Yousif et al., 1996).

2.1.1.2. Egyiptom

A formalis oktatas torténete Egyiptomban tobb mint ezer évre nyulik vissza, amikor az Al-Azhar vallasi
oktatast kezdett adni gyerekeknek és felnétteknek. Az alkotmany eldirja, hogy minden egyiptominak
joga van az oktatashoz, és azt minden szinten ingyenesen kell biztositani a kormanyzati iskolakban,
tovabba az oktatas alapvetd céljai a jovore tekintd egyiptomi karakter kialakitasa, a termel6 tarsadalom
megteremtése, az atfogod fejlodés megvalositasa, valamint a tuddsok generacidinak felkészitése és az
irastudatlansag felszamolasa (Yousif et al., 1996).

2.1.1.3.  Libia

Val6sziniileg a fokozodoé urbanizacio, a varosi teriileteken torténd oktatas boviilése és a vidéki/varosi
migracio kdvetkeztében tobb osztalyterem valt elérhetévé a vidéki teriileteken. Az olaj altal vezérelt
gazdasag felhatalmazta Libiat arra, hogy nagyon rovid id6 alatt elérje az altalanos alapfok( oktatast
(Yousif et al., 1996). Az irastudatlansag, a nemek koz6tti kiilonbség pedig jelentésen csékkent. Libia
sok mindent elért azzal, hogy fiatal generacidinak tobbségét iskolaba iiltette, az igazi kihivas azonban
ennek a teljesitménynek a fenntartasa az iskolai lemorzsolodas csokkentése és a didkok — kiilondsen a
nbk — sztdnzése, hogy tanulmanyaikat magasabb szinten folytassak (Yousif et al., 1996).

2.1.1.4. Marokko

Azok a tanulok, akik sikeresen befejezték altalanos iskolai tanulmanyaikat, nagyobb részt tovabblépnek
a kdzépfoku és a szakmai képzési szintre, ahol a tanulok arab és francia nyelveken kérhetik az oktatast.
De innen mar nagyon kevesen hajlandoak tovabb képezni magukat. A marokkoi kormany £6 célja tobbek
kozott a tanulok gazdasagi-tarsadalmi fejlesztési készségeinek elsajatitasa és a foglalkoztatas el0segitése
(Yousif et al., 1996).

2.1.15.  Szudan

Szudan ugyan el6rehaladast ért el az oktatas teriiletén, de ez még mindig nagyon elenyészé sikert
eredményez. Amikor 1956-ban elnyerte fiiggetlenségét, a teljes lakossag koriilbeliil 2%—a volt diak,
emellett az 5 éves vagy annal id6sebb lakossag nagy tobbsége irastudatlan volt és a lakossag nagy része
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analfabéta is maradt. Az oktatas tehat a sziilok terhére valt. A novekvd szegénység és a haztartasok
alacsony jovedelme miatt valoszinii, hogy tobb gyermek az utcan dolgozik, ahelyett, hogy iskolaba
jérna. Ezenkiviil a helysziike és egyéb tényezok miatt ezekben a régiokban magas az altalanos iskolakbol
val6 lemorzsolodas Az egyetemi oktatas altalanos szinvonala a személyzet €s az arab tankonyvek hianya
miatt romlott (Yousif et al., 1996).

2.1.1.6. Tunézia

Tunézia fiiggetlenné valasa utan komolyan mérlegelte a demografiai paraméterck fontossagat a fejlodés
folyamataban. Az egészségligyi, foglalkoztatasi, tarsadalombiztositasi, teriiletfejlesztési és
csaladtervezési intézkedések bevezetése mellett a kormany teljesen megreformalta az oktatési rendszert.
Az ,,iskolazasi tervet” (Plan de Scolarisation) 1958-ban fogadtak el és a mai napig igyekeznek minél
tobb gyermeket beiskolazni (Yousif et al., 1996).

2.1.2. Kelet Afrika
2.1.2.1. Tanzania

A jelenlegi tanzaniai kormany hivatalos honlapjan az oktatas cimszo alatt az olvashatd, hogy a nemzeti
fejlodés/fejlesztés alappillére a mindségi oktatds biztositasa (Tarrosy, 2004). Ezt igyekszik
alatamasztani az 1995-ben elinditott oktataspolitikai reform is, amely a jelen kor globalis és specialis
helyi kihivasait figyelembe véve széles kdrben vonja be az oktatasi rendszerbe a lakossagot, nemcsak a
gyermekek kotelezo alapfoktl iskolazottsaga érdekében, hanem a felnéttek irastudatlansagi szintjének
csokkentését is szem el6tt tartva. Maga a szektor egyébként gyengén ellatott, és valdjaban a nemzetkozi
segélyek nélkiil a nemzeti forrasok nem lennének elegenddk fejlesztésére. Az Osi afrikai torzsi kultira
részét képezo kis, zartkor kozosségek, elsdsorban csaladi és torzsi szinten a mai napig mérvadoak. Az
oktatasi rendszer Tanzanidban azonban komoly gondokkal kiizd, és az iskolarendszer fejlesztése
létfontossaghh nemzeti érdek. Az orszag felzarkdzasanak és jovobeni fejlédésének egyik kulcsa a
szinvonalas, nemzetkdzi viszonylatban is helytalld felsdoktatdsi intézményhalozat keretein beliil
kiképzett, vildgot latott szakembergarda. Ezek a fiatalok lesznek képesek arra, hogy Tanzaniat
Osszekottetésben tartsak a vilag tobbi részével és a nemzetkdzi szervezetekkel, ahonnan jelentds
segélyek és tamogatasok csatornaztathatok be az orszagba a tovabbi, az élet mas teriiletein jelentkezd
fejlesztésekhez (Tarrosy, 2004).

2.1.3. Nyugat Afrika

Kétségtelen, hogy a nyugat-afrikai orszagok némi eldrelépést tettek a humantdke-fejlesztés egyes
teriiletein, ez latszik az iskolai beiratkozasok sikerén. Az utobbi idében a régioban magas volt az iskolai
beiratkozasok szama. A lakossag nagyobb szdmanak oktatashoz vald hozzaférése lehetOséget ad az
allampolgarok szamara, hogy termeld tevékenységiik révén részt vegyenek a ndvekedési folyamatban.
Ezzel az emberek varhatéoan szamos lehetOséghez férnek hozza, ezzel is bovitve a régid jolétét. A
beiratkozasok szamanak ndvekedése ellenére ezekben az orszagokban a munkanélkiiliségi szint
tovabbra is riasztdan magas. Ezen tulmenden a régiora jellemz06 az iskolan kiviili gyermekek szamanak
aranya (Adeniyi et al., 2021).

2.2. A digitalizacid megjelenése €s hatdsai

A fent leirt pragmatikus gondolkodasmod és az emlitett okok miatt Afrikdban a legtobb felsdoktatasi
intézmény nem megy at digitalis atalakulason (Shajek & Hartmann, 2023). Mig egyes egyetemek
digitalisan fejlettek, a legtobb intézmény nem az, ami digitalis megosztottsagot eredményez ¢€s
megakadalyozza, hogy az oktatok fejlettebb eszkdzokkel dolgozzanak, és igy modern, foglalkoztathato
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hallgatokat tanitsanak (Shajek & Hartmann, 2023). Eppen ezért nem kétséges, hogy az afrikai kontinens
oktatasi rendszerének digitalis atalakitasara van sziikség annak érdekében, hogy az oktatok barhonnan,
barmilyen oktatasi kdrnyezetbdl a legjobb munkat végezhessék, igy maximalizalva a sikeres tanulmanyi
projektek szamat, valamint a globalisan versenyképes €s relevans diplomasok aranyat. Mivel az oktatas
tovabbra is gyorsan valtozik sziikséges lenne, hogy az afrikai oktatok megfeleld képzettséggel és
felszereléssel rendelkezzenek ahhoz, hogy egy olyan digitalis tdrsadalomban élhessenek ¢és
tanithassanak, mely csatlakozni képes a modern vilag orszagaihoz. Ez azonban jelenleg szinte
lehetetlennek tlinik, hiszen tobb esetben még az alapvetd dram szolgaltatas vagy mas hasonl6 sziikséglet
is hianyzik. Ugyanakkor cél tovabbra is a fejlédés. Az olyan hagyomanyos eszk6zok, mint a tabla, kréta
¢s az egyszeri beszéd hasznalata ma mar nem elegenddek, fokozatosan ki kell dket vonni az oktatasbol,
hogy versenyképesebb tanulok keriilhessenek be a munkaerdpiacra (Shajek & Hartmann, 2023). Ha
nincs valtozas, a didkok mas alternativ megoldéas utan néznek, elindulnak mas orszdgokba vagy akar
mas kontinensre hiszen nem csak, hogy igénylik a fejlédést, az innovacidt, de az életiik, csaladjuk,
jovojiik is malhat azon, hogy milyen oktatasban részesiilnek.

Annak érdekében, hogy meglehessen érteni a tdmeges elvandorlasok okat, a Southern African Migration
Project (SAMP) a zimbabwei fbiskolai és egyetemi utolsd éves hallgatok korében végzett felmérést
(Shajek & Hartmann, 2023). A tanulmany szerint a didkok korében erés vagy van arra, hogy segitsenek
nemzetik felépitésében, 78%—a Ugy érezte, kotelessége, hogy tehetségével és készségeivel
hozzajaruljon orszdga ndvekedéséhez. Azonban mivel a tanulok az orszadg gazdasagi koriilményeivel
kapcsolatosan elégedetlenek, ezért sokan orszdguk elhagyasa mellett dontenek, hogy mashol jobb
kortilmények kozott, jobb életszinvonalban élhessenek, Tovabba ugy érzik mas orszagokban a
digitalizacio, az informatika joval el6rehaladottabb mint a hazajukban (Shajek & Hartmann, 2023).
Tekintettel az uralkodod pesszimizmusra a didkok valamivel tobb mint a fele (56%) mondta hogy
val6sziniileg a diploma megszerzését kovet6 hat honapon beliil kivandorol (Shajek & Hartmann, 2023).
Hogy mindezt megakadalyozzak a kormanyok, az orszagok vezetodi, igyekeznek valtozasokat bevezetni.
Példaul ugy, hogy modern képzéseket hoznak 1étre, amelyeket képesek 1épést tartani az elit képzéssel.
Tovabba céljuk volt az is, hogy megfelelé6 modon digitalizaljak az oktatast, valamint vonzobba tenni az
intézményeket, ezzel is megakadalyozva a tomeges elvandorlast.

A szamitogépek és az internet megjelenése elott Afrikaban a tuddsok az irdgépen irt kéziratokat
csigapostaval adtak le a folydiratoknak, és mindenféle nehézséggel szembesiiltek a javitas, a
szamszerisités, a nyelvi forditas és a lektoralas soran (Brunetti et al., 2023). Annak ellenére, hogy az
oktatoknak volt laptopjuk, és személyes mobiltelefonjukon is rendelkeztek adatokkal, hianyoztak a
technologiai készségeik ahhoz, hogy a technologiat beépitsék a tanitasba és a tanulasba (Otu et al.,
2023). Szerencsére manapsag egyre tobb helyen alkalmazzak az intelligens tablakat, amelyek tullépik a
fizikai tantermi tanitas és tanulas korlatait, és belépnek a végtelen informacios rendszerek palyara. Ez
azt jelenti, hogy a digitalis vilag egyre fontosabba valik. Mindennek az az oka, hogy az ebben a cikkben
is targyalt digitalis technologidk nemcsak hihetetleniil javitottak az oktatast, hanem lehetové tették a
tanarok ¢és a diakok szamara, hogy virtualisan kommunikaljanak és a tudasukat megosszak egymassal,
foldrajzi helytdl vagy idozonatol fiiggetleniil. Az afrikai kontinens orszagai tehat igyekeznek fejlédni,
de jelenleg komoly hatranybol indulnak, melyet az 1. tablazat is kivaloan prezental.

2.3. Afrika digitélis készenléte

A Halozati Készenléti Index (Network Readiness Index — NRI) el6szor 2000-ben jelent meg, és sszesen
134 orszagot fed le. 50 magas jovedelmil, 35 fels6-kbzepes jovedelmii, 34 alacsonyabb-k6zepes
jovedelmi és 15 alacsony jovedelmii orszagot foglal magaban (Venter et al., 2022). Az 1. tablazat az
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afrikai orszagoknak az NRI szerinti rangsorat és teljesitési szintjeit mutatja be az Egyesiilt Allamokhoz
viszonyitva.

1. tablazat Az afrikai orszagok halozati készenléti indexe (NRI) 2022

Orszag Index rangsor (2022) Technolégia Népesség | Kormanyzas Hatas
Egyesiilt Allamok 1. 88,18 72,90 87,21 72,91
Dél Afrika 68. 48,79 42,96 60,13 43,71
Mauricius 72. 40,79 35,28 61,74 53,68
Egyiptom 73. 44,53 40,41 54,00 52,08
Kenya 77. 45,12 37,69 58,28 46,50
Marokké 79. 42,19 38,15 51,35 54,33
Tunézia 84. 43,04 42,08 49,35 47,36
Szenegal 98. 35,97 29,37 47,70 45,44
Elefantcsontpart 99. 34,70 29,43 50,25 43,86
Algéria 100. 33,58 37,92 39,41 47,02

Forras:(Dutta & Lanvin, 2020)

A 3. abra pedig tobb afrikai orszag negyed szerinti elhelyezkedését mutatja. Ezen orszagok a 3. és 4.
negyedben talalhatdak, amelyek az alacsonyabb fejlettségi szintet tiikkrozik. A kék szinarnyalatot nem
kapott afrikai orszagok nem rendelkeznek NRI index-szel.

A kivalasztott afrikai orszagok NRI rangsorolasa kvartilis szerint

Negyed .
3 4

Szolgaltats: Bing
® Australian Bureau of Statistics, GeoNames, Microsoft, Navinfo, Open Places, OpenstreetMap, TomTom, Wikipedia, Zenrin

3. abra 4 kivdlasztott orszagok NRI rangsorolasa kvartilis szerint

Forras:(Dutta & Lanvin, 2020)

Bar a Covid-19 sok emberéletet kovetelt és Oriasi karokat okozott, egyetlen pozitiv eredménye a vilag
gyors digitalis atalakulasahoz valé hozzajarulasa. A vallalkozasok, szervezetek és oktatasi intézmények
hatékonyabbak, gyorsabbak és zoldebbek lettek (World Bank Group, 2018).

A 2020-2021-es évek szakaszhatart jelentenek a pedagdgia torténetében a Covid—19 jarvany elleni
veédekezésként vilagszerte elrendelt online oktatas robbanasszerti elfogadasa miatt. A digitélis pedagogia
¢s az online oktatas nem 2020-ban jelent meg, &m ekkor valt a tarsadalom szélesebb rétegei szdmadra is
ismertté¢ (Toth, 2023). A jarvany arra kényszeritette az afrikai felsdoktatasi intézményeket is, hogy
felhagyjanak korabbi fizikai, papiralapu, gyakorlatorientalt, analog képzési gyakorlatukkal, és valtsanak
az online oktatasra és tanuldsra. Sajnos ez idaig kevés iskola volt képes erre, de azok, amelyek megtették,
hasznaljak azokat az eszkozoket és szolgaltatasokat, amelyekkel atiiltetik oktatasi kornyezetiiket a
negyedik ipari forradalom (Ipar 4.0 altal kinalt vilagba [3]. A jarvany és az azt kovetd ,,leallas” dramai
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valtozasokat hozott az szinte miden teriiletén. El6tte az egyes intézmények alkalmazhattak a kivant,
megszokott pedagogiai és oktatasi gyakorlatokat, modszereket (Cranfield et al., 2021).

Az Oktatds 4.0 valasz a negyedik ipari forradalom igényeire, ahol az emberiség és a technoldgia
Osszhangba kertil, hogy mindez 11j lehetOségeket teremtsen. A tanulés 0j vizidja, atalakulasa, fejlédése
arra 0sztonzi a tanuldkat, hogy ne csak a készségeket és ismereteket sajatitsdk el, noha mindezekre
sziikség van, hanem mind ennek a forrasat is, a tanulds képességét, magat a tudast. A technoldgiai
fejlodés korbeveszi Oket, koréjiik épiil, valamint nyomon kovetni teljesitményiiket. Ahhoz, hogy
hatékonyak legyenek, a tarsak nagyon fontossa valnak akar fizikai, akar digitalis, virtudlis
mentorlalasrol beszéliink (Aziz Hussin, 2018; Beke & Tick, 2024).

A dél-afrikaiak példaul felkaroltdk az automatizalast, és felismerik a szolgaltatasok eldnyeit, a
mindséget, a sebességet és az agilitast (Lubinga et al., 2023). A gépi tanulas, a dolgok internete, a big
data, a blokklanc, az 5G, a 3D nyomtatds, a robotika, a drénok és a hatartechnologiak, példaul a
génszerkesztés, a nanotechnoldgia és a napenergia teriiletén jelentds hatdst gyakorolnak a
nemzetgazdasagok agazataira, munkahelyeken szerte a vilagon (Bhorat et al., 2023). Az egyetemi
oktatok, akik beléptek az Ipar 4.0 vilagaba, a Blackboard, a Moodle és a Microsoft Teams segitségével
kezdtek tanitani, a hallgatok pedig ezeken keresztiil tanultak. Ez persze kihivasokat is hozott hiszen
egyes tanarok olyan online feliiletekkel kényszeriiltek dolgozni, amelyekkel korabban nem (World Bank
Group, 2018).

A digitalizacio gyors novekedésével és a Cyber-Physical Systems (CPS) megjelenésével egyre nagyobb
hangsulyt kap a digitalis iker koncepcidja is. Az Ipar 4.0 iddszakaban a rendszer virtualis masolatai
képesek kétiranyu kolcsonhatasba 1épni a fizikai masokkal, és képesek példaul egy termelési rendszer
valds idejii virtualis leképezésére és elemzésére (Cimino et al., 2019; Szanto et al., 2023).

