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A digitalis transzformacio munkahelyekre
gyakorolt hatasai — Felkésziiltek-e a hazai
vallalatok a benne rejlo nagy lehetoségre
(vagy a veszélyekre)?*
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NAGY SANDOR GYULA — STUKOVSZKY TAMAS

A digitalis transzformacio Europa nagy lehetdsége arra, hogy felvegye a harcot
az alacsony munkabérrel versenyzé feltérekvé orszagokkal, ezért kutatasunkban
arra kerestiik a vdlaszt, hogy a meghatarozo magyar vallalatvezetdk fel vannak-e
késziilve a digitalis transzformacio munkahelyekre gyakorolt hatdsaira. 60 hazai
felsé vezetdt és 5 tudomanyos szakembert érinté 15 fokuszcsoportos interju, vala-
mint 20 vallalati esettanulmany alapjan arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a ma-
gyar vallalatok komoly kihivassal néznek szembe. A felméréskor a vallalatvezetdk
eérzékelték a munkaerdhianyt, de kevesen voltak tudataban annak, hogy az ,,ala-
csony/kozepes hozzdaadott érték, alacsony bér” modellje a tovabbiakban nem fenn-
tarthato. A koronavirus kapcsan hozott nemzeti és nemzetkozi intézkedések azonban
— egyik naprol a masikra — jelentds digitdlis transzformdciot kévetelnek meg a val-
lalatoktol. Az eredmények azt is jelzik, hogy a digitalis transzformdcioval szemben
Jelentés ellendllds tapasztalhato a munkavallalok részérdl, és a vezetdk sincsenek
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felkésziilve erre a valtozasvezetési feladatra. Allaspontunk szerint a kules a digitdlis
transzformadciot iranyitani képes vezetok kinevelésében van, ehhez pedig sziikséges
mintagyakorlatokat, tananyagokat és 6sztonzési rendszert fejleszteni, valamint eze-
ket terjeszteni, oktatni és mitkodtetni.

Journal of Economic Literature (JEL) kod: O14, 033, L25

Bevezetés

A torténelem folyaman a technologiai fejlédés nagymértékben befolyasolta a
foglalkoztatas Osszetételét a mezdgazdasag dominanciajanak elvesztésétdl, a kéz-
mives manufakturaktol a tomeggyartasig, majd a szolgaltatoipar eldretoréséig.
A kutatok és szakértdk alapvetden egyetértenek abban, hogy a digitélis transzforma-
ci6, amely az 1j, attord technologidk elfogadasa és integralasa a vallalati miikodésbe,
radikalisan javitja a vallalkozasok termelékenységét, teljesitményét (Szalavetz, 2019;
Szalavetz—Somosi, 2019; Horvath—Szabo, 2019).

Sokat vitatott kérdés azonban, hogy ez a teljesitményjavulas alapvetden miként
jarul hozzé a tarsadalmi joléthez, foként amiatt, mert a termelés hatékonysaganak
novekedésével egyidejlileg a munkaerd egy részét bizonyitottan helyettesiteni fog-
jak. Az igy felszabaduldo munkaerét — legalabbis egy részét — uj foglalkozasok és uj
munkakdrok fogjak felszivni (Bessen, 2016). A munkaerd kivaltasat lehetévé tévo
technologidk azonban mas szektorokban és mas képzettségi szintet kdveteld foglal-
kozasokban novelik majd a munkaer6 iranti keresletet, ami sziikségszeriien a mun-

Osszességében tehat a digitalis transzformdcio jelentdsen 4talakitja a munka-
erépiacot, ezért kutatasunk soran arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy a meg-
hataroz6 magyar vallalatvezetok miként latjak ennek az atalakulasnak és a munka-
erépiacnak a kapcsolatat. Mit észlelnek és milyen 1épéseket tesznek vagy terveznek
tenni annak érdekében, hogy megdrizzek vagy javitsak versenyképességiiket. Jelen
kutatés tehat mikroszinten kozeliti meg a negyedik ipari forradalom, s azon beliil a
digitalizacié6 munkaerépiacra gyakorolt hatasait.

A korabbi kutatasok soran jellemzdéen az ipar 4.0, valamint a digitalizacid varha-
t6 hatésait makroszinten vizsgaltak nemzetkozi (1asd Frey—Osborne, 2017; Cowen,
2013; Brynjolfsson—McAfee, 2014; Hirsch-Kreinsen, 2016) és hazai (lasd Andor,
2018; Mako és szerzotarsai, 2018; Molnar—Tatrai, 2017) szerzok, de sziiletett mar
néhany vallalati szinten vizsgalodo, jellemzden feltard tanulmany mind nemzetko6zi
(lasd Karre et al., 2017; Miiller—Voigt, 2017, Kiel et al., 2017), mind hazai (1asd Nagy
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J., 2019; Horvath—Szabo, 2017, 2019; Szalavetz—Somosi, 2019) szerzok tollabol.
A tudomanyos miivek mellett szinte minden nagyobb tanacsadé cég, illetve tovabbi
szervezetek is foglalkoznak a témaval (lasd Bughin et al., 2018; Degryse, 2016). Jelen
tanulmany a kordbbi miivek eredményeit hivatott kiegésziteni.

A koronavirus kapcsan szamos nemzeti €s nemzetkozi (korlatozo) intézkedés 1é-
pett életbe, amelyek minden eddiginél siirgetébbé tették a vallalatok digitalis transz-
allo akadaly kezelhetd.

A cikkben roviden attekintjiik a digitalis transzformacié munkaerdpiacra gya-
korolt hatasainak hazai és nemzetkozi szakirodalmat, ezt kovetéen bemutatjuk a
vizsgalt probléma kutatasi modszertanat, majd a kutatas eredményeit és azok disz-
kusszigjat.

Szakirodalom-attekintés

A negyedik ipari forradalom nyertesei a digitdlis vallalatok és gazdasdagok

Az informacios és kommunikacios technologiakban (IKT) és a tarsadalomban
jelenleg zajlo alapvetd valtozasokat negyedik ipari forradalomnak, digitélis transz-
formacionak vagy ipar 4.0-nak is szokés nevezni.

A valtozasok 1 lehetdségeket teremtettek nemcsak a nagy-, hanem a kdzép- és
kisvallalatok szamara is (Bharadwaj et al., 2013; Horvath—Szabo, 2019). Leheto-
ség abban az esetben, ha a technoldgiai és tarsadalmi valtozasokhoz illeszkedden
sikeriil a vallalatok miikodését megujitani, enélkiil azonban 1étezésiiket fenyegetd
veszély (Horvath és szerzotarsai, 2018). A mind a hardverek, mind a szoftverek te-
rén mutatkozé viharos fejlédésnek kdszonhetéen az IKT-megoldasok teljesitménye
exponencialisan javult, koltségiik fajlagos €s abszolut értelemben is csokkent, ezaltal
elérhetve valtak a vallalatok széles kore szdmara.

A vallalati stratégiat ettdl kezdve mar nemcsak tamogatja, hanem jelentdsen for-
malja is az informacidtechnologia (Majo-Petri—Kazar, 2016). Egyre tobb termék és
szolgaltatas valik ,,0kossa” (Hecklau et al., 2016; Horvath—Szabo, 2019), ami lehe-
tové teszi, hogy az egyének és a szervezeti egységek mar onalloan hasznositsak a
digitalis eréforrasokat a vallalati miikodés minden teriiletén (Hortovanyi—Vilmanyi,
2018).

