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POTOCZKI JUDIT *

Az onkéntes nyugdijpénztari szektor
tagdijfizetési trendjei, a tagsdg
kordsszetétele

Osszefoglalas: A cikk a magyarorszagi, egy pénztartagra es6 atlagos 6nkéntes
nyugdijpénztari tagdijfizetés hosszu tavu trendjeit mutatja be mind nomina-
lis, mind realértelemben, valamint a nemzetgazdasagi szint(i netté atlagke-
resethez viszonyitva. A nagyobb nyugdijpénztarak adatai alapjan elemzi az
atlagos tagdijfizetés utdbbi néhany évre jellemzé alakuldsat korévek szerint
az egyénileg és a munkaltatok altal teljesitett befizetések tekintetében. Kitér
a pénztartagsag korosszetételére, és korcsoportos bontasban dsszehasonlitja
ezt az azonos életkoru 25-59 éves teljes magyar népességre jellemz6é megosz-
lasi aranyokkal, tovabba bemutatja a tagdijat egyaltaldan nem, vagy csak kis
mértékben fizeték aranyat.

Kulcsszavak: Onkéntes nyugdijpénztar, tagdijfizetés, korosszetétel, korév, on-
gondoskodas.

Abstract: The article deals with the long term trends of the average contribution
per members paid into the Hungarian voluntary pension funds both in a
nominal and in a real sense and also compared to the nationwide average net
earnings. It analyses the development of the average contribution in the past
few years paid by the members and their employers respectively according to
the age of the members based on data of the bigger pension funds. The article
also deals with the age composition of the members and compares it to the
age composition of the total Hungarian population between ages 25 and 59,
and finally it presents the ratio of members who do not pay any contribution
or pay just a small amount.

Keywords: Voluntary pension fund, paying of contribution, age composition,
cohort, self care.
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[1] KSH (2021): Sziiletéskor vdrhaté
dtlagos élettartam, dtlagéletkor
(2001-). https://www.ksh.hu/
docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_
wdsd008.html

A frissebb, 2021-re vonatkozo ada-
tok alapjan 2019-hez képest ugyan
a férfiakndl 2,2 évvel, a n6knél 1,8
évvel csokkent a sziiletéskor varha-
t6 dtlagos élettartam, azonban ez
alapvetéen a COVID-19-jarvany
miatt jelentdsen megemelkedett
halélozasok kovetkezménye, és a
csokkenés varhatéan csak atmeneti
jellegtinek tekinthetd, amit az is
aldtdmaszt, hogy 2022-ben mindkét
nem esetében madr csak 0,3 évvel
volt alacsonyabb a mutaté értéke,
mint a jarvany el6tti utolsd, 2019-es
évben.

[2] KSH (2023): A népesség ossze-
tétele f6bb korcsoportok szerint,
eltartottsdgi rdtdk, Gregedési index.
https://www.ksh.hu/stadat_files/
nep/hu/nep0004.html

[3] KSH (2023): Elvesziiletések az
anya és az jsziillott f6bb jellemzdi
szerint. https://www.ksh.hu/stadat_
files/nep/hu/nep0007.html

[4] Magyarorszag 2020. évi koz-
ponti koltségvetésérdl szol6 2019.
évi LXXI. torvény végrehajtasardl
52016 2021. évi CXVTI. torvény.
https://net.jogtar.hu/jogsza-
baly?docid=a2100116.tv

Bevezetés

Az 6ngondoskodas, kiillondsen a nyugdijcéla ngondoskodas fontossaga
fokoz6dé mértékben felértékelédik, ahogy egyre inkabb szembesiiliink
azzal, hogy a varhato élettartam egyébként 6rvendetesnek tekinthetd no-
vekedése [1] azzalis jar, hogy egyre né az idésebb, 65 év feletti honfitar-
saink szama [2], és ezzel parhuzamosan mar hosszabb ideje megfigyel-
het6 a sziiletésszam korabbiakhoz képest alacsonyabb szintje. [3] Ezek
az allami nyugdijrendszer szempontjabdl kedvezétlen iranyti demogra-
fiai folyamatok azzal jarnak, hogy a lakossagon beliil egyre né az iddsek
aranya, mikozben csokken a fiataloké, de altalaban véve a munkaképes
koraaké. [2] Miutan a magyar allami nyugdijrendszer felosztd-kir6vo
elven miikodik, vagyis a mindenkori munkavallalok és munkaltatdik
jarulékjellegti befizetései finanszirozzak a mindenkori nyugdijasok el-
latasait, konnyen belathato, hogy a jarulékfizet6k aranyanak csokkené-
se és ezzel egyidejiileg a nyugdijasok aranyanak névekedése fokozddo
terhet helyez a tarsadalombiztositasra. Bar a demografiai kockazatok
kezelésére a 2010-es évek els6 felében tobb kormanyzati intézkedés is
sziiletett (igy az altalanos nyugdijkorhatar felemelése 62 évrél 65 évre,
a korhatdr el6tti nyugdijazas lehet6ségének erételjes sztikitése, valamint
az 1998-ban bevezetett magannyugdijpénztari rendszer atalakitasa, mely
utdbbi révén mintegy 3 000 milliard Ft-nyi vagyon keriilt at a tarsada-
lombiztositashoz), azonban ezek kedvezé hatasa az un. nyugdijkassza
egyenlegére csak atmeneti volt. Az emlitett intézkedések mellett ugyanis
azzal, hogy a n6k szamara életkortdl fiiggetleniil lehetévé tették 40 évnyi
szolgalati id6 megszerzése esetén a korhatar el6tti nyugdijba vonulast,
raaddsul mindezt teljes 0sszegli nyugdijjal (korabban a korhatar eldtti
nyugdijazasra jellemzGen csak csokkentett dsszegli nyugdijjal volt mod),
valamint azzal, hogy a kordbban egyszer mar megsziintetett 13. havi
nyugdijat fokozatosan jbol bevezetik, a nyugdijkassza egyenlege ismét
negativba fordult [4], a hianyzo Osszeg csak koltségvetési atcsoportosi-
tassal biztosithato.

Mindezek felvetik azt a kérdést, hogy vajon meddig lesz finanszi-
rozhat6 az egyre novekvd deficit, nem keriil-e sor a jelenlegi nyugdij-
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megallapitasi szabalyok szigoritasara, amelyek kovetkeztében csokkenne a
jovében nyugdijba vonulok ellatasanak szintje, vagyis emelkedne a nyug-
dijazaskor kies§ jovedelem. Az ebbdl fakadé kockazatok természetesen el-
méletileg kezelhet6k azzal, hogy a még nem nyugdijas munkavallalok sajat
maguk is tesznek azért, hogy idds korukra minél kisebb mértékii legyen a
jovedelem-kiesésiik. A legelterjedtebb hazai nyugdijcéla 6ngondoskodasi
konstrukcionak az 6nkéntes nyugdijpénztarak mindsiilnek, amelyek abbdl a
szempontbol kiilonlegesnek szamitanak a tobbi hasonloé célu konstrukcidhoz
(magannyugdijpénztarak, nyugdijbiztositas, nyugdij el6takarékossagi szam-
la) képest, hogy egyediil ennél van lehetdség a munkaltato6i szerepvallalasra
a befizetések terén. Ennek okan és tekintettel arra is, hogy 30 évvel ezel6tt
1épett hatalyba az 6nkéntes nyugdijpénztarak mikodését szabalyozd torvény
[5], jelen tanulmanyban az ilyen tipust intézményeket magaban foglald szek-
tornak a taglétszamara és tagdijbevételeire vonatkozd, tobbnyire hosszabb
tavu trendeket vizsgdlom és mutatom be.

Taglétszam és korosszetétel alakuldsa

TAGLETSZAM

Ahogy a bevezetdben mar utaltam ra, az 6nkéntes nyugdijpénztarakra vonat-
kozo jogszabaly 1993 decemberében 1épett hatalyba, ezért az elsé pénztarak
megalakuldsara csak a kovetkez6 évben keriilt sor, de ekkor még alig 7 ezer
f6 1étesitett tagsagi jogviszonyt. Ezt kévetden azonban joval nagyobb titemu
novekedés indult meg: 1995 végén a taglétszam 194 ezer f6 volt, 1996-ban
mar 468 ezer {6, 1997 végén 675 ezer {6, a kovetkez6 év végére pedig megko-
zelitette az 1 millios hatart (940 ezer £6), tehat lathatéan az Gj intézményi for-
ma koztudatba keriilését kovetéen nagy érdeklédés mutatkozott iranta. [6] A
béviilés dinamikdja a kovetkez6 évtdl lelassult ugyan, de a taglétszam kisebb
ingadozasokkal tovabb emelkedett egészen 2008 III. negyedévéig, amikor 1
milli6 406 ezer fovel tet6zott. Onnantdl kezdve viszont egyértelmuen csokke-
né tendencia érvényesiilt, amely 2020-t6l véltott 4t stagnalasba, 2022 végén 1
milli6 92 ezer volt a pénztartagok szama. [7]
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KOROSSZETETEL

A taglétszam valtozasa mellett érdemes megvizsgalni, hogy miként alakult a kor-
Osszetétel néhany kivalasztott idépontban. Tekintettel arra, hogy erre vonatkozdan
nem érhetdk el 6sszefoglald adatok korévenkénti bontasban a szektor egészére vonat-
kozdan, a pénztarak éltal kozzétett kiegészitd mellékletek informacidt kellett ehhez
feldolgozni. [8] Miutdn nem mindegyik pénztar kozolt a sziikséges megbontasban
adatokat, azon nagyobb pénztarakat (ALFA (korabbi nevén AEGON Magyarorszag)
Onkéntes Nyugdijpénztér, Allianz Hungaria Onkéntes Nyugdijpénztdr, Aranykor
Orszagos Onkéntes Nyugdijpénztar, Budapest Orszagos Onkéntes Kélesonds Nyug-
dijpénztér, Eletut Nyugdijpénztar, Erste Onkéntes Nyugdijpénztér, Generali Onkén-
tes Nyugdijpénztar, MBH Gondoskodas (korabbi nevén MKB) Nyugdijpénztar, OTP
Onkéntes Kiegészité Nyugdijpénztar) lehetett figyelembe venni, amelyek nem tekint-
heték munkaltatoi hattertinek, vagyis amelyek tagi osszetétele az életkor szerint va-
l6szintsithetden megfeleltethet6 a pénztari tagsag egészére vonatkozd Gsszetételnek.
Az ily médon meghatarozott mintavételbe bekeriilt sokasdg aranya a teljes nyugdij-
pénztari szektor létszamahoz képest 61 szazalék és 68 szazalék kozotti az egyes évek
tekintetében, tehat valoszintileg meglehetdsen jol kozeliti a teljes sokasdg eloszlasat.

Az els6 vizsgalt tényezd a kordsszetételen beliil az atlagos életkor: ez 2011-ben
44,6 év volt, 2016-ban 47,3 év, mig 2021-ban 48,5 év. Lathaté tehat, hogy egy évti-
zed alatt 3,9 évvel nétt az atlagos tagi életkor, ami elvileg két okra vezethetd vissza.
Az els6 az, hogy a fiatalabb korosztaly tagjai vagy késobbi életkorban 1épnek be a
pénztarakba, mint korabban, vagy nagyjabol ugyanakkor, de kisebb aranyban, mig a
masodik lehetséges ok, hogy a tagok tovabb maradnak a pénztarban, kés6bb igénye-
lik a tagsag megsziintetésével jard kifizetést, ami lehet nyugdijszolgaltatas, vagy akar
a nyugdijkorhatar el6tti, de mar az Ggynevezett varakozasi id6 letelte utani kifizetés
is. El6szor nézziikk meg az utdbbit, mivel a nyugdijkorhatér fokozatos emelésével ma-
gyarazhatd lenne a 60 éves és annal id6sebb korosztalyok aranydnak novekedése.

A legalabb 60 éves tagok aranya 2011-ben 6,7 szazalék volt, 2016-ban 14,4 szaza-
1ék, 2021-ben pedig mar 16,7 szazalék. A nagy véltozas a 2010-es évtized elsd felében
figyelhet6 meg, amely Osszefiiggésbe hozhat6 a fentebb emlitett emelked$ nyugdij-
korhatérral, valamint a 2010-t6] bevezetett egyéb, az altalanosan érvényes korhatéar
el6tti ellatasok visszaszoritasara iranyul6 intézkedésekkel. A korosztalyon beliil a tag-
sag féleg a 60 és 69 év kozotti savra koncentralddik, 2011-ben a tagsag 6,1 szazalékat,
2016-ban a 13,4 szazalékat, 2021-ben a 15,0 szazalékat tette ki ez a csoport, vagyis
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a 70 évesek és idésebbek aranya egyik idépontban sem haladta meg a taglétszam
1,7 szazalékat. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a nyugdijkorhatart betoltott ta-
gok tulnyomo része vagy egydsszegli kifizetést igényel, vagy jellemzbéen 6-8 évnél
nem hosszabb futamideju jaradékszolgaltatdst. A feltevést megerdsiti, hogy az MNB
adatai alapjan a nyugdijszolgaltatasi kifizetésekbdl a jaradékszolgaltatdasok osszege a
2011-ben regisztralt mindossze 0,8 szdzalékos aranyrol ugyan 2016-ban id6legesen
3,3 szazalékra nétt, de ezt kovetden 2021-re 2,1 szdzalékra esett vissza, és az id3-
szak egészét nézve elmondhato, hogy a jaradékszolgaltatasok igénybevételi aranya
rendkiviil csekélynek tekinthetd, amelynek egyik lehetséges okdra a cikk késobbi
részében még kitérek. (7]

Ami a fiatalabb korosztalyt illeti, els6ként a 30 év alattiak aranyat érdemes gor-
cs6 ald venni. A tagsag ezen részének aranya a teljes taglétszamhoz viszonyitva
2011-ben 6,2 szdzalék volt, ez 2016-ra a felére, 3,1 szdzalékra csokkent, és 2021-
ben is csak minddssze 3,9 szdzaléknyi volt. Ha kissé tagitjuk a figyelembe vett kor-
csoportot, és a 35 év alattiak 1étszamat vizsgaljuk, hasonl6é eredményre jutunk: a
2011-es 18,9 szazalékos aranyhoz képest 2016-ban 10,8 szazalékot mérhetiink, mig
2021-ben 9,6 szazalékot. A két adatsorbdl lathaté, hogy mig 2016 és 2021 kozott a
30 év alattiak aranya, ha minimdlisan is, de néni tudott, addig a 35 év alattiaké csok-
kent, tehat els6sorban a 30 és 34 év kozotti korosztalyban figyelheté meg visszaesés,
mégpedig 2 szazalékpontnyi (7,7 szazalékrol 5,7 szazalékra). A 35-44 év kozottiek
aranya 2011-ben 32,8 szazalék volt, 2016-ban 32,3 szazalék, 2021-ben pedig 26,4
szazalék, azaz 2016 Ota egyértelmuen csokkend a trend. Végiil a 45 és 59 év kozotti-
eknél a részarany 2011-ben 41,7 szazalék volt, 2016-ban ez az érték 42,5 szazalékot
tett ki, mig 2021-ben mar 47,3 szazalékot, vagyis a 35-44 év kozottiekre jellemzé
trendnek itt pont a forditottja érvényesiil.
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Forras: [8] alapjan sajat szerkesztés.

Erdekes dsszevetésre nyilik mod, ha megnézziik, hogy miként viszonyult egy-
mashoz az altalam vizsgalt harom idépontban a fentebb targyalt korcsoportoknak a
nyugdijpénztarakon, illetve a teljes magyarorszagi népességen beliili részaranya [9],
ha mindketténél csak a 25-59 éveseket vessziik figyelembe, mint teljes sokasagot
tekintettel arra, hogy a pénztarba ugyan leghamarabb 16 éves korban lehet belépni,
azonban az egyre késébbre tolodo atlagos elsé munkavallalas miatt célszert 25 évnél
meghuzni azt a hatart, amikortol mar valdszintileg rendelkezik rendszeres munkajo-
vedelemmel a fiatal, mig hozzavetSlegesen 60 éves kortdl elkezdddik a kilépéssel jaro
nyugdijszolgaltatas igénylése.