A didkok kiizdenek azért, hogy a lehetd leggyorsabban és legpontosabban kapjanak valaszt kérdéseikre,
de egy tanarnak onmagaban nehéz ilyen jellegli tAmogatast nyujtani. De hiszen emiatt jottek létre a
digitalis eszk6zok. Erre jo példa a Kwame, amely egy olyan kétnyelvii gépi tanulasi tanarasszisztens-
vagy okostelefon- alapt online kodrendszer, amely angolul és franciaul valaszol a didkok kodolasi
kérdéseire (Boateng et al., 2023). A Kwame for Science egy webalkalmazas, amely tudasforrasokbdl és
korabbi orszagos vizsgakérdésekbdl valaszokat hoz létre tanuloi kérdésekre. Emellett a hallgatok
Osszevethetik valaszaikat a korabbi orszagos vizsgakérdések valaszaival, a keresérendszer pedig
lehetové teszi a tanulok évfolyam, kérdéstipus és hasonld témak szerinti szlrését. A rendszer
hasznalatahoz online jelenlétre van sziikség, amely lehet6vé teszi a hallgatok szamara, hogy kapcsolatba
1épjenek mas hallgatokkal, és csoportokban vagy projekteken dolgozzanak. A feliilet hozzaférést biztosit
tananyagokhoz (jegyzetek, didk, videok stb.) is (Boateng et al., 2023).

Az iparban és a tarsadalomban bekovetkezett gyors tarsadalmi és technologiai valtozasok — a digitalis
generacio, a kozosségi halozatok megjelenése és gyors fellendiilése, valamint a mobilinternet-képes
eszkozok elterjedése — olyan oktatasi szolgaltatdsok megjelenését valtottak ki, mint példaul a
kiterjesztett virtualis osztalytermek, amelyekbe a didkok azonnal csatlakozhatnak, és az osztaly igy
barhol, barmikor elérheté (Tick, 2013). Ezért innovacionak és digitalis megoldasoknak kell
megjelennitik, a fejlett intézményeknek és maganszervezeteknek pedig meg kell talalniuk a megfeleld
technologiat a hibrid oktatashoz. A helyi intézmények szamara kulcsfontossagl, hogy egyszert,
hozzaférhetd és hatékony technoldgidkat hozzanak létre, amelyek az intézményeikre vannak szabva,
ahelyett, hogy ambiciozusan probalkoznanak az elit egyetemek altal hasznalt fejlett technologiakkal.
Roviden: pedagogiai keretek kozott az oktatok és a dolgozok digitalisan foglalkoznak a hallgatokkal,
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eredményeiket pedig értékelési stratégidkkal nyomon kovetik és mérik. A tanulds fokozasara és
tamogatasara szolgalo digitalis eszkdzok hasznalata a tanitasi és tanulasi foglalkozasok elétt, alatt vagy
utdn torténhet, és szamos pedagogiai beavatkozast tdmogat.

Az osztalytermeket at kell alakitani, és olyan felhasznalobarat technologidkkal kell felszerelni, amelyek
lehetdvé teszik a kiilonféle eszkdzok, koztiik laptopok, okostelefonok és tablagépek hasznélatat a hibrid
tanitas és tanulds javitasa érdekében. Mar nem a fizikai tanulési struktarakba kell tobbet befektetniink,
hanem a digitalis tanitasi és tanulasi eszkdzokbe, a csatlakoztathatdsdgba és a savszélességbe, és
tudatosan kell fejleszteniink az oktatoi személyzet kapacitasat e technologiak optimalis felhasznalasara.
Az oktatasi kdrnyezet alapveto fejlesztése, atalakitasa elengedhetetlen a tartds megoldasok kereséséhez.
A személyzeti kapacitasépités mellett az e-learning iranyelvek, az online személyzeti menedzsment,
valamint a tanuldsi hatékonysagot és a tanitdsi mindséget biztositd monitoring eszkdzok egyarant
elengedhetetlenek. Minden sikeres oktatas és képzés nagyobb figyelmet igényel a tervezésre és a
tartalomkészitésre, és ez alol a technologiailag tovabbfejlesztett tanulas sem kivétel. Elegendd
készségekre van sziikkség az online tanitashoz és tanuldshoz kapcsolodo technologiak teljes korii
megvalositasahoz és megfeleld kezeléséhez. Ezenkiviil harmonizalt iranymutatasokra van sziikség az
oktatasi felhasznalasra az oktatasi szektorban, hogy elméleti alapot biztositsunk a digitalis pedagogia
szamara (Busia, 2023).

2.4, Kognitiv infokommunikacio

A kognitiv infokommunikacié értelme a nem hagyomanyos kommunikacids csatornakkal vald
foglalkozas. Ezeket a csatornikat elsOsorban az emberek haszndljdk robotokkal, szamitogépes
rendszerekkel és adatkészletekkel valo kommunikaciora. A cél a hagyomanyos ember-gép kapcsolatok
témakoron tal uj kognitiv kommunikacids csatornak 1étrehozasa €s vizsgalata. Az emberi megismerés
megértésével a projekt megmutatja, hogyan érhetd el a jovében a mindennapi életet természetes moédon
kiegészitd eszk6zokhoz vald hozzaférés. Mivel a virtualis vezérlés egyre fontosabb szerepet jatszik, ez
a téma azt vizsgalja, hogyan lehet hasznositani az agy plasztikajat a kommunikacié hatékonysaganak
jelentGs novelésére (Baranyi et al., 2015; Horvath et al., 2023). Ennek nagyon fontos 0sszetevdje az agy
fali lebenye (parietalis agylebeny), amely a haromdimenzios megértésért felelds (lasd 4. abra).

4. abra Parietdlis agylebeny

Forras: (Baranyi, 2015)
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Ennek eredményeként a minimalis online jelenlét eléréséhez jol megtervezett tanulasra lesz sziikség,
amelyet digitalis eszkdzokkel fejlesztenek és tamogatnak. Ily modon lehetdség nyilik a tanuloi élmény
fokozasara, az eredmények szamanak novelésére, a részvétel szélesitésére, valamint a hozzaférhetoség
¢s a befogadas javitasara. Példaul a virtualis webterek az agy parietalis lebenyét hasznaljak, amely a
haromdimenzios megértésért felelds (Baranyi, 2015). Amikor az iskola didkjai ezeket a tereket hibrid
vagy teljesen online osztilyok keretében hasznaljak, mérheté eldnyokhoz jutnak a hagyomanyos
oktatashoz képest. Az elonydk, amiket a virtualis webterek adnak, a kdvetkezok: 50%—kal hatékonyabb
memoriafelidézés, 30%—kal gyorsabb a tanuloi aktivitas és csapatmunka, 50%—kal jobb szovegértés,
50%—kal &sszetettebb megosztas, példaul egy kattintassal valtani lehet a tantermek/tantargyak kozott,
ill. barmely online oktatasi eszk6z egy kattintassal torténd integracidja is lehetséges (Baranyi, 2020).

Minden orszag szamara fontos a fejlodés, melynek alapjat képezi az egyének képzése, fejlesztése is. Az
afrikai kontinens lakoi is élhetnek ezekkel az elonyokkel, amennyiben valamilyen modon az oktatasi
rendszeriik elemét képezi egy olyan eszkdz, technikai megoldas, amellyel lehetdség nyilik a tanuloi
¢lmény fokozasara, azaltal pedig az eredmények szdmanak novelésére.

2.5. Virtualis webterek

A fent emlitett valtozasokhoz az oktatdsnak alkalmazkodnia kell, ha olyan tanuldkat akar képezni, akik
helytallnak a munkaerdpiac elvarasaival szemben. Ehhez pedig ma mar az oktatisban is teret kell
nyernie a virtualitdsnak (Kérpati, 2015). Hétk6znapi nyelven a ,,virtualis” szot gyakran hasznaljak olyan
dolgokra, amelyek nem valdsagosak, de mégis valamilyen modon hasonlitanak a valdédi megfelelére
(Baranyi et al., 2021). A kovetkez6 példa is erre a logikara épiil. A kdvetkez6 virtualis webtér megoldast
magyar professzorok és egyetemi tanarok csoportja fejlesztette, az altaluk készitett szoftver MaxWhere
néven miikodik. Ez egy virtualis 3D bongészo, amely felvaltja a szokasos webhelyeket. Ezek a webterek
lehetnek irodak, tantermek, kutatélaborok, targyalok, kiallitoterek, konferenciatermek stb., barmilyen
kiilonféle rendezvények helyszinei (Virtual Spaces with the Benefits of Reality, 2020; VR MaxWhere,
2020).

A webtér els6 és nagyon fontos pillére, hogy az 6sszes webteret teljes mértékben, harom dimenzioban
lehet korbejarni szamitogépes egér vagy €rintOpad segitségével. Ez latvanyban és hasznalhatdsagban is
jelentds eldrelépés, hiszen a szokasos gombkameras megoldasban csak szakaszosan tudott a latogatd
pontrol pontra ugrani, és minden pontbol 360 fokban elfordulva kdrbe nézni (5. abra).

5. dbra Webteér kivalaszto panellel, intelligens tablakkal és 3D probababdval

Forras: képerny6kivagas a MaxWhere szoftverb6l (Virtual Spaces with the Benefits of Reality, 2020)
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A masodik pillér szerint ezek a terek nem {iresek, mindegyiknek megvan a maga tartalma, ami a tér
szerkezetebol, felszereltségébdl, valaszto panelekbdl, intelligens tablakbol tevodik 6ssze. Ahhoz, hogy
mindez valoban latvanyos legyen, ma mar kiilonféle technologiak adottak. A szamitogépes jatékokkal
azonos alapokra épiilo felhasznalok a térbe belépve ugy érzik magukat, mintha egy igazi irodaban,
kiallitotérben vagy osztalyteremben lennének. Ezt egészitik ki az ugynevezett intelligens tablak (okos
tablak), amelyek barhol elhelyezhetdk a térben (asztalokon, f6ldon, levegdben, mennyezeten stb.), és
barhogy, ahogy a tulajdonos kivanja, az megjelenithetd rajtuk az 6sszes online tartalom és a véllalat,
szervezet vagy intézmény teljes offline tartalma. Ez nem csak latvdnyosabba teszi a teret, de sokkal
hatékonyabb is lesz, mintha egyszerre 6t-hat weboldal nyilna meg bdngészés kozben. Emellett a
projektek valasztopanel segitségével torténd létrehozdsanak lehetdsége szinte korlatlan szami
felhasznalast tesz lehet6vé, az okostablakon egyetlen kattintassal Iehet tartalmat cserélni.

Voltak mas hasonl6 platformok is, példaul a Second Life, de ezek miikddése nem szolgalta megfeleléen
a felhasznalokat. Felvetodik az a probléma is, hogy a fizikalis konferencidkon megszokott informalis,
"biifé-megbeszélések" nem jatszanak szerepet az ilyen talalkozokon. Azonban sokszor ilyen
alkalmakkor sziiletnek a legjobb otletek (Kovacs N., 2009). A program megjelenése idején nem volt
akkora kereslet és érdeklddés, mint manapsag, ezért hianyzott ez a funkcio. Napjaink programjaiban,
kiilonosen a MaxWhere-ben mar 1étezik az ugynevezett "biifébeszélgetés" vagy "kavésziinet" lehetdség,
amely konferenciak, talalkozok, tréningek és egyéb rendezvények teljes korli szolgaltatasat kivanja
biztositani.

Végiil a harmadik alappillér a haromdimenzios, szkennelt vagy grafikusan abrazolt eszkdz vagy termék,
amelyet bemutatni vagy eladni kivan a tér tulajdonosa: pl.: egy komplett jarmii, amely nem csak 360
fokban korbejarhato, hanem akéar interaktivan is mozog, szétszedhetd és dsszeszerelhetd a felhasznalo
altal, és akar konfiguralhat6 is, mindezt egy webes térben. Ez kiilonosen fontos példaul a tanulok
szamara az online o6rak keretében, hiszen hatékonyabban tudjak majd megérteni és értelmezni a
tananyagot, ha nem csak a webes feliileten latjak és halljak, hanem a tartalmat is megtekinthetik, harom
dimenzidban, még mitkddés kozben is. Ezek az elemek mind benne vannak a 4. abran lathaté webtérben.

A kovetkezd fejezetben hdrom lehetdséget ismertetiink és hasonlitunk Ossze, nevezetesen a
gombkameras fényképeket, a 3D szkennelt tereket és a virtualis valosagot.

2.5.1. Gombkameras fotd

Gombkameraval 360 fokos panoramaképet lehet késziteni, az elkésziilt képet pedig egy bongészében
jeleniti meg. Ennek a technologianak vannak fejlettebb valtozatai is, amelyek képesek interpolalni az
egyes 360 fokos képeket, mintha az ember a valds térben sétalna. Ugyanakkor a képen valé mozgés
kozben a nézd csak a gomb alaki kép kdzepébdl nézhet korbe, és nem jarhat szabadon a térben.
Valamennyire meg lehet kozeliteni a gdmb alaka kép szélét, de ebben az esetben a kép mar torzul.
Tovabba, mivel fényképekrdl van szo, a 1étrehozott felvételeken szereplé objektumok nem interaktivak.
Egy fejlettebb verzioban egy gomb segitségével minimalis és nagyon korlatozott formatumban
tajékoztatas hivhato eld.

A modern innovativ technologia koltségvonzata magas, ezért nem biztos, hogy minden orszag a
legkorszer(ibb, legmodernebb eszkézoket tudja azonnal igénybe venni. Azonban — és most eltekintve
Afrika magasabb GDP-vel rendelkez6 orszagaitol —, ha a kontinens alacsonyabb GDP-vel rendelkez6
nemzeteihez eljut a technologianak csak ez a része, mar sokkal eredményesebb lehet a didkok oktatasa,
hiszen a 3D technologianak ez a minimalis, alap verzidja mar készség szinten fejlesztheti oket. Jelenleg
Algériaban az orakat arabul, Marokkoban arab és francia nyelveken kérhetik az oktatast a diakok, de
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errdl a szintr6l mar nagyon kevesen hajlandoak tovabb képezni magukat. Ezen technologiak nem csak
egy vonzo erdt generalhatnak a felsGoktatas szamara, de elésegithetik a nyelvoktatast, példaul francia
helyszinek gombkamerds korbejarhatosagaval, az ott lathato targyak, feliratok, szovegek
tanulmanyozaséval.

2.5.2. 3D szkennelt tér

Ez mar egy VR-tér, amely valoban magéval ragad6, valamint korbejarhat6. Azonban problematikus, ha
a 3D szkenner nem kamerdz be egy helyet; pl. egy asztal alatt vagy fal mogott, akkor ott nem lesz
rendelkezésre allo informacid. Ugyanakkor, ha a tér Osszes fedett pontjat rogzitenék, a beolvasott
eredmény egy nagyon nagy fajl lenne. Ebben az esetben egy pontfelhd jon létre, vagyis még ha egy
téglalap négy ponttal is leirhato, a szkenner szamtalan pontot fog felvenni. A szkenner nem tudja kiilon-
kiilon elkiiloniteni az objektumokat, hanem egyetlen pontfelhét hoz Iétre a teljes térbol, annak
szerkezetétol fiiggetleniil. Még mindig kutatas targyat képezi hogyan lehet megfelelden kicsinyiteni egy
ilyen hatalmas adathalmazt ahhoz, hogy azonositani lehessen az objektumokat beldle. A mai napig nem
sikertilt kielégitd valaszt talalni erre a kérdésre. Fontos, hogy mivel egy ilyen tér egyetlen ponthalmaz,
az objektumok mozgatasa sem lehetséges. Tovabba nem lehet fényforrast, stb. szerkeszteni a mindségi,
¢lethi tér kialakitasa érdekében. Raadasul itt sincs interakcid, hiszen ez még mindig "csak" egy felvétel.
Példaul a beolvasott robotkar nem tud mozogni benne, és nem tudja becsukni az ajtét sem. Nagyon
fontos szempont, hogy a hatalmas adathalmazokhoz sokkal ritkabb felbontast hasznalnak, ami val6éjaban
nagyon toredezetté teszi az eredményt. Egy ilyen térben interaktiv pontokat szokas elhelyezni, €s
beléliik informaciot szerezni (World Bank Group, 2018).

Azon afrikai orszagok, melyek befektetésként tekintenek az oktatasra, és nem a legalacsonyabb GDP-
vel rendelkeznek, egy ilyen 3D megoldassal eldsegitik, hogy didkjaik hatékonyabban megértsék a
folyamatokat, az eszk6zok mitkodését, vagy helyszinek, munkahelyek felépitését. A 3D szkennelt térrel
mar kozelebb keriilnek a virtualis vilag ajtajadhoz, mely nem csupan egy eszkdz, de hozzajarulhat ahhoz,
hogy példaul Libidban az iskolai lemorzsolodds csokkenjen vagy Osztondzze a nodket, hogy
tanulmanyaikat magasabb szinten folytassdk. Szudanban példaul az egyetemi oktatas digitalis
tamogatasahoz is hozzajarulhat potolva az arab tankonyvek hianyat, és szkennelt terekkel és
eszkozokkel mutatva be egy-egy tantargy témajat, tartalmat.

