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1. BEVEZETES

Napjainkban az adatvezérelt miikkodés és dontés, kiemelt témanak szamitanak nem csak a
szakirodalomban, hanem a szervezetek mindennapjaiban is. Az adatvezérelt megkdzelités azt jelenti,
hogy az adatok képezik az alapjat az tizleti stratégia megalkotasanak, a folyamat optimalizalasoknak,

valamint a teljesitmény €s hatékonysag novelési torekvéseknek.

Az els6sorban a szenzortechnologianak kdszonhetden eldallo, eddig soha nem latott adatmennyiség
¢s mindség olyan lehetdségekkel kecsegtet, amelyek eddig nem voltak elérhetéek a torténelem soran.
Pontos és valds idejii adataink lehetnek a gépek ¢és egyéb eszkdzok miikodésérdl, a termékek
eldallitasa soran bekovetkezd allag, illetve allapotvaltozasokrol, a logisztikai folyamatok aktudlis
allapotardl, az emberi munkavégzés folyamatlépéseirdl, az egyes torténesek pénziigyi hatasair6l.
Egyes szakértok szerint az adatvezérelt dontéshozatal megvalosulasa legfoképpen a figyelembe vett
adatok mennyiségétdl fligg (Bokrantz et al., 2020a). Az adatvezérelt dontéshozatal a szervezet egész
miikodésében érvényre juthat a gyartds tervezéstdl €s iitemezéstdl a beszerzésig, vagy a folyamat

fejlesztésig (Osterrieder et al., 2020).

Ez a megbizhatdé mindségben és nagy mennyiségben rendelkezésre allo adat lehetévé teszi, hogy a
dontések konkrét adatok és tények alapjan sziilessenek, spekulaciok és téves informaciok helyett,
prediktiv elemzések alkalmazisaval. Természetesen ahhoz, hogy mindez valdban érvényes
megallapitas legyen fontos, hogy a gy(ijtott adatok ténylegesen felhasznalhatok legyenek a dontések
meghozataldhoz (Gandomi - Haider, 2015). Ugyanigy nélkiilozhetetlen az a feltétel is, hogy a
dontéshozok minden kétséget kizdrdan bizzanak a kapott adatok, és az adatok alapjdn meghozott

dontések érvényességében (Zaitsava et al., 2022).

A miikddés soran nyert adatok gytijtése, tarolasa és elemzése az informatikai rendszerekben valosul
meg. A szervezetek miitkodését legnagyobb mértékben lefedni hivatott ERP rendszerek (Enterprise
Resource Planning) altalaban integralt szoftveralkalmazasok, amelyek dsszehangoljak és kezelik a
szervezet kiilonb6zd egységein beliili folyamatokat és adatokat. Lehetdvé teszik a centralizalt
adatkezelést, biztositva az egységes adatokhoz vald hozzaférést. Mindez azt jelenti, hogy ezek a
rendszerek képesek a lehetd legnagyobb mértékben tdmogatni adatforrasként a dontéshozatalt, illetve
azon strukturalt dontések esetén, amelyeknél a probléma jol algoritmizalhato, akar végrehajtani magat

a dontéshozatalt is (Gaol et al., 2023).



Az ERP rendszerek elterjedésének ¢€s népszeriiségének hatterében olyan okok allnak, mint a
mikodésiik kovetkeztében igazolhatoan eldalld szervezeti méret csokkenés, vagy az ellatasi lancok
rovidiilése, amelyek nyilvanvaléan el6idézo6i az iizleti koltségek csokkenésének, illetve a vevoi
igényekre valdo gyorsabb reagalasnak is. Mindezek egyiittesen a szervezeti kapcsolatok

mukodoképességének elomozdulasaval ndvelik a szervezet versenyképességét (Tsai et al., 2011).

Az ERP rendszereknek nagy szereplik van tovabba a szervezetek egyes részlegei kozott a tudas
megosztasanak, amellyel az elkiiloniilt tevékenykedés helyett az egylittmikodés keriil eldterébe

(Goldston, 2020).

Az adatvezérelt dontések, és a miikodés nagy részét, jo esetben egészét behal6z6 ERP rendszerek
kapcsolata eddig alig vizsgalt teriileteknek szadmitanak, ahogy az a problémakor is, miszerint a
dontésekhez sziikséges, fontos (relevans) informaciok dontéshozokhoz jutdsa a dontéshozatal elott,

vajon milyen mértékben biztositott.

Az technolégiai ¢és informatikai naprakészség alapvetd fontossagt a korszeri miikodés
megvalositasahoz (Monge, 2023). Az adatvezérelt dontések meghozataldhoz ugyanakkor elméletileg
minden, a dontés szempontjabol relevans adatnak és informacidnak rendelkezésre kellene allnia.
Kérdés, hogy az informatikai naprakészség képes-e dnmagaban biztositani az adatvezérelt dontések
eme alapfeltételét. Milyen jellegli informaciok azok, amik kimaradhatnak az ERP altal kezelt adatok
korébol? Milyen okbol akadhatnak el a dontések szempontjabol relevans informacidk a szervezetben?
Vannak-e olyan beazonosithaté szervezeti jellemzdk, amelyek hatassal vannak az informécié szabad

aramlasara?

Ugyanigy felmeriil a kérdés, hogy vajon az ERP rendszerek jelenléte a miikodésben hatassal van-e

dontéshozok intuicioval kapcsolatos attitiidjére?

Ezen legfontosabb kérdések jelentik a disszertacidban targyaltak gerincét.

1.1. A téma jelentosége

A szervezeti miikodés vizsgalata a nehezen 0sszemérhetd sajatossagok miatt nehéz feladat elé allitjak
a szakembereket. Jelenleg a teljesitménymutatok révén igyekeznek a jellemezni, illetve mindsiteni a
szervezeti miikodést, ugyanakkor tovabbi, mélyrehato elemzések egyeldre nem sziilettek a témaban

(Fiilsp, 2020).



Az egyes szervezetek nagyban eltérnek olyan teriileteken, mint példaul a célok megfogalmazasa, a
feladatmegosztés, a hierarchikus struktira, a formalis szabalyok és eljarasok, a bels6 kommunikécio,
a kultira, a rugalmassag és alkalmazkodasi képesség, a teljesitményértékelés, az erdforras
gazdalkodas, és az innovacios attitid. Ezek, és az ezeken kiviil fel nem sorolt jellemzdk szinte minden
szervezet mikodését egyedivé teszik, igy a mindegyikre érvényes tulajdonsagok és mérdszamok

megtaldlasa nagyon nehéz feladat.

A dolgozatban egy olyan mutatészam keriil bemutatasra, amely az el6z6éekben felsorolt jellemzoktol
fliggetleniil barmely tipust szervezet szempontjabol fontos indikator lehet az adatvezérelt mikodés
tekintetében. Ez a mutaté a dontések szempontjabol relevans informaciok elakadasanak kockazata,
amely minden korszerli informatikai és technoldgiai adottsag rendelkezésre allasa mellet is
felmertilhet egy szervezet életében. Azért, hogy az adatvezérelt dontés valéban meg tudjon valdsulni,
tudatos 1épéseket kell tenni a relevans informdcid megfeleld irany aramlédsa érdekében, mindezt

azonban csak a tényleges elakadasi kockézatok ismeretében lehetséges érdemben megtenni.

A kozlések adattartalma, és jellege szervezeti szintenként valtozik. Mindezzel azért fontos
foglalkozni, mert az informatikai rendszerek fejlesztési lehetdségeinek mindig a problémak
strukturdlhatosaga szab hatart. Kérdés, hogy a jellemzden a szervezet magasabb szintjein felmeriild
komplexebb Osszefiiggések €s strukturalatlan kozlések, hogyan hasznalhatok egy adatvezérelt dontés
alkalméaval, lehetséges-e ezekbdl adatok kinyerése olyan modon, hogy az érvényes és relevans legyen

a dontési helyzetben. Ezzel a témaval részleteiben a 2.3.4 fejezetben foglalkozom részletesen.

Az adatvezérelt dontés legfontosabb informatikai alapja lehet az ERP rendszer. Az integralt szervezeti
alkalmazasok elsé megjelenésiik Ota rengeteg valtozason mentek keresztiil, és manapsag mar a
mesterséges intelligencia nyit ujabb teret a fejlddésnek a gépi tanulas alkalmazésa altal (Zainab -
Villanyi, 2024). Az Gjabb fejlesztési irdnyok keresésekor fontos lenne figyelembe venni ugyanakkor
azt a szinte minden szervezetben felmeriilo jelenséget, miszerint az ERP rendszerek hasznalataval
parhozamosan a felhaszndlok izolalt adatkezeld tablazatokat haszndlnak akar a mindennapi
munkavégzésiik soran, amivel akaratlanul is informacid ¢€s adatveszteséget okoznak a szervezet
szamara. Ezek tartalmanak megismerése, illetve 1étrejoveteliik okainak felkutatasa fontos 1épés lehet
a szervezetek szamara, amely hozzéasegitheti ket a sajat informacios folyamataik jobb megértéséhez.

A téma részletes kifejtésére a 2.4.3. fejezetben kertil sor.



Az adatvezérelt dontés feltételeiként a minél nagyobb szamu és minél jobb mindségli, a dontések
szempontjabol relevans informaciok rendelkezésre allasat szokds emliteni. Ehhez kapcsolodoan
leginkabb az adatok fontossaga keriil leginkdbb kiemelésre. Mindezt er0sen befolyasolhatja az a
sz¢éleskorben uralkodd nézet, miszerint a technologia és az iizleti siker szorosan Osszefliggenek

egymassal (Dunne et al., 2019).

Ugyanakkor 0sszetett dontési helyzetekben a vonatkoz6 adatok rendelkezésre allasa a legtobbszor
messze nem elegendd az adatvezérelt dontéshozatal megvalosulasahoz. Olyan informacidk ismerete
is sziikséges, amelyek kiegészitik, arnyaljak, de akar atkeretezhetik az addig pusztan adatokkal leirt

helyzetet.

Ezek az informaciok sok esetben mar a szervezeten beliil rendelkezésre allnak, mégis kérdéses, hogy

eljutnak-e, és ha igen megfelel6 idében (dontéshozatal el6tt) a dontéshozohoz.

Ezen informéciok elakaddsainak szervezeti, illetve egyéni szinten jelentkezd okai kisebb figyelmet
kapnak a szakirodalomban, ami még hangsulyosabb, ha az adatvezérelt dontéshozatal technologiai
feltételeivel foglalkozo értekezések nagy szamat tekintjiik. Ugyanakkor a jelentdsége nem
hanyagolhat6 el, ahogy azt a disszertacio 2.5.1. fejezetében részletesen targyalt Boeing katasztrofak

esete is példazza.

1.2. Célkituzések

A globalis folyamatokhoz hasonléan a Magyarorszdgon miikodé szervezetek korében is egyre
jelentdsebbé valik a digitalis transzformacio, és az adatvezérelt kultara terjedése. Az ERP rendszerek
lehetdséget nyljtanak az adatvezérelt dontések terjedéséhez centralizalt, valos idejli, j6 mindségii
adatok biztositasaval, fejlett analitikai eszk6zok elérhetdségével. Felmeriil ugyanakkor a kérdés, hogy

melyek azok a tényezok, amelyek hatraltatjdk az 0j technoldgia, €s dontéshozatali irdny terjedését.

A dolgozatban azt vizsgdlom, hogy az ERP rendszer hasznélatanak valos gyakorlata és az adatvezérelt
dontések megvaldsulasa hogyan kapcsolodik egymashoz, mindezt hogyan érinti az intuitiv
dontésekkel kapcsolatos attitid a szervezetekben, illetve hogy milyen szerepe van az informatikai

rendszeren kiviili informécids folyamatok esetleges akadalyozottsaganak a kérdéskorben.



Kutatasomban a kovetkezoé kérdések megvalaszolasara torekedtem:

K1. Jatszik-e szerepet, és ha igen, milyen mértékben az intuiciéval kapcsolatos attitiid jelenléte a

dontések szempontjabol relevans informéciok elakadasaban?

Az, hogy az intuicioval kapcsolatos attitlid milyen szerepet jatszik a dontéshozatalban relevans
informaciok elakadasaban, azért fontos kérdés, mert kozvetlen hatassal van a dontéshozatal
mindségére, a szervezeti hatékonysagra és végsd soron a szervezet sikerére. Mig a modern szervezetek
egyre inkabb adatvezérelt mikddésre torekednek, addig az intuicio eldtérbe helyezése potencidlisan
korlatozhatja ennek sikerességét, illetve az adatok széleskori és hatékony felhasznalasat az

informécio6 szabad aramlasanak akadalyozasa révén.

K2. Milyen, az egyén szempontjabol fontos tényezOk vezethetnek a relevans informdaciok

elakadasahoz?

A technologiai feltételek rendelkezésre allasa mellet legalabb ugyanennyire fontos, hogy az egyének
szintjén se legyen akadalyoztatva a fontos informéciok megfelelé helyre (dontéshozohoz) jutésa.
Ennek hidnyaban ugyanis ugyanazok a veszélyek meriilnek fel a dontéshozatal soran, mint a
technologiai hianyossagok kapcsan. Az elakadas kockazata mogott meghuzodo okok feltarasa fontos

szerepet jatszhat a szabad informacidaramlas biztositasaban.
K3. Mekkora a relevans informaciok elakadasanak kockazata a szervezetekben?

A relevans informaciok elakadasanak kockazata egy fontos jellemzdje lehet a szervezeti folyamatok
megfeleldségének, illetve mindségének. Olyan mérés, illetve mérdszam megalkotasa lenne fontos,
amely lehetOvée teszi egyébként teljesen eltérd sajatossagokkal (méret, tevékenységi teriilet, fejlettség,
belsé folyamatok stb.) rendelkezd szervezetek Osszehasonlitdsat. A dolgozatban egy lehetséges

moddszer bemutatasara kertl sor.
K4. Milyen igazolhat6 hatassal van a dontéshozatali gyakorlatra az ERP rendszer jelenléte?

Az ERP rendszer bevezetése és hasznalata alapvetden megvaltoztathatja a dontéshozatalai
folyamatokat, és ezaltal kozvetleniil befolyasolhatja a szervezet hatékonysagat, versenyképességét és
hosszu tavu sikerét. Az altala kinalt lehetdség valddi kihasznaltsdga, igazolasra var, és fontos a még
jelenlévé potencidlok beazonositasa, illetve annak a megértése, hogy az ERP rendszer meglévd

adottsdgainak igénybevételét mi hatraltatja.



KS5. Van-e lehetdség az ERP rendszer jelentdségének novelésére az adatvezérelt dontéshozatal

soran?

Az adatvezérelt dontéshozatal legfontosabb feltétele a relevans informaciok rendelkezésre allasa.

Kérdés, hogy az ERP rendszer ezeket az informacidkat milyen mértékben teszi elérhetové, illetve,

hogy milyen modon lehetséges novelni az ilyen irdnyu képességeit. Kiilon figyelmet érdemel annak a

vizsgalata, hogy vajon a dontésekhez sziikséges adat és informacidigény, illetve a dontési szempontok

milyen mindségben keriilnek el6zetesen megadasra a dontéshozok altal, mivel ennek hidnyaban

csokkennek az informatikai rendszerek céliranyos fejlesztésének lehetdségei is.

1.3. A kutatas felépitése

Az 1. dbra szemlélteti a kutatasi folyamatot, illetve a kutatasi kérdések kapcsolatait.

megalapozasa

Irodalmi feldolgozas és a kutatds elméleti
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A kutatas megalapozasa a téma elméleti hatterének, illetve a relevans irodalomnak a feldolgozasaval
valosul meg. Az empirikus kutatés els6 1épéseként ERP rendszereket hasznald, illetve fejlesztd cégek
képviseldivel készitettem interjukat, amelyek nagyban segitették a kérddives kutatas koncepcidjanak

kialakitasat, illetve véglegesitését.

A kérdések kozott 1athatod kapesolatok szerint az K1-bdl (intuici6 jelentdsége) kiindulva a K2 (egyéni
szempontok) tovabbi tényezok feltaradsat tartom fontosnak. Ehhez hasonléan az ERP rendszerek

jelentéségét €s adatvezérelt dontéshozatalban jatszott szerepét is két 1€pésben vizsgalom (K4 és K5).

A dolgozatban ugyanakkor kozponti szerepet szadnok a dontések szempontjabol relevans
informacioelakadds problémakorének (K3), amelyhez kapcsoloddan egy kockdzati mérdszamot

hatarozok meg, illetve javaslatot teszek ennek mérésére szervezeti kornyezetben.

1.4. Hipotézisek

H1 A vezetdi dontések soran az intuicioinak tulajdonitott fontossag jelentésen hozzajarul a
relevans informaciok elakadasahoz a szervezeti miikodés soran

Az a megkozelités, amely az intuicié alapt dontéshozatalt az adatalapu dontések alternativéjaként

tekinti (Flores-Garcia et al., 2019; Julmi, 2019), véleményem szerint kedvezOtlen hatassal van a

szervezeti szereplok informdcid atadédssal kapcsolatos miikodésére.

H2 A relevans informaciok elakadasanak Kkockazata és a szervezet mérete Kkozott

kimutathat6 kapcsolat van
Az eltérd szervezeti méret eltérd informécids folyamatokat igényel, amelyeknek a mindsége nagyban

meghatdrozhatja a szervezet adatalapti dontéshozatali képességét.

H3 Az adatvezérelt dontési hajlandésag és az ERP rendszer hasznalata kozott nincs
kapcsolat

Az ERP rendszerek kedvezd hatasa a jol algoritmizalhaté dontéshozatal soran bizonyosodott be (Gaol

et al., 2023), ugyanakkor a nem strukturalt (jellemzden vezetdi) dontési helyzetekben a rendszer

szerepe kimeriil az adatok elérhetdségének biztositasaban.

H4 A relevans informaciok elakadasanak kockazata nincs osszefiiggésben azzal, hogy a

szervezet hasznal-e ERP rendszert



A vezet6i dontések soran adatforrdsként hasznalt ERP rendszerek nem tudnak hozzajarulni a

szervezeti informacios folyamatok fejlesztéséhez.

HS Az intuicié jelentésége annil nagyobb a szervezetek miikodésében, minél kevésbé
pontosan hatarozzak meg a vezetok az elvarasaikat a dontések elott

A vezetdi szempontok pontos megfogalmazasa elengedhetetleniil fontos az adatalapti miikodés

eléréséhez (Colombari et al., 2022), és ezen beliil a mindségi dontéselokészité munka elvégzéséhez.

Ennek hianya erdsiti az intuicionak tulajdonitott fontossagot.

H6  Minél alacsonyabb szintrél indul a relevans informacio a szervezetben, annal nagyobb
eséllyel akad el a dontéshozok felé haladva

A relevans informacidk elakaddsa annal valdszinlibb, minél tobb szerepld bevondsa sziikséges az

informaci6é dontéshozoig juttatdsdhoz, hiszen az egyéni szinten megjelend okok igy egyre novekvo

mértékben jelentenek kockazatot.



2. IRODALMI ATTEKINTES

Az irodalmi attekintés négy fo téma koré szervezddik. Az adatvezérelt dontés szakirodalmi
feldolgozasa utdn az ennek megvalosuldsa szempontjabdl legnagyobb kihivast jelentd szervezeti

jelenséggel, az aszimmetrikus informacioval foglalkozom.

Az ERP rendszerek - amelyek az aszimmetrikus informdacios helyzetek felszamolasat hivatottak
tobbek kozott elérni (Ori, 2018) - bemutatdsa utan térek ki a relevans informaciok elakadési

kockézatanak targyaldséara az irodalmi attekintés utolso fejezetében.
2.1. Az adatvezérelt dontés

Az adatvezérelt dontésrol alapvetden a szervezeti miikodés kapcsan beszéliink, amelynek soran

bizonyos adatok elemzése €s értelmezése alapjan sziiletik dontés.

Az adatvezérelt dontések altaldban szamitogépes rendszerek ¢és adatelemzési eszk6zok hasznalataval
torténnek, amelyek segitségével nagy mennyiségli adatot lehet feldolgozni és értelmezni. Az
adatokbol nyert informaciok segithetnek a dontéshozoknak abban, hogy jobban megértsék a
gazdasagi, piaci és tarsadalmi trendeket, a vasarloi magatartasokat, a termelési folyamatokat és mas

fontos tizleti és szervezeti teriileteket.
Az adatvezérelt dontések legfontosabbnak tartott elénye, a jobb mindségli dontések meghozatala,

amelynek sordn a szervezeti szinten megfogalmazott célok elérése a dontések legfontosabb

kritériuma.

Az adatvezérelt dontéshozatal (DDM — data-driven decision making) megvaldsulasa valdjadban a
dontéshozatal soran figyelembe vett adatok mennyiségétdl fiigg (Bokrantz et al., 2020a). Felfoghat6
rendszerként, amely gyakorlatilag barmely tevékenységre (a gyartastol a folyamat tervezésig, az
titemezestdl az ellendrzésig) vonatkozo dontések meghozataldban tdimogatd szerepet kap (Osterrieder

et al., 2020).

A koncepcio kulcsa, hogy az operativ adatok gytijtése akkor relevans, ha az adatok felhasznalhatdk a

dontések meghozataldhoz (Gandomi - Haider, 2015). A DDM értelmezhetd egyfajta kiegészitd
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lehetdségként is, amelynek célja nem az ember helyettesitése, hanem segitése a dontéshozatal

folyamatéban (Bokrantz et al., 2020a).

Az DDM, amelyet raciondlis vagy normativ dontéshozatalnak is neveznek, a legmegfelelobb
megkozelitésnek tartjdk olyan kontextusokban, ahol az adat- ¢és informacioaramlas egyre
strukturaltabb (Flores-Garcia et al., 2019; Julmi, 2019). Térnyerése leginkabb az Ipar 4.0 kapcsan
felélénkiilt szakmai diskurzusok és torekvések mentén er6s6dott fel, és azota is sokkal inkabb
jellemzden ipari, illetve gazdasagi teriiletet vizsgalo kutatdsok témajat képezi, ugyanakkor vizsgalata
sz¢lesebb korben is érdekes lehet (a sajat kutatas soran igyekszem ezen szektorokon kiviili szereplok

szamara is hasznalhato észrevételeket megfogalmazni).

A DDM megitélése nagyban fiigg attol, hogy a dontéshozok milyen mértékben elkotelezettek a
technoldgiai Ujitdsok gyakorlati alkalmazasa mellett. Mindezt erésen befolyasolhatja az a
sz¢éleskorben uralkodd nézet, miszerint az lizleti siker legfontosabb feltétele a korszerli technologia
elérhetdsége, illetve haszndlata (Dunne et al., 2019). Ugyanakkor a kezdeti lelkesedés konnyen
fordulhat akar ellentétes iranyba is, hiszen az 11j technologidk ismerete és a megfeleld szakértelem
megléte alapvetdoen fontos mar az adatgylijtésben, illetve azok feldolgozasaban résztvevok
szempontjabol, mig ezek hidnya eredményezheti az egyébként megfeleléen kivalasztott modszer
negativ megitélését a nem megfeleld mindségli feldolgozott informacid miatt (Raisch - Krakowski,
2020). Az adatvezérelt dontés csak abban az esetben szolgalja a szervezet érdekeit, ha a vele szemben

tdmasztott bizalom toretlen a dontéshozok részérdl (Zaitsava et al., 2022).

A DDM elfogadasa és a vele szemben tdmasztott bizalom maximalizaldsa szempontjabol fontos, hogy
a felhasznalt algoritmusok értelmezhetdsége és atlathatdosaga biztositott legyen, mert ezek javitdsa

hozzajarulhat a szervezeti teljesitmény novekedéséhez (Bokrantz et al., 2020b).

A dontéshozatali folyamat Iépései (adatgyiijtés, eldkészités, feldolgozas, elemzés, dontés)
természetesen nem valtoztak az 0j technologiai megoldasok felszinre keriilése utdn sem, azonban

tartalmukban és megoldasaikban jelentds eltérés figyelhetd meg.

2.1.1. Az adatgyiijtés uj modszerei

Az adatok haszndlata az operativ miikodésben tobb mint 100 éves multra tekint vissza: a taylorizmus
¢s a fordizmus Ota a vezetdk az adatokra timaszkodva, fejlodést eldsegitd akciokon keresztiil fokozzak

a munka hatékonysagat, illetve ezzel végsOsoron a szervezet teljesitményét. Ugyanakkor a kezdeti

10



1dokben az operativ tevékenységet végz0 munkavallalok sajat tapasztalatukra és képességeikre tudtak
tdmaszkodni minddssze, a gyartasi folyamatra vonatkozo6 informéciok gytjtése, illetve dontéshozatal
soran (Bailey et al., 2012). A megfizethetobb szadmitogépek és ICT-k (Informaion and Communication
Technology) elterjedése azonban csokkentette az adatgytijtés és az informacidfeldolgozas koltségeit
(Bresnahan et al., 2002), ezaltal a vezetok szdmara elérhetobbé valtak a taktikai és stratégiai dontések

meghozatalat segité adatok.

Napjainkban a gyartast az Ipar 4.0, egy forradalmi technoldgiai trend bolygatja meg, amely azt igéri,
hogy az operativ adatoknak kdzponti szerepet szan a dontéshozatalban (Kusiak, 2018; Martinez-Caro
et al., 2020). A fizikai vilagot a digitalis vilaggal 6sszekapcsold Ipar 4.0 technologiak kozil az 0j
digitalizalasi technolégiak (DT- Digitalisation Technologies), mint példaul a targyak internete, (IoT-
Internet of Things) vagy az RFID (Radio Frequency Identification), lehetdvé teszik az iizemi adatok
digitalis formdban torténd rogzitését a keletkezésiik pillanatdban (Pigni et al., 2016).

crer

hasznalatat, amelyek athidaljak a kibertér, valamint a berendezések és félkész termékek fizikai
valosaga kozotti szakadékot (Bresnahan et al., 2002; Culot et al., 2020; Guo et al., 2021).
Hasznalatuknak koszonhetéen a szamitastechnikai képességek bedgyazddnak a kordbban nem
digitadlis targyakba: a fizikai targyak programozhatovd, cimezhetdvé, érzékelhetdve,
megjegyezhetévé, nyomon kovethetévé és asszocidlhatova valnak (Yoo, 2010). Ilyen eszkozok
példaul az érzékeldk, a nyomkovetd technologiak (pl. az el6zéekben mar emlitett RFID, vonalkodok,
intelligens cimkék) és a gépi latas, amelyek mindegyike ndveli a szervezetrdl generalt adatok
mennyiségét termékekre, folyamatokra, valamint bejovo és kimend tevékenységekre vonatkozdan. Az
adatokat az alkalmazottak hasznalhatjdk példaul hibak kivalto okainak feltarasa és elharitasa, valamint
eldrejelzése érdekében, termékekkel vagy berendezésekkel kapcsolatos mindségi problémak esetén.
Az informacidfeldolgozas elméletében (IPT- Information Processing Theory) vazoltak szerint, a
digitalizacios technoldgiak csokkenthetik a feladatok bizonytalansadgét (Ancarani et al., 2019), ezaltal
egyértelmiibb, €s jobban elemezhetd folyamatokat eredményeznek, amelyek alkalmasabbak a DDM-
re (Flores-Garcia et al., 2019). Ezen talmenden a magasabb technologiai képesség a digitalizaciot
illetden elénydsebb koltségeket eredményez (Ancarani et al., 2019), mivel a big data elemzések
nagyban eldsegithetik a hatékony adatvezérelt dontéshozatalt, amellyel jobb miikddési teljesitményt

eredményeznek (Ferraris et al., 2019).
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Fontos megemliteni, hogy a digitalizalas és a digitalizacio kiilonboz6 fogalmak. A digitalizalas az
adatok analogbol digitalis informaciova torténd atalakitasat jelenti (Loebbecke - Picot, 2015; Verhoef
et al., 2021). A digitalizacié ugyanakkor egy cég folyamatainak atalakitdsa oly mdédon, hogy a cég
hasznalni kezdi a valds idejii és egyéb 0 digitalis technoldgidkat (Verhoef et al., 2021). Ezen uj
technologidk integralasa a hagyomanyosabb informacios rendszerekkel - példaul az ERP-
szoftverekkel - jelenti a digitalizalasi folyamatot, amely &talakitja a miiveleteket azaltal, hogy
megteremti a feltételeket a valds idejii "adatvezérelt dontéshozatal" szamara (Zhong et al., 2017;
Bokrantz et al., 2020b; Dutta - Bose, 2015; Guo et al., 2021; Osterrieder et al., 2020; Parsa et al.,
2017).

cyey

messze vannak attol, hogy megértsék, hogy a mar elérhetd nagymennyiségi, valds idejii adatok
hogyan nyujthatnak lehetdséget a teljesitmény ndvelésére. Nem dnmagaban a digitalis technologidk
elfogadasa a kulcskérdés, hanem az, hogy az ilyen technologidkat hogyan kell felhasznalni az iizleti
érték novelésére, a koltségek csokkentése, illetve a termelékenység és a bevételek novelése révén
(Bjorkdahl, 2020; Martinez-Caro et al., 2020). Egyes cikkek pozitiv hatést allapitottak meg bizonyos
miikddési teljesitménymutatdkra, példaul a selejtre vagy a termelékenységre vonatkozoan (El-Khalil,
2015; Rossini et al., 2021; Cette et al., 2021), mig masok egyéb o6nalld digitalis technologidk
hasznalatabol szarmazo eldnyoket vizsgaltdk (Pfister - Lehmann, 2021). Ugyanakkor nehéz volt
megfigyelni és szamszerlsiteni a digitalizacid elOnyeit szervezeti szinten, pl. a teljes koltség

hatékonysagra vonatkozodan, kiilondsen a kkv-k esetében (Messeni Petruzzelli et al., 2021).

Fontos kiemelni, hogy a valos idejli adatok rogzitésének, és elérhetdségének biztositasa ugyanakkor

onmagaban nem jarul hozzd a DDM térnyerésének javitasahoz (Colombari - Neirotti, 2021).

A szakirodalomban targyaltakat kiegészitendd fontos megjegyezni, hogy az adatok gyljtésére tett
eréfeszitések mellett legalabb ennyire fontos lenne azok relevancia vizsgalatat is elvégezni, ami a
késobbi elemzési szempontok, célkitlizések és elvarasok eldzetes, €s a lehetdségekhez mérten pontos

meghatarozasat igényli.

Ez a fajta, vezetdi dontésekbdl kiinduld tudatos tervezes, illetve a magas szintli dontések és az operativ
mitkddési adatok kozotti  kapcesolat feltérképezése, sokat segitene az adatok tovabbi

felhasznalhatosaganak biztositasaban.

Ennek a vezet6i szintrdl induld eldkészitd tevékenységnek a fontossagat vizsgalom a HS kapcsan, az
intuicionak tulajdonitott jelentdséggel Gsszefiiggésben.
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Az adatok elokészitése tovabbi elemzéshez

Az adatok kozotti kapesolatok kiépitése, és a valtozo folyamatokhoz torténd rugalmas alkalmazkodéas
egyltt garantaljak, hogy a nagy mennyiségben elérhetdé adatok valoban értékteremtd tényezot
jelentsenek a szervezet szamara. Ezen adatkapcsolatok egyedi megvalodsitasa helyett, ma mar nem
kérdés, hogy a kozponti rendszerekben létrehozott ,,intézményesitett” adatkapcsolat jelenti a
hossztavon fenntarthaté megoldast, ami a szervezet integralt informacios rendszerének folyamatos
boviilését jelenti, mind az abban tarolt, illetve hasznalt adatféleségek, mind pedig a kozottiik
létrehozott kapcsolatokat illetden. Ennek értelmében a kdzponti szervezeti rendszerek az adatok
rendszerezésének elsddleges terepeként vehetok figyelembe annak elfogadasaval egyiitt, hogy egyes
dontéselokészitési  helyzetek a meglévé adatkapcsolatokon tulmutatd — Osszerendeléseket

igényelhetnek.

Az operativ dontéshozatalt és végrehajtast a kovetkezd tényezdkkel lehet javitani: adatgylijto és -
integrald technologidk a fokozott atlathatosdga, a végrehajtds pontossdga ¢és gyorsasdga,
visszacsatolds, relevancia, az idébeli és térbeli rugalmassag és elorelatas (Cifone et al., 2021). Verhoef
¢s szerzOtarsai (2021) definicidja szerint a digitalizaciot a kovetkezoképpen irjuk le: a digitalizacio az
az atalakulas, amely akkor kdvetkezik be, amikor a digitalizacios technoldgidk mas, a szervezeten
beliil alkalmazott technoldgidkkal egyiittmiikddnek (Loebbecke - Picot, 2015). Culot és szerzdtarsai
(2020) szerint a digitalizacio két f6 tendencidja a kovetkezo: "a fizikai és a digitalis vilag kozotti

Osszekapcsolodas", valamint ,,a helyi €s az univerzalis halozatba kapcsolas".

A digitalizacid két technologiai alap dimenzidja az adatintegracio, a halozati technologidk és az
egységesitett iizleti rendszerek révén, valamint a fizikai viladg digitalizalasa az automatizalt digitalis

miikddési technologidk segitségével (Frank et al., 2019).

Az adatintegraci6 a “digitalis felflizés” koncepcidjahoz kapcsolddik, amely, mint a kiilonb6zo
(példaul gyartasi, tervezési, karbantartdsi vagy mindségbiztositasi) adatfolyamok egységes iizleti
rendszerré rendezésének folyamata keriilt meghatdrozasra (Helu et al., 2017)., amely MES
(Manufacturing Execution System) vagy ERP rendszerek segitségével keriil megvalositasra. A
“fizikailag centralizalt” ERP rendszerek tamogatjak a “logikailag decentralizalt” dontéshozatalt a
készlet, illetve az adatbaziskezelésre, valamint a beszallitdoi informaciokezelésre vonatkozoan
(Almada-Lobo, 2015; Rossit et al., 2019). Az ERP-rendszerekkel az operativ adatok integralodnak és
elérhetévé valnak az osztalyok kozott, a digitalizalt adatokbdl allo heterogén és k6zos adathalmazhoz

vald konnyli hozzaférés révén. Ezen adatok forrdsai lehetnek digitalis eszk6zok, szervezeti
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rendszerek, szenzorok, a rendszerekben munkéjukat végz6 felhasznaldk, iizleti partnerek (vevok,
beszallitok). Az ERP rendszerek a szervezeti tudasmenedzsment részévé is valhatnak az
adathozzaférés biztositasaval, informacidk és egyéb ismeretek dsszekapcsolasaval (Schniederjans et

al., 2020).

Bar a kiilonboz6 szereploknek eltérd céljai €s szempontjai vannak (Lenz et al., 2018), az egységesitett
szervezeti rendszerek altal biztositott hozzaférés nagymértékben eldémozdithatja az integraciot (Cui et
al., 2020; Fatorachian - Kazemi, 2018), példaul a termékfejlesztés és a gyartas, a karbantartas és a
mindségbiztositas kozott a tobb teriileten ativeld teljesitménymutatokon keresztiil (Lenz et al., 2018).
A kommunikacié Osszehangoldsa a digitalis eszk6zok és az informacids rendszerek kozott
(Fatorachian - Kazemi, 2018) biztositja, az adatok valos idejliségét, ezzel biztositva a termelési
rendszerek miikodésének optimalizalasat (Cui et al., 2020; Porter - Heppelmann, 2015). A tervezési
eszk6zok ezen valds idejli informaciok felhasznéalasaval valds idejli tervek ¢€s litemezések készitésére
tehetok alkalmassa (Lenz et al., 2018). Egyes analitikai alkalmazasok valos idejii adatokat igényelnek,
amelynek értelmében nincs iddbeli késleltetés az ERP-rendszerbe torténd rogzitésiik és az analitikai
célu felhasznalasuk kozott (Dutta - Bose, 2015). Az ebbdl eredd pozitiv hatds a végrehajtas
sebességére vonatkozoan csdkkentheti az idobeli késedelmet, és ezaltal gyorsabb dontéshozatalt tesz

lehetové (Cifone et al., 2021).

A szervezeti informaciéfeldolgozasi elmélet

Az analitika és a szervezeti elényok kozotti kapcsolatot igazoland6 a jo elemzési gyakorlat pozitiv
hatéasat olyan teriileteken igazoltak, mint példaul a szervezet agilitdsa (Ashraf et al., 2019), az ellatasi
lancok fenntarthatésaga (Dubey et al., 2019) vagy az innovacids képességek (Mikalef et al., 2019). A
szervezet teljesitményével valo kapcsolatot korabbi kutatasok soran is megallapitottak és tobbszor

vizsgaltak (Cao et al., 2019; Davenport - Harris, 2007; Gupta - George, 2016; Lavalle et al., 2011).

Mindazonaltal a digitalizdcionak és az analitikdnak a pénziigyi eredményekre gyakorolt hatdsat
ovatosan kell kezelni, mivel a jobban teljesitd szervezetek mar most is tobb erdforrast forditanak
ezekre a kezdemeényezésekre, ami tévesen azt a benyomast keltheti, hogy a jobb gazdasagi

teljesitmény kdvetkezménye, nem pedig elézménye (Knudsen, 2020).

Ahelyett, hogy kozvetlen kapcsolatot keresnénk a teljesitményndvekedés és a fejlett analitikai
megkozelitések kozott, részleteiben kell megérteni, hogy az adatelemzés hogyan hozhat 1étre értéket
egy szervezet szamara (Gillon et al., 2014; Seddon et al., 2017). Sharma és szerzétarsai (2014), szerint
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a fejlett analitikai gyakorlatok elsddleges hatdsa a dontési folyamatokra vonatkozhat, amelyeket

fejlesztések kovethetnek a szervezeti teljesitmény javulasa érdekében.

Ezzel Osszefiiggésben az adatelemzOk gyakran hangstlyozzdk, hogy a dontéshozatalt a kivalo
mindségli informaciok elérhetdsége valdjaban akkor tdmogatja (Cao et al., 2019; Kowalczyk -
Gerlach, 2015), ha az informacidk a dontés szempontjabol érvényes kontextusba vannak helyezve
(Popovic et al., 2012). Ebbdl kovetkezik a kérdés, hogy vajon a fejlett analitika alkalmazasa elOsegiti-
e, és ha igen, milyen médon az adatvezérelt dontéshozatalt, amelynek megvalaszoldsara a szervezeti
informaciofeldolgozas elméletbdl (OIPT -Organisational Information Processing Theory) kiindulva

nyilik méd (Szukits, 2022).

Az OIPT szempontjabol a digitalis technoldgiak képviselik a cég informaciofeldolgozasi képességeit,
a mikodéssel és a kornyezetgazdalkodassal kapcsolatos dontéshozatali folyamatok szempontjabol (Li

et al., 2020).