Dunakavics - 2023/ 10.



Az 6nkéntes nyugdijpénztari szektor tagdijfizetési trendjei, a tagsag korosszetétele

2. dbra. Az onkéntes nyugdijpénztdri tagsdg korosszetétele az azonos korii
teljes népesség ardnydban
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Forras: [8] és [9] alapjan sajat szerkesztés.

A 25 és 34 év kozottieknél az ily mdédon szamitott pénztari részarany 2011-ben
19,5 szazalék volt, a lakossagon beliili 27,8 szazalék, 2021-ben 10,5 szazalék, illetve
26,4 szazalék. Ebbdl kiszamithato, hogy a pénztaraknal a teljes lakossagra vonatkozo
koreloszlast, mint elméleti értéket feltételezve az adddik, hogy a fiatalokndl a gya-
korlatban az elvarhatonal egyre kisebb mértéki a pénztartagsag, mig 2011-ben még
az elméleti aranynak tobb mint a kétharmada (70,1 szazalék) volt érvényes, addig
2021-re mar csak joval kevesebb, mint a fele (39,7 szazalék). Ugyanezt a mddszert
alkalmazva a 35 és 44 év kozottieknél az elméleti aranynak 2011-ben a 113,8 szaza-
léka valosult meg, mig 2021-ben a 105,6 szazaléka, a 45 és 59 év kozottieknél pedig
2011-ben a 109,5 szazaléka, 2021-ben mar a 132,8 szazaléka. Mindezekbdl megalla-
pithatd, hogy a fiatal pénztartagok aranya a 25-59 éves tagsagon beliil joval és egyre
fokozddé mértékben elmarad attdl, amely a teljes lakossdgon beliili részaranyukbdl
kovetkezne, ugyanakkor a 45 és 59 év kozotti korosztaly egyre feliillreprezentaltabba
valik, és a két hatas ereddjeként novekszik a pénztartagsag atlagéletkora.
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Tagdijbefizetések alakulasa

NOMINALIS TAGDIJBEFIZETESEK

A nyugdijpénztari tagok és a munkaltatok altal szektorszinten befizetett atlagos éves
tagdijakat az ilyen jogcimen kimutatott bevételek és a szektor adott évi nyito és zaré
taglétszamabdl képzett atlagos taglétszam hanyadosaként kapjuk meg. Az idésorok
1998-141 allnak rendelkezésre [7], ezekbdl megallapithato, hogy abban az évben az
atlagos egy fore juto befizetés 46 704 Ft volt, amely 2021-re 125 330 Ft-ra n6tt. A n6-
vekedés az 1999-es dtmeneti csokkenéstdl eltekintve 2007-ig folyamatos volt, ebben
az évben 73 131 Ft-on volt egy lokalis cstcs. Innen egészen 2013-ig egy kb. 12 000
Ft szélességti savon beliil ingadozott az atlagos befizetés dsszege, és a 2013-as 61 065
Ft-rol kezd6dott meg egy dinamikusnak tekinthet6 tjabb emelked6 trend, amely az
id8sor végéig, 2021-ig tart, ezen belill egyediil a 2019-es év hozott egy kisebb vissza-
esést, ezt leszamitva folyamatos volt a névekedés, a 100 000 Ft-os hatart 2017-ben
lépték at a tagok.

A befizetések tendenciajat vizsgalva tehat két emelked6 trend kozé ékelédve egy
stagndl6-csokkend szakasz figyelhetd meg; utobbi valdszintileg a 2008-ban kezdo-
dé pénziigyi-gazdasagi valsag kovetkezményének tudhatd be. A munkahelyek el-
vesztésén tilmenden erre az iddszakra esik az elsGsorban lakascélu devizahitelek
torlesztérészleteinek drasztikus emelkedése, valamint 2011-2012-ben ezen hitelek
tomeges végtorlesztése. A tagok meglehetdsen nagy aranyban vontak ki ezekben
az években a pénztari megtakaritasaikbdl, mint viszonylag konnyen hozzaférhetd
forrasokbdl a hitelek torlesztésére, a jovedelmiikbdl is kevesebbet tudtak Gjabb be-
fizetésekre forditani, mint ahogy a munkaltatok is visszafogtak a hozzajarulasokat.
Mindezeken tudl tetten érhetd volt egyfajta bizalmi valsag is az dnkéntes nyugdij-
pénztarak iranydban, amely f6leg a pénziigyi-gazdasagi valsag okozta negativ pénz-
tari hozamratak kovetkeztében alakult ki, de kisebb részben szerepet jatszott benne
a magannyugdijpénztari rendszer 2010 végén megkezd6dott atalakitasa is, mivel a
tagok korében felmeriiltek olyan félelmek, hogy ez kiterjedhet az 6nkéntes nyugdij-
pénztarakra is.
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REALERTELEMBEN VETT TAGDIJBEFIZETESEK

A nomindlis befizetések alakuldsa mellett plasztikusabb képet lehet alkotni a realérte-
lemben vett folyamatok megfigyelésével. Ehhez a fentebb mar emlitett mdédon meg-
hatarozott egy fre juto éves 4tlagos szektorszinti befizetéseket el kell osztani az adott
évre vonatkozo atlagos éves inflacié [10] 1998-t6l kumulalt értékével, ezzel minden
év befizetése egységesen az 1998-as év arszintjére keriil. Az igy kapott idésor alapjan
egészen mas tendencia rajzolddik ki: az atlagos egy fOre es6 befizetések Osszege a
megfigyelt iddszak els6 évében, 1998-ban volt a legmagasabb, még az ebbdl a szem-
pontbdl masodik legerdsebbnek szamitd 2018-as évben mért 45 955 Ft is csak meg-
kozeliteni tudta a kezdeti 46 704 Ft-os értéket. A nominalis befizetésekhez hasonléan
itt harom f6 szakasz kiilonboztetheté meg, amelyekbdl az els6, 2006-ig tartd perio-
dus az 1999-es jelent6sebb csokkenés, majd a 2000-ben ezt kovetd, a kezdetinél ala-
csonyabb szintre torténd visszakorrigalas utan gyakorlatilag stagnalonak tekinthetd.

3. dbra. Az egy tagra juto dtlagos éves tagdijbefizetés 1998-as drszinten
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Forras: [7] és [10] alapjan sajat szerkesztés.

A 2007-t61 2013-ig tartd idészakra a folyamatos csokkenés a jellemz6, ezen beliil
amélypont 2013-ban volt, amikor az atlagos befizetés 26 148 Ft-ra esett vissza, amely
az 1998-as értéknek alig tobb mint a fele, mindéssze 56 szdzaléka, de a 2000 és 2006
kozotti évek atlagahoz képest is jelentds, mintegy 38 szazalékos csokkenést jelent.
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idosor-2067

[11] KSH (2023):

A teljes munkaid6ben
alkalmazdsban dllék
kedvezmények nélkiili
netto dtlagkeresete
nemzetgazdasdgi dgan-
ként. https://www.ksh.
hu/stadat_files/mun/
hu/mun0187.html
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A felivel$ szakasz 2014-ben kezd6doétt, de nem volt egyenletes, mivel a 2018-as
lokalis csucshoz képest a kovetkezd évben mérséklédtek a befizetések, és bar 2020-
ban és 2021-ben ismét novekedtek, a 2018-as szintet sem érték el, az 1998-astdl pe-
dig még inkabb elmaradtak, annak 97 szazalékat elérve 2021-re. Lathato tehat, hogy
noha nominalisan nézve az atlagos befizetések 1998-hoz képest 2021-re tobb mint a
két és félszeresiikre néttek, a két id6szak kozotti fogyasztoiar-emelkedések kovetkez-
tében realértelemben kismértékii csokkenés kovetkezett be, és a megfigyelt valami-
vel tobb, mint két évtizednek csak az utolso egyharmadaban volt emelked? a trend,
és ezen beliil is volt atmeneti visszaesés.

NEMZETGAZDASAGI SZINTU NETTO ATLAGKERESETEKHEZ VISZONYITOTT TAGD{J-
BEFIZETESEK

Egy masik szempont szerint is lehet vizsgalni a befizetéseket, a teljes munkaidé-
ben foglalkoztatottak nemzetgazdasagi szintd netto atlagkeresetéhez [11] (a tovab-
biakban nett6 atlagkereset) viszonyitva. Bar a rendelkezésre allé nettd jovedelem
elsésorban a tagok altal egyénileg teljesitett befizetések nagysagat befolyasolja, a
munkaltatoi hozzajarulasok jellemzéen a brutté bér valamilyen aranyaban vannak
megallapitva, ezért kozvetetten ezek is 9sszefliggésben vannak a nett6 keresetekkel.

4. dbra. Az egy tagra juté dtlagos éves tagdijbefizetés a nemzetgazdasdgi szintii éves netté
dtlagkereset ardnydban
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Forras: [7] és [11] alapjan sajat szerkesztés.
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Az egy fore juto atlagos éves pénztari befizetések 1998-ban az akkori éves netto atlagkereset 8,6 szdza-
lékat tették ki, amely meglehetdsen kedvezé értéknek tekinthetd, hiszen ez valamivel tobb, mint egyhavi
nett6 keresetnek feleltetheté meg. A mutat6 alakuldsa még kedvez6tlenebbnek tekinthetd, mint amely a
nominalis és a redlértelemben vett befizetések Gsszegénél figyelheté meg, miutan egészen 2014-ig gya-
korlatilag folyamatosan csokkent a befizetéseknek a nettd atlagkeresethez viszonyitott aranya. A valtozas
dinamikaja nem volt egyenletes: 2000 és 2003 kozott viszonylag gyors titem volt a csokkenés, ezt kovette
egy 3 évig tarté mérsékelt szintli csokkenés és egy atmeneti emelkedés 2007-ben, majd wjabb, viszonylag
erdteljesebb visszaesés figyelheté meg 2010-ig, hogy egy ujabb harom évnyi, mar mérsékeltebb csokke-
nés utan 2014-t6l megkezddjon a 2016-ig tartd felfelé iveld szakasz, azdta két évnyi stagnélast koveten
yjra csokkend, illetve stagnalo a trend. A netté atlagkeresethez mért atlagos pénztari befizetés mélypontja
2013-ban volt 3,4 szazalékkal, amely az 1998-as értéknek mindossze a 39 szazaléka, de nem sokkal maga-
sabb ennél a 2021-es adat, amely 3,7 szdzalék, az 1998-asnak a 43 szdzaléka. Ez azt jelenti, hogy egy év alatt
mintegy két heti nettd jovedelemnek megfelel dsszeget fizetett be atlagosan 2021-ben egy nyugdijpénztari
tag, szemben az 1998-as mintegy négy és fél hetivel.

A mutatd drasztikus mérték és jorészt folyamatos csokkenése mogott tobb ok huzédhat meg. Egyrészt
a munkdltatoi hozzdjarulasok tekintetében valoszintsithetd, hogy az elmult tobb mint hisz év soran csok-
kent azon munkaltatok szama, amelyek felkinaljak alkalmazottaiknak a hozzajarulds lehet6ségét, masrészt,
ha biztositjak is ezt, vagy a kordbbiakhoz képest alacsonyabb ardnyban éllapitjdk meg ennek Osszegét a
keresethez viszonyitva, vagy a kordbban nem létez6 egyéb, gyorsabban felhasznalhaté béren kiviili juttatasi
elemeket, kiilondsen a SZEP-kdrtyat preferdljdk a munkavallalok, ha valasztaniuk kell koziiliikk. Ami az
egyéni tagdijbefizetéseket illeti, ott f6leg az allhat a hattérben, hogy a nettd jovedelem emelkedése ellenére
a tagok dltalaban nem novelik a befizetéseik Osszegét ezzel aranyosan, sokan évekig ugyanakkora 6sszegli
befizetéseket teljesitenek, f6leg, ha ezek csoportos beszedési megbizasként vannak beéllitva, vagy egyéb
modon, de rendszeresen, havonta keriilnek megfizetésre, mivel ezek a tételek megszokotta valnak, viszony-
lag ritkdbban moédositjak azokat. A nyugdijcélon kiviili mas, rovidebb tava finanszirozasi igények, pl. la-
kas, autd vasarlasa, felujitasa, utazasok, illetve altalaban a magasabb életszinvonal biztositdsa sokszor szin-
tén elsGbbséget élveznek még azoknal is, akik egyébként fontosnak tartjak a rendszeres 6ngondoskodast.

MUNKALTATOI TAGDIJBEFIZETESEK ALAKULASA ELETKOR SZERINT

Az 6nkéntes nyugdijpénztarak el6szor a 2017-es évre vonatkozoan tettek kozé olyan adatokat, amelyekbél
korévente lathato, hogy a tagok egyéni szamldjan az adott évben mekkora osszeget irtak jova egyéni befi-
zetésként, munkaltatdi hozzajarulasként, valamint az ad6rdl valé rendelkezés keretében.

(@)1
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A mar korabban ismertetett minta alapjan a vizsgalt pénztarak esetében az atlagos egy tagra juté teljes
jovairds az el6bbiekben felsorolt tételekbdl 2017-ben 94,3 ezer Ft volt, 2018-ban 102,4 ezer Ft, 2019-ben
98,9 ezer Ft, 2020-ban 106,4 ezer Ft, végiil 2021-ben 114,4 ezer Ft. Ha csak a tagdijbevételekbdl szarmazo
jovairasokat nézziik, ezek atlagos 0sszege a 2017-es 86,1 ezer Ft/férél 2021-re 99,8 ezer Ft/f6re nétt, mig
ezen beliil az egyéni és a munkaltatoi befizetések egymashoz viszonyitott aranya 69,8/30,2 szazalékrol
77,1/22,9 szazalékra valtozott, tehat tovabb folytatodott az a tendencia, hogy a tagdijbefizetéseket egyre
inkdbb a tagok teljesitik, visszaszoruléban van a munkaltatdi hozzdjaruldsok aranya.

Ami az egy fore juté munkaltatéi tagdij-hozzajarulasok életkor szerinti alakulasat illeti, meglep$ mo-
don a befizetések Osszege nagyjabdl a huszas életévek vége felé tetézik, egyre kitolodva (2017-ben még a
26. életévnél volt a maximum érték, 2021-ben mar a 28. életévnél). A csucspont ugyanakkor egyre alacso-
nyabb Osszeget jelent: 4 év alatt 45,3 ezer Ft-rol 41,6 ezer Ft-ra csokkent, ami nomindlisan mérve 8,2 sza-
zalékos visszaesésnek felel meg, az éves atlagos inflaciot is figyelembe véve viszont mar 20,5 szazalékosnak.
A kés6bbi korévek soran a munkaltatoi befizetések osszege kisebb mértékili ingadozasok mellett gyakorla-
tilag stagnalo, illetve enyhe meredekségt csokkend palyat ir le, amelyen beliil két id6pontot érdemes kiilon
is megvizsgalni: az atlagos (median) életkoru taghoz, valamint a pénztari nyugdijszolgaltatast igényl6 tag
jellemzének tekinthet6 igénylési id6pontjat kozvetlentil megelz6 évhez tartozo korévet. A median élet-
kort tagok munkaltatéi hozzajarulasa 2017-ben 26,6 ezer Ft volt, mig 2021-ben 21,9 ezer Ft, amely no-
minalisan 17,7 szdzalékos, mig realértelemben 28,7 szazalékos csokkenésnek felel meg. A nyugdijigénylés
jellemzd éve elétti évre vonatkozdan az 4tlagos befizetés 2017-ben 22,9 ezer Ft volt (mivel az igénylések
szama két korévben majdnem azonos volt, ezek atlagat vettem figyelembe), 2021-ben pedig 14,8 ezer Ft;
a visszaesés 4 év alatt nomindlisan 35,2 szazalék, redlértéken 43,9 szdzalék. Ezek a szamok két fontos ten-
denciat jeleznek: egyrészt a munkaltatoi hozzdjaruldsok atlagos 0sszege a fiatalkori maximumhoz képest a
medidn életkora pénztartagoknal jo 40 szazalékkal, mig a nyugdijigénylés el6tti évben 2017-ben és 2018-
ban mintegy 50 szdzalékkal, 2019-ben, 2020-ban és 2021-ben viszont mar t6bb mint 60 szazalékkal volt
alacsonyabb. A nyugdijazas el6tti év adatara még részben magyarazatul szolgalhat, hogy az alacsonyabb
korévekkel Gsszevetve viszonylag tobben lehetnek azok, akik ebben az iddszakban mar nem dolgoznak,
és értelemszertien nem is kapnak munkaltatoi hozzajarulast. Masrészt az elmult par évben a befizetések
csokkenésének mértéke egyenes aranyban all az életkorral, tehat a munkaltatoi tagdijak visszaesése az
egyes korosztalyokat tekintve az életkor novekedésével egyre nagyobb léptéki az ugyanilyen kortak altal
korabban tapasztaltakhoz képest.