Az OECD (2015) elérejelzése szerint azok a gazdasagok lesznek a negyedik ipa-
ri forradalom nyertesei, amelyek a magas hozzdadott értékii digitalis termelésre ren-
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dezkednek be. A digitalis transzformacio tehat Europa nagy lehetésége arra, hogy
felvegye a harcot az alacsony munkabérrel versenyzo feltorekvo orszagokkal.

Mit is jelent a digitalis transzformacio?

A vizsgalt jelenség megértéséhez fontos a hasznalt fogalmak tisztazasa, kiilo-
nds tekintettel arra, hogy idénként helyteleniil, vagy egymas helyettesitésére, szi-
nonimakként hasznalnak kiilonbozé fogalmakat. A negyedik ipari forradalom és a
digitalis transzformacié valdjaban iparagtdl fiiggetlen tarsadalmi-technoldgiai val-
tozast jelent, mig a sziiken értelmezett ipar 4.0 fogalma alatt az iparban zajlé digi-
talis transzformaciot értjiik. A negyedik ipari forradalom hajtoerejét a digitalizacio
jelenti (Fregan és szerzétarsai, 2018; Fiilep és szerzbtarsai, 2018). A ,,digitalizacié”
elnevezés alatt egy tobblépcsds folyamatot értiink, amelynek elsé [épése a digita-
lis feldolgozas, melyet a digitalizacid, végiil pedig a digitalis transzformacié kovet
(Leonhardt, 2016).

Digitalis feldolgozas

A digitalis feldolgozas (digitization) [ényegében az analogrol a digitalis formara
vald atalakitast jelenti, ami a vallalati kontextusban leginkabb ugy értelmezhetd,
mint a ,,papiralapi” informacié digitalissa alakitasa (Bloomberg, 2018). Manapsag
az adatok, azaz képek, videdk, zenék — de még a kommunikacionk is — digitalisan
jonnek létre és digitalisan keriilnek tovabbitasra, megosztasra vagy épp tarolasra
(Belk, 2013). Gebayew és szerzbtarsai [2018] szerint a digitalis feldolgozas lehet6-
sége gyokeresen megvaltoztatta az életiinket mind tarsadalmi, mind pedig iizleti,
tudomanyos és kulturalis téren. Harari [2016] egészen sotéten latja a jovot, miszerint
eljott az ,,adatizmus” (dataism), az emberiség egy mindenre kiterjed6 adatfeldolgozo
rendszer aprocska elemévé valik, s elvész benne.

Digitalizécid

A kovetkez6 szint a digitalizacié (digitalization), amely vallalatok esetében a
digitalis lizletmenetre valo attérést jelenti. Az iparban és a mezdgazdasagban példaul
az egymassal kommunikald szenzorok és gépek elterjedése a termelési folyama-
tokat alapjaiban alakitja at. Azaltal, hogy a gépek, eszkozok és targyak haldzatba
kapcsolva, intelligens, nagy kiterjedésti informacios rendszerekbe integralodnak,

egylittesen tobbek lesznek, mint a részeik Osszege, igy versenyelényt teremtenek a
digitalizaciot megvalositod vallalatok szdmara (Fiilep és szerzotarsai, 2018). A ver-
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senyeldny forrdsa nemcsak a termelés szinkronizalasabol és teljes megujitasabol
ered, hanem abbdl is, hogy a termékeket innentdl kezdve digitalis szolgaltatasok
veszik koriil. A vallalatok tovabba hatalmas mennyiségli adathoz férnek hozza, ami
az adatalapt dontéshozatal fontos elofeltétele (Horvath—Szabo, 2019).

A digitalizacio annyiban tobb mint a digitalis feldolgozas, hogy a digitalis tech-
nologiak beépitésre keriilnek az iizleti folyamatokba, ami sziikségszeriien uj érték-
ajanlatot és 1j iizleti modellt is eredményez (Bloomberg, 2018). A digitalizacio egyik
jelentdés eleme az automatizacié és a robotizacid (Leonhard, 2016), ami kiegészi-
ti vagy épp kivaltja az emberi munkavégzést. Kovetkezményeként példaul a gyari
munkasok leteszik a kalapacsokat és az esztergakat, s helyette szamitogéppel ve-
zérelt berendezéseket kezelnek. A korabban 100 asztalos szakmunkas altal végzett
tevékenységet ma a gépek segitségével 8 mérnok elvégezheti.

Digitalizacié cimén egy szervezet egyidejiileg szamtalan digitalizalasi projektet
vihet véghez, amelyek az automatizalasi folyamatoktol kezdve a munkavallalok sza-
mitogép-felhasznaldi atképzését is jelenthetik.

Digitalis transzformacio6

Digitalis transzformacio soran a vallalat teljes mértékben tigyfélvezérelt digita-
lis miikodésre tér at. Ez a vallalati értéklanc teljes atalakuldsat eredményezi, ahol a
munkavallalok, a gépek, az ligyfelek és a beszallitok mind 6sszekapcesolédnak annak
érdekében, hogy egy rugalmas miikodés jojjon létre. Fontos azonban, hogy a digita-
lis technoldgiak hasznalatan tul a szervezeti struktura is atalakul, valamint megval-
toznak az értékteremtési és pénziigyi célok is (Bloomberg, 2018).

Seamans [2019] kutatasai soran azt talalta, hogy az amerikai vallalatok vona-
kodnak a teljes digitalis transzformaciotol az azzal jar6 koltségek, valamint a szak-
képzett munkaerd hianya miatt. Allaspontja szerint ezért a véllalatvezeték inkabb a
meglévo folyamataikat tamogatd, azokat kiegészité tevékenységek digitalizalasaval
probalnak fejlodést elérni a teljes digitalis atalakulas helyett. Ezzel szemben sza-
mos hazai kutato arra hivta fel a figyelmet, hogy a digitalizacié hatdsara egyrészt
felgyorsul az ipardgi verseny, s ezért csak annak a magyar vallalatnak van esélye a
talélésre, fejlodésre vagy novekedésre, amely iizleti folyamataiban, a beszallitoi és
vevoi 0koszisztémaiban felismeri €s bevezeti az 1ij, digitalis megoldasokat (Hetesi—
Révész, 2017, Vityi, 2016). S6t Vityi [2016] hangstlyozza, hogy nemcsak technologiai
valtozasra van sziikség, hanem a magyar vallalatvezetok és menedzserek gondolko-
dasmoddjanak atalakulasara is.
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A digitalis transzformdci6 iparagtol és vallalati mérettdl fiiggetlen jelenség

A digitalis transzformdcié mar régdta zajlik, &m mostani intenzitdsa minden
korabbinal erdsebb, valamint érinti a gazdasag minden szegmensét (Vityi, 2016).
A koronavirus kapcsan hozott nemzeti és nemzetkozi intézkedések — mint példaul
a fizikai mozgasok korlatozasa, a tavoktatas elrendelése és a tavmunka 6sztonzése
— tovabb gyorsitjak a digitalis transzformaciot. A digitalis transzformdacids nyomas
iparagtol, valamint vallalati mérettdl fiiggetleniil jelentkezik (Horvdath—Szabo, 2019).

A digitalis transzformaci6 hatasai a foglalkoztatasra

Az IKT, a robotok csokkend arainak hatasara a munkaerdpiac jelentds atala-
kulasa varhat6 (Autor—Dorn, 2013). A multbéli tapasztalatok alapjan a technologia
pozitiv hatasai kozott nemcsak a termelékenység novekedése és a munkavégzés fel-
tételeinek javulasa, hanem a munkahelyteremtd képesség fellendiilése is valoszi-
nisithetd. A kézgazdaszok allaspontja azonban megosztott arra vonatkozoan, hogy
a digitalizacio képes-e annyi Uj munkahelyet teremteni, ahdnyat megsziintet (1asd
Autor, 2015; Hirsch-Kreinsen, 2016).