Az OIPT azt allitja, hogy a bizonytalansaggal és kétértelmiiséggel kiizdd szervezeteknek mindségi
informéciora van sziikségiik, ami nyilvanval6an megfeleld informaciofeldolgozast igényel (Galbraith,
1974; Tushman - Nadler, 1978; Weick, 1979). Ebbdl kovetkezden a szervezeteknek olyan az
informéciofeldolgozast eldsegitdé mechanizmusokra van sziikségiik, amelyek lehetévé teszik az
informéciok hatékony szervezését ¢és felhaszndldsadt, a megalapozott vezetéi dontéshozatal

megvalositasdhoz (Cao et al., 2019).

Azok a torekvések tettek népszerivé az OIPT-t az adatelemzéssel kapcsolatos elméletalkotasaban,
amelyek az analitika kovetkezményeire 0sszpontositanak, mint példaul a jobb szervezeti teljesitmény
(Aydiner et al., 2019), az ellatési lanc atlathatésaga (Zhu et al., 2018) vagy a rugalmassag (Dubey et
al.,, 2019). Mindez tehat azt jelenti, hogy a fejlett analitika alkalmazasa eldsegiti a vallalatok
informaciofeldolgozasi képességének javitdsat. Ugyanakkor a fejlett adatelemzési technikdk
alkalmazdsa nem elegendd; a vallalatoknak relevans szervezeti és technoldgiai adottsagok
kombindciojaval kell rendelkezniiik a megfeleld informéciofeldolgozasi képesség megszerzéséhez
(Zack , 2007). Ennek megfelelden a megfeleld technologiai infrastruktira és szervezeti jellemzdk
elofeltételei annak, hogy az analitika elonyei kiaknazhatoak legyenek a dontéshozatali folyamat
atalakitasa kapcsan. (Kowalczyk - Gerlach, 2015; Popovic et al., 2012; Sharma et al., 2014). Az
el6z6kbdl kovetkezik, hogy egy vallalkozés informécios technoldgiai és digitalis orientacioja fontos

eldre jelzdje az eldrehaladott analitikai eszk6zok haszndlatdnak, amelyek ugyanakkor novelik az
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elérhetd informacidk dontéshozatalban betdlttt szerepét, vagyis a megfeleld tartalma analitikai

eredmények tdmogatjak a dontéshozatali folyamatot (Szukits, 2022).

Az informaciotechnologia fejlodése tobb uj szakmat hivott életre, nem utols6 sorban ilyen a
kontrolleri munka (Andreassen, 2020). A fejlédés nem csak a kontrolleri feladatokat, illetve azok
végrehajtasanak modjat alakitotta, de azt is jelentdésen befolyasolta, hogy a milyen szerepet toltenek
be a szervezetben, és hogyan tdmogatjdk a management munkajat (Knudsen, 2020). A vezetoi
dontések tamogatasa korabban a historikus adatok elemzésére korlatozodott. Napjainkban a
valtozasok nagy része kapcsolddik a cégek szamara lehetdvé valt nagy mennyiségii, valds ideju adat
sz¢les korl elérésének megvaldsulasahoz, mikozben a kontrollerek munkdja tovabbra is adatokon

alapszik (Knauer et al., 2020).

A matematikai-statisztikai technikak és a folyamatosan fejlodo informacié feldolgozo6 kapacitasoknak
koszonhetden egyre nagyobb szamu adat valik széleskdriien elemezhetdvé. Hogy e fejlett analitikai
megkozelitések alkalmazédsa befolyasolja-e, és ha igen, hogyan befolydsolja szervezeteket, mind a
kutatokat, mind a gyakorlati szakembereket érdekli (Chen et al., 2012; Davenport - Harris, 2017),
kiilondsen azutan, hogy a vallalatok jelentds pénzosszegeket forditottak erre. Bar az IT beruhdzasi
paradoxon- miszerint egy IT befektetés megtériilése sok esetben késéssel realizalodik- a
komputerizacié (Brynjolfsson - Yang, 1996) és az ERP (Botta-Genoulaz et al., 2005), esetében
jellemzdéen nem allt fent, ez nem jelenti azt, hogy minden szervezet profital a beruhdzasaibdl, illetve,

hogy ezek automatikusan alkalmazhatdak analitikai célokra (Gupta - George, 2016).

Az analitikai munka és az adatalapu dontéstamogatas korabban a vezetdi szamvitel teriiletéhez
kapcsolodott. Ugyanakkor ujabb adatfolyamok integralasa és a belsé adatok mennyiségének
folyamatos novekedése megkérddjelezi ezt a megkozelitést (Appelbaum et al., 2017). Az adatgytijtés
¢s az analitika 01j technoldgiai nemcsak a feladatokat, hanem a kapcsolddo szervezeti szerepek helyét
¢és 1) megvilagitasba helyezi (Arnaboldi et al., 2017). A foglalkozési hatdrok elmosodnak, mivel mas
foglalkozasi csoportok is igényt tartanak az adatelemzés képességére, illetve lehetdségére, igy ez mar

nem kizarolag az kontrollerek felelssége (Andreassen, 2020; Knudsen, 2020).

Ebben a megvaltozott helyzetben adddik a kérdés, hogy a kontrollerek hogyan tudnak hozziadott
értéket teremteni, és fenntartani szervezeti relevancidjukat az adatelemzésben. Az ugynevezett
integratorok szerepe a szervezetben egyre hangsulyosabba vélhat, mivel 0k célzottan segitik egy
dontés meghozatalat, adatok célzott feldolgozasaval és értelmezésével. A kontrollerek ebben az

integrator szerepben tudjdk hasznositani kordbbi tapasztalataikat, lehetdvé téve az analitikai
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eredmények figyelembevételét az iizleti dontések meghozatalaban, €és kulcsszerepet jatszanak az

adatelemzési eredmények tizleti hatdsként valé megjelenitésében (Quinn, 2014).

Az elébb emlitett szakirodalmak rendkiviil részletesen mutatjak be az adatok dontések szempontjabol
fontos elérését, elokészitését és feldolgozasat technikai szempontbodl, ugyanakkor egyaltalan nem
foglalkoznak az informatikai rendszerek szociotechnikai jellegével, annak ellenére, hogy a
rendszerekben meglévd adatok jelentds része jellemzden nem gépi mitkkddésbdl, hanem manuélis

felhasznéloi felvitelbodl szarmazik.

Ugyanigy fontos megjegyezni azt is, hogy a rendszerekben meglévé adatokhoz szorosan kapcsolodo,
ugyanakkor a rendszerbdl nem elérhetd, a dontések szempontjabol mégis relevans, akar az adott
dontési helyzet kontextusat megvaltoztatd informaciok elérhetésége és jelentdsége nem képezi targyat

ezen szakmai anyagoknak, kiemelt fontossaguk ellenére.

A disszertacioban a relevans informdacidk elakadasi kockazatanak vizsgalatdval és mérésével
torekszem hozzajarulni a szervezeti folyamatok fontossaganak, illetve az adatvezérelt dontéshozatal

szempontjabol kiemelt jelentdségének hangsulyozasahoz (Isd. H1, H2, H4 ¢s H6).

2.2. Az adatalapu és az intuitiv megkozelités szerepe a dontéshozatalban

Az adatokat, ahhoz, hogy felhasznalhatok legyenek, fel kell dolgozni, ami altal informéciova valnak,
¢s a miikodés soran tapasztaltakkal egytitt olyan tudést eredményeznek, amelyek a dontéshozatalkor
lesznek felhasznélhatoak (Choo, 1996; Comes et al., 2020). A szervezeti informécio feldolgozési
elmélet szerint az optimalis teljesitmény elérése érdekében az informéci6 feldolgozasi igények és
képességek kozott Osszhangnak kell lennie (Galbraith, 1973), és a szervezeteknek az
informaciofeldolgozasban részt kell venni, hogy az informacidikban rejlé kétértelmiiséget ezaltal
lehessen minimalizalni (Weick, 1995; Li et al., 2020). Az emberek dontéshozatal sordn kétféle modon
dolgozzék fel a rendelkezésiikre 4ll6 informéciokat: adatvezérelt, illetve intuitiv megkozelitéssel
(Dane - Pratt, 2007; Flores-Garcia et al., 2019; Julmi, 2019). A DDM magéban foglalja a mennyiségi
kiértékelést, vagyis egy olyan analitikus megkozelitést, amelynek sordn az egyén lebontja és Ujra
kombinalja az adatokat €s informaciodkat, lassi, tudatos és szekvencidlis asszocidciokon keresztiil. Ez
a fajta feldolgozas a lehetséges kimenetek analitikus kiértékelése mentén torténik, és egyiitt jar az
egyes dontési valtozatok mogotti ok-okozati dsszefliggéseinek atlatasaval, és hozzajarul az explicit

tudas terjedéséhez (Fatorachian - Kazemi, 2018; Julmi, 2019). Fontos megemliteni, hogy a fejlett
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technologiak altal 1étrehozott adatok csak abban az esetben relevansak, ha azokat dontéshozatalkor

figyelembe veszik (Gandomi - Haider, 2015).

Ellentétben azokkal a tanulmédnyokkal, amelyek szerint a DDM feltétleniil elénydsebb megkozelités
a szervezetek szamara (Brynjolfsson et al., 2011; McAfee - Brynjolfsson, 2012), masok szerint ennek
lehetséges alternativaja az intuicié alapu dontéshozatal, vagy mas néven IDM- Intuitive Decision

Making (Flores-Garcia et al., 2019; Julmi, 2019).

Mostanra altalanos vélekedés, hogy azok a cégek, amelyek a stratégiai vagy az operativ dontéseiket
adatokra ¢és elemzésekre, nem pedig intuicidra, tapasztalatokra alapozzak, jobb szervezeti
teljesitményt érnek el (Brynjolfsson et al., 2011; McAfee - Brynjolfsson, 2012). Ugyanakkor, a
kozelmultban egyes tanulmanyok megkérddjelezik az adatvezérelt dontés kizarolagossagat a
megfeleloség tekintetében, és felvetik, hogy valdjaban a dontési helyzet strukturaltsaga hatirozza
meg, hogy mi a helyes megkozelités (Flores-Garcia et al., 2019). Egy esemény strukturaltsagat

alapvetden az elemezhetdsége, illetve egyértelmiisége hatarozza meg.

Minél inkabb feldolgozhatd egy dontési probléma szamitasok, objektiv szabalyok és eljarasok
hasznalataval, személyes megitélés és tapasztalat nélkiil (Flores-Garcia et al., 2019), annal inkabb
elemezhetd - azaz kimutathat6, mérhetd és értelmezhetd (Pigni et al., 2016). Masrészt a két- vagy
tobbértelmiiség esetén az események tobb, és akar egymasnak ellentmondo értelmezése is lehetséges,
ami Osszefiiggésben lehet olyan problémakkal, mint a megértés vagy a konszenzusra vald hajlandosag
hidnya. Az intuicidra alapozott dontések jobb megoldasnak tlinnek a rosszul strukturalt eseményeknél,
vagyis azoknal, amelyeknél alacsony elemezhetdséggel és nagyfoku tobbértelmiiséggel allunk
szemben, mig a DDM jobban illeszkedik a jol strukturalt eseményekhez, vagyis azokhoz, amelyek jol
elemezhetdek és egyértelmiiek (Flores-Garcia et al., 2019). Ugyanakkor ez a vélekedés tovabbi
kiegészitésre szorul abban a tekintetben, hogy vajon a technolédgiai ujitasok (valds idejli adatgytijtést
és integraciot lehetdvé tévo digitalizacid) milyen mértékben jarulnak hozza az ebbe invesztalo cégek

szamara a miikodés strukturaltsaganak fejlesztéséhez (Colombari et al., 2022)

A szakirodalmak szerinti kiilonbségeket az 1. tdblazat foglalja 6ssze.
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1.tablazat: Adat és intuicio alapu dontéshozatal 6sszehasonlitasa

Ddntéshozatali dimenzok DDM IDM
Gyorsasag Lassu Gyors
Merlegelés Tudatos Mem tudatos
Asszociacio Szekvencialis (logikus) Holisztikus (mintazat alapu)
Informdcio feldolgozas Analitikus &s raciondlis Tapasztalati &s &rzelmi
Felhasznalt tudasforma Explicit Tacit

Forras: (Colombari et al., 2022)

Annak empirikus bizonyitasa, hogy melyik dontéshozatali méd az eldnydsebb a szervezetek szamara,

egyeldre varat magara (Bokrantz et al., 2020c).

Véleményem szerint a dontéshozatal soha nem tisztan DDM vagy IDM, a kétfajta megkozelités,
illetve mddszer egyszerre van jelen, esetenként valtozd mértékben. A cél ugyanakkor az lenne, hogy
a két dontéshozatali modszer tudatosan legyen alkalmazva oly modon, hogy mig a kiilonb6zd
szcenariok megalkotasanak alapja eldre definialt valtozok szerint torténik (és a dontéseldkészités ezen
fazisaba a DDM-mel kapcsolatba hozott 01j technolégidk alkalmazasa torténne meg), addig az egyes
szcenariok kozotti valasztds soran a felsdvezetdi tudas, tapasztalat, illetve intuicid lenne a
legfontosabb tényezd. Természetesen a kiillonboz6 szcenariok kozotti kiillonbségek megértése, illetve
a valtozok tudatos és atlathatd hasznalata kulcsfontossagu ahhoz, hogy a dontéshozo ezeket valodi

alternativaként értékelje.

Az adatvezérelt dontéshozatalt, ahogy kordbban emlitésre kertilt, a szakirodalomban racionalis, vagy

normativ dontéshozatalnak is szokas emlegetni (Flores-Garcia et al., 2019; Julmi, 2019).

A racionalitas fogalmat tobben, tobbféle szempont szerint igyekeztek megkozeliteni. Elsdként talan
Stigler (1987) gondolatait érdemes szamba venni. Alldspontja szerint a racionalitis harom f§
kritériuma a kovetkezd: (1) a fogyasztonak konzisztens izléssel kell rendelkeznie; (2) helyes
koltségkalkulaciokat kell végeznie; (3) dontéseit hasznossdga maximalizdlasa érdekében kell
meghoznia. Az el6bbiekhez nagyon hasonlé tényezoket sorol fel Koltay és Vincze (2009), amikor azt
mondjak, hogy a racionalis fogyasztonak (1) adottsagként ellentmonddsmentes ¢€s hianytalan
preferencidkkal kell rendelkeznie; (2) fizikai és informdcios korlatai mellett mindig a szdmara
legkedvezObb opcido mellett kell dontenie; (3) lehetdségei megitélésében pedig csak sajat
informaltsaga jelenthet akadalyt (Golovics, 2015). Az instrumentdlis racionalitds (raciondlis
eszkOzvalasztds) elméletében szintén tetten érheték az eldbbiekben felsorolt elemek, amikor azt
mondjuk, hogy a dontéshozo, céljatol fliggetleniil raciondlisan valasztja meg az eszkdzeit céljai

eléréséhez (Kolodny - Brunero, 2013).
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A raciondlis emberi dontés elméletével kapcsolatban a legmarkansabb kritikat Simon (1972).
fogalmazta meg munkdssaga soran, egyben megalkotva a korlatozott racionalitds elméletét. Simon
szakitott a normativ megkozelitéssel, €s nem az ennek alapjan a gazdasagi szereploktdl varhatod,
hanem a tényleges viselkedéssel, megnyilvanulasokkal foglalkozott. Ide kapcsolodik szorosan az az
¢szrevétel is, ami felhivta a figyelmet a gazdasagi szereplok dontéseihez sziikségszeriien hozzatartozo
bizonytalansagra, illetve kockazatra (Jones, 1999). Mas szoval fogalmazva, az egyéneknek a
kiilonb6z6 opcidkhoz rendelt valdszinliségek figyelembevételével kell a dontéseiket meghozniuk,

illetve maximalizalniuk a varhat6 hasznossagot.

A korlatozott racionalitas elmélete az elobb emlitett tényezoket azzal egésziti ki, hogy kimondja: a
gyakorlati dontések meghozatala soran az egyén tobb korlattal is szembesiil (Simon, 1972). Egyrészt
a kiilonb6zo alternativakrol nem rendelkezik hidnytalan informacidkkal, masrészt az emberi agy
kognitiv képességei, valamint a dontés meghozatalara rendelkezésre allo 1d6 is korlatot jelentenek

(Schiliro, 2012).

Az informéciok megszerzésének koltségei szintén fontos szempontot jelenthetnek a dontéshozatalt
megel6zdan, hiszen a gyakorlatban nem teljesiil a neoklasszikus mikrookondémia azon tétele, mely
szerint a gazdasagban keresési javakkal (Weimer - Vining, 2011) talalkozhatnank: olyan joszagokkal,

melyekrdl barmilyen koltség nélkiil minden informécid azonnal a rendelkezésiinkre allna.

Mindezek alapjan kijelenthetd, hogy a korlatozott racionalitds elmélete sokkal inkabb a tokéletes

racionalitas praktikus, gyakorlati, semmint logikai lehetetlenségére mutat ra (Jia et al., 2021).

Az elézdekben a korlatozott racionalitas kapcsan leirt érvek és szempontok alapjan adodik a kérdés
az adatvezérelt dontés megvaldsithatosagarol. Meglatasom szerint az adatvezérelt dontés valdjaban
egy olyan cél, amelynek az irdnyéaba vald térekvés onmagéaban eldsegiti a kapcsolodd folyamatok,
technologidk €s a szervezeti milkodés mindségi valtozasat, mindazonaltal elérése az emberi
dontéshoz6 szdmara a korlatozott racionalitds elmélete kapcsan leirt korlatozé tényezdk miatt nem
lehetséges. A mesterséges intelligencia ilyen irdnyl képességeinek vizsgalata nem témdja a jelen

dolgozatnak.

A disszertacid tovabbi részében, illetve a kutatas soran az intuitiv dontést abban az értelemben
hasznalom, miszerint az ilyen jellegli dontés a dontéshozo altal, szubjektiv modon megalkotott
Osszefliggések mentén sziiletik meg, mikdzben ezen Osszefiiggések feltarasara lenne lehetdség az
adatok elére definidlt szempontok szerinti feldolgozasa 4altal. Ezen szempontok -eldzetes
megfogalmazasa ugyanakkor elmarad, igy a dontések eldkészitése, akar a megfeleld adatok

20



rendelkezésre allasa mellett is elégtelen marad, ezzel novelve a dontéshozoi intuicid fontossagat az

adott pillanatban.

Ahogy kordbban az intuitiv és adatvezérelt dontési modok dsszehasonlitasanal kifejtésre keriilt, az
adatvezérelt miikodés helyét sokkal inkabb a dontés el0készitd szakaszdban latom érvényesnek, mint
a tényleges dontéshozatal pillanataban, hiszen valdjaban az eldkészités soran van lehetéség olyan
dontési valtozatok megalkotasara, amelyeknek az adattartalma relevans, €s a lehetéségekhez mérten

maximalis.

Felvetddik a kérdés, hogy ezt a relevans ¢és maximalis adattartalmat milyen modon lehetséges
biztositani. Véleményem szerint ennek eléréséhez a legfontosabb feltétel, hogy a dontés szempontjai,
tényez0i, ¢és ezek kapcsolatai megfelel6 modon eldre definidltak legyenek a dontéshozo altal, hiszen

ennek hidnyaban az eldkészitd munka hianyos, vagy akar célt tévesztett lehet.

Ugyanigy meg kell emliteni a dontéshoz6 rendelkezésére allo bizonytalan, illetve nehezen
szamszerlsithetd (soft) informacidk megosztisanak fontossdgat az eldkészitésben résztvevod
szereplokkel (Sottarovich, 2024), mert ennek hidnyaban szintén elégtelen lehet az el6készité munka.
A legidedlisabb eset természetesen az lenne, ha az ilyen jellegli informéciok valamilyen mddon
adatokka formdlhatok lennének, mert ebben az esetben valna lehetségessé kozvetlen felhasznéalasuk a

kiilonb6z6 szcenariok megalkotésa soran.

Szeretném kiemelni, hogy a kutatdsomban kiilon hangsulyt fektetek annak a kérdésnek a vizsgalatara,
hogy a dontéshozok milyen mértékben tdmogatjak az elokészité munkéat elére definialt szempontok

és tényezok, illetve informaciok megadasaval (lasd HY).

Meglatasom szerint, a szervezeti miikddésre hatdssal van, hogy a vezetok mekkora jelentOséget

tulajdonitanak az intuicionak a dontéshozatal soran.

Ott, ahol az alkalmazottak azt tapasztaljak, hogy a dontések megsziiletésénél nagyobb hangsulyt
kapnak az egyéni szempontok, konnyen kialakulhat az az érzet, hogy az adatalapu megkozelités a napi
miikddés szempontjabol fontos, az ezen tulmutatd tevékenységek (pl. dontéshozatal) szempontjabol

nincs kifejezett igény az adatokra alapozott miikddés terjesztésérére, illetve szélesitésére.

Mindez kozvetleniil hathat akéar az informatikai rendszerekkel kapcsolatos felhasznaléi attitiidre az
adatok pontossaganak ¢és naprakészségének tekintetében (példdul az adatok karbantartdsanak
tulajdonitott mérsékelt fontossdgon keresztiil), ami felerdsitheti a rendszerben meglévd adatok

megbizhatosagaval kapcsolatos fenntartasokat.
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Ezzel a témaval foglalkozom részletesen, a H3-hoz k6t6d6 vizsgalatok soran.

2.3. Az aszimmetrikus informacio szerepe és jelentOsége a szervezeti

dontéshozatal soran

Az adatvezérelt dontéshozatal egyik legfontosabb feltétele a probléma szempontjabol relevans adatok,
illetve informacidk rendelkezésre allasa a dontéshozok szamara. Masképpen fogalmazva egy olyan
informacios kornyezet biztositdsa, amelyben nincs, vagy minimalis esélye van az aszimmetria
kialakulasanak. Az informécids aszimmetria karos kdvetkezményei viszonylag részletesen targyalt
téma a szakirodalomban. Ezen jelenség felszamoldsanak lehetdségeirdl talan kevesebb szo esik, ezért
a dolgozat gondolatmenetét magyarazandd, fontos lehet megfogalmazni azt az észrevételt, miszerint
az integralt informatikai rendszerek egyik legfontosabb célja, éppen ezeknek az aszimmetrikus

informacios helyzeteknek a felszamolésa az operativ mitkodés soran (Ori - Rudnak,2019a).

2.3.1. Az informacios szimmetriahoz kapcsolodo kozgazdasagi elméletek

Az aszimmetria, mint altalanos jelenség a kozgazdasagtan tobb teriiletén is kutatdsok téméajaul szolgal.
Az aszimmetrikus informdacié kapcsan vizsgalt témak példaul a pénziigyi valsagok, a delegalt
vagyonkezelés, a pénziigyi €s tOkepiacok, a munkaerdpiacok és a munkanélkiiliség, az aszimmetridk
az intertemporalis makro6konomidban, a nemzetkdzi makrookonomia, az iizleti ciklusok, a human

toke és a novekedés, a kornyezeti és energiapiacok, valamint az 6konometriai modszerek.

Adam Smith "lathatatlan kéz" elméletétdl kezdve Leon Walras tatonnement-hipotézisén at Milton
Friedman 4llitasaig, aki szerint a munkanélkiiliség természetes ratdja valamilyen altalanos egyensuly
eredménye, a kozgazdaszok a piacok onszervezddését lattak az arképzés, a termelés, a preferencidk,
az er6forrasok elosztasa, az elosztas és a tarsadalmi jolét Osszetett tarsadalmi problémainak megoldéasa
mogott. Az Arrow-Debreu-féle altalanos egyensulyi modell, amelyet két kozgazdasagi Nobel-dijjal
jutalmaztak (amelyet Kenneth Arrow 1972-ben €és Gerard Debreu 1983-ban kapott, €s ezen kiviil
szamos tovabbi Nobel-dijjal is kitiintettek az Arrow-Debreu-féle modellhez szorosan kapcsolddd
teriileteken), kiemeli a szimmetrikus informécié szerepét az egyensulyi helyzet fennallasaval

kapcsolatban (Alogoskoufis et al., 2023).

Geanakoplos (1989), illetve rajta kiviil tagabb értelemben kozgazdasagi teoretikusok is az Arrow-

Debreu altalanos egyensulyi modellt kiemelkedd szellemi teljesitménynek tekintik, amely
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analitikusan bizonyitja, hogy a profitmaximalizald szervezetek és a haszonmaximalizald haztartasok
altal képviselt gazdasagi onérdek ahelyett, hogy rendezetlenséget ¢és kdoszt okozna a piacokon,
bizonyos feltételezések mellett olyan arakat hoz létre, amelyek hatékonyan osztjak el az eréforrasokat
¢s maximalizaljak a tarsadalom teljes jolétét. Az elobbiekben felsorolt feltételezések kozé tartozik az
informaci6 szimmetridja. Geanakoplos hangstlyozza tovabba, hogy "az Arrow-Debreu-modellben
egyaltalan nincs helye az aszimmetrikus informacidnak", és azt is, hogy " ha a racionalis varakozasok
egyensulyat az egyensuly életképes fogalmaként fogadnank el, akkor sem tudna megbirkdzni az
aszimmetrikus informacio legalapvetobb problémaival". Felhivja a figyelmet arra, hogy az altalanos
egyensuly Arrow-Debreu modellje a termelésre és a preferenciakészletekre vonatkoz6 korlatozo
feltételezések egész sorat alkalmazza, és hogy szerinte a tokéletesen kompetitiv egyenstly
feltételeként szimmetrikus informacioval kell rendelkeznie mind az eladoknak mind a vevoknek. Az
egyensuly ilyen mddon torténd 1étrejotte ugyanakkor nehezen képzelhetd el a valo vilagban. Tovabbi
paradoxon, hogy az elmélet alapjan az onérdek (egyébként nehezen megmagyardzhaté maddon)

hozzajarul a tarsadalmi jolét maximalizalasahoz (Zhu, 2024).

A valods piacokon valdjaban nem tokéletes a verseny, hiszen a vevok és az eladok nem rendelkeznek
szimmetrikus informacioval, és mind a vevok, mind az eladdk arfelvevoként mukodnek, akik
befolyasolhatjdk az egyensulyi arat (Ahearne et al., 2022). A kdzgazdasagi tankonyvek kevés példat
emlitenek a tokéletesen versengd piacokra, de ilyen példaul a mezdgazdasagi termékeké, amelyek
homogének, tehat ugy lehet venni, hogy minden egység azonos. A valdsagban a kevés tokéletesen
versenyz6 piacon kiviil a kevés oligopdlium illetve a masik végletet jelenté monopolium létezik, a
leginkabb jellemz6 és nagyszamban jelenlévdé monopolisztikus verseny mellett. Felmeriil a kérdés,
hogy az altalanos egyensuly Arrow-Debreu modellje szempontjabol nézve ezek a nem tokéletesen
versenyképes valos piacok kevésbé érdekesek? A nyilvanvalo valasz az, hogy "nem" (Ellerman,
2021). Elészor is, a gazdasdgi valosag mindig komplexebb és teljesebb, mint az Osszetett
piacgazdasagnak csak bizonyos aspektusait leir6 modellek. Ez tehat azt jelenti, hogy egy specializalt
modell értékes elemzési betekintést nytjthat a redlgazdasag szamos aspektusaba, ugyanakkor nem
képes a hatokorén kiviil esd valds piaci kérdésekkel érdemben foglalkozni. Emellett fontos
megemliteni, hogy a valds piacok, amelyek magukban foglaljak a tokéletes verseny minden iparagi
képét ugy, mint a monopolisztikusan versenyzd cégeket, az oligopdliumokat, a monopdliumokat,
beleértve a nonprofit és allami cégeket is, egyiittesen sokkal nagyobb foglalkoztatast és GDP-t

allitanak eld, mint a tokéletesen versenyzé cégek részhalmaza.
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Elég megemliteni, hogy jelenleg az Egyesiilt Allamokban az olyan nagy oligopolisztikus cégek, mint
az Amazon, a Walmart és a Costco a kiskereskedelemben, az Apple az elektronikai iparban, a
Microsoft, az Alphabet és a Meta Platforms a technologidban, a JPMorgan Chase, a Bank of America
¢s a Fidelity a pénziigyi szolgaltatdsokban és még sokan masok, mind nagy gazdasagi jelentoséggel
bir6 cégnek szamitanak, ugyanakkor nem tokéletes versenyben miikddo piacokon vannak jelen

arfelvevokeént (Alogoskoufis et al., 2023).

Az aszimmetria, és ezen belill az informacids aszimmetria fogalmanak a bevezetése Akerlof-hoz
(1970). Informacios aszimmetria akkor all fenn, ha az eladok jobb mindségii, vagy tobb informécidval
rendelkeznek a forgalmazott termékrdl, mint a vevok; ez a hires eset a hasznalt autok ugy nevezett
tragacspiacan, ahol végiil kialakul a kedvezdtlen szelekcid, amelyben az alacsony mindségli autok
kiszoritjak a magas mindségli autok eladoit. Hasonld dinamikak szerint ez a jelenség a t6zsdén
jelenlévd (pl. informatikai) cégek esetében is elddllhat. A tajékozatlan befektetd, aki kevesebbet tud,
mint a bennfentesek, hajlandé lehet az indokoltndl magasabb arat ajanlani egy részvény
megvasarlasaért. A magasabb részvényarak 0j cégeket 6sztondznek belépésre, ugyanakkor idével a
tajékozatlan vevok feliilvizsgaljak az informacidikat, alacsonyabb arat kinalnak, vagy eladjak a

részvényeiket, és ezzel az arbuborék kipukkad (Alogoskoufis et al., 2023).

James A. Mirrlees professzor, aki William Vickrey-vel 1996-ban kapott kdzdsen Nobel dijat az
aszimmetrikus informaciok melletti 0sztonzés gazdasdgelméletéhez vald hozzajarulasaért,
munkdssaga nagy részében az optimalis adozas problematikéjaval foglalkozik, s szamos fogalom és

elemzési modszer bevezetése fiizddik a nevéhez a témahoz kapcsoldoddan.

Mirrlees matematikai modszereket alkalmazva hatarozta meg az optimalis ad6zési probléma lényegét.
Eszerint az allam, mint a tarsadalmi gazdasagi megolddsokat tervezd szervezet olyan adorendszert
kidolgozasara torekszik, amelyben a piaci egyensuly €s a tarsadalmi hasznossagi fliggvény maximuma
egybeesik. A modell feltételezi az informacios aszimmetria 1étezését, a jovedelem fliggvényében
hatarozza meg az adot, rugalmasnak veszi a munkakinélatot, és az emberek jolétét veszi egyenldnek
az emberek jovedelme helyett. Az elmélet az aszimmetria két esetét feltételezi, a maganinformaciot

¢s a moralis kockazatot (Kaplow, 2024).

A munkaerdpiacon felmeriild hasonld helyzetben a munkdjukat felajanlé munkavallalok tobb
informacioval rendelkeznek képességeikrdl és termelékenységiikrél, mint az ket alkalmazd
szervezetek. Az ezeket a munkavallalokat alkalmazo cégek rendelkeznek némi informacioval leendd

kollégajukrol, de nem tudnak annyit, mint maguk a munkavallalok.
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Az Akerlof-féle modell oly moédon alkalmazhato erre a helyzetre vonatkozoan, hogy a magasan
képzett munkavallalok alacsonynak taldlhatjak a cég altal kindlt atlagbért, és ugy donthetnek, hogy
elhagyjak azt a munkaerdpiacot, amely végiil az alacsony termelékenységli munkavallalokat vonzza

(Spence, 1973).

Elofordulhat az az eset is, hogy a vevok rendelkeznek tobb informacioval. Erre példa a biztositasi
piac, ahol az egyéni vésarlok sokkal tobbet tudnak sajat egészségi allapotukrdl, mint a biztositasi
szerzddéseket kinald cégek. Ilyen koriilmények kozott, ha egy biztositotarsasag csak egy
egészségbiztositasi szerzddést kinal egy bizonyos dijért, akkor azok az egyének, akik tudjak, hogy
egészségesek, és a dij magas, nem fognak szerzddni, és a biztositotarsasag pénzt veszit, mert csak a
rossz egészségi allapotu tligyfelek talaljdk vonzonak a dijat. A kedvezdtlen szelekcid elkeriilése
érdekében a kockazati helyzet felfedését szlirések 6sztonzésével lehetséges elérni (Rotschild - Stiglitz,

1976).

Hasonl6an a biztositassal kapcsolatos probléméahoz a nyugdijtervezésben is felmeriilnek az
aszimmetrikus informacidval kapcsolatos kérdések (Simonovits, 2016). Ebben az esetben a varhato
¢lettartam meghatarozasa nem egyértelmi: mig az egyén ismeri a sajat varhat6 élettartamat (egészségi
allapotat), a kormanyzat nyilvanvaldoan nem ismerheti azt az egyén szintjén. Ugyanakkor a havi
¢letjaradék Osszegének meghatarozdsa a nyugdijazasi kor, és a varhatd élettartam fliggvényében
hatarozza meg az életjaradék havi értékét. A javasolt megoldas szerint az informacids aszimmetria
kikiiszobolésére olyan szerzddéseket kell ajanlani, hogy a hosszabb ¢letliecknek ne legyen érdemes a

rovidebb életlieknek szant szerzddést valasztaniuk (és forditva).

Az aszimmetrikus informdcié jelentéségének felismerése mélyrehatéan befolydsolta a
kozgazdasagtan, mint szellemi diszciplina fejléddését. Az informdacios kozgazdasagtan atfogd
attekintésében Stiglitz (2000) kiilonbséget tesz az informdacio elétti és utani kozgazdasagtan kozott.
Meglatasa szerint sok minden, amit a kozgazdaszok megkozelitdleg egy évszazadon keresztiil igaznak
véltek, kidertilt, hogy nem allja meg a helyét az aszimmetrikus informacido megjelenése esetén. A
régebbi, mainstream koézgazdasagtan egy statikus erdforras-elosztasi problémdra Gsszpontositott,
kizarolag az arakra helyezve a hangsulyt, mas szoval a tokéletes informacioval jellemezte az altalanos
egyensulyt. A tokéletes informacid feltételezésének felvaltdsa az aszimmetria megengedésével
azonnal atirdnyitotta a figyelmet arra, hogy a piaci mechanizmus hogyan reagdl az 0 informaciok
sziintelen dramlasara; ez nagy 1€pés volt a statikabol a dinamikéaba. A kozgazdasagtan e szellemi

atalakulasa a menedzsment tudomanyokra is hatassal volt (Bergh et al., 2019).
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2.3.2. Az emberi tényezo szerepe az aszimmetrikus informaciés helyzetek kialakuldsaban

Az emberi tényezd a szociologidban és a kozgazdasagtanban nem mindig ugyanazt a fogalmat takarja.
Az elébbire a tadgabb, tarsadalmi és gazdasagi megkdzelités, az utdbbira a sziikkebb, gazdasagi
megkozelités a jellemzd. Az emberi tényezd fogalma tartalmat tekintve olyan komplex kategoria,
amelyben a tarsadalmi és gazdaséagi oldal elvalaszthatatlan szimbidzist alkot egymadssal. Egyik
oldalrol a tarsadalmi viszonyok — értékek, normak, magatartdsmintdk, szerepek, kapcsolatrendszerek
— Osszessége. Masik oldalrél a gazdasagi viszonyok - termelés, elosztas, forgalom, fogyasztas,

beruhazas, felhalmozas hordozoja (MacKenzie, 2024)

A gazdasagi szervezetek miikodése szempontjabol nem szabad figyelmen kiviil hagynunk azt a
szempontot, miszerint az ember, mint a rendszer legfontosabb eleme egyben a leggyongébb lancszeme
is. Mindez leginkdbb dontési mechanizmusanak vizsgélata soran deriil ki, amikor vilagossa valik,
hogy dontéseinkben milyen nagy szerepet jatszanak hiedelmeink, érzelmeink, tudasunk, attitiidjeink,

sztereotipidink, a kiilsd koriilmények (pl. stresszhelyzet).

Emberi miikodésiink ezen elhagyhatatlan elemei alapvetden befolyasoljak az adott helyzetek
megitélését, a strukturalatlan helyzetekben hozott dontéseinket, illetve az adott helyzetrdl alkotott

véleménylink tovabbadasat (kommunikécigjat) is.

Ugyanakkor a gazdasagi szervezetek mitkddése soran az egyik legfontosabb feladat az, hogy a lehetd
legnagyobb mértékben hozzunk igazolhatéan az eredményességet eldmozdito dontéseket,
amelyeknek éppenséggel az egyik legfontosabb kritériuma az egyéni szempontoktol vald
fiiggetlenedés, az azoktol valo elvonatkoztatds képessége (Forgacs, 2023). A kérdés ugyanakkor
mindvégig jelen van a napi dontéseink meghozatalanal: mennyire tudunk a sajat befolyéasoltsagunktol
fliggetlenedve kvazi racionalis dontéseket hozni? Okozhat-e gazdasagi karokat befolyasoltsagunk
érvényre jutasa? Ha igen, mekkora kockdzatot jelent az egyes szervezetek miikodésében maga az

ember?

2.3.3. Az informacios aszimmetria felszamolasanak lehetéségei

A részvényesek (tulajdonosok) a vallalatok hétkdznapi lizletvitelében altaldban nem vesznek részt.
Dontési jogkoriik nagy részét menedzsereknek adjak at, akik az esetlegesen nagy szamu tulajdonosi
kor érdekeit egységesen képesek képviselni, ugyanakkor problémat vethet fel, hogy ezzel a

megoldassal a tulajdonlés és a menedzselés elvalik egymastol, hiszen a tulajdonos az iizleti dontések
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jelentds részétdl marad tavol, a menedzserek ugyanakkor nem tulajdonosai a vallalatnak. Mivel a
tulajdonosok és menedzserek kozott nincs érdekazonossag (pl. profit vagy bevétel maximalizalas?),
ezért ez a megoldas fesziiltségeket eredményezhet. Ezt a kérdéskort képviseleti, vagy megbizo-

igynok problémanak szoktak nevezni.

A tapasztalatok szerint a részvényesek (tulajdonosok) el tudjak érni, hogy a szervezetek az 6
érdekiiknek megfeleléen miikodjenek. Ehhez megfeleld6 monitoring megoldasokra, a tulajdonosi
érdekeknek megfeleléen kialakitott menedzseri dijazasi rendszerek alkalmazasa sziikséges (Andor,

2018).