Az okokra nehéz egyértelmi valaszt adni, nem lehet ugyanis tudni, hogy az életkor el6re haladtaval
azért csokken a munkaltatdi befizetések atlagos 6sszege, mert egyre kevesebben dolgoznak, és emiatt nem
is részesiilnek ebbdl a tamogatasbol, vagy a munkaltatok nem tartjak annyira fontosnak az iddsebbek
nyugdijahoz vald hozzdjarulast. Azt az eshet6séget nagy eséllyel ki lehet zarni, hogy a munkavallalok a
nyugdijkorhatarhoz kézeledve egyre kevésbé kérnék a valaszthato béren kiviili juttatasok koziil a nyugdij-
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pénztari befizetést, ennek épp az ellenkezdje valdszintisithetd, ezért is meglepd, hogy éppen a fiatalok
korében a legmagasabb az egy fére jutdo munkaltatoi hozzajarulas, és a vizsgalt idészakon beliil naluk volt
mérhet6 a legkisebb csokkenés.

EGYENI TAGDIJBEFIZETESEK ALAKULASA ELETKOR SZERINT

Az egyéni tagdijbefizetések életkor szerinti alakulasara a munkaltatoi befizetésekkel ellentétes tendencia
a jellemzd. A huszas életévek el6tti iddszakot érdemes figyelmen kiviil hagyni, miutan a tagok szama itt
még nagyon alacsony, és egy-egy nagyobb Osszegl befizetés konnyen jelentés mértékben torzithatja az
atlagot. A 20. életévtdl kezd6dGen egészen a nyugdijigénylés jellemz6 id6pontjaig tart az emelkedd trend,
amely nagyjabol az atlagos életkornal, vagyis a 48. életév kornyékén valt meredekebbre, majd a 64-65.
életévtdl csokken az egy fore jutd befizetések Gsszege, de joval nagyobb kilengésekkel, mint a felfelé iveld
szakaszban, amelyet a fiataloknal leirtakhoz hasonldan az egyre kisebb taglétszambodl adéddan a nagyobb
egyedi befizetések miatti torzuldsok magyaraznak. Az emelked6 trend els§ szakaszanak atlagos meredek-
sége 2017-ben 4,6 szazalék, 2018-ban 4 szazalék, 2019-ben 3,1 szazalék, 2020-ban 2,7 szazalék, 2021-ben
2,1 szazalék volt, mig a masodik szakaszé rendre 8 szazalék, 7,4 szazalék, 6,4 szazalék, 5,1 szazalék és 5,4
szazalék. A munkaltatoi befizetéseknél hasznalt modszerhez hasonldan az egyes vizsgalt években a nyug-
dijigénylés éveként két év atlagat vettem figyelembe, ugyanakkor eltérés a kétféle befizetés kozott, hogy
mig a munkaltatoi az igénylés évét megel6z6 évben tetézik, addig az egyéni egy évvel késdbb.

Az egyéni befizetések egy fore jutd atlagos Osszegét két idépontban érdemes kiilon is vizsgalni: az at-
lagos (medidn) életkoru tagok esetében, valamint a nyugdijigényléskor, mivel ekkor mérhet6 a maximalis
érték. A median életkort tagok esetében a tagdijak dsszege 2017-ben 47,1 ezer Ft volt, 2021-ben 62,6 ezer
Ft; a novekedés titeme nominalisan 33 szdzalék, az éves atlagos inflaciot is figyelembe véve 15,2 szazalék.
Az atlagos tagdijmaximum 2017-ben 161,3 ezer Ft-ot tett ki, mig 2021-ban 152,9 ezer Ft-ot, itt viszont
csokkenés tapasztalhatd, mégpedig nominalisan 5,2 szdzalékos, realértelemben pedig 17,9 szazalékos. A
tendencia annyiban eltéré a munkaltatoi befizetésekhez képest, hogy ott gyakorlatilag a teljes felhalmozasi
idGszakban csokkentek még nomindlisan is a befizetések 2017-r6l 2021-re, mig az egyénieknél csak az
id8sebb korosztalyoknal volt visszaesés, a fiatalabbaknal még realértelemben is néttek az dsszegek, ugyan-
akkor mindkét fajta tagdijnal elmondhatd, hogy minél idésebbekrdl van sz6, annal kisebb iitemi a néve-
kedés, illetve annal nagyobb mértéki a csokkenés.
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[8] Onkéntes nyug-
dijpénztarak éves
beszamoloi. https://
kozzetetelek. mnb.hu/
penztarak/beszamolo
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EGYENI ES MUNKALTATOI TAGDIJBEFIZETESEK EGYMASHOZ VISZONYITOTT

ALAKULASA ELETKOR SZERINT

Az egyéni és munkaltatoi befizetések aranyat nemcsak az egyes idészakok kozott
lehet vizsgalni, hanem egy-egy koréven beliil is abbdl a szempontbol, hogy miképp
valtozik ez az életkor el6re haladtdval. A 2017 és 2019 kozotti évek mindegyikére
jellemz6, hogy az dtlagos munkaltat6i befizetések a 19-20. életévtdl kezdve megha-
ladjak az egyénieket, és ez a tendencia 2017-ben és 2018-ban a 34. életévben for-
dult meg, 2019-ben viszont mar a 30. életévben, mig 2020-ban az lathato, hogy csak
egyetlen olyan életév volt, a 25., amikor a kétféle befizetés megegyezett egymassal,
az Osszes tobbi életévben az egyéni volt a magasabb, 2021-ben pedig mar minden
életkorndl meghaladta az egyéni befizetés a munkaltatdit. Ez utdbbi részben a ko-
réabbi évekhez képest alacsonyabb 6sszegli munkaltatdi befizetések kovetkezménye,
részben az ezzel ellentétesen valtozo, er6s6doé egyénieké.

5. dbra. Az egy tagra juto dtlagos éves egyéni és munkdltatéi tagdijbefizetés korévenként (2017)
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Forras: [8] alapjan sajat szerkesztés.
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6. dbra. Az egy tagra juté dtlagos éves egyéni és munkdltatoi tagdijbefizetés korévenként (2021)
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Ha korévenként 9sszehasonlitjuk azt, hogy az egyes vizsgalt években az egyé-
ni befizetések hanyszorosat teszik ki a munkaéltatéinak, azt tapasztaljuk, hogy ez a
szam az életkor elére haladtaval egyre nd. Amig 30 éves korban még csak a 0,7-sze-
resét (2017-ben), illetve az 1,2-szeresét (2021-ben), az atlagéletkort tagoknal mar
az 1,9-szeresét (2017-ben), illetve a 2,9-szeresét (2021-ben), mig a nyugdijigénylés
el6tti évben mar a 6,5-sz0rosét (2017-ben), illetve a 9,3-szorosat. A kétfajta befizetés
kozotti ollo tehat egyre tagul mind az életkor novekedésével, mind a jelen id6pont
felé kozeledve, hiszen 2017-161 2021-re hozzavetélegesen masfélszeresiikre ugrottak
az aranyszamok mindegyik korév tekintetében, amely részben az egyéni befizeté-
sek emelkedésének, de leginkabb a munkaltatéi hozzajarulasok ennél drasztikusabb
mértékil csokkenésének tudhatd be.

TAGDIJAT NEM VAGY CSAK KIS MERTEKBEN FIZETOK ARANYA

A befizetések természetesen nem egyenletesen oszlanak meg az egyes tagok kozott,
szép szammal vannak olyanok, akik nem tesznek eleget a pénztarak alapszabalya-
ban meghatarozott ugynevezett egységes tagdij megfizetési kotelezettségének. Az
egységes tagdij mindsiil a tag és munkaltatoja altal kozosen teljesitendé minimalis
befizetésnek, ennek ellenére meglep&en magas azok szdma, akik ennek csak részben
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[8] Onkéntes nyug-
dijpénztarak éves
beszamoldi. https://
kozzetetelek. mnb.hu/
penztarak/beszamolo
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[7] MNB (2023): Sta-
tisztika/Pénztdri szek-
tor idésorai. https://
statisztika.mnb.hu/
idosor-2067

[12] Magyar Kozlony
(2023): 1. melléklet
az 54/2022. (XII. 2.)
MNB rendelethez
MK_22_199_54M
NB_1_10_melleklet.
pdf; https://
magyarkozlony.hu/
hivatalos-lapok/wu4N
dK6wL3X0J6UpLz25
63851dbccdfe6/doku-
mentumok
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vagy egyaltalan nem tesznek eleget, pedig az egységes tagdij altalaban 4-5 ezer Ft-os
havi kotelezettséget jelent, tehat nem tekintheté magas 0sszegnek, kiillondsen akkor,
ha figyelembe vessziik, hogy kiegészité nyugdij biztositdsara iranyul a megtakaritds.
Az egységes tagdijat legfeljebb részlegesen megfizet6k aranya 2017-ben 58,5 szazalék
volt; 2018-t6] mar megallapithat6 az is, hogy hanyan fizették meg csak részlegesen
az egységes tagdijat, és hanyan voltak koziiliik azok, akik egyaltalan nem teljesitettek
befizetést. A részleges fizet6k aranya 2018-ban 54,1 szazalék volt, 46,6 szazalék pedig
semmit nem fizetett, 2019-ben ugyanezek az ardnyok 45,9 szazalék és 46,4 szazalék,
2020-ban 43,6 szazalék és 46,4 szazalék, mig 2021-ben 41,5 szazalék és 44,0 szazalék.
Az értékeket fenntartdssal kell kezelni, mert a jelen cikkben feldolgozott kozzététe-
lekkel azonos tartalmu éves feliigyeleti adatszolgaltatasi tablahoz tartozé kitoltési ut-
mutato [12] szerint az egységes tagdijat részlegesen megfizet6k szamanak tartalmaz-
nia kell a befizetést egyaltalan nem teljesit6k szamat is, vagyis a részlegesen fizeték
szama semmiképpen nem lehet kisebb az egydltalan nem fizet6k szamanal, marpe-
dig a pénztarak egy része altal kozolt adatok nem felelnek meg ennek a kovetelmény-
nek. Az mindenesetre jol latszik, hogy a tagsag mintegy fele nem fizeti meg mara-
déktalanul az egységes tagdijat, s6t 40 szazalék koriili résziik egydltalan nem teljesit
befizetést; ezek aggasztéan magas szamok, mivel nemcsak egy-két évre vonatkoznak,
hanem ez a tendencia mar hossza évek 6ta megfigyelhetd. Azt korabban is lehetett
tudni az MNB altal kozolt idésorokbol [7], hogy az egységes tagdijat maradékta-
lanul meg nem fizet6k aranya meglehetdsen magas, azonban az nem volt ismert,
hogy ezen belill az egyaltaldn nem fizet6ké is ennyire jelentés hdnyadot képvisel.

EGYENI SZAMLAN JOVAIRT BEFIZETESEK ALAKULASA KOREVENKENT

Erdemes megnézni, hogy miként alakul az egyéni szdmldra juté befizetések koréven-
kénti dsszege, beleértve az adordl vald rendelkezés keretében a NAV altal teljesitett
utalasokat is. A 2017-es évtol a 2021-es évig terjedd idészakban az igen korai, 16-
17 éves életkorban jelentkezd viszonylag kiugronak mondhato értékektdl eltekint-
ve (miutdn itt még nagyon alacsony a tagok szdma, akdr egy személy befizetése is
eltéritheti az atlagot) dinamikus titemben nének a befizetések nagyjabdl a 28. évig,
ekkortdl ugyanis stagnalas, illetve csokkenés figyelheté meg olyannyira, hogy a 30.
év kortl elért lokalis maximumot csak a 40-42. életévben tudjak ujra meghaladni a
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befizetések, s6t 2021-ben ez jelentésen kitolodva csak az 50 éveseknél tortént meg.
Erre magyarazatul szolgalhat, hogy a fiatalok a harmincas éveik elejétdl kezdenek el
nagyobb Osszegeket félretenni lakascélra, valamint egyre inkabb erre az iddszakra
esik a csalddalapitas is, és az ezekhez sziikséges forrasok megteremtése idélegesen
hattérbe szoritja a nyugdijcéla 6ngondoskodast. A negyvenes életévek elejétdl ismét
novekedési palyara all tehat a befizetés, azonban ennek iiteme azért elmarad attol,
amely a huszas életévek végén elért el6z6 lokalis maximumig volt mérhetd. Az Gjabb
fordulat, vagyis az ismét dinamikusabb befizetés novekedés az 52. életév kornyékén
kezdédik, ekkor tudatosulhat a tagok tobbségében, hogy mar nincs is olyan messze
a nyugdijba vonulas, ezért nagyobb hangsulyt kap az 6ngondoskodas. A befizetések
emelkedése gyakorlatilag toretlentiil folytatddik, az ujabb lokalis maximum 2017-
ben a 63. életévnél volt, 2018 és 2020 kozott a 64. életévnél, 2021-ben pedig a 65.
életévnél. Ez nem meglepd, hiszen a nyugdijkorhatar fokozatosan emelkedve ebben
az idészakban érte el a 65 évet, ezért a tagok ezeknek az életkoroknak a kornyékén
sziintették meg elsGsorban a tagsagi jogviszonyukat nyugdijszolgaltatas igénybevé-
telével. Az ily médon torténd tagsagijogviszony-megsztinés legnagyobb gyakori-
saggal 2017-ben a 64. és a 65. életévben tortént, 2018-ban egyértelmiien a 65. életév-
ben, 2019-ben szintén a 65. életévben, de mar a 66. életévben is szamottevé mértéki
megszlinés figyelheté meg, 2020-ban ebbél a szempontbdl mar a 66. életév a meg-
hatarozd, nem sokkal marad el téle a 65. életév, végiil 2021-ben kiemelkedik a 66.
életév. Latszik tehat, hogy alig 3-4 év leforgdsa alatt a pénztari nyugdijszolgaltatas
igénylése miatti tagsagijogviszony-megsziintetés jellemz6 idépontja mintegy masfél
évvel késébbre tolddott. Az is megfigyelhetd, hogy az atlagos befizetések Osszege
ezeket a tipikusnak tekinthet6 életéveket kozvetleniil megel6z6 utolsé harom évben
még inkabb megugrik, valdszintileg ekkor még megprobaljak a tagok az utolsé lehe-
téséget megragadni arra, hogy minél nagyobb felhalmozast érjenek el.