Fregan és szerzbtarsai (2018) ugy érveltek, hogy a helyes kérdésfeltevés nem az,
helyettesithet6-e az ember egy adott munkateriileten, hanem az, hogy a technologiai
fejlodés kovetkeztében létrejovo Gy munkahelyek szama kiegyenliti-e a megsziing-
két, és miként valtoztatja meg a megléviket.

Szdmos munkahely kivalthato

Hirschi [2018] azt prognosztizalta, hogy elsdként a kozepes szakképzettséget
igényld munkahelyek vélthatok ki (példaul az irodai és adminisztrativ tevékenysé-
gek, vagy az egyszerlibb szakmunkat igényl6k), mert ezek olyan rendszeresen is-
métlédo kognitiv vagy manualis tevékenységek végzésébdl allnak, amelyek konnyen
automatizalhatok.

Nedelkoska ¢€s Quintini [2018] az automatizacio kovetkezményeit vizsgaltak
32 OECD-orszagban. Azt talaltdk, hogy a munkakorok 14 szazaléka jelentésen ve-
szélyeztetve van, tekintettel arra, hogy szamos olyan tevékenység elvégzésébdl all-
nak, amelyek konnyen automatizalhatok, s ezaltal az emberi munkaerd kivalthatova
valik. Bar szamitasuk joval optimistabb, mint Frey és Osborne [2017] el6rejelzése
(47%), azért a varhat6 valtozas még igy is elég jelentds mértékd, tekintettel arra,
hogy eredményeként 32 orszagban kozel 66 milli6 munkavallalot veszélyeztet a
munkanélkiilivé valas. Mindemellett Nedelkoska és Quintini [2018] arra a kovetkez-
tetésre jutottak, hogy a munkaerd tomeges kivaltasara csak fokozatosan nyilik lehe-
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tdség még a magasan veszélyeztetett munkakorok esetében is, hiszen — kis szamban
ugyan, de — tovabbra is lesznek olyan tevékenységek, amelyek emberi kdzremiiko-
dést igényelnek, mert elvégzésiikhoz példaul szemkontaktus sziikséges.

A megmaradé munkakorok atalakulnak

A digitalizaci6é a munkavallalok szempontjabol azt jelenti, hogy a jelenlegi mun-
kakorok egyharmada a kdvetkezo 6t éven beliil drasztikusan atalakulhat, s a betdl-
tésiikhoz sziikséges tudas és képességek egy része sziikségtelenné valik, 1 képessé-
gek irant viszont megnd az igény (Fiilep és szerzbtarsai, 2018).

A munkakorok, valamint tartalmuk az idék sordn folyamatosan atalakult. A di-
gitalizalt munkakorok betoltéséhez a munkavallalok szamara kovetelmény lesz az
IKT alapvetd felhasznaloi ismerete (Bughin et al., 2018; Nedelkoska—Quintini, 2018).
A jové munkakoreiben pedig a szakmai specializalt tudas mellett fokozottan sziik-
ség lesz az olyan képességekre, mint az adaptivitas, a kritikus gondolkodas, vala-
mint az érzelmi intelligencia (Goleman, 1998; Sandor, 2018). Bar-On [2004] szerint
az érzelmi intelligencia azon érzelmi, személyes és tarsas kompetenciak, valamint
készségek egyiittese, amelyek hozzajarulnak ahhoz, hogy az egyén eredményesen
tudjon megfelelni a kdrnyezete tdmasztotta kovetelményeknek.

Kovdacs [2017] hangsulyozza, hogy a legtobb esetben a gépek és robotok alapve-
téen kiegészitd tevékenységet latnak (majd) el. Hasonlo kovetkeztetésre jutott Faze-
kas [2018], miszerint nem teljes szakmak t{innek el, hanem elsdsorban a szakmakon
beliili feladatok tartalméban kovetkeznek majd be valtozasok.

Uj és magasabb hozzaadott értékii munkahelyek jonnek létre

Szamos kutaté ugy latja, hogy a technologiai fejlédés pozitiv hozadéka uj és
magasabb hozzaadott értékli munkahelyek teremtése lesz (Fregan és szerzétarsai,
2018). Az ilyen munkakorok nagyfoku kreativitast, problémamegoldd készséget,
kritikus és tavlati gondolkodast, valamint bonyolult tarsas interakcidkat kovetelnek
meg (mint példaul az oktatas, a kutatas és fejlesztés vagy a fels6 vezetdi feladatok).
Ezek a munkakorok mai tudasunk szerint nehezen automatizalhatok, s ezért a keres-
let irantuk varhatéan né (Autor—Dorn, 2013).

A magasabban képzett munkaerd szamara ez a valtozas kedvezd, mert nem csupan
elhelyezkedési esélyeik ndhetnek, de a fizetésiik is (Autor, 2015). Ha pedig n6 a haztar-
tasok altal elkolthetd jovedelem, az tovabb névelheti az aruk és szolgaltatasok iranti ke-
resletet, ami szintén kedvezoen hat a munkaer6-keresletre (Mako és szerzotarsai, 2018).
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Novekvo egyenldtlenségek az egyének kozott

A, digitalis szakadék™ kutatdi azt hangstlyozzdak, hogy a digitalis technologidk-
hoz valdé hozzaférés terén jelentdsek az egyének kozotti egyenldtlenségek, ezért az
tovabb noveli a tarsadalmi és gazdasagi kiilonbségeket (Hirsch-Kreinsen, 2016;
Nagy, 2007). Az informacidhoz hozzaférok és nem hozzaférok kozotti kiilonbségek
olyan tarsadalmi-demografiai okokra vezethetdk vissza, mint a jovedelem, az iskolai
végzettség, a kor, az etnikai és regionalis hovatartozas. Léteznek olyan negativ fel-
vetések is, hogy ezen szakadékot tovabb mélyitik a technologiak felhasznalasanak
céljai kozotti kiilonbségek.

A munkaerdpiac polarizicidja Osszességében tehat azt jelenti, hogy a legna-
gyobb vesztesek a kdzépszintli szaktudast igényld munkakorokben foglalkoztatottak
lesznek (Degryse, 2016): az automatizalas, a digitalis transzformacid €s a mestersé-
ges intelligencia az 6 munkakdriiket fenyegeti leginkabb (Seamans, 2019; Szalavetz,
2018). Rajnai és Kocsis [2017] mindezt azzal egészitik ki, hogy azok a munkavélla-
16k is veszélyeztetve vannak, akik nem sajatitjak el idében a piacképes 0j technol6-
giai készségeket.

Egyes orszagok (mint Magyarorszag is) kiillondsen veszélyeztetettek

Az orszagok kozotti kiilonbségek sem elhanyagolhatok, amig példaul (a Ma-
gyarorszagé¢hoz hasonld gazdasagszerkezetil) Szlovakidban a munkakorok 33 sza-
zaléka automatizalhatd, addig Norvégiaban minddssze a munkakorok 6 szazaléka
(Nedelkoska—Quintini, 2018, 7. 0.). A digitalizacidval jar6 munkaeré-atrendez6dés
kockazata kifejezetten magas a gyarto és termeld iparagakban, bar néhany szolgal-
tatd szektorban is — mint példaul a postai és csomagkiildé szolgaltatasok vagy a
fuvarozas — jelentds atalakulas varhato.