A bels6é informacios aszimmetria (I[A-Internal Information Asymmetry) nagy valdszintiséggel
eredményez pénziigyi veszteséget a cégeknél, tobbek kozott a nem megfeleld elérejelzések, akar
konyvelési pontatlansagok révén, valamint a cég kifelé iranyuld6 kommunikacios hibai miatt (Chen et
al., 2018). A jelenség leginkabb a nagy konglomeratumok esetében lehet tetten érhetd, amelyeknél a
belsd informécio rengeteg szervezeti szint €és divizid kozott oszlik meg, és minél nagyobb a kiilonbség
a kiilonbozo szintek (példaul top managerek és divizid vezetok) informaltsaga kdzott, annal nagyobb

lehet az altala okozott probléma nagysaga is.

A kiilonboz6 szinteken tevékenykedd vezetdk kozott kialakuld informdacids aszimmetria 1étrejottének
szamos oka lehet. Ilyen példdul a top managerek szdmara az 0sszes irdnyitasuk alatt 1évo egységre
vonatkoz6, megfeleld mértékben feldolgozott és rendezett lizleti informaciok elérhetésége. A divizio
vezetok ugyanakkor rendelkezhetnek olyan természetli informaciokkal, amelyeknek tovabbitasara a
szigoruan kotott tizleti folyamatok nem adnak lehetdséget. A szervezeten beliili érvényesiilés
szempontjai is visszatarthatjak az alacsonyabb szinten miik6d6 vezetdket a top management teljeskorii
informalasatol. Altalanossagban el lehet mondani, hogy a top managereknek tbb informécija van a
cég szervezeti szintll terveirdl, addig az egységek vezetdi a beruhdzasi lehetdségekrdl rendelkeznek

tobb informacidval.

A top management tagjainak novekvd fiiggetlensége a befektetok kozotti informacios aszimmetria
csokkenésehez vezet, valamint a gyakrabban kozzétett iizleti jelentések, €s még inkabb, a nagyobb
lefedettség, az iizleti eredmények elemzésére vonatkozoan, mind hozzajarulnak az informacids
aszimmetria csokkenéséhez (Goh et al., 2016). Az informacids aszimmetria ugyanakkor nem csak a
felsdvezetdi szinten okozhat karokat. Nyilvanvalo jelenlétével a szervezet egészében szamolni kell,

¢s ezzel egyiitt kulcsfontossdgli a minimalizaldsara irdnyul6 folyamatos torekvés.
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Az eld6z6ekben emlitett korlatozott racionalitas elméletébdl kiindulva, az aszimmetrikus informacios

helyzetek kialakuldsahoz a kdvetkezo tényezdk jarulhatnak hozza:

1. Az adatok nem elérhetdek az azokat hasznélni szandékozok szdmara
2. Az adatok felhasznalasat az ember kognitiv képességei korlatozzak

3. Az adatok megszerzésére €s feldolgozasara fordithaté 1d6 és erdforras véges

Az integralt informatikai rendszerek 1étrejottének €s elterjedésének hatterében nagyon fontos szerepet
jatszott az adatok feldolgozéasaval kapcsolatosan felmeriilé technikai nehézségek lekiizdése.
Hasznélatukkal olyan lehetdségek nyiltak meg, amelyek kitagitottak a szervezeti miikddés kereteit,
novelték az adatfeldolgozas sebességét és mindségét. Bizonyos dgazatokban és iizleti kornyezetben
ez az informatikai fejlesztés elengedhetetlen volt a versenyképesség megdrzése érdekében. A
fejlesztések leginkabb az egyébként is elérhetd adatok felhasznaldsaval a korabbi folyamatok

gyorsitasat, illetve javitasat céloztak meg (Gu et al., 2021).

Az informatikai fejlesztések szempontjabol egy wjabb nagy hullam eljovetelére lehetett szamitani
olyan 11j technologidk altalanossa valasa révén, amelyekkel az adatok minden korabbinal nagyobb
tomegben ¢és akar valds idoben allnak rendelkezésre (fontos hangsulyozni a szenzor technoldogia
fejlodésének szerepét ebben). A naponta keletkezd adatok puszta mennyisége azonban tulterheld lehet,
¢és kihivast jelenthet a kezelés, a feldolgozas és felhasznéalas szempontjabol (Schlemitz-Mezhuyev,

2024).

A felhasznalas sordn minden adathalmaznak egy sor dontd fontossdgi folyamaton kell atesnie a
sikeres felhasznalhatosag érdekében. Mindenekeldtt az adatokat egy adott forrasbol Ossze kell
gyljteni és megfeleld formatumban tarolni. A kiilonbdzd forrdsokbol szarmazd adatkészleteket
ugyanakkor integralni €s konszolidalni kell, biztositva ezzel tovabbi alkalmazhatosagukat. Ezutan az
adatok osztalyozasa vagy kategorizalasa kovetkezik elére meghatarozott kritériumok (vagy akar gépi
tanuldsi folyamatok altal azonositott mintdk vagy Osszefiiggések) alapjan. Tovabba, az adatok
hozzaférhetébbé, haszndlhatobba ¢és megoszthatobba tételének folyamatat gyakran az
adatfelszabaditas foglalja magaban. Az adatfelszabaditas célja, hogy minél tobb ember szamara tegye
lehetové az adatok felhasznalasat, hogy betekintést nyerjenek, €s megalapozott dontéseket hozzanak

(Zdravevski - Pires, 2023).

Mindezen 1) adatfeldolgozési €s adatkezelési modszerek kialakitasa jelenleg is zajlé folyamat, és
varhatéan hasonloan nagy feladat elé fogja allitani a szervezeteket ezen feldolgozott adatok a mar
1étez0 integralt rendszerek altali alkalmazhatosagaval kapcsolatban.
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A fentiekbdl kovetkezden tehat az integralt informatikai rendszerek (koztiikk az ERP) olyan altaldnos
technikai lehetdséget biztositanak a szervezetek szamara, amelyekkel az aszimmetrikus informécios
helyzetek kialakulasdhoz hozzajarulé fontos (az emberi miikodésbol fakadd) hianyossagokat
lehetséges kezelni (Ori et al, 2019). Természetesen ez a szervezet azon folyamataira igaz

megallapitas, amelyekben az adott dontési helyzetek jol strukturalhatok.

A bizonytalan kimenetelii, nem, vagy nehezen strukturalhatd dontési helyzetekben (ilyenek tipikusan
a vezetSi dontések) az informatikai (ERP) rendszerek jelenleg az adatforras szerepét toltik be (Ori -
Rudnak, 2019b). Az ERP rendszerek ezen tulnyuld alkalmazasi lehetéségeinek felderitése még varat
magara, leginkabb az el6z6ekben emlitett, adatfeldolgozassal kapcsolatos, megoldasra varo kihivasok

miatt.

Az ERP rendszerek hozzajarulasa a kiilonb6z0 vezetési szinteken meghozott dontések eldkészitéséhez

a kovetkezokben keriil targyalasra.

2.3.4. Szervezeten beliili kozlések jellemzodinek valtozasa miikodési szintenként — Sajat modell

bemutatasa

A szervezetek miikodését akar folyamatosan meghozott dontések sorozataként is értelmezhetjiik,
amely dontések sokféleségét az adott szervezeti szint, a helyzetek komplexitasa, és a dontéshozok
aktualis helyzete, az elérhetd adatok és informacidk mindsége egylittesen eredményezi. Nyilvanvalo
kiilonbségek vannak a dontések szervezeti életre gyakorolt hatdsa (pl. operativ vs. stratégiai), €s
modszere (strukturdlhatd vs. nem strukturalhatd probléma) kozott. A kovetkezOkben bemutatasra
kertil6 modell arra hivja fel a figyelmet, hogy a szervezeten beliili kozlések (a szervezet mitkddéséhez
kapcsolddo informécidk, illetve adatok atadadsa, kozzététele) adattartalma milyen eltéréseket mutat,
hogyan alkalmazhaté az adott szinteken az ERP rendszer a dontéshozatal soran, illetve bevezeti a
relevans informacié fogalmat, amely a dolgozat tovabbi részében részletesebben keriil targyalasra,

mint a dontéshozatal egyik kiemelt fontossagu tényezdje.

A sajat modell megalkotdsa soran a Dobak Miklés és Antal Zsuzsa (2010) kozds munkajaban
talalhatd, a végrehajtdo és a vezetdi szintek egymadsra épiilését bemutatd elméleti megkdzelitést

hasznaltam fel (2. dbra).
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2. abra: Vezetési szintek a szervezeti hierarchidban
Forras: (Dobak - Antal, 2010)

A vezetési szintek kozotti megkiilonboztetés elsdsorban azért sziikséges, mert a hierarchia kiilonb6z6
szintjein 1évo vezetdk eltérd feladat- és hataskorokkel rendelkeznek, és koordindcios képességiik,
illetve a koordinacid targya is eltérd. Az operativ feladatokat végrehajtdo dolgozok dontési jogkore a
sajat munkajukra korlatozodik, egyéb, kollégaikat érintd hatdskorrel nem rendelkeznek. Az Oket
iranyit6 kozvetlen operativ vezetok viszont mar a tertiletiikre, illetve a csapatukba tartoz6 dolgozokra
vonatkozoan hozhatnak dontéseket és kezdeményezhetnek intézkedéseket, és természetesen a
hierarchiaban egyre magasabb szinten 1év6 vezetkre ez hasonldan, egyre szélesdo, illetve novekvod
hataskorrel, ugyanigy érvényes. A kiilonbség gyakorlatilag minden teriileten megnyilvanul: a
kiilonbozd vezetdi szinteken 1évd poziciok nem csak a hataskoriikben, feladataikban, feleldsségi
koriikben, alkalmazottaik szamaban térnek el egymastol, de jellemzden az alkalmazott vezetdi és a

kommunikécios eszk6zok is masok. Mindezt a felvetést egyéb vonatkozdsban a sajat modell

részletezésénél tovabb vizsgalom.

A stratégiai szinten meghozott dontések tobbnyire jelentds kockdzatot hordoznak, idéhorizontjuk
jellemzden nagyobb tavlatokat olel at, és szerkezetiiket tekintve leginkabb rosszul strukturaltnak
mindsithetok. Stratégiai dontés példaul annak meghatirozasa, hogy hova érdemes 1j gyaregységet
telepiteni, milyen termékek gyartasaval foglalkozzunk, milyen piacokat célozzunk meg, milyen mas

cégekkel miikodjiink egytitt.
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A legfelsébb szintli dontésekhez Osszegzett, konnyen atlathato, grafikus, tdbldzatos formaban adott
informéciora van szikség. A fels6 vezetdnek nem szabad elvesznie a részletekben, az
Osszefliggéseket, a kapcsolatokat kell latnia, és azokbdl kovetkeztetéseket levonnia. Nagy szerepe van
a kiviilrél, azaz a kornyezetbdl érkez6 informacionak, példaul a versenytarsakra, a piaci helyzetre, az
altalanos gazdasagi allapotokra vonatkozo hireknek. A jelen helyzet ismerete mellett nagy a
jelentésége van a mult tapasztalataira vald utalasoknak, és a jovore vonatkozé eldrejelzéseknek is

(Haesevoets, 2021).

A taktikai dontések esetén a kockazat mértéke és iddbeli hatasa is mérsékeltebb, valamint a dontések
Osszetettsége is alulmarad a stratégiai dontések komplexitdsahoz viszonyitva. A taktikai dontéseket
kozépvezetdi szinten, vagyis az osztalyvezetdk, részlegvezetok szintjén hozzak meg. Rovid és
kozéptavu terveket, célokat, koltségvetéseket dolgoznak ki a szervezet alegységei szamara, és itt
torténik a stratégiai dontések kivitelezése is. A taktikai szintet alapvetden a félig strukturalt dontések
jellemzik. Példaként lehet emliteni a miiszakok heti munkarendjének kialakitasat, a gyartasi program

Osszeallitasat vagy. a koltségkeretek felhasznalasaval és elosztasaval kapcsolatos dontéseket.

A dontések itt mar foleg belso, szervezeten beliil 1étrejott és hasznalhato informacioktol fliggenek, de
még jelentdsége lehet a kiviilrdl, a kdrnyezetbdl érkezd adatoknak is. Habar fontosak lehetnek egyes
részletek, de 4ltalaban sziikség van bizonyos foku informéacidosszegzésre. Altalanossagban az
mondhatd, hogy a taktikai szint jellemz6i minden tekintetben atmenetet képeznek a stratégiai €s az

operativ szint kdzott.

A legalacsonyabb kockazati szinttel a jol strukturdlt és rovid tdvra érvényes operativ dontések
rendelkeznek, amelyek mindezzel tulajdonképpen a stratégiai dontések ellenpodlusat testesitik meg.
Az operativ dontéseket a végrehajtas szintjén tevékenykedd vezetdk hozzék. Ezen a szinten rovid
tavy, a konkrét feladatok végrehajtasaval kapcsolatos problémakkal foglalkoznak. Az ¢ feladatuk a
hatékony, problémamentes miikodés, gyartds, szolgéltatds biztositdsa. A legtobb probléma jol
strukturalt, a megoldasok programozhatok. A feladatok nagy része mar automatizalt, igy igen nagy a
fliggés a szamitdogépes informacids rendszertdl. Az als6 szintli vezetdk munkéja szigort

koltségkeretek és eldiranyzatok kdz¢ van szoritva.

Operativ szintli dontés példaul a beszerzési rendelések inditasa csokkend raktarkészlet miatt vagy a

napi gyartasi feladatok kiosztdsa a termelési terv alapjan.
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Az alsé szintli dontéseknél nagyon fontos a részletes, pontos, naprakész, ,,real-time” informécio. A
vezetOk itt szinte teljes mértékben belsd, azaz a szervezeten beliili informacidktol fliggenek, a

dontések meghozataldban a kiils6 tényezok hatdsa elhanyagolhat6 (Kacsukné Bruckner - Kiss, 2007).

A leirtakat az Ggy nevezett Anthony-piramis (3. abra) jeleniti meg bemutatva a kiilonb6z6 dontési
szintekhez tartozo6 informéacios igények alakuldsat a szervezeti hierarchia felosztasa szerint (Larson et

al., 2023).

Dontési szintek és informaciodigényiik

Nem strukturalt Fels8 vezetés

problémak Stratégiai
szint
Felig strukturalt problémak Kézép vezeteés
(stratégiai dontések is) Taktikai szint
Alsé vezetés
Strukturalt déntések Operativ szint

(révidtavy, konkrét feladatok)

Adatfeldolgozasi szint

3. abra: A dontési szintek és informacidigénytik
Forras: (Anthony, 1965)

Ahogy korabban emlitésre keriilt a szervezet kiilonb6zd szintjein meghozott dontések a miikodés
gerincét képezik, igy természetes modon kozvetleniil hatnak a szervezeten beliili 6sszes 1ényegi
folyamatra. A mindenkori dontések szempontjabol figyelembe veendd adatok, illetve informaciok
rendelkezésre allasa alapvetden hatarozza meg a dontés mindségét, és iranyat, igy tehat a szervezeti

kozlések tartalma és relevancidja kiemelt figyelmet érdemel a dontéselkészités soran.

A dontések természetének valtozasa jol tetten érhetd a szervezet kiilonbozd szintjein, hiszen az
operativ milkddésben jellemzden jol atlathatd, szabalyszerliségekkel meghatdrozhato, mig
felsdvezetdi szinten bonyolult, nehezen strukturalhato dontési helyzetek fordulnak el inkabb. Mindez

az informatikai rendszerek dontések elokészitésében jatszott szerepében is tiikrozodik.

Az emlitett Gsszefiiggéseket a 2. tablazat foglalja 6ssze.
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2. tablazat: A szervezeti kézlések jellemzoi a dontések tiikrében

Az adott szinten .
. - . o . s Eelevins ,
Dintéselk I Kimend keletlezo informacio | | . s Adat, illetve
er mae s s . . Felvett kizlés s . . . . informacio L s
Mikideési szint |  jellemzd kizlés vélt relevancia szintje . . relevins informicio
. , adattartalma N a oy s elkadasanale| . . .
tipusai adattartalma felsdvezetoi dintés . - atadas csatornaja
N kockazata
szempontjibal
N strulkiuralt
. MNem ) . . . i
Felsovezetdi kbzepes kicsi nagy N/A beszamolok,
programozott - L
_ = stmikhiralatian
Uzletiligyviteli
(kereskedelem, ERP, BL strulkturalt
L Programozott, i .
pénzizy, = - - st Kicsi beszamolok,
. nem (bzepes (bzepes vialtozo csi .
szamvitel, " P P strukturalatlan
. - TOZramozo ez
lizemeltetés, PIOg kizlézek
mingségiigy)
ERP, BL strulkturalt
Programozott, . .
Eozépvezetol nem kiézepes kiézepes valtozo Eozepes beszamolok.
P rosramozott P P P strulturalatlan
PIOg kozlések
ERP, BL strulkturalt
) Programozott, .-
Operativ fiem kizepes kizepes viltozo Eidzepes beszamolék
vezetési rosramozott P P P strulturalatlan
PIOg kozlések
erativiterme - L N
DI,:I _I: ) Programozott nagy nagy kicsi Nagy ERP
1és, logisztika) - - -

Forras: Sajat szerkesztés

A tablazat miikodési szintenként foglalja 6ssze a kozlések adat, illetve informdci6 tartalmat, a dontési
helyzetek bonyolultsagat, az elérhetd informécidk vélt relevanciaszintjét, és mindezen jellemzdokkel

Osszefiiggésben, az ERP rendszereknek a dontések szempontjabol felmertiild szerepét.

A Dobdk—Antal féle modellben szerepld vezetési szintektdl eltérve a tablazat tartalmazza az
ugynevezett ligyviteli szintet is, mivel véleményem szerint ez kozlések jellegét tekintve tobb
szempontbol is elkiilonithetd az 6sszes tobbi csoporttdl (Isd. kozlések adattartalma, illetve relevans
informaciok elakaddsanak kockazata), illetve az ide sorolhatd szervezeti szereplok szorosan a
munkdjukhoz kapcsoldédoan kiilsd partnerekkel tartanak fenn kapcsolatot, igy 6k azok, akik a
legnagyobb mértékben jarulnak hozzd a felsOvezetés piaci partnerektdl szarmazd, illetve piaci

szereplOkrdl sz6lo informaciokkal torténd ellatasahoz.

A sajat modellben kiilon kiemelésre keriil a kozlések adattartalma. Fontos az adat és az informacio
egyértelmii megkiilonbdztetése, hiszen az informatikai (ERP) rendszerek nyilvanvaléan kizarolag
adatokkal tudnak dolgozni. Az adat és az informacid kozotti kiilonbség targyaldsara nem térek ki nagy

részletességgel, mindossze két definiciot idéznék, ami véleményem szerint pontosan leirja a két
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fogalom kozotti kiilonbséget, amely nem mas, mint az adatra jellemz6 objektiv, mig az informaciot

jellemz6 szubjektiv tulajdonsag.

»2Adat és informacid: a hétkdznapi szohasznalatban gyakran keverjik, sokszor egymas
szinonimdjaként hasznaljuk a két kifejezést. Pedig informatikai értelemben nagyon fontos
kiilonbséget tenni kozottiik. Adatoknak nevezziik az olyan tényeket, fogalmakat vagy utasitdsokat,
amelyek alkalmasak emberi vagy gépi feldolgozasra, értelmezésre, illetve kommunikéciora (ISO-
szabvany). Az informécid jelentéssel bir6 adat, amely dontéshozatalra kdzvetleniil felhasznalhat6. Az
informaci6 csokkenti egy esemény bekovetkezésével vagy be nem kovetkezésével kapcsolatos
tudasunk bizonytalansagat™ (Bruckner - Kiss, 2006).

Az adatok csak szervezett formajukban valnak informaciova. Az informécid6 az adatok

e ey

A szervezet kiilonb6z6 szintjein megvaldsulo kozlések jellege a mitkddés sajatossagainak megfeleld
mértékben mutat eltéréseket az adat, illetve informacié tartalomra vonatkozdéan. Mindez
természetesen kovetkezik a szintek szerint valtozo jellegl tevékenységekbdl, illetve abbol, ahogy a
szervezeti hierarchidban egyre feljebb haladva a novekvd felelosségek €s elvarasok, a dontések

Osszetettsége, valamint a kapcsolattartoi kor valtozasa mentén a kommunikacié is valtozik.

Adatjellegi kozlésrol akkor beszéliink, amikor az adatok atadasa, illetve atvétele torténik, egyéb
értelmezés, illetve informaciova alakitas nélkiil. Természetesen a kozlés soran megtorténhet az

adattartalomnal bévebb, egyéb informaciok atadasa is.

Informacidjellegli kozlés esetében a kozlés legfontosabb célja bizonyos értelmezések, szempontok,
meggy6zidések, vélemények, megallapitasok kozlése. Mindez alapulhat adatokon és a kozlés

kiterjedhet ezen adatok kozlésére, de lehet ezektdl teljes mértékben fiiggetlen is.

A modellben a dontési tipusokat Herbert A. Simon féle értelmezés szerint kiilonboztetem meg: vannak

strukturalt, vagy mas néven programozhatd, és nem strukturalt, azaz nem programozhat6 dontések.

Az Anthony modellnél leirtakhoz hasonldan: strukturalt dontés esetén a probléma jol definialt, annak
megoldoja érti az Osszefliggéseket és tudja, hogy mivel all szemben. Ilyenkor a megoldas
algoritmizalhatd, vagyis eldre lefektetett szabalyok k6z¢é szorithato. Egyértelmiien megadhatjuk, hogy
bizonyos feltételek teljesiilése esetén mik a kdovetendd lépések. Amennyiben rendelkeziink a
megfeleld informaciokkal, a dontés mar automatikusan torténik. Strukturalt dontések meghozatalara

egy szoftver (szamitdogépes rendszer) is képessé tehetd (Isd. szervezeti-ERP-rendszerek).
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Nem strukturalt dontés esetén maga a probléma sem mindig jol definialt, a dontéshozo nem latja azt
at teljesen, nincs tisztadban minden Osszefliggéssel. A megoldas 1épései ilyenkor nem hatdrozhatok meg
elére, sokszor oOtletszeriek, valtozo feltételektdl fliggenek. A tul sok ismeretlen tényezd és
kolcsonhatas miatt ezek a problémak emberi dontést igényelnek, a szamitogép nem képes

helyettesiteni a dontéshozot.

A gyakorlatban eléforduld dontések nagy része az eldbbiekben ismertetett mindkét tipus jegyeit
magan hordozza, a kettd kozott helyezkedik el. Az ilyen dontéseket félig strukturalt dontéseknek
hivjuk. Ezekben az esetekben a probléma bizonyos részletei jol meghatarozhatok ¢és
algoritmizalhatok, mig mas részei bizonytalanok, nem igazan atlathatok (Kacsukné Bruckner - Kiss,

2007).

Operativ szinten azok a dolgozok vannak, akik a Dobdk-Antal (2010) féle felosztasban
végrehajtokként vannak feltiintetve. Ok azok, akik a szervezet alapvetd folyamatait miikodtetik, és
ennél fogva a napi feladatok elvégzéséhez leginkdbb igénylik a megfelelé adatokat, illetve
tevékenységiik révén szintén adatokat bocsatanak rendelkezésre (darabszam, datum, mindsito

kategoria, sulyadat stb.).

A dontések tipusanak szervezeti szintek mentén tapasztalt valtozésaival teljes 6sszhangban lathato,
hogyan véltozik a napi milkddéshez elengedhetetlen kozlések lényegi tartalma, illetve jellege.
Operativ szinten a folyamatok miikddtetéséhez alapértelmezés szerint az adatszerti kozlések a
legfontosabbak. Itt tehdt mennyiségi, datum, elére meghatarozott szempontok szerinti mindsitési,

statusz stb. adatok szolgaltatasa, illetve atvétele torténik napi szinten.

Az operativ vezetdk szintjén, ahol példdul mar a napi operativ miikddés, illetve a teljesitmény
kiértékelése is az ellatand6 feladatok kozeé tartozik, mar az adatok (szubjektiv szempontokat is
figyelembe vevd) feldolgozasa és atadésa is sziikségszeriien felmeriil. Mindez nagyon hasonldan
alakul a kozépvezetdi szinten is, bar nyilvan az ardnyok az adattartalom, a relevancia, és strukturaltsag

tekintetében eltérnek az operativ szinttdl.

A modellben ligyvitelinek nevezett szint bizonyos értelemben atmenetet jelent az operativ, és a
felsdvezetdi szintek kozott. Ez egyrészt a kozlések fokozott adattartalma miatt, masrészt viszont ennek
a szervezeti csoportnak a felsdvezetdi tdjékoztatashoz torténd kozvetlen hozzajaruldsa miatt van igy

(Isd. korabban emlitett kiils6 kapcsolatok).
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A felsévezetés szintjén primer adatkozlés kivételes esetben meriil fel, az iligyvezetés eldre
meghatarozott, a szervezet miikddését jellemzé KPI (Key Performance Indicator) mutatdok
alakulasabol, beszamolokbol, jelentésekbdl, riportokbdl, illetve ad hoc egyeztetések soran tajékozodik

a szervezet mikodésérol €s eredményességérol.

Az Osszesitésbol 1athato, hogy az ERP rendszerek hasznélata azokon a mikodési szinteken meriil fel,

ahol az adatjellegii kozIés jelen van, ami kdvetkezik az ERP rendszerek koncepciojabol (Bawa, 2024).

A modellben emlitett relevans informacié fogalmaval a sajat kutatds bemutatdsa soran kiemelten
foglalkozom. Bevezetését, illetve hasznalatat azért tartottam indokoltnak, mert ahogy az korabban is
emlitésre keriilt, az informacidk, illetve adatok rendelkezésre allasdnak eddig nem latott mértékét
tapasztaljuk: soha nem volt adott ilyen mértéki hozzaférés a kiilonbozé forrasokbol eredd
kozlésekhez. Ennek az allapotnak az eléréséért nagyon komoly erdfeszitések torténtek a kiilonbdzo
ipardgakban, azonban a vart 4ttorés, elsésorban a prediktiv miikodés feltételeinek eldteremtése
tekintetében, amelyet a rengeteg adat rendelkezésre allasatdl vart a tudomany ¢és a szakma, egyeldre
még nem tortént meg (Crawford, 2024). Ennek legfobb oka az, hogy az adatok és informaciok soha
nem latott mennyisége 6nmagaban messze nem elég, a kiilonbozo szabalyok megalkotésa, az adatok
jovobeli dontési helyzetek figyelembevételével torténd osztdlyozdsa, csoportositasa, illetve
feldolgozasa elengedhetetlentil sziikséges ahhoz, hogy hozzajaruljanak az 0j tudas létrejottéhez (Wen

et al., 2022).

Véleményem szerint az adatok, €s az informaciok egyik legfontosabb tulajdonsdga, amely minden
tovabbi feldolgozast megel6zéen vizsgélni érdemes, az adott dontési probléma szempontjabol
érvényes relevancia. A relevancia szint meghatarozasahoz az adott dontési probléma, helyzet alapos
ismerete sziikséges, ugyanakkor ez igaz minden tovabbi adat feldolgozasi és felhasznalasi miivelet
végrehajtasahoz, tehat végeredményben kimondhato, hogy amellett, hogy kiilon eréfeszitést ennek a
vizsgalata nem feltétleniil igényel, ez az elsd szlirés jelentdsen befolydsolhatja a tovabbiakban
feldolgozand6 adatok és informaciok mennyiségét, ami a sziikséges erdforrds igény szempontjabol

fontos tényezdvé valhat.

A relevans informécid elakadasa, mint jelenség, a dolgozat tovabbi részében szintén részletesen
targyalt téma lesz. Ugyanakkor itt érdemes megemliteni, hogy ez a jelenség, illetve a hozza
kapcsolodo kockazat, a szervezeti miikodés mindségének rendkiviil j6 fokmérdje lehet, fliggetleniil a
szervezet méretétdl és komplexitasatol. Az erre iranyuld mérésre vonatkozdan konkrét javaslat keriil

megfogalmazasra a dolgozat 2.5. fejezetében.
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2.4. Az ERP rendszerek szerepe és jelentosége a szervezetek dontési

folyamataiban

A szamitégépek hatvanas években torténd megjelenésével felmeriilt az igény a gazdalkodo
szervezetek részEérdl a készletek nyomon kdvetésére, majd ehhez kapcsolodoan a beszerzési és a

késztermék elodallitasi folyamatok vizsgalatara vonatkozoan.

Kezdetben az gy nevezett MRP (anyagsziikséglet tervezd) rendszerek jelentették a megoldast a
vallalatok termelési és készletigényeivel kapcsolatos miiveletek elvégzésére, amely egyben az elsd
1épést jelentette a vallalati folyamatok integracidja tekintetében. Segitségiikkel sikeriilt a gyartés
folyamatok tervezését és irdnyitdsat is hatékonyabbd tenni (Zainab - Villanyi, 2024). Az MRP II.
rendszerek a ’80-as években tovabbi elérelépést jelentettek az integracid tekintetében, bekapcsolva a
pénziigyi- €s kapacitastervezést, valamint a termelésiitemezést a rendszer mikddésébe. Ennek a
megoldasnak a legfontosabb célja az volt, hogy a szervezeti teriiletek egyesitésével atfogdbb tervezés
¢s dontéshozatal valosuljon meg. Mindez eredményezte a szervezeti erdforrdstervezés (ERP)
fogalmanak megjelenését a szakirodalomban, a *90-es években. Az ERP rendszerek ugyanakkor a
gyartashoz kothetd funkciokon messze tulmutatva olyan alapvetd fontossdgi miikodési teriileteket
vontak be, mint példaul a pénziigy, személyligy, és a beszerzés. Az ERP rendszerek ezzel egyetlen,
integralt feliiletet kinaltak, amely a késObbiekben igazolt remények szerint egységesitette az adatokat,

¢s felgyorsitotta a miikddési folyamatokat.

Az ERP II. rendszerek a 2000-es évek elején lehetdvé tették a beszallitokkal és a vevokkel torténd,
strukturdlt ¢€s szabalyozott kapcsolattartast az 0Ugy nevezett e-business ¢€s e-kereskedelmi
tevékenységek révén. Mindez azt jelentette, hogy az ERP rendszerek 0ij generacigja lehetdvé tette a
vallalkozasok szamara a digitalis felzarkdzast online tranzakcidk bonyolitasaval, az ellatasi lanc

atlathatova tételével, valamint az ligyfélkapcsolati folyamatok rendszerbe integralasaval.

A felhdalapi ERP rendszerek, illetve a mobil elérhetdség (2010-2020-as évek) megvalosulasa
korabban nem elérhetd rugalmassagot tett lehetdvé, és egyben az IT-infrastruktara koltségeket is
jelentésen csokkentette. Ugyanakkor az okostelefonokon és a tablagépeken keresztiili ERP adat

elérhetdség felvillantotta a valos idejli dontéshozatal valora valasat.

Az ERP rendszerek elsé megjelenésiiktol kezdve rengeteg valtozason mentek keresztiil, illetve maguk

is jelentds hatdst gyakoroltak a szervezeti folyamatok alakulasara (Katuu, 2020).
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Az ERP rendszerek kedvezd hatasa a strukturalt dontéshozatal soran bizonyitast nyert (Gaol et al.,
2023), ugyanakkor fontos kiemelni, hogy a nem strukturalt (jellemzden vezetdi) dontési helyzetekben
a rendszer nem tud a felhasznalo helyett dontést hozni, ilyenkor a szerepe kimeriil a megfeleld

mindségli adatok elérhetdségének biztositdsaban a dontéshozd szamara.

Az ERP alkalmazasok az ¢letciklusuk érettségi szakaszaba lépve, a felhdalapti szamitastechnika
fokozatos bevezetésével fejlodtek tovabb. A felhdalapu szédmitastechnika nagy elénye, hogy a
felhasznalo cég IT koltségeit €s lizemeltetési feladat terheit nagyban csokkenti az ERP-hez kapcsol6do

hardverek szallito altal felligyelt helyszinre mozgatasaval (Bento et al., 2015).

A felhdalapu rendszerek szdmanak utobbi években tapasztalt ndvekedésének hatterében leginkabb az
ezzel a technologidval kapcsolatos tévhitek visszaszoruldsa all (Panorama Consulting Group, 2016).
Mivel az ERP szolgaltatok egyre nagyobb figyelmet szentelnek az alkalmazasok biztonsagara a
biztonsagi résekkel kapcsolatos kockazatok csokkentése révén, egyre tobb szervezet latta meg a

lehetdséget a helyben telepitett megoldasok helyett a felhdalapu ajanlatokban (Goldston, 2020).

Az utdbbi évek egyik 1Uj irdnyzata az ERP rendszerek fejlesztését illeten, a fenntarthatosagot szem
elott tartd megoldasok keresése, amelyet Osszefoglaldé néven S-ERP-nek neveznek. Ezeknek a
rendszereknek a haszndlata révén olyan szempontokat probalnak a szokdsos megoldasok mellett
figyelembe venni, mint példaul a miianyagok és az olddszerek felhasznalasanak nyomon kovetése,
vagy a gyartdsorok energiafelhasznalasanak rogzitése, elemzése. Ezen 1j megkozelitést képviseld
ERP rendszerekkel kapcsolatban ugyanakkor tapasztalhaté némi fenntartas a szervezetek dontéshozo
részérdl, amely tartdzkodas egyeldre akadalya az Uj koncepcid attorésének. Ezek a fenntartasok az

adatok kezelésével, atlathatosagaval és megbizhatdsagaval kapcsolatosak (De Soete, 2016).

A strukturalt helyzetek ardnyanak novelésére iranyul6 egyik legfontosabb ERP fejlesztési probalkozas
a gépi tanulas funkcid (Machine learning- ML) beépitése a rendszerekbe, amely torekvést tobbek
kozott a big data, és az [oT altal tovabb gondolt lehetdségek, valamint az adatvezérelt dontések iranti

igény hivott életre.

Az ML segitségével az ERP rendszerek olyan 0 képességekre tehetnek szert, amelyekkel korabban
nagyobb energia ¢s idoraforditas aran megszerzett adatok alapjan tortént meg a dontéshozatal, illetve
egyaltalan a dontési helyzet felismerése. Mindezek az adatvezérelt meglatasok, illetve a prediktiv
analitika segitségével valtak elérhetdvé. Ilyen modon valt lehetségessé, hogy az ERP rendszerek az

auditalasi eljarasokat, illetve akar a konyvvizsgalati folyamatokat is tamogassak.
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Tovabbra is nyilvanvald kihivas ugyanakkor a bonyolult algoritmusok megalkotasa, illetve az adatok
pontossaganak, mindségének biztositasa, hiszen az ezekkel kapcsolatban felmeriild problémak akar

stlyos karokat is okozhatnak a nem megfelel6 dontések révén.

Az ERP rendszerek hasznalatinak kdszonhetdéen olyan kedvezd folyamatok indultak el az oket
alkalmaz6 szervezetek miikodésében, mint példdul a szervezetek méretének csokkenése, illetve
ellatasi lancanak rovidiilése. Ez nyilvanvaldéan eredményezi az iizleti koltségek csokkenését, a vevoi
igényekre torténd gyorsabb reagaldst, illetve a szervezeti kapcsolatok miikdddképességének
fejlodését, amelyek mindegyike versenyelOnyt jelent a szervezet szamara (Tsai et al., 2011). Ezen
talmenden az ERP-rendszerek novelhetik a szervezet pénziigyi teljesitményét a készletforgalom

csokkentése, a kovetelések forgalmanak és a haszonkulcsok novelése révén.

A belsé elonyok mellett az ERP rendszerek a kereskedelmi partnerek elégedettségéhez is
hozzdjarulnak elsésorban a beszallitéi kapcsolat menedzsment (SMR) és a vevdkapcsolatok
menedzsment (CMR) modulok hasznalata révén. Ezek segitségével a kommunikaciéo mindségének
(fokozott zajmentesség) és atlathatdosdganak szinvonala javithatd, ami hozzdjarulhat a szoros

egylttmiikddés kialakitasahoz, illetve fenntartasahoz.

Az ERP rendszerek altal lehetdvé tett masik kedvezd fejlemény, hogy amellett, hogy az ERP-
rendszereket eszkozként hasznaljak a napi iizleti dontések meghozataldhoz, ezek a rendszerek a
szervezeten belili tudasmegosztas eszkozeiként is hasznalhatok. Az ERP-alkalmazasokkal a
szervezetek lehetdvé teszik a részlegek szamara, hogy megosszak a tudast €és egylittmiikodjenek,

ahelyett, hogy egymastodl elkiiloniilten tevékenykedjenek (Goldston, 2020).

2.4.1. Az ERP rendszer bevezetésének nehézségei

Annak ellenére, hogy ahogyan az el6z6ekben is részletezésre keriilt, az ERP rendszerek hozzdjarulnak
az uzleti integracido és a hatékonysag javitdsdhoz, az ERP-k altal igért eredmények komolyan
megkérddjelezhetdk, nem utols6 sorban a rendszer bevezetéssel kapcsolatos kudarcok nagy szdma

miatt (Simone et al., 2018).

Az ERP rendszerek bevezetése merOben eltér mas informatikai rendszerek bevezetésétol, tobbek
kozott a projekt Osszetettsége, illetve az emiatt sziikséges nagyfoku eldkészitettségi, tervezési és
feliigyeleti igénye, valamint a bevezetés rendkiviil hosszu folyamata (bevezetendd modulok szamatol

fliggden akar 1-2 év is lehet) miatt (Rajapogal, 2002; Wulan et al., 2024).

39



Minddssze a cégek 13%-a zarja le elégedetten az ERP bevezetési projektet, mig 50% kisebb nagyobb
elégedetlenséget ¢l meg. A koltségek jelentds — atlagosan 78%-os- tillépése mellett (Dezhar, 2012), a
tervezett bevezetési hatarid6 sokak -66% - altal tapasztalt cstiszasa (Panorama Consulting Group,
2017), valamint az elvart elénydk elmaraddsa — 37% szerint kevesebb mint 50%-ban teljesiiltek —
,mind hozzajarulnak a bevezetési projektekkel kapcsolatban gyakran felmeriilo elégedetlenséghez

(Alsayat - Alenezi, 2018).

A bevezetés sikeréhez tobb feltétel egyiittes teljesiilése sziikséges (Mahmood et al., 2020). Ilyen
példaul a szervezet vezetdségének megkérddjelezhetetlen tamogatasa a bevezetés, majd az
iizemeltetés soran, valamint a folyamatosan jelenlévo valtozasmenedzsment, amellyel a mar meglévo

folyamatok sziikségessé valo atalakitasa timogatando (Ori et al., 2020).
A valtozasmenedzsment a kovetkezo teriiletekre kell, hogy kiterjedjen.

1. A felhasznalok oktatasa és fejlesztése.

2. Hatékony kommunikaci6 a projekt teljes ideje alatt.

3. Akiilonb6z6 modulok megfeleld6 médon/mindségben torténd dsszehangolasa.

4. A meglévo folyamatok feliilvizsgalata, megkérddjelezése, illetve sziikség esetén 1j folyamat

definialasa.