OSSZEFOGLALAS

A fentebb leirtak alapjan lathatd, hogy az énkéntes nyugdijpénztari szektor annak
ellenére, hogy a leginkabb elterjedt nyugdijcéli 6ngondoskodasi konstrukcid, mégis
csak a munkavallalok mintegy 6todét fedi le [13], és az Osszesitett taglétszamot te-
kintve mar az is eredménynek tekinthetd, hogy a korabbi évek negativ iranyt trend-
je, ha nem is allt meg, de legalabb a csokkenés titeme mérséklodott.
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[13] KSH (2023):

A foglalkoztatottak
szdma a foglalkoztatds
jellege szerint, nemen-
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Tovabbi kockazatot jelent, hogy né a tagsag atlagos életkora, a fiatalabb korosztalyok aranya szamottevéen
alacsonyabb, mint a teljes lakossag esetében, raadasul ez a relativ elmaradds az id6 el6re haladtaval egyre
inkabb megfigyelhet6; ennek f6 oka, hogy a fiatalok mind kisebb szdmban 1épnek be a pénztarakba. Az egy
fére jutd tagdijbefizetés realértelemben 2013 dta kozel a kétszeresére nétt, de igy sem sokkal haladja meg
a 2005 eldtti szinteket, mig a nemzetgazdasagi atlagos nettd keresetekhez képest az elmult kozel negyed-
szazad alatt alapvetden csokkend vagy legfeljebb stagnald trend figyelhet6 meg. A tagdijakon belil egyre
inkabb az egyénileg befizetettek valnak meghatarozdva, és ez az idésebb korosztalyokra fokozottan igaz.
A minimalisan megfizetend6ként meghatarozott egységes tagdijat a tagok csaknem fele nem fizeti meg, és
ezen belill aggasztéan magas azok szama, akik egy adott évben egyaltaldn nem fizetnek tagdijat.
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KOKUTI TAMAS *

A mesterséges intelligencia alkalmazdsa

veszélyt, vagy lehetdséget jelent
az oktatdsban?

Osszefoglalas: A mesterséges intelligencia fejlédésének egyik legtijabb vivma-
nya az OpenAl ChatGPT. Az iras kitér az innovativ megoldas oktatasi terii-
letre gyakorolt hatdsanak néhany nemzetkozi vizsgalatara. Majd érdekl6do-
en keressiik a vélaszt a kovetkezo kérdésekre:

Vajon a mesterséges intelligencia veszélyezteti az oktatas szinvonalat? A hall-
gatok fel tudjak haszndlni a feladataik megoldasaban? Vajon a mesterséges
intelligencia fejlédése elérte azt a szintet, amely erre az aggodalomra okot
adhat? Jelen tanulmadny tehat a fenti tématertiletekre koncentralva feltarja a
mesterséges intelligencia alkalmazhatdsagat. Teszi ezt az egyetemi hallgatok
kozremutikodésével elvégzett vizsgalat segitségével.

A vizsgalatba bevont hallgatok a kommunikacid- és médiatudomany alap-
képzésben vesznek részt, tovabba a gazdalkodas- és menedzsment alapkép-
zést reprezentaljak.

Kulcsszavak: Oktatds, innovacio, mesterséges intelligencia.

Abstract: The emergence of OpenAl ChatGPT is briefly presented as one of
the latest achievements in the development of artificial intelligence. We then
present some international studies on the impact of this innovative solution
in the field of education. We will then seek answers to the following questions:
Does artificial intelligence endanger the quality of education? Can students
use it to solve their problems? Has the development of artificial intelligence
reached a level that could give rise to this concern?

The present study therefore explores the applicability of Al by focusing on the
above issues. It does so through a reserach conducted with the participation
of university students. The students included in the study are undergraduate
students in Communication and Media Studies and are representative of the
undergraduate courses in Business and Management.

Keywords: Education, innovation, artificial intelligence.
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Bevezetés

Napjaink szerves részét képezi egyre inkabb az automatizalds, a robotok és a mesterséges intelligencia vila-
ga. Ezek a kérdéskorok néhany technikai megoldas exponencialis fejlédésével jarnak egyiitt. A tanulmany
részben a jovorol szol, de egyben a jelen tematikus 6tvozetét is adja, valamint a mesterséges intelligencia
alkalmazasaban zajlé paradigmavaltas értelmezéséhez is hozzajarul.

A mesterséges intelligencia fejlddésének egyik legtijabb vivmanyaként az OpenAl ChatGPT kialaku-
lasat mutatjuk be roviden. Ezt kovetSen kitériink az innovativ megoldas oktatasi teriiletre gyakorolt hatéds
egyiittes néhany nemzetkdzi és hazai vizsgalatanak bemutatdsara. Majd megvizsgaljuk, hogy a hallgato6i
vélemények alapjan a mesterséges intelligencia veszélyezteti-e az oktatas szinvonalat, valamint gorcsé ala
vessziik a hallgatdi feladatok megoldasaban betolthet6, lehetséges szerepét is. A kutatas célkittizései kozott
szerepel az is, hogy a mesterséges intelligencia fejlddésével kapcsolatos aggodalmak az oktatasi teriilet
érintettségében milyen megkozelitéseket eredményeztek.

Jelen tanulmany tehat a fenti témateriiletekre koncentrélva feltdrja a mesterséges intelligencia alkal-
mazhatosagat. Teszi ezt az egyetemi hallgatok kozremiikodésével elvégzett vizsgalat segitségével, amelyben
a fokuszt az tizleti kommunikacié oktatdsanak, készségeinek, miikodési folyamatainak fejlesztésében a
mesterséges intelligencia szerepe jelenti.

A vizsgalatba bevont hallgatok a kommunikacid- és médiatudomany alapképzésben vesznek részt, to-
vabba a gazdalkodas- és menedzsment alapképzést reprezentaljak.

Didhéjban arrél, hogy miként jutott el a mesterséges intelligencia
a jelenlegi fejlettségéhez

Az OpenAl chatGPT kialakulasanak tobb évtizedes el6zményei vannak. Ennek részletes targyalasatol elte-
kintiink, de a teljesség igénye nélkiil sziikségesnek tartjuk roviden néhany tény megemlitését a mesterséges
intelligencia fejlddésének torténetébdl.

A mesterséges intelligencia alapjainak tisztazasa filozofiailag ie. 428-t6l indul, majd tobb mérfoldkovet
is érintve a matematikai, gazdalkodastudomanyi, neurdlis, pszichologiai, szamitogépes, kibernetikai tu-
domanyteriileteken keresztiil a nyelvészeti alapokat is érintve jut el napjainkig. A modern értelemben vett
mesterséges intelligencia csak a mult szazad masodik felére tehetd, azonban fejlddése az utébbi évtizedek-
ben gyorsulast mutat. [1]

A teriilet egyes részei fokozatosan integralodtak az ipar 4.0 kapcsan bekovetkezd digitalizacié és auto-
matizalas, a legmeghatdrozobb gazdasagi, majd ezzel parhuzamos tarsadalmi folyamatokba.
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Ezzel 6sszefiiggésben a mesterséges intelligencia alkalmazasa egyre inkabb elér-
het6vé valt a gazdasagi szerepl6k, felhasznaldi kozosségek szamara, figyelembe véve
azt a tényt is, hogy sok esetben az alkalmazo nincs tisztaban a mtikodésben betdltott
szerepével.

A gépi programok ebben az id6szakban a szamitasok elvégzésén tul nem tiintek
alkalmasnak bonyolultabb, féleg az agyi mitkodéshez hasonl6 problémak megolda-
sara, de tovabbra is folytak a tudomanyos kisérletek. Az altalanos problémamegol-
das fizikai szimbolumokkal keriilt egyre inkdbb a fokuszba, amely minden kérdésre
képes valaszolni. Ezzel parhuzamosan néhany kutat6é a matematikai részproblémak
megoldasat szerette volna gépi kapacitasokkal elérni. A kezdeti fellendiilést egy ke-
vésbé aktiv szakasz kovette, majd az ezredfordulé el6tti években ismét el6térbe ke-
riiltek a neuralis haldzatok és a hangsuly a gyakorlatilag realizalhaté eredményekre
keriilt. Olyan gépeket szerettek volna alkotni, amelyek gondolkoznak, tanulnak és
alkotnak. Ez a torekvés az altalanos mesterséges intelligencia megteremtése felé ve-
zetett. A kivant folyamatok irdnydba térténd kedvez6 elmozdulast eredményezték a
folyamatosan névekedd adatbazisok is. A halézatosodas, digitalizacid, datafikdcio
fokozddé elmélyiilése is hozzdjarult ennek a fejlédési folyamatnak a felgyorsuldsa-
hoz. Megsziiletett a ,,big data’, ami nem csak az adattomeg méretét, hanem korlatlan
novekedési potencialjat is jelentette. Ez a nagyon gyors adatfeldolgozas és a valto-
zatos adatok révén jelent6sen hozzdjarult ahhoz, hogy a mesterséges intelligencia
»hattere” legyen. [2]

A folyamat olyan mértékd valtozasokat hozott, amelynek hatasara minden féru-
mon kénytelenek voltak foglalkozni vele. Ennek kovetkezményeként a tarsadalom
és a gazdasag szerepl6inek érintettsége révén sziikségessé valt definidlni is. A fogal-
mi kor kiforrott, egyszerisitett megkozelitését adja az Eurdpai Unid, amely szerint a
mesterséges intelligencia a gépek emberhez hasonlé képességeit jelenti, mint példaul
az érvelés, a tanulds, a tervezés és a kreativitds. Lehetévé teszi a technika szamara,
hogy érzékelje kornyezetét, foglalkozzon azzal, amit észlel, problémakat oldjon meg,
és konkrét cél elérése érdekében tervezze meg lépéseit. A szamitégép nemcsak ada-
tokat fogad, hanem fel is dolgozza azokat és reagal rajuk. Lényeges deklaracio, hogy
a targyalt rendszerek képesek viselkedésiik bizonyos foku mddositasara is, a kordbbi
lépéseik hatasainak elemzésével és 6nallé munkaval. [3]
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Attitidok a mesterséges intelligenciaval kapcsolatban

A Térsadalomtudomanyi Kutatokézpont és a Corvinus Egyetem megvizsgalta
a tarsadalmi attitidoket a mesterséges intelligenciaval kapcsolatban. A kuta-
tasban részletesen kitértek arra is, hogy a hétkoznapi életben egyre inkabb
megjelend, mesterséges intelligenciat hasznalé megolddsokhoz milyen hasz-
nossagot és félelmeket tarsitanak az emberek. A kutatas egyik f6 megallapi-
tasa, hogy az egyes MI technoldégiakhoz kapcsolt hasznossag és veszélyérzet
nagyon eltéro.

Az egyes szegmenseket vizsgalva a részletes eredményektdl eltekintve,
tanulmanyunk fokuszahoz kozelit a kutatds 3. szegmense, vagyis alacsony
hasznossag és magas félelem jellemezte az oktatas teriiletén val6 alkalmazast;
figyelembe véve azt a kikotést is, hogy itt a kutatok leginkabb a tanuldkat meg-
figyel6 rendszerekre fokuszaltak.

A kutatas egyik kisérleti eleme a mesterséges intelligenciaval kapcsolatos
metaforakat is vizsgélta. Ez azt jelentette, hogy a valaszadoknak a mesterséges
intelligenciat egy vélaszthaté fogalomhoz kellett hasonlitaniuk. A lehetséges
valaszok beazonositasaban a megkérdezettek tilnyomorésze a robotokra és
szamitogépekre gondolt. [4] Ez a jelenlegi chatGPT miikodése esetében is I¢é-
nyeges feltételezéseket vonz maga utan.

Egy tovabbi, az egyetemi hallgatok robotokkal, mesterséges intelligencia-
val és ezeknek a foglalkoztatasban megjelend hatasaival kapcsolatos hallgatdi
attittdvizsgalat feltarta a jovOre vonatkozd elképzeléseket, varakozasokat is.
[5]

A mesterséges intelligencia tarsadalmilag és gazdasagilag hasznos, vala-
mint az alkalmazasok a hallgatoi attitlidok szerint radikalisan 4t fogjak alaki-
tani az oktatasi folyamatokat, amelynek keretein beliil a hatdsok a tanar-diak
és a diak-diak viszonyt is alapjaiban érinteni fogjak. [6]
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Roviden a chatGPT-rdl

A chatGPT tulajdonképpen egy specidlis chatbot, amit az OpenAlI mestersé-
ges intelligencia kutato laboratorium fejlesztett. Az OpenAl a mesterséges in-
telligenciat 2015 dta baratsagossa kivanja tenni, ezaltal az emberiség egészé-
nek javat elémozditva. Folyamatos fejlédésen keresztiil 2020-ban megjelent a
GPT-3 verzio, amit az internetrdl szarmazo6 trillionyi sz6 alapjan képeztek ki
(Journal of International Affairs, 2022).

2022-ben a jelenleg is mtikddo 4-es verzidt magyarul is elérhetévé tették
a széleskor felhasznalok részére, ezzel Uj fejezetet nyitva a mesterséges in-
telligencia hazai torténetében. A chatbox interaktiv médon képes folyama-
tosan kommunikélni a felhasznalokkal, aminek soran folyamatosan tanul. A
mesterséges intelligencia ilyen mddon torténé alkalmazasanak lehetdsége, a
fokozdd6 verseny a szolgaltatok kozott azt eredményezte, hogy id6kozben
a Microsoft 2019-ben befektet6i partner lett, amibdl kovetkezett, hogy nap-
jainkban elérhetévé valt a felhaszndldsa. A chatbox magyarul is meglepéen
jol miikodik, ami azt jelenti hogy nyelvtanilag helyes mondatokat képes irni.
Anyanyelviink kiilonleges felépitését is figyelembe véve ez jelentds teljesit-
meény, hiszen logikailag is helyes mondatokat képes irni és néhany esetben ké-
pes terelni is a beszélgetést, amivel kapcsolatban joggal vetddik fel a Turing-
teszt esetében felvetett kritériumkiiszob teljesitésének problémaja. Bar elter-
jedését nagymértékben akadalyozhatta a pandémia és a jelenlegi valsag gaz-
dasagi vonatkozasai, ettdl fiiggetlentil mindezt megcafolandéan napjainkban
felgyorsult jelentségérdl, fejlédésérdl tesz tantibizonysagot.