2.5.3. 3D Webtér

Ez a lehet6ség abban kiilonbozik a korabbiaktol, hogy nem fénykép. Minden targy, a tér minden eleme
akar mozgathato, akar interaktiv lehet (pl.: ég6 lang, mozgé robot stb.). Az elkésziilt tér mérete joval
kisebb, mint a szkennelt téré. Létrehozhatunk valdsaghli tereket, de létrehozhatunk nem 1étez6
képzeletbeli tereket is, amelyek sokkal hatékonyabbak a konkrét munkaban, tanulasban. Fontos
mindségi tényezd, hogy az objektumok szinekkel, texturakkal vagy normal térképekkel rendelkeznek.
Az ugynevezett kiegészité shader technikak segithetnek még a feliilet porozus vagy érdes részeit is
megjeleniteni példaul a visszaverddéseket, azaz durva, fényvisszaverd kromfeliiletet. Kutatasok szerint
ezek kulcsfontossaguak ahhoz, hogy agyunk gyorsabban és kevesebb megerdltetéssel megértse, mit is
latunk. Fontos kiilonbséget tenni e két tipusu rendszer kozott, mivel ezek kifinomultabbak és mar
programozhatok. Ez utobbiak tipikus jatékmotorokra épiilnek (pl.: Unity és Unreal) (Dickson et al.,
2017).

A 3D virtualis webterek pedig a magasabb GDP-vel rendelkez6 afrikai orszagok szamara hasznalhato
csucstechnologiak. A diakok ezzel a megoldassal beléphetnek akar mas kontinensek munkahelyeibe,
gyaraiba, laborjaiba vagy csatlakozhatnak konferenciaikhoz, és a technoldgia segitségével a webtérben
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kutathatnak, vizsgalhatjak a 3D szkennelt, szétszedhetd, korbejarhatd, interaktiv technoldgiaval az
aktualis tanuland6 témat, részt vehetnek akar mas kontinens vagy orszag didkjaival kozos oktatason,
forumon. Példanak okaért ez kivaloan segitheti az egyiptomi oktatast, amely hatalmas torténelmi
multtal, szines kultaraval, értékes leletekkel és mitargyakkal rendelkezik, akar online 3D kiallitasok,
muzeumok vagy kutatasok alkalmazésaval.

3. Modszerek

A tanulmany célja az afrikai kontinens oktatasi rendszerének digitalis atalakulasat feltarni, kiilonos
tekintettel a mesterséges intelligencia (Al), a kognitiv infokommunikacids technologiak, valamint a 3D
¢és virtualis oktatdsi kornyezetek alkalmazasara. Ennek érdekében a kutatds kvalitativ, szakirodalmi
alapt feltaré elemzés modszertanat alkalmazta, amely a state-of-the-art review elveit koveti (Grant &
Booth, 2009) ellentétben mas kombinalt retrospektiv- és egyéb megkozelitésekkel, a témakor
aktualisabb iigyeivel foglalkozik, valamint attekinti az aktualitasokat és egy 1j perspektivat igyekszik
bemutatni.

A vizsgalat soran tobb lépésben tortént az adatok gytijtése €s rendszerezése. Elsdként attekintésre
keriiltek az elmult tiz évben megjelent tudomanyos publikacidk és nemzetkozi fejlesztési jelentések,
amelyek az afrikai oktatas digitalizacios folyamataira, az Ipar 4.0 technoldgiak oktatasi alkalmazasaira,
valamint a mesterséges intelligencia oktatasi szerepére fokuszaltak. A masodik 1épésben a forrasok
komparativ tartalomelemzése valosult meg, amely az afrikai orszagok digitalizacios stratégidit, oktatasi
infrastruktarajat, valamint az oktatok és diakok digitalis kompetenciait hasonlitotta Gssze. Kiilon
figyelmet kaptak azok a példak, amelyek a virtuélis tanulasi koryezetek (MaxWhere, Second Life)
iker, kognitiv infokommunikacio) leir6 elemzése volt, azzal a céllal, hogy megértsiik, miként jarulhatnak
hozza ezek a fejlesztések az oktatas mindségének javitasahoz és hozzaférhetdségéhez. A modszertan
nem kvantitativ adatgytijtésre épiilt, hanem szintetizalo és értelmez6 megkdzelitést alkalmazott, amely
az 0sszegyljtott forrasokbdl kirajzolodo trendeket és kihivasokat azonositja.

A tanulmany eredményei igy nem numerikus mutatokra, hanem koncepcionalis mintazatokra €s
esettanulmanyok elemzésére épiilnek, amelyek segitenek az afrikai digitalis oktatas jovobeli fejlesztési
iranyainak meghatarozasaban.

4. Eredmények — Megoldando6 problémak

A digitalizaci6 az oktatas, a tanulas, a kutatds és a munka minden folyamatat, helyét, formatumat és
céljat athatja. Ez a digitalis atalakulas magaban foglalja az 0j infrastruktirak létrehozasat, a digitalis
média és technologiak fokozottabb hasznalatat az oktatasban és tanuldsban, a kutatasban, a tamogato
szolgaltatasokban, az adminisztracidoban és a kommunikacioban, valamint a hallgatok és oktatok
szamara sziikséges 1j (digitalis) készségek elsajatitasaban (Jakoet-Salie & Ramalobe, 2023). Az elmult
években a vallalatok digitalizaltak iizleti modelljeiket, a belsé szervezeti, fejlesztési, termelési és
logisztikai folyamatok egy Osszefiiggd okoszisztéma részévé valtak. Ez az adaptacios folyamat, amelyet
digitalizalasnak neveznek, a vallalatok szervezeti atalakulasanak f6 hajtoereje (Ribeiro-Navarrete et al.,
2024).

Az afrikai fels6oktatas azonban részben atalakult, azonban jelenleg nincs felkésziilve a 21. szdzad
digitalis tarsadalmahoz sziikséges készségekre. A legnagyobb problémanak a koltségvetési
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kiilonbségek, az ebbdl adodo sziikséges felszerelések, a megfeleld internet-hozzaférés, valamint az
oktatok képzettségének hidnya tiinik. A kdvetkez6 fejezetek a pénzhidnyt, az eszkéz vagy internet
lefedettség hianyat és a tanari képesités hianyat vizsgalja.

4.1. Forrashiany, finanszirozési problémak

A kozelmult eseményeinek fényében a COVID-19 vilagjarvany sok, korabban nem szegény dél-afrikai
allampolgart kiszolgéltatott a szegénységnek. Ez ravilagit egy fontos kérdéskorre mégpedig, hogy
hogyan lehet az oktatdst ugy atalakitani, hogy az csokkentse a szegénységgel szembeni
kiszolgaltatottsagot (Ngepah et al., 2023). Az online tanulasra attéré oktatasi szektor digitalis
atalakuldsanak f6 kihivasa az egyenldtlenség kérdése. Példaul Dél-Afrikaban a lakossag felsé 1%-a
birtokolja az orszag vagyonanak 70,9%—at, mig az als6 60%—a csak az orszdg vagyonanak 7%—at
(World Bank Group, 2018). A 4IR bevezetése egy ilyen egyenlétlen afrikai tarsadalomban a szegények
lemaradasat kockaztatja, mivel csak a gazdagok férhetnek hozza az 0j technologiai fejlesztésekhez
oktatasi célokra (Busia, 2023).

Kezdetben ellenallas volt a tanitas és tanulas elémozditasat célzd technologia bevezetésével szemben,
mivel az nem volt megfizethetd, mig a kivaltsagos egyetemek megkeresték a finanszirozdkat, hogy
oktatasi teriileteiken élvezhessék a csticstechnologias digitalis kornyezetet (Lubinga et al., 2023). Az
oktatasi koltségvetés hianya mellett Afrika nemzeti kormanyai rengeteg pénzt koltottek a Covid—19
viladgjarvany lekiizdésére. Az olyan programok finanszirozasara rendelkezésre allo koltségvetés, mint
az internet-el6fizetések, az adatkommunikacio, valamint a diakok és oktatok laptopjainak vasarlasa
azonban nem fenntarthatd. Az egyetemeknek onalloan tobbet kellene befektetniiik az 1) technologiai
vivmanyokba és a kiilonféle technologiai infrastruktarakba, valamint az oktatok képzésébe.

4.2. Eszkoz vagy internet lefedettség hianya

Az oktatok gyakran nem rendelkeznek elegendd felszereléssel, pedig a hallgatok szama novekszik. Az
internet penetracidja 2021-ben 43% koriil volt, ami elmarad a 66%—os globalis atlagtol (Galal, 2024). A
rendkiviill magas koltségek és az idGszakos aramkimaraddsok miatt a gazdasagi nehézségek és a
tarsadalmi-gazdasagi egyenstlyhianyok megnehezitik a didkok szamara az online oktatashoz valo
hozzaférést. Emellett a vidéki teriileteken nagy szamban vesznek fel didkokat hatranyos helyzetii
csaladokbol, akiknek nem volt lehetdségiik az online oktatidsban részt venni eszk6z hiany tekintetében.

Afrikaban a technologidhoz, kiilondsen az internetkapcsolathoz vald hozzaférés egyenldtlen és
korlatozott, kiilondsen a tavoli teriileteken miikodo oktatasi intézményekben, ahol egyes esetekben még
arammal sem rendelkeznek. A Covid-19 vilagjarvany idején a kormanyok kiilonféle 4IR eszkdzok
bevezetésével igyekeztek felvenni a kiizdelmet ez ellen a korlatozas ellen. A didkok kiilonb6zo
platformokon keresztiil férhettek hozza a virtualis 6rakhoz, de sokszor az is nehézséget okozott, hogy a
hallgatoknak tobb kiilonféle platformot kellett hasznalniuk, hiszen nem mindig volt egy-egy oktatasi
intézményen beliili képzésen beliil egységesen meghatarozott platform vagy id6 a platformok gyors
Osszehangolasara. (Tomory, 2024)

Egyes didkok felhéalapti online 6rakon tanultak, mig masok az Oktatasi Minisztérium weboldalan és
mobilalkalmazasokon keresztiil jutottak hozza a tananyagokhoz. Ezeket a kiilonféle kezdeményezéseket
a Covid-19 okozta fennakadasok enyhitésére vezették be; természetesen mas platformok is 1éteztek a
jérvany el6tt. Sok esetben a tavoli teriileteken €16 didkok nem fértek hozza radidhoz vagy televizidhoz,
¢s néhanyan nem fértek hozza az aramhoz vagy az internethez.
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4.3. A pedagogusok képzettségének hianya

Mig az oktatasi szektor iidvozli a digitalis technologia hasznalatat, az oktatok nincsenek megfeleléen
felkésziilve, ezért nem biznak a digitalis kornyezetben valo tanitasban. Sok esetben nincsenek konkrét
programok vagy anyagok az online technoldégia hasznalatdra vonatkozd ismereteik bdvitésére.
Ezenkiviil néhany egyetem régebbi oktatasi és tanulasi létesitményeket hasznal, és sokukban elavult a
felszerelés. Egyes torténelmileg hatranyos helyzetii felsGoktatasi intézmények, amelyekbdl jellemzoen
hianyzik a szigort miiszaki képzés, és nagymértékben tdmaszkodnak a fizikai tantermi oktatésra,
tipikusan ellenallnak a valtozasoknak. A Covid-19 elétt az oktatok megtagadtak, hogy a diakok online
platformokon kiildjenek be feladatokat, eldnyben részesitették a gépelt és nyomtatott masolatokat, ami
draga és idéigényes vallalkozas.

Az oktatast tagabb értelemben ugy értjiikk, hogy nem kizarolag didaktikai kérdésekkel foglalkozik,
hanem a nevelésre is figyelmet fordit. Fontos, hogy a didkokbol életrevald emberek valjanak, akik a
tarsadalom hasznos tagjai lesznek. (Hrmo et al., 2024) Napjainkban a tanar szerepe is allando6 valtozason
megy keresztill, olyan atalakulason, amelyben a tevékenységek modosulnak, finomodnak, bar az
alapvetd feladatok nem sziinnek meg (Tick, 2011). Az oktatoknak el kell fogadniuk, hogy a vilag a
digitalis korba Iépett, és hogy a technologia hasznalata uralja életiink minden teriiletét, beleértve az
oktatast is. Ezzel a valosaggal szembesiilve az egyes felsdoktatasi intézményeknek, kiillondsen a helyi
egyetemeknek arra kell 6sztonozniiik az oktatdkat, hogy hagyjanak fel a régi konzervativ oktatasi
modszerekkel. Ennek eredményeként az oktatokra oOridsi nyomas nehezedik, hogy a digitalis
technoldgiat hasznaljak a tanitas és tanulas javitasara, ugyanakkor hianyzik a megfeleld képzettség és
tapasztalat. Az oktatoknak fel kell venniiik a digitalis forradalom ritmusat, és Gj technologidkat és
modszereket kell alkalmazniuk. Ennek megvaltoztatisara azonban a felsdoktatasi intézményekben
olyan tanterveket és tanulasi lehetdségeket céloztak meg, amelyek lehetdvé teszik a munkavallalok
szamara, hogy sikeresen kezeljék a munkahelyi digitalizacio kihivasait.

5. Kovetkeztetések

A ,,Regionalis hattér és korabbi oktatasi rendszerek” cimii fejezetben a tanulmany feltarta az afrikai
oktatasi rendszerek torténeti fejlodését, strukturalis hianyossagait és azokat a tényezoket, amelyek az
innovativ oktatasi megoldasok elterjedését regionalis szinten differencialt modon befolyasoltak. A
kutatas elsddleges célja annak vizsgalata volt, miként indult meg a kontinens fokozatos digitalizacidja
az elmult évtizedek soran, illetve mely gazdasagi, infrastrukturalis és human tényezok akadalyozzak
annak egységes fejlodését. Az elemzés ravilagitott arra, hogy a legtobb afrikai orszagban a digitalizacio
elérehaladasa tovabbra is széttagolt, és szamos kiilsd és belsd korlat miatt csak részleges eredményeket
hozott.

A vizsgalat eredményei alapjan az egyik legjelent6sebb kihivast a finanszirozas hianya jelenti, amely
kozvetlenill hat az oktatdsi infrastruktura, az eszkdzbeszerzés és a tanarképzés mindségére. Ezzel
Osszefliggésben kiemelt szerepet kapnak az olyan alacsony koltségii, mégis nagy hozzaadott értéket
képviseld technologiai megoldasok, mint a virtualis webterek, amelyek mind a hallgato6i, mind az oktatoi
oldal szamara koltséghatékony és interaktiv tanuldsi kornyezetet biztositanak. A webalapt terek
nemcsak gazdasagosabbak és kornyezetbaratabbak a hagyomanyos e-learning platformokhoz képest,
elényt jelent olyan kérnyezetben, ahol a technologiai er6forrasok korlatozottak. A koncepcié mogott
allo fejleszt6i szandék — a hasznalhatdsag, a megfizethetGség €s a széles korii hozzaférhetség elotérbe
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helyezése — jol illeszkedik a fenntarthato digitalis oktatas célkitlizéseihez, amelyet Horvath és msai
(2022) is hangstlyoznak.

Az afrikai oktatasi rendszerek digitalizacidja jelentds 1€pést jelent a kontinens tarsadalmi és gazdasagi
fejlodése felé, ugyanakkor a kutatds ravilagitott arra, hogy a modern technoldgidk bevezetése
onmagaban nem elegendd. A legnagyobb akadalyt tovabbra is az infrastrukturdlis hianyossagok, a
pénziigyi korlatok, valamint az oktatok és didkok digitalis kompetencidinak hianya jelentik. A
digitalizaci6 valodi tdrsadalmi hatdsa csak akkor bontakozhat ki, ha a technologiai fejlesztések szervesen
illeszkednek a helyi igényekhez ¢és kulturalis sajatossagokhoz. Az eredmények azt mutatjak, hogy a
kognitiv infokommunikacios megoldasok, a 3D-s tanulasi kornyezetek és az Al-alapu oktatasi
rendszerek hosszu tavon képesek hozzajarulni az oktatds mindségének és elérhetdségének javitasahoz,
amennyiben a kontinens orszagai egységes stratégiat kovetnek a digitalis egyenlGtlenségek
csokkentésére.

6. Ajanlas

A vizsgalat alapjan javasolt, hogy az afrikai orszagok oktataspolitikdi a digitalizciét ne csupan
technoldgiai fejlesztésként, hanem komplex tarsadalmi reformként kezeljék. Az elsddleges feladat a
tanari digitdlis kompetencidk célzott fejlesztése, a megfeleld infrastruktira és internet-hozzaférés
biztositasa, valamint az alacsony koltségli, mégis innovativ oktatdsi platformok — mint a virtualis
webterek és Al-asszisztalt rendszerek — széleskorli bevezetése. A nemzetkdzi szervezetekkel és
technoldgiai vallalatokkal valo egyiittmiikodés révén Afrika a digitalis oktatas mintarégidjava valhat,
ahol a tudashoz valé hozzaférés nem kivaltsag, hanem alapjog. A fenntarthat6 fejlodés érdekében a
jovobeli oktatasi stratégiak kdzéppontjaba az emberi tényezot, a tanuldk és oktatok felkészitését kell
allitani, biztositva, hogy a technologia az oktatas eszkdze, ne pedig korlatja legyen.
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Abstract

The role of energy carriers in the food industry, especially in the bread production process,
fundamentally determines the efficiency, costs and sustainability of the supply chain.

The study examines the role of energy carriers in the bread production supply chain, with particular
attention to the effects of electricity and fossil fuels. Fluctuations in energy prices, the rise of renewable
energy sources, as well as geopolitical and climate change factors pose significant risks to the stability
and costs of food industry processes. The research presents the main stages of bread production, the
energy-intensive critical points, and the main trends in energy price developments, with particular
attention to examples from Germany. Based on the results, it can be concluded that the impact of energy
carriers on the supply chain affects not only economic efficiency, but also sustainability and food safety.
The study also emphasizes the importance of increasing energy efficiency, developing infrastructure,
and developing risk management strategies.