W

A projekt bevezetését segitd, megfeleld tandcsado cég kivalasztésa.

6. A bevezetés egészét meghatarozo projekt menedzsment tevékenység folytatasa.

7. A projekt csapat kialakitasa, illetve a csapattagoknak megfeleld mennyiségii id6 biztositasa a
projekt tevékenységek elvégzéséhez.

8. A projekt csapattagok felruhdzasa megfeleld dontési és rendelkezési jogkdrokkel.

9. Megfelel6 adatmigracio.

10. A szervezeti kultira sziikséges valtozasainak menedzselése.

Az utobbi iddket alapvetéen meghatarozd folyamatos innovacidé és technoldgiai fejlédés az
ugynevezett "szervezeti kontextust" a szervezetelmélettel foglalkozé szakemberek egyik f6 kutatési
tertiletévé tette (Fisher et al., 2016). Mindez életre hivta azt az iranyzatot, amelyet ma szociotechnikai
megkozelitésnek hivunk (Kling - Lamb, 1999). Ezen iranyzattal foglalkozé szakemberek
hangsulyozzék a tarsadalmi és technoldgiai kdrnyezet kozotti illeszkedés fontossagat (Mitra - Mishra,
2016), kiilonos tekintettel amiatt, hogy ez a munkaval kapcsolatos tarsas kapcsolatokra, érzésekre és
attitidokre is hatassal lesz, az 0j technoldgiai megoldasok alkalmazasi sikerére vagy kudarcara

gyakorolt hatdsaval egyiitt (Dauber et al., 2012; Geels, 2004).
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Az 1j technoldgiai megoldasok bevezetése a mar korabban kialakult szervezeti miikdésbe, az egyik
legnehezebb feladat. A szervezeteket mélyen érintik az ilyen jellegli technologiai fejlesztések,
ugyanakkor ezekhez rugalmas, testre szabott valtoztatasi modellre lenne sziikség, amely igazodik a
szervezet tarsadalmi halozatahoz (Appelbaum, 1997). Kiemelkedéen fontos tehat, hogy barmely
informatikai rendszer, de kiilondsképpen egy rendkiviili Osszetettséggel bird6 ERP alkalmazés
bevezetése eldtt megtorténjen a meglévo szocitechnikai kornyezet koriiltekintd vizsgalata (Al-Abrrow

etal., 2018).

2.4.2. A gépi tanulas nyujtotta lehetoségek az ERP rendszerek alkalmazasaban és tovabbi

fejlesztésében

A mar korabban is megemlitett gépi tanulds (ML) alkalmazédsa a szervezeti eréforras-tervezési
rendszerekben, a technikai fejlédés egyik legfontosabb prioritasa a mai felgyorsult gazdasagi
kornyezetben. A gépi tanulas és az ERP rendszerek kombinacidja nemcsak a hatékonysag novelését
igéri, hanem alapvetd fontossagl abban a tekintetben is, hogy a cégek hogyan miikddnek, hogyan

terveznek, illetve egyaltalan hogyan boldogulnak a digitalis korban.

A miikddés mindségének és sebességének fejlddése mellett meg kell emliteni a gépi tanulési
algoritmusok azon eldnyét is, amely lehetdvé teszi a dontéshozok szamdra valos idejii, és a dontések
szempontjabol értékes (a dolgozat késdbbi részeiben relevansnak nevezett) informaciok elérését

(Zainab - Villanyi, 2024).

A gépi tanulas a mesterséges intelligencia miikodésének egy olyan részhalmaza, amely lehetvé teszi
a szamitogépek szamara, hogy adatokbdl tanuljanak anélkiil, hogy célirdnyosan programozni kellene
Oket. Az ML algoritmusok képesek arra, hogy hatalmas mennyiségli adatot gyorsan €s pontosan
kiértékeljenek, amelyre egy ERP rendszer miikodése esetében természetes modon lehetdség €s igény
is kinalkozik egy id6ben. Mindez egyiittesen teszi lehetéveé azt, hogy a dontéshozok aktualis
statisztikak alapjan legyenek képesek megalapozott dontéseket hozni. Tovabbi lehetdséget jelenthet a
szervezet szamara, hogy a kulcsfontossagu teljesitménymutatok (KPI-ok) adatbanyészat és gépi
tanulas segitségével kertlilnek kidolgozasra, illetve meghatarozasra, €s elore jelzo jellegtiek lesznek.
Mindez egyilittesen jelenti azt, hogy a szoftverek adatokbodl tanulnak, és a gépi tanulasi algoritmusok

segitségével képessé valnak eldrejelzéseket késziteni €s dontéseket hozni, emberi beavatkozas nélkiil.
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A szervezeti informécids rendszerek a gépi tanulas technoldgidja révén egyre tobb mindent képesek
érzékelni, észlelni, elemezni vagy felismerni, akdr az emberi megismerés hatarait is meghaladva,

valamint a megértés alapjan megfeleld modon reagalni is tudnak (Zdrakovic et al., 2022).

Az ERP ¢és az ML technologidk integracidja igazolt modon hatékonyabb egyiittmiikodési
tevékenységet eredményez a szervezeten beliil. Lehetové valik példaul hatalmas adatmennyiségek
valds ideji elemzése ML algoritmusok segitségével, az ERP platformok mellett. Ez olyan teriileteken,
mint a készletgazdalkodas vagy a vevoéi kapcsolattartas, megalapozottabb dontések révén javitja az
adatvezérelt milkodés megvalosuldsi esélyeit, ami egyben megbizhaté adatokon alapulo
dontéstamogat6 eszkoz l1étrejottét is jelenti az lizleti folyamatok szempontjabol (Cvetko et al., 2022).
Ily médon a mesterséges intelligencia, illetve a gépi tanulds haszndlata az analitikai megoldésok,
valamint a dontési mindség fejlesztésének Gjszert torekvését szolgaljak, a modellezés és a dontési
folyamat javitasan keresztiil. Ugyanakkor az ERP rendszer és a gépi tanulés integracioja megkonnyiti
a digitalis transzformacido mellett a termelési folyamatok atalakitasat is alkalmazkodd termelési

rendszerekké, ezzel javitva a szervezet iizleti agilitasat.

A gépi tanulds megvalosulasanak legfontosabb sarokkdve az adatvezérelt dontéshozatal, illetve ezen
képesség hatarainak bdvitése. Az ennek segitségével megvaldsulo prediktiv analitika, amelynek soran
az ML algoritmusok elemzik a historikus adatokat, lehetdvé teszik a cégek szdmara, hogy
optimalizaljanak, fokozzak eldrejelzéseik pontossagat, és racionalizaljak mitkddésiiket. Mindez olyan

tertileteken jelent latvanyos elérelépést, mint:
Készletkezelés
Vevdi igények elorejelzése
Gyartas tervezés €s optimalizalas

1

2

3

4. Mindség ellendrzés
5. Megel6z0 karbantartas
6

Ellatasi lanc menedzsment

Az ERP rendszerek, a gépi tanulds, illetve az Ilot (Industrial Internet of Things) technolégidk egyiittes
alkalmazasaval tehat a hagyomanyos miikodési gyakorlathoz képest szignifikans eldrelépésre nyilik
lehetdség a szervezetek szdmara, melynek révén jelentdsen fejlédik dontéshozatali képességiik,
optimalizalni tudjdk erdéforrasaik elosztasat, ndvelni tudjdk partnereik elégedettségét valos idejii

adatok, és prediktiv analizisek segitségével (Zainab - Villanyi, 2024).
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A gépi miikodés soran 1étrejovo adatok elérhetdsége tehat eddig sosem latott lehetdségeket nyithatnak

meg a vallalkozasok szamara a megfeleld technoldgiak alkalmazasa révén.

Visszautalva a fejezet kordbbi részére, fontosnak tartom megemliteni ugyanakkor, hogy az
informatikai rendszerek, és az 6ket hasznald, illetve lizemeltetok egyiittmiikodése kulcsfontossagl a
szervezeti folyamatok megfeleldsége szempontjabodl (Isd. szociotechnikai rendszer), mivel az ERP
rendszerek bejovo adatainak jelentds része emberi kozremukddéssel kertil a rendszerbe. Mindez azt
jelenti, hogy a gépi mikddésbdl, illetve az emberi tevékenységbdl szarmazd adatok megfelelosége
egyiittesen sziikséges ahhoz, hogy az el6zéekben ismertetett technologidk ténylegesen meghozzak a

vart elorelépést.

A dontések szempontjabol értékes (relevans) informaciok, illetve adatok dontéshozokhoz jutasa
megfelel6 modon ¢és idoben, kulcsfontossaghi a dontések mindsége szempontjabol. Az
informécidaramlas szervezeti miikodés szempontjabol fontos témakorét, a kutatasi részben vizsgdlom

részletesen.

2.4.3. A tablazatkezelo alkalmazasok és az ERP rendszerek egyidejii hasznalatanak

kovetkezményei

A tablazatkezeld programok elsddleges célja, hogy jol strukturdlt feliiletet biztositsanak az adatok
rogzitéséhez, kiilondsen akkor, amikor az adatok kozotti Osszefiiggésekre is kivancsiak vagyunk. A
programok altal kinalt fliggvények és grafikus eszkozok megkonnyitik az adatok kezelését €s
elemzését. Konnyli hozzaférhetdségiik és felhasznaldbarat kialakitadsuk miatt gyakran alternativat
jelentenek az ERP rendszer haszndlatéra, kiilonosen akkor, ha a szervezeti rendszerek hasznalata sordn
adathiany, nem megfeleld adatok jelenléte, vagy nehezen hozzaférhetd informaciok iranti igény mertil
fel. Ilyen esetekben a felhasznalok gyakran sajat megolddsokat dolgoznak ki, amelyeket a
tablazatkezelok egyszertien lehetévé tesznek (Ori, 2019). Ez konnyen vezethet informacios
aszimmetria kialakulasahoz, hiszen ilyen modon a tablazatkezeld alkalmazéasban tarolt és feldolgozott
adatok csak egy sziik kor szamara elérhetok. Az ilyen, rendszeren kiviili nyilvantartdsok mennyisége
¢s tartalma fontos jelzdje lehet annak, hogy az ERP rendszer mennyire timogatja a napi folyamatokat,
ezért ezek jelenlétének rendszeres vizsgalata indokolt, akar kérddives felmérés modszerével. Ezzel
idében felismerhetdvé valik mind a rendszert hasznélo szervezet vezetdi, mind a fejlesztok szdmara,
ha beavatkozasra van szilikség akar ismétld oktatasok vagy egyes miikddési folyamat korrekcidjan
keresztiil (Ori et al., 2023).
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A kérddives felmérésben kiilon vizsgalom, hogy mennyire jellemz6 az ERP rendszerrel parhuzamosan

a tablazatkezeld alkalmazasok hasznélata, valamint, hogy milyen okok allnak a jelenség mogott.

2.4.4. A Magyarorszagon hasznalt legnépszeriibb ERP rendszerek

A Cosmo Consult Kft. munkatarsai 2022-ben allatottak Gssze egy segédletet azok szdmadra, akik
tajékozodni szeretnének a Magyarorszagon legnépszeriibb ERP rendszerekrdl. Ezen 0sszesités képezi

alapjat a hazankban legelterjedtebb rendszereket bemutaté (3.) tablazatnak.

3.tablazat: A 25 legnépszeriibb ERP rendszer Magyarorszdgon

Ajanlott
Miéta Tulajdon vallalati Ajanlott n_wé_kenj'ség
) ] | ceoméret (M- (Gy-gyartas,Sz-
ERP rendszer neve VAl | magyar vagy . ) - .
. 2 tkiizi? mikro, K-kis. szolgaltatas, K-
platon:) nemze Ko-kozép, N- |  kereskedelem)
nagy)
abas 1980 Nemzetkiz E Kb Gv. 3z. K
Cégmenedzser 2004 Magvar EEd Gy, 5z. K
CobraConto.Net 1086 Magvar E K& Gv, 5z, K
Complog MR.C Plus 1001 Magvar EKb v, 5z, K
deep.erp =30 &v Magvar E Kb Gy, 5z. K
dSuite N/A Magvar E Kb v
Dynamics 365 Business Central 2018 MNemzetkiz E K& Gy, 5z, K
Dynamics 365 Finance and SM 2016 Nemzetkiz Ei, N v, 5z, K
Dvntell ERP N/A Nemzetkiz Eio, N Gv. 5z. K
Epicor ERP, iScala 1080 Nemzetkiz EEKo N Gv.5z
eVIR =208y Magvar E Ko N S7la késrletny.
flexiumERP 2007 Magvar EKb v, 5z, K
IFS Application /A Nemzetkizi Ea, N Gy, 8z, K
Infor CloundSuite N/A Nemzetkiz EEKo N Gy, 5z K
LIBEA 11 N/A Magvar Ea, N Edzmivek, személyvsz.
Maconomy 1989 MNemezetkdzi Ed, N Projekt tev.
Microsoft Dynamics NAV (Navision) 1984 Nemzetkbzi ) Gv. 3z. K
Oracle ERP Cloud 2012 Nemzetkiz Ei, N Gy, 5z K
PEAS MN/A Magvar K K& Gy, 5z, K
SAP S/4HANA 2015 Nemzetkizi Nagv Gv, 5z, K
sERPa /A Magvar Ea, N Gy, 8z, K
SmartERP N/A Magyar Ei, N Gy, 5z K
Unit4 ERP N/A MNemzethiz Ea, N Sz, kizzzféra
VIP Box 20 éve Magvar MEKGS v, 5z, K
Software Forever =10 év Magvar Ei K& ov. 5z K

Forras: COSMO CONSULT, 2022 alapjan sajat szerkesztés

Magyarorszagon az ERP rendszerek nagy szamban érhetdek el, lefedve a szervezetek lehetséges

tevékenységének jelentds részét.
44



Jellemzden a nagyszervezeti kor szamara nemzetkozi fejlesztésli rendszerek allnak rendelkezésre
(kivétel ez alol példaul: eVIR, LIBRA 11, sERPa, SmartERP), mig a legtobb magyar fejlesztés az
ennél kisebb méretli cégeket tartalmazza. Mar a 80-as évektdl elérhetdk egyes szoftverek, ami
bizonyitja, hogy Magyarorszagon is jelentOs tapasztalat all rendelkezésre az ERP rendszerek

hasznalatat illetGen.

2.5. A relevans informaciok elakadasa a szervezetben

Az adatalapu dontéshozatal legfontosabb feltétele, hogy az adatok, illetve a beldliikk szarmaztatott

informaciok rendelkezésre alljanak.

ERP rendszerek ezt teszik lehetévé, az adatok taroldsaval, irdnyitott egymas mellé rendelésével,

feldolgozasaval, és elérhetdve tételével.

Az ERP altal nem, vagy csak részben tdmogatott, komplex dontési helyzetekben (Isd. el6z6 fejezet)
az adatok és informaciok elére meghatarozott médon nem allnak rendelkezésre. Az ilyen helyzetekben
meriil fel a kérdés, hogy a szervezeten beliil a miikodés és a szervezeti célok szempontjabol 1ényeges

informéciok megfeleld dontési szintekre jutdsa milyen mértékben biztositott.

A téma szempontjabol véleményem szerint nagyon sok tanulsdggal szolgalhat a Boeing 737 MAX
repiilégépek 2018-as és 2019-es katasztrofaja, amely az eset kapcsan széleskorben vizsgalt etikai,
valamint termék ¢&s szoftver fejlesztési kérdéseken til, a szervezeti miikddéssel kapcsolatos

vonatkozasokat is felvet.

2.5.1. A Boeing 737 MAX repiilogépek Kkatasztrofajanak hatterében huzodo szervezeti
miikodési hianyossagok

Egészen a kdzelmultig a ,,Boeing” név egyet jelentett a kivalosdggal, a mindséggel és biztonsaggal. A

egy olyan szervezet sikeres miikodtetéséért, amelynek 1étszdma globalis szinten (161 000 f6 2019-

ben) a legnagyobbak k6z¢ sorolta (Statista Research Department, 2023). A 2018-as bevételei alapjan

a szervezet a legnagyobb repiildgépgyartok kozott volt, és az 6todik legnagyobb hadiipari

beszallitoként tartottdk szamon a vilagon (Gates, 2020).
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Egyes szakértdi vizsgalatok ugyanakkor joval korabban felhivtak a figyelmet a Boeing-nél tetten
érheté mérnoki szemlélet preferencidja és a szervezet vezetésének torekvései kozott meglévo tobb,
mint 20 éves fesziiltségekre, iitkdzési teriiletekre, amely a két kulcsteriilet egyiittmiikddését idérol
idére megnehezitette. Ennek eredményeképpen a Boeing alapvetd vezetdi szemléletvaltast hajtottak
végre, ami azt jelentette, hogy az ligyvezetés transzparensen ¢és hangsulyozottan athelyezte a

prioritdsokat a mérnoki és tudomanyos etikarol a pénziigyi eredményesség irdnyaba (Useem, 2019).

2018. oktober 29-én a Lion Air indonéz 1égitarsasag 610-es jarata a Java-tengerbe csapodott, megdlve
a Boeing 737 MAX fedélzetén tartézkodo 189 személyt. Kezdetben, a pilota hibajat és a
tapasztalatlansagat jelolték meg a baleset elsddleges okaként (Langewiwsche, 2019). 2019. mércius
10-én, minddssze 6t honappal a Lion Air katasztrofaja utan Gjabb 157 személy vesztette életét, amikor
az Ethiopian Airlines 302-es jarata lezuhant. A Szovetségi Légikozlekedési Hivatal (FAA) és a Boeing
kivizsgéldssal megbizott szakemberei a pilota hibajan tilmutatéan a Boeing 737 MAX tervezési

problémaira kezdtek dsszpontositani.

Mar a kezdeti vizsgéalatok soran felszinre keriiltek az gy nevezett MCAS (Maneuvering
Characteristics Augmentation System) rendszer bevezetésével kapcsolatos problémak. A két halalos
baleset soran az MCAS automatikusan és tobbszor is zuhanorepiilésre kényszeritette a repiilégépeket
roviddel a felszallas utan (MacGillis, 2019). A Boeing mar kordbban tudott errdl a problémarol, de
ugy vélte, hogy minden, az eredeti 737-esen kiképzett pildta egy gyors kézi allitassal meg tudja
menteni a repiilogépet a potencidlisan veszélyes helyzetbe keriiléstl, abban az esetben, ha az
érzékeldk meghibasodnak. A késobbi vizsgalatok sordn ezzel indokoltdk, hogy elmulasztottak a
vonatkoz6 informaciok emlitését a pilotaknak készitett kézikdnyvben, ahogy azt sem tartottak
fontosnak kiemelni, hogy hogyan lehet a repiilégépet visszaallitani a megfeleld szogbe, illetve
blokkolni a hibds miikodést (Zhang 2019; Langewiwsche, 2019; Pasztor et al., 2019). A térténtekhez
nagyban hozzdjarult tovabba az a tény is, hogy a 737 MAX pilotak szimulatoros képzésének nagy
részét -tobbek kozott az MCAS rendszerre vonatkozo 1épéseket - elhagytak (Kitroeff - Gelles, 2020).

A késobbi vizsgalatok egybehangzdéan megallapitottak, hogy az egyik legnagyobb mértékben
megkérddjelezhetd vezetéi dontés az volt, hogy a mérndkoket kivontdk a 737-es Gjra tervezésével
kapcsolatos legmagasabb szintli dontésekbdl. A felsévezetk sokkal inkabb a koltségesokkentés és az

értékesités, mintsem a termék biztonsaga alapjan hoztak repiiléstechnikai dontéseket.
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Mindez egy olyan szervezeti kultirdban tortént, amelyben minden dolgozé szamara nyilvanvalo
modon a vezetés a Boeing 737 MAX-szal kapcsolatos problémakat illetden a hatékonysaggal és a
nyereségességgel volt elfoglalva, mivel feltételezték, hogy az atdogozott repiildgép irdnt nagy lesz a
kereslet. Mindez igazolast is nyert, hiszen az érdeklddés oriasi mértékiinek bizonyult, amely tényezo
Onmagaban is a repiildgép gyartasanak felgyorsitasara 0sztonzott anélkiil, hogy az egyébként minden
fejlesztés bevezetésénél kritikusan fontos tesztelésre elég odafigyelést biztositottak volna. Az ilyen,
gyorsitasokat el6térbe helyezd nyomads, legaldbbis kozvetve hozzdjarult a Boeing 737 MAX
balesetekhez (Englehardt et al., 2021).

A fejezet témajahoz kapcsolddoan adodik a kérdés, hogy milyen tényezdk vezetnek egy olyan toxikus
kultara kialakulasahoz, amelyet jol leir az alabbi néhany mondat (idézet a Boeing alkalmazottak

szervezeti levelezésébol, amelyet a katasztrofak kivizsgaldsa soran hoztak nyilvanossagra):

»INem tudom, hogyan kell ezeket a dolgokat megoldani... ez rendszerszintii. Ez a kultara. Ez tény.
Hogy van egy felsd vezetdségiink, amelyik nagyon keveset ért, és mégis bizonyos célok felé terel

minket” (Kitroeff - Gelles, 2020).

Legalabb négy egymassal 6sszefiiggo szervezeti jelenség keriilt el6térbe a vizsgalatok soran, amelyek
hozzdjarultak ezekhez a katasztrofdkhoz: (1) a haszonra torekvés mint a Boeingnél uralkodo
szervezeti irany (logika), (2) az uralkod6 szervezeti irdnyra fokuszalds miatt el6allo ugynevezett
»vakfolt”’-ok megjelenése (a mérnokok kihagyédsa akar miszaki érintettségii dontésekbdl az egyik
legnyilvanvaldbb jele ennek), (3) egyes szervezeti részlegek silo szerti gondolkoddsmodja, és végiil
(4) a lojalitas kulturdjanak elterjedése, amely jellemzden a hierarchikusan miikddd szervezetekben
johet létre, és amely azt okozhatta, hogy a sajat, egyénileg meghozott dontésiik alapjan még azok a
mérndkok sem ,,fajtdk meg a sipot” sem az igazgatotanacsnak, sem a sajtonak, akiknek komoly

kétségeik voltak a 737 MAX-szal kapcsolatban.

Az elézbéekben leirtakon kiviil Engelhardt és tarsai (2021) kiilon megemlitik a szerintiik jelenlévo
szervezeti problémak kozott az tigynevezett tilzott engedelmességet a hatésagok irdnyaba (ennek
hatdsmechanizmusara vonatkoz6 példaként emlitve a ndci Németorszagot, ahol oly sok német volt és
maradt hiiséges a vezetdjéhez, tudva a nacizmus rémtetteirdl €s a halaltdborokrdl. Az itt tapasztaltak
okait vizsgaltak a Yale egyetemen folytatott kisérletek soran (Milgram, 1974; Werhane et al., 2013).
A Boeing esetében a székhely Chicagoba torténd athelyezése utan alakult ki egy olyan, a talzott
engedelmességet erdsitd 1égkor, amelyben az egzisztencialis kényszer komoly tényezévé valt a

mérndkok szadmadra az dszinte €s nyilt kommunikacié helyett (Isd. fenti, belsd levelezésbdl idézet).
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A hatosagok iranti tilzott engedelmesség ugyanakkor véleményem szerint nagy atfedésben van a
lojalitas kulturdja kapcsan leirtakkal, ezért ezt a két tényezdt a tovabbiakban egyben kezelem.

Az ,uralkod6 logika” valdjaban a meghatdrozo szervezeti megkozelitésre utal, amely olyan
gyakorlatok €s szokdsok Osszességét jelenti, amelyek a szervezet céljait és miikddési modjait keretbe
foglaljak. Bar az uralkodo logikak 1étfontossaguak a szervezet koherens miikodéséhez, azonban néha
az uralkodo logika olyan mélyen gyokerezdvé valhat, mondhatni a szervezet szovetébe nyomoddhat
(Milosevic et al., 2023), hogy vakfoltokat hoz Iétre, illetve akadéalyozza a véltozast. A helyzetet tovabb
sulyosbithatja, ha ahogy Prahalad és Bettis, a The dominant Logic szerz6i allitjak, ,,...minél
sikeresebbek a szervezetek, annal nehezebbé valik a megtanultaktol valo megszabadulas” (Prahalad -
Bettis, 1986). A cégek sikerei megerdsitik szokasaikat és cselekvéselméleteiket, és ez jelentdsen
nehezebbé teszik a feliilvizsgalatot. ,,...minél régebb oOta van érvényben egy uralkodo logika, annal
nehezebb elszakadni téle” (Bettis - Prahalad, 1995). A Boeing esetében ugyanakkor éppen az
ellenkezdjét lehetett latni: az 0j logika, amelyet a vezetés erdteljesen kozvetitett, teljesen atformalta a
szervezet miikodését és fokuszat az 1990-es években tortént atszervezés soran. Sajnalatos modon a
profitabilitas uj ,,logikdja” vakvaganyra terelte a Boeing vezetését a MAX fejlesztését illetden, amikor
ugy gondoltak, hogy az MCAS rendszer megfeleld tesztelése, és a hasznalattal kapcsolatos tudnivalok

kozzététele nélkiil is megfelelden fog mitkddni.

Miukodésének els6 80 éve alatt a Boeing mérnoki és tudomanyos szervezetként miikodott. A biztonsag
volt minden mérndki tevékenység elsddleges szempontja, ez volt az uralkodd logika a vallalatnal. A
Boeing ezzel egyiitt mindig nyereséges volt. Amikor azonban a Boeing egyesiilt a McDonnell Douglas
repiilégépgyartoval, a mérnoki dominanciat felvaltotta az iizleti gondolkoddsmod, amely a termelésre,
a hatékonysagra €s az értékesitési sebességre Osszpontositott, azzal a céllal, hogy noveljék a
jovedelmezdséget. A mérnokoket tervezOként kezeltek, és nem dontéshozoként. Miutan a Boeing
kozpontjat Chicagoba helyezte at, a mérnokok mitkddése 1500 mérfold tavolsagra kertiilt a szervezeti
kdzpontbdl, amely eltdvolodas nem csak szimbolikus, de valosagos jelentdséggel is birt. A vezetk
olyan légkort teremtettek, ahol a mérnokok kritikus hangjat elcsendesitették, vagy akar el is
némitottdk. Az Airbusszal vald versenylik eredményeképpen a profit keriilt fokuszba egyéb
aggodalmak figyelmen kiviil hagyasa mellett. A diskurzusban bekdvetkezett valtozasok a vezetdket
dontéshozoként feljogositottak arra, hogy akar mérndki kérdésekben is dontést hozzanak még akkor
is, ha a legtobb vezetd nem volt mérndk, €s keveset tudott a repiildgép gyartasrodl, illetve annak
biztonsagtechnikai vonatkozésairdl. A munkahelyiik megtartdsa érdekében ugyanakkor a mérnokok

abba a kényelmetlen helyzetbe kényszeriiltek, hogy engedjenek féndkeiknek (Useem, 2019).
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A gondolkoddsmdéd a tapasztalataink reprezentalasanak, vagy masképpen kognitiv keretbe
foglalasanak megvaldsuldsa azaltal, hogy szelektiven figyeliink a tarsadalmi kornyezetiinkben 1évo
ingerekre. Ezek a keretek olyan ,lencseként” miikodnek, amelyek paramétereket allitanak fel, hogy
aztan ezeken keresztiil sziirjiik és rendszerezziik tapasztalatainkat (Werhane, 1999; Werhane et al.,
2013). Valgjadban nem is tudunk masképp miikodni, hiszen észleléseink rendszerezése és szervezése
nélkiil a tapasztalataink egyszeriien kaotikusak lennének, mindenféle keretezés, illetve struktura
nélkiil. Mivel azonban tévedheté emberek vagyunk ¢€s tévedhetiink, igy a szervezdédések, amelyeket
létrehozunk, szintén hibasak lehetnek, gyakran elszalasztunk valamit, ami akér kiilondsen fontos és
érvényes is lehet. Egy olyan szervezetben, ahol erés domindns kultira uralkodik, a kultira uralkodo
logikaja a figyelmet nagy intenzitassal 0sszpontositja egyes szervezeti célokra, ami magaban hordozza
annak a kockazatat, hogy mas fontos szervezeti szempontok elhanyagoltta valnak. A dominans kultiura
miatt, amely a figyelmet csak a problémak egy csoportjara 6sszpontositja, a fokusz vakfoltokat hozhat
létre, igy amire szintén figyelni kellene, figyelmen kiviil hagyjak, vagy akér észre sem veszik, amit
pedig figyelembe kellene venniiik (Moberg, 2000). fgy a szervezet akar vakka vélhat az etikatlan,
kényelmetlen vagy negativ informacidokkal szemben. A Boeing szervezeti kulturdja, ahol a
profitabilitas vezérelte a dontéshozatalt annak ellenére, hogy a szervezet a repililogépgyartas teriiletén
tevékenykedett, és tobb szdz élet forgott kockdn minden egyes alkalommal, amikor egy repiil6gép
felszallt, olyan vakfoltokat hozott 1étre, amelyekben a Boeing vezetdi figyelmen kiviil hagytdk a
legfontosabb érdekelt feleket: a fejlesztd mérndkoket, a 1égitdrsasagok munkatarsait és az tigyfeleket.
A kérosultak listdja lehetne akar sokkal hosszabb is, amennyiben a beszallitokat és a légitarsasagokat,

akiknek a Boeingtdl fligg az egzisztencidja is figyelembe vessziik (Cameron - Tangel, 2020).

A harmadik jelenség, amely a Boeingnél tetten érhetden jelen volt, és szintén annak tlinete, hogy a
szervezeti mitkodés nem megfeleldségeének, az ugynevezett sil6 mentalitas, ami szintén hozzajarult a
737-es repiilogépek szerencsétlenségéhez. Ez egy egyébként széles korben eléforduld jelenség,
amelynek soran egy szakma, egy részleg vagy akar egy nagyobb szervezeti egység olyannyira a sajat
prioritasaira vagy szakteriiletére 0sszpontosit, hogy figyelmen kiviil hagyja, illetve talan nem is
¢észleli, hogy ezek a prioritdsok hogyan hatnak vagy hathatnak mas szerepldkre, példaul a szervezet
tobbi részlegére (Werhane, 2021). A Boeingnél szamos silo 1étezett, amelyek tobbsége nem
kommunikalt egymassal. A tervezOmérnokok koziil példaul néhédnyan egy kormanyzati megbizés
keretében dolgoztak iizemanyag-utantdltd tanker repiilégépek fejlesztésén. Ok telepitették az 1j
MCAS szoftvert ezekbe a tankerekbe, de a sziikséges redundans szoftverrel, amely megakadalyozza

a hibas mikodést.
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Ezek a mérnokdk azonban nyilvanvaléan nem kommunikaltak az ipari mérnokokkel, akik a 737
MAX-ot ugyanezzel a szoftverrel tervezték, de a redundans szoftver nélkiil (Langewiwsche, 2019).
Bar elég gyakori, hogy a nagy szervezeteknél nem sok kommunikacid folyik a részlegek kozott,
nyilvanvalo, hogy ebben az esetben, mivel mind a két tervezdcsapat ugyanazt az MCAS szoftvert

hasznalta, sziikség lett volna kozottiikk a kommunikéciora.

A Boeingnél mas silok is 1éteztek. A Boeing mestere volt a 737-es marketingjének, és rendkiviil
sikeres volt az értékesitésben globalisan. Marketingcsapata példaul 201 darab 737 MAX repiilogépet
adott el a Lion Airnek (Boeing.com, 2019). Vilagviszonylatban ugyanakkor a Lion Air rendelkezik a
legrosszabb biztonsagi adatokkal a légitarsasagok kozott, olyannyira, hogy nem repiilhet az észak-
amerikai légtérben. Mindezt leginkabb a rossz pilotaképzésnek tulajdonitottak, amely informécioval
egyebként a Boeing is tisztaban volt (Langewiwsche, 2019). Ez a megkérddjelezhetd hirnév és a rossz
pilotaképzés mégsem tantoritotta el a Boeing marketingcsapatat attol, hogy j repiildgépeket adjon el
ennek a légitdrsasagnak. Lehetséges, hogy a marketingcsapat nem tudott a Lion Air rossz biztonsagi
adatairdl? A valasztol fiiggetlentil biztosan tetten érhetd a sild szemlélet karos jelenléte, amelynek
eredményeképpen a marketing csapat kizardlag a sajat céljainak érvényesitését helyezte eldtérbe,
legrosszabb esetben az etikai kérdéseket is hattérbe szoritva. Sajnos az iizleti életben, de akar a

szervezeteken beliil is jelenlévd bizalmatlansag eldsegiti a silo szemlélet jelenlétét akar hosszitavon

is (Silbernagel et al., 2021).

Negyedik, a katasztr6fdhoz kozvetve biztosan hozzdjaruld szervezeti gyengeség a Boeing-nél
kialakult lojalitasi kultira volt. Annak ellenére, hogy a mérnokdknek nyilvanvaléan komoly aggélyaik
voltak a 737 MAX tervezésével kapcsolatban (amint azt a Boeing altal nyilvanossagra hozott belsd e-
mailek is bizonyitjak) a mérnokok nem hoztak felszinre ezeket az aggalyokat a balesetek elott, illetve
akik hangot adtak ezeknek az aggodalmaknak, azokat a vezetdség hattérbe szoritotta, vagy
elbocsatotta. Mindez azt tlikrozi, hogy olyan szervezeti kultara alakult ki, amelyben a vezetés
megkérddjelezése nem volt elfogadhatd viselkedés (Englehardt et al., 2021). Fontos megemliteni,
hogy az egyes gazdasagi szervezetekben mai napig jelenlévd, az egyéni szinten érvényesitett retorziot
elétérbe helyez6 hierarchikus szervezeti kultara (Zefferman, 2023) hajlamos leginkabb elmozdulni a

lojalitas kulturdja felé.
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2.5.2. Arelevans informaciok elakadasanak kockazata a szervezetben

A Boeing katasztrofak szervezeti okainak vizsgalata tovabbi felvetéseket is felszinre hozhat. Ezek
targyalasa el6tt adodik a kérdés, hogy minden egyéb kapcsolodo tényezd figyelmen kiviil hagyasaval

hogyan irhato le egyszeriien a szervezet mikodése szempontjabol mindaz, ami tortént.

A kérdés megvalaszolasahoz mindenképpen fontos néhany eldfeltételt leszogezni a tovabblépés elott.
Elsoként sziikséges emliteni, hogy a dontéshozok johiszemiiségének és etikus viselkedésének
megkérddjelezése nem témdja ennek a dolgozatnak, amellett, hogy az eddig napvilagot latott
elemzések szerint ténylegesen nem is igazolodtak az ezzel kapcsolatos feltételezések. Ugyanigy azt is
feltételezziik, hogy a vezetok mérlegelési képessége alkalmas volt arra, hogy a nekik megfelel6 médon
bemutatott kockazatokat, azok stulyossaga szerint vegy¢k figyelembe dontéskor (mindezt azzal egyiitt
fontos emliteni, hogy ez a feltételezés ellentmond Engelhardt et al. (2021) altal kifejtett nézetnek.
Végiil pedig szintén alapfeltételként kell kezelni, hogy a dontés szempontjabol relevans informacio
emlitésekor olyan, a lehetséges kimeneteket alapjaiban befolydsolo ismeretre, illetve tudasra torténik
utalds a dolgozatban, amely a dontés pillanatdit megelézoen a szervezeten belill jelen volt, azt

valamelyik belso szereplé mar a sajatjanak tudhatta.

Ha mindezeket alapvetésként kezeljiik, akkor legegyszerlibben gy irhatjuk le a torténteket, hogy a
dontéshozok, az esettel sszefliggésbe hozhatd dontések pillanatdban nem rendelkeztek az §sszes, mas
szervezeti szereplok altal egyébként ismert, relevans informaciokkal, azok tovabbadasa a
kommunikécids folyamat sordn valamelyik szerepld altal tudatosan blokkolva lett. Adodik a kérdés,
hogy mindez miért tortént igy, milyen okok allhatnak a relevans informaciok elakadasanak
hatterében? Erre a kérdésre az el6z6 fejezetben targyalt jellemzok (a profitszerzés kdzpontba helyezd
uralkodé szervezeti irany, a vakfoltok megjelenése a szervezetben, a silo mentalitds, és végil a
lojalitas kultiréja) részben megadjak a valaszt. Ugyanakkor vannak olyan egyéb tényezdk, amelyek
szintén okozhatjdk a dontések szempontjabdl relevans informaciok elakadéasat, potencidlisan

eldidézve hasonlo helyzeteket.

Az informaciok egyszerisitésének, illetve sliritésének (Helbing et al., 2006) fontossaga, amely szinte
minden vezetdi tdjékoztatd alkalmaval felmeriilé igény, leginkdbb a teljes bemutatandé anyag
befogadhatdsadganak biztositasa, illetve a prezentaciokra daltalanosan jellemzdé id6hidny miatt
kényszer. Ilyenkor az anyagot Osszedllitdo szakemberen mulik, hogy milyen masodlagos ismeretek
kozlésétdl tekint el, hogy megdrizze a teljes anyag integritasat, és ne vigye el a megbesz¢lés menetét

nem célravezetd iranyba.

51



Ezen a ponton nyilvanvaldan felmertil a relevans adat, illetve informéciovesztés kockéazata, amelynek
elkertilése szinte kizarélag az anyagot 0sszeallitd szakember szakértelmén, a vezetdi elképzelésekkel

kapcsolatos tajékozottsagan és mérlegelésén mulik.

Teljesen ¢€letszerti manapsag, hogy komplex dontések megfeleld elokészitésére a sziikségesnél sokkal
rovidebb 1d6 all rendelkezésre, ami a kimutatdsokhoz kapcsolddd hattérmunka, szamitasok,
ellendrzések részben vagy akar egészben torténd elhagyasat okozhatja, ami szintén vezethet

kedvezdtlen kimenethez a dontéselOkészitd anyag teljessége, illetve mindsége szempontjabol.

Egyes informacids folyamatokban résztvevd szereplok vagy kapcsolatok elégtelen, illetve nem

megfelelé mikodése szintén okozhat elakadast.

Ha a folyamat szerepldinek viselkedését kozelebbrol vizsgaljuk, fontos figyelembe venni, hogy az
egyéni mérlegelés szempontjabol rendkiviil nagy jelentésége lehet bizonyos korabban szerzett
tapasztalatoknak. Ezek hatdsa olyan mértékli is lehet, ami akdr az informdcid visszatartdsat is
okozhatja. Ilyen hatdssal bird kordbbi tapasztalatok, amelyek visszavethetik az informacid

tulajdonosat annak tovabbadasatol a kovetkezok lehetnek.