Jogi szempontbol megjelenik a feleldsség kérdése [7, 8] is. A chatGPT alkal-
mazdsdra vonatkozo szabdlyozdsi hattér még nem alakult ki [8], annak ellené-
re, hogy példaul egyes esetekben ésszeriien felmeriilne a biintetdjogi felelGsség
megdllapitdsanak kérdése is. [9] A jogtudomdny hamarosan azzal az elméleti
kérdéssel fog szembesiilni, hogy a jogszabdlyok hol hiizzdk meg a szabdlyozdsi
hatart a valos és a virtudlis valésdag kozott. [10]
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A mesterséges intelligencia oktatasra gyakorolt
hatasai és a ,,vészharangok”

A chatGPT fogadtatdsa tobb alkalmazasi teriileten is megosztd. A
negativ reakciok az oktatas berkeiben is jelentkeztek, néhanyan a tu-
domanyos publikaciok szinvonaldnak, szerzéi vonatkozasainak kér-
déskorét is érintik. [11]

Konkrét vizsgalatokat végeztek a Pennsylvaniai Egyetemen annak
feltarasara, hogy a chatGPT hogyan teljesitene a zardvizsgan egy ti-
pikus MBA-alaptargy, a menedzsment esetében. A vizsgaprocedura
a hagyomanyosnak megfelelden tortént a zarévizsga keretében szo-
kasos kérdések feltevésével. A mesterséges intelligencia tudoméanyos
teljesitménye meglepé eredményeket hozott. Kivalé munkat végez
az alapmiiveletekben pl. menedzsment és folyamatelemzési kérdé-
sekben, beleértve az esettanulmanyokon alapul6 feladatokat is. A
valaszokon kiviill a magyarazatok, kovetkeztetések is jok, azonban né-
hany esetben meglepden egyszert szamitasi hibakat is ejt. A jelenlegi
verzié nem képes a fejlettebb folyamatelemzési kérdések kezelésére,
ha az tobb termékkel és sztochasztikus hatasokkal, példaul a kereslet
valtozékonysagaval kapcsolatos problémakat vet fel. Ettdl fiiggetleniil
kivaléan reagal az emberi utalasokra és ezzel osszefiiggésben képes
modositani a vélaszait is. Ezt a teljesitményt figyelembe véve a chat-
GPT tevékenységének fontos kovetkezményei vannak az tizleti isko-
lak oktatasara, beleértve a kovetkezdk sziikségességét is vizsgapoliti-
kak, az ember és a mesterséges intelligencia kozotti egytittmiikodésre
Osszpontositd tananyagtervezés, szimulacids lehetdségek a valds vi-
lagbeli dontéshozatali folyamatok szimulaciéjat, a kreativ probléma-
megoldds tanitasanak sziikségességét, a tanitds javitasat. [12]

Egyes kutatok felhivtak a figyelmet arra is, hogy a hallgatok plagi-
zalhatnak a mesterséges intelligencia segitségével. [13]

A Minnesotai Egyetem jogi karan is sikeresen teljesitette a
chatGPT a feleletvalasztos és esszéalapu vizsgakat. [14]

A tanari munkat is veszélyezteti a mesterséges intelligencia, bdr a
tanuldsi folyamatban a tandr személyes jelenléte, illetve a tandr-didk
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kapcsolat fontossdga megkérddjelezhetetlen. [15, 16] Amerikaban ,,A foglalkoztatds

jovoje” cimmel megjelent tanulmany egy 0j modszertant hasznalt, hogy 702 részle-

tes foglalkozas esetében megbecsiilje a szamitogépesités valdszintiségét egy Gauss-

folyamat osztalyozoé segitségével annak, hogy mennyi eséllyel veszik at a robotok a

munkat bizonyos munkakoérokben.

A becslés szerint a teljes amerikai foglalkoztatds mintegy 47 szazaléka van ve-
szélyben. [17] Bar a jelentés kifejezetten az amerikai munkaerdpiacra vonatkozik,
konnyen belathatd, hogy ez az egész vilagon érvényes lehet. A modszert azota fo-
lyamatosan finomitjak és a jelentésb6l a munkahelyeket és az automatizalds valoszi-
niliségét, és egy gépi tanuldsi algoritmus segitségével a lehetd legpontosabban rep-
rodukaljak a kimenetet. Emellett minden egyes foglalkozashoz hozzaadtak néhany
tovabbi informaciot a Munkaiigyi Statisztikai Hivatalbdl is. Az automatizalasi koc-
kazat valdszintiségei, amelyeket az egyes foglalkozasokra mutatnak ennek a folya-
matnak az eredményei.

A mesterséges intelligencia fejlédése tobb teriileten is veszélyezteti a foglalkoz-
tatasi szintet. Magyarorszag Mesterséges Intelligencia Stratégidja 2020-2030 kozotti
iddintervallumra késziilt el, aminek értelmében az automatizacié harom hullimban
fog elterjedni. A fazisokat egymastol a gépek dontéshozatalban betdltott szerepe
alapjan kiilonboztethetjitk meg.

- Algoritmikus hullam (a 2020-as évek elejét6l). Az ember hozza a dontéseket.
Strukturalt adatelemzés és az egyszer(ibb digitalis feladatok automatizalasa.

- Kiterjesztési hullam (a 2020-as évek végéig). Az ember hozza a dontéseket, robo-
tok segitségével. Ismétlddé feladatok és az informacidcsere automatizaldsa,
drénok, raktarozé robotok és feltételes automatizaltsagi onvezetd jarmiivek.

- Autonémia hullam (a 2030-as évek kozepéig). A robot hozza a dontéseket. A mes-
terséges intelligencia egyre inkabb képes lesz a szamos forrasokbol szarmazé ada-
tok elemzésére, a dontéshozatalra, valamint a fizikai miiveletek minimdlis emberi
beavatkozassal vagy anélkiil torténd elvégzésére (Mesterséges Intelligencia Straté-
gia, 2020).

A hallgaték véleménye minderrél, hogy a tanari munka kivalthaté a mesterséges
intelligencia altal. Valojdban azonban a fejezet elején bemutatott becslési modszerek
alapjan az el6jelzés csupan 4 %-os érintettséget mutatott a tanari munkaban 2021-
ben. Azota a kimutatdsok folyamatosan véltoznak. Jelenleg a kozépiskolai tanar ese-
tében 15% a fenyegetettség. A felhasznalok szerint azonban 26%-os esély van arra,

Dunakavics - 2023/ 10.

[15] Andras I.-
Rajcsanyi-Molnar M.-
Bacsa-Ban A.-Balazs
L.-Németh I. P.-Szabo
Cs. M.-Szalay Gy.-
Ardelean T. (2016):
Tanulaselméletek és az
Uj generaciok sajatos-
sagainak vizsgalata a
tanuldsi eredmények
alapjan. In: Maior
E.-Toth P—Varga A.
(Szerk.): Empirikus
kutatdsok az oktatds-
ban hatdron innen és
tiil. Budapest: Obudai
Egyetem Trefort Agos-
ton Mérnékpedagdgiai
Kézpont. Pp. 355-375.

[16] Kévari, A.—-
Rajcsanyi-Molnar, M.
(2020): Mathability
and Creative Problem
Solving in the MaTech
Math Competition.
Acta Polytechnica
Hungarica. 17(2),
147-161.

[17] Frey, C. B.-
Osborne, M. A.
(2013): The future

of employment: how
susceptible are jobs to
computerisation. Ox-
ford: Martin School.



Koékuti Tam4s

(18] WILL ROBOTS
TAKE MY JOB?
Forras:https://willro-
botstakemyjob.com/
Letoltés: 2023. 03. 21.

[19] Borgulya A.—
Dévényi M.-Dobrai
K.-Somogyvari M.
(2015): Kommunikdcié
az tizleti vildgban.
Budapest: Akadémiai
Kiado.

30

hogy ezt a foglalkozast teljesen automatizaljak a kovetkezd két évtizeden belil. A fel-
sooktatasi tandr esetében a kockazat 13%, tovabba az USA-ban a felséoktatasi dllasok
szama 2031-re varhatéan 10,6%-kal emelkedik. A kommunikacié tudomanyteriile-
tén ez a kockazat mérsékeltebb, 10% és mintegy 7%-os bdviilést prognosztizalnak.
(18]

Mibél johetiink ra a nem megengedett ,,segédeszkoz”,
azaz a mesterséges intelligencia alkalmazasara a feladatok
értékelésénél?

Az egyes tudomadny- és képzési teriileteket nyilvanvaloan eltéré mértékben érinti ez
a technologia. Az IT-szektor kiilonosen veszélyeztetett, bar a logikai dsszefiiggéseket
nem minden esetben tudja helyesen értelmezni, ettdl fiiggetlentil programrészek el-
készitésére mar most is alkalmazhaté. Gyorsasaga megkérddjelezhetetlen, amennyi-
ben szoveges valaszoknak kell sztiletniiik, de programkddot méar most is gyorsabban
tudnak késziteni az emberi programozokhoz képest. Ezzel 6sszefiiggésben nyilvan
felvetédik alkalmazasanak megfontolasa tobb esetben is.

A probalkozasok soran bebizonyosodott, a chatbotot konnyti egyeldre ,,lebuktat-
ni’, ami azt jelenti, hogy néha tulzasokba esik, vagy téves kovetkeztetésekre jut. Ettél
fuggetleniil egyes vélemények, kutatasok alapjan az egyetemi hallgatdk szinvonalan
képes beadando dolgozatokat késziteni, ha egyszer(i témakroél van szo.

A chatGPT hajlamos rogtonozésre, ilyen modon a mélyebb vizsgalatot, a kritikus
gondolkodast igényl6 beadott hallgatéi munkak elkiilonitése megoldhato. A chatbot
azonban t6link tanul, azaz folyamatosan fejlédik, tehat el6bb-utdbb ezt a képességét
is finomitja. A konkrét megoldasok kovetkezetes alkalmazdsat igénylé feladatokban
kidertilnek még kezdeti gyengeségei, mint pl. idegenvezetSként félre kalauzolja a
turistdkat, vagy éppen uzleti vallalkozast probalnak alapozni az otleteire. Ebbél a
megfontoldsbdl kiilonosen érdekes tizleti kommunikacié teriiletére iranyuld vélemé-
nyének kikérése a hallgatoi feladat vonatkozasaban.
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A kutatasi modszer

A tandri munka kivalthatosaganak, veszélyeztetettségének kérdéskorérdl mar beszéltiink, de joggal vetd-
dik fel a kérdés, kell e aggédnunk azon, hogy a hallgatok segitségiil hasznaljak a feladatok megoldasaban?
Forditsuk meg ezt a gondolatot és kezdeményezziik az alkalmazasat! Konkrétan adjunk olyan feladatot a
hallgatoknak, amely arrol szol, hogy a mesterséges intelligencia segitségével kell a beadando feladatot elké-
sziteniiik. Ezen a gondolati szalon elinditva az tizleti kommunikaci6 kurzus keretein beliil olyan feladatot
kaptak a hallgatok, amely értelmében a kommunikacios készségfejlesztéssel kapcsolatosan interjut kell
késziteniiik a chatGPT segitségével. Ez azt jelentette, hogy a mesterséges intelligenciaval kell az interjut le-
folytatni. Huszonharom f6 adta le a beadand¢ feladatot. A vizsgalatban résztvevok vegyesen a gazdalkodas
és menedzsment szak, tovabba kommunikécid- és médiatudomany szakon tanulé BA-hallgatok voltak. Az
instrukcié szandékosan nem tartalmazott interjukérdéseket a megkotés csupan az volt, hogy annak kell
utanajarni, hogy milyen mddon tud segitségiikre lenni az tizleti kommunikacié sikerességében, az tizleti
kommunikacids készségfejlesztésben a mesterséges intelligencia. Mindenkinek 10 darab kérdést kellett
feltenni a chatGPT részére, tovabba a beadand¢ feladatban a valaszok alapjan a sajat véleményét kellett a
hallgaténak a tapasztalatai alapjan 6sszefoglalnia.

Az elvégzett , interju” sok szempontbol is kiilonleges. Babbie a terepkutatas részeként targyalja a méd-
szert, ami itt nehezen értelmezhet6 (2020). Bar 23 kiilonb6z6 interjurdl van sz9, mint minden kvalitativ
kutatasban a kutatdnak, igy az interju esetében az interjukészitének rendkiviil nagy szerepe volt a kutatas
mindségében. Altalinos kritérium, hogy a beszélgetés sordn végig fennalljon egyfajta bizalmi viszony az
interju alanya és készit6je kozott. Itt ez sem értelmezhetd. Még kiilonosebb, hogy az eltérd, 23 esetben az

7 »

interju alanya ugyanaz az ,.entitas”.

A hallgatoi interjuk eredményei

A legtobb iizleti kommunikacié témakdrébe tartozd szakirodalom azt a felépitést, tematikat alkalmazza,
amely az alapvetd fogalmi halok tisztazasa utan a kommunikacié megkozelitéseit, modelljeit taglalja, majd
kitér részletesen a kommunikacié formaira, csatorndira is. Ezt kovetden targyalja a szobeli, majd irasbeli
kommunikacios tizleti formakat az tizleti kommunikécios vetiiletnek megfelelden. Majd a kommunikacio
sikerességének és zavarainak taglaldsa zarja ezt a részt. Néhany esetben kitérnek még a pszichologiai vo-
natkozdsokra, amelyek tobbnyire a szervezeti kultiraval sszefiiggésben keriilnek feltardsra, esetleg pro-
tokollaris vonatkozasokban is taglaljak a témakort. [19] A hallgatok interjui esetében ett6l érdekes médon
eltérd strukturaban sziilettek a valaszok.
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A kontextus elemzésének lehetdsége a specidlis szituacié miatt nem adatott meg, hiszen azoknak az
informacioknak az Gsszessége, amelyek a szoveg meghatdrozott értelemben vett nem verbalis kornyezetét
adtak, nehezen értelmezhetdek.

Néhany hallgat6 a kérdést olyan modon tette fel, amelynek a megfogalmazasa nem tiikrozte egy enti-
tassal végzett interju vonatkozasait, azaz nem tekintették interjialanynak a chatGPT-t, csupan a keres6hoz
hasonloan kérdéseket gépeltek be és targyilagosan rogzitették a valaszokat.

A hallgatok teljes kore elére meghatarozott kérdéseivel strukturalt interjut végzett, pedig a chatbot mar
képes a parbeszédet dinamikusan is kezelni és esetleg a témat irdnytani is (probalkozasok). Ezt a lehetGsé-
get igy nem hasznaltak ki.

A chatGPT tobb esetben is hasonlé valaszokat adott eltéré kérdésekre pl. hogyan hasznalhatd az tizleti
kommunikaciéban és milyen eszkdzokkel tud segiteni. Atfedést mutatnak a vélaszok ennek a kérdéskor-
nek és az olyan jellegli kérdések feltevésének esetében is, mint ,,a hogyan tudjuk meggy6zni az tizleti part-
nereket a segitségével”.

Néhanyan konkrét alkalmazasi teriiletekre is rdkérdeztek. Ezekben az esetekben mar konkrétabb va-
laszok is szilettek. pl. Mesterséges Intelligencia (MI) szamos médon segithet egy allasinterju lefolytatasa-
ban. Kivalasztas: Az MI lehet6séget ad a vallalkozasnak arra, hogy hatékonyabban valogassa ki a jel6lteket
a poziciora. Az MI alapt sztirérendszer képes lehet automatikusan atvizsgalni az életrajzokat és a jelentke-
zési Urlapokat, és javasolni azokat a jelolteket, akik a leginkabb megfelelnek a pozicié kovetelményeinek.
Az ilyen sziirérendszerek segithetnek a vallalkozasnak abban, hogy idét takaritson meg és hatékonyabban
valassza ki a megfeleld jelolteket. Az interju el6készitése: A mesterséges intelligencia lehetdséget ad a val-
lalkozasnak arra, hogy el6készitse az interjut. (Itt a szerepek a valasz alapjan nem tisztazottak.) Az interju
lefolytatasa, a jelolt értékelése: A MI-lehetdséget ad a vallalkozasnak arra, hogy hatékonyabban értékelje a
jelolteket. Ebben nyelvhelyességi problémara is talaltunk: , képesek lehetnek elemzédni a jelolt valaszait”

A kifinomult logikai kiillonbségek kezelésében sem teljesen kiforrott még a rendszer. A vasarldi rekla-
macid kezelésének modjara és az iizleti targyalasokban érintett partnerek eltérd véleményének kezelésére
is hasonldé modszereket javasolt.

Tobb alkalommal is keverte az tizleti kommunikacié belsé szervezeti megoldasait a kiilsé kommuni-
kacios lehetdségekkel.

Erdekes médon az iizleti kommunikécié sikeressége érdekében a testbeszédiink fejlesztésére is képes-
nek tartja magdt, ami ugyan kicsit talzott 6nbizalmara is ravilagit, de ugy tlnik atlépte a nem verbalis
kommunikaciés csatorna analdg jeleinek digitalizalhatdsagi kiiszobét is.