Keywords: Energy sources; bread production; supply chain; energy efficiency

JEL codes: Q41, Q43, L66, Q01, D81

Absztrakt

Az energiahordozok szerepe az élelmiszeriparban, kiilondsen a kenyérgyartas folyamataban alapvetéen
meghatarozza az ellatasi lanc hatékonysagat, koltségeit és fenntarthatosagat.
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A tanulmany az energiahordozok szerepét vizsgalja a kenyérgyartas ellatasi lancaban, kiillonos
tekintettel az elektromos aram és a fosszilis lizemanyagok hatasaira. Az energiaarak ingadozasai, a
megujuld energiaforrasok térnyerése, valamint a geopolitikai és klimavaltozasi tényezdk jelentOs
kockazatokat jelentenek az élelmiszeripari folyamatok stabilitasara és koltségeire. A kutatas bemutatja
a kenyérgyartas {6 szakaszait, az energiaigényes kritikus pontokat, valamint az energiaarak alakulasanak
fobb tendenciait, kiilonos tekintettel a németorszagi példdkra. Az eredmények alapjan megallapithato,
hogy az energiahordozok ellatési lancra gyakorolt hatdsa nemcsak a gazdasagi hatékonysagot, hanem a
fenntarthatdsagot és az élelmiszerbiztonsdgot is érinti. A tanulmany tovabba hangsulyozza az
energiahatékonysag novelésének, az infrastruktara fejlesztésének, valamint a kockézatkezelési
stratégiak kidolgozasanak jelentOségét.

Kulcsszavak: Energiahordozok; kenyérgyartas; ellatasi lanc; energiahatékonysag

Jelkodok: Q41, Q43, L66, Q01, D81

1. Bevezetés

Az ellatasi lanc menedzsmentjének alapvetd célja, hogy biztositsa a nyersanyagok, informaciok és
er6forrasok hatékony aramlasat a termelés, a szallitas és a fogyasztas szakaszai kozott.

A kenyér eldallitasanak ellatasi lanca kiilondsen érzékeny az ellatasi zavarokra. Ezek kdz¢é tartoznak az
energiahordozok, amelyek nélkiilozhetetlenek az alapanyagok eldallitasahoz, a szallitashoz és a siitési
folyamatokhoz. (Fink et al., 2022; Jaswanth et al., 2023). A kockazatelemzés az ellatasi lanc
sebezhetdségeinek és bizonytalansagainak azonositasara, értékelésére és kezelésére iranyulo folyamat
(John et al., 2023).

A kockazatelemzés alapelvei a masodik vilaghabora utan kaptak nagyobb figyelmet, foként az ipari
termelés €s a logisztika hatékonysaganak novelése miatt. Torténeti gyokerei azonban joval régebbiek,
¢s az okori, illetve kdzépkori kereskedelem biztonsagi megfontolasaihoz vezethetok vissza. Napjainkra
a kockazatelemzés multidiszciplinaris megkozelitéssé valt. A folyamat ma mar pénziigyi, logisztikai és
fenntarthatdsagi szempontokat is magaban foglal. (Damayanti, 2023).

Az ellatasi lancban a kockazatok kiilonbozé csoportokba sorolhatok (Arowosegbe et al., 2024).
Beszélhetiink stratégiai kockazatokrol, amelyek hossza tava dontésekbol erednek, példaul az
energiahordozok beszerzésének helye és moddja. Fontos emlitést tenni tovabba az operativ
kockazatokrol, amelyek a napi mikodés soran meriilnek fel, példaul az ellatasi zavarok, mint az
aramkimaradasok vagy a szallitdsi problémak. Nem mehetlink el szo6 nélkill a pénziigyi kockazati
tényezOk mellett sem, mint példaul az energiaarak ingadozéasa vagy éppen a devizaarfolyamok valtozasa.
Végezetiil pedig sziikséges emlitést tenni a kornyezeti és tarsadalmi kockazatokrol is, ideértve az
éghajlatvaltozast és a szabalyozasi komyezet szigorodasat (Shahbaz et al., 2017). Jelen empirikus
kutatas statisztikai adatokra €s a szerzok szakirodalmi elemzéseire tdmaszkodik. A vizsgalat célja az
energiahordozok szerepének feltarasa a kenyérgyartas ellatasi lancaban. Kutatasukban a szerzok
kiilondsen az energiadrak alakuldsat és ezek hatdsait elemzi a termelési folyamatok kiilonb6zo
szakaszaiban. Az adatok alapjat nemzetkdzi és németorszagi energiafelhasznalasi statisztikak, valamint
artrendeket tartalmazo szekunder forrasok adjak. Ezek részletes clemzése segiti az ellatasi lanc
kockazati tényezOinek megértését és a megfeleld kezelési stratégiak kialakitasat. tanulmany
attekinthet6ségének novelése érdekében sziikséges az energiahordozokhoz kapcsolodd kockazatok
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elkiilonitett bemutatdsa. A kenyérgyartds energiafliggdsége harom jol meghatarozhatdé kockazati
csoportban ragadhat6 meg:

— arvolatilitas, vagyis az energiahordozok — kiilondsen az elektromos 4ram ¢és a gazolaj —
gyors €s nehezen prognosztizalhatdé armozgasai,

— ellatasi bizonytalansag, amely magaban foglalja a halozati terheltségbdl, a megujuld
energiaforrasok iddjarasfiiggésébol és az lizemanyag-ellatas sériilékenységébdl fakado
kockazatokat;

— geopolitikai tényezok, elsdsorban a nemzetkdzi energiapiac instabilitdsa, az orosz—ukran
konfliktus €s a globalis szabalyozdi kornyezet valtozasai.

E harom kockazati dimenzi6 rendszerezett attekintése segit abban, hogy a tanulmany késobbi fejezetei
vildgosan bemutassak az energiahordozok ellatasi lancra gyakorolt hatdsmechanizmusait.

2. Irodalmi attekintés

2.1. A kenyér gyartadsanak folyamata

A kenyérgyartas egy tobb 1épésbdl allo, egymasra épiild technoldgiai folyamat, amelynek célja, hogy a
nyers alapanyagokbol kivald mindségii, fogyasztasra kész végtermék sziilessen.

A folyamat soran fontos a fizikai és kémiai folyamatok pontos szabalyozasa. Emellett kezelni kell az
egyes lépések energiaigényét is, mert az energiahordozok minden szakaszban meghatarozé szerepet
jatszanak (Das et al., 2023). Az alabbiakban részletesen bemutatasra keriilnek a kenyérgyartas 6
szakaszai, azok kritikus pontjai, valamint a tanulmany {6 fokusza is. Az alabbi folyamatabra vizualisan
szemlélteti a kenyérgyartas f6 szakaszait, kiemelve a kritikus pontokat (Mesta-Corral, 2024).

Alapanyagok o s Hiités és
. Formizis » Siites . csomagolas

1. abra: Kenyérgyartas fo szakaszait tartalmazo folyamatabra
Forras: Das et al (2023) alapjan sajat szerkesztés

A folyamat els6 1épése az alapanyagok el6készitése, amely soran a sziikséges Osszetevoket — liszt, viz,
¢lesztd, so, valamint adalékanyagok — gondosan kivalasztjak és elokészitik.

Az alapanyagok mindsége alapvetéen meghatarozza a kenyér végso tulajdonsagait, példaul az izét,
textarajat és eltarthatosagat. A liszt sikértartalma példaul kozvetleniil befolyasolja a tészta
rugalmassagat, mig a viz keménysége a tészta allagara van hatassal (Sheikh et al., 2023).

A kovetkezo 1épés a tészta dagasztasa, amely az Osszetevok homogén keverését és a gluténhalo
kialakulésat célozza. A dagasztasi folyamat soran egy olyan szerkezet alakul ki, amely lehetdvé teszi a
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tészta szén-dioxid tartalmanak megtartasat, ezaltal biztositva a kenyér megfelelo térfogatat. Ez a szakasz
rendkiviil energiaigényes, mivel az ipari dagasztogépek jelentds mechanikai munkat végeznek (Muscalu
et al., 2017). A kelesztés a kdvetkezo fazis, amely a tészta térfogatanak noveléséért felelos. Az élesztd
tevékenysége soran szén-dioxid és alkohol képzddik, ami a tészta térfogatat noveli, mikdzben iz- €s
aromaanyagok alakulnak ki.

A kelesztés id6tartama, hdmérséklete €s paratartalma kritikus, mivel ezek mind hatéssal vannak a kenyér
textirajara és mindségére. Az optimalis kelesztési feltételek biztositdsa érdekében szigorti kontrollra
van sziikség (Mietton et al., 2022). A kelesztést utan a tésztat formazzak, majd masodlagos kelesztés
kovetkezik. Ez a folyamat biztositja a kenyér végleges alakjat, és elosegiti a bels6 szerkezet kialakulasat.
A formazasi szakasz soran az egyenletes méret és alak elérése érdekében preciz gépi vagy kézi munkat
alkalmaznak (Cauvain, 2020). A siités soran a tészta véglegesen kenyérré alakul. A siitési hdmérséklet
¢s 1d6 hatarozza meg a kenyér kérgének szinét, vastagsagat, a belso allomany stirliségét és az izjegyek
kialakulasat. E fazis az energiafelhasznalas szempontjabol a legkritikusabb, hiszen a siitOberendezések
hétermelése és hdmérséklet-szabalyozasa nagy mennyiségii energiahordozot igényel (Das et al., 2023).
A folyamat végs6 1épése a kész kenyér siitése és csomagolasa.

A hiitési folyamat biztositja, hogy a kenyér szerkezeti integritisa megmaradjon, mig a csomagolas az
eltarthatosagot és a higiéniai eldirasok betartasat garantalja (Das et al., 2023).

A kenyérgyartas folyamata szamos olyan kritikus pontot tartalmaz, amelyek befolyasolhatjak a
végtermék mindségét és a gyartas energiahatékonysagat. Ezek koziil kiemelhetdé az alapanyagok
mindsége (kiilondsen a liszt és az élesztd); a dagasztasi és kelesztési id6 pontos betartasa; a siitési
hémérséklet és iddszak pontos szabalyozasa; az energiafelhasznalas optimalizaldsa a dagasztas,
kelesztés és siités soran (Puspitawati et al., 2022). Osszességében tehat elmondhatd, hogy a
kenyérgyartas folyamata tobb szakaszbol tevédik 6ssze, amelyek mindegyike jelentds hatassal van a
végtermék mindségére €s a gyartas energiafelhasznalasara. A tanulmany célja, hogy az energiahordozok
szerepét vizsgaljuk ezekben a kulcsfontossagu szakaszokban. A dagasztas, a kelesztés és a siités
energiaigénye kiilonds jelentdségii. Ezekben a szakaszokban a legnagyobb a kockazat az energiaellatas
esetleges zavarai miatt. E megkozelités célja az energiahatékonysag novelése és a kockazati tényezOk
mérséklése az ellatasi lanc teljes folyamata soran (Ozgakmak, 2019).

3. Anyag ¢s modszer

3.1. Energiahordozok hatasa a kenyér eldallitdsanak ellatasi lancaban

A kenyérgyartas folyamata erds energia-kitettséget mutat, ami a végtermék arat jelentdés mértékben
befolyasolja. Németorszdgban az energiaarak alakulasat tobb, egymast erdsitd kockdzati tényezd
hatarozza meg, melyek kozott megtalalhaté a gazdasagi, politikai és természeti tényezok komplex
kolcsonhatasa. Ezek a tényezOk kiilonféle elorejelzések készitését segithetik, kiilondsen a kdltségek
varhat6 valtozasainak elemzésekor (Jesulagba et al., 2024). A klimavaltozas erdsodésével no az eldre
nem lathatd, szélsOséges események szama. Ezek hatassal vannak az infrastruktarara és az
energiahordozok arara, ami attételesen a kenyérgyartas koltségeit is befolyasolja (World Economic
Forum, 2024). Németorszag villamosenergia-ellatasa az elmult években komoly atalakulason ment
keresztiil, kiilondsen az "Energiewende" (energiafordulat) programnak kdszonhetden, amelynek célja a
fosszilis energiahordozok és az atomenergia kivezetése, illetve a megajuld energiaforrasok aranyanak
novelése (Jafari et al., 2023).
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A 2023-as évben Németorszag villamosenergia-termelésének tobb mint 50%-at megujulod
energiaforrasok, kiillondsen a szél- és napenergia adtak (Statistische Bundesamt, 2024).

A szélenergia kiemelt szerepet jatszik, féleg az északi régiokban, ahol a nagyobb szélkapacitasok is
talalhatoak (Solarin-Bello, 2021). A napenergia is egyre fontosabba valt, féként délen és a
lakoépiileteken elhelyezett napkollektorok révén (Reker et al., 2022).

A vizenergia és a biomassza is részt vesz a termelésben, azonban kisebb ardnyban (Wettengel, 2024).
Németorszag 2023-ban végleg bezarta az utolsé atomer6miveit, melynek eredményeképpen az
atomenergia mar nem része a villamosenergia-mixének (BMUV, 2023).

4. Eredmények

Az orszag az atomerdmiivek kivezetését mar évtizedekkel ezel6tt megkezdte, és ez a folyamat az idei
évben zarult le. Bar Németorszdg jelentds mértékben csokkentette a szén és lignit alapu
energiatermelést, ezek még mindig fontos szerepet jatszanak az energiaellatdsban, foként a megujuld
energiak hullamzo teljesitménye okan (Bundeskartellamt, 2023). Az orszag célja, hogy 2038-ig teljesen
megsziintesse a szénalapu energiatermelést (Bundesnetzagentur, 2024). A f6ldgaz szintén fontos forras,
kiilondsen az idészakos energiapétlasra, azonban Németorszag erdsen fiigg az importalt f61dgaztol,
kiemelten az orosz ellatastol valo elfordulas ota (Rilling, 2024). A gazellatas biztositdsa érdekében
tovabba 1 infrastruktirakat, példaul LNG-terminalokat fejleszt (BMWK, 2023). Németorszag jelentds
energiaexportdr, leginkabb a szélenergia tultermelésének id6szakaiban, de idénként importra is szorul,
amikor a megljulo energiatermelés csokken (Rilling, 2024). Emellett Németorszag Franciaorszaggal,
Ausztriaval és mas kornyezo orszagokkal erds energiahalozati kapcsolatokat tart fenn (AGEB, 2023).
A megljuld energiaforrasok ingadozo teljesitménye miatt fontos a megfeleld tarolasi és halozati
kapacitas kiépitése. Németorszag egyre tobbet fektet energiatarolasi technologidkba, példaul
akkumulatorparkokba és hidrogénalapu tarolokba (Arab-Taha, 2017). Emellett az atvitelihalozat-
bovitések is fontos szerepet kapnak a termelési régiok (példaul északi szélfarmok) és a fogyasztasi
terliletek (példaul déli ipari kozpontok) Gsszekapcsolasaban (Matke et al., 2017). Németorszag célja,
hogy 2030-ra az energiafogyasztasanak legalabb 80%-at megujulod energiaforrasokbol fedezze, és az
orszag 2045-re teljesen karbonsemleges legyen (BMWK, 2021). Ehhez sziikséges lesz a
tarolokapacitasok, az energiahatékonysag és a fogyasztasi szokasok tovabbi fejlesztésére is (Rohde et
al., 2020). Az elmult 10 évben Németorszdgban az aram fogyasztoi ara fokozatosan emelkedett (Statista,
2024a). A novekedést tobb tényezo befolyasolta. Ide tartoznak a megjuld energiaforrasok tdmogatasi
koltségei, a fosszilis energiahordozok arainak valtozasai és az 01j szabalyozasok, illetve energiaforgalmi
dijak (BDEW, 2024). Az aramarak alakulasdban szamos tényez0 jatszik fontos szerepet, melyeket a 2.
abra szemléltet.
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2. abra: Aramdrak alakuldsiban szerepet jatszé tényezék
Forras: Dragasevic et al. (2021) alapjan sajat szerkesztés