Nagy Szabolcs [2019] szerint a digitalizacié tarsadalomra gyakorolt hatasa
oriasi, jelentdsen novelheti a tarsadalmi jolétet, 0j perspektivakat nyithat meg a
tarsadalmi innovacio szamara. A nyilt tudéassal kapcsolatos projektekben példaul
az allampolgarok online platformokon koézdsen hoznak 1étre 11j tudast, esetleg
kozosen finansziroznak meg tarsadalmi projekteket. Ugyanakkor Nagy elisme-
ri, hogy a digitalis tarsadalmi innovacio sikerének egyik kulcsa az allampolga-
rok bevondsa, ezért azokban az orszagokban, ahol az allampolgarok bevonodasi
készsége alacsony szintli — mint példdul hazankban —, sokkal nehezebb attorést
elérni.
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A munkaerdpiaci polarizalodast erdsiti meg Milanovic [2013] vilagbanki ¢és a
WID.world [2017] kutatasa, amelyek Iényege, hogy az elmult évtizedek béralakula-
sanak legnagyobb vesztese az USA-beli, a nyugat-eurdpai és latin-amerikai ,,kdzép-
osztaly” (lasd 1. abrat).

A realjovedelem valtozasa 1980-2016 kozott a globalis jovedelemeloszlas

1. abra
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A vizszintes tengelyen a vilag népessége a jovedelme alapjan keriilt névekvo sorrendbe allitva. A fiig-
gbleges tengelyen a felndtt lakossag 1980 és 2016 kozotti jovedelemvaltozasa talalhatd. A jovedelmi
viszonyoknal figyelembe vettiik a megélhetés orszagonkénti eltérd koltségét és az inflaciot.

Forras: WID.world (2017) alapjan sajat szerkesztés.

Tekintettel arra, hogy a digitalis transzformdacié hatdsainak eldrejelzése a mai
napig bizonytalan, és egymassal szemben allo, teljesen eltéré prognodzisok léteznek,
fontosnak tartjuk annak feltarasat, hogy a meghatarozé magyar vallalatvezet6k mi-

ként latjak a digitalis transzformaci6 és a munkaerdpiac kapcsolatat.
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Modszertan

A kutatasi kérdés megvalaszoldsahoz a 2016. szeptember és 2019. november ko-
z0tt megrendezett felsd vezetdi és szakértdi fokuszesoportos interjikat, valamint a
félig strukturalt egyéni és tobbes interjukon, dokumentumelemzésen és megfigye-
Iésen alapuld kvalitativ, feltard esettanulmanyos kutatasi modszertan eszkoztarat
hivtuk segitségiil.

A kvalitativ adatok Osszegylijtésére €s elemzésére elméleti (szakértdi) inditta-
tast mintavételt valasztottunk. A kutatasi kérdésiink megvalaszolasahoz feltételnek
szabtuk, hogy a mintavételezés soran kivalasztott hazai vallalat minimum 20 6t fog-
lalkoztasson. Tovabbi szempont volt, hogy arbevétele 1 millidrd és 150 milliard forint
kozott legyen, a menedzsment pedig — a tulajdonosi struktiratdl fiiggetleniil (hazai
vagy kiilfoldi tulajdonos, allami vallalat azonban nincs kozottiik) — dontd tobbsé-
gében magyar. A kivalasztas soran a 2015-6s évre vonatkozo EMIS- (Emerging
Markets Information Service) adatbazisban szerepld vallalatokbdl allitottunk 6ssze
egy adatbazist.

Ezutan a vallalatok kozott az azonos szektorban tevékenykedd versenytarsak
megfeleld teljesitményértékeit figyelembe véve allitottunk fel rangsort, s az alapjan
kerestiik meg a felsé negyedbe tartozo vallalatokat — a minta ezért alapvetden sike-
res vallalatokat tartalmaz. Tobb vallalat piacvezetd a sajat iparagi szegmensében.

A kutatasban valo részvételi hajlandosaguk, valamint a kitlizott idékereten belii-
li megvalosithatosag alapjan 6sszesen 60 felso vezetd és 5 tudomanyos szakértd vett
részt a 15, egyenként 3-4 6ras, fokuszcsoportos interjun. A 3—8 f&s csoportinterjuk
tapasztalt kutatd moderaldsaval zajlottak le. Santha [2006] irdanymutatasa szerint a
téma kutatoi egyben az interjuk moderatorai is voltak.

A fokuszcsoportos interjukat kovetden azon vezetOkkel, akik sajat bevallasuk
szerint mar komolyabb 1épeseket is tettek a vallalat digitalis atalakulasa érdekében,
tovabbi személyes interjukat is egyeztettiink. Az igy késziilt mélyinterjuk jellem-
z0en 90—120 percesek voltak, amelyek kiegésziiltek vallalati dokumentumok és pub-
likus forrasok elemzésével, valamint kdzvetlen megfigyeléssel. Ezek alapjan a hazai
iranyitasu vallalatok digitalis transzformacios gyakorlatardl 6sszesen 20 esettanul-
many késziilt. A minta tovabbi jellemzdit a 2. dbra tartalmazza.
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2. abra

A kvalitativ kutatas mintajellemzdi

Agazat szerint

Szolgaltatas
Elelmiszeripar

Vegyipar

Gépipar

Koénnytipar

Szakérto
IT-vezetd
Kereskedelmi vezetd

Uzemvezetd/termelés

Gazdasagi igazgatod
Ugyvezetd igazgato

Ugyvezeté-tulajdonos

Forras: Sajat szerkesztés.
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Eredmények

A hazai vezetok nem késziiltek fel munkahelyek megsziinésére

A felmérés soran a felsé vezetok még nem lattak, hogy munkahelyek sziinnek
majd meg. SOt a fokuszcsoportos interjuk alkalmaval egyetértés volt kozottiik ab-
ban, hogy mindny4jan jelentds munkaerdhidnnyal kiizdenek — elsésorban alacso-
nyan képzett, nehéz és kozepesen nehéz fizikai munkasokat keresnek.

,Helyben, de 50 kilométeres tavolsagon beliil sem lehet szakképzett munkaerot
talalni. Ez most még kihat az tigyfeleink kiszolgalasanak minéségére.”

Pozitiv észlelések a munkakorok atalakitasa kapcsan

A vizsgalt vallalatok esetében egyértelmiien azonosithatok a digitalizacids ero-
feszitések pozitiv hozadékai: a termelékenység novekedése, az atfutasi id6 csokke-
nése, a javuldo munkakdriilmények, a csokkend fluktudcio, az inspiralobb, magasabb
hozz4adott értékli feladatok, a kiegyenlitettebb és valtozatosabb munkaterhelés.
Mindemellett az interjiialanyok kiemelték, hogy a digitalis transzformaci6 jelentds
er6feszitést igényel, de , ez az egyetlen ut” — ahogyan az egyik nagyvallalat alapitd
igyvezetdje megfogalmazta.