Meglepé moédon a sajat hatranyairdl is tud nyilatkozni: ,,Igen, a MI hasznalata az {izleti kommunika-
ciéban, bizonyos esetekben hatranyos lehet. Az MI-rendszerek nem tokéletesek, és a hibak, tévesztések
lehet6sége mindig fennall. Az tizleti kommunikacié esetében ez kiilonésen fontos lehet, mivel a pontatlan
vagy rosszul megértett informaciok szamos problémat okozhatnak.
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el

Ezenkivil felhivja a figyelmet arra is, hogy ,,6” nem mindig képes az érzelmeket felismerni vagy érzelmi
kontextust kezelni, igy az érzelmekkel teli iizenetek, mint példaul az elégedetlenség vagy a diih kifejezése,
el6fordulhat, hogy nem megfelel$ értelmezést nyer, és igy a generalt valaszok esetleg nem megfelel6ek
lehetnek. Az tizleti kommunikécioban a bizalom és az atlathatosag kulcsfontossagu szerepet jatszik, és a
chatGPT hasznalata ezt veszélyeztetheti.

A foglalkoztatassal osszefiiggd kérdésekben nem erélteti az automatizalast mindenek felett, viszont az
emberek és a mesterséges intelligencia egyiittes alkalmazasa gyakran szerepel a vélaszai kozott az iizleti
kommunikacids feladatkorok elldtasa esetében is.

Eléfordult, hogy a hallgatok a mesterséges intelligencia elfogadasaval kapcsolatos emberi attitidrél
érdeklddtek. Ebben az esetben tul pozitivan latja, hogy az emberek nyitottak a vele vald egyiittmikodés-
re. Amennyiben konkrét segitséget kértek téle, akkor a megoldast pontokba szedve, sugdszertien adott
valaszt, pedig a hallgatdk azt vartdk volna, hogy elvégzi helyettiik a feladatot. Pl. A teamsben hozzon létre
egy értekezletet feladatkiaddsra, leirta pontonként a lépéseket, ami alapjan hozza létre a hallgato. Az al-
goritmizalhat6 feladatokat jol oldotta meg. pl. 3 személy elfoglaltsiganak ismeretében tudott értekezlet
idépontokat javasolni.

Ha olyan konkrétumokat kérdeztek t6le, ami pl. bérelheté tizlethelység keresését jelentette adott tele-
piilésen, akkor nem konkrét megoldasokat javasolt, hanem ingatlankdzvetité cégek honlapjait sorolta fel,
amit 6 megoldasnak értelmezetett.

Néhanyan rakérdeztek az lizleti kommunikdcidban alkalmazott protokollaris teendék, vagy az 6ltozko-
dés témakorére is. Ezeket a kérdéseket jol kezelte, szinte szakkonyvszerien tételesen megvélaszolta azokat.

Két hallgat6 esetében a parbeszéd angolul folyt, mert a hallgaték nem feltételezték azt, hogy mar ma-
gyarul is tud a mesterséges intelligencia kommunikalni.

A hallgatdk felismerték azt, hogy a chatGPT alkalmazdsanak érzelemmentessége hatalmas elényt jelent
az emberi munkaerével szemben, hiszen még egy mérges és problémas vevé sem tud érzelmi alapt valaszt
kikényszeriteni beldle.

Nagyon érdekes kérdés volt a ,,Mint Al, téged mennyire érdekel az tizleti kommunikacié témakére, és
mennyire szivesen foglalkozol vele?” Melyre a kovetkez6 valaszt adta: ,, Bar mint gépi tanul6 algoritmus, az
érdeklédésem és a tudasom az tizleti kommunikacié teriiletén folyamatosan fejlédik a modellemet taplalo
adatok és a tanulasi folyamat soran. Az iizleti kommunikaci6 témakore azonban egy fontos teriilet az tizleti
vildgban, és nagyon érdekes és sokoldalu kutatasi tertilet, amelynek fontos szerepe van az iizleti hatékony-
sag és a véllalati teljesitmény novelésében. Ezért nagyon szivesen foglalkozom ezzel a témaval, és 6rommel
segitek barmilyen relevans kérdésben vagy problémaban, amely felmeriil az tizleti kommunikéciéval kap-
csolatban” Valljuk be, hogy ez kevés konkrétumot tartalmaz, azaz ,,személyes” érintettséget, érdeklédést
nyilvan nehéz bel6le kikényszeriteni, de tigyes hallgatéi probalkozas volt.
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Koékuti Tam4s

Néhany bonyolult kérdésben targyi pontatlansagok is el6fordulnak. Kommunikacios készségnek véli
az id6 és projektmenedzsmentet is.

1. dbra. A Hallgatéi kérdések fokusza és a vdlaszok megoszldsa (f6)

Osszefoglalé véleménye, hogy valdban tud segiteni

Osszefoglalé véleménye, hogy hasznalhaté

Az emberek elfogadasa, nyitottsag az alkalmazaséra
Partner meggy6zésében tud segiteni

Alkalmas kommunikécids gyakorlatokra is

A szoft skillekre is kitért

Funkcionalis alkalmazas lehet8sége (pl. allasinterju)

Targyalasi szituacidban hasznossag

Kiilsé kommunikécidban alkalmazhatdsag

Belsé kommunikacidban alkalmazhatdsag
Foglalkoztatas vonatkozasai
Automatizéltsag lehetGsége

Hatranyokra is rakérdezett

Eszkozokre is rdkérdezett

Strukturalt interju alkalmazéasa

Ebbdl E.sz. 2.sz.

Alany megszemélyesitése

Bl

Interju alatt hallgatdi attit(id

o
wv

10 15 20 25

ENem mlgen

Forras: Sajat szerkesztés.

A hallgatoéi kreativitast bizonyitja egy ismét jo megkozelités, ami arrol érdeklddott, hogy a mesterséges
intelligencia képes lenne-e tanitani az Uzleti Kommunikaci6 nevezett kurzust? Erre a megnyugtaté valasz
a kovetkez6 volt: ,,Bar a mesterséges intelligencia (MI) egyre jobb eredményeket ér el az oktatasi teriileten,
az Uzleti Kommunikacié kurzus tanitésa jelenleg nagyrészt az emberi oktatok feladata. Az Uzleti Kom-
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A mesterséges intelligencia alkalmazésa veszélyt, vagy lehetdséget jelent az oktatasban?

munikacié kurzus tobbek kozott a szébeli és irasbeli kommunikacid, az interperszonalis készségek, a pre-
zentaciokészités és a targyalastechnika oktatasat foglalja magaban. Ezek az oktatasi teriiletek szamos olyan
készséget igényelnek, amelyekhez az emberi tapasztalat és az érzékelési képességek nélkiilozhetetlenek”
A gyakorlatokra vonatkozd kérdések esetében kis és nagycsoportos modszereket is javasolt, mint ,,szi-
mulalt beszélgetések” és szerepjatékok, ezeket azonban tobb esetben is dsszekeveri.
A hallgatoi kérdéseket és a gépi valaszokat kategorizalva kialakitottuk az elemzés egységeit. (1. dbra)

Osszegzés

A hallgatok meglep6 mdédon kezdetben idegenkedtek a feladattol. Tobbszori felszolitasra azonban lendiile-
tet és ebb6l adodoan kedvet is kaptak hozza, majd élvezettel hajtottdk végre a feladatot. Kiilonosen tetszett
nekik, hogy tulajdonképpen jegyzetelniiik sem volt sziikséges a feladat elvégzése soran.

A hallgatoéi feladatok eredményei soran bebizonyosodott, hogy a mesterséges intelligencia mar most
is képes részt venni az tzleti kommunikécidban, és egyre fejlettebb alkalmazasok jelennek meg ezen a
tertileten is. Képes a nyelvi elemzésre és értelmezésre, igy akar szoveges tizeneteket, e-maileket és doku-
mentumokat is képes értelmezni és valaszolni rajuk. Ezek a rutinfeladatok a segitségével akar mar most is
automatizalhatok, példaul az e-mailek és tizenetek beérkezésekor torténd valaszadas, az tigyfelekkel valo
kommunikacid, az adatok kezelése és elemzése, valamint a feladatok és hataridék nyomon kévetése.

Azonban fontos megjegyezni, hogy a mesterséges intelligencia még mindig korlatokkal kiizd az emberi
nyelv és kommunikacid értelmezésében, igy a megvalaszolt tizenetek néha téves értelmezéseket vagy fél-
reértéseket tartalmazhatnak, ami az tizleti kommunikaciéban karos lehet. Fontos annak ismerete is, hogy
nem képes a kommunikacids kapcsolatokat emberi médon kezelni, azaz hidnyzik az érzelmek, a kontextus
és a kulturalis killonbségek figyelembe vétele, amelyek kulcsfontossagiak lehetnek az iizleti kommunika-
ciéban. A mesterséges intelligencia ilyen médu alkalmazasa tehat még kompromisszumos megoldasokat
sziil, de a hallgatdi feladatok ravilagitottak az alkalmazhatdsaganak el6nyeire és hatranyaira is.

Ut
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Hatékony innovdcids dkoszisztéma:
egyetemi szerepvdllalds erositése az
»egyetemi 6ko”-program tiikrében

Osszefoglalas: Az egyetemek U] feladatkorébe tartozo tevékenység az innova-
cios 0koszisztémaban valo részvétel, a véllalatokkal torténd egyiittmikodés
fokozasa, a véllalkozdszellem fejlesztése.

Az innovacios tevékenység vonatkozasaban az egyetemek kulcsfontossaguak
az akadémiai tudds ataddsaban az ipar és a civil tarsadalom felé, vezet szere-
pet toltenek be a fenntarthato és a digitalis vilagban, valamint az innovécids
okoszisztémakban, az innoviaciés okoszisztéma fenntarthatosdgaban és az
egyre magasabb szamban jelentkez6 tarsadalmi kihivasoknak és a tudasalapt
tarsadalom f6bb feltételeinek torténd megfelelésben.

A szerzOk egy konkrét palyazati konstrukcio, a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési
és Innovacios Hivatal Egyetemi innovécios 6koszisztéma c. felhivasanak pél-
déjan keresztil azt mutatjak be, hogy miként tdmogatja az innovacioés 6ko-
szisztéma kormanyzati szereplGje az egyetemeket az innovacios kapacitasaik
hatékonysaganak novelésében. A tanulmany szakirodalmi elemzések alapjan
vitatja meg az egyes palydzati elemek indokoltsagat, hasznosithatosagat.
Kulcsszavak: Innovacios okoszisztéma, egyetemi innovacios kapacitas, palya-
zati forras innovacids okoszisztéma kialakitdsara.

Abstract: The new role of universities is to participate in the innovation
ecosystem, to enhance cooperation with companies and to develop
entrepreneurship.

In terms of innovation activity, universities play a key role in the transfer
of academic knowledge to industry and civil society, leading the way in a
sustainable and digital world and innovation ecosystems, in the sustainability
of the innovation ecosystem and in meeting the growing number of societal
challenges and the main conditions of the knowledge society.

The author uses the example of a specific call for proposals to illustrate how
the governmental actor in the innovation ecosystem supports universities in

Dunakavics - 2023/ 10.

* Dunatijvdrosi Egyetem,
Tarsadalomtudomdnyi Intézet
Email: halmain@uniduna.hu

** Dunatjvdrosi Egyetem,
Tarsadalomtudomdnyi Intézet

Email: molnarmo@uniduna.hu

*#* Széchenyi Istvin Egyetem,
Email: kszm@sze. hu

37



Halmai No6ra Maria-Rajcsanyi-Molnar Ménika-Konczosné Szombathelyi Marta

[1] Inzelt Annamaria
(2004): Az egyetemek
és a vallalkozasok
kapcsolata az atmenet
idején. Kozgazdasdgi
Szemle. 51., Pp.
870-890.

[2] Granstrand, Ove
-Holgersson, Marcus
(2020): A conceptual
review and a new defi-
nition. Technovation.
Pp. 90-91.

[3] Tsujimoto, Ma-
saharu-Kajikawa,
Yuya-Tomita, Junichi
—Matsumoto, Yoichi
(2018): A review of
the ecosystem concept
— Towards coherent
ecosystem design.
Technological Forecast-
ing & Social Change.
136., (17.). Pp. 49-58.

[4] Adner, Ron-Ka-
poor, Rahul (2016):
Innovation Ecosys-
tems and the Pace of
Substitution: Re-Ex-
amining Technology
S-Curves. Strategic
Management Journal.
(37.). Pp. 625-648.

38

increasing the effectiveness of their innovation capacities. The paper discusses the
justification and utility of the different elements of the call on the basis of literature
analysis.

Keywords: Innovation ecosystem, university innovation capacity, tender resources for
innovation ecosystem development.

Bevezetés

Az egyetemek Uj feladatkorébe tartozoé tevékenység az innovéacids 6koszisztémaban
vald részvétel, a véllalatokkal torténd egyiittmtikodés fokozasa, a vallalkozoszellem
fejlesztése, a kutatdsi eredményekre épiilé start-upok, spin-offok létrehozasanak
facilitaldsa, a vallalatok és mds tarsadalmi szerepl6k kozotti kapcsolat teremtése, mas
szoval a tudomadny, a kutatasi eredmények és azok hasznositasi lehetéségeinek fel-
hasznalébarat médon térténd megvilagitasa.

A tudésalapu gazdasag kialakuldsa és elmult idgszakban torténé miikodése gyo-
keresen megvaltoztatta a tudomany, az innovacié és a gazdasag teljesitményének
kapcsolatrendszerét. Az innovacids rendszerek sikere a rendszerek szerepléinek,
azaz a kutatasra szakosodott szervezetek és az innovacios folyamatban résztveve val-
lalkozasok kutatas-fejlesztési és az innovacids egytittmiikodéseiben rejlik. [1]

Minden rendszer alapvetd eleme, hogy legyenek résztvevoi, azok kozos célkittizé-
sekkel rendelkezzenek, eredményt produkaljanak, tovabba, hogy a rendszer egyfajta
intézményesitett keret kozott miikodjon. Az innovacios rendszerekben a rendszer
mozgatoeleme a tudas.

Az innovacios rendszer és az innovacios 6koszisztéma fogalma kozotti kiillonbség
abban rejlik, hogy az ckoszisztémaban nagyobb hangsulyt kap az, hogy a rendszer-
ben résztvevdk egyiittmiikodjenek, egyiitt fejlddjenek. Mindemellett sziikség van az
egymas kozotti versenyre is, amely azonban egymas 0sztokélésére, jobbitasara szol-
gal. [2] Az Okoszisztéma olyan Onszervez4do, vagy meghatarozott céllal létrehozott,
tobbrétegii tarsadalmi halozat, melynek résztvevéi kiilonboz6 jellemzokkel, attitid-
del, szervezeti és dontési rendszerrel, valamint adott esetben eltéré meggy6zddéssel
és célokkal birnak, igy példaul az allam, vagy a felsGoktatasi intézmények és a vélla-
latok altal kialakitott rendszerben nem ugyanazzal a céllal vesznek részt a szerepldk.
3, 4]
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A kiilonféle célokkal részt vallalok altal alkotott koszisztéma eredményességének
kulcsa a koherencia. Az innovacios 6koszisztéma akkor lesz mitkod6képes, ha olyan
szereplok vesznek részt benne, akiknek attittidje illeszkedik az dkoszisztémadban ki-
alakitott dontéshozatalai elvekhez.

Angolul a kifejezébb, ,,level of fittness” szokapcsolattal irjak le a szereplék oko-
szisztémaba vald illeszkedésének, megfelel6ségének mértékét. [3]

Hogyan és mit6l valik az egyetem az innovacio kulcsszerepldjévé?

Az innovaci6 az egyetemek f6 kiildetésévé valt. Az Eurdpai Egyetemek Szovetsége
(EUA - European University Association) 2021-ben publikalta az egyetemek 2030-
ra vetitett jovoképét. (Universities without walls). A tanulmany az egyetemeket a j6-
vében nyitott, nemzetkdzi, fenntarthato, erds, autonom szervezetként irja le, egyben
ravilagit arra, hogy az egyetemek egyediilallo mdédon vegyitik hivatasuk kiilénb6z6
- kutatasi, innovacios és oktatdsi — aspektusait és hangsilyozza, hogy ezen tevékeny-
ségek kozotti 6sszehangolt miikddésre van egyre nagyobb sziikség ahhoz, hogy az
egyetemek megfeleljenek a jelen és a jové tarsadalmi kihivasainak.