Az els6é emlitésre méltd tényez6 a megljuld energiatimogatds koltsége. A németorszagi
"Energiewende" miatt az allam erdsen tdmogatta a megijuld energiaforrasokat, kiillondsen a nap- és
szélenergiat (Andor et al., 2017). E tamogatasok fedezése céljabol az energiafogyasztok hozzajarultak
egy kiilén dijon, az tgynevezett EEG-Umlage-on (Megujul6 Energia Torvény szerinti jarulék) keresztiil.
Az EEG-Umlage az egyik f6 tényez6 volt az aremelkedés mogott, mivel a fogyasztok ezt a dijat
kozvetlenill fizették. Az utobbi években azonban, kiillondsen a 2022-es évtol, a kormany csokkentette,
majd eltérolte az EEG-Umlage-t a fogyasztok terheinek enyhitése érdekében (Bundesregierung, 2023).
A kovetkezé tényezd a fosszilis energiaarak ingadozasa. A foldgaz és szén aranak ingadozasa,
kifejezetten a globalis piacokon, jelentds hatassal volt az energiaarakra. Mivel Németorszag még mindig
fiigg a f0ldgaztol és a széntdl, a nemzetkozi arak emelkedése — példaul a 2021-2022-es energiavalsag
idején — érezhetben novelte az aramtermelési koltségeket. Az orosz-ukran konfliktus is jelentds hatassal
volt a gdzarakra, mivel Németorszag korabban nagy mértékben timaszkodott az orosz gazimportra. Az
alternativ forrasok, mint az LNG-import, dragabbak voltak, és ezek szintén novelték az dramarakat
(Krebs, 2023). A harmadik befolyasold tényez6 csoportjat a szén-dioxid kvotak, valamint a
kornyezetvédelmi szabalyozasok alkotjak. Az Eurdpai Unio kibocsatas-kereskedelmi rendszere (ETS)
keretében a szén-dioxid-kvotak egyre dragabba valtak, kiilonosen az elmult években. Ez a fosszilis
tiizel6anyagokkal mitk6do erdmiivek koltségeit ndvelte, ami tovabb gytirizott a végfelhasznaldi arakba
is (Meadows-Zapfel, 2019). Az egyre szigorodd kornyezetvédelmi eldirasok szintén hozzajarultak az
arak emelkedéséhez, mivel ezek a szennyezd energiatermelés helyett a dragabb, kdrnyezetbarat
technologiak alkalmazasat 0sztonozték (Tymymosa et al., 2020). Nem mehetiink el sz6 nélkiil a
halézatbovités, illetve az infrastrukturalis koltségek mellett sem. A megijuld energiaforrasok —
kiilonosen a szélenergia — altal termelt aramot el kell juttatni a fogyasztasi kdozpontokba, ami jelentds
halozatbovitési és fejlesztési koltségeket jelent. A nagyfesziiltségili atviteli halozatok kiépitése, féleg a
német északi régiokban koltséges, és ezek a koltségek részben a fogyasztok altal fizetett arakban
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jelentkeztek (Ahamer, 2021). Az energiatarolasi technologiak, példaul az akkumulatorrendszerek és
hidrogéntarolok fejlesztése is egyre ndvekvod koltséget jelentett (Mulder-Klein, 2024). Fontos kiemelni
tovabba a COVID-19, valamint az energiapiaci ingadozasok hatasait is. A COVID-19 jarvany alatt az
energiafogyasztds atmenetileg csokkent, ami a révid tavon az aramarak mérséklédéséhez vezetett.
Hosszabb tavon azonban a valsag kezelése tobbletkoltségeket okozott az energiavallalatoknak és a
rendszer fenntartasanak. Ez szintén hozzéjarult az drak emelkedéséhez (Lu et al., 2021). Végezetiil pedig
nagy jelentdséggel birnak az allami beavatkozasok, valamint az arplafonok is. Végezetiil pedig nagy
jelentéséggel birnak az 4llami beavatkozasok, valamint az arplafonok is. Az energiavalsag idején az EU-
tagallamok kiilonféle tdmogatasi csomagokat és ideiglenes arplafonokat vezettek be a fogyasztok
védelmére, ami Németorszdgban is hozzajarult a drasztikus aremelkedések mérsékléséhez. Ezek
azonban csak atmeneti intézkedések, ezért az arak alapvet6en tovabbra is novekvo trendet mutatnak.
(Koval, 2018). Németorszdg hosszii tavon a megujuld energiaforrasokra tdmaszkodva szeretné
stabilizalni az aramarakat. A fosszilis energiahordozok piacanak valtozékonysaga €s az infrastruktira
fejlesztési koltségei miatt azonban az arak a koézeljovoben varhatdan tovabbra is ingadoznak. Az
energiatarolasi kapacitasok bdévitése, az importfiiggdség csokkentése és az energiahatékonysagi
intézkedések hosszabb tavon stabilizalhatjak az arakat. A jovObeni arak alakulasa azonban
nagymértékben fiigg az energiaatallas sikerétdl és a globalis energiapiac stabilitasatol. (Yang et al.,
2021).

Németorszadgban, més orszdgokhoz hasonldan, a vallalatok szdmara biztositott elektromos aram ara a
vallalkozas méretének ¢és a felhasznalas mértékének fiiggvénye (Pavlik et al., 2024). Lakossagi ligyfelek
szamara a legdragabb, a kereskedelmi iigyfelek pedig atlagosan kdzel haromszoros aron jutnak hozza
az ipari iigyfelekhez képest, melyrol atfogd képet nyljt az alabbi abra.
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3. abra: A villamosenergia halozati dijai Németorszagban iigyfélcsoportonként
Forras: Statista (2024b) alapjan sajat szerkesztés

A halodzati dijak differencialasa a nagyobb energiahatékonysag 0sztonzését és az ipari versenyképesség
fenntartasara szolgalja. Ugyanakkor a lakossag szamara tobbletterhet jelent. Németorszagban a
kiilonboz6é kedvezmények igénybevételéhez — példaul az EEG-Umlage csokkentéséhez — az
energiafogyasztasi minimum évente 1 GWh-nal (1000 MWh) kezdédik. Altalanossaghan azonban ipari
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fogyasztonak tekinthet6k azok a vallalatok, amelyek évente legalabb 10 000 megawattora (MWh)
aramot fogyasztanak (Scheller et al., 2018). A kovetkez0 abra az ipari energiaarak idébeli valtozasait
szemlélteti, kiilonos tekintettel a 2020-2024 k6z6tti idészakra.

N w £ Ul
o o o (=]

eurocent / kilowattéra
=
o

0
1995 2000 2005 2010 2015 2020 2025

—&— Adok nélkil —@— Addval

4. abra: Ipari villamosenergia-drak alakuldsa Németorszagban
Forras: BDEW (2024) alapjan sajat szerkesztés

E tekintetben elmondhato, hogy az ipari energiaarak emelkedése a fosszilis energiaforrasok ingadozo
araival és a megljulok tamogatasi koltségeivel all Osszefiiggésben, ami kihivasokat jelent az
energiaigényes iparagak, példaul a kenyérgyartas szamara. A malomipar ipari felhasznalonak szamit
Németorszagban, ha az aramfogyasztasa eléri vagy meghaladja az ipari fogyasztokra vonatkozd
kiiszobértékeket. A malomiparban jellemzéen nagy teljesitmény(i gépeket és berendezéseket (pl. 6rlok,
daralok) hasznalnak, amelyek jelentOs energiat igényelnek, igy sok esetben teljesitik az ipari fogyasztok
kritériumait. A malomipar rendszerint energiaigényes agazatként szerepel, bar nem a legnagyobb
energiafogyasztok kozott van jelen (Graevenitz-Rottner, 2023). Az elektromos aram arat a szezonalitas
modszerével elemezték a szerzok a 2020-2024-es iddszakra vonatkozdéan a havi atlagos
nagykereskedelmi arakat felhasznalva. Az illesztett linearis trend ndvekvd litemet mutatott. Havonta
atlagosan 1,28 eurdval nétt a vizsgalt idészakban az dram nagykereskedelmi ara megawattonként.
Emellett azonban jol lathato a 2022-es évben kialakult politika helyzet, az orosz-ukran haborti dremeld
hatasa. A megvizsgalt 6t év alatt er6s szezonalis ingadozasok jellemezték az dram aranak alakulasat
Németorszagban. T¢len az &ram iranti kereslet altalaban magasabb a fiitési igények miatt, ami emelkedd
arakat eredményez. Az arak csucsai leggyakrabban télen fordultak eld, amikor a fosszilis tiizeldanyagok
¢s a gaziizemi erdmiivek magasabb koltségei dominaltak. A német kormany altal bevezetett arplafonok
¢€s tamogatasi csomagok atmenetileg stabilizaltak az arakat, de ezek id6szakos hatasuak voltak. Az aram
ara tovabbra is szorosan kapcsolodott a fosszilis tlizeldanyagok és a CO.-kvotdk arahoz. Az elmult
években azonban a megujulo energiaforrasok (kiilondsen a szélenergia) erds hatasa idénként mérsékelte
az arakat, abban az esetben, ha a szélenergia-termelés jelentds volt. A nyari idészakban napkozben a
napsiitéses orak és a fotovoltaikus (PV) rendszerek termelése csokkentette az arakat. Ezzel szemben az
esti orakban a cstcsid6szaki arak novekedhettek a megnovekedett 1égkondicionald-hasznalat okan. Az
id6jaras fliggvényében a sz€l- és napenergia-termelés jelentds armozgasokat idézhet eld. Erre jo példa,
hogy a 2022-es év végén és 2023-as év elején az erds szélenergia-termelés idészakosan alacsony arakat
eredményezett. SOt negativ arak is el6fordultak bizonyos orakban, amikor a termelés meghaladta a
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keresletet. A szamitott szezonalis ingadozasok estén azonban az augusztusi és szeptemberi jelentds
kiugras az orosz-ukran helyzettel hozhaté Osszefiiggésbe. Ez a véletlen hatasok alakulasaban is jol
tikrozédik (Bundesnetzagentur, 2022; Kern et al., 2023; Kendziorski et al., 2024). A kdvetkez6 abrak
a német nagykereskedelmi energiadrak szezonalitasat és véletlen hatdsait elemzik, beleértve a
geopolitikai események, példaul az orosz-ukran hdbort dremeld hatasait.

5. abra: Nagykereskedelmi villamosenergia-drak alakuldsa (euré/MWh)
Forras: Statista (2024a) alapjan sajat szerkesztés
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6. abra: Szdmitott szezonalitds (euro/MWh)
Forras: Statista (2024a) alapjan sajat szamitas és szerkesztés
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7. abra: Véletlen hatasok az aram drdaban (euro/MWh)
Forras: Statista (2024a) alapjan sajat szamitas ¢és szerkesztés

Az abrak alapjan az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy a szezonalis ingadozasok mellett az id6jarasi és
geopolitikai  tényezok meghatarozd szerepet jatszanak az arak alakulasaban. Ez jelentGs
bizonytalansagot jelent az energiahordozok tervezhetdségében. Németorszagban a malomipar szereploi
kozott megtalalhatok mind a nagy, mind a kis- és kdzépvallalatok (KKV-k), de a szektor tulnyomorészt
kdzepes méretli és csaladi tulajdont vallalatokbdl all. A vallalatok jelentds része kisebb, regionalisan
mikddé malom, amelyek tobb generacid oOta ugyanazon csaladok kezében vannak. Ezek a cégek
gyakran helyi vagy regionalis piacokra koncentralnak, és jellemzden kevésbé automatizaltak, mint a
nagyobb vallalatok. Néhany nagyobb cég is jelen van a német piacon, amely hatékonyabb és korszeriibb
technoldgiat haszndl, és gyakran orszagos vagy akar nemzetkozi piacokra is szallit. Ezek a vallalatok
szélesebb termékkinalattal rendelkeznek, tobb tipusu lisztet és gabonaterméket allitanak eld, és nagyobb
mennyiségli aramot is fogyasztanak, igy jellemzden ipari felhasznaloknak mindsiilnek (Dziki, 2023). A
német malomipar tobbségében magantulajdonban van. Kiilonosen jellemzdek a csaladi vallalkozasok,
amelyek akar generaciokon keresztiil 6roklodtek. Ezek a cégek jellemzden konzervativabb {izleti
stratégidkat kovetnek, és fokozatos technologiai fejlesztéseket végeznek. Néhany nagyobb német
malomipari cég kiilfoldi befekteték vagy nemzetkozi cégek tulajdonaban van. Kiilondsen olyan
nagyvallalatok, amelyek globalis élelmiszer-ipari csoportokhoz tartoznak. Kiilf6ldi tulajdon azonban
ritkabb a kisebb és kozepes malmok esetében. A német malomiparban nem jellemz6 az allami tulajdont
vallalat. A szektor teljes egészében a maganszektorhoz tartozik, és a kormany nem vesz részt
kozvetlenill a malomipari cégek tulajdonldsdban (Katz, 2024). A németorszagi malomipar
versenyképességét olyan tényezdk befolyasoljak, mint az energiaarak, a gabonaarak valtozékonysaga,
valamint az ¢élelmiszerbiztonsagi szabalyozasok. A kisebb malmok szamara kifejezetten nagy kihivast
jelenthet a novekvo koltségek kezelése, beleértve az aramarakat és a kornyezetvédelmi eldirasoknak
valé megfelelést. Az iparagon beliil erés tendencia figyelheté meg az automatizalas és az
energiahatékonysag novelésének iranyaba, de ez inkabb a nagyobb vallalatok esetében jellemzd. A kis-
és kozépvallalatok igyekeznek 1épést tartani, de szamukra az energiaintenziv mikodés és a
modernizacio koltségei nagyobb kihivast jelentenek. Az alabbi abran jol lathato, hogy a kisebb
mennyiséget 0rl0 malmok (éves szinten 10000 tonna alatti mennyiség) szdma a 2013-as év Ota
folyamatosan csokken (Babaev, 2023). Ehhez kapcsolodoan a kovetkezod abra a németorszagi malmok
megoszlasat szemlélteti méretosztaly szerint.
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8. dbra: A németorszagi malmok megoszlasa méretosztaly szerint (az 6rolt mennyiség tonndaban)
Forras: BLE (2024) alapjan sajat szerkesztés

A gabonatermesztésben a mezdgazdasagi lizemek foként gdzolajat hasznalnak, amely a mezdgazdasagi
gépek lizemeltetésének alapvetd energiahordozoja. Az lizemanyagok, koztliik a gazolaj, kulcsszerepet
jatszanak a kiilonb6z6 mezOgazdasagi tevékenységekben, mint példaul a talaymiivelés, vetés, aratas és
szallitas (Eskandari, 2023).

Németorszagban a mezdgazdasag lizemanyag-felhasznalasa az elmult években valtozott, de a gazolaj
tovabbra is dominald energiahordozonak szamit. Az EU statisztikdi szerint a mezdgazdasag
energiafelhasznalasanak jelentOs része szarmazik fosszilis tizemanyagokbol, amelyek koziil a gazolaj a
legfontosabb. A 2021-es évben a mezégazdasag kozvetlen energiafelhasznalasanak mintegy 88%-at
szénhidrogének, példaul gazolaj és benzin tette ki (Fuchs et al., 2022). A gabonatermesztés kiilonb6z6
fazisaiban, mint a vetés €s az aratds, az lizemanyagok felhasznalasa teriiletenként eltérd lehet, de
altalaban jelent6s mennyiségben hasznaljak Oket. A gazdalkodok szembesiilnek a gazolaj aranak
emelkedésével, amely a mezdgazdasagi koltségeik novekedését vonja maga utdn. A gézolaj
tamogatasok (példaul az adokedvezmények) kulcsszerepet jatszanak a gazdalkodok gazdasagi
helyzetének fenntartdsaban. Ezek eltorlése vagy csokkentése aggasztja a mezdgazdasagi szektort
(Bundesamt, 2023). Az elmult tiz évben Németorszagban a dizelarak alakulasa jelentds ingadozast
mutatott. Nagyban fliggott a globalis olajaraktol, valamint az energiavalsagok és gazdasagi események
hatésaitol. A 2016-os évben az arak csdkkentek a korabbi évekhez képest, atlagosan 1,2 USD/liter koriil
mozogtak, amit a globalis olajarak atmeneti visszaesése magyarazott. Az arak ezt kovetden emelkedtek,
majd 2022-ben rekordmagas értéket értek el, meghaladva a 2,3 eurdt literenként az orosz-ukran
konfliktus és az ellatasi lanc problémai miatt (Statista, 2024c¢). Jelenleg a dizel ara Németorszagban 1,56
eurd koril mozog (2024 oktdberében), ami az energiaarak stabilizalddasara utal a korabbi extrém
kilengésekhez képest (Statista, 2024c). Az arak azonban tovabbra is magasabbak, mint a globalis atlag,
amit részben a német adorendszer €s az energiapolitikai dontések magyaraznak (Bundesamt, 2023).

A németorszagi gazolajarak alakuldsat tobb tényez0 befolyasolja, és az aram ara is jelentds hatassal van
ra. Az energiaarak emelkedése, kiilondsen a gaz és az elektromos aram, kozvetleniil befolyésolja a
gazolaj iranti keresletet és az arakat. Példaul, amikor az dram ara emelkedik, a mez6gazdasagi €s ipari
szektorok, amelyek gazolajat hasznalnak, magasabb koltségekkel szembesiilnek, ami végsé soron a

74



le Magyar Mindség 2025. évi 11. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 11

termelési koltségek novekedéséhez vezethet. Ezaltal a gazolaj iranti kereslet és ara is emelkedhet.
Tovabba a globalis energiaarak, mint példaul a nyersolaj és a foldgaz ara, szoros 6sszefiiggésben allnak
egymassal. Az orosz-ukran konfliktus, amely jelentds fesziiltséget okozott az energiaellatasban, szintén
kozvetleniill hozzajarult a gazolaj ¢és az 4aram aranak emelkedéséhez. A német gazdasag
energiafiiggdsége ¢s a szigorodd klimapolitikai célok is alakitjak az arakat. Ez annak koszonhetd, hogy
a megjuld energiaforrasok fokozottabb hasznalata mellett a fosszilis tiizeléanyagok iranti kereslet
tovabbra is jelen van.