A termelékenység novekedése ¢és az atfutasi idé csokkenése

, Négy évvel ezelott kezdtiink bele egy 10 fos — sajat fejlesztomérnikeinkbol
allo — csapattal az egyik 25 méter hosszu, szerszamokat gyarto sor teljes korii
digitalizaciojahoz. A szerszamkészitési folyamat most mar teljes mértékben automa-
tizalt, a vevok lekérdezéseitol a kész munkadarabokig. Ez a gyakorlatban ugy telje-
sil, hogy a cégiink valamely dolgozoja (altalaban az értékesito) felkeresi az iigyfe-
let. Az igények alapjan mar a helyszinen egy miiszaki rajz keriil konfiguraldsra az
internetes platformunk segitségével... Mivel az atfutdsi idé kizarolag az adatatviteli
sebességben mérheto, ezért a megrendeld iigyfél lényegében azonnal megkaphatja
az altala konfiguralt szerszam kéltségeit. Ha ugy dont, hogy megrendeli, akkor az
értékesito kolléga online aktivalhatja a gyartas megkezdését. Ennek kdszonhetéen a
feldolgozas és a gyartas ideje is rendkiviili modon lerévidiilt: ami eddig nyolc hetet
vett igénybe, az nyolc orara csokkent... Végeredményképpen a projekttel nem csak
idot sikeriilt nyerni, hanem a termelési koltségeket is csokkentettiik 30%-kal.”
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Javulé munkakériilmények és csokkené fluktuacio

., Mi alapvetben stresszmentes munkakornyezetet igyekeztiink biztositani. Amio-
ta nem kell az embereknek egész nap a foldon fekve szerelniiik, csokkent a fluktudcio
a fizikai dolgozok kézott.”

Az atalakulassal érintett munkakorokben tobb esetben is stilyos targyakat vagy
veszélyes anyagokat kellett mozgatni. Volt, ahol extrém magas (30 fok feletti) vagy
alacsony (10 fok alatti) hémérsékleten, intenziv paratartalom vagy szarazsag mel-
lett, esetleg zajnak kitéve, akar tobb miiszakban. A fokuszcsoportos és a személyes
interjuk soran tobb vezetdé megfogalmazta, hogy digitalizacioval, automatizacidval
kivalthatok ezek a tevékenységek.

Inspiralobb és magasabb hozzaadott értéki feladatok

A munkavégzés nemcsak biztonsagosabb és kiméletesebb lett példaul a gyar-
tosorokon és az Osszeszerel§ tizemekben, hanem kihivasokkal telibb és érdekesebb
1S. ,,Erdekesebb lett a munka, komoly méréseket és technikusi feladatokat tudnak
elvégezni...” — jegyezték meg a korabbi sori dolgozok. A rutinnal rendelkezé mun-
katarsak kiilonbozd fejlesztési projektekbe keriiltek bevonasra (példaul lean [karcsi]
termelési rendszer vagy uj termékek kialakitasa/fejlesztése). Az 0 feladatok kapcsan
novekedett a munkavallalok motivacioja és elkotelezddése is, ezért a pozitivumok
nemcsak vallalati, hanem egyéni, munkavallaléi szinten is tetten érhetdk voltak.

Kiegyenlitettebb és valtozatosabb munkaterhelés

A kornyezet szamtalan munkakor esetében — sziikségszeriien — ingerszegény:
a munkavallaloknak gyakran orakon at ugyanazt az egy vagy néhany tevékeny-
séget kell végezniiik, amitél a munka rendkiviil monotonna valik. Fontos megje-
gyezni, hogy az egyhanglsag €s a monoton munkavégzés karos; kimeriiltséget,
pszichoszocialis stresszt' és a munkaval valo elégedetlenséget okoz (lasd Mayo,
1930; Fischerl, 1993; Berényi—Szolnoki, 2014).

Irodai munkakorok esetében gyakori észrevétel az is, hogy valtozd a munka
iiteme. Vannak id6szakok, amikor az alkalmazottaknak ,,ezerrel kell porogniiik, de

eldfordul, hogy semmi sincs”, €s ez a semmittevés is megviseli az egyént lelkileg.
A digitalis transzformacio soran a munkaterhelések transzparenssé és explicitté val-

' Az egyéni készségek alulhasznositasa, a kevés tanulasi lehetéség, az autondmia és a szocialis
tamogatas hidnya valtja ki.
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tak, igy az ,,iiresjaratokat” feladatatadasokkal és ,,betdrazott belsd fejlesztési pro-
Jektekkel” ki lehet egyenliteni.

Digitalis transzformdcio, de hogyan?
Az [. tablazatban 6sszefoglaltuk a digitalis transzformacios eréfeszitések soran
jelentkez6 akadalyokat és az azokat sikeresen lekiizd6 vallalati gyakorlatokat. Fon-

tos megjegyezni, hogy a sikeres gyakorlatok is tovabb fejlesztheték, sét erre tobb
vezetd explicit igénye is megfogalmazodott a fokuszcsoportos interjuk soran.

1. tablazat

A digitalis transzformacié akadalyainak sikeres lekiizdése

Teriilet

Akadaly

Sikeres gyakorlat

Vezetés
Szervezeti hatarok

Elsédleges értékteremtd
folyamatok

Tamogat6 és menedzs-
mentfolyamatok

Gyakori feladatok

Ritka feladatok
Szervezeti ellenallas
Folyamatautomatizalas
Szervezet transzforma-
cidja

Kozépvezetdi szint

Digitalis képességek

Technoldgiai fokusz sajat erd-
forrasokra tamaszkodva

Zart

Kezdésnek (jellemzden) ,,tal
nagy falat”

Jellemzden nem kapnak veze-
t6i figyelmet

Berogziilt (rossz) szervezeti
rutinokat nehéz megvaltoz-
tatni

Kritikus tdmeget nem érik el
6nmagukban

Ertelmi, de legtobbszor érzel-
mi ellenallas

,,0szvér” megoldasok, emberi
beavatkozassal megszakitva

Lassu, rugalmatlan strukturak
Képességhianyok, ellenérde-
keltség

Fejletlenség

Folyamatkozpontu teljes transzformacio
kiils6 eroforrasok bevonasaval

Folyamatos nyitas

Gyors sikerek utan kezdik meg ezek

Tudatosan egy (vagy néhany) transz-
formacio soran gyors siker(eke)t elérni,
valamint a véltozasi kultara alapjait
meggyokereztetni

Atgondolt folyamatfejlesztés, iranyitott
valtozasvezetés

Csomagba, egységes platformra rendez-
ni az ilyen jellegii feladatokat

Iranyitott valtozasvezetés

Teljesen digitalizalt, automatizalt és
robotizalt folyamat bevezetése
Szervezet Gjragondolasa, karcsusitasa

Képességfejlesztés vagy kivaltas

Fejlesztés
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VezetOi elkotelezodés és a szervezeti hatarok kitolasa

Fontos az IKT- és egyéb technologiai fejlesztések szerepe, de a siker a vezetdi
hozzaallason milik. Ahogyan az egyik alany megfogalmazta: ,, Nem volt egyszeri,
mert nem csak egy gepet kellett bedllitani, hanem teljesen ujra kellett gondolni egy
csom6 mindent.” A beruhazasok akkor bizonyultak sikeresnek, amikor az IKT- és
egyéb technologiai fejlesztéseken tul a vezetd felhatalmazasabol egy projektcsapat a
teljes folyamatot alaposan, az elemi tevékenységek és informacios kapcsolatok szint-
jén atgondolta, feltérképezte és atalakitotta. Ezt az atalakitast legtobben sajat eréfor-
rasbol kivantak megoldani, de ez ritkan vezetett sikerre. A legsikeresebb vallalatok
kiils6 eréforrast is igénybe vettek a digitalis transzformaciés folyamathoz.