A kozvetlen vezet6tdl kapott kedvezotlen fogadtatas, amelynek hatterében szakmai felkésziiletlenség
all a k6z16 megitélése szerint. Relevans informacié kozlésének a kezdeti pozitiv fogadtatas ellenére
semmilyen kovetkezménye nem volt. A kdzvetlen vezetd ugy reagalt egy felvetésre, hogy az nem
feltétlentil 1ényeges az adott helyzetben, figyelembevétele a jelenleg is jol miikodé szervezet és

folyamatok miatt nem indokolt.

Korabbi felvetés kapcsan kapott visszajelzés arrdl, hogy nem feltétleniil ott és akkor tortént a kozlés,
ahol és amikor annak helye lett volna. Ugyanakkor a téméahoz kapcsolodé megfeleld forumot nem

sikeriilt megtalalni, és erre vonatkozo6 érdemi javaslat sem érkezett.

Az eléz6ekben targyalt tényezOk mind egymassal dsszekapcsolddva, mind pedig egyenként felszinre
kerlilve okozhatjdk olyan informaciok elakadasat, amelyek bizonyos, akar a szervezet életét

hosszutavon befolyasold dontések szempontjabol kritikusan fontosak lehetnek.

A részletesen targyalt, egyéni szinten megjelend okok mindegyike esetében elmondhat6, hogy a ezek
érvényesiilése nagyban fligghet attdl, hogy milyen mértékben tartjdk fontosnak az intuicidt a

dontéshozok.

Amennyiben a dontések soran a dolgozok szdmara is nyilvanvalé modon kap hangsulyt a vezetdi

megérzés, akkor ennek az informaci6 elakadas hatterében all6 egyéni okok erdsebb hatést
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gyakorolnak a szervezeti szerepld viselkedésére, hamarabb juttatva 6t annak a belatdsara, hogy a

(varhatoan figyelembevételre nem keriild) informacio6 tovabbitasara nincsen sziikség.

A szervezeti mikodés jellemzése, illetve mindségének mérése napjainkban leginkdbb a
teljesitménymutatok alakuldsa révén torténik, ugyanakkor a tényleges miikodési folyamatok
mélyrehatd vizsgalata, leginkabb a szertedgazé €s egyedi miikddési moédok miatt még varat magara
(Fulop, 2020). Bar a szervezeti muikodés egészének vizsgdlata messze tulfesziti jelen dolgozat

kereteit, a miikddés egyetlen szegmensének vizsgalatara vonatkozdan igyekszem javaslatot tenni.

A tovabbiakban kifejteni, majd a kutatasban vizsgéalni szandékozott ezen szervezeti miikodési
jellemzd a relevins informaciok elakadasanak kockdazata néven kertl emlitésre a kovetkezokben. A
nevébdl is kiolvashatd modon ez a mutatd egy kockazati mérészam, amely azt mutatja meg, hogy
mekkora az esélye a szervezetben annak, hogy kritikus informaciék nem jutnak el a dontéshozokhoz

(Isd. Boeing 737 MAX katasztrofak), és hogy ennek milyen okai vannak.

A relevans informacidk elakaddsdnak kockazatmérési koncepcidjanak megalkotdséhoz az FMEA

modszertanat vettem kiindulési alapnak.

2.5.3. Az FMEA modszer fejlédésének legutobbi iranyai

Eredetileg autdipari alkalmazasra szantdk, azdta azonban széleskorlien is elterjedt az ugynevezett
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) kockazatelemzési technika, amelyet mar ipari
szabvanyként is alkalmaznak. Az FMEA (auto) ipari alkalmazédsa tobb, mint negyven évre tekint
vissza, €és ez 1d6 alatt a mddszer tobbszor kapott birdlatokat, és lett modositva ezen észrevételek

alapjan.

A hagyomanyos FMEA egy Ugy nevezett kockdzati prioritdsi szdmot (RPN) hasznal, amely a
sulyossag (S), az el6forduléds (O) és az észlelés (D) mérdszamainak szorzatabdl all, amely miivelet
eredményeképpen az RPN 1-t61 1000-ig vehet fel értéket. Ezen érték, illetve a kordbban meghatarozott
RPN-re érvényes kritériumok alapjan lehetséges a felszinre jott kockazatokkal kapcsolatos

teendokrol, illetve nyilvanvaloan a kockéazat csokkentését c€lzo akcidkrdol dontéseket hozni.

Béar a hagyoméanyos FMEA ipari szabvanyként torténd alkalmazisa mar az 1960-as évek elején
elkezd6dott, idével a modszer gyengesége minden szerepld altal ismertté valt. A 2008-as FMEA

kézikonyv (AIAG, 2008) szerint az RPN szamot nem ajanlott a cselekvés sziikségességének
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meghatarozasara hasznalni. Kimondja tovabba, hogy a 9-es vagy 10-es sulyossagi szamua hibamodok

esetében a kockazatot egyenranguan kell kezelni, azok megkiilonboztetése nem indokolt.

Mindezen megallapitasok utan a legutobbi FMEA kézikonyv kiadasban (AIAG, 2019) bevezetésre
keriilt az Ggy nevezett AP (Action Priority) mindsitési tablazat, amelyben az AP az eddig is
hasznalatban 1évé S, O és D mérészamok kombinacigjatol fiigg, ugyanakkor a sulyossagi fok
dominans szerepet jatszik. A 4. dbra az AP besorolési tdblazatot mutatja. Lathato, hogy az értékelt
események (hibalehetoségek) harom féle, magas kockazatu (H-High), kdzepes kockazatu (M-

Moderate) és alacsony kockazati (L-Low) besorolast kaphatnak.

S9-10 S7-8 S4-6

DMO 109 87 6 543 21 DNO 109 8 7 65 4321 DNO 109 8 7 6 54321
10 HHHHHHHHHL 10 HHHHHHHMML 10 HHHMMMMLLL
9 HHHHHHHHHL 9 HHHHHHHMML 9 HHHMMMMLLL
8 HHHHHHHHHL 8 HHHHHHHMML 8 HHHMMMMLLL
7 HHHHHHHHHL 7 HHHHHHHMML 7 HHHMMMMLLL
6 HHHHHHHMML 6 HHHHHMMMML 6 HHHMMLILTLTLTL
5 HHHHHHHMML 5 HHHHHMMMML 5 HHHMMLLTLTLTL
4 HHHHHHHLTLL 4 HHHHHMMLTLL 4 MMMMML LLLTL
3 HHHHHHHLLL 3 HHHHHMMLTLL 3 MMMMMLLLTLTL
2 HHHHHHHLTLL 2 HHHHHMMLTLL 2 MMMMML LLLTL
1 HHHHHMMLTLL 1 HHHMMMMLL L 1 MMMLLLLTLTLTL
S2-3 S1

DA\O 109 87 6 543 21 DO 109 8 7 6543 21

10 MMMLLVLLTLTLTL 10 LLLLLLLTLTLTL

9 MMMLLVLVLTLTLTL 9 LLLLLLLLTLL

8 MMMLLVLVLTLTLTL 8 LLLLLLLLTLTL

7 MMMLLVLVLTLTLTL 7 LLLLLLLLTLL

6 MMMLLVLVLTLTLTL 6 LLLLLLLTLTLTL

5 MMMLLVLVLTLTLL 5 LLLLLLLLTLL

4 LLLLLLLTLTLTL 4 LLLLLLLTLTLTL

3 LLLLLLLTLTLTL 3 LLLLLLLLTLL

2 LLLLLLLTLTLTL 2 LLLLLLLTLTLTL

1 LLLLLLLTLTLTL 1 LLLLLLLLTLL

4. abra: AP mind0sitési tibla
Forras: (AIAG, 2019)

A besorolasoknak a tovabbi akcidk inditdsa szempontjabol van jelentdsége. A magas kockazati
prioritassal (H) rendelkezd eseteknél a csapatnak intézkedéseket kell, illetve sziikséges hoznia, hogy
csOkkentsék a gyakorisdg és/vagy észlelhetdség értékeit. Kozepes prioritds (M) eléforduldsakor
javasolt, illetve ajanlott az intézkedések elrendelése, ugyanakkor alacsony prioritasnal (L) a csapat
dontésén mulik, hogy hoznak-e tovabbi intézkedéseket a kockdzatok csokkentése érdekében (AIAG,

2019).

A moédszer tovabbfejlesztésére az utobbi években is rengeteg probalkozas tortént.
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A hagyomdanyos kockazatértékelés kibdvitheté tovabbi tényezdkkel (Anes et al., 2018), illetve
relevans stlyozassal (Tang et al., 2018). Egy masik megkdzelités szerint a kockazat értékelés soran
lehetséges kiilonbozé nézdpontok alkalmazésa, figyelembe vehetd példaul az tigyfél (Koomsap -

Charoenchokdilok, 2018) vagy a karbantartas (Pancholi - Bhatt, 2018) szemszdge.

Az FMEA szubjektiv megitélésekbdl fakadd bizonytalansagainak minimalizalasara szamos modszert
keriilt bevezetésre. Ezek koziil a legelterjedtebb a sziirke elmélethalmaz (Li - Chen, 2019) a nyelvi
elmélet (Shi et al., 2019), a fuzzy logika (Filo et al., 2018) és az érveléselmélet (Qin et al., 2020)

hasznalata.

Liu et al. (2019) komplex és mddszertani irodalmi attekintést készitettek az FMEA jelenleg hasznalt

modszereirél és eszk6zeir6l mind a kockazatértékelés, mind a kockazat kikiiszobolésére vonatkozoan.

A hagyomanyos FMEA hatranyainak lekiizdésére iranyuld tovabbi tanulméanyok 0j moédszerek
bevezetésére vagy a kordbban emlitett modszerek kombinalasara dsszpontositanak. Quyang és tarsai
(2022) bemutatjak az FMEA egy olyan megkozelitését, amelyben a hibamodok osztalyozasa a
kovetkezo tényezok kombindcidja alapjan torténik: S és O, S és D, valamint O és D. A kockazati
tényezo6faktorok eredményei ezutan a sziirke elmélethalmaz modszerével keriilnek elemzésre. Yu és
munkatarsai (2021) megvalositottak a felhdalapu modellelméletet a nyelvi bizonytalansagok
minimalizélasara, és a VIKOR (tobb kritériumos dontéshozatali technika) modellt hasznaltak a
kockazati prioritds meghatarozasahoz. Egyes szakértok modositottadk magat az FMEA keretrendszert
(Fabis-Domagala - Domagala, 2022) az informatikai szakirodalmi ajanlasoknak megfeleléen, mig
masok a felhdmodellt hasznaltak fel az FMEA javitasara (Lipeng et al., 2021). Yelda - Giilin (2021)
egy haromlépcsds fuzzy kockézatértékelésen alapuld FMEA kockazatelemzést javasolt. Az FMEA
modszer ismert gyengeségeinek ellensulyozasara a fuzzy szabaly (FRB) és a sziirke kapcsolatok
elméletének (GRT) integralasa nyujthat egyfajta megoldast (Shamsu et al., 2022). A szakértok eltérd
tudashatterébdl fakado bizonytalansagot mutattak be, illetve tettek javaslatot ennek kezelésére Zhu et
al. (2018) az ugynevezett az ugynevezett prospektuselméletet alkalmazasaval. Egy masik
megkozelités a nyelvi kifejezések kvantitativ adatokka torténd atalakitasara tesz kisérletet (Soumava
- Shankar, 2021). Mikozben Shi et al. (2022) egyes nyelvi preferenciaviszonyok (HLPR) és egy
kiterjesztett dinamikus konszenzusmodell kombinacidjat javasolja az FMEA-ban, addig egy masik
megkozelités javasolja az FMEA soran a kiilonb6z6 hibamodok hatasainak és ezek csillapitasanak

figyelembevételét (Qun et al., 2021).
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A kovetkezokben bemutatott szervezeti miikodést jellemz6é mutatoé koncepciojanak megalkotasa soran
eltekintettem ezen legutobb felsorolt 0j fejlesztési iranyok alkalmazasatol. Ezt egyrészt azzal
magyarazom, hogy a szubjektiv szempont alkalmazasa l1ényegi része az ijonnan javasolt mdodszernek,
lévén az iranyitott kérdések az egyén sajat személyes tapasztalatait vizsgaljadk. Madsrészt a
koncepcioallitds eme kezdeti szakaszaban nyilvanvaléan maradnak tovabblépésre lehetdséget ado
nyitott kérdések, amelyeknek megvalaszolasara a haszndlat sordn gyujtott gyakorlati tapasztalatok

nyujtjak a legfontosabb forrast.

2.5.4. Arelevans informaciok elakadasanak kockazata, mint a szervezeti miikodés minoségi

mutatdja

Kockazati események az ij modellben

A korabbiakban részletesen ismertettem mar szakirodalomban targyalt, illetve eddig nem vizsgalt,
jelen dolgozatban felvetett, az informécio dramlést potencialisan kedvezdtleniil befolyasold szervezeti
jelenségeket, amelyek akar direkt modon is hozzéjarulhatnak ahhoz, hogy a dontéshozdk olyan fontos
ismeretek hidnyaban hozzak meg dontéseiket, amely ismeretek mar egyébként egyes szervezeten

beliili szerepldk birtokdban vannak.

Koradbban megallapitast nyert, hogy ezen jelenségek mindegyike egyfajta kockazati eseményként

értelmezhetd, €s mint ilyenek, bizonyos kritériumok szerint érté¢kelhetok.

Az 1) modell kockazatértékelés modszerének meghatarozasahoz jo alapot kinal a korabban ismertetett
ugynevezett FMEA modszer, amely a sulyossdg, a gyakorisadg és az észlelhetdség jellemzdket
hasznalja kritériumként, mindegyik esetében 10-es fokozati skalat alkalmazva értékeléskor. Az
eredmeények kiértekeléséhez az elé6zoekben meghatarozott, 1 és 10 kozotti szamok Gsszeszorzasabol
adodo ugy nevezett RPN-t (Risk Priority Number), és az AP (Action Priority) mutatdt hasznalja az
FMEA modell.

Fontos megemliteni, hogy az eredeti modszertdl eltér6 modon, a kockdzati események
megfogalmazasa eldre definidltan keriil beépitésre az 1) modellbe, tehat itt nincs meg a
kockazatértékelésben résztvevOknek az a szabadsaga a kiilonb6zd kockazati események
megfogalmazésa terén, ami egyébként az FMEA modell esetében adott. Ez egyrészt megkonnyiti a
kockazatértékelés elvégzését, masrészt jo alapot szolgaltat abban az esetben is, ha egy szervezet

bizonyos egyedi szempontokat is figyelembe venne a vizsgalat soran. Ez az elére meghatarozottsag
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ugyanakkor lehetové teszi, hogy egymastél mind méretében, mind tevékenységi teriiletben és
formaban eltéréd modon tevékenykedd szervezeteket dsszehasonlithatoak legyenek. Kétségtelentil ez
ennek a megoldasnak az egyik legnagyobb erénye, hiszen ahogy az a kordbbiakban megéllapitasra
keriilt, a szervezetek miikodésének lényegi vizsgalata és jellemzése éppen a merdben eltérd
gyakorlatok és jellegek miatt egyeldre varat magara (Fiilop, 2020). Ez a mddszer ugyanakkor mindezt

a problémat athidalé megoldassal képes kezelni.

Tovabbi elény, hogy az elére megfogalmazott kérdések lehetdvé teszik a szervezet szerepldinek
sz¢leskorli bevondsat a vizsgalatba, szemben a hagyomanyos kockazatértékelés menetével, amikor

jellemzdéen néhany fOs szakértdi csoport vesz részt a munkaban. Ez mindenképpen megerdsiti ennek

a fajta kockazatértékelésnek a szignifikancidjat és érvényességét a kapott eredmények tekintetében.

Az egyes jelenségeket mind a szervezet, mind pedig az egyén szintjén érdemes vizsgalni, hiszen
mikézben a szervezet miikodését szeretnénk jellemezni, ¢és arra vonatkozdan érvényes
kovetkeztetéseket levonni, valdjaban a kiillonbozo jelenségek egyéni szinten nyilvanulnak meg, a
kozldben zajlo mérlegelési folyamat eredményeképpen. Ezen altalanosan megfogalmazott szervezeti,

illetve az egyén szintjén felmeriil6 kozvetlen okok kapcsolatat a 4. tablazat mutatja meg.

4.tablazat: Az informdcio visszatartds szervezeti és egyéni szinten felmeriilé okai

Szervezeti szinten értelmezett ok Egyéni szinten érvényesiil6 ok
Egzisztencialis félelem Kdvetkezménytdl valé félelem
Megértés vélt vagy valos hianya Motivacié hidnya rossz tapasztalat miatt
Szervezeti fasultsag (a szervezet nem alkalmas) Motivacié hianya rossz tapasztalat miatt
Kiilénb6z6 szempontok a szervezet dontéshozdinal Motivacid hidnya rossz tapasztalat miatt
Uralkodé logika dominancidja Motivacié hidnya rossz tapasztalat miatt
Szervezeti megelégedettség Motivacié hidnya rossz tapasztalat miatt
Silé mentalitas Motivacié hidnya rossz tapasztalat miatt
Nincs megfelelS forum, illetve csatorna a kdzléshez Motivacié hidnya rossz tapasztalat miatt
Informacié tomorités igénye Korlatozo, nehezité feltételek jelenléte
Id&kényszer jelenléte Korlatozo, nehezité feltételek jelenléte
Irdnyitott vizsgdlat igénye Korlatozo, nehezité feltételek jelenléte
Hierarchikus viszonyok hangsulyozott fontossaga a szervezetben Rosszul értelmezett lojalitas

Forras: Sajat szerkesztés

Amint az lathato, legtobbszor kordbban szerzett negativ tapasztalat miatt vesziti el motivacidjat az
kozlésben érintett egyén, ugyanakkor bizonyos kiils6 elvarasoknak valo kényszerii megfelelés miatt

is felmeriilhet informacidvesztés. A kovetkezményektdl vald félelem, illetve a rosszul értelmezett
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lojalitas szintén okozhatjak azt, hogy az egyén inkdbb megtartja maganal az informaciot, hogy ezzel

elkeriiljon valamilyen altala feltételezett negativ fejleményt.

A kockazatértékelés eredményes lefolytatdsdhoz olyan pontos €s konkrét leirasat kell adni az egyes
helyzeteknek, amelyek a valaszadok szamadra jol értelmezhetéek, és a mindennapi életiik soran
ténylegesen eléfordulo jelenségeket tiikkroznek. Ezeknek a szituacioknak az 6sszefoglalasa lathato az

alabbiakban (5. tablazat).

5. tablazat: Példadk a szervezeti szinten megjelend okok esetében

Szervezeti szinten értelmezett ok Szituacio (példa)
Egzisztencialis félelem Elfeltételezés: Ha mondom, biztos, hogy rdm nézve rossz kévetkezménye lesz
Megértés vélt vagy valds hianya Elfeltételezés: Ugysem értik, amit mondok
Szervezeti fasultsag (a szervezet nem alkalmas) El6feltételezés: Ugysem torténik semmi
Kilonboz6 szempontok a szervezet dontéshozdinal Utdlagos értesiilés kozvetlen vezetd utdni elakadasrol
Uralkodd logika dominancidja Korabban kapott vélasz: Ez a vdllalat mar mdsrdl szol
Szervezeti megelégedettség Korabban kapott valasz: Dehdt eddlig is jol ment a szekér , soha nem volt ebbdl gond
Sild mentalitds Kordbban kapott valasz: 16, j, de a csapatot nem ezen mérik
Nincs megfelel6 forum, illetve csatorna a kozléshez Kordbban kapott valasz: Err6l beszéni nem itt és nem most kellene
Informacié tomorités igénye ElGzetes kiilsG elvaras: ne kelljen belemenni a részletekbe a megértéshez
Idékényszer jelenléte El6zetes kiilsG elvaras: gyorsan legyen meg
Iranyitott vizsgalat igénye El6zetes kiilsG elvaras: a kimutatds/riport tikrdzzén bizonyos elére meghatdrozott eredményt
Hierarchikus viszonyok hangsulyozott fontossdga a szervezetben ElGfeltételezés: Nem hiszem, hogy pont nekem kell mondanom egy ilyen nagy embernek

Forras: Sajat szerkesztés

Ezen hétkéznapi példak egyszerlisége azért fontos, mert a kockéazatértékelés lefolytatdsanak
legcélravezetobb modja, ha a kérddivek segitségével torténik az adatgyiijtés. Ehhez ugyanakkor olyan
megfogalmazasra €s olyan esetek emlitésére van sziikség, amelyet a valaszado nagyon konnyen be
tud azonositani a mindennapi tapasztalatai alapjan.

"r

Ahogy az lathato, mind a bizonyos okok miatt kialakult elditéletek, mind pedig a kordbban kapott
konkrét valaszok hatasara eléallt egyéni helyzetek nagy ardnyt képviselnek a listaban, de fontos
megemliteni a vezetok altal megfogalmazott elvarasok esetén felmeriild korlatozo hatasokat is. Az
utdlagosan szerzett értesiilés egy relevans informdaci6 elakadasardl, szintén visszatarthatja az egyént a

kommunikécié kezdeményezésétol.

A vizsgilt szervezeti jelenségek egyik szintén fontos ismérve, hogy maga az informacios elakadas hol

jOn 1étre a szervezetben (Isd. 6. tablazat).
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6.tablazat: Az informacio elakadasanak helye szervezeti okok szerint

Elakadas helye

Szervezeti szinten értelmezett ok Ko6716 személy | Szervezetben

Egzisztencialis félelem X

Megértés vélt vagy valds hianya

Szervezeti fasultsag (a szervezet nem alkalmas)

Kiilonb6z6 szempontok a szervezet dontéshozoinal

Uralkodo6 logika dominanciaja

Szervezeti megelégedettség

Sil6 mentalitas

Nincs megfelelé forum, illetve csatorna a kozléshez

Informécid tomdrités igénye

Idékényszer jelenléte

X

Iranyitott vizsgalat igénye

XX XX XXX [X [X [X [X

Hierarchikus viszonyok hangstilyozott fontossaga a szervezetben

Forras: Sajat szerkesztés

Amint a konkrét szitudciokbol, illetve a modellben elfogadott szubjektiv megkdzelitésbdl is
kovetkezik, az elakadds minden vizsgalt esetben 1étrejohet az egyén szintjén, ugyanakkor a vezetok

altal timasztott kovetelmények hatdsa magasabb szinten is érvényesitheti hatasat.

A kockazat értékelése az ij modellben

Ahogy az a korabbiakban tobbszor emlitésre keriilt, a felmérés utan kapott eredmények kiértékelésére

az FMEA modszer mddositott verzidjat hasznaltam.

Az eredeti modellben a legnagyobb prioritdssal kezelt sulyossag helyett, itt a vizsgalt informacio
fontossaga (I- Importance) a kiemelt szempont. Ennek megfelelden, minden kockazati eseménynél az
elsd kérdés, hogy mennyire lehet fontos az az informacio, amely az egyén dontése miatt elakadthat.
Ezen fontossag meghatarozasahoz az FMEA modelltdl eltérden 1-5 skéala haszndlata célravezetd, ahol
az l-es érték a lényegtelen, mig az 5-0s érték a vezetéi dontések szempontjabol kritikus

informéciokhoz kapcsolodnak.

A gyakorisag (F-Frequency) itt is fontos értékelési kritérium, ugyanakkor itt is modositassal kertilt
bevezetésre az eredeti koncepcidhoz képest, aminek oka, hogy szem el6tt kell tartani a modell

konnyen érthetdségét, illetve hasznalhatosagat, hogy az emlitett kérddives vizsgalat valdban

célravezetd legyen, és megbizhatd eredményeket szolgaltasson.
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Ennek megfelelden az alkalmazott skala itt is 6t elemii (az adott okbol valoszintsitett elakadas soha,
ritkdn, tObbszor, nagyon gyakran, illetve mindig eléfordul). A kérdés, illetve a ra adhatd valasz
sajatossagai miatt a gyakorlatban ez a kérdés keriil az els6 helyre, ugyanis, ha a valaszado a ,,soha”

opciot valasztja, akkor nyilvanvaldan a tovabbi kérdéseknek nincs értelmiik.

Az észlelés (D-detection) kritérium esetében szintén felmeriilnek eltérések, mind értelmezési, mind

pedig mddszertani tekintetben.

Az észlelést a szervezet szempontjabol vizsgalva ugy kell értelmezni, hogy mekkora a valosziniisége
annak, hogy a valaszad6 altal nem tovabbadott informaci6 mas forrasbol kiindulva mégis eljut a
dontéshozokhoz. A megadott érték itt is 6tféle lehet (hasonld megfontolasokbdl, mint a gyakorisag
esetében): biztos, hogy nem jut el az informacio, esetleg eljuthat, tobb esetben eljuthat, jellemzéen

eljut, mindig eljut.

A héarom kritérium eredményeinek figyelembevétele utdn, a kiértékeléshez hasznaland6 tablazat a

relevans informacidk elakadasanak kockazatértékelési modellje esetében a kdvetkezoképpen néz ki

(5. abra).

15 14 13

D\F 5 4 32 D\F 54 3 2 D\F 5 4 3 2
1 HHHH 1 HHHH 1 HHMM
2 HHHH 2 HHHM 2 HHMM
3 HHHM 3 HHMM 3 HMM L
4 HHHL 4 HHMM 4 MMM L
5 HHHL 5 HM M M 5 MML L
12 11

D\F 5 4 32 D\F 54 3 2

1 MML L 1 LLLL

2 MML L 2 LLLL

3 MLLL 3 LLLL

4 L LLL 4 LLLL

5 L LLL 5 LLLL

5. abra: Relevans informaciok elakadasanak kockazatértékelési tablazata
Forras: Sajat szerkesztés

Lathato, hogy amennyiben a gyakorisag esetében a soha (1-es érték) a valasz a feltett kérdésre, akkor

ott az értékelésnek nincs tovabbi 1étjogosultsaga, igy ezzel a kiértékeld tablazat nem is foglalkozik.
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A lényegtelen informaciok esetén az F és a D Osszes értéke esetében a kockézat alacsony mindsitést
kap, amely azt jelenti, hogy itt tovabbi intézkedések elrendelése nem sziikségszerti, de természetesen

a szervezet vezetdi donthetnek masképpen ezekben az esetekben is.

Az informéaciok fontossaganak novekedésével parhuzamosan a kockazatcsokkentés sziikségessége is

egyre nagyobb mértékben van jelen, ahogy ez az eredeti FMEA kiértékeld tablazatban is tetten érheto.

Az egyes kockazati eseményekhez tartozé mutatok meghatarozasaval pontos képet kaphatunk arrél,
hogy a szervezetben mekkora esélye van a relevans informéciok elakadasanak, sot az elakadas okair6l
is lesznek ismereteink. Mindez jelentés mértékben képes tamogatni az informacidaramlés
akadalymentessé tételét a szervezetben, ami végsdsoron az adatalapu dontéshozatal iranyaba torténd

elérelépést szolgalja a vezetok szamara.

A dolgozatban késObbiekben bemutatott sajat kutatas részét képezi az elézoekben részletezett modell
gyakorlati hasznalata, amit a kérddivbe agyazott, az informaci6é elakadds kockazatat vizsgald

kérdésekre kapott valaszok, leirtak szerinti kiértékelése tesz lehetdve.

2.6. Hipotézisek kifejtése

H1 A vezet6i dontések soran az intuicioinak tulajdonitott fontossag jelentosen

hozzajarul a relevans informaciok elakadasahoz a szervezeti miikodés soran
Az intuitiv dontéshozatal fontossaga €s a relevans informaciok elakadasanak kockazata kozotti
kapcsolat egy szervezet miikddésében gyakran kritikus tényezdként jelenik meg. Az intuitiv
dontéshozatal, amely a tapasztalaton, megérzéseken €s azonnali itéleteken alapul, szamos esetben
elengedhetetlen eszkdz lehet egy vezetd szamara, kiilondsen gyorsan valtozé és bizonytalan
kornyezetben. Azonban ennek a megkdzelitésnek az eldnyei és kockézatai szorosan 6sszefligghetnek

a szervezeti informacidaramlas hatékonysagaval.

Az intuitiv dontéshozatal kiilondsen fontos lehet olyan helyzetekben, amikor nincs 1d6 vagy lehetdség
alapos elemzésre és adatokkal alatdmasztott dontéshozatalra. Ilyen esetekben a vezetdk a korabbi
tapasztalataikra és szakmai megérzéseikre tdmaszkodnak, amelyek gyors és hatékony dontéshozatalt
tesznek lehetdévé. Az intuiciora alapozott dontések kiilondsen hasznosak lehetnek az innovacio és
kreativitds Osztonzésében, mivel lehetdvé teszik a hagyomdnyos gondolkoddsi mintdkon valo

tullépést.
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A fokozott intuicidra vald tamaszkodas novelheti a relevans informaciok elakadasanak kockazatat. Ha
a szervezetben az a norma alakul ki, hogy a dontéshozok inkébb intuicidra hagyatkoznak, mintsem
alaposan megvizsgalnak a rendelkezésre allo adatokat, az informacidaramlds fontossidga hattérbe
szorulhat. Ennek eredményeként csokkenhet a motivaci6 a pontos ¢és idOben torténd
informaciokozlésre, ami tovabb noveli az informacios elakadasok gyakorisagat. Ennek az aspektusnak

az igazolasara torekszem az elsd hipotézis statisztikai vizsgalata soran.

Az elemzés soran a vezetdi dontés megfogalmazas alatt azt a folyamatot értem, amelynek sordn egy
vezetd kivalaszt egy cselekvési iranyt vagy startégiat a rendelkezésére allo lehetdségek koziil annak
érdekében, hogy elérje a szervezeti célokat. A vezetdi dontés altalaban olyan helyzetekben meriil fel,
amikor tobb lehetséges megoldas vagy ut 1étezik, és a vezetdnek kell meghataroznia, hogy melyik
iranyba érdemes tovabb haladni. Gyakori velejaroja a vezet6i dontéseknek az informacidk korlatozott

rendelkezésre allasa, a fokozott kockazat és bizonytalansag, valamint a tobbszereplds kontextus.

A relevans informécido a dontéshozatal szempontjabol olyan adatokat, tényeket, ismereteket,
meglatasokat jelent, amelyek kozvetleniil kapcsolddnak az adott dontési helyzethez. Jellemzdje
tovabba, hogy az informacio a szervezeten beliil van jelen, azt valamelyik szereplé mar birtokolja,
tehat nem kell kiviilr6l megszerezni. Fontos eleme az idébeliség- vagyis, hogy a dontés meghozatala

elétt eljusson az adott dontéshozohoz-, a pontossag a hitelesség és a teljesség.

H2 A relevans informaciok elakaddsanak kockazata és a szervezet mérete kozott
kimutathato kapcsolat van

A relevans informacidk elakadasdnak kockazata gyakran Osszefiigg a szervezet méretével. Ez a

jelenség szamos tényezdbdl ered, beleértve a szervezeti struktura bonyolultsdgat, a hierarchikus

szintek szamat, a funkciondlis silok kialakuldsdnak lehetdségét, a kommunikacids csatornak

sokasagat, az informatikai infrastruktura korlatait, a szervezeti kultira sajatossagait, az informacio

szerzés novekvo koltségeit, a koordinacios nehézségeket és a foldrajzi eloszlast.

Ahogy egy szervezet novekszik, Ugy valnak egyre bonyolultabba ¢és kihivasokkal telivé az

informécidaramlas folyamatai, ami ndveli az informacios elakaddsok valoszintiségét.
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H3 Az adatvezérelt dontési hajlandésag és az ERP rendszer hasznalata kozott nincs
kapcsolat

Az adatvezérelt dontéshozatal és az ERP rendszerek hasznalata kozotti kapcsolat kérdése fontos téma

a modern szervezetek milkodésében. Bar az ERP rendszerek alapvetéen az adatok kezelésére,

integralasara és megosztasara szolgalnak egy szervezeten beliil, meglepd lehet azt allitani, hogy az

adatvezérelt dontési hajlandosag és az ERP rendszer hasznalata kozott nincs kdzvetlen kapcesolat.

Az adatvezérelt dontéshozatal olyan megkozelitést jelent, amelyben a dontések alapjat
szisztematikusan 0sszegyjtott és elemzett adatok képezik. Ez a modszer a tényalapu dontéshozatalra
helyezi a hangsulyt, minimalizdlva a megérzésekre vagy feltételezésekre alapozott dontések
kockazatat. Az adatvezérelt dontéshozatal elényei kozé tartozik a nagyobb pontossag, az objektivitas

¢és a dontések megalapozottsaga.

Az ERP rendszerek integralt szoftvermegoldasok, amelyek célja a szervezet kiilonbozoé részlegei
kozotti folyamatok és informacidaramlas hatékony kezelése. Az ERP rendszerek Osszefogjak a
pénziigyi, logisztikai, emberi er6forras, gyartasi €s egyéb szervezeti tevékenységeket, lehetévé téve a
szervezet szamara, hogy atfogd képet kapjon miikodésérdl ¢€s optimalizalja az erdforrasok

felhasznalasat.

Bar az ERP rendszerek hasznalata sok szervezetnél elterjedt, és ezek az eszk6zok jelentés mennyiségii
adatot generalnak és kezelnek, nem garantélt, hogy a szervezet dontéshozoi ténylegesen adatvezérelt

megkdzelitést alkalmaznak. Ennek tobb oka is lehet:

A szervezet kultiraja alapvetéen meghatarozza, hogy a dontéshozok mennyire hajlandok adatvezérelt
megkozelitést alkalmazni. Egy szervezet lehet, hogy rendelkezik fejlett ERP rendszerrel, de ha a
dontéshozok inkabb hagyomadanyos, intuiciora alapozott dontéshozatali mddszereket részesitenek

elényben, az ERP adatai nem keriilnek felhasznéalasra a dontéshozatal soran.

Az ERP rendszerek bevezetése utan is el6fordulhat, hogy a munkavallalok vagy a vezetok nem biznak
az Uj rendszerben, vagy nehézségeik vannak annak hasznélataval, ezért tovabbra is régi, nem

adatvezérelt modszereket alkalmaznak.

Az ERP rendszerek akkor miikodnek hatékonyan, ha az altaluk kezelt adatok pontosak, naprakészek
¢és relevansak. Ha az adatmindség alacsony, vagy az adatokat nem megfeleléen dolgozzak fel, akkor
ezek az adatok nem lesznek hasznosak a dontéshozatalban, és az adatvezérelt megkozelités veszit

jelentdségébol.
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Az ERP rendszer telepitése nem egyenldé annak hatékony hasznalatdval. Eléfordulhat, hogy a
szervezet rendelkezik ERP rendszerrel, de a felhasznalok nem hasznaljak ki annak teljes potencialjat,
példaul nem végeznek adatokat elemzd tevékenységet, amely sziikséges lenne az adatvezérelt

dontésekhez.

Az ERP rendszer altal biztositott adatok értelmezéséhez és elemzéséhez megfeleld szakértelem
szlikséges. Ha a dontéshozoknak vagy az alkalmazottaknak nincs megfeleld képzettségiik az adatok
elemzésére, akkor ezek az adatok nem keriilnek beépitésre a dontési folyamatba, fliggetleniil az ERP

rendszer hasznalatatol.

Az adatok megléte Oonmagaban nem elegenddé az adatvezérelt dontésekhez; fontos, hogy a
ez a kapcsolat hianyzik, akkor az ERP rendszer adatai nem fognak érdemi hatast gyakorolni a

dontéshozatalra.

Az adatvezérelt dontéshozatal és az ERP rendszer hasznélata kdzotti kapcsolat hianya arra vilagit ra,
hogy az informacids technoldgia bevezetése dnmagdban nem garantdlja az adatvezérelt kultura
kialakulasat egy szervezetben. Az adatvezérelt dontéshozatali hajlandésag alapvetden a szervezeti
kultaratol, a vezeték szemléletmodjatol és az adatok értelmezésének képességétdl fiigg. Az ERP
rendszerek fontos eszk6zok lehetnek az adatok kezelésében és integralasdban, de ahhoz, hogy ezek az
adatok valoban hozzajaruljanak az adatvezérelt dontésekhez, a szervezetnek biztositania kell, hogy az
adatok relevansak, hozzaférhetok és értelmezhetdk legyenek, valamint, hogy a dontéshozok készek

¢s képesek legyenek ezeket az adatokat felhasznalni.

H4 A relevans informaciok elakadasanak kockazata nincs osszefiiggésben azzal, hogy a
szervezet hasznal-e ERP rendszert

A relevans informaciok elakadéasanak kockéazata szdmos tényezotdl fligg, beleértve a szervezeti

strukturat, a kommunikacios kultarat, az informacids rendszerek miikodését, valamint a vezetési

stilust. Azonban az a tény, hogy egy szervezet hasznal-e ERP rendszert, nem feltétleniil befolyasolja

kozvetleniil az informaciok elakadasanak kockazatat.

Bér az ERP rendszerek jelentds elényoket kinalnak az informacidéaramlas hatékonyabba tételében, az
informacids elakadasok kockazatanak csokkentése sokkal inkabb a szervezeti kultaratol, a

kommunikécids gyakorlatoktol, az adatmindségtol €s a vezetési stilustol fligg. Ez azt jelenti, hogy egy
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szervezet rendelkezhet a legmodernebb ERP rendszerrel is, ha a fenti tényezok nem megfeleldek, az
informacios elakadasok kockazata tovabbra is magas marad. Az ERP rendszer tehat egy fontos eszkoz
lehet az informaciés kihivasok kezelésében, de nem az egyetlen megoldés, és onmagiban nem

garantalja az informéciok akadalytalan aramlésat a szervezetben.

HS Az intuicio jelentdsége annil nagyobb a szervezetek miikodésében, minél kevésbé
pontosan hatiarozzak meg a vezetok az elvarasaikat a dontések elott

A modern szervezetek mikodése soran a vezetOk gyakran keriilnek olyan helyzetekbe, ahol az

elvarasok és célok nem hatarozhatok meg pontosan a dontések eldtt. Ilyen esetekben az intuicid

szerepe kiilonosen felértékelddik, mivel a vezetdk kénytelenek a rendelkezésre 4llo hidnyos vagy

homalyos informéciok alapjan dontéseket hozni. Az intuicié ebben a kontextusban kulcsfontossagi

eszkozz¢ valik a szervezet miikodésének fenntartdsdban és iranyitasaban, kiillonosen akkor, amikor a

formalis elemzés és az adatalapti dontéshozatal korlatokba iitkdzik.

Abban a szervezeti kultirdban, ahol fokozott bizalom tapasztalhatdé az intuitiv dontésekkel
kapcsolatban (példaul egy sikeres, nagy tapasztalattal rendelkezd vezetd személyével
Osszefiiggésben), konnyen eléallhat az a helyzet, hogy a dontéselokészités fazisaban a dontési
szempontok, illetve maga az informacidigény nem keriil pontos meghatarozasra, ami erdsen
visszavetheti a dontéselOkeészitési munka eredményességét, és legvégsd esetben, relevans informécio

elvesztéséhez is vezethet.