Az innovacids tevékenység vonatkozasaban az egyetemek kulcsszerepet toltenek
be az akadémiai tudds, valamint az ipar és a civil tarsadalom kozott, vezetd szerepet
jatszanak az innovacids okoszisztémakban, valamint a fenntarthat6 és a digitalis vi-
lagban. [5] Ez tehat a jovokép, ezt kell és lehet is erdsiteni.

Az EUA 2022 marciusaban végzett egyetemi innovacié témajaban végzett kuta-
tasanak {6 kérdése, hogy mit6l valik egy egyetem az innovacié kulcsszerepléjévé. Az
egyetemek hosszu tavon ugyanis, a tanulmany alapjan, kulcsszerepl6i az innovacios
okoszisztéma fenntarthatdsaganak és az egyre magasabb szamban jelentkezé tar-
sadalmi kihivdsoknak, valamint tuddsalapu tdrsadalom f6bb feltételeinek torténd
megfelelésnek.

A felmérés — mely mélyrehato elemzést nyujt az eurdpai egyetemek innovacios
tevékenységérdl és azok eredményérdl — harmadik misszids tevékenységrél egyér-
telmden azt mutatja, hogy az innovacié mar most is kulcsfontossagu prioritas az
egyetemek szamadra, az egyetemi innovacio a hosszu tavu intézményi célok kozé van
bedgyazodva, a vizsgalt intézmények 74%-anak stratégiai céljai, kiilldetése kozott
szerepelnek innovacios célok.
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Az egyetemek innovacios céljainak eléréséhez a téke, az emberi er6forrasok és az egyiitt-
mikodések kulesszerepet jatszanak. Az innovacids 6koszisztémaban torténd egytittmiko-
dések fontossdga magas prioritassal bir, ugyanakkor a részvényesek egy bizonyos korével
a partnerség szintje korlatozott. Az innovéaciés okoszisztémdk eredményességéhez a part-
nerek kozotti nyilt kommunikdcidra van sziikség, a kialakitasra keriilé dontéshozatali me-
chanizmusnak alkalmazkodnia kell a partnerek altal alkalmazott dontéshozatali mechaniz-
mushoz, vagy legalabbis attittidjében olyan mddszert kell kialakitani, melyet a partnerek el
tudnak fogadni.

Hogyan noévelhetik az egyetemek innovacids kapacitasaikat?

Az intézményi innovacids vizio és stratégia, valamint a hatékony koordindcié hozzajarul az
intézmény innovacios képességének noveléséhez.

Az innovaciéra irdnyul6 stratégiai figyelem erdsitése sziikséges nemcsak a szolgaltata-
sok, ipari kapcsolatok, hanem a kutatoi és oktatoi korokben is. Ezt az egyetem megteheti
6sztonzokkel, jutalmakkal, a tudomanyos tevékenység és eredmények, beleértve az inno-
vacios tevékenységek és azok gazdasagi-tdrsadalmi hatdsainak a teljesitményértékelésben
torténd szerepeltetésével.

Fontos, hogy az egyetemek kapcsolatba lépjenek a nemzeti, vagy nemzetkozi innovacios
okoszisztéma mds érdekelt feleivel, megerdsitsék a kapcsolataikat a vallalatokkal és a civil-
tarsadalmi szervezetekkel azzal céllal, hogy jobban és gyorsabban reagaljanak a tarsadalmi
kihivasokra. [6]

A jové egyetemeinek mélyebb elkotelezettséggel kell rendelkezniiik az inter-
diszciplinaritas, mint a kutatas motorja irdnt az oktatas és az innovacio a fenntart-hatosaga

érdekében. Mindezt kozpontositottan, minden szervezeti egységre értendGen. A nagyobb

egyetemek esetében jellemzéen ugyanis a kutatasi eredmények alapjan az volt tapasztalha-
to, hogy az egyes karok, intézetek egymas innovdcids tevékenységeit nem ismerik, azokrdl
nincs adminisztrativan is megalapozott informaciéjuk.

Tovébbi fejlddési lehetéség a hallgatoi véllalkozoi kedv novelése. Az egyetemek kiilon-
b6z6 médon tudjak a hallgatok vallalkozoi képességeit, készségeit fejleszteni, azonban rela-
tive kevés hallgato él a vallalkozoi képzés adta lehetdségekkel.

A hallgatoi korben a vallalkozéi képzés integralasara van sziikség méghozza a képzés tipu-
satol fuggetleniil. Ezek a képzések, programok hozzdjarulnak az innovativ gondolkodasmod
kialakulasahoz, ezaltal hozzaadott érték a karriertit meghatarozasaban.

Dunakavics - 2023/ 10.



"o

Hatékony innovacios 6koszisztéma: egyetemi szerepvallalas erésitése az ,,egyetemi 6ko’-program titkrében

Egy kutatas eredményei alapjan beigazolodott, hogy az egyetem hallgatéi az in-
novativ megoldasokkal szemben sokkal elfogadébbak, kezdeményezébbek, igy azok
bevezetésének fazisdban el6bbre tartanak, mint az alapul vett dltaldnos innovacio-
terjedési modell alapjan eldre jelezhet lett volna. Ezzel 6sszefliggésben igazoltnak
latszik, hogy az alkalmazott tudomdanyok egyeteme statusz, a folyamatos kozeledés,
egyiuttmtkodés az ipari partnerekkel, ennek fiiggvényében a curriculum anyaganak
folyamatos dtalakitasa meghozta az eredményeket a hallgatéi affinitdsban is. [7]

Egy masik vizsgalat ramutatott arra, hogy az egyetemi hallgatok munkaérték-
preferencidinak esetében a legmagasabb preferenciat az 6nérvényesités és az anya-
giak adtak, ettdl alig elmaradva a fizikai kornyezet és a kreativitas kovetkezett. [8]
Hallgatdink, a jové munkavallal6i tehét a soft skillek koziil a kreativitasban jol tel-
jesithetnek, ami szintén egy kedvezd szcendrio lehetségét vetiti el6re a fokuszalt
témaban.

Hogyan lehet kormanyzati szinten névelni az egyetemek
innovacios kapacitasat?

A hatékony intézményiranyitasi strukturak kialakitasanak tdmogatasa és az egyete-
mek tdmogatdsa az autondmia, mint alapvet6 érték figyelembevételével eléfeltétele
annak, hogy az egyetemek kapcsolatba Iépjenek a tarsadalommal, felismerve az ott
jelentkezé igényeket és a tudomany és a tarsadalom kozotti mediatorként fiiggetlen,
magas szinvonalu és innovativ fejlesztések révén kindlhatnak megoldasokat a jelen-
legi és jovobeli kihivasokra.

Masik fontos tényezd a hosszd tavu orientdlt kutatds tdmogatdsa, beleértve az
un. kivancsisag altal vezérelt kutatast is, mely az egyetemek és az ket koriilvevd
okoszisztémak innovacids kapacitasanak egyik fontos fejlesztési lehetdsége. (A
Covid-19 kifejlesztéséhez vezetett vakcinak koziil az mRNS technoldgia egyike an-
nak a sok példdnak, amikor a kivancsisag altal vezérelt kutatdsokba fektettek be és a
tudomanyos attorés jelents tarsadalmi hatdssal birt.) [9]

Harmadik eszkoz az egyetemek vallalatokkal és az innovacios dkoszisztéma mas
szerepléivel valo egytittmiikodésének tdmogatdsa, killondsen az alacsonyabb inno-
vacios kapacitasu egyetemeket sziikséges a haldzatépitési lehet6ségek finansziroza-
saval 9sztonozni. [10]
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Oszténozni kell az egyetemeket arra, hogy a kutat6ik innovécids tevékenységei-
hez gazdasagi, tarsadalmi vagy akdr kulturalis igényeket talaljanak.

Ezt az egyetemek kozotti, illetve az ipari partnerekkel torténd szorosabb egyiitt-
miikodéssel, valamint a civil tarsadalmi szervezetekkel és kozintézményekkel valo
kooperacidval lehet elérni. [11]

Miként timogatja az 6koszisztéma program a fentieket?

A megutjulé Nemzeti Kutatas-fejlesztési és Innovacios Stratégia atfogd céljai kozott
kiemelt fontossagu az innovacios 6koszisztéma szerepldi kozotti aktiv tudas- és tech-
noldgiatranszfer 0sztonzése, azon belill pedig a felsboktatasi intézmények tudas-
kozvetitd szerepének hatékonyabb kiaknazasa. E célok mentén inditotta el az NKFI
Hivatal az Egyetemi Innovaci6s Okoszisztéma (2019-1.2.1-EGYETEMI OKO) prog-
ramjat. (NKFIH, 2023:12)

A palyazati felhivas célja, hogy a tudasbazisként mikodd felsGoktatasi intéz-
ményeken beliil 1étrejojjon és eredményorientaltan miikodjon egy olyan szervezeti
egység, amely elGsegiti az egyetemeken keletkezé tudomanyos eredmények piaci
hasznositdsat, tamogatja az egyetemek és az lizleti szféra szerepl6i kozotti kutatasi,
fejlesztési, technoldgiai és innovécids (KFI) egyiittmtikodéseket, valamint 6sztonzi
az egyetemek aktiv részvételét az unios kutatasi és innovacids keretprogramokban.

A konstrukcié nem kozvetlentil a K+F tevékenységet, hanem az egyetemek tdmo-
gatd, szolgaltatd hatteret biztosito szerepét segiti.

A Felhivasban rogzitésre kertiltek olyan kotelezd vallaldsra el6irt tevékenységek,
melyek a fent leirtakkal parhuzamosan tamogatjak az egyetem innovacids 6koszisz-
témaban elfoglalt szerepvéllalasanak sikerét. Elkiiloniilt technoldgia és tudastranszfer
szervezeti egység létrehozasa (ha még nincs):

- Szervezeti és miikodési modell bemutatdsa a kiszamithato, hossza tavi mikodés
érdekében.

— Tudas- és technoldgia transzfer misszid, célok megfogalmazasa.

- Hosszu tava finanszirozasi terv készitése.

- Kapcsolodo belsé szabalyozasi feladatok.

- Kozponti szervezeti egység feladat és feleldsségi kore, tevékenység tipusok megha-
tarozasa, amelyekben eljar a tech-transzfer iroda, amiben timogatni tudja az egye-
tem és a vallalatok kozotti tudasaramlast.
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- Fontos a lehatdrolas a palyazati, illetve egyéb stratégiai feladatoktol.

- Fontos a humaneré&forras-kapacitas biztositasa.

- Amennyiben a kézponti mellett kari, intézeti stb. szintii tech-transzfer
szervezeti egységek is vannak akkor szamukra is meg kell fogalmazni a
feladat és feleldsségi koroket, tevékenységtipusokat, valamint a kdzpon-
ti egységgel valo egytittmiikodést stb.

— A tech-transzfer tevékenységbe aktivan bevont karok, intézetek, tanszé-
kek munkatarsai szamara feladat- és felel6sségi korok meghatarozasa.
(minden bevont szervezeti egységnél, mérettSl fiiggéen javasolt leg-
alabb egy kapcsolattarto)

- Fontos az 6sszhang biztositasa az egyetem intézményfejlesztési tervével.

- Tajékoztatasi feladat — Az egyetemi 6koszisztéma és a technologia
és tudastranszfer iroda mitkodésének, céljainak, feladatainak, tevékeny-
ség tipusoknak, a mikodési modellnek a megismertetése az egyetemi
intézetekkel, tanszékekkel minél szélesebb korben. (Belsé tajékoztato
rendezvények, felkészit6 dokumentumok nemcsak a kozvetleniil be-
vont szereplok részére.)

A program céljai kozott szerepel egy olyan webes platform létrehozasa
is, amely tdmogatja az egyetemek KFI szolgaltatasi portfolidjanak taldl-
kozéasat az tizleti szférabol érkezé konkrét igényekkel, sziikségletekkel. A
kialakitasra keriilé kozvetité (match-making) feliilet eldsegiti az egyete-
mekkel torténd kapcsolatfelvételt és az egyetemi-vallalati egytittmikodé-
seket.

Tavlati cél egy egyetemi-vallalati ,matchmaking-platform” kialakitasa
a KFI kapacitasok felmérése és az ezt hasznosité kompetencia-menedzs-
ment és tudasmenedzsment helyi adatbazis kialakitasa és mtikodtetése
révén. [12, 13. 14]

A fenti kapacitds- és tuddsmenedzsmentre nemzetkozi jo példa az észt
kutatds-fejlesztési kozosség dltal kifejlesztett ADAPTER nevii szolgalta-
tas, melynek célja, hogy minden vallalat és szervezet szamara egyszerQ
hozzaférést biztositson az észtorszagi K+F legjavahoz. [15]

A palyazati konstrukei6 £6 célja, hogy segitse az egyetemek ujfajta fel-
adatvallalasat az okoszisztémaban, Uj forrasokat generaljon kiilsé forra-
sokbdl finanszirozott kutatdsok, tandcsaddsok révén.
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Kialakitsa és fokozza a vallalatok és az egyetemek kozotti valddi egyiittmiikodéseket kutatési feladatok,
kozosen megtervezett és végrehajtott projektek 1évén.

A vallalkozoszellemet fejlessze nemcsak a hallgatok, hanem minden egyetemi polgar szamara.

Az egyetemi kutatdintézetek, kutatocsoportok eredményeire timaszkodva tamogatja a start-upok 1ét-
rehozasat. Mindemellett indikatorvallalas feltételével 6sztonzi az egyetemeket a szellemi tulajdon védel-
mére és menedzsmentjére. A kutatasi tevékenységet nem kozvetleniil, hanem kozvetett mddon tamogatja
a projekt — Proof of Concept palyazati lehetdséggel, illetve kozvetlen eurdpai unids forras lehivasanak
osztonzésével.

Osszegzés- a hatékony egyetemi innovacios 6koszisztéma elemei

Szandék, akarat, vezetdi tdmogatds, tizleti kérnyezet:

- az egyetem stratégiai céljai, kiilldetése kozott szerepelnie kell innovacios céloknak.

— az okoszisztémaban kialakitott dontéshozatali rendszert el tudja fogadni minden szereplé.
- helyi vallalkozasi 6koszisztémak kialakitdsa, partnerségben torténd egytittmtikodés.

Forrdsok biztositdsa:

- kormanyzati szandék és forras, példaul palyazati tamogatds sziikséges.

— sajat bevételszerzési képesség megteremtése a palyazati timogatas f6 célja.

— a sajat bevételszerzés lehetdségét az ipari igényeken alapul6 kutatasok teremtik meg.

Innovdciot dsztonzo kornyezet:

- 0sztonzoérendszer kialakitasa sziikséges (pl. teljesitményértékelés).

— az Okoszisztéma szerepldinek kozosen kell kijelolnie kutatdsi céljukat (ipari igényekre reagalva).

- fontos a nyilt kommunikacio kialakitasa, amely lehet6vé teszi a gyors reakciot a tarsadalmi és ipari igé-
nyek felismerését kovetGen.

Erds K+F kapacitdsok:

- piacképes, értékesithetd technologiak és szellemi termékek.
- kutatdi infrastruktira megfelel6 kihasznélasa.

- a sziikséges HR-kompetencidk megszerzése, megtartdsa.

- kompetencia-adatbazis kialakitasa.
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Szellemitulajdon-kezelés:
- a figyelem kozpontjaba kell, hogy keriiljon a szellemitulajdon megfelelé médon torténd védelme és me-
nedzselése.

Halozatok, egyiittmiikodések:
- az Okoszisztéma szerepldi kozott torténd kapcsolatfelvétel, kapcsolati halé kialakitasa.
- tajékoztatas, networking.