Az lizemanyagot finomito ipar jelentds mértékben fligg az aram aranak ingadozasatol, mivel az dram
alapvetd energiaforras a finomitasi folyamatokhoz. A finomitok miikodése soran sziikséges energiat,
amelyet kiilonboz6 berendezések és gépek miikodtetéséhez hasznalnak, altalaban villamos drammal
biztositjak. Az aramarak emelkedése kozvetleniil noveli a finomitok miikddési koltségeit. Magasabb
aramarak esetén a finomitok vagy kénytelenek arat emelni, hogy kompenzaljak a megnovekedett
koltségeket, vagy csokkentik a termelést, ami hatassal van a készletek és a piacok arainak alakulasara
is. A megujuld energiaforrasok, mint példaul a nap- és szélenergia, egyre nagyobb szerepet kapnak az
energiamixben. Az ezekbdl szarmazo energia ara ingadozhat, ami szintén hatassal van az lizemanyag
finomitok koltségeire és nyereségére. A német lizemanyag finomito ipar tehat szoros 0sszefliggésben
all az aram aranak ingadozasaval, amely kozvetleniil befolyasolja a termelési koltségeket és a piaci
arakat (Bundesamt, 2023). Kovetkezo 1épésként a szerzék 2020 januar és 2024 augusztus kozotti
idészak havi atlagos gazolaj arainak alakulasat vizsgaltak meg a szezonalitas szempontjabol. A havi,
illetve a negyedéves szezonalitast egyarant elemezték. Az arat leginkabb befolyasold tényezok kozé
tartoznak az olajarak globalis ingadozasai, az energiaadok és szabalyozasok valtozasai, valamint a
kereslet és kinalat szezonalis dinamikéaja. A havi szezonalitasi adatok azt mutatjak, hogy a nyari
hénapokban (majustol augusztusig) az alap novekedd trendhez képest az arak atlagosan 5 centtel
alacsonyabban voltak literenként. Ez a nagymértékii napelem és széleromii rendszereknek is betudhato,
hiszen a gazolaj ara az aram arvaltozasanak fliggvénye is. A téli honapokban ezzel szemben a trend
értékéhez képest az arban egy ndvekmény figyelheté meg. A legkiemelked6bb honap az oktdber volt,
ebben az idoszakban atlagosan 7 centtel volt dragabb linterenként a gazolaj ara. A véletlen hatasok
tekintetében ebben az esetben is nagyon jol tiikr6zodik az orosz-ukran habort dremeld hatasa, illetve a

masodik COVID hullam arcsokkent6 ereje. Ezen tények bizonyitasara nyujtanak atfogd képet az alabbi
abrak.
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9. abra: Egy liter gazolaj atlagos ara Németorszagban
Forras: Statista (2024c) alapjan sajat szerkesztés
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10. abra: Szamitott szezonalitasok (cent/liter)
Forras: Statista (2024c) alapjan sajat szamitas és szerkesztés
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11. abra: Véletlen hatasok a gdazolaj araban havi szezonalitas esetén
Forras: Statista (2024c) alapjan sajat szamitas és szerkesztés

A negyedéves szezonalitasok is hasonld eredményeket mutatnak. Negyedévente atlagosan 3,9 centtel
n6t a gazolaj ara a vizsgalt id6szakban. Ahogy a havi szezonalitasban is 1atszott, a masodik és kiilondsen
a harmadik negyedévben az atlagos arak joval a trend értéke alatt vannak (13 centtel alacsonyabb). Ez
részben a kordbban mar emlitett megujuld energiak nagyobb hozzaférhetéségére vezethetd vissza.
Azonban nyaron is megfigyelhetdk bizonyos cslicsok, ami a kozlekedési dizel iranti megnovekedett
keresletre vezetheté vissza, kiilondsen a teherfuvarozasban és mezdgazdasagban. Valamint a nyari
honapokban a finomitok karbantartasai is sziikithetik a kindlatot, ami szintén hozzajarul az arak
emelkedéséhez. Ugyanakkor a téli honapokban, vagyis az els6 és negyedik negyedévben bdven a trend
értekét meghalado szezonalitas jellemzd. Az elsé negyedévben atlagosan 6,88 centtel, a negyedik
negyedévben pedig 5,01 centtel magasabb egy liter gazolaj ara. A hidegebb honapokban n6 a fiitési célu
olajtermékek, példaul a dizelhez hasonl6 tiizeléanyagok kereslete, ami felhajtja az arakat. Ezt tovabb
erbsitik a logisztikai kihivasok, példaul a téli szallitasi nehézségek is. Németorszagban tovabba 2021 -
ben bevezették a CO2-adot, amely 25 eurot tett ki tonnanként. Ez kozvetleniil novelte a dizel és mas
fosszilis lizemanyagok arat. Ahogy korabban emlitésre keriilt, a gazolaj ara részben fligg az aram aranak
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ingadozasatol. A koztiik 1évé kapcesolat nem kozvetlen, de vannak 6sszefiiggések, amelyek kiillonb6zo
gazdasagi és technologiai tényezokbol fakadnak. Az aram ara jelentdés mértékben fiigg a fosszilis
tiizeldanyagok aratol, kiilondsen a foldgazétol. Amikor a foldgaz ara emelkedik, az aram ara is néhet,
¢s mivel a dizelarak is 0sszefliggnek a globalis fosszilis tiizeldanyag-piaccal, kozvetett hatas figyelhetd
meg. A dizel eléallitdsa energiaigényes folyamat, amely gyakran villamos energiat haszndl. Ha az d&ram
ara novekszik, az emelheti a finomitok miikddési koltségeit, ami hozzéjarulhat a gizolaj aranak
emelkedéséhez (Budesamt, 2024; Kendziorski et al., 2024). Ha 6sszevetjiik a vizsgalt idészakban a két
termék aranak gorbéjét, lathatova valik, hogy van Osszefiiggés a haladasuk iitemében. Ugyanakkor az
orosz-ukran habora az aram aréra sokkal nagyobb hatast gyakorolt. Korrelacids kapcsolat elemzésével
egy kozepesen erds dsszefliggés mutathatd ki az d&ram €s a gazolaj ara kozott. A szamitott determinacios
egyiitthatd szerint az aram ara 47%-ban magyarazza a gazolaj aranak varianciajat. Ezen tények
alatdmasztasa érdekében az alabbi dbrak nyujtanak magyarazatot az olvaso szamara.
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5. Kovetkeztetések

A tanulmany eredményei egyértelmiien ramutatnak, hogy az energiahordozok — kiilondsen az
elektromos 4ram és a fosszilis lizemanyagok — nem csupan koltségtényezdi, hanem meghatdrozo
kockazati elemei a kenyérgyartas ellatasi lancanak. A vizsgalt iddszak tapasztalatai azt mutatjak, hogy
az energiaarak ingadozasa, a megujuld forrasok iddjarasfiiggése és a geopolitikai események jelentds
ellatasbiztonsagi és tervezhetdségi bizonytalansagot idéznek eld. Mindez kozvetleniil befolyasolja a
gyartasi koltségeket, tovabbgyliriizik az alapanyag-ellatasba, és végsd soron érezhetéen megjelenik a
fogyasztoi arakban is.

Az energiaarak modosulasa ugyanakkor egy tobb 1€pésbol allo hatasmechanizmust indit el a teljes
kenyéripari értéklancban. Az emelkedd energiadrak el6szor a termelési folyamatok kdzvetlen koltségeit
novelik, kiillondsen az energiaintenziv szakaszok — dagasztas, kelesztés és siités — esetében. A magasabb
eléallitasi koltségek ezt kovetden beépiilnek a fogyasztdi arakba, ami a kenyér végso aranak emelkedését
eredményezi. A fogyasztok arérzékenysége miatt ez a valtozas a kereslet szerkezetére is hatassal van:
egyes termékcsoportok iranti kereslet csokkenhet, mig a gyartok kénytelenek a piaci alkalmazkodas
kiilonb6z6 formait alkalmazni, példaul hatékonysagnoveld beruhdzasokkal, alternativ energiaforrasok
bevonasaval vagy termékportfolio atalakitasaval reagalni. Ez a lancolat egyértelmiien mutatja, hogy az
energiaarak valtozasa nem csupan kozvetlen koltséghatds, hanem a piaci mikddés egészére kihato
folyamat.

A gyakorlati kovetkezmények szempontjabol a kutatas tobb olyan iranyt jelol ki, amelyekkel a
kenyérgyartas szereploi kézzelfoghaté modon novelhetik az ellatasi lanc ellenalloképességét:

1. Energiadiverzifikaci6 és hosszu tavi energiabeszerzési stratégiak kialakitasa.

A megujulo forrasok bevondsa mellett fontos a fliggdség csokkentése egyetlen nemzetkozi piactol vagy
energiahordozotdl. A tobb labon allo energiamix csokkenti a geopolitikai kitettséget és kiszamithatobb
koltségkornyezetet teremt.

2. Halozati és tarolasi infrastruktira fejlesztése.

A megujulok ingadozasat csak akkor lehet kezelhetd szintre csdkkenteni, ha a vallalatok és az ellatési
lanc szereplo6i fejlesztik az energiatarolast (akkumulatorok, hidrogén), valamint a termelés és fogyasztas
kozotti aramatviteli kapacitasokat.

3. Rugalmas termelési és energiahatékonysagi megoldasok alkalmazasa.

A modern, energiatakarékos gépek és folyamatoptimalizalasi technologidk (pl. intelligens halozati
integracio, idozitett termelés) nemcsak koltségesokkentést jelentenek, hanem olyan rugalmassagot is,
amely a jovobeli aringadozasok és ellatasi zavarok hatasat mérsékli.

4. Kockazatkezelési rendszerek megerdsitése.

A gyartoknak fel kell késziilnilik az id6jarasi széls6ségek és az energiaellatasi zavarok altal okozott
megakadasokra. A készletgazdalkodas, alternativ beszallitok bevonasa, valamint a logisztikai
folyamatok rugalmassa tétele kozvetleniil noveli az lizemek mitkodési biztonsagat.
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5. Szabalyozasi és tamogatasi lehetdségek aktiv kihasznalasa.

Az energiahatékonysidghoz, megujulé beruhazadsokhoz vagy halozati fejlesztésekhez nyujtott
kedvezmények és allami programok igénybevétele rovid és kdzéptavon is jelentds koltségteher-
csokkentést eredményezhet.

6. Célzott energiahatékonysagi fejlesztések bevezetése.

A kenyéripari lizemek szdmara kiilondsen hatékony 1épés lehet a hovisszanyerd rendszerek alkalmazasa,
az elektromos motorok korszertsitése, valamint a stitdkemencék optimalizalt hdszabalyozasa. Ezek a
fejlesztések nemcsak az energiafelhaszndlds mértékét csokkentik, hanem kozvetleniil mérséklik a
termelési koltségeket is.

7. Alternativ energiamodellek alkalmazasa.

A megujuld alapt helyi energiatermelés — példaul napelemek, kisebb szélgeneratorok vagy hoszivattyuis
rendszerek — integralasa noveli a gyartok energiafiiggetlenségét. A mikrohalozatokba vald
bekapcsolédas vagy az energiatarolasi megoldasok (akkumulatoros rendszerek, hidrogéntarolas)
alkalmazasa tovabb erdsiti az ellatasbiztonsagot.

8. Kockazatcsokkento beszerzési és szerzodéses stratégiak kialakitasa.

A hosszll tavu energiaszerz6dések (PPA-k), az arvolatilitas elleni fedezeti ligyletek, vagy a tobb
szolgaltatoval vald egylittmiikodés olyan eszkdzok, amelyek csokkenthetik a gyartok kitettségét a
hirtelen energiaar-ingadozasokkal szemben. A rugalmas beszerzési struktarak lehetové teszik, hogy a
vallalatok gyorsan reagaljanak a piaci kdrnyezet valtozasaira.

A tanulmany tehat ravilagit arra, hogy az energiahordozok szerepe a kenyérgyartas ellatasi lancaban
tobbdimenzios és stratégiai jelentdségli. A jovOben az agazat fenntarthatdsaga, versenyképessége és
tarsadalmi szerepe nagymértékben azon mulik, hogy a szereplok mennyire tudjak tudatosan és hosszi
tavon kezelni az energiaellatasbol fakadd kockazatokat. Az ellatasi lanc stabilizalasa és az
energiahatékonysag ndvelése nemcsak gazdasagi elény, hanem alapfeltétele az élelmiszerbiztonsagnak
¢s a fogyasztoi arak kordaban tartdsanak is.
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Abstract

Significance: Several studies have proven that innovative company culture is no more a mere business
tool, but the cornerstone and sign of the success of the company. However, innovative company culture
can have multiple connections to the national culture.

Objective: In the first part, this article examines the discoveries of the last 2 decasdes in the topic. Next,
links between national culture and innovation performance is analysed using data from the latest
GLOBE survey and Global Innovation Index, comparing results for Hungary and the 5 most innovative
countries according to Gll. The article examines those cultural dimensions that are relevant — blocking
or supporting — in relation to innovation.

Conclusion: The conclusion of the analysis is that in the whole Hungarian innovation ecosystem culture
has to be adjusted and improved, as in only two of the six cultural dimensions it shows the levels that
are proven to be supportive of innovation.

Financing: Project no. EKOP-24-KDP-6 has been implemented with the support provided by the
Ministry of Culture and Innovation of Hungary from the National Research, Development and
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Innovation Fund, financed under the 2024-2.21.2 University Research Scholarship Program —
Cooperative Doctoral Program funding scheme.

Keywords: company culture; cultural dimensions; innovative culture; innovation management

JEL codes: 032; M14

Absztrakt

Jelentdség: Kutatdsok sora bizonyitja, hogy az innovativ vallalati kultira mara mar nem csupan egy
iizleti eszkdz, hanem alapvetd tényezd és jel a vallalat sikeressége szempontjabol. Az innovativ
cégkultura azonban sok szalon koétédik a nemzeti kultirahoz is.

Célkitiizés: A tanulmany elsé felében megvizsgalja a téméaban az elmult 2 évtizedben sziiletett
fontosabb felismeréseket. A cikk masodik része ellenérzi a nemzeti kultira és az innovacios teljesitmény
kozti Osszefliggést a legutobbi GLOBE felmérés és Global Innovation Index adatok felhasznalasaval,
Osszehasonlitva Magyarorszag és a GII értékek szerinti 5 leginnovativabb orszag értékeit, vizsgalva az
innovacio szempontjabol relevans — akadalyozo vagy tamogato — Kulturalis dimenziokat.

Kovetkeztetés: Az elemzés végkovetkeztetése, hogy a teljes haza innovacids 6koszisztémaban alakitani
¢s fejleszteni kell a kultirat, mert a hat kulturalis dimenzi6 koziil csak kettében mutat az innovaciot
bizonyitottan erdsitd értékeket.

Finanszirozas: Az EKOP-24-KDP-6 szami projekt a Kulturalis és Innovéciés Minisztérium Nemzeti
Kutatasi, Fejlesztési és Innovacids alapbol nyujtott tamogatasaval, a 2024-2.1.2 Egyetemi Kutatoi
Oszténdij Program - Kooperativ Doktori Program finanszirozasaban valosult meg.

Kulcsszavak: vallalati kultura, kulturalis dimenziok, innovacios kultira, innovacié menedzsment.

JEL-kédok: O32, M14.

1. Bevezetés

Az tlizleti vilag gyors valtozasa és a globalis piaci kihivasok folyamatosan j megkdzelitéseket és
stratégiakat igényelnek a vallalatoktdl, hogy versenyképesek maradhassanak. Ebben a dinamikus
kornyezetben a cégkultira, kiilondsen az innovativ cégkultira, dontd szerepet jatszik (ahogy Lou
Gerstner hires mondasa szol: ,, Culture is everything.” — kontextusba helyezi Lagace, 2002). Az
innovativ vallalati kultira nem csupan egy iizleti eszkdz, hanem alapvetd tényezo és kritérium a vallalat
sikeressége szempontjabol.

Az innovativ cégkultira azonban sok szalon kotddik a nemzeti kultirdhoz. A nemzeti kultira és a
vallalati kultura kozotti kapcsolatot, amelynek révén a nemzeti kultura attételesen Iényeges hatassal van
a vallalatok stratégiai (és innovacids) viselkedésére is, az ezredfordulon megerdsitette szamos
tanulmany (Id. Czaika & Valerdi, 2009; Kreiser et al., 2010). Az egyik legfrissebb makroszintii
felismerés, hogy a teljesitményorientalt kultiraji orszagokban altalaban magasabb az innovacios input
¢és output (Escandon-Barbosa et al., 2022).

A nemzeti innovaciés felmérésekre altalanosan hasznalt Oslo Kézikonyv (Oslo Manual, 2018) 7.
fejezete a tarsadalmi és természeti kdrnyezet bemutatasakor még nem nevesitette a kultarat, mint a kiils6
iizleti kornyezet kulcstényezdjét. Ennek részben oka, hogy sziikitik a tartalmat a vallalati valaszadok
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altal értékelhetd tényezokre. A kiilonboz6 nemzetkozi lizleti kornyezet kutatasok azonban egyértelmiien
fontosnak tartjak a nemzeti kulturat, és tartalmaznak ra vonatkoz6 adatokat (pl. B-READY Id. World
Bank, 2024, vagy GIDES Id. Autio et al., 2024).

A tanulmany elején Osszefoglaljuk a vallalati kulturdval foglalkozé magyar nyelvii menedzsment
szakirodalom legfontosabb eredményeit. Az elemzésbdl kivilaglik, hogy a magyar kutatok napjainkban
mar, a nemzetk6zi mérések megismétlésén til, a kozgazdasagi kérdések beemelésével a
versenyképesség ¢és a stratégiai menedzsment szempontjabol vizsgaljak a cégkultarat.

A ,,nemzeti szinezet” mérésére a vallalati kultiraban az elsd, azota tobbszor tovabbfejlesztett modellt
Geert Hofstede alkotta (Hofstede, 1980). Bar a modellt szamos kritika illette, mégis széles korben
hasznalt, relevans és id6alldé eszkdzként hasznalja a tudomanyos vilag (Jones, 2007). A legljabb
kutatasok szerint a modellben szerepld kulturalis dimenzidk relevansak — akadalyoz6 vagy tamogatd
szerepiik révén — az innovacio szempontjabol, ezért a tanulmany korvetkezd részében ellendrizziik az
Osszefiiggést Magyarorszag kulturalis dimenzios értékei €s az innovacios teljesitmény kozott. Ezutan
Osszehasonlitjuk Magyarorszag és a 2023-as Global Innovation Index szerinti 6t leginnovativabb orszag
kulturalis dimenzids értékeit. Az elemzés célja, hogy kiemelje azokat a kulturalis dimenziokat, amelyek
tekintetében Magyarorszag a leginkabb elmaradott az innovativ orszagokhoz képest, ezaltal pedig
fejlesztési iranyvonalakat fogalmazzon meg az innovacios készség fejlesztése érdekében.

A tanulmany végén felhivjuk a figyelmet egy 0j kutatdsi irdanyra. A vallalati kultira alakitasa
értelmezhetd mint valtozdsmenedzsment, erre a lapozva a legfrissebb kutatasok nyoman érveliink
amellett, hogy a valtozasokkal szembeni ellenallas, igy az innovacidval szembeni ellenallas is értékes:
nem pusztan felszamolandé nehézség, hanem felhasznalhat6 informacio- és eréforras, és az ellenallas
helyes kezelése nem pusztan modszertani, hanem kulturalis kérdés is. Ezért a valtozasmenedzsment
kulturalis hatterének tovabbi kutatasat javasoljuk.