A legjobb dontéshozatali gyakorlatok egyenstlyt teremtenek az intuicid és az adatalapl elemzés
kozott, kiilondsen akkor, ha az elvardsok homalyosak. Az adatalapti dontéshozatal objektiv keretet
biztosit, amely segit minimalizalni a dontési torzitasokat és kockazatokat, mig az intuicid gyors €s
rugalmas valaszokat tesz lehetévé. Ennek az egyensulynak az eléréséhez elengedhetetleniil fontos,
hogy a dontéshozo pontos és teljes elvarasokat fogalmazzon meg az adat és informacio igényrodl,

valamint a dontési szempontokrdl a dontéselokészitést végzd csapat felé.

H6  Minél alacsonyabb szintrél indul a relevans informacio a szervezetben, annal nagyobb

eséllyel akad el a dontéshozok felé haladva
A szervezeti informécidaramlés kritikus tényezdje annak, hogy a vezetdk megalapozott dontéseket

hozhassanak. Azonban a relevans informéciok gyakran elakadnak, amikor a szervezet alsobb
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szintjeirdl a felsOvezetés felé aramlanak. Ennek a jelenségnek szamos tényezd lehet az oka, beleértve
a szervezeti struktirat, a kommunikacids csatornak hatékonysagat, a szervezeti kultarat, valamint az
alsobb szinteken dolgozok szerepét és motivacidjat. Az informacio elakaddsa a szervezet alsobb
szintjein sulyos kovetkezményekkel jarhat, mivel megakadalyozhatja, hogy a vezetdk teljes képet

kapjanak a szervezet miikodésérol, és ennek megfelelden reagaljanak a kihivasokra és lehetdségekre.

A legtobb szervezet hierarchikus struktirdban mitkddik, ahol az informéciokat a kiilonboz6 szinteken
keresztiil kell tovabbitani a dontéshozokhoz. Ahogy az informacié felfelé¢ aramlik a szervezetben,
minden egyes szint egy Ujabb akadalyt jelenthet, amelyen az informaci6 elakadhat, torzulhat, vagy
késve érkezhet meg. Az alsobb szintekrdl induld informaciok esetében a kockazat még nagyobb, mivel

tobb szinten keresztiil kell aramolniuk, miel6tt elérik a dontéshozokat.

Az informacid elakadasanak egyik gyakori oka a szervezeti silok jelenléte. Ezek a silok olyan
részlegek vagy egységek, amelyek viszonylag elszigetelten miikddnek, és hajlamosak megtartani az
informdaciokat a sajat hataraikon beliil, ahelyett, hogy megosztanik azokat a szervezet tobbi részével.
Az alsobb szinteken dolgozok informdacioi gyakran nem jutnak el a dontéshozokhoz, ha azok egy
masik siloba tartoznak, vagy ha a szervezeti kultira nem tamogatja az informdciok szabad

megosztasat.

Amikor az informacidkat az alsébb szintekrdl felfelé¢ tovabbitjak, gyakran eléfordul, hogy ezek az
informéciok fennakadnak a kiilonb6z6 hierarchikus szinteken. Az egyes szinteken dolgozok sziirhetik
az informacidkat annak érdekében, hogy csak a lényeges, fontos részletek keriiljenek tovabbitasra,
vagy hogy az informacidkat olyan moédon mutassak be, amely megfelel a felsdvezetés elvarasainak.
Ez a sziir6hatds azonban torzithatja az informaciot, vagy akar teljesen megakadalyozhatja annak
tovabbitasat, kiillonosen akkor, ha az alsobb szinteken dolgozok nem érzik magukat felhatalmazva

arra, hogy minden informéciot megosszanak.

A kommunikécios zaj, amely a nem megfeleld kommunikacids csatorndkbol, félreértésekbdl, vagy

egyszeriien a tul sok informaci6 dramlasabol ered, szintén hozzajarulhat az informéacio6 elakadésahoz.

Az alsobb szinteken dolgozok informacidi konnyen elveszhetnek, vagy figyelmen kiviil maradhatnak,
ha a kommunikécios folyamat nem jol szervezett, vagy ha nincs megfeleld rendszer az informéciok

elényben részesitésére és feldolgozasara.

A szervezeti kultura nagyban befolyasolja, hogy az informacidk hogyan aramlanak a szervezetben.
Ha a szervezet kultiraja nem 6sztonzi a nyitott kommunikaciot €s az atlathatosagot, akkor az alsébb

szinteken dolgozok kevésbé valdszinii, hogy megosztjak a fontos informécidkat a felsévezetéssel. Ez
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kiilondsen igaz olyan szervezetekben, ahol a bilintetéskultiira dominal, és az alsobb szinteken dolgozdk

félnek attol, hogy negativ kdvetkezményekkel jarhat, ha rossz hireket vagy problémakat jelentnek.

Az alsobb szinteken dolgozok gyakran tigy érzik, hogy az 6 informacidik nem fontosak a felsévezetés
szamara, vagy hogy nem veszik figyelembe a véleményiiket. Ha a dolgozok nem latjak értelmét az
informaciok megosztasanak, vagy ha ugy érzik, hogy a dontéshozok ugyis figyelmen kiviil hagyjak
azokat, akkor nagyobb valdszinliséggel tartjdk meg maguknak az informacidkat, vagy nem tesznek

er6feszitéseket azok tovabbitasara.

Az alsébb szinteken dolgozok gyakran kevesebb hozzaféréssel rendelkeznek a szervezet kritikus
informacioihoz és eréforrasaihoz, mint a felsévezetok. Ez a korlatozott hozzatérés azt jelenti, hogy az
alsobb szintekrol érkezo informaciok gyakran hidnyosak, vagy nem tartalmazzak a dontéshozatalhoz
sziikséges Osszes részletet. Ennek eredményeként az ilyen informéciok kevésbé 1ényegesek vagy

hasznosak a dontéshozok szamara, ami tovabb néveli az informacio elakadasanak kockazatat.

Az alsobb szinteken dolgozok gyakran nem rendelkeznek kézvetlen kapcsolatokkal a felsfvezetéssel,
ami megneheziti szdmukra, hogy kozvetleniil kommunikéljdk az informéciokat. Ehelyett az
informaciokat a kozépvezetokon keresztiil kell tovabbitaniuk, ami tovabbi akadalyokat allit az
informaci6 aramlasa elé. Ez kiilondsen problémas lehet, ha a kdzépvezetdk nem érzik fontosnak az
alsobb szintekrdl érkezd informacidkat, vagy ha nincs megfeleld mechanizmus az ilyen informaciok

tovabbitasara.

Ha a relevans informaciok elakadnak az alsobb szinteken, a dontéshozok nem kapjdk meg a teljes
képet, ami hianyos vagy torzitott informéaciokon alapuld dontésekhez vezethetnek. Ez kiilondsen
veszélyes lehet olyan helyzetekben, ahol az alsobb szintek kozel allnak az operativ folyamatokhoz, és

fontos visszajelzéseket adhatnanak a szervezet miikddésével kapcsolatban.

A hipotézisek és a dolgozat legfobb témakoreinek kapcsolatat a 6. dbra szemlélteti.
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Informacio elakadasi

kockazat - q

6. abra: A hipotézisek viszonyuldsa a kutatas f6bb témakdreihez
Forras: Sajat szerkesztés

A hat hipotézis koziil négy az informaci6 elakadasi kockazatot, illetve ennek az ERP hasznalattal és
intuicioval meglévo kapcsolatat célozza meg, ugyanakkor az ERP haszndlat és az intuici6 kapcsolata

1s felvetésre keriil a H3 révén.

A HS5 az intuitiv dontések okat a masik két f6 témakortdl fliiggetlentil keresi (a vezetdi elvarasok nem

egyértelmii megfogalmazasanak hatasat veti fel).
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3. ANYAG ES MODSZER

Az empirikus vizsgélatokat a hipotézisek igazoldsa koré szerveztem. A hipotézisek részletesebb
kifejtését, illetve a vart eredmények targyaldsat kovetden bemutatasra keriilnek a valasztott statisztikai
modszerek, valamint az adatgy(ijtéshez hasznalt eljarasok (interjuk, kérddiv). Az eredmények

ismertetése (kovetkezo fejezet) elétt a minta részletes bemutatésara kertil sor.
3.1. A kutatas modszere

Az 7. abra mutatja be az empirikus kutatas Iépéseit, valamint a mintak és az adatok elemzéséhez

hasznalt modszereket.

Irodalmi feldolgozas és a kutatis elmeéleti
megalapozasa

Imterjia készitése ERP-t hasznala, illetve
fejlesztd cégek dintéshozdival
A kutatasi szempontrends=er szélesitése,
kerdoives felmerés elokeszitése

Adatvezeérelt dinteshoztal kérdoiv

(436 valaszado)
Online kérdoiv, interneten megosziva,
hélabda modz=zer
Intuicio Relevans informacio ERP jelenlétének hatasa
n=436 elakadazanak kockazata (n=100, tinvlage: ERD
(n=248, minden kockizrati rendzzart hazznala)
eszeményt magvilzzrold)
Mann-Whitney U-taszt Faktoranalizis Foruskal-Wallis teszt
Korrelacios elemzgs Klaszeranalizis Khi-négy=et proba
Klmzleal Wallis tez=t Anova tes=zt
Chi-négy=st
Korrelicios elemzéz

Kapott eredmények kiértékeléze

Kdvetleztetezek levondza

7. abra: Az empirikus kutatas lépései és modszerei
Forras. Sajat szerkesztés
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3.1.1. Az adatgyiijtés modszere

A kutatas els6 1épéseként interjukat készitettem az ERP haszndlatban érintett magyarorszagi cégek
képviseldivel, amely jol megalapozta a statisztikai elemzés elvégzéséhez sziikséges kérddiv

Osszeallitasat.

3.1.2. Az interjuk

A kérddives kutatdst megel6zéen tobb interjut készitettem olyan szakemberekkel, akik vagy ERP
rendszert hasznélo, vagy azt forgalmaz6 cégnél dolgoznak. A beszélgetésekre 2022 decembere és

2023 novembere kozott kerilt sor.

A strukturalatlan interjukra elére megfogalmazott kérdésekkel késziiltem, amelyek leginkabb az ERP
rendszer szerepét és fontossagat, az ezzel kapcsolatos eldzetes elvardsokat, a szervezeti dontésekben
¢s folyamatokban betoltott szerepét, illetve a megkérdezett sajat dontéshozatali magatartasat firtattak.
Mindazonaltal a beszélgetések soran teret engedtem annak, hogy az interjualany sajat gondolatait

szabadon kifejtse, ami tobb esetben megvaltoztatta némileg az interjii menetét.

A megkérdezettek mindegyike vezetd szerepet toltott be a vallalatnal, amelynek alkalmazasdban allt.
Az ot interjualanybol harman nagyszervezeti kornyezetben dolgoznak, mig ketten kdzepes méretii
szervezetnél vannak foglalkoztatva. Négy f6 ERP rendszert felhasznaloként, egy meghallgatott pedig

ERP-t forgalmaz6 cég alkalmazottjaként allt rendelkezésre.

A beszélgetéseket a riportalanyok eldzetes engedélyével rogzitettem, majd elkészitettem az
elhangzottak leiratat. Az interjuk soran gyijtott informaciok nagyban segitették a munkdmat a kérddiv

kérdéseinek, illetve a hipotézisek megfogalmazasa soran.

3.1.3. Akérdoiv

A kutatds elvégzéséhez a legcélszerlibb modszernek az online kérddives megkérdezés bizonyult,

melynek segitségével viszonylag rovid id6 alatt lehetséges valaszaddkat nagy szdmban elérni.

Azért, hogy a statisztikai elemzésre megfeleld mennyiségli és mindségi adat alljon rendelkezésre,
legnagyobbrészt zart kérdéseket hasznaltam, arra térekedve, hogy az elére megfogalmazott valaszok

ténylegesen lefedjék a valaszadok altal lehetségesnek tartott opcidkat.
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Kezdetben sziikebb szakmai korben (kollégak) kiildtem korbe a kérddivet, illetve kértem
visszajelzéseket a kérdések értelmezhetdségére vonatkozdan. Kisebb modositdsok (a kérddiv
atszerkesztésére nem volt sziikség) utan, a kényelmi mintavételt alkalmazva, az elsé korben elért
kollégak, valamint a sajat, vallalaton kiviili ismeréseimen keresztiil sz¢élesitettem a megkérdezettek

korét.

A Google trlapszerkesztd segitségével létrehozott kérddiv 2023 oktdbere és 2024 juliusa kozott
fogadta a kitoltéseket. A kérddiv kitdltése anonim volt, a kitoltdk adatait semmilyen formaban nem

kértem megosztani.
Ezalatt az 1d6 alatt tobb hullamban sikertiilt kisebb nagyobb csoportokat megszolitanom.

A kérdéiv 6sszesen 30 kérdést tartalmaz, ebbol az utolséd 6 kérdés csak azoknak szol, akik tényleges

felhasznaloi valamelyik ERP rendszernek a munkahelyiikon.

A bevezetd, demografiai kérdéseket tartalmazo blokk 6sszesen 6 kérdésbdl all. Itt a megkérdezettek
munkahelyére vonatkozdan kérek informacidkat (régid, méret, szektor), majd magérol a valaszadorol
kérdezek (milyen szervezeti funkcidban dolgozik, hany éve, illetve milyen szintii dontéseket hoz a

munkaja soran).

A kovetkezd harom kérdés a valaszadd intuicioval kapcsolatos attitiidjét vizsgalja (egyvalasztos,
illetve tobbvalasztos kérdések. A 10.-t6] a 21. kérdésig olyan szitudciok értékelésére kérem a
valaszadot, amelyek a vald életben eldidézhetik, hogy valaki bizonyos informécidk visszatartdsa
mellett dont. Mindegyik kérdés esetén azt kérem, hogy értékelje a megkérdezett, hogy az esetlegesen
visszatartott informéacid mennyire lehet fontos (Fontossag), hogy ilyen eset -informéciovisszatartas-
mennyire lehet gyakori az ¢ esetében (Gyakorisag), illetve, hogy lehetséges-e, hogy az informacio
masok altal mégiscsak tovabbitasra keriilhet (Elérhetdség). Mindegyik dimenzidban 6tfokozatu Likert
skala szerinti értékelést kértem, amelynek az volt a célja, hogy el tudjam végezni a késObbiekben

tervezett relevans informaciok elakadasanak kockéazatértékelését a kapott valaszok alapjan.

Az el6z6 blokkban esetlegesen fel nem sorolt, de a vélaszado altal megélt, és 6t informacio
visszatartasara 0sztonzé szituacio leirasat egy nyilt kérdésre adott valaszban kértem kifejteni, majd a
vezetOk altal, dontéselokészitd munkdra vonatkozo tijékoztatds pontossiga feldl érdeklédtem a

kovetkez6 kérdésben.

71



A valaszad6 szdmara az ERP rendszer elérhetoségét firtatd kérdés utan az ERP bevezetésében betoltott
szerepére, a rendszer haszndlatdval kapcsolatos tuddsa mélységére, a rendszeren kiviil,

tablazatkezel6kben folytatott munkavégzés okaira és gyakorisagara kérdezek ra.

A kérdések 6sszefoglald tablazata a kdvetkezoképpen alakul (7. tablazat).

7.tablazat: A kérdoiv kérdéseinek dsszefoglalo tablazata

Blokk neve Kérdések sorszama |Kérdések tipusai

Demograéfiai kérdések 1-6 Nominalis, tobbvalasztds, Ordinalis
Intuicids attit(id 7-9 Ordinalis, Likert-skala

Informacids kockazat 10-21 Likert-skala, tobbvalasztés, binaris

Egyéb esetek, instrukcidk pontossagg 22-23 Nyitott, széveges, Nominalis, tobbvdlasztés
ERP rendszerek hasznalata 24-28 Nominalis, ordinalis, binaris
Tablazatkezel§ ERP mellett 29-30 Nomindlis tobbvalasztds, Nyitott, szoveges

Forras: Sajat szerkesztés

3.1.4. Kvantitativ adatfeldolgozas és elemzés modszertana

A kérdoiv elemzés soran leird statisztikai modszereket, feltard technikakat és induktiv modszereket
alkalmaztam. Leiro statisztikai modszereket elsdsorban a minta bemutatdsakor hasznéltam, amelynek
soran a mintdba keriilt kitoltok alapvetd véltozok mentén értelmezett gyakorisagait és relativ
gyakorisagait elemeztem. Az elemzés kovetkezd 1épése soran feltar6 modszerekkel azonositottam a

kockazati forrasokat és a kockazati csoportokat.

A kockazati tényezdk azonositasa kapcsan elsé 1épésként kockazati pontszamokat szamitottam (l1d.
4.2.1. fejezet) a 12 kockazati tényezOhdz. Ezen tényezdket, itemeket feltardo faktorelemzéssel
vizsgaltam meg, mellyel kettds célom volt. Egyrészt csokkenteni a kockazati itemeket mér6 valtozok
szamat az atlathatobb eredmények érdekében, masrészrdl pedig feltarni az esetleges latens tényezoket
a gyakorlati kockazati forrasok mogott (Malhotra — Simon, 2009). A faktorelemzés sordn Varimax
rotalast alkalmaztam, mely korrelalatlan, standardizalt valtozokat hoz 1étre. Ez kiilondsen fontos volt,
mivel a kovetkezd 1€épés soran ezen faktorok segitségével kockazati klasztereket alkottam, amely
eljaras megkoveteli a korreldlatlan kiinduld valtozokat. A valtozo csoport faktorelemzésre valo
alkalmassagat KMO mutatd és Bartlett-proba segitségével vizsgaltam. A megfeleld faktorszam
kivalasztasahoz a Kaiser kritériumot és megmagyarazott varianciahanyad mértékét is megvizsgaltam.
A kockazati csoportok kialakitdsa sordn a szintén feltar6 modszernek szamitd klaszterelemzést
valasztottam, amelynek sordn hierarchikus eljarassal és Ward modszerrel alakitottam ki a csoporton

beliil homogén, de egymas kozott heterogén klasztereket (Simon et al, 2024).
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A kiilonboz6 kockazati csoportok teljes kockdzattal valdo 0sszevetését a normalitas sériilése miatt
Kruskal-Wallis probaval elemeztem ¢és szignifikans eredmény esetén Bonferroni post-hoc tesztek
segitségével vizsgaltam meg a paronkénti eltéréseket. A kockazati faktorok dontéshozatallal
kapcsolatos (H1) Gsszevetései €s a vallalatmérettel vald 0sszefiiggésének vizsgalata (H2) soran azok
ordinalis jellege miatt Spearman korrelaciot alkalmaztam az egyiittjaras mértékének azonositasara. A
kockézati klaszterek ¢és a vallalatméret vizsgdlatat azok kvalitativ volta miatt Khi2 probaval
elemeztem (H2). Az ERP rendszer jelenlététnek Osszefliggését (3 kategodria) az intuitiv dontések
mértékével ez utdbbi ordinalis jellege miatt Kruskal-Wallis probaval elemeztem, valamint az adatok
ellenében vald dontéshozatalt az ERP rendszer jelenléte szerint, a kvalitativ valtozok miatt, Khi2
probaval vizsgaltam. Az ERP rendszer jelenlétét tovabbi kereszttablas vizsgalattal vetettem 0ssze az
adatok ellen vald dontés tobbvalasztos kérdésben megfogalmazott kiilonféle indokaival (H3). A H4
hipotézis sordn az ERP rendszer jelenlétét a harom kockdzati forras faktoraval vetettem Ossze. Ezek
normalitdsdnak sériilése miatt a valasztott modszer a Kruskal-Wallis proba volt, amelyet szignifikans
esetben tovabb elemeztem Bonferroni korrigalt post-hoc tesztekkel. A HS és a H6 hipotézis sordn az
ordinalis skalak miatt szintén Spearman korrelaciot alkalmaztam. Emellett a H6 hipotézis esetében a
dontéshozatali szintek és a kockdzati tényezdk Osszefliggését ismét Kruskal-Wallis probakkal és

Bonferroni post-hoc tesztekkel elemeztem.
Adatkezelés

Az adatelemzés elOkészitése soran a nyers adatbazist el6szor numerikus formara alakitottam, hogy az
SPSS szoftverben konnyen feldolgozhato legyen. Ezt kdvetden az adatokat betoltottem az SPSS-be,
ahol az egyes kategoriakat cimkékkel (label) lattam el a jobb értelmezhetdség érdekében. A
tobbvalasztos kérdések esetében minden egyes valaszlehetdséghez kiilon bindris valtozot hoztam
l1étre. A kockazati értékek meghatarozasat az 4.2.1. fejezetben bemutatott leirds szerint végeztem el.
Az adatbazisban nem volt sziikség a kilogo értékek (outlier) kezelésére, mivel a kérddiv zart,
feleletvalasztos kérdéseket tartalmazott. Bar a kérddiv kérdéseinek tobbsége kotelezden kitdltendd
volt, a kockdzati értékelés esetében ez nem volt érvényes. Ennek kovetkeztében eléfordult, hogy a
kitoltd részben vagy teljes egészében kihagyta a kockdzati értékelés blokkjat, vagy annak egy jelentds
részét liresen hagyta. Mivel ezen hianyz6 adatok ardnya jelentds volt, nem alkalmaztam imputacios
eljarasokat. Ehelyett a tisztdbb ¢és megbizhatobb elemzés érdekében kizardlag azoknak a
valaszadoknak az adatait hasznaltam fel, akik teljeskoriien megosztottak véleményiiket a kockazati

tényezokkel kapcsolatban. Ennek megfelelden az eljardsok nem tartalmaznak mesterséges torzitasat,
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¢s a kutatas céljainak megfeleléen bar kisebb valid mintan, de a lehetd legpontosabb eredményeket
adjak.
Mintavétel

A kutatas soran a mintavétel kényelmi mintavételnek tekinthetd, mivel a résztvevok kivalasztasa az
ismeretségi korombdl és az ¢ kapcsolataikbodl tortént. Ez a mddszer lehetové tette az adatok gyors €s
koltséghatékony gylijtését. Az ilyen tipusti mintavétel elénye éppen ez, hogy egyszeriien

kivitelezhetd. Egy feltaro kutatdshoz jo kiindulopontként szolgalhat ez a megkdzelités.

A kényelmi mintavétel egyik legfébb hatranya ugyanakkor, hogy a minta nem reprezentativ, hiszen a
kivalasztds nem véletlenszerli, hanem elérhetdségi szempontok alapjan torténik. Ez mintavételi
torzitast eredményezhet, mivel a valaszadok hasonl6 hattérrel és nézdponttal rendelkezhetnek, ami
befolyasolhatja az eredmények altalanosithatésagat. Az igy nyert adatok tehat inkabb az adott minta

jellemzdire vonatkoznak, és kevésbé alkalmazhatok szélesebb korben.

3.2. Minta bemutatasa

A minta demografiai kérdések alapjan készitett 6sszefoglald tdblazata a kdvetkezdk szerint alakul.
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8. tablazat: A minta bemutatasa

Kozepes (51-250 alkalmazott)
Nagy (>250 alkalmazott)

ERP bevezetve ERP bevezetve Nincs ERP
Felhasznalé Nem felhasznalé
(n=190) (n=134) (n=112)
Cégméret
Mikro (<10 alkalmazott) 4 (2,1%) 2 (1,5%) 14 (12,5%)
Kis (11-50 alkalmazott) 12 (6,3%) 8 (6,0%) 34 (30,4%)

12 (6,3%)

14 (10,4%)

32 (28,6%)

162 (85,3%)

110 (82,1%)

32 (28,6%)

Gyartas

Kutatas, fejlesztés

Marketing

Beszerzés

Logisztika

Public Relations

Human eréforras management
Pénzugy

Egyéb

54 (28,4%)

64 (47,8%)

Szektor
Primer szektor 4 (2,1%) 4 (3,0%) 2 (1,8%)
Szekunder szektor 140 (73,7%) 88 (65,7%) 8 (7,1%)
Tercier szektor 36 (18,9%) 30 (22,4%) 54 (48,2%)
Kvartener szektor 10 (5,3%) 12 (9,0%) 48 (42,9%)
Teriilet

16 (14,3%)

14 (7,4%) 10 (7,5%) 6 (5,4%)
2 (1,1%) - 6 (5,4%)
10 (5,3%) 6 (4,5%) 2 (1,8%)
34 (17,9%) 2 (1,5%) 2 (1,8%)
2 (1,1%) - -

6 (3,2%) 14 (10,4%) 8 (7,1%)

16 (8,4%)

6 (4,5%)

12 (10,7%)

52 (27,4%)

32 (23,9%)

60 (53,6%)

Munkatapasztalat években

>1
2-5
6-10
11-15
16-20
21-25
26+

18 (9,5%)

34 (25,4%)

14 (12,5%)

64 (33,7%)

36 (26,9%)

28 (25,0%)

36 (18,9%)

20 (14,9%)

22 (19,6%)

34 (17,9%)

24 (17,9%)

14 (12,5%)

24 (12,6%) 12 (9,0%) 4 (3,6%)
10 (5,3%) 6 (4,5%) 6 (5,4%)
4(2,1%) 2 (1,5%) 24 (21,4%)

Dontéhozatal vonatkozasa

Sajat munkara

Csapat napi munkavégzésére
Csapat hosszabtavu terveire
Csapat stratégidjara

Vallalati stratégiara

72 (37,9%)

60 (44,8%)

54 (48,2%)

30 (15,8%)

14 (10,4%)

16 (14,3%)

58 (30,5%)

42 (31,3%)

20 (17,9%)

20 (10,5%)

14 (10,4%)

8 (7,1%)

10 (5,3%)

4 (3,0%)

14 (12,5%)

Forras: Sajat szerkesztés

A tablazatbdl lathato, hogy a valaszadok legnagyobb része (304 valaszado6 a 436-bol) nagyszervezeti
kornyezetben dolgozik. A legtobben a szekunder szektorban dolgoznak (236 f0), mig a tevékenységi

teriilet tekintetében a gyartasnak van a legnagyobb stlya (30,7%).

A legtobben 2 ¢és 5 év kozotti 1dot toltottek el eddig a jelenlegi munkahelytlikon, és a valaszadok

tobbsége (42,7%) a sajat munkavégzésére vonatkozoan hozza meg a munkahelyi dontéseit.

A kérddiv 7. és 8. kérdéseire adott valaszok alapjan a minta tovabbi jellemzésére nyilt lehetdség.
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A 7. kérdés a valaszadok feltételezett intuicids attitlidjét vizsgalta, a sajat vélt viselkedését egy 10
fokozati skalan torténd értékelés révén (1-soha nem hallgatok a megérzéseimre, 10-kizarolag a

megérzéseimre hallgatok). A kapott eredményeket a 8. abra mutatja.

(7) Milyen mértékben tamaszkodsz egyéni tapasztalataidra
illetve megérzéseidre dontéseid soran?

126
100
56 52
30
6 7 8 9

2 3 4 5 10

Valaszok szama

8. abra: A valaszadok megoszlasa a dontések soran vélt egyéni tapasztalatra timaszkodas mértéke szerint
Forras: Sajat szerkesztés

Ugyanakkor a 8. kérdésre (valos dontési helyzetekben eddig tapasztalt viselkedés az adatok ellenére
torténd dontés tekintetében) adott valaszok eloszlasa eltéré mintdzatot mutat az eldz6 kérdés

valaszaihoz képest (9. abra).

(8) El6fordult mar, hogy dontésedet a rendelkezésedre allo
adatok és tények ellenében hoztad meg?

260
©
S
O
& 98
R— ] : :
N
® [ | [ ]
P Ilyen soha nem tortént Volt mar erre példa, de Igen, ez el6fordul néha JellemzGen a Egyaltalan nem tudok
még nagyon ritkdn rendelkezésemre all6 adatokra tdamaszkodni

informacidk ellenében dontéseimben
hozok dontéseket

9. abra: A valaszadok megoszlasa a dontések soran valos egyéni tapasztalatra timaszkodas mértéke szerint
Forras: Sajat szerkesztés

Mindez azt jelenti, hogy bar a valaszadok meglehetdsen biztosak a sajat megérzéseik
megbizhatosdgaban, azonban valdédi dontési helyzetekben erdsen torekednek az adatokkal

alatamasztott dontések meghozatalara.
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4. A KUTATAS EREDMENYEINEK TARGYALASA

4.1. Az interjuk eredményeinek osszefoglalasa

Az interjualanyok jelenlegi foglalkoztatasaval kapcsolatos informacidkat az alabbi (9.) tablazat

foglalja 0ssze.

9. tablazat: Az interjualanyok bemutatasa

Interjualany Foglalkoztatd cég
Pozicio Méret Tulajdonos Tevékenységi Miota| Milyen rendszer?
Tulajd , . Epit&ipari
u al onos Mikro Magyar prtoipart 2018 Kulcs- Soft
tgyvezeté kereskedelem
Inf tikai Egyéni
nrormatikal -eyent N/A Tanacsadas 2016 ABAS
tanacsado (ERP) vallalkozo
.. 0 i eszkozok
Uzemvezetd Nagy Magyar rv05|leslz 0z0 2010 ABAS
gyartasa
A dalkodasi Viztisztitd branok
nyaggaz a” odasi Nagy Nemzetkézi iztiszti o,me,:m rano 2021 SAP
vezetd gyartasa
MinGségl Elektronikus cikkek
! gulgy Nagy Nemzetkozi ,Iu, ! 2018 BAAN
Igazgatod gyartasa

Forras: Sajat szerkesztés

Az interjialanyok altal betoltott poziciok kozott talalhato tulajdonos-ligyvezetd, informatikai
tanacsado, iizemvezetd, anyaggazdalkodasi vezetd és mindségiigyi igazgatd. A cégek mérete valtozo:

van egy mikro vallalkozas, egy egyéni vallalkozo és harom nagy méretli szervezet.

A tulajdonosi hattér alapjan két cég magyar tulajdont, kettd pedig nemzetkozi. A cégek kiilonbozd
iparagakban tevékenykednek, de hangsulyos a gyartasi tevékenység jelenléte. Az alkalmazott ERP

rendszerek is véltozatos képet mutatnak. Dominans a nagy méretii szervezetek jelenléte.
A félig strukturalt interjuk 1ényegi kérdései a kovetkezok voltak:

e Milyen eldzetes elvarasai vannak a cégek vezetdinek az ERP rendszerek bevezetése elott?
Mennyiben teljesiilnek ezek a rendszer bevezetése utan?

e On szerint milyen és mekkora szerepe van az intuiciénak a déntéshozatal soran?

e Miért fontos az adatalapi dontéshozatal? Mennyiben segiti ezt az ERP?

e Hogyan lehetne ndvelni az ERP sulyat az adatvezérelt dontések tekintetében?

A kapott valaszok alapjan a kovetkezd megallapitasok tehetfk meg.
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Minden megkérdezett egybehangzdan tigy vélte, hogy a vezetdk leginkdbb a mitkodés stabilizalasat,
¢s a folyamatok tdmogatasat varjak el a rendszerektdl. Ugyanakkor sokan ugy vélik, hogy az ERP
rendszer rendet tesz a meglévd, bizonytalan vagy gyenge szervezeti folyamatokban, ami gyakran
tévhit, és az ilyen talzott elvarasok legtobbszor csalodashoz vezetnek — egészitette ki az elézdket az

ERP tanacsado.

A nagyszervezeti kornyezetben dolgozé interjlialanyok egyetértettek abban, hogy a rendszer
bevezetése utani elégedettség nagymértékben fiigg attol, hogy a vezetdk redlisan latjadk-e a rendszer
képességeit. Ahol redlisan alltak hozza, ott altalaban elégedettek a rendszerrel. Azonban sok esetben
a bevezetés kompromisszumos volt, és nem minden funkciot hasznalnak ki teljes mértékben, ami

hosszu tavon csokkentheti az elégedettséget és a rendszer hatékonysagat.

Az intuicid a felsdvezetdi dontésekben mindig is jelentds szerepet jatszott, és valdsziniileg a jovoben
is fontos marad. Ugyanakkor kérdéses, hogy az intuiciot milyen mddon kellene alkalmazni. Sok
esetben a vezetdk az intuicidjukat mar a dontés elokészités fazisdban is hasznaljak, ami problémakat
okozhat a dontéselokészité munkat végzok szamdra. Ezt a magyar nagyvallalatnal dolgozé

interjualanytol szarmazoé felvetést vizsgalom a HS targyalasakor.

Az 0sszes megkérdezett osztotta azt a nézetet, miszerint az adatalapi dontéshozatal segit biztositani,
hogy a dontések objektivek ¢€s megalapozottak legyenek. A modern technologidk és digitalis
fejlesztések révén elérhetové valt adatok lehetdveé teszik, hogy a dontések egyértelmiien és logikusan
tamaszkodjanak az adatokra, ami kiilondsen fontos a gyorsan valtozé iizleti kornyezetben. Az ERP
rendszerek alapvetd szerepet jatszanak az adatalapt dontéshozatalban azaltal, hogy kozpontositott
adatkezelést biztositanak. Azonban ahhoz, hogy az ERP rendszer teljes mértékben tdmogassa az
adatalapu dontéshozatalt, a rendszer funkcidit teljes mértékben ki kell haszndlni, ami sok esetben nem
valosul meg a vallalati gyakorlatban. Emellett az ERP rendszerek gyakran nem képesek komplex

szcenariokat késziteni, ami szintén korlatozza a dontéshozatal tdimogatasat

Az ERP rendszer tovabbi lehetdségeivel kapcsolatos valaszadoi észrevétel szerint (nagyvallalatnél
dolgoz6 anyaggazdalkodasi vezetd) az ERP rendszerek sulyat az adatvezérelt dontéshozatalban
novelni lehetne azaltal, hogy a rendszer bevezetését és hasznalatit nemcsak technikai, hanem a
dontéshozoi szinten is erdteljesen tdmogatjak. Fontos lenne, hogy a vezetdk elkdtelezettek legyenek
az ERP rendszerek teljes korli hasznalatdban, s6t maguk is transzparensen alapozzanak a rendszerbdl

szarmaz6 adatokra a dontéshozatal soran (A felvetéshez kapcsolodik a H3.).
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4.2. Kérdoives felmérés eredményeinek bemutatasa

A kérdoives felmérés eredményeit az SPSS rendszer 29. verzidjaban végeztem. Az SPSS-ben torténd
felhasznalas elott elvégeztem az adatok tisztitdsat (érvénytelen valaszok kisziirése), illetve ahol

sziikséges volt, kodolasat.
Ezen eldkészitd 1épések utan kezdtem el a statisztikai elemzé munkat.
4.2.1. Arelevans informacio elakadasanak kockazatértékelése a kérdoiv valaszai alapjan

A kérdoiv 10. kérdésétol a 21. kérdésig olyan konkrét munkahelyi esetek keriiltek felsorolasra,
amelyeknél feltételezhetd, hogy felmeriil a relevans informaci6 elakadasanak kockazata. Mindegyik
kérdés esetén a leirt helyzetek értékelésére kértem a valaszadot annak figyelembevételével, hogy

mennyire lehet valdszinii, hogy az adott helyzetben egy informacidt nem ad tovabb felettesének.

Az ¢értékelés szempontjai a gyakorisdg (milyen gyakran fordulhat eld ilyen eset), a fontossag
(mennyire lehet fontos a visszatartott informacio), és az elérhetdség (lehetséges-e, hogy az informacié
mas uton eljut a dontéshozohoz) voltak. Mindegyik esetben 6tfokozati skalan kellett megjeldlni a

megfeleld értéket. A skala sz€lso értékeit a 10. tablazat foglalja dssze.

10. tablazat: Az informacio elakadads kockdazatanak értékelési szempontja és ertékei

Legalacsonyabb érték (1) Legmagasabb érték (5)
Soha nem maradsz csendben . .
Gyakorisag . Minden esetben hallgatsz emiatt
emiatt
Teljesen lényegtelen L . .
i . S, Akar kritikusan fontos informaciot sem
Fontossag informaciot nem mondasz el .
. mondasz el emiatt
emiatt
Elérhetéség Mastol nem”ér“.te%iilhet erréla | Biztos, hogy. rnést(')lr @?gtudja ezt az
fonokod informaciot

Forras: Sajat szerkesztés

A valaszadok altal megadott értékek alapjan, a 2.5.4. fejezetben ismertetett, sajat Osszeallitasu,
relevans informaciok elakadasanak kockézatértékelési modellje felhasznaldsaval minden vélasz

esetében kockazati pontszamot képeztem, az aldbbi (10.) dbra szerint bemutatott mdédon.
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15 14 13

D\F 5 4321 DV 54321 |D\F 54321

1 HHHHL 1 HHHHL |1 HHMML

2 HHHHL 2 HHHML |2 HHMML

3 HHHML 3 HHMML |3 HMML L 13 Kockazati
4 HHHLL 4 HHMML |4 MMML L D\F 543 2 1 pontszam
5 HHHLL 5 HMMML |5 MMLLL 1HiML H (Magas kocazat) 3
12 11 2 M L M (Kbzepes kockazat) 2
D\F 5 4321 D\NF 54 3 2 1 3-H—ML L L (Alacsony kockazat) 1
1 MMLLL 1 LLLLL AMMML L

2 MMLLL 2 LLLLL 5 MMl

3 MLLLL 3 LLLLL

4 LLLLL 4 LLLLL

5 LLLLL 5 LLLLL

10. abra: A kockazati pontszam szamitasanak 1épései
Forras: Sajat szerkesztés

A fenti példa esetében a kiemelt jelentdséggel bird fontossag (I) a valaszado értékelése alapjan 3-as
érteket kapott (I13), igy a tovdbbiakban a kockézatértékelési matrix ehhez kapcsolodo része keriil

figyelembevételre (1asd a 10. abran piros szinl kerettel kiemelt rész).

Abban az esetben, amikor a gyakorisag (F) 4-es értéket, mig az elérhetdség (D) 2-es értéket kapott, a
harom érték alapjan a konkrét eset magas kockazatiinak (H) mindsiilt. Hasonl6 logikaval, F=3, és D=3

esetében kozepes (M), mig F=1, és D=5 megadasaval alacsony (L) kockazatot kaptunk eredményiil.

A statisztikai elemzések elvégzéséhez olyan modon tettem alkalmassd a kapott kockazati
besorolasokat, hogy a magas (H) kockézathoz a 3-as, a kdzepeshez (M) 2-es, mig az alacsonyhoz (L)

1-es értéket, mint kockazati pontszamot rendeltem.