Az eredményes egyetemi innovacié miikodéséhez nélkiilozhetetlen a keretfeltételek kiépitése és fejlesz-
tése, a felkészlilt munkaerd biztositasa, a résztvevék kozott a finanszirozasi kérdések, a feladat- és hatds-
korok tisztazasa.

A szereplok kozotti kapcsolatokat folyamatosan épiteni, erésiteni kell — ehhez elsd 1épés a kommunika-
cio, a kapcsolatfelvétel, az informacidaramlas feltételeinek megteremtése. A kiils6 szereplék szempontjabol
a kapcsolat kiépitése soran egyablakos rendszer kiépitésére kell torekedni, ugyanakkor sziikséges olyan
intézményi szolgaltatasi formak kiépitése, amelyek az egyetemek innovacids tevékenységét tamogatni ké-
pesek.

Az egytuttmiikodés fenntartdshoz a nyilt diskurzus, az operativ tevékenység, a projektmunka nélkiiloz-
hetetlen. Fontos a timogato 1égkor megteremtése, atlathatd és er6sen motivald szellemi menedzsment ki-
alakitasa annak érdekében, hogy a kutatok azt érezzék, az adminisztracids hattér segiti, nem pedig gatolja
munkdjukat.

Kulcsfontossagu a specializacio, azaz az igényekhez alkalmazkodo valaszok kialakitasa: Nincs egy meg-
oldas, amely mindenre alkalmazhatd. Jobban lehet igazodni az tizleti igényekhez, ha azokra egyénileg sza-
bott megoldasokkal rendelkezik az 6koszisztéma.

A vallalatok kiillonbozéek lehetnek nagysaguk, illetve fejlddési ciklusuk (seed, mikodo, atalakuld, stb.)
szerint. Egyetemi oldalon ennek megfelel6en sziikséges célcsoportonként fokuszalni és eltérd valasszal
szolgalni a vallalatok mérete, fejlédési szakaszanak és tudomanyteriiletének megfeleléen.
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KISS ANDRAS PETER *

A Dunaferr metamorfozisa
2.rész

Osszefoglalds: A kutatdsom targya a Dunaferr stratégiai atalakuldsanak,
metamorfozisdnak a kutatasa. A cikkre alapvetd befolyassal volt, hogy a va-
lasztott vallalat, az ISD Dunaferr Zrt. — korabbi nevén a Dunai Vasmd - la-
koéhelyem vonzéskorzetében, Dunatjvarosban tevékenykedik. A véllalatnak
meghatdrozo szerepe és befolydsa van a régio lakossagara és hétkoznapjaira,
szocidlis és gazdasagi viszonylatban egyarant. A témavalasztasomat meg-
hatarozta, hogy a szocialista nagyvéllalat atalakuldsa piacvezérelt stratégiai
konszernné egy kiemelkedd és hivatkozott példaja volt az akkori kutatasok-
nak. A ,Dunaferr-metamorfézis” bekeriilt az egyetemek, f6iskolak esetta-
nulményai kozé, rengeteg konferencia foglalkozott atalakuldsaval és tanul-
sagaival. A gazdasagi rendszervaltas minden sikeres és kudarcos folyamata
folfedezhetd a véllalatcsoporton.

Kulcsszavak: Stratégia, vezetés, evolucio, ISD Dunaferr, Dunaujvaros, stratégiai
menedzsment, szervezet, privatizacio.

Abstract: The subject of my research is the strategic transformation and
metamorphosis of Dunaferr. The fact that the chosen company, ISD Duna-
ferr Zrt. — previously known as Dunai Vasmi - operates in the catchment
area of my residence, in Dunaujvéros, had a fundamental influence on the
article. The company has a decisive role and influence on the population and
everyday life of the region, both socially and economically. My choice of
topic was determined by the fact that the transformation of a large socialist
company into a market-driven strategic concern was an outstanding and
cited example of research at the time. The “Dunaferr metamorphosis”
was included in the case studies of universities and colleges, and many
conferences dealt with its transformation and lessons learned. All successful
and unsuccessful processes of the economic system change can be traced to
the company group.

Keywords: Strategy, management, evolution, ISD Dunaferr, Dunaujvéros,
strategic management, organization, privatization.
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Kiss Andras Péter

A Dunaferr stratégiai fejlodése

AZ ATALAKULASI STRATEGIA — KONSZERN KIALAKITASA (1991)

A hazai els6koros privatizacioban hamar kideriilt, hogy nincs redlis esélye annak, hogy olyan szakmai

befektet6t taldljon a Dunaferr, aki hajlandé a teljes vertikumba invesztalni, viszont mar ekkor jelen voltak

azok a potencialis befektetdk, akik a véllalat egy-egy iizletdga irant érdeklédtek. A nagyvallalat tizemeit,

egységeit azonban részenként nem lehetett értékesiteni. Ezért egy olyan szervezeti-jogi konstrukeiot kellett

kialakitani, amely ezen befekteték igényeinek is megfelelt (viszonylag kisebb befektetéssel jelentds része-

sedést, érhettek el az adott tizletagban és tékéjiiket biztonsagban érezhették). Ugyanakkor ennek a konst-

rukcionak tovabbra is biztositania kellett a méretgazdasdgossagi elényoket (pl.: hitelfelvétel, alkupozicio,

tarsadalmi hatds) az integritast, és az iranyithatdsagot. Ez volt a legf6bb oka a tarsasagok és az 0j szervezeti

struktura kialakitasanak. Erre épitették stratégiai céljaikat is. A Dunaferr céljai egybe vagtak a privatizacios

torvény altal meghatarozott gazdasagpolitikai célokkal és kovetelményekkel. Az atalakulds céljaként ezeket

fogalmazta meg a vallalatvezetés (Részlet az 1991-es stratégiabol):

— A t6kehiany enyhitése, pénziigyi stabilitds javitasa.

- Gazdalkodas hatékonysaganak novelése (koltségérzékenység, hitelképesség).

- A magantulajdonon alapuld piackonform szervezet és miikodés kialakitasa. Valodi tulajdonosok megje-
lenése, kemény érdekeltségi rendszerrel.

- Uj, korszerti technikak és vezetési mddszerek meghonositasa a vallalatiranytésban.

- Gazdasagi szerkezetvaltas, Uj tizletagak, piacok (magasabb feldolgozottsagi szintli termékek).

- Munkahelymegdérzés, munkahelyteremtés.

— Integralddas a nemzetkdzi gazdasagba (stratégiai szovetségek).

Az 1991-ben készitett stratégia f6bb pontjai a kévetkezdék voltak:
- Diverzifikacié: a tarsasagcsoport miikodési profiljanak kiterjesztése a tovabbfeldolgozott acélipari ter-
mékek irdnyaba, valamint a magasabb jovedelmezdségili agazatokba valo behatolds.
— Vezetd szerep elérése a hazai acéltermékek piacan.
- Pénziigyi stabilitas, likviditas megteremtése.
- Dolgozok jovéjének megteremtése, regionalis felel6sségvallalds.
- T6kebevonas lehetéségének megteremtése, az iranyithatdsag, a feliigyelet megdrzésével.
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A fentiekben megfogalmazott célok a makro- és mikrokornyezetnek megfeleldek voltak. Segitette en-
nek kialakitasat a szakma vezetd kozgazdaszainak bevondsa is. Az els stratégia szakért6i és segit6i voltak:
Dr. Mészaros Tamas, Salamonné Dr. Huszty Anna, Dr. Chikan Attila, és Dr. Balaton Karoly.

Ennek a stratégianak az alapjait teremtette meg a vallalat, az elengedhetetlen tulajdonosi szerkezetval-
tassal. Az atalakulas 1988-ban kezdddott és 1992. julius 1-jével, a részvénytarsasagga alakulassal ér véget.
Ezt az idGszakot az dllami véllalat lebontasaval, a piaci kihivasokra reagdlo szervezeti struktira kialakitasa-
val, az 4j Dunaferres identitds megalkotasaval, a szervezeti kulturavaltassal és a vallalkozoi menedzsment-
szemlélet kialakitasaval jellemezhetjiik. A legfontosabb esemény a ,,Nagyvallalati Kézpont” részvénytarsa-
sagga alakitasa volt, ez elengedhetetlen volt a stratégia megvaldsithatésaganak szempontjabol.

A REORGANIZACIOS TERV — TULELESI STRATEGIA (1993)

A stratégiat nagyon erds kiils kornyezeti hatasok ered6jeként volt kénytelen elkésziteni a menedzsment.
Célja a valsagkezelés és az atszervezés volt. A kiils6 kornyezet meghatérozé befolyasold eleme az ENSZ-
embargé a délszlav haboru miatt, amelynek hatasdra a Vasmu nem szallithatott a Dunan, ami a leggyako-
ribb és a legolcsdbb szallitasi modot jelentette a vallalat szamara. Ez az iddszak mastél évig tartott, amikor
Ujra hatalmas dtszervezéssel visszaalltak a vizi utvonalra. A visszadllds sem volt konnyd, a vastt — amely
ekkor mar stratégiai szovetségese volt a Dunaferrnek — nehezen akart megvalni a megnovekedett tobb-
letforgalomtdl. A tovabbi kiilsé okok kozé tartozik az altalanos acélipari vélsag, ez tulkinalatot okozott
a piacokon, ennek folyoméanyaként kemény protekcionista intézkedéseket vezettek be mind az amerikai
mind a nyugat-eurdpai kormanyok. A valsig masik meghatérozo kiilsé tényezdje egy parlamenti dontés
volt, amely szerint az allam a tovabbiakban acélipari cégnek nem nyujt segitséget.

Enyhit6 intézkedések kozé tartozott viszont, hogy ,,szanalassal” megsziintették a Vasmi allami tarto-
zasat, igy a Kokszol6 beruhazasanak 6sszegébdl még hatralevé 4-5 milliard forintnyi Gsszeget részvény-
értékben szamitottak be, hogy ne terhelje ez az addssag a véllalatot. Emellett az allam utoljara még adott
2 éves vambefizetési haladékot. Ennek az elzménye, hogy a KGST felbomlasa utan megszlint az egymas
kozotti vammentes kereskedelem, igy minden tonnanyi terméket vam terhelt, ami komoly anyagi terhet
okozott a Vasmiinek. A szallitasok kényszerti korlatozasa miatt a tervezett exportbevétel elmaradasa, az 4j
szallitasi mod plusz koltségei (vasut), komoly likviditasi zavarokat okozott, amely valsagkezelési program
bevezetését tette sziikségessé (Az elszenvedett kar mintegy 3 milliard forint volt a vallalat vezetése szerint).
A részvénytarsasagi forma kovette a gazdasagi elvarasokat és illeszkedett a felmeriilé kihivasok megvila-
szolasa érdekében inditott valsag- és reorganizacios stratégia szemléletéhez, célrendszeréhez. Az elsd és
masodik stratégia kornyezeti feltételei és irdanyultsagai jelentGsen eltértek egymastol (8. dbra).
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Természetes kovetkezmény volt, hogy a kiildetés meghatarozasaban is eltértek egymastol. A masodik
stratégiai killdetésben mar megjelentek olyan szandékok, mint példaul:
— az acéltermékek vilagpiacan betoltott szerep;
— a vasarlok érdekei;
- technoldgiai fejlesztés;
— felhasznalasi kor bévités;
- mas agazatokba valo6 behatolas.

A reorganizacios stratégia elkészitése komoly nehézséget okozott, mivel nem nagyon lehetett korabbi
reorganizacios példakra timaszkodni. A pénziigyi atszervezéshez jol fel lehetett hasznalni a banki konszo-
lidacios programot, de a termelési folyamatokra és a teljes vallalati miikodésre mar nem volt értelmezhetd.
Igy ismét kiils6 szakértékhoz fordult a véllalat vezetése. A Phare Eurépai Unids elécsatlakozési program
keretében két szakértd jott a Dunaferr-hez. Boods ur Nagy-Britanniabol, aki részt vett a British Steel at-
alakitasaban, valamint Verkampf tr Németorszagbol, aki a konszernek specialistdja volt. Ez a kritikus
iddszak, vagyis a tulélési stratégia alkalmazasa 1995-ig tartott.

STABILIZACIOS STRATEGIA — VAGYONKEZELES (1996)

Az addssagkonszolidacio feltétele egy stabilizacios stratégia elkészitése volt a menedzsment részérdl a tu-
lajdonosnak — az 4llam vagyonkezel8jének — az APV Rt.-nek irdnyaba. A vallalat sorsa tdlzottan a me-
nedzsmentre volt bizva, stratégiai elképzeléssel az APV Rt. nem rendelkezett. A kordbbi stratégidknak
koszonhetéen ebben az idGszakban stabilan miikodot a Vasmt, a kérdés az volt, hogyan biztosithato és
tarthato fent hosszu tdvon ez a kiszamithato és nyereséges miikodés. A stratégiat stabilizacios stratégianak
nevezték el, amelynek a kordbban megkezdett reorganizaciot folytatnia kellett. A Dunaferr a 90-es évek
kozepére addigi nyereségének maximumat érte el, nemcsak tulélte a valsagos idészakot, hanem egy néve-
kedési pélyara lépett. A Dunaferr vallalatcsoport stratégiai céljai 1995-ben a kovetkez6k voltak:

- A kiildetésnek megfelel§ stabil miikodés.

— A fejlédési elvarasok szerinti részvétel az acéliparban, valamint az érintett kapcsolodasi teriileten.

— Aktivan keresse az acélfelhasznalasi lehetségek bovitését.

- Tarsasagai egyiitt és vallalatrészenként is legyenek eredményesek, piacképesek.

Egy eléremutatd, megvaldsithaté stratégia késziilt, amely hozzajarult a cég talpon maradasahoz és a
késdbbi sikeres privatizacidjahoz. Az egész konszernre kiterjedd, de a részteriiletekre lebontott célkit(izé-
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seket és fejlesztési iranyokat hataroztak meg. Ezek még pontosabb megvaldsuldsa érdekében minden egyes
tagvallalatnak kozéptavu fejlesztési és gazdalkodasi tervet kellett prezentalnia és elfogadtatnia. 1995 az
acélipar szamara egy kiemelkedGen jé év volt, a tarsasagcsoport jo gazdasagi évet zart: stabilizacids tervek
teljesiiltek, banki megitélésén sokat javitott, javult a likviditas, addssagallomany normalizalodott.

A stabilizacios stratégia jelentette a vallalatcsoport vagyonkezelési konstrukcidjanak az alapjat. Egy va-
gyonkezelési szerz6dés biztonsagot jelentett a megkezdett tulajdonosi szerkezet atalakuldsi folyamatanak
végig viteléhez, melyet hat-hét éve szisztematikusan végigmenedzselt a vallalat. El6re megtervezett kb. 6t-
tiz éves szerz6dés eredményeképpen az allam tovabbra is hozzajutott jelentds koltségvetési befizetésekhez,
privatizacios bevételhez, anélkiil, hogy regionalis foglalkoztatasi problémdk sorat kellett volna kezelnie
mellette.

A gy6ztes a Dunaferr Rt. akkori menedzsmentjébdl alakult vagyonkezeld tarsasag, az Acél XXI. Kft.
lett. Palyazatukban arra tettek igéretet, hogy meg6rzik a magyar acélipar legf6bb értékeit, a tarsasagcsoport
és a régié munkaerdeltartd képességét. A név utalt az iparagi ismeretekre, a magyarorszagi acélgyartas
jovObeni stabilizacidjara. Az Acél XXI. Kft.-t a vallalat huszonegy felsévezetdje alkotta, évtizedek ota részt
vettek az irdnyitasban, szakmai hozzaértésiik nem volt kétséges. Palydzatukban bemutattdk, hogy eddig
mit tettek annak érdekében, hogy:

— a Dunaferr jol hangz6é markanév legyen a piacon, s az orszag egyik legnagyobb