A digitalis transzformacié még drasztikusabb termelékenységjavulast eredmé-
nyezhet, ha a szervezetek kozotti kapcsolatokra — akar a teljes ellatasi lancra — is
kiterjesztik, azonban ehhez szabvanyos protokollokra van sziikség. A szervezetek
kozotti egyiittmiikodés eredményeként a szervezetek szdmos korabbi tevékenysége
feleslegessé valik, és ezzel jelentds 1étszam-megtakaritasok érhetdk el az alacsony
értékteremtd tevékenységekben. Az elektronikus szamldzassal példaul a szamla-
nyomtatas, alairas, postazas, fogadas, iktatas, konyvelés, archivalas és mas ehhez
kapcsolddo tevékenység is kivalthato. Egy masik példa a szabvanyos aruazonositas
¢és nyomon kovetés, amelynek segitségével elegendd a gyartonak elvégeznie az aru-
megjelolést, a kdztes kereskedelmi szereploknek nem kell ugyanezt a feladatot ujra
elvégezniiik.

»lul nagy falat” helyett gyors sikerek

Annak ellenére, hogy az 11j technologidk koltségei a vallalati miikddés minden
teriiletén drasztikusan csokkennek, a vizsgalt vallalatok jellemzdéen csupan az el-
sddleges értékteremtd folyamataik atalakitasara torekedtek. A tamogatd funkciok,
mint példaul a HR-es vagy a szerzédéskezelési folyamatok jellemzden nem kaptak
elegend6 vezetdi figyelmet. Hidba lenne sokkal hatékonyabb és gyorsabb egy ta-
mogatd folyamat, ha az csak 3 ember munkajat egyszerfisiti le, nem kap prioritést.
Ezzel szemben a sok ember munkajat érinté beruhazasok eldnyt élveznek, mert a
vezetdk ugy észlelik, magas a hozzdadott értékiik. Néhany vallalat KO-kritérium-
nak tekinti a pénziigyi szempontokat, ahogy azt az alabbi idézet is mutatja: ,, Eleinte
mindenki [vezetok] ment a sajat szakteriilete szervinti vasarra, és keresett maganak
egy automatizdacios projektet. A prioritdas az volt, hogy a ROI [itt a befektetés éves
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hozama %-ban kifejezve] 2 szamjegyti legyen [dollar alapon]. A projekteket sszeir-
tuk, aztan a legigéretesebbet elkezdtiik.”

A sok ember munkajat érinté valtozasok lényegesen nagyobb szervezeti ellen-
allassal szembesiiltek, mint a kisebb volumenti, csupan 2-3 ember munkajat kivalto
digitalizacios projektek. Az ilyen atfogéd atalakitasok elhuzodtak, megvalositasuk
szamos akadalyba titkdzott, illetve gazdasagossaguk nem a tervezettek szerint valo-
sult meg. A vezetok visszatérd akadalyként fogalmaztak meg a technologiai bizony-
talansagot is. ,,Eddig egy forgdcsolo munkavégzése a bizalmon alapult. ... Tudni
akartuk, hogy mennyit van ténylegesen bent a dolgozo a munkadallomason, vagy ki
van még bent, vagy egyaltalan merre kolbaszol. [Radiofrekvencias azonositas] se-
gitsegevel lathatnank, hogy vajon az 1 ora 25 perc tul sok normaidd-e, mert 55 perc
alatt legyarthato az elem, vagy tul kevés. De nem ujjongtak az emberek... sot, inkdabb
kiakadtak. Még nem értek meg ra. Nem azt lattak, hogy ezt fontos tudnunk, és még
nekik is jol johet... Ezért inkabb lealltunk vele. Az a tapasztalat, hogy ha kiall a mii-
szakvezetd és mond egy lelkesitd beszédet — fiuk, csuszasban vagyunk, huzzatok bele
—, akkor ez most még jol miikodik. Igy hat a bizalmat vélasztottuk.”

Ezzel szemben azokban az esetekben, amikor a vezetd kisebb teriiletekre fo-
kuszalt, s inkabb egy jol koriilhatarolhaté probléma megoldasara torekedett, rovid
1d6 alatt jelentds valtozast tudtak elérni. Ezek a gyors sikerek nagyban segitették a
szervezetben a valtozasi kultira er6s6dését, a digitalizaciéval szembeni félelmek
csokkenését, és a késébbi, nagyobb projektek megalapozasat. Erdekes modon azt
talaltuk, hogy ezek a projektek jellemzden tamogatd funkcidk atalakitasat céloztak
meg, példaul a szerz6déskezelés vagy a HR-folyamatok teriiletén.

Allaspontunk szerint ezeknek a sikeres projekteknek kettés hatasa volt: egy-
részt rovid id6 alatt pénziigyi nyereséget realizalt a vallalat, méasrészt a szervezet
valtozasi képességére is pozitiv hatassal voltak. Tehat a digitalis transzformacié so-
ran tanacsos a menedzsment- és a tdmogatd tevékenységekkel kezdeni, az itt elért
gyors sikerek az elsddleges tevékenységekre is jobban atvihetdk, példat mutatnak.
Masfeldl az irodai alkalmazottak IKT-ismeretei is jellemzden fejlettebbek, mint a
termelésben dolgozoké.

A gyakori és a ritkan eléfordulé feladatok egyarant digitalizalhatok

Az interjualanyok allaspontja megoszlott a feladatok fontossaga terén. Voltak ve-
zetdk, akik a rendszeresen ismétlodo, tomeges feladatok kivaltasat tekintették elsdd-
legesen fontosnak, am voltak, akik szaméara épp a rosszul strukturalt és ritkan eléfor-
dulo feladatok jelentették a prioritast. Ez utobbiak olyan valtozatos tevékenységek,
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amelyeknek atfutasiido-sziikséglete csak nagy szorassal becsiilheté meg, mivel alta-
laban nem vallalati rutinok, igy jelentds a tanulasi igény ezen feladatok végrehajtasa
kozben. A feladatvégzés nagyfoku bizonytalansdga megneheziti a hatékony munka-
végzést. A szakirodalom allaspontja szerint az ilyen feladatok automatizacidja ne-
hézkes, és ezért nem is sziikséges (lasd Autor, 2015). Ezzel szemben az esetek felénél
azt talaltuk, hogy a vezetdk igenis problémaként élik meg ezeket a ritkan el6forduld
feladatokat, amelyek automatizacidja nagymértékben leegyszeriisitené a vallalati
mikodést. Példaul: ,, Vannak évente egyszer vagy maximum kétszer elGfordulo fel-
adatok, amelyek ritkak, és ezért nem lesz beldliik rutin. Nekiink nagyon nehéz azt
biztositani, hogy épp az az ember elérhetd legyen, aki korabban mar csindlt ilyet, és
most ujra, annyi idé utan hatékonyan le tudna vezényelni ezt a folyamatot is. Mivel
ritkan fordul eld, ezért az a jellemzd, hogy minden alkalommal vjra és ujra feltalal-
Juk a kereket. Valaki valamilyen megoldast talal ra. Még ha dokumentdlja is, szinte
biztos, hogy az adott pillanatban senki sem talalja, nem jo helyen fogja keresni, vi-
szont égeto és siirgds, hat inkabb gyorsan kialakitanak ra egy ad hoc uj megoldast...
Ezért én ugy latom, hogy ezeket lenne jo kivaltani egy robottal. Ha lenne egy robot,
amely csak elhivia a meglévo tudasat, az nagyon sokat segithetne.”