Bevezettem ugyanakkor az Ugynevezett teljes kockazat valtozot, ami a valaszad6 altal az egyes
kérddivben leirt helyzetekre megadott értékekbdl kiadodd kockézati pontszamok Gsszege. Ez az
Osszesitett valtozé ilyen modon a valaszadohoz kapcsolodd kockazatot jeleniti meg az

informacioelakadas szempontjabol, az adott szervezeti kdrnyezetben.
4.2.2. Valtozok és valaszadoi csoportok

A hipotézisek vizsgalata el6tt, a tovabbi elemzések megkonnyitése érdekében faktor-, illetve
klaszterelemzést végeztem a rejtett 6sszefiiggések feltarasa érdekében. A faktorelemzéssel elsddleges
célom volt feltdrni, hogy milyen informacié elakadasi kockazat tipusok azonosithatéak. A
klaszterelemzés alkalmazasaval pedig olyan munkavallaléi csoportok kialakitasat céloztam meg, akik

hasonl6 kockazati tipust jelenitenek meg az informécio elakadas soran.
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Az elemzés elején igy kialakitott j valtozokat (kockazati faktorok) és csoportok (kockazati
klaszterek) a disszertdcié soran igazolni kivant hipotézisek elemzése soran a mélyebb megértés

érdekében vizsgalati valtozoként alkalmaztam.
A relevans informacio elakadasanak kockazati faktorai

A korabban bemutatott kockézati pontszamok felhasznéldsaval és a faktorelemzés modszerével a
kockézati szempontbol hasonlo eseteket azonositottam. A faktorelemzés soran fokomponens modszert

és Varimax rotaciot alkalmaztam.

A kiindul6 itemek KMO mutatdja 0,895, azaz a valtozo struktara kivaloan alkalmas a faktorelemzésre.
A Bartlett proba eredménye (chi-négyzet érték (658,68) 66 szabadsagfokkal, a szignifikancia értéke
0,0) azt sugallja, hogy a valtozok kozotti korrelaciok elegenddek a faktoranalizishez (1sd. Mellékletek,
18. tablazat).

A Varimax rotalas segitségével 3 faktort hoztam létre, amelyek a kiindul6 12 valtozoé variancidjanak
64,91%-at tomoritik. Az eredeti valtozok szoros kapcsolatat a kapott faktorokkal a faktorstilyok magas
értéke tiikrozi.

Az igy kapott faktorok €s az eredeti valtozok kozotti kapcsolatot a 11. tablazat foglalja Gssze.

11.tablazat: Kockazati faktorok és valtozok kapcsolata

Faktorok Itemek Faktorsulyok
Mint a multkor, eddig is jol ment a szekér 0.840
Mint a multkor, ezek most nem fontos kérdések 0.827
Rossz tapasztalat Mint a multkor, magasabb szinten elvetik 0.769
Mint a multkor, j6 a felvetés, de ne itt és ne most 0.721
Mint a mutltkor, a cégnek lehet jo lenne, de a csapatnak nem szamit 0.575
Kis pont vagy 0.540
Csak a Iényeget vedd bele az anyagba 0.845
Kiils6 korlatozas, nehezités Hataridé miatt kihagyni dolgokat 0.736
Elore kozlik, hogy mi legyen a kimutatas eredménye 0.526
Negativ kovetkezmények lesznek 0.778
Kovetkezményektdl valo félelem Ugy sem fog torténni semmi 0.667
A felettes nem foa megérteni a lényeget 0.580

Forras: Sajat szerkesztés

Rossz tapasztalat faktor
Az ehhez a faktorhoz tartozo valtozok olyan élményeket, tapasztalatokat irnak le, amelyek

korabban negativ kimeneteltiek voltak, és ez hatdssal van a munkavallalé kozlési hajlandosagara.
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Koriilmények faktor
Ez a faktor olyan valtozokat tartalmaz, mint példaul a "Csak a lényeget vedd bele az anyagba"
(faktorsuly: 0,845) és "Hatarid6 miatt kihagyni dolgokat" (faktorsuly: 0,736). Ezen faktor tehat
olyan kornyezeti vagy iddbeli tényezokre utal, amelyek hatdridék vagy bizonyos eldre

meghatarozott prioritisok mentén befolyasoljak a kozlési szandékot.

Kovetkezményekt6l valo félelem faktor
Ebben az esetben olyan félelmekrdl és aggodalmakrol van sz6, amelyek a kozlés kdvetkezményeire
vonatkoznak, példaul, hogy a kozlés negativ kimenetelhez vezethet, vagy hogy nem talalkozik a felsé

vezetés elvarasaival.

Az el6zdekben leirt modszerrel tehat kockazati tényezdket hoztam 1étre, hogy csokkentsiik a valtozok,
illetve esetek szamat, és lattassuk a latens kapcsolatokat a kockézati helyzetek kozott. Az igy létrejott

harom faktort 6nalld kockazati tényezdként kezelve hasznaltam az elemzés tovabbi részében.
A valaszadok csoportositasa a kockazati pontszamok alapjan

A mintdban olyan csoportokat kerestem, amelyek a relevans informdacié elakadasanak kockazata
alapjan hasonloan viselkedd alanyokat tartalmaz. A klaszterek az elédzéekben bemutatott faktorok,
mint jellemzdk (rossz tapasztalatok, koriilmények, kovetkezményektdl valo félelem) mentén keriiltek
Osszehasonlitasra. Hierarchikus klaszter képzési eljarast alkalmaztam a Ward-féle modszer

segitségevel.

Az adatok alapjan egy négy klaszterbdl all6 klaszterezési eredményt tartottam megfelelonek, miutan
a harom, illetve két klaszter szerinti csoportositast elvetettem, mivel ezeknél komolyabb

informéciovesztést fedeztem fel a klaszterek tulajdonsagai tekintetében.

Harom klaszter kozel azonos sulyt képvisel a mintabol, hiszen a klaszterekbe sorolt valaszadok 13,7-
18,6%-at tettek ki. A negyedik klaszter (Alacsony kockazatii csoport) a kitolték tobb mint felét
(51,8%) foglalta magaba. Az alabbi diagram (11. abra) az adott jellemzOkre vonatkozé éatlagokat,

valamint az ezek alapjan kiadodo klasztereket abrazolja.
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KOCKAZATI CSOPORTOK

B Rossz tapasztalatok B Korialmények Koévetkezményektdl vald félelem

1,476
1,709

1,203
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KOVETKEZMENYEKTOL ROSSZ TAPASZTALATOK ALACSONY KOCKAZATU KORULMENYEK ALTAL
TARTOK CSOPORTIJA ALTAL BEFOLYASOLT CSOPORT (N=128) BEFOLYASOLT CSOPORT
(N=46) CSOPORT (N=39) (N=34)

11. abra: A kockazati csoportok kockazati faktorok szerinti alakulasa
Forras: Sajat szerkesztés

A kiilonboz6 jellemzok esetében ezek az atlagok lehetnek pozitivok vagy negativak. Mivel
standardizalt valtozokrol van szo, ezért a pozitiv eredmény azt jelenti, hogy az adott klaszterre az
atlagosnal nagyobb mértékben, mig a negativ atlag azt mutatja, hogy az adott klaszterre az 4tlagosnal
kevésbé jellemz6 az adott faktor. Ennek megfelelden az egyes oszlopok azt mutatjak, hogy a csoport
milyen mértékben van befolyasolva az adott tényezd altal. Példaul a , Kovetkezményektdl tartok
csoportja” magas atlagot mutat a ,,Kovetkezményektdl vald félelem” jellemzoénél (1,476), mig az
»Alacsony kockazatl csoport” esetében ennek értéke kis mértékben negativ (-0,159), ami azt jelezheti,

hogy az atlagnal kevésbé félnek a kovetkezményektdl.

Kovetkezményektdl tartok csoportja: Az ide tartozok esetében informacid visszatartas fO oka a
kovetkezményektdl valo félelem. A ,,Rossz tapasztalatok™ és ,,Koriilmények™ is pozitivak, de kevésbé

dominansak.

Rossz tapasztalatok altal befolyasolt csoport: Itt a ,,Rossz tapasztalatok™ nagyon magas értéket kapott
(1,203), ami azt jelenti, hogy ez a legmeghatarozobb tényezd ebben a csoportban. A ,,Koriilmények”
¢és ,,Kovetkezményektdl vald félelem” negativak, ami azt jelzi, hogy ezek kevésbé relevansak az

informaciod-visszatartasi indokok kozott.
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Alacsony kockazati csoport: Minden tényezonél negativ értéket kapott, ami arra utal, hogy ez a
csoport kevésbé érzékeny a rossz tapasztalatokra, a koriilményekre és a kovetkezményektdl vald
félelemre amikor az informacio elakadas okait vizsgaljuk. Ez a csoport jelenti a minta legnagyobb

klaszterét (128 16, 51,8%).

Koriilmények altal befolyasolt csoport: Itt a ,, Koriilmények™ tényezonél talalunk kiugréan magas
pozitiv értéket (1,709), ami a f6 aggodalmukat jelenti a kockazat visszatartds esetében, mig a masik

két tényezd negativ.

Osszességében elmondhat6, hogy a minta kézel fele (51,8%) nem képvisel magas kockazatot, mig
a masik fele az informacio visszatartas szempontjabol kockazatosnak mindsitheté. Ezen 48,2 %-
ot jelenté harom kockazati csoport kozel azonos aranyban oszlik meg, és mindegyik informacio-

visszatartasi indokait egy-egy kiilon kockazati tényez6é dominalja.

Az igy kapott klaszterek jellemzodit egyéb tényezdk (teljes kockazat, szektor, dontéshozatal szintje,
illetve az ERP rendszer jelenléte) szerint vizsgalva, a mintaban meglévd tovabbi Osszefliggéseket

tartam fel.

A Kruskal-Wallis proba alapjan (12. dbra) megallapithatd, hogy az eltérd tényezd altal vezérelt
kockazati csoportok esetében szignifikdns eltérés mutathatd ki a teljes kockdzat mértékében

(H(3)=159,587, p<,001).

Kockazati csoportok teljes kockazatanak dsszehasonlitasa
Kruskal-Wallis proba alapjan
190081900ral
190031900ral
1900291900ral
1900241900ral
1900191900ral

1900141900rzal ii

190091900ral

Teljes kockazat

190041900ral

1899301899ral

Rossz tapasztalatok altal... Korulmények altal...
Kovetkezményektdl tartok... Alacsony kockazatu csoport

kockazati csoportok

12. abra: A kockazati csoportok és a teljes kockazatanak kapcsolata
Forrés: Sajat szerkesztés
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Az 6sszefliggés természete paros Bonferroni korrekciot alkalmazé post-hoc 6sszehasonlitasok alapjan
keriilt alaposabb elemzésre. A post-hoc tesztek alapjan megallapitast nyert, hogy a legmagasabb teljes
kockazatot a koriilményektol fél6 csoport esetében lehet megallapitani, majd Oket koveti a rossz
tapasztalatok és koriilmények altal befolyasolt csoport. Az alacsony kockazati tényezokkel rendelkezd
csoport pedig egyuttal a legalacsonyabb teljes kockdzatot jelenti. Nem mutatkozott szignifikans
eltérés azonban a rossz tapasztalatok és koriilmények altal befolyasolt csoport teljes kockazati

szintjében (t=-10,319, p=1,000).

4.2.3. A hipotézisek vizsgalata

Az alédbbiakban a koradbban ismertetett hipotézisek vizsgalatinak menetét mutatom be. Egyes
hipotézisek esetében sziikségesnek véltem, hogy csak a vezetok valaszait vegyem figyelembe (erre a
szlirésre a 6. kérdésre adott valaszok alapjan nyilt lehetéségem). A kifejtésben kiilén jelzem, ha az

adott hipotézisek esetében csak a vezetdk valaszait vettem figyelembe.

Az intuicio jelentéségének hatasa a relevans informaciok aramlasara a szervezetben

HI A vezetdi dontések sordn az intuicioinak tulajdonitott fontossag jelentésen hozzajarul a

relevans informaciok elakaddsdhoz a szervezeti miikodés soran

A kockazati faktorok és a kockazati csoportok megalkotasa utan a H1 vizsgalatara az el6zéekben
ismertetett kockazati faktorok (Rossz tapasztalatok, Koriilmények és Kovetkezményektdl valo
félelem), és a Teljes kockazat valtozo, valamint a vonatkoz6 kérdésekre adott valaszok kozotti

korrelaciot vizsgaltam.

A hipotézis sordn a korrelacios vizsgalatot csak a vezetOkre vonatkozoan végeztem el. Mivel a vizsgalt
valtozok ordinalis skalan mérik az egyes tényezOket, ezért a nemparaméteres Spearman-féle

korrelaciot alkalmaztam. Ezt kovetden a kovetkezd eredményeket kaptam (12. tablazat).
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12. tablazat: A kockazati faktorok, a teljes kockazat, valamint az intuitiv dontéshozatal kapcsolata

(6) Milyen jellegi (7) Milyen (8) Eléfordult mar,
s mértékben .
dontéseket kell . . .| hogy dontésedet
tamaszkodsz egyéni )
meghoznod . a rendelkezésedre
. « tapasztalataidra . .
jellemzéen a . all6 adatok és
o illetve ) .
munkvégzésed . tények ellenében
b megérzéseidre
soran? I . hoztad meg?
dontéseid soran?
Teljes Spearman-féle korr. egyiitth. -,3377 -0.065 -0.004
kockazat p-érték 0.000 0.445 0.960
N 140 140 140
RosSZ Spearman-féle korr. egyltth. -250" 0.019 0.118
tapasztalatok p-érték 0.003 0.824 0.165
N 140 140 140
Spearman-féle korr. egyitth. -0.147 -0.015 -0.120
Korilmények p-érték 0.083 0.861 0.159
N 140 140 140
Kdvetkezmén | Spearman-féle korr. egydtth. -,180° -0.087 -0.070
yektol valo p-érték 0.034 0.308 0.409
félelem N 140 140 140

Forras: Sajat szerkesztés

Teljes kockazat

e (6) Azitt fellelhetd negativ és szignifikans korrelacio (rho(140)=-0,337, p <0,001), arra utal, hogy

a magasabb szintli dontéshozatal egyiitt jar az alacsonyabb teljes kockazat értékeléssel.

o (7)é¢s(8): Ezeknek az esetében nincs szignifikans korrelacio, ami azt jelzi, hogy a teljes kockazat

nem all 6sszefiiggésben az egyéni tapasztalatokra valo tdmaszkodassal vagy a rendelkezésre allo

adatok ¢és tények ellenében hozott dontésekkel.

Rossz tapasztalatok

e (6): A negativ és szignifikdns korrelacio (rho(140)=-0,250,, p = 0,003), azt mutatja, hogy a

magasabb szinten dontéseket hozok kevésbé befolyasoltak a korabbi rossz tapasztalatok altal.

e (7) és (8): Ebben az esetben sincs szignifikans korrelacid, vagyis nincs kimutathaté kapcsolat a

rossz tapasztalatok és a megérzésekre vagy adatokra alapozott dontéshozatal kozott.
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Koriilmények

e Nincs szignifikans korrelacio egyik kérdéssel sem, ami azt jelzi, hogy a koriilményektdl vald
félelem nem 4all kapcsolatban a munkavégzés soran hozott dontésekkel, a megérzésekre valo

tamaszkodassal, vagy az adatokkal ellentétes dontéshozatallal.
Kovetkezményekt6l valo félelem

e (6): Gyenge, de szignifikans negativ korrelacio van jelen (rho(140)=-0,180,, p = 0,034) ami arra
utal, hogy a kdvetkezményektdl valo félelem kisebb mértékben befolyasolja a munkavégzés soran
hozott dontések jellegét.

e (7) és (8): Nincs szignifikans korrelacio, igy a kovetkezményektdl valo félelem nem mutat
szignifikans kapcsolatot a megérzésekre tamaszkodassal vagy a tényekkel szembeni

dontéshozatallal.

Osszefoglalva elmondhaté tehat, hogy a dontéshozatal szintje szignifikans, negativ kapcsolatban
van a teljes kockazattal és a rossz tapasztalatokkal, valamint a kovetkezményektél valo
félelemmel, ugyanakkor a koriilményekkel valé kapcsolata nem mutathaté ki. Bar a kapcsolatok
statisztikailag szignifikans eredményt mutatnak, az eredeti hipotézisiink nem teljesiil a (6) esetében,

mivel ellentétes iranyl eredményt kaptunk.

A megérzésekre torténd tdmaszkodds hajlandoséga, valamint a megérzésekre torténd tdmaszkodas

eléfordulasanak gyakorisaga, és a kiillonbozd kockazati tényezok kozott nincs kimutathatd kapcesolat.

A vizsgalatot tovabb folytatva, a fenti elemzést elvégeztem a nem dontéshozok (azaz csak sajat
munkdjukra vonatkozoan dontéseket hozok) korében is, de a fentiekhez hasonléan nem volt

kimutathat6 kapcsolat az intuicio és a kockazati tényezok kozott.

A relevans informacié aramlasa és a szervezeti méret kozotti osszefiiggés

H2 A relevans informdciok elakadasanak kockdazata és a szervezet mérete kozott kimutathato

kapcsolat van

A hipotézis vizsgalatira a Spearman-féle korrelacios elemzés modszerét valasztottam, igy a két
valtozo, a relevans informacio elakaddsanak kockazata (kvantitativ), €s a szervezet mérete (ordinalis)

kozotti linearis kapcesolat irdnya és erdssége kimutathat6.
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A Spearman-féle korrelacio alapjan ugyanakkor a kovetkezményektdl valo félelem kockazati tényezd
esetén megallapithatd, hogy szignifikans, gyenge, negativ kapcsolat van a szervezet méretével
(rho(247)=-0,222, p<0,001). Azaz a nagyobb szervezetméret egyiitt jar azzal a ténnyel, hogy a

kovetkezményektol valo félelem kisebb mértékii kockazatot jelent.

A teljes kockazat, a rossz tapasztalatokbdl fakadé kockazat és a koriilményektol valo félelembdol
fakado kockazat, valamint a szervezet mérete kozott nem mutathato ki szignifikans egyiitt jaras

(d. 13. tablazat).

13. tablazat: A vallalati méret, valamint a kockazati faktorok és a teljes kockazat kézotti kapcsolat

Teljes Rossz Koriilmények Kov.-t6l vald
kockazat | tapasztalatok félelem
(2) kérdgs | SPearman-fele 0.006 0.086 -0.060 _ 22"
(vallalati korr. e'gyutth.
méret) p-érték 0.921 0.176 0.344 0.000
N 247 247 247 247

Forras: Sajat szerkesztés

A kockazati faktorok mellett a hipotézist megvizsgaltam a kockazati klaszterek szempontjabdl is.
Mivel kategorizalt valtozok kapcsolatat vizsgéltam, ezért a kereszttdblas elemzést alkalmaztam. A
Khi? préba alapjan megallapithatd, hogy szignifikans eltérése mutatkozik a szervezeti méret

szerint a kockazati klasztertagsag aranyaban (Khi%(6) = 28,723, p<0,001).

A megfeleld elemszam elérése érdekében a mikro és a kis szervezeti méretet Osszegezve mutato,
valamint a nagyméretii szervezethez tartoz6 diagrambol kiolvashato, hogy a sz€lsd szervezetméretek
esetében nagymértékben jelen van valamilyen jellegli informacioelakadési kockazat. Szembe6tld
ugyanakkor, hogy a kdzepes szervezetméret esetén nagyon jelentds az alacsony kockazati csoport

jelenléte (13. abra).
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Klaszterek megoszlasa (%) szervezet méret szerint™
(n=247)

Nagy (>250 alkalmazott) 18,5% 19,8% 17,3%
Kozepes (51-250 alkalmazott) i3Sk 11,8%
Mikro és kis (<50) 31,4% 9,8% E

W Kovetkezményektdl tartok csoportja B Rossz tapasztalatok altal befolyasolt csoport

B Alacsony kockazatl csoport m Kortilmények altal befolyasolt csoport

13. abra: A kockazati csoportok €s a szervezeti méret dsszefliggése
(*keret = adj. rez > |2| , folytonos vonal: *+°, szaggatott vonal ’-’)
Forras: Sajat szerkesztés

A nagyobb vallalatok esetében alulreprezentalt azon klaszter aranya, akik alacsonyabb kockézatot
képviselnek (44,4%), mig feliilreprezentalt azok aranya, akiket befolyasolnak a koriilmények (17,3%).
A kozepes vallalatméret esetében nagyobb ardnyban fordulnak el azok, akik alacsony kockazatot
jelentenek (82,4%) és nincsen jelen azok, akik a kovetkezményektdl tartanak (0%). A legkisebb
vallalatok esetében pedig feliilreprezentalt azok aranya, akik a kovetkezmények miatt aggddnak

(31,4%) mig alulreprezentalt azok aranya, akiket befolyasolnak a koriilmények (3,9%)

A fentiek alapjan megallapithatd, hogy az eltéro szervezetméret eltéré kockazatot jelenit meg, igy

a hipotézisben felvetett megallapitas a kapott eredmények alapjan igazolast nyert.

Az ERP jelenlétének szerepe a dontéshozatali helyzetekben
H3 Az adatvezérelt dontési hajlandosag és az ERP rendszer haszndlata kozott nincs kapcsolat

A 6-0s valtozo6 alapjan kisziirtiik azokat, akik nem dontéshozok masok munkdjat illetden. Ennek
megfelelden 250 {6 valaszait elemeztiik. Mivel a (7) egy 1-10-1g skalan értékelt ordinalis skala, a (24)
pedig egy 3 kateg6riabol all6 valtozé (van ERP és magam is haszndlom, van ERP, de nem hasznalom,
nincs ERP a munkahelyemen), ezért az ERP rendszer esetleges hatisat az intuitiv dontési

hajlandosagra a nemparaméteres Kruskal-Wallis probaval vizsgaltuk.
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A Kruskal-Wallis nullhipotézise szerint a harom kiilonb6z6 ERP rendszer jelenlét esetében az intuitiv
dontések sulya azonos. A Kruskal-Wallis proba alapjan megallapithatjuk, hogy a nullhipotézis nem
vethetd el, azaz az ERP rendszer jelenlétének tipusa nincs szignifikans hatassal az intuitiv dontések

mértékére (H(2)=0,577, p=0,749).

Az azonos intuicio szinteket az alabbi boxplot diagram (15. dbra) szemlélteti.

Az ERP rendszerek jelenlétének hatasa az intuitiv dontéshozatali
hajlanddsagra

1900111900ral
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\GE" NS o T
S8 @5 T 190051900ral
x O g
g Nm oo ¥
=Z 859 190031900ral
2514
SR %” 190011900ral o
1899301899ral

Igen, de én magam nem hasznalom
Igen, és magam is hasznalom Nem

(24) Jelenlegi munkahelyeden hasznaltok ERP rendszert?(SAP, Oracle, abas, JD Edwards, sth.)?

14. Az ERP rendszer jelenléte és az intuitiv dontéshozatali hajlanddsag kapcsolata
Forras: Sajat szerkesztés

Az intuicid tényleges alkalmazéasara vonatkoz6 (8) mind pedig a (24) alacsony mérési szintli valtozo,
ezért a két valtozo Osszefiiggését Khi-négyzet probaval vizsgaltam. Az (8) 5. kategdridjaban annyira
kicsi volt az elemszam (n=2), hogy ezt a kategoriat kiszilirtem ezen hipotézis vizsgalata erejéig. A Khi?
proba nullhipotézise szerint az ERP rendszer jelenléte €és az intuitiv dontések elkdvetésének

gyakorisaga fliggetlenek egymastol (I1sd. Mellékletek 19. tablazat).

A kovetkezd, (16.) abra azt vizsgalja, hogy az ERP rendszerek jelenléte hogyan befolyasolja az

adatokkal ellentétes dontéshozatal gyakorisagat.
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Adatok ellenében valé dontés megoszlasa (%) az ERP
rendszer jelenléte szerinti bontasban*

(n=248)
ERP-Nem X0 48,3%
ERP - Igen, de én magam nem hasznalom &34 69,4% E

ERP - Igen, és magam is haszndlom [EEJEL 55,9% E

M llyen soha nem tértént még
m Volt mar erre példa, de nagyon ritkan
lgen, ez el6fordul néha

M Jellemzéen a rendelkezésemre allo informaciok ellenében hozok dontéseket

15. abra: Az intuitiv dontéshozatal és az ERP rendszer jelenléte kozotti osszefliggés
(*keret = adj. rez > |2| , folytonos vonal: *+°, szaggatott vonal ’-’)
Forras: Sajat szerkesztés

Khi?> proba alapjan megallapithatd, hogy szignifikinsan eltér a relevans adatokkal szembeni
dontéshozatal aranya az ERP rendszer jelenléte szerint (Khi%(2)=10,512, p=0,005, V=0,205). A
kapcsolat mértéke gyenge.

A diagramrol az igazitott rezidualisok segitségével leolvashatd, az ERP rendszert nem hasznalok
esetében szignifikdnsan nagyobb aranyban fordulnak elé azok, akik néha a relevans adatokkal
szemben dontenek (41,4%). Azok esetében, ahol van ERP rendszer, de 6k maguk nem hasznaljak azt
feliilreprezentalt azok ardnya, akik ritkdn ugyan, de az adatok ellenében dontenek (69,4%). Ezen kiviil
megallapithaté az is, hogy az ERP rendszert ténylegesen hasznalok kozott vannak ardnyaiban a
legtobben, akik soha nem hoztak adatokkal ellentétes dontést, ugyanakkor az adatok ellenében

dontéshozok ardnya is itt a legmagasabb.

Az adattal ellentétes dontés okait egy tobbvalasztos kérdésen (9) beliil kérdeztiikk meg, ezért az 6sszes
lehetséges ok egy binaris, nomindlis valtozdt adott. Ezeket vetettiik 0ssze a szintén kategorizalt ERP
statusszal. Az dsszehasonlitas soran Khi? probat alkalmaztunk. Ennek nullhipotézise szerint, az ERP
statusz fliggetlen az adott adatellenes indoktol. A Khi® proba alapjan megallapithat6, hogy a nem
relevans adatok miatti adatellenes dontés ardnya szignifikans kiilonbozik az ERP hasznalat szerint

(Khi2(2)=10,512, p=0,005). A kapcsolat mértéke gyenge (Cramer-féle V=0,205).

Az Osszefliggést a 17. abra szemlélteti.
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Nem relevans adatok miatti adatellenes dontés

megoszldsa (%) az ERP jelenlét szerinti bontasban*®
(n=250)

ERP - Nem yulofedZ 89,7%

ERP - Igen, de én magam nem hasznalom 21,6% 78,4%

ERP - Igen, és magam is hasznalom 32,2% 67,8%

m A rendelkezésemre allo adatok nem voltak relevansak M Ez nem volt indok

16. abra: A relevans adat elérhetdsége altal befolyasolt dontés és az ERP jelenléte kdzotti kapcsolat
(*keret = adj. rez > |2|, folytonos vonal: *+°, szaggatott vonal ’-")
Forras: Sajat szerkesztés

Az adjusztalt rezidualisok alapjan megallapithat6, hogy az ERP rendszert ténylegesen hasznal6
valaszadok kozott a nagyobb azok aranya, akik a relevans informaciok hianyaban nem

tamaszkodnak adatokra dontéseik soran (32,2%).

Az elézéekhez hasonld eredményt kapunk, ha az adatok megbizhatosdga miatti kétségeket vetjiik
Ossze az ERP jelenléttel (18. abra). A Khi2 proba alapjan megallapithatd, hogy a megbizhatatlansag
miatti adatellenes dontés aranya szignifikans kiilonbozik az ERP jelenlét szerint (Khi2(2)=7,361,
p=0,025), valamint hogy a kapcsolat mértéke gyenge (Cramer-féle V=0,172).

Az adatok megbizhatatlansdga miatti dontés aranya magasabb (70,3%) azok k6zott, akiknél van ugyan
ERP rendszer, de nem hasznaljak, mig ennek indok volt alacsonyabb azok kozott (50,8%) akik maguk

is hasznalnak ERP rendszert.
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Az adatok megbizhatatlansdga miatti adatellenes
dontés megoszlasa (%) az ERP jelenlét szerinti

bontasban*
(n=250)

ERP - Nem 37,9% 62,1%

ERP - Igen, de én magam nem hasznalom 29,7% 70,3%

ERP - Igen, és magam is hasznalom 49,2% 50,8%

B Az adatok megbizhatdsagaval kapcsolatban kétségeim voltak B Ez nem volt indok

17. abra: Az adatok megbizhatatlansaga miatti dontésihozatali méd és az ERP jelenléte kozotti kapcesolat
(*keret = adj. rez > |2| , folytonos vonal: *+°, szaggatott vonal ’-”)
Forras: Sajat szerkesztés

Az adatok tovabbi feldolgozasi igénye miatt nem adatalapu dontéshozas és az ERP rendszer jelenléte

kozotti Osszefiiggést az alabbi 19. abra mutatja.

Az adatok tovabbi feldolgozasi igényének megoszlasa (%) az

ERP jelenlét szerinti bontasban*
(n=250})

ERP - Nem g %P8 93,1%

ERP - Igen, de én magam nem hasznalom 32,4% 67,6%

ERP - Igen, és magam is hasznalom 22,0% 78,0%

B Az adatok tovabbi feldolgozasara lett volna sziikség, erre azonban nem volt idé M Ez nem volt indok

18. abra: Az adatok nem megfeleld feldolgozottsaga miatti dontésihozatali mod és az ERP jelenléte k6zotti kapcesolat
(*keret = adj. rez > |2| , folytonos vonal: *+°, szaggatott vonal ’-’)
Forras: Sajat szerkesztés

Természetesen a szignifikans kapcsolat is kimutathat6 (Khi?(2)=12,545, p=0,002), a kapcsolat gyenge
volta mellett (Cramer-féle V=0,224), azaz az adatok tovabbi feldolgozasara vald igény megoszlasa
eltér az ERP rendszer jelenléte szerint. Az adjusztalt rezidudlisok szerinti elemzés tanulsagai koziil

kiemelendd, hogy az ERP rendszerrel nem rendelkezd szervezeteknél dolgozok esetén jelentdsebb
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azoknak az aranya (93,1%), akik nem gondoljak ezt indoknak az adatok ellenében val6é dontéshozatal
esetében. Azok esetében azonban, ahol van ERP rendszer, de maguk nem hasznaljdk azt viszont

magasabb azoknak az aranya (32,4%), akik indokként tekintenek a nem megfelel6 adatfeldolgozasra.

A (9) -re adott valaszok alapjan kijelenthetd, hogy az ERP rendszer jelenléte nem oszlatja el az
adatok megbizhatésagaval kapcsolatos kétségeket a felhasznalokban, valamint, hogy az ERP
rendszert ténylegesen hasznalok kozott vannak a legtobben, akik ugy gondoljak, hogy a

rendszer sok esetben nem tamogatja oket a dontéseik szempontjabol relevans adatokkal.

A fenti vizsgalatok alapjan megallapithato, hogy a H3-ban megfogalmazott allitds megfelel a kutatas

eredményeinek.

A relevans informacié aramlasa és az ERP jelenléte kozotti kapcsolat

H4 A relevans informaciok elakadasanak kockazata nincs osszefiiggésben azzal, hogy a szervezet

hasznal-e ERP rendszert

Az ERP jelenlétének mértéke kategorizalt valtozo, mig a kockazati valtozok ardnyskalan mért

valtozok. Az ERP jelenlétének hatdsat a kockazatokra ezért Kruskal-Wallis probaval vizsgaltuk.

A Kruskal-Wallis proba alapjan megallapithato, hogy mind teljes kockazat (H(2)=2,667, p=0,264),
mind a rossz tapasztalatok (H(2)=2,076, p=0,354), mind a koriilmények (H(2)=1,367, p=0,505) miatti
kockazatok fliggetlenek az ERP rendszer alkalmazasénak szintjétol.

A kovetkezményektdl valo félelem miatti elakadasi kockazat ugyanakkor szignifikdns mértékben
kiilonbozik az ERP rendszer jelenléte szerint (H(2)=6,444, p=0,040, 1sd. Mell¢kletek, 20. tablazat).

Ez utobbi kockazati tényezd ERP rendszer hasznalata szerinti eloszlasait az alabbi boxplot diagram

(20. abra) szemlélteti.
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Az ERP rendszerek haszndlata és a kovetkezményektdl valé félelem miatti
kockazat kapcsolata

190031900ral
190021900ral °
190011900ral
1899311899ral
1899301899ral _
-1
-2 1
-3

Kovetkezményektdl
valoé félelem

lgen, de én magam nem hasznalom
Igen, és magam is hasznalom Nem

(24) Jelenlegi munkahelyeden hasznaltok ERP rendszert?(SAP, Oracle, abas, JD Edwards, sth.)?

19. abra: Az ERP rendszerek hasznalata és a kovetkezményektdl valo félelem miatti kockazat kapcsolata
Forras: Sajat szerkesztés

A Bonferroni korrigélt post-hoc tesztek alapjan megéllapithatd, hogy akiknél nincs ERP rendszer,
azok esetében nagyobb kockazatot jelent a kovetkezményektol valo félelem, mint azoknal, akik

hasznaljak is az ERP rendszert (t=-25,944, p=0,054).
Az ERP jelenléte és a kockazati csoportok kozotti kapcsolat

Az ERP jelenlétének hatasat vizsgalva kijelenthetd, hogy a kockazati klaszeterek és a rendszer
jelenléte, illetve hasznalata kozott nincs szignifikans kapcsolat. A Pearson Chi-Square értéke 8,210, a
hozza tartoz6 szabadsagfok pedig 6. Az ennek megfeleld p-érték 0,223. A valdszinliségi hanyados
teszt hasonld eredményt ad (8,136), a p-értéke szintén nem szignifikans: 0,228. A linedris-linearis
Osszefliggeés értéke szintén nem szignifikans (p = 0,969), ami azt jelzi, hogy nincs lineéris kapcsolat a
kockazati csoportok és az ERP hasznélat kozott. A Phi és Cramer's V értékek szintén alacsonyak
(0,182 ¢s0,129), ami azt jelzi, hogy gyenge kapcsolat all fenn a valtozok kozott, €s a p-értékek alapjan

ez nem szignifikans.

A kapott eredményekbdl tehat az lathatd, hogy a teljes kockazat, a koriilmények és a rossz
tapasztalatok miatti kockazat, valamint a kockazati csoportok nincsenek oOsszefiiggésben a

rendszer hasznalattal, ugyanakkor a koriilményektdol valo félelem mutat némi kapcsolatot.

A H2 szerint kordbban vizsgaltuk a cégméret és a relevans informacid elakadasa kdzotti osszefliggést.
Miutan igazolast nyert ez a kapcsolat, felmeriil, hogy vajon az ERP jelenlét és cégméret egyiittesen
hatdssal van-e a kockazat mértékére. Ennek kideritésére a tobbszempontos ANOVA modszerét

valasztottam.

A vizsgélat eredményét a 14. tdblazat tartalmazza.
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14. tablazat: A vallalatméret és az ERP létének egyiittes hatdsa az informdacios kockazatra

Négyzetes
Valtozé g v Szabadsagfok |Variancia F p
Osszeg
Véllalatméret 272.83 2 136.415 5.26 0.006
ERP 72.888 2 36.444 1.405 0.247
Vallalatméret =« ERP 256.52 4 64.13 2.473 0.045
Rezidualisok 6171.86 238 25.932

Forras: Sajat szerkesztés

Lathatd, hogy a vallalatméret szignifikansan befolyasolja a kockazat mértékét (F(2; 238)=5,26,
p=0,0006). Ez tehat megfelel a H2 kapcsan végzett vizsgalat eredményeinek. Ugyanakkor lathato, hogy
az el6zdéekben részletezetteknek megfelelden az ERP 1éte nincs szignifikans hatdssal (F(2;238)=1,405,
p=0,247). A két tényez0 interakcidja szintén szignifikdnsan befolyasolja a kockdzat mértékét (F(4;
238)=2,473, p=0,045).

Osszegezve a kapott eredményeket, a 4. hipotézisben megfogalmazott 4llitas igazolast nyert.

A vezet0i elvarasok megfogalmazasa, és az intuicio jelentosége kozotti osszefiiggés a szervezetek

mikodésében

H5 Az intuicio jelentosége anndl nagyobb a szervezetek miikodésében, minél kevésbé pontosan

hatarozzak meg a vezetok az elvarasaikat a dontések elott

A hipotézis vizsgalatdhoz felhasznaltam a 6. kérdés altal biztositott lehetdséget a csak vezetdk szerinti

szlirésre. Az ordinalis valtozok miatt Spearman korrelacioval vizsgaltuk az 6sszefiiggést.

A Spearman-féle korrelacié alapjan megallapithatdo, hogy nincs szignifikdns 0Osszefiiggés
(rho(248)=0,068, p=0,288), a (23)” Eldfordulhat-e, hogy dontéshozatali fazisban a vezetdd olyan 1j,
korabban nem ismertetett szempontokat hoz fel, amelyek jelentés moddositasokat igényelnek a
korabban elkészitett anyagban?” és a (7), valamint nincs Osszefiiggés a (23) és a (8) kozott sem

(rho(250)=0,019, p=0,759). A 15. tablazat 6sszegzi a kapott eredményeket.
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15. tablazat: A vezetdi elvarasok megfogalmazasanak szintje és az intuitiv déntéshozatal dsszefiiggése

(7) Milyen mértekben (8) El6fordult mar, hogy
tamaszkodsz egyeéni dontésedet a
tapasztalataidra illetve rendelkezésedre allo
megeérzeéseidre dontéseid |adatok és tények ellenében
soran? hoztad meg?
(23) kérdés Spearman-fele 0.068 0.019
(vezetdi elvarasok | korr. egyutth.
elézetes p-értek 0.288 0.759
megadasa) N 248 250

Forras: Sajat szerkesztés

A fentiek alapjan az 5. hipotézis nem igazolhato.

A szervezeti szintek kapcsolata a relevans informaciok elakadasanak kockazataval

H6  Minél alacsonyabb szintrél indul a relevans informdacio a szervezetben, annal nagyobb eséllyel

akad el a dontéshozok felé haladva

A hipotézis vizsgalatat a korrelaciok keresésével kezdtem (16. tablazat). A dontéshozatal szintjét, egy
olyan véltozoval (6) mértem, amely 6t kiilonb6zd szintet jelenitett meg, melyek kozott fokozatossag
van (felsorolt érvényességi teriiletek: sajat munka, csapat napi munka, csapat stratégia, osztaly szintii

stratégia, vallalati stratégia) igy ezt ordindlis valtozoként értelmeztem.