2. A vallalati kultara és az innovacio

2.1 A vallalati kultira fogalma a magyar nyelvii irodalomban

A vallalati kultira fogalmanak értelmezésekor a magyar szakirodalomban tobb megkozelités is
megjelenik. Molnar (2020:14) definicidja szerint ,, 4 szervezeti kulturat olyan rendszerbe szervezddott
normdk, értékek, szabdlyok, eljarasok, szimbolumok, hiedelmek alkotjdk, amelyek mélyen beagyazodnak
a szervezet tagjainak kollektiv tudataba, és igy befolydsoljak azok kognitiv és affektiv viselkedéset,
valamint indirekt modon a teljesitményiiket is”. A felsorolt tényezok az 6 értelmezésében egyiittesen
hatarozzak meg a szervezet identitasat és egyéniségét, és hozzajarulnak a tagok kozotti koherencidhoz
¢és a versenyképesség fenntartasahoz.

Bakacsi (2015:251) definicioja nagyon hasonld ehhez, 6 azonban beemeli azt a fontos elemet is, hogy a
vallalati kulturat ,, a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik s az uj tagoknak is atadjak, mint a
probléemdak megoldasanak kévetendo mintait”.

Balaton et al. (2016) vallalati kultira értelmezése valamivel sziikebb korii, mert szorosan dsszefonodik
a vallalati stratégiaval: a vallalati kultira nem mas, mint értékrend, normak és szokasrendszer, amely
. erdsitheti a stratégia kidolgozdasdban és megvalositasdaban részt vevék elkotelezettségét. ” Igy tehat a
vallalati kultara és a stratégia 0sszhangjanak megteremtése nagy jelentéséggel bir a versenyképesség
érdekében, a vallalati kultira kdzponti tényez0 a szervezeti sikerben.

86



le Magyar Mindség 2025. évi 11. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 11

A cégkultira jelentdségére a versenyképességgel kapcsolatban mar joval korabbi hazai munkak is
felhivtak a figyelmet. Antal-Mokos et al. (1997) meglepd modon a hazai piacgazdasag legujabb
korszakanak els6é éveiben mutattak ra, hogy a vallalatok versenyképessége olyan mértékben fiiggéje a
szervezeti kultiranak, hogy a vallalatok egyre inkabb sajat kulturalis jellemzéikkel és dontéshozatali
képességeikkel versenyeznek. Ennek a jelenlegi, ,stratégiai menedzsment” korszaknak nevezett
szervezeti fejlédési fazis jellemzdje, hogy a vallalati kultira és a stratégia kozott igen szoros kapcsolat
alakult ki, valamint, hogy a vallalati értékrendeket és végcélokat tiikrozd vizidk és missziok eldtérbe
keriiltek (Antal-Mokos et al., 1996). Véleményiink szerint akkor még inkabb a fejlett vilag helyzetére
volt igaz ez a megallapitas, azonban azdta Magyarorszag is kdzelebb keriilt ezekhez az orszagokhoz.

2.2. A Hofstede-modell és az innovacid

A menedzsment szakirodalom klasszikusainak egyik gyakran vizsgalt teriilete a szervezeti kultara és a
vezetés Osszefiiggés-rendszere. Magyarorszagon a nyolcvanas évek elején keltette fel a figyelmét a
vezetéstudomannyal foglalkozo kutatoknak a kultara és szervezeti teljesitmény kapcsolata (Jarjabka,
2001). Tekintve, hogy Hofstede els6ként 1980-ban publikalta atfogd elméletét, amely egy egyfajta
keretet biztosit a nemzetek kozotti, szervezeti kulturalis kiilonbségek megértéséhez, kijelenthetjiik hogy
azt meglehetésen hamar adaptaltak a magyar kutatok, és szamos tanulmany sziiletését katalizalta a
témaban (Varga, 2006).

A modellt széles korben alkalmazzak kiilonboz6 teriileteken, példaul a nemzetkdzi iizleti életben, a
szocialpszichologidban és a szervezeti kultirdk vizsgalatanal (Zhou & Kwon, 2020; Blodgett et al.,
2008). Meg kell jegyezziik, az interkulturalis menedzsment terén a Hofstede-hez kotott, nemzetek
osszehasonlitasat végzo modell messze nem egyeduralkodo: a gyarmatositas utdhatasait is figyelembe
vevo, kolcsonhatasokat vizsgald interkulturalis interakcié modellek, illetve a tobb kulturat vizsgalo,
komplex identitast feltételezd modellek szintén eredményesen alkalmazhatok (Primecz, 2018). A jelen
cikk témaja szempontjabol azonban praktikusabb a nemzetek 6sszehasonlitasat végz6 modell, ugyanis
az innovacids indexeket is az orszagok szintjén alkottak meg.

A Hofstede-modell egy olyan keretrendszer, amely azonositja és leirja a kulturalis dimenziokat, és
mérhetévé teszi, hogy hogyan befolyasolja a kultara a tarsadalmak viselkedését és értékeit (Bukowski
& Rudnicki, 2018). Kezdeti pontatlansagai ellenére vitathatatlan értéke volt, hogy elséként igazolta,
hogy a kultara tobb szinten is mérhetd, valamint kivaléan kommunikalhaté gyakorld6 menedzserek
szamara (Varga, 2006). Kezdetben a modell négy dimenziobdl allt: individualizmus/kollektivizmus,
hatalmi tavolsag, bizonytalansagkeriilés és férfiassag/ndiesség. Késobb tovabbi 2 dimenzidval boviilt: a
hossza tavi orientacio, illetve az élvezetszemlélet/visszafogottsag (Wageeh & Ahmed, 2022).

A szakirodalom egyetért abban, hogy a Hofstede-modell relevansnak tekinthet a vallalati innovacio
szempontjabdl is, mivel betekintést nyjthat abba, hogy a kulturalis dimenziok hogyan befolyasoljak az
innovacios stratégiakat és eredményeket a szervezeteken beliil (Murswieck et al., 2019). Moonen (2017)
eredményei azt mutatjak, hogy a hatalmi tavolsag dimenzidja (PDI) extrém modon negativ kapcsolatban
all az innovacidval, az individualizmus (IDV) bizonyos mértékig pozitiv kapcsolatban all vele, azonban
az extrémen magas értékek negativ hatassal vannak az innovaciora az egyiittmiikodés hidnya miatt. A
maszkulinitas (MAS) és a bizonytalansagkeriilés (UAI) egyarant negativan hatnak az innovacio
kezdeményezésére, azonban implementaldsara pozitivan hatnak. A hossza tava orientacid (LTO)
pozitivan hat az innovaciodra, illetve pozitiv kapcsolat van az innovacié és az élvezetszemlélet (IVR)
kozott is.
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A jovoben érdekes volna vizsgalni, hogy ezek a hatasok eltéréen érvényesiilnek-e az innovacio
kiilonb6z6 tipusainal (a kiillonbozé tipusokat, ideértve a halozatosodas és az online kapcsolatteremtési
lehetdségek altal lehetdvé tett innovacios formakat, lasd Hamori & Szabo, 2015). Ebbe az iranyba tett
1épést a vallalati kultara és az innovacios teljesitmény kozti kapcsolatot vizsgald eurdpai tanulmany is
(Végh et al, 2025), mely az individualizmus ¢és az élvezetszemlélet dimenzidjara fokuszalt.
Konkluzioja, hogy a kulturélis jellegzetességek relevans strukturalis tényezOk a nemzeti innovacios
output szempontjabol, ugyanakkor erfsen Osszefliggenek mas gazdasagi-intézményi tényezokkel:
elényt jelenthet az innovaciodbaratabb kultura, de az innovaciods teljesitmény noveléséhez szamos mas
feltétel sziikséges.

3. Magyarorszag vallalati kultaraja és az orszag innovacios
képességei

3.1. A magyar vallalati kultara altalanos jellegzetességei

A magyar vallalati kultira megitélése nem egyszerii feladat, mégis szamos tanulmany sziiletett, amely
a magyar szervezeti kultira vizsgalatara vallalkozott. A magyar vallalati kulturara eredendden jellemz6
a hierarchikus és paternalista vezetési stilus, amely a posztkommunista atmeneti id6szakbol szarmazik
(Varga, 2006). Heidrich (1997) szerint a magyar vallalati kultira gyakran konfliktusos €s bizalmatlan,
ami megneheziti a belsé kommunikaciot és az egylittmtikddést, ugyanakkor a magyar munkavallalok
igénylik és értékelik az egyértelmii iranyelveket és vezetdi utmutatast, igy a vallalati kultura erds
normarendszerre ¢és vilagos értékekre épithet. Karoliny & Poor (2019) alapjan a magyar vallalatok
tobbsége hierarchikus és formalizalt szervezeti kultaraval rendelkezik, ahol az eredményorientaltsag, a
verseny és a hatékonysag kiemelkedo értékek.

A magyar vallalati kultara erds korrelaciot mutat a német nyelvteriileti orszagok vallalati kulturajaval
(Nagy et al., 2015), amely a szerzOk szerint az ipari szektor szigorodd €s egységesiilé unids
szabalyozasainak is betudhatd, ezek a szabalyozasok ugyanis ugyanabba az iranyba terelik az osztrak és
magyar vallalatok vallalati kulturajat. Jelen tanulmanyban ezzel az allitassal szemben amellett érveliink,
hogy a szabalyozas szigorat és orszagok kozotti egységesiilését a kulturalis alapallas hasonlosaga teszi
lehetove.

3.2. Magyarorszag kulturalis dimenzidi a Hofstede-modellben

A Hofstede-modell alkalmazisa segithet jobban megérteni, hogy hogyan befolyasoljak a nemzeti
kulturalis tényezOk a magyar véllalatok miikddését, innovacids képességét, és feltarni bizonyos
kulturalis aspektusokat, amelyek gatoljak a magyar vallalatokat az innovacio facilitdlasaban. A
kovetkezOkben a Magyarorszagrol szolé kutatdsok adataira tdmaszkodva megvizsgaljuk, hogy a
Hofstede-modell alapjan milyen kategoriaba sorolhato be az orszag, majd dsszevetjiik ezeket az adatokat
a leginnovativabb orszagok adataival, végiil pedig kovetkeztetéseket vonunk le az eredmények alapjan.

Perak (2020) és Jarjabka (2014) szakirodalomszemléi alapjan lathatd, hogy a vizsgalatok eredményei,
amelyek arra voltak hivatottak, hogy betekintést nyujtsanak a magyar kultaraba a Hofstede-modellt
alapul véve, nagy mértékben ellentmondasosak. A kdvetkezékben két vizsgalatot vesziink gorcsé ala:
egy hazai szerzO, Varga Karoly (2006) eredményeit vetjiik 0ssze Geert Hofstede Magyarorszagra
vonatkozo eredményeivel. Ezaltal a magyar vallalati kultira allapotanak egy nemzetkdzi és hazai
kutatasi eredményének Osszevethetdségét vizsgaljuk (1. abra).
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Hofstede et al. (2010) elsdsorban IBM dolgozok kérdoives vizsgalatat végezték, azonban mivel az IBM-
nek akkoriban nem volt szamottevo jelenléte Magyarorszagon, a magyar eredmények 5 magyar egyetem
hallgatoinak korében végzett felmérésen alapulnak. E szerint a magyarokra individualista (80-as érték),
férfias (88-as érték), bizonytalansag keriild kultura (82-es érték) a jellemzd, valamint inkabb kdzepesen
hosszl tdvu orientacid (58-as érték) és ,,visszafogott viselkedés” (31-es érték az 1-tél 100-ig terjedd
skalan). A 46-os PDI (hatalmi tavolsag) nem jelent kifejezett iranyultsagot.

Varga Karoly 2000-es évek elején dolgozo lakossag korében felvett eredményei azonban ezzel t6bb
helyen ellentétesek. Az 6 mérésében alacsony hatalmi index (19-es érték), kollektivizmus (11-es érték)
¢és ndies kultura (17-es érték) jellemzi Magyarorszagot, tehat az el6z6 eredmények ellentéte sziirheto le
ezekben a dimenzidkban. A két kutatas eredményei kozotti kiilonbségek értelmezése rendkiviil fontos
menedzsment és vezetOképzés szempontbol egyarant: nem mindegy, milyen vallalati kultarat
feltételeziink a piacon, és vezetoként hogyan illeszkediink be vagy hogyan kezdjiik atalakitani.

Hofstede & Minkov Varga

PDI
100

80

88
MAS

1. abra: 4 Hofstede et al. (2010) és a Varga (2006) daltal régzitett
magyarorszagi vallalati kultura dimenzio értékek dsszehasonlitasa.

Megjegyzés: sajat szerkesztés Perak (2010) felhasznalasaval

Perak Krisztina (2020) szerint elsdsorban a mintavétel kiilonbségeiben keresenddek: Varga idésebb
alanyoktol vett mintat, akik Hofstede (2010) szerint alapvetden hajlamosabbak a kollektivista
gondolkodasmddra vagy a maszkulin értékrend (pl. teljesitményorientaciod) elsajatitdsara. Varga (2006)
azonban a kiilonbségeket Magyarorszag kulturalis és torténelmi hatterére vezeti vissza irasaban, melyek
a szocialista idOszakban gyOkereznek, szerinte ezek hozzajarulhattak egy kdzpontositottabb hatalmi
struktura kialakitasanak ,,internalizalt” favorizalasdhoz, egy bizonytalansag-keriilébb hozzaallas
kialakulasahoz és ezaltal kovetkezésképpen egy erdsebb hierarchia kialakitdsahoz a vallalati kulturaban,
amely nem kedvez6 az innovacio szempontjabol.

Jelen tanulmany szerzdinek véleménye Perak véleményéhez all kozel, azzal a kiegészitéssel, hogy a
kiilonbség talan nem annyira pusztan az életkorbol, mint inkabb a vallalatoknal eltoltott ido
szocializacios erejébol fakadhat (mely az egyetemi hallgatok esetében még szinte teljesen hianyzik).
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3.3. Innovécio ¢és vallalati kultura Magyarorszagon

Mint a bevezetdében emlitettiik, a szervezeti kultura bizonyitottan nagy hatassal van az innovacios
outputra, emiatt is érdemes a kultiraval foglalkozni és aktivan alakitani a szervezet kulturajat.
Véleményiink szerint sziikség van bizonyos szervezeti paradigmak megujitasara hazankban, hiszen a
nyitottsag az uj otletekre, a kritikai gondolkodas és a valtozo piaci koriilményekhez valo alkalmazkodas
képessége kulcsfontossagu lehet a sikeres innovacio szempontjabol. A rendszervaltas elotti id6szak
komoly nyomot hagyott a magyar szervezeti kultiraban, amelyet viszont frissebb eredmények alapjan
a fiatalabb generacié koncepcidi nem feltétlentil tiikréznek (vo. Perak, 2020), és amelyek valtozast
indikalhatnak a magyar vallalatok innovacios készsége szempontjabol.

A vallalati kultara €s az innovacié kozotti kapcsolat Magyarorszagon is kezd figyelmet kapni. Borgulya
& Kovacs (2021) a vallalati kultira kommunikaciods, ezen beliil is innovaciéo-kommunikacios aspektusat
vizsgalta. Eredményeik szerint a tudas- és innovacido-kommunikacié nagyban hozzajarul egy sajatos
szervezeti kultiratipus (tudaskultara, illetve innovaciot tamogatd szervezeti kultira) 1étrehozasahoz
azaltal, hogy 0sztonzi az Otletek megosztasat, elésegiti a kreativitast és egyiittmiikodést, valamint
tamogatja a kockéazatvallalast és a tanulast.

Péter (2018:53) megallapitdsa hasonld: kdrnyezetiink folyamatosan valtozik, konstans sziikség van
innovéciora, a koriilmények valtozasahoz, a kihivasokhoz pedig csak a szervezet egészének alakitasaval
lehet alkalmazkodni. Zalai munkavallalok korében végzett kutatdsaban a rendszeres innovaciot mint a
lean menedzsment elemét értelmezve ez utobbi sikerének kulturalis feltételeivel foglalkozott. Egy még
frissebb hazai kvalitativ kutatasban pedig (Varga, 2023) az interjualanyok kiemelték a forditott irdnyt
Osszefiliggést: az innovacios tevékenység pozitiv hatasat a vallalati kultarara.

3.4. Magyarorszag ¢s a GII szerinti 6t leginnovativabb orszag értékeinek

osszehasonlitasa a Hofstede-modellt alapul véve

Annak érdekében, hogy a nemzetk6zi szakirodalomban emlitett 0sszefiiggéseket a hazai helyzetre is
megvizsgaljuk, lathato kiillonbségeket keresiink a kulturalis dimenziokban Magyarorszag és a
leginnovativabb orszagok kozott. Moonen (2017) fentebb taglalt eredményeibdl kiindulva
hipotéziseink:

H1: a hatalmi tavolsag (PDI) Magyarorszagon nagyobb;
H2: az individualizmus (IDV) vagy kisebb Magyarorszagon, vagy joval nagyobb;
H3: a hossza tavu orientacio (LTO) az élvezetszemlélet (IVR) Magyarorszagon kisebb;

H4: a maszkulinitdas (MAS) és a bizonytalansagkeriilés (UAI) esetében nem varunk kiilonbséget
(hiszen ezek az innovaci6 kezdeményezésére negativan, azonban implementalasara pozitivan hatnak).