A fokuszcsoportos interjik soran az a gyakorlat kérvonalazdodott, hogy a legtobb
vezetd rendszerint nem szamszerisiti, hogy a ritkan jelentkezd, am specifikus fel-
adatok megoldasara hany ember hany munkadrajat kell raforditani. Feltételezhetéen
ezért nem keriilnek bele a méretgazdasagos projektek kozé, s kovetkezésképpen a
fejlesztésiik kimarad. Egy esetben az egyik vezetd arrdl szamolt be, hogy az ilyen
ritkan eléforduld, nem sztenderd folyamatokat 6 egy ,,csomagként” kezelte, igy digi-
talis atalakitasuk mar gazdasagosnak igérkezett, s ezért kapott szervezeti tamogatast.

A szervezeti ellenallas kezelése, a digitalis ,,0szvér” megoldasok elkeriilése

A szervezeti ellenallas kezelése komoly vezetdi kihivasként jelentkezett a meg-
kérdezetteknél. Sok vezetd arrol szamolt be, hogy a régota alkalmazasban 1évé mun-
kavallalok korében a legnagyobb az ellenallds. ,, Amikor bevezettiink egy uj ERP
rendszert, akkor példaul volt egy riport, amin legalabb 3 napot kellett korabban
dolgoznia valakinek, de az a riport most egy gombnyomassal lehivhato lett. De az
a személy, aki elkészitette ezt a riportot, 0 veszteségnek élte meg, hogy most mar
neki nem kell tobbet ezzel bibelddnie. Nem azt latta, hogy de jo, felszabadult harom
napom, hanem értéktelennek érezte magat. Ezért inkabb mindent elkévetett, hogy
valamilyen formaban megakaddalyozza vagy hatradltassa az uj rendszer hasznalatat.”
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A szervezeti ellenallast a vezetdk alapvetden a digitalis képzettség hidnyara ve-
zették vissza, a kutatoi kérdés kapcsan azonban kirajzolodott az ellenérdekeltség
(félti az allasat).

Sok esetben ilyenkor ,,6szvér” megoldasok sziiletnek, azaz a rendszerben bent
marad egy tevékenység, amely tovabbra is egy bizonyos személyhez kotddik. Ezek
a megoldasok azonban anomalidkat okoznak, példaul: ,, Hidba jott létre minden di-
gitalisan, volt a folyamatban egy jovahagyasi kor, amelyet egyetlenegy személy vé-
gezhetett el. Ha azonban 6 épp massal volt elfoglalva, ugy akar 2-3 napig is allt a
rendszer, mert a jovahagyasat meg kellett varni. Mivel uj tigyfelekrdl volt szo, ezért
a kollégak kialakitottak egy workaroundot [megkeriilé gyakorlatot], hogy ki tudjak
szolgalni az uj tigyfeleket, de ez azt eredményezte, hogy gyakorlatilag két parhuza-
mos rendszer miikodott, és eldfordult, hogy a kettd nem futott dssze. Na akkor azt
kibogozni nem volt egyszerii.”

Fontos megallapitas vonhato le az esetekbdl: a robotizalt, automatizalt folyamat-
tamogatasi projektek akkor igazan hatékonyak, ha a teljes folyamat digitalizalt és
emberi beavatkozastol mentes. Amennyiben valamilyen emberi tevékenység benn-
marad, Ggy — jellemzden a varakozasi idé miatt — nem rovidiil érdemben a folyamat
atfutasi ideje, és gyakran a koltsége sem csokken kell6 mértékben. Kiilondsen igaz
ez aritkan el6fordulé feladatok esetében, ahol egy robotizalt megoldas gyorsan, ma-
gatol lefut a korabban meghatarozott szabalyrendszer alapjan.

A szervezet digitalis transzformacidja, csokkend kozépvezetdi szint

A digitalizaci6 kapcsan az interjukbol egyértelmiien beazonosithato, hogy a fej-
lesztések egyiitt jarnak az informacidaramlas megvaltozasaval is. ,, 4 beruhdzasok
kapcsan azt tapasztaltuk, hogy a vallalaton beliili munkafolyamatokat is teljesen
ujra kellett gondolnunk. Megvaltoztak a szervezeten beliili viszonyok, tobb lett a
csapatmunka, de még a vezetdk szerepe is.”

A digitalizacié eredményeként az informacidaramlasi és dontési lancok sziik-
ségszerlien megvaltoznak. A hierarchikus szervezetekben a soklépcsds informacios
¢és dontési lanc rugalmatlan, lasst a dontéshozatal, ezért sziikségszerli a szervezet
ujragondoldsa és karcsusitdsa. A hierarchikus szintek szdmanak csokkentésével a
kozépvezetdi réteg feleslegessé valik. Helyette fokozott igény mutatkozik az 0sz-
szehangolt csapatmunkara, ahol kiilonb6z6 funkcionalis kompetenciaju egyéneknek
kell egytittmiikddniiik, ami kdvetkezésképp hatékonyabb horizontalis kommunika-
ciot igényel.
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s

ben nem is az alacsonyabb beosztasban dolgoz6 munkavallalok voltak a legnagyobb
ellenallok, hanem a vallalatokkal egyiitt ,,felnové” kozépvezetdk. Az 6 esetiikben
sokszor megjelenik mar a kognitiv korlat is. Sajat hatalmuk csokkenését a digitalis
transzformacios kezdeményezések szabotalasaval kivanjak elkeriilni, ahelyett hogy
azok pozitiv hatasait felismerve sajat értékteremtd tevékenységiiket is névelnék. Eh-
hez jelentds Onfejlesztésre és -képzésre lenne sziikség, a legtobb esetben azonban
hianyzik a hajlandésag, néhany esetben pedig a képesség.

Mindemellett fontos megjegyezni, hogy a digitalis feldolgozas legtobbszor no-
veli a szervezetek 1étszamigényét (és ezzel a kozépvezetdk hatalmat), hiszen sza-
mos addig analog folyamatot digitalisan is rogziteni kell. Ezeknek a projekteknek
ritkdn van lizleti hasznuk, mivel jellemzden szdmos esetben tovabbra is fennall
a parhuzamos munkavégzés, illetve szamos tevékenység nem keriil kivaltasra. A
digitalizacios projektek sordn is hasonld anomaliakrol szamoltak be a vezetdk, bar itt
a kockas fiizet helyett az Excel-tablak sokasaga kapcsan jelenik meg a parhuzamos
(illetve sokszor felesleges) munkavégzés. Mégis, a digitalizacios projektek tobbsége
esetében szdmos termelékenységet javitd hatdsrol szamoltak be a vezetdk. A pro-
jekteket a felméréskor tapasztalhaté munkaeréhiany is gerjesztette, jelenleg pedig a
koronavirus miatti intézkedések siirgetik.

A digitalis képességek fejlesztése

Tobben felismerték, hogy technoldgiai beruhazésaik ellenére a munkaeréhiany
nem fog csokkenni, csak atalakul: ,,...a folyamatos fejlesztéseknek, a gyartisban
megvalosulo automatizalasoknak készonhetéen sem biztos, hogy megoldodik [a mun-
kaerdhiany]. Mar nem a munkdsok szama lesz a probléma, hanem a képzettsége.”

A vezetdk koziil sokan osztottak azon aggodalmat, hogy a hatékony digitalis
munkavégzéshez megfeleld képzettségli szakemberek irdnti keresletet kordntsem
biztos, hogy a hazai munkaerdpiac ki tudja elégiteni. ,, Mi azt tapasztaljuk, hogy
nem maga a munkakor hianyzik [tehat van olyan személy, akinek a feladata lenne
az adott tevékenyseg elvegzése] ... olyan emberekbol van hiany, akik megfelelo ké-
pességekkel rendelkeznek, és akik hajlandok vj eszkozoket haszndlni.” Mésok ugy
fogalmaztak, hogy a ,, nyelvekben és csapatmunkadaban jartas munkavallalokbol van
hiany”.