16. tablazat: A dontéshozatali szint és a kockazati faktorok, valamint a teljes kockdzat kapcsolata

Teljes Rossz Kov.-t6l vald
kockazat |tapasztalatok| Kortlmeények | féelelem
{5") Miyen  [Spearman-féle - 138’ -150° 0.074 _217"
Jc‘:ﬁsf’éieket korr. egytth.
kell p-értek 0.031 0.018 0.250 0.001
meghoznod? |N 246 246 246 246

Forras: Sajat szerkesztés

A dontéshozatal szintjétdl fiiggetleniill minden valaszadot figyelembe vevd vizsgalat soran, a
Spearman-féle korrelacio alapjan szignifikans, negativ, gyenge korrelacio mutathato ki a dontési

szint és a teljes kockazat kozott (tho(246)=-0,138, p=0,031).

Ugyanez igaz a szervezeti szint és két kockazati tényezd kozott: a rossz tapasztalatokbol fakadod

esetben (tho(246)=-0,150, p=0,018), valamint a kovetkezményekbdl fakadd félelem esetében
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(tho(246)=-0,217, p=0,001). A koriilményekbdl fakado kockézati tényezd azonban nincs szignifikans
kapcsolatban a dontéshozatal szintjével (rho(246)=0,074, p=0,250).

Osszességében tehdt elmondhato, hogy az alacsonyabb dontési szinteken a kockazat magasabb.

A dontéshozatali szintek hatasat tovabb vizsgaltam a kockazati tényezokre (metrikus valtozok)
vonatkozoan. Mivel a normalitasi feltétel nem teljesiil (Isd Melléklet, 21. tablazat), ezért a Kruskal-

Wallis probat alkalmaztam.

A kovetkez6 eredmények sziilettek (21.4bra).

A dontéshozatal szintjének hatasa a teljes kockazatra
190081900ral
190031900ral °
~ 1900291900ral °
E{: 1900241900ral . °
é 1900191900ral
% 1900141900ral ﬁ
~ 190091900ral
190041900ral
1899301899ral
A csapatom napi... Jellemzéen a csapat...
A sajat munkamra... A csapat napi... Vallalati szint( stratégi...
(6) Milyen jellegli dontéseket kell meghoznod jellemzéen a munkvégzésed soran?

20. abra: A dontéshozatal szintje ¢és a teljes informacios kockazat kapcsolata
Forras: Sajat szerkesztés

A Kruskal-Wallis proba alapjan megallapithatd, hogy a dontéshozatal szintje szignifikdnsan
befolyasolja a teljes kockézat mértékét (H(4)=20,183, p<0,001), azaz a dontéshozatali szintek
kiilonboznek a teljes kockézat tekintetében. A Bonferroni korrigalt post-hoc tesztek segitségével
igazolhatd, hogy a masodik szintet képviseldk szignifikdnsan magasabb teljes kockéazatot jelenitenek
meg, mint a hdrom magasabb dontési szinten 1€vok (A csapat napi munkavégzeésén tal hosszabb tavra
vonatkozdan is hozok dontéseket esetében t=54,839, p=0,001, JellemzOen a csapat/osztaly

crer

dontéseket kell hoznom esetében t=71,917, p=0,005).

A rossz tapasztalatokbol fakado kockazat esetében szintén szignifikdns Osszefiiggés mutathatd ki
(H(4)=13,585, p=0,009). A post-hoc tesztek alapjan megallapithatd, hogy a legmagasabb szintii

dontéshozok esetében szignifikdnsan alacsonyabb a rossz tapasztalatok miatti kockézat, mint az 1.
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(t=61,144, p=0,013), 2. (t=66,506, p=0,014) és 3. (t=59,125, p=0,031) szinten 1évok esetében (22.
abra).

A dontéshozatal szintje és a rossz tapasztalatok miatti kockazat egymasra

hatdsa
190031900ral
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A csapatom napi... Jellemz&en a csapat...
A sajat munkamra... A csapat napi... Villalati szint( stratégia...

(6) Milyen jelleg(i dontéseket kell meghoznod jellemzéen a munkvégzésed soran?

21. abra: A dontéshozatal szintje, valamint a rossz tapasztalatok miatti informacié elakadas kozotti kapcsolat
Forras: Sajat szerkesztés

A koriilmények miatti kockdzat és a dontések szintje kozotti Osszefliggést vizsgalva (23. dbra),
szignifikans eltérés igazolhatd abban, hogy az egyes dontéshozatali szintek milyen mértékben
mutatnak rossz tapasztalatbol fakadd kockazatot (H(4) =13,585, p=0,009). Itt ugyanakkor a post-hoc
Bonferroni kiigazitott post-hoc tesztek alapjan az olvashaté ki, hogy az operativ (2.) szinten
dontéshozok esetében szignifikdnsan nagyobb a kockézat, mint az 1. (t=-44,420, p=0,006) és 3.
(t=43,227, p=0,025) szinten dontéseket hozok esetében.

A dontéshozatal szintje és a korilmények miatti kockazat egymasra hatasa

190031900ral
190021900ral
$  190011900ral
[=
£ 1899311899ral
i3
2 aossotso9ra ——
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-2
A csapatom napi... Jellemzden a csapat...
A sajat munkamra... A csapat napi... Vallalati szint{ stratégia...

(6) Milyen jellegli dontéseket kell meghoznod jellemzéen a munkvégzésed soran?

22. abra: A dontéshozatali szint, és a koriilmények miatti informacio elakadas kozotti kapcsolat
Forras: Sajat szerkesztés
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Végil megvizsgaltam a kdvetkezményektdl vald félelem miatti kockazat és a dontéshozatali szint
Osszefliggését is és megallapitottam, hogy az eltérd dontéshozatali szinteken dolgozd csoportok
szignifikansan kiilonboznek ezen kockdazat tipus esetében is (H(4) =21,544, p<0,001). Ennek az
eredménye lathatd a 24. abran. Itt a post-hoc tesztekbdl az deriilt ki, hogy a 3. szinten dontéseket
hozdk esetében ez a kockazat tipus szignifikansan alacsonyabb, mint az 1. (t=41,505, p=0,003) és
mint a 2. (t=47,020, p=0,010) szinten dontéseket hozok. A 4. szinten dontéseket hozok hasonldéan
szignifikansan alacsonyabb kockazatot mutatnak, mint az 1. (t=47,307, p=0,031) és mint a 2.

(t=52,821, p=0,035) szintii dontéshozok.

A dontéshozatal szintje, és a kdvetkezményektdl valo félelem miatti
kockazat egymasra hatasa
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A csapatom napi... Jellemzden a csapat...
A sajat munkamra... A csapat napi... Vallalati szint( stratégiai...

(6) Milyen jelleg(i dontéseket kell meghoznod jellemzéen a munkvégzésed soran?

23. abra: A dontéshozatal szintje, valamint a kdvetkezményektdl valo félelem miatti informacid elakadas kozotti
kapcsolat
Forras: Sajat szerkesztés

A hipotézis vizsgalata soran felmeriilt dsszefiiggések alapjan elmondhato, hogy a teljes kockazat
szempontjabol az operativ szintii dontéshozok jelenitik meg a legnagyobb kockazatot, és a
kockazati faktorok koziil leginkabb a koriilmények (kiilso korlatozas, nehezités) miatt dontenek

a relevans informaciok visszatartasa mellett.

A kockazati csoportok és a dontéshozatali szintek kapcsolatat a 25. abra szemlélteti.
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Kockazati csoportok megoszlasa (%) déntéshozatali szint szerinti

bontasbhan*
(n=246)

Vallalati szint(i stratégiai dontéseket kell hoznonﬂ,[- 75,0%

Jellemz&en a csapat/osztély stratégidjara vonatkozd dontéseket
hozok

A csapat napi munkavégzésén til hosszabb tavra vonatkozoan is
hozok dontéseket

A csapatom napi munkavégzésével kapcsolatos déntéseket hozok — 28,6%

A sajat munkamra vonatkozdan hozok dontéseket

m Kovetkezmeényektdl tartok csoportja m Rossz tapasztalatok altal befolyasolt csoport

Alacsony kockazati csoport W Koriilmények altal befolyasolt csoport

24. abra: A dontéshozatal szintje €s a kockazati csoportok kapcsolata

(*keret = adj. rez > |2| , folytonos vonal: ’+’, szaggatott vonal ’-’)
Forras: Sajat szerkesztés

A Khi? préba alapjan megallapithatd, hogy a kockazati csoportok aranya eltér a dontési szint szerint
(Khi*(12) =22,193, p=0,035). A 25. abra a kockazati csoportok megoszlasat mutatja be kiilonbdz6

dontéshozatali szintek szerint.

Az adjusztalt rezidudlisok vizsgalata szerint eltérések elsOsorban az operativ szinten dontd
csapatvezetOk esetében van, mivel kozottik feliilreprezentalt a kovetkezményektdl tartd klaszter
(33,3%) ¢és a koriilmények altal befolyasolt csoport is (23,8%), azonban nagymértékben

alulreprezentalt az alacsony kockazata csoport (28,6%).

A diagramot tovabb elemezve elmondhatd, hogy az "Alacsony kockazati csoport” jellemzden
dominal a magasabb szintii stratégiai dontéshozok kozott, ami arra utal, hogy az ezen a szinten

dontéseket hozok esetében Kkis eséllyel akadnak el a relevans informaciok.

A "Koriilmények altal befolyasolt csoport' szerepe novekszik a hierarchiaban lefelé haladva, és

kiilonosen nagy a szerepe a napi munkavégzéssel kapcsolatos dontéseknél.

A kapott eredmények tehat igazoljak a H6-ban megfogalmazott allitast. Kiilon figyelmet érdemel

ugyanakkor a legalacsonyabb szinten vezetoi feladatokat ellatok csoportja, mert az ¢ esetiikben a
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kovetkezményektdl vald félelem, valamint a teljes kockazat is kiemelkedik a tobbi kockazati

csoporthoz képest.

4.2.4. Az eredmények megbeszélése

A kutatas soran Magyarorszagon miikodo szervezetekre vonatkozoan igyekeztem kovetkeztetéseket
levonni az adatvezérelt dontés, az intuicidval kapcsolatos attitiid, a relevans informacidk elakadasanak

kockazata és az ERP rendszerek dontésekhez vald hozzajarulasa témakorok vonatkozasaban.

A kutatas menetét a korabban megfogalmazott kutatasi kérdések hataroztdk meg, amelyeket az

alabbiakban valaszolok meg.

K.  Jatszik-e szerepet, és ha igen, milyen mértékben az intuicioval kapcsolatos attitiid jelenléte a

dontések szempontjabol relevans informaciok elakaddasaban?

Megalapozottnak tlinik a feltételezés, miszerint az intuicidval kapcsolatos attitlid jelentdés mértékben
befolyasolhatja a szervezeti szerepldk viselkedését, hiszen ennek elétérbe helyezésével ugy érezhetik,
hogy az altaluk birtokolt informacié nem lesz hatdssal a dontés kimenetelére, igy annak visszatartasa

semmilyen karos kdvetkezménnyel nem jar.

A kutatds soran ugyanakkor ezt a kapcsolatot nem sikeriilt kimutatni, tehdt a kapott eredmények
alapjan kijelenthetd, hogy az intuicioval kapcsolatos attitlid nem befolyasolja a relevans informaciok

szabad aramlasat a szervezetek mukodése soran.

K2.  Milyen, az egyén szempontjabol fontos tényezok vezethetnek a relevans informdciok

elakadasahoz?

A kérdodives felmérés soran kapott valaszok informécids elakadasi kockazatanak értékelése utan, a
kapott kockazati pontszamok felhasznalasaval végzett faktorelemzés soran sikertilt 3 kockéazati faktort
azonositani. Ennek alapjan elmondhato, hogy a korabbi, elsdsorban vezetdi reakciokbol szarmazo
rossz tapasztalatok, a kiilsd, elézetesen megfogalmazott korlatozo koriilmények (pl. hataridd),
valamint a kovetkezményektdl vald félelem egyarant, és kozel azonos mértékben hozzajarulhat a

relevans informacio elakadasahoz.
K3.  Mekkora a relevans informdciok elakadasanak kockdzata a szervezetekben?

A relevéans informacié elakadasanak valdszinlisége Osszefiiggést mutat a szervezetek méretével.

Altalanossagban elmondhato, hogy a relevans informaciok elakadasanak kockazata kisméretii (50
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f6>) valamint a nagyméreti (250f6<) szervezeteknél szignifikdnsan magasabb, mint a kozepes
méretiieknél (51-250 alkalmazott). Osszességében ugyanakkor a munkavallalok kozel felérél

mondhato el, hogy a relevans informacid visszatartdsanak szempontjabol kockazatot testesitenek meg.
K4.  Milyen igazolhato hatassal van a dontéshozatali gyakorlatra az ERP rendszer jelenléte?

A kapott eredmények alapjan elmondhat6, hogy az ERP rendszer hasznalata nem befolyasolja
érdemben a dontéshozatallal kapcsolatos attitidot az adatvezérelt, illetve az intuitiv megkozelités
tekintetében. Ugyanakkor mindenképpen tovabbi megfontolasokra érdemesek azok a megéllapitasok,
amelyek szerint az ERP rendszert hasznalok esetében nagyobb azoknak az aranya, akik a relevans
informaciok hidnya, vagy az adatok megbizhatatlansaga miatt allnak el az adatvezérelt

dontéshozataltol, mint az ERP rendszert nem hasznaldk kozott.

K5. Van-e lehetéség az ERP rendszer jelentoségének novelésére az adatvezérelt dontéshozatal

soran?

Az adatvezérelt miikodés szempontjabol fontos felismerés, hogy az ERP rendszert ténylegesen
hasznalok el6z6 pontban emlitett hianyérzete (adatok megbizhatosaga és relevancidja tekintetében)
hozzajarul a rendszerrel kapcsolatos attitlid kialakulasdhoz a dontési helyzetek soran. Az ERP
rendszerek tovéabbfejlesztése sordan lényeges lehet a felhaszndloi visszajelzések figyelembevétele,
amelyeknek minél nagyobb mértékben torténd megismeréséhez kivald modszer lehet a rendszeres
kérddives felmérés jol megfogalmazott felelet valasztos kérdések, vagy nyitott kérdések feltevésével

(ez utobbi esetében a tartalomelemzés mdodszerének alkalmazésa javasolt).
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A kutatas eredményei alapjan az eldzetesen felallitott hipotézisek a kovetkezok szerint keriiltek

igazolasra, illetve elvetésre (17. tablazat).

17. tablazat: A hipotézisek igazoltsaga

HIPOTEZIS ELFOGADAS
HI1 A vezet6i dontések soran az intuicionak tulajdonitott fontossag
jelentésen hozzajarul a relevans informaciok elakadasahoz a x

szervezeti mikodés soran

H2 A relevans informaciok elakadasanak kockazata és a szervezet
mérete kozott kimutathato kapcsolat van

H3 Az adatvezérelt dontési hajlandosag és az ERP rendszer
hasznalata k6zott nincs kapcsolat

H4 A relevans informaciok elakadasanak kockazata nincs
Osszefliggésben azzal, hogy a szervezet hasznal-e ERP rendszert.

H5 Az intuici6 jelentésége annal nagyobb a szervezetek
miikodésében, minél kevésbé pontosan hatarozzak meg a vezetok
az elvarasaikat a dontések elott

H6 Minél alacsonyabb szintrél indul a relevans informacié a
szervezetben, annal nagyobb eséllyel akad el a dontéshozok felé
haladva

Forras: Sajat szerkesztés

SN

H1: A kezdetben csak a vezetdkre, majd a tovdbbiakban a beosztottakra vonatkozdan elvégzett
nemparaméteres Spearman-féle korrelacios vizsgélat alapjan a feltételezettel ellentétes, szignifikans
kapcsolat keriilt kimutatasra, igy az informacioelakadas hatterében allo szervezeti (Englehardt et al.,
2021) ¢és egyéni okok altal kifejtett hatasok feler6sodését, az intuicid jelentdségével osszefliggésben,

nem sikeriilt igazolni.
Javaslat a kutatasi eredmények gyakorlati hasznositasara

o A feltételezett eredmény elmaradésa ellenére az adatvezérelt dontési hajlanddésag transzparens
képviselete a vezetdség részérdl mindenképpen eldsegiti a szervezeti kultira kedvezd irdnyba

torténd elmozdulasat, ami az informaciods folyamatok javulasat is eredményezheti hosszabb tavon.
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H2: A hipotézisben megfogalmazottak a Spearman-féle korrelacidés elemzéssel nem keriiltek
igazolasra, ugyanakkor a kockazati klaszterekkel elvégzett kereszttablds elemzés kimutatta, hogy
szignifikans Osszefiiggés van a szervezti méret és a kockazati klasztertagsag kozott. Az dsszefiiggés
olyan moédon all fenn, hogy mig a sz¢€Is6 szervezeti méretek esetében nagymértékben jelen van az
informacio elakadasanak kockazata, addig a kozepes méretii szervezeteknél a legnagyobb aranyu az

alacsony kockazatu csoport jelenléte.
Javaslat a kutatasi eredmények gyakorlati hasznositasara

e A kozepes szervezeti méret informacios folyamatai kiilon figyelmet érdemelnek. Felmeriil, hogy
ezen szervezetek kedvezo eredménye mennyiben tulajdonithatd annak, hogy ennél a méretnél mar
sziikség lehet a kis méretli szervezeteknél még nélkiilozheté folyamatszabalyozasra,
ugyanakkor itt még jelen lehet az a csaladias 1égkor, amelyben a munkavallalok batrabban
vallaljak fel meglatasaikat, mint a nagy szervezetekben dolgozok. Ezen okok igazolésa, illetve
egyeb Osszefliggések felfedése segitheti a kis és nagy szervezetek miikodési folyamatainak olyan

iranyu fejlesztését, hogy az az informacid szabad aramlasat jobban eldsegitse.

H3 A Kruskal-Wallis proba alapjan megallapitast nyert, hogy az ERP jelenléte nincs szignifikans
hatassal az intuitiv dontési hajland6sagra. Az adatokkal ellentétes tényleges dontéshozatal okait
mélyebben vizsgalva a Khi® proba segitségével igazolni tudtam, hogy az ERP-t hasznalok kozott a
legnagyobb azok ardnya, akik amiatt dontenek az adatok ellenében, mert az ERP-bdl nem tudnak

relevans informaciokat kinyerni dontéseikhez, illetve nem biznak meg a rendszerben 1év6 adatokban.

Az ERP bevezetés egyik kozismert kedvezd hatasa, hogy a szervezeti folyamatok hatékonysaga, €s
igy mindsége is javul (Tsai et al., 2011). Ugyanez az elérelépés ugyanakkor nem tortént meg az
adatvezérelt dontéshozatal teriiletén, melynek soran tovéabbra is puszta adatforrasként keriilnek

figyelembevételre.
Javaslat a kutatasi eredmények gyakorlati hasznositasara

e Az ERP-t haszndlo cégek vezetOinek torekedniiik kell a felhaszndlok altal tapasztaltak
figyelembevételére, annak érdekében, hogy elérjék a rendszer kiterjedt haszndlatat. Erre nagyon
j6 modszer lehet bizonyos idészakonként elvégzett kérdéives felmérés, amelyben lehetoséget
adnak a felhasznaloknak a kotott kérdések mellett gondolataik kifejtésére is, amelybdl
tartalomelemzéssel sok fontos informéci6 kinyerheté az ERP-vel kapcsolatos tovéabbi

elképzelésekre vonatkozodan (Ori et al., 2023)

105



H4  Ezen hipotézis esetében is Kruskal-Wallis préba keriilt alkalmazasra, amely vizsgalat
eredményeképpen kideriilt, hogy a kockazati faktorok és az ERP hasznalat kdzott nincs kimutathato

Osszefliggés.

Az ERP mellett a tablazatkezelé allomanyok aktiv haszndlata hozzajarul ahhoz, hogy a rendszer

jelenlététdl elvart informaciods folyamat javulas elmarad (Ori, 2019).
Javaslat a kutatasi eredmények gyakorlati hasznositasara

e Az ERP rendszer alkalmazasanak hatasa idealis esetben tilmutat a technikai megoldasokon,
illetve a hasznalathoz kot6dd folyamatok szabalyozasan. Hozzajarul a szervezet egészére
vonatkozo (informacios) folyamatok javitasahoz.

e Ehhez természetesen sziikséges az ERP rendszer Kiterjedt hasznalatanak dsztonzése, illetve az
ehhez sziikséges feltételek rendelkezésre allasanak idorél idore torténd feliilvizsgalata, majd a
kapott visszajelzések alapjan a sziikséges tevékenységek végig vitele (példaul ismétld oktatasok

megtartasa).

HS  Bar a vezet6i szempontok megfogalmazasa, masképpen a tudatos el6készités, elhagyhatatlan
része az adatalapu miikddésnek (Colombari et al., 2022), ennek az intuiciénak tulajdonitott
jelentdséggel feltételezett kapcsolatat, az adatvezérelt dontéshozatal tekintetében nem sikertilt

igazolni, igy erre a hipotézisre vonatkozoan tovabbi javaslatot sem fogalmaztam meg.

H6  Azezen hipotézis esetében a teljes mintara alkalmazott Spearman-féle korrelacié megmutatta,
hogy szignifikdns Osszefiiggés van a dontési szint €s a teljes kockazat, valamint a rossz tapasztalatok
miatti és a kovetkezményektdl valod félelem miatt felmeriild kockéazatok kozott. Mindez azt jelenti,
hogy a szakirodalomban részletezett szervezeti okok (Englehardt et al., 2021) mellett, az informacio
rendelkezésre éllasa, és a dontéshozodi szint kozotti tavolsag a felsorolt okok mellett szintén fontos
tényezd az informacidelakadas szempontjabol. A hipotézis tovabbi vizsgalatanak érdekében futtatott
Kruskal-Wallis probak megerdsitették, illetve tovabb pontositottak a meglatasokat. Kideriilt, hogy a
legalacsonyabb (operativ) vezetoi szinten dontéseket hoz6 munkavallalok esetében a legnagyobb a
valoszinlisége a relevans informacio elakadéasanak, és ez leginkabb a kiilsd (korlatozo) koriilmények

hatasanak tudhato be.
Javaslat a kutatasi eredmények gyakorlati hasznositasara

1. Az operativ dontéshozok motivaciéinak megértése nagyon fontos lehet a meglévd aggodalmak

feloldasa érdekében. Ehhez rendszeresen torténd személyes, vagy kiscsoportos beszélgetések

106



nagyban hozzajarulhatnak, amelynek sordn lehetdséget kapnak a munkavallalok sajat gondolataik
megfogalmazasara, és olyan visszajelzéseket kapnak, amelyek révén javulhat a kozlési

hajlandésag esetiikben.
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6. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

Empirikus alapon igazolast nyert, hogy az operativ vezet6i szint az informacioelakadas

szempontjabol a legkockazatosabb.

Bizonyitottam, hogy a kozepes méretii szervezetekben az informaciéelakadasi kockazat a
munkavallalok korében kevésbé intenziven jelentkezik, mint mas szervezeti méretek

esetében.

Statisztikailag igazoltam, hogy az informacidelakadas kockazata nem mutat osszefiiggést

az ERP rendszer hasznalataval.

Empirikus uton igazoltam, hogy a szervezet mérete, valamint a szervezet méretének és az

ERP hasznalatanak interakcidja jelentés hatassal van az informacidelakadas kockazatara.
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7. OSSZEFOGLALAS

A disszertacié megirasa soran arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy az adatvezérelt dontéshozatal
milyen modon tdmogatott az ERP rendszerek altal, melyek azok az esetek, amelyek soran relevéns,
¢s az informatikai rendszerben nem térolt informéciok elakadhatnak a szervezetben, illetve, hogy

milyen mddon lehetséges novelni az ERP rendszer sulyat az adatvezérelt dontéshozatal soran,

Az irodalmi attekintésben a nagy mennyiségii €s megbizhatdé mindségili adatokat igénylo adatvezérelt
dontéshozatal feltételeinek szdmbavétele utan kiilon foglalkoztam az intuitiv dontéshozatal
szerepével, hangsulyozva annak 1étjogosultsagat, majd kiemelve, hogy torekedni kell az adatvezérelt

dontéshozatal lehetd legszélesebb korben torténd alkalmazasara. a szervezeti miitkdés soran

A szervezetek miikddése sordn természetes modon jelen 1évd aszimmetrikus informacios helyzet
kovetkezményinek targyaldsa soran kiemelésre kertilt, hogy a szervezeti karok érdekében torekedni
kell ezen helyzetek eléforduldsanak minimalizalasara, valamint, hogy az ERP rendszereknek a
centralizalt adatkezelés révén kiemelt szerepe van ezen cél elérésében. Szamba vettem a szervezeti
kozléseket adat, illetve informacid tartalmuk tekintetében, és ramutattam a szervezet felsébb szintjein
megjelend kozlések egyre kisebb mértékii adattartalmara, ami az adatvezérelt dontéshozatal

szempontjabol fontos tényezo.

Az ERP rendszerek bemutatasa utdn kiilon foglalkoztam a bevezetés alkalmaval felmeriild
nehézségekkel, kiemelve, hogy az ERP rendszerek alkalmazasanak sikerében jelentds szerepe van a
szervezeti folyamatok, illetve kultira mibenlétének. A tovabbiakban bemutattam a Magyarorszagon

hasznalt legnépszeriibb ERP rendszereket.

Kiilon fejezetben foglalkoztam a dontések szempontjabol relevans informéciok elakadasanak
veszélyeivel, részletesen targyalva a kozelmultban tortént Boeing légikatasztrofdk tanulsagait a
témahoz kapcsolddoan. Ebben a fejezetben mutattam be az éltalam javasolt modszert a relevans

informaciok elakadasi kockdzatdnak mérésére, amely eljarast a sajat kutatds sordn is alkalmaztam.

A kutatasi kérdések megvalaszolasa, illetve a felallitott hipotézisek vizsgalata érdekében végzett
kutatds eredményeit a kovetkezd fejezetben mutattam be. A relevans informacid elakadasara
vonatkoz6, kockézatértékelési eljarast sikerrel tudtam alkalmazni, és sikeriilt a kockazatok
szempontjabol hasonldan viselkedd valaszadok csoportjait azonositani. Kimutatdsra kertilt, hogy a

valaszadok kozel 50%-a esetében szamolni kell a relevans informacio elakadasanak kockazataval,
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hogy a legalsobb (operativ) szinten dontéseket hozok esetében a legmagasabb az informécidk
elakaddsanak kockdzata a vezetdi csoportok kozott, valamint, hogy a kdzepes méretii szervezetek
esetében a legkevésbé valoszinli az informaciok elakadésa. Az ERP rendszerek hozzajarulasat az

adatvezérelt dontéshozatali hajland6sag novelésének tekintetében nem sikeriilt igazolni.

Javaslataim kozott szerepel, az altalam kidolgozott kockazatértékelési modszer alkalmazasanak
szorgalmazasa tekintet nélkiil a szervezet méretére, illetve miikodési koriilményeire; valamint az ERP
rendszer kiterjedt haszndlatdnak rendszeres vizsgalata a rendszerrel parhuzamosan hasznalt

tablazatkezelO fajlok felmérése révén.

Megitélésem szerint az informécid elakadas szempontjabol magas kockazatot megjelenitd operativ
vezetdi csoport viselkedésének és motivacidinak, valamint a kozepes méretli szervezetek jol miikodd

informacios folyamatainak jobb megértése értékes kutatasok alapjaul szolgalhat a jovében.
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SUMMARY

During the dissertation, I sought to answer how data-driven decision-making, is supported by ERP
systems. I focused on identifying cases where relevant information, not stored in the IT system, might
get stuck within the organization, and how the weight of ERP systems in data-driven decision-making

could be increased.

In the literature review, I examined the conditions necessary for data-driven decision-making, which
relies on large amounts of reliable, high-quality data, and I specifically addressed the role of intuitive
decision-making, emphasizing its legitimacy while also highlighting the need to strive for the broadest

possible application of data-driven decision-making in the operation of the organization.

When discussing the consequences of asymmetric information situations, naturally present in
organizational operations, I emphasized the importance of minimizing these situations to prevent
organizational damage and highlighted the critical role ERP systems play in achieving this goal
through centralized data management. [ assessed organizational communications in terms of their data
and information content, pointing out that communications at higher levels of the company tend to
have lower data content, which is worth to highlight during the investigation of data-driven decision

making.

After presenting ERP systems, I delved into the difficulties encountered during their implementation,
highlighting that the success of ERP system applications largely depends on the nature of

organizational processes and culture. I also presented the most popular ERP systems used in Hungary.

In a separate chapter, I addressed the dangers of relevant information getting stuck in decision-making
processes, discussing in detail the lessons learned from recent Boeing air disasters in relation to this
topic. In this chapter, I introduced the method I proposed for measuring the risk of relevant information

getting stuck, which I also applied in my own research.

In the following chapter, I presented the results of my research aimed at answering the research
questions and testing the hypotheses. I successfully applied the risk assessment method for relevant

information, identifying groups of respondents who exhibited similar behaviors in terms of risk.
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It was shown that nearly 50% of respondents represent the risk of relevant information getting stuck,
that the risk is highest among those making decisions at the lowest (operational) level, and that
information blockages are least likely in medium-sized organizations. The contribution of ERP

systems to increasing willingness for data-driven decision-making could not be conclusively proven.

My recommendations include advocating for the application of the risk assessment method I
developed, regardless of the size or operating conditions of the organization, and regularly reviewing
the extensive use of ERP systems through an assessment of spreadsheet files used in parallel with the

system.

In my opinion, understanding the behavior and motivations of the operational leadership group, which
represents a high risk of information blockage, as well as the well-functioning information processes

of medium-sized companies, could form the basis for valuable future research.
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M2 Tovabbi mellékletek

18. tablazat: Kockazati valtozok KMO és Bartlett tesztje
KMO és Bartlett teszt

Kaiser-Meyer-Olkin mintavételi mutaté 0.895
Khi négyzet proba 658.684
Bartlett teszt szabadsagfok 66
szignifikancia 0.000

Forrdas: Sajat szerkesztés

19. tablazat: Az ERP rendszer jelenléte és az intuitiv dontések elkdvetése kozotti osszefiiggés vizsgalata

Khi négyzet proba

Erték szabadsagfok | szignifikancia
Pearson féle a
Chi-négyzet 15,252 6 0.018
Valoszinusegi 14.584 6 0.024
rata

Linearis
kapcsolati 2.637 1 0.104

mutato

N 248

Forras: Sajat szerkesztés

20. tablazat: Az ERP jelenléte és a kdvetkezményektol valo félelem kozotti 6sszefiigaés

Kruskal-Wallis préba eredménye
N 247
Teszt 6,4442
statisztika
szabadsagfok 2
p 0.040

Forras: Sajat szerkesztés
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21.tablazat: A déntéshozatali szint és a kockazati faktorok kozétti dsszefiigges vizsgalata
Normalitas vizsgalat

) ) o ; ,, A - Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
(6) Milyen jellegli ddntéseket kell meghoznod jellemz8en a munkvégzésed soran’ Statisztika | Szabadsagfok | Szignifikancia | Statisztika |Szabadsagfok | Szignifikancia

A sajat munkamra vonatkozéan hozok dontéseket 0.187 106 0.000 0.873 106 0.000

A csapatom napi munkavégzésével kapcsolatos dontéseket hozok 0.120 42 0.134 0.941 42 0.032

Teljes kockazat | A csapat napi munkavégzésén tul hosszabb tavra vonatkozéan is hozok déntéseket | 0.219 58 0.000 0.780 58 0.000

Jellemz&en a csapat/osztaly stratégidjara vonatkozé dontéseket hozok 0.246 24 0.001 0.787 24 0.000

Vallalati szintli stratégiai dontéseket kell hoznom 0.224 16 0.030 0.851 16 0.014

A sajat munkamra vonatkozéan hozok dontéseket 0.173 106 0.000 0.875 106 0.000

A csapatom napi munkavégzésével kapcsolatos déntéseket hozok 0.142 42 0.032 0.922 42 0.007

Rossz A csapat napi munkavégzésén tul hosszabb tavra vonatkozéan is hozok déntéseket | 0.221 58 0.000 0.843 58 0.000
tapasztalatok

Jellemz&en a csapat/osztély stratégidjara vonatkozd dontéseket hozok 0.308 24 0.000 0.871 24 0.005

Vallalati szint(i stratégiai dontéseket kell hoznom 0.251 16 0.008 0.845 16 0.012

A sajat munkamra vonatkozéan hozok dontéseket 0.218 106 0.000 0.855 106 0.000

A csapatom napi munkavégzésével kapcsolatos dontéseket hozok 0.139 42 0.040 0.925 42 0.009

Korilmények | A csapat napi munkavégzésén tul hosszabb tavra vonatkozéan is hozok déntéseket | 0.241 58 0.000 0.884 58 0.000

Jellemz&en a csapat/osztaly stratégidjara vonatkozd dontéseket hozok 0.199 24 0.015 0.836 24 0.001

Vallalati szintli stratégiai dontéseket kell hoznom 0.209 16 0.060 0.812 16 0.004

A sajat munkamra vonatkozéan hozok dontéseket 0.147 106 0.000 0.941 106 0.000

. . A csapatom napi munkavégzésével kapcsolatos déntéseket hozok 0.141 42 0.036 0.939 42 0.026

Kovetkezménye

ktél valdé A csapat napi munkavégzésén tul hosszabb tavra vonatkozéan is hozok déntéseket | 0.266 58 0.000 0.877 58 0.000

félelem Jellemzden a csapat/osztaly stratégiajara vonatkozé dontéseket hozok 0.223 24 0.003_| 0847 24 0.002

Vallalati szint(i stratégiai dontéseket kell hoznom 0.325 16 0.000 0.719 16 0.000

a. Lilliefors szignifikancia korrekcié

Forras: Sajat szerkesztés

A kérdoiv kérdései
(1) A munkahelyed (napi munkavégzésed helyszine) melyik régioban van?

(2) A szervezet, illetve vallalat, amelynek alkalmazasaban allsz, melyik kategoriaba sorolhat6 az alkalmazottak szamat
tekintve?

(3) Melyik szektorban dolgozol?

(4) Milyen teriileten dolgozol a szervezeten beliil?

(5) Hany éve dolgozol a jelenlegi munkahelyeden?

(6) Milyen jellegti dontéseket kell meghoznod jellemzden a munkavégzésed soran?

(7) Milyen mértékben timaszkodsz egyéni tapasztalataidra, illetve megérzéseidre dontéseid soran?
(8) El6fordult mar, hogy dontésedet a rendelkezésedre allo adatok és tények ellenében hoztad meg?

(9) Mi lehet az oka annak, hogy a rendelkezésedre 4ll6 informaciok ellenére a megérzéseidre tdmaszkodva hozol
dontést?

Az alabb leirt helyzetekben (10.-t6l a 21.kérdésig) akar olyan dontést is hozhatsz, hogy egy informdciot nem
osztasz meg feletteseddel. Kérlek mindegyik esetet értékeld gyakorisag (milyen gyakran fordulhat eld, hogy a
leirtak miatt nem osztod meg az informdciot), fontossag (mennyire lehet fontos az informdacio, amit nem osztasz
meg), és elérhetéség (megtudhatja-e felettesed ugyanezt az informdciot mastol) szempontjabol!

(10) Ugy érzed, hogy ha elmondod, amit tudsz/gondolsz, annak negativ kovetkezményei lehetnek rad nézve.
(11) Ugy érzed, hogy hogy felettesed nem fogja megérteni a Iényeget.

(12) Szerinted akar elmondod, akar nem, ugysem fog torténni semmi.

(13) Kis pont vagy ahhoz, hogy el6allj ezzel a felvetéssel.

(14) Ugy gondolod, hogy az lesz, mint a multkor, és magasabb szinten elvetik, amit mondasz.

(15) Ugy gondolod, hogy az lesz, mint a multkor, és azt mondjak majd, hogy a cég szamara most nem ezek a fontos
kérdések.
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(16) Ugy gondolod, hogy az lesz, mint a multkor, és azt mondjak majd, hogy eddig is j61 ment a szekér, miért kéne
valtoztatni?

(17) Ugy gondolod, hogy az lesz, mint a multkor, és azt mondjak majd, hogy persze, lehet, hogy ez a cég egésze
szempontjabdl jo lenne, de a mi csapatunk teljesitményét nem ezen mérik.

(18) Ugy gondolod, hogy az lesz, mint a multkor, és azt mondjak majd, hogy jo a felvetés, de ezt ne itt és ne most
beszéljiik meg (aztan a végén elfelejtodik az egész).

(19) Felettesed eldre kozli, hogy csak a Iényeget vedd bele egy anyagba (mert mondjuk csak bonyolitana a riportot).
(20) Olyan hatariddvel kell valamit elkészitened, hogy inkabb kihagysz dolgokat, mert példaul a visszaellen6rzésre sincs
id6d.

(21) Felettesed eldre kozli, hogy mi legyen egy kimutatds eredménye.

(22) Volt olyan, hogy ez eldzdekben leirtaktol eltérd ok miatt nem osztottad meg gondolataidat a munkahelyeden?

(23) Eléfordulhat-e, hogy dontéshozatali fazisban a vezetdd olyan uj, korabban nem ismertetett szempontokat hoz fel,
amelyek jelentds modositasokat igényelnek a korabban elkészitett anyagban?

(24) Jelenlegi munkahelyeden hasznaltok ERP rendszert? (SAP, Oracle, abas, JD Edwards, stb.)?
(25) Részt vettél a jelenleg hasznalt ERP rendszer bevezetésében?

(26) Hogyan értékelnéd az ERP rendszer ismeretedet?

(27) Szerinted mennyire fontos, hogy a rendszeren beliil térténjen a munkavégzés?

(28) Te, illetve kollégaid milyen gyakran hasznaltok Excel-t, vagy mas tablazatkezeld alkalmazast munkavégzésetek
soran?

(29) Szerinted miért van sziikség az Excel (vagy masik tablazatkezeld) hasznalatara az ERP rendszer mellett?

(30) Szerinted hogyan lehetne az Excel (vagy masik tablazatkezel$) hasznalatat elhagyni?
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9. KOSZONETNYILVANITAS

A legnagyobb koszonoéttel tartozom témavezetomnek, Dr. habil. Rudnak Ildikénak, aki mindig
végtelen tlirelemmel allt rendelkezésemre, és aki szakmai és emberi értelemben is a legfobb

tdmaszomnak bizonyult a dolgozat készitése soran.

K06szonom a csaladom, és mindenekel6tt férjem tiirelmét, valamint Vera lanyom segitségét a dolgozat

formazasa soran.

Kiilon koszondm bardtnémnek, Kutasi Julikdnak a szoveg nyelvhelyesség és érthetdség szerinti

ellendrzését, valamint Kun Zsuzsanna tamogatasat a statisztikai elemzések végzésében.
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