Figyelembe véve az eltelt két évtizedet, a fentebb taglalt magyar eredményeknél Gjabb adatokat
kivanunk hasznalni, ezért a Hofstede adatait k6z16 honlap legfrissebb, 2023-es aggregalt értékeit (The
Culture Factor Group, 2023) vessziik alapul, amely Minkov & Kaasa (2022) részben frissitett —a World
Value Survey adataibol tjraalkotott — dimenzid értékeit kozli. A magyar IDV érték (71) és LTO érték
(45) is alacsonyabb, mint a korabbi. A kdvetkezokben ezeket az adatokat vetjiik 6ssze a leginnovativabb
orszagok adataival.
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Jelen elemzésiinkben leginnovativabb orszagoknak tekintjiikk azokat az orszagokat, amelyek az o6t
legmagasabb helyezést képviselik a Global Innovation Index (GII) 2023-as kiadasa (WIPO, 2023)
szerint. A GII egy atfogo eszkdz az innovacid mérésére az orszagok kozott, amely az innovacio kiilonféle
dimenzidit veszi figyelembe egy holisztikus értékelés érdekében. Moddszertana magaban foglalja a
kiilonboz6 pillérek értekelését egy 0-t6l 100-ig terjedd skalan, ahol a magasabb pontszamok az egyes
pillérek jobb teljesitményét jelzik (Safarov et al., 2022).

Jelen cikk terjedelmi korlatai nem teszik lehetdvé az elemzést tobb nemzetkdzi index szerint, igy a GII-
t mutatjuk be, mint a legtobb mutatdt a legtobb orszagban vizsgaloé forrast. Ugyanakkor megemlitjiik,
hogy hasonlo elemzés elvégezhetd mas indexekkel is, elsdsorban a kdvetkezokkel: EIS = European
Innovation Scoreboard (European Commission, 2024), GIDES = Global Index of Digital
Entrepreneurship Systems (Autio et al., 2024), IIS = International Innovation Scorecard (Consumer
Technology Association, 2025).

——Magyarorszag ~ —#—Svajc Egyesiilt Allamok Egyesiilt Kiralysag Svédorszag Szingapir
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2. abra: Magyarorszag GLOBE értékeinek osszehasonlitisa
a Gl szerinti 6t leginnovativabb orszdg értékeivel.

Megjegyzés: sajat szerkesztés Hofstede et al. (2010) és Moonen (2017) felhasznalasaval.

A GII szerint 2023-ban Svajc — immar tizenharmadik éve — az elsé helyen all innovacios szempontbol.
Svédorszag a masodik, az Egyesiilt Allamok a harmadik, majd az Egyesiilt Kiralysag (negyedik) és
Szingapur (6todik) kovetkezik az 5 leginnovativabb orszag listajan. Magyarorszag ezen a listan a 35.
helyet foglalja el (WIPO, 2023). (Hofstede Svajcot régi6 szerint tobb helyen kétfelé bontja: ,,Német-
Svajcra” és ,,Francia-Svdjcra, jelen tanulmanyban ezzel ellentétben a két Svéjcot egyként fogjuk kezelni,
mivel célunk nem a regiondlis kiillonbségek vizsgalata, hanem inkdbb a svajci kultira altalanos
jellemzodinek és gyakorlatainak felhasznalasa.)

Az 1. dbra 6sszefoglalja a felsorolt innovativ orszagok Magyarorszaghoz viszonyitott értékeit:
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a) A PDI (hatalmi tavolsag) esetében minden orszag alacsony vagy kdzepesen alacsony értékekkel
rendelkezik (Szingapur kivételével), elotérbe helyezve az egyenléséget és fliggetlenséget.
Magyarorszag magasabb értéke erdsebb hierarchiat jelez, ami nem kedvez az innovacionak.

b) Az IDV (individualizmus) dimenzidban az 6t leginnovativabb orszag koziil harom (Svédorszag,
Svéjc, Egyesiilt Kiralysdg) magas értékkel rendelkezik. Magyarorszag szintén magas IDV értéket
mutat, ami pozitiv kapcsolatban all az innovacioval.

C) Magyarorszag kiemelked6en bizonytalansagkeriilé tarsadalomnak mutatkozik (UAI = 82),
valamint er6sen maszkulinnak szdmit (MAS = 88). Mindkét érték korldtozza az vyj, innovativ otletek
kezdeményezését, de pozitivan befolyasolja azok megvalositasat.

d) AzIVR (élvezet) dimenzidban a nyugati orszagok magas értékekkel birnak, mig Magyarorszag itt
is alacsony értéket mutat, amely szintén negativan hat az innovdciora.

e) AzLTO (hosszl tavu orientacid) mutato alapjan Magyarorszag hossza tavra orientalt, ami pozitivan
hat az innovdciora.

4. Az innovacidmenedzsment mint valtozasmenedzsment
kulturalis kérdés is

4.1. Az innovacios kultira megvaltoztatasa

Az innovacios képesség tehat részben kulturalisan meghatarozott, most egy tovabbi meghatarozottsagot
szeretnénk bemutatni. Minden innovacié valtozas, illetve valtozasok hozzak létre, valamint valtozasokat
indukal. A szervezeti kultira jellemzdje, hogy utasitdssal nem lehet megvaltoztatni (Péter, 2018),
azonban bizonyos vezetdi és magasabb szinteken kialakitott stratégiak bevezetésével idével alakithato.
Ezt alatamasztjak az Organizational Culture Inventory modszertan kutatdinak eredményei is (Sanders
& Cooke, 2005). Az oktatasi rendszer modifikacioja egy értékes eszkoz lehet arra, hogy a kdvetkezo
generacio koncepcidi ne tiikrozzék a Hofstede-modellben kialakult Magyarorszag-képet, €s hosszatavon
noveljiik Magyarorszag innovacios kapacitasait (vo. Moonen, 2017).

Indokolt tehat az innovacié-menedzsmentet mint a valtozasmenedzsmenttel erds atfedésben 1évo
tevékenységet vizsgalni, és utobbi kiterjedt szakirodalmat és évszazados tapasztalatat eldbbire
alkalmazni. A valtozasmenedzsment egyik legnagyobb szaktekintélye, John Kotter is figyelmet
forditott erre: klasszikussa valt 8 1épéses modelljét aktualizalo 0j konyvét kiadta, abban Restructuring
Without Killing Innovation and your Future cimmel kiilon fejezetet szentelt az innovacionak (Kotter
etal., 2021).

A modern, globdlis vilagban a valtozas minden kdrnyezetben jelen van, igy sziikségszertien minden
szervezetben is. A szervezeten beliili valtozasok az iizleti vilagban elengedhetetlenek ahhoz, hogy a
vallalat dinamikus tudjon maradni, hogy biztositani tudja sajat elorehaladasat, és hogy alkalmazkodni
tudjon a kornyezetéhez és kornyezete valtozasaihoz. Ezek nélkiil a vallalat elbukik: kizarolag a
valtozasokat végrehajtd szervezetek azok, akik az iizleti vilagban tulélésre képesek (Damawan &
Azizah, 2020). A ,,valtoztatasi kapacitds” egy vallalaton beliil egy olyan kritikus sikerfaktor, amely a
XXI. szazadra kiilonosen fontossa valt a tilélés szempontjabol (Adams et al., 2006). Holten et al.
(2019) kimutattak, hogy a megfelelé valtozasmenedzsment a pozitiv eredmények elengedhetetlen
mozgatorugoja. Kulcsfontossagl a szervezetek szamara, hiszen eldsegiti a kezdeményezések sikeres
veégrehajtasat, lehetové téve a kitlizott célok elérését, a talélést és a versenyelony fenntartasat (Dhingra
& Punia, 2016).

92



le Magyar Mindség 2025. évi 11. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 11

Miel6tt ratérnénk az ellenallas kérdésére, érdemes rogziteniink két fogalmat. A valtozasok altal
¢érintetteket valtozast (be)fogadoknak (recipients) hivjuk, a szakirodalom azonban operacionalis
szempontbdl gyakran szikiti a kort a beosztott dolgozokra, munkatarsakra (employees). A
kezdeményezokre itthon a ,,valtozas aktora” kifejezés honosodott meg (pl. Czaké & Chikan 2007), az
angol irodalomban pedig a change agent kifejezést alkalmazzuk (Warrick, 2023:433), azonban ezt is
gyakran a menedzser vagy menedzsment szinonimaval helyettesitik.

4.2. Az ellenallas kezelésének kulturalis kérdései

Annak ellenére, hogy a valtoztatas sziikségessége elméletben régen bizonyitast nyert (Kotter et al.
2021), nem minden tervezett valtoztatas lesz sikeres a vallalaton beliil. Igen gyakran el6fordul, hogy
a szervezet ellenallassal reagdl a menedzsment altali valtoztatasokra, az ellenallas lekiizdése pedig a
menedzsment egyik legfontosabb feladata a valtozas sikeres végrehajtasanak érdekében (Rothwell,
1994). Az ellenallasra azonban ma mar sokkal Gsszetettebben tekint a szakirodalom; err6l bovebben
az okokat és reakciokat taglalo részben irunk.

A valtozassal szembeni ellendlldst tobb nézdpont szerint kategorizalhatjuk. Newstrom (2014) két
tipusra osztja a vallalaton beliili valtozassal szembeni ellenallast. Egyrészt a logikai elemzés alapt
ellenallast, melyben az alkalmazottak szdmara a valtozasi program koltségei nagyobbak, mint a
valtozés elonyei; masrészt az ,,6nz6” indokokon alapul6 ellenallast, melyek mogott szociologiai €s
pszichologiai tényez6k allnak. Piderit (2000) harom részre bontja a valtozassal szembeni ellenallast,
ezek kozil az els6 az érzelmi (frusztracid €s agresszid, amely befolyasolhatja az attitlidoket), a
masodik a viselkedésbeli (elkotelezettség hianya, tétlenség, akar akadalyozas) és a harmadik a kognitiv
(nem hajlandésag és negativ prekoncepciok a valtozassal szemben).

A valtozassal szembeni ellenallashoz az imént emlitettek mellett hozzakapcsolhatunk egy masik f6
fogalmat is, amely a bizalom. Gyorgy & Benedek (2016) lefektették, hogy nem csupan a partnerek és
vallalatok kozotti bizalom kulcstényezdje a hatékony iizleti miikodésnek: a bizalom a vallalaton beliil
is kulcstényezonek szamit, legfoképp az alkalmazottak és a menedzsment kozott. Ez sziikséges
feltétele annak, hogy a szervezet feliil tudjon kerekedni a valtozasokkal szembeni ellenallason (Doeze
Jager-van Vliet et al., 2022). A menedzsmentnek emiatt is kritikus feladata, hogy megteremtse azt a
vallalati kultarat és azt a bizalmat a vallalaton beliil, amely elengedhetetlenck a valtozas és innovacio
kivitelezéséhez, a kornyezethez valo reaktiv és proaktiv alkalmazkodashoz (Varga et al., 2023), és igy
a vallalat tuléléséhez és prosperdlasahoz, valamint lekiizdje azokat az akadalyokat, amelyek
meggatolhatjak ezt a folyamatot (Al-Ali et al., 2018).

A menedzsment szakirodalom évtizedekig gy tartotta, hogy az ellenallas egy olyan ,rossz
tulajdonsaga” a szervezeteknek, amit minimalizalni kellene. D.D. Warrick legujabb cikke kivalo
kimutatast ad err6l a kezdeti feltételezésrél és a kés6bbi ujakrdl (Warrick, 2023). Innen nézve nem
meglepd, hogy az els6 valtozasmenedzsment kutatasok ota keresték a modjat, hogyan lehetne elkeriilni
vagy megelozni az ellenallas kialakulasat (Waddell & Sohal, 1998:546). Mar az 50-es évektol
meghatarozé megkozelitéssé valt a bevonds: amennyiben a dolgozok részt vesznek a valtozasi
folyamat elemz0, tervez6 és megvaldsitd fazisaiban egyarant, konnyebben elfogadjak a valtozast és
elkotelezddnek mellette — amely magatartas pontosan az ellentéte az ellenallasnak. Ezt a megkdzelitést
atvették a szervezetfejlesztési modellek, s6t az emberi er6forras menedzsment is (Milton et al., 1984).
A legfrissebb kutatasok szerint pedig a bevonas révén az innovacios és valtozadsmenedzsment-
tevékenység fejleszti is a munkatarsak képességét €s igy erositi a vallalatot az emberi er6forrasok input
oldalan (6sszefoglalja Személyi & Deak, 2024).
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Egy tovabbi kovetkezménye e szemléletnek, mely az ellenallasra csak mint lekiizdendd rosszra tekint,
hogy amennyiben a bevonas nem jarna sikerrel, a kdvetkez6 vezetdi 1épésnek az erd alkalmazasanak
kell lennie (v6. Maurer, 1996 kutatasa valtozasmenedzserek korében). Természetesen nem fizikai,
hanem szellemi er6rdl van szo: elsésorban azon érvekrdl, melyek azt hivatottak alatdmasztani, hogy a
szoban forgd valtozast jol atgondoltak korabban, tovabba a menedzsment ,,tudja mit csinal”.

Ugyanakkor, mint az el6z6 pontban lattuk, az ellenallds természetes emberi jelenség. VezetOként
fontos tudatositani, hogy az ellenallas nem Gsellenség és — egészséges formajaban —nem a vezetd ellen
iranyul. Ezért nem is célszerli ugy reagdlni rd, mintha személyes tdmaddas ért volna benniinket mint
vezet6t (vagy mint személyt). Az ellenallasnak is funkcidja van a szervezetben, és ezt a vezetés fel
tudja hasznalni pontosan a hatékonyabb valtozasmenedzsment érdekében (Waddell & Sohal, 1998):
., El6szor is, az ellendllas ramutat, hogy tévedés volna a valtozast eredendéen jo dolognak tartani.”
Amit ellenallasnak hivunk, az teszi lehetové a stabilitast: tobbek kozt teret ad a folyamatok
kialakitasanak, a specializacionak és a tervezésnek. ,, 4 kihivas tehdt abban dll, hogy megtalaljuk a
megfelelé egyensulyt valtozas és stabilitas kozott.” Egy friss cikk még hatarozottabban fogalmaz az
ellendllas értékérdl: ,,nagy része annak, amit a valtozasmenedzsmentrél tudunk, a valtozasokkal
szembeni ellendllasrol szolo kézlemeényekbdl szarmazik.” (Warrick, 2023:437)

Eppen ezért hasznos volna a nemzeti és a vallalati kultira viszonyat Osszefiiggésbe hozni az
ellenéllasok tipusaival és a lekiizdésiikre alkalmazott valtozdsmenedzsment stratégidkkal. Ez az
igéretes kutatdsi irdny a menedzsment tervezési lehetdségeinek bovitését célozhatja meg: az
eredmények felhasznalhatok lehetnek a valtozasmenedzsment kulturalisan adekvat és konfliktust
feloldo — nem pedig feler6sité — eszkdzeinek kivalasztasara.

5. Osszefoglalas

A nemzeti kultura bizonyitott hatassal van a cégkultirara, amely pedig szintén hatassal van az
innovacios teljesitményre. A kulturalis tényezok figyelembevételével a vallalatok jobban fel tudjak
mérni innovacios készségliket és a valtozasokhoz valé alkalmazkoddképességiiket, amely
megalapozhatja a vezet6i dontéseket és a szervezeti stratégiakat az innovacids kezdeményezéseket
hatékonyan tamogato kultara eldmozditasa érdekében.

A szakirodalom inkabb negativ képet fest Magyarorszag vallalati kultarajarol, ezaltal pedig innovacios
készségeérdl. Magyarorszag, Osszehasonlitva az 6t leginnovativabb orszaggal, a Hofstede alapjan
vizsgalt 6 dimenzid koziil haromban az innovacidt nem tamogato értéket mutat, és még egy dimenzidoban
kevésbé all jol. Természetesen az innovacio és a kultira sokkal Gsszetettebb, mint ezek a mérések, a
nemzeti kultarat és a vallalati kulturat redukalni ezekre a mér6szamokra nem célravezetl, azonban
figyelmeztetésként szolgalthatnak Magyarorszag és a magyar vallalatok kulturalis identitasardl az
innovaciomenedzserek szamara.

Mivel a nemzeti kultira az adatok alapjan Magyarorszagon harom kulturalis dimenzidban
(bizonytalansag-keriilés, maszkulinitds, élvezet-orientacid) kiillondsen nem ,,innovacidbarat”, az
innovacio elémozditasa érdekében a vallalati kultiraban ezen kiilsd hatasok (,,ellenszél”) ledolgozasaba
extra menedzsment energiat sziikséges tenni. Célszeri a kollégakban (a vezetd beosztdsuakat is
beleértve) tudatositani, hogyan akadalyozzak ezek a kultira vonasok az innovaciot. Emellett érdemes
szituacids gyakorlatokkal kisérletezve felfedezni, hogyan lehet
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a) ésszerlien szembenézni a bizonytalansaggal,
b) a férfias onbizalmat és az anyagias névekedést egyensulyba hozni a kapcsolatok fontossagaval és
a szolidaritassal,
c) ridegkotelességtudattal végzett kemény munkahoz sziikséges energiat és frissességet a személyes
igényekre forditott idével és kozos kikapcsolddassal megteremteni.
A kultara tehat nem ,,.kemény” kornyezeti tényez6: id6vel alakithato. A véllalati kultara alakitdsa mint
valtozdsmenedzsment kiilondsen a valtozassal szembeni ellenallas megnyilvanulasi formait és a
lekiizdésiikre alkalmazott menedzsment gyakorlatokat tekintve all 6sszefliggésben a nemzeti kultaréval.
Ebbdl egy igéretes kutatdsi irany korvonalazodik, amely a menedzsment tervezési lehetdségeinek
bovitését célozhatja meg, és eredményei felhasznalhatok lehetnek a valtozdsmenedzsment kulturalisan
adekvat és konfliktust feloldo — nem pedig felerdsitd — eszkozeinek kivalasztasara.
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