De nemcsak az alacsonyabban képzett munkakdrokben jelentkezik kihivasként
az eszkozhasznalat, hanem az irodakban is. ,, 4 munkaszervezés teljesen megvalto-
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zik, és ehhez alkalmazkodnunk kell tudni. De sokan ellendllnak, félnek tole, és nem
latjak meg benne a lehetéséget.” Az esetek tobbségében megerdsitést nyert, hogy
az alkalmazottaknak fenntartdsaik vannak a digitalizacios projektekkel szemben,
mert azok megkovetelik az alapvetd infokommunikacids készségek birtoklasat, a
médiamuveltséget.

Ezt a hianyt a nagyobb vallalatok sajat oktatokdzpontok 1étrehozasaval és he-
lyi képzések megszervezésével probaljak enyhiteni, ahol példaul a gyakornokok
mar az ipar 4.0 szerinti gyartasi technoldgiakkal ismerkednek meg. Abban azonban
mind egyetértettek, hogy e folyamatban az allami oktatdsnak feltétleniil részt kell
vallalnia.

Eredmények 6sszegzése és diszkusszio

Kutatasaink soran azt a kérdést vizsgaltuk, hogy felkésziiltek-e a hazai vallala-
tok a digitalis transzformacié munkahelyekre gyakorolt hatasaira. A kérdés megva-
laszolasa érdekében részletesen attekintettiik a technoldgiai fejlédés munkahelyekre
gyakorolt korabbi és varhat6 hatdsait: mely munkahelyek megsziinése varhatd és
milyen tipusit munkahelyek jonnek létre, illetve értékelédnek fel. Megallapitas-
ra keriilt, hogy ebbdl a szempontbol Magyarorszag kifejezetten veszélyeztetett, az
allashelyek egyharmada veszélyben van. Mivel a komplexebb, kreativabb, kevésbé
automatizalhaté munkahelyek jelentenek magasabb hozzaadott értéket, ezért ezek
iranyaba sziikséges az elmozdulas.

Megvizsgaltuk a digitalis transzformaciohoz vezeté utat, mely a digitalis fel-
dolgozassal kezdddik, majd a digitalizacion keresztiil valésulhat meg. A digitalis
transzformacid hatasai kozott fontos kiemelni, hogy nagysagrendileg javulhat a
vallalatok/szervezetek termelékenysége és ezen keresztiil a tarsadalmi jolét, azon-
ban drasztikusan atalakul a vallalatok iranyitasi és foglalkoztatasi szerkezete, igy a
munkaerdpiac is, amire idoben sziikséges felkésziilni.

A fokuszcsoportos interjuk és a mélyinterjuk alapjan a kdvetkezd kép rajzolo-
dott ki a digitalizaci6 és a hazai munkaerépiac kapcsolatarol:

1. A digitalis feldolgozas ugyan még nem, de a digitalis transzformacié mar
javitjaaz emberek hozzaadott értéket teremtd képességét, a termelékenységet,
¢és radikalisan csokkenti az atfutési idot.

2. A digitalis transzformacio soran fontos a gyors sikerek elérése, ezért
az alacsony ellenallassal rendelkezd teriileteken (jellemzéen a vezetdi
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figyelembdl korabban kiesd tdmogat6 folyamatokkal) érdemes kezdeni és az
elszigetelt folyamatokat csomagba, egységes platformra szervezni.

3. A digitalis transzformacid, ezen belill a human-(ro)bot kollaboracio, a
monoton, rutinszerii és a ritkan el6forduld (elsésorban komplex) feladatok
esetén is noveli a hatékonysagot és az eredményességet.

4. Nincs (még) elég szakember az uj gazdasagszerkezet kiszolgalasahoz
(beleértve a megfeleld vezetdket), a képzési rendszereket fejleszteni
sziikséges.

5. Sziikséges a vallalatok iranyitasi strukturajanak atalakulasa, a kozépvezetés
szerepe jelentdsen csokkenhet.

A kutatasi eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy az irodatechnikai
és szamitastechnikai eszk6zok folyamatos fejlodése (hordozhatd gépek vagy ujab-
ban a tablagépek elterjedése), a munkavégzés digitalizalodasa miatt az oktatasban
— s nemcsak a felsdoktatasban, hanem mar a kozépfoku tanintézményekben és a
szakmunkasképzokben is — kiilondsen fontos az informatikai eszk6zok ismerete, az
okosgyarakra, okosmunkahelyekre valo felkészités szerepe.

A hazai kis- ¢és kozépvallalkozdsok munkaerdhiannyal kiiszkodnek, a felmérés
soran a szakmunkdsokbol, azaz az alacsony hozzdadott értékdi munkat végzokbol
észlelték a hianyt, ez azonban megoldodik, amint olcsobba valik a technologia és a
digitalizacios projektek elérnek egy kritikus szintet. Nem egy adott munkakdr betol-
tésére hidnyoznak a szakemberek, hanem olyan emberekbdl van hidny, akik megfe-
leld nyitottsaggal és készségekkel rendelkeznek az 4j IKT-eszk6zok hasznalata irant.

Jelenleg a vallalatvezetok nincsenek felkésziilve a digitalis transzformaciora,
illetve a munkaerdpiacra gyakorolt hatasainak kezelésére, a magasabb hozzaadott
értéki munkahelyek teremtésére. A digitalizacids projektekkel szemben jelentds el-
lendllas tapasztalhaté a munkavallalok és kiillondsen a kdzépvezetés részérdl. Sziik-
séges a vallalatok iranyitasi strukturajanak atalakulasa, a kozépvezetdk sulya jelen-
tosen csokkenhet, de 6nképzéssel nem vesztesei, hanem 6k is nyertesei lehetnek az
atalakulasnak.

Mivel jelenleg nincs elég szakember az 0 gazdasagszerkezet kiszolgalasahoz
(beleértve a megfeleld vezetdket), fontos olyan mintak és programok kialakitdsa,
melyek ezt potoljak, és ebben fontos a kormanyzati/allami-egyetemi/kutatohelyi-
vallalati/ipari-civil szereplk egyiittmikddése. A kormanyzati, gazdasagpolitikai
intézkedések soran elengedhetetlen a vallalatvezetok tamogatasa az alabbi tertile-
teken:

— digitalis transzformacios mintaprojektek Iétrehozasa és népszerisitése,
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— tananyagok kidolgozasa és tomeges oktatésa,

— Osztonzorendszer kidolgozasa az atallasra.

A nagymintas adatfelvétellel a kutatasok mintajanak kiterjesztését tartjuk fon-
tosnak annak érdekében, hogy reprezentativ képet kaphassunk a hazai helyzetrdl, és
a kivant intézkedéscsomagokat megfelelden lehessen megalapozni. Fontosnak tart-
juk a vizsgalatokat kiterjeszteni nemzetkdzi mintara is, elsé korben azon kérnyezo
orszagokra, melyek hazankhoz hasonlo kihivasokkal szembesiilnek. Mindemellett
fontos eredménye az elvégzett felmérésnek, hogy a mostani vizsgalatok eredményei
is felhivjak mar a figyelmet a beavatkozas sziikségességére és siirgésségére, amit
csak megerdsit a koronavirus kapcsan kialakult helyzet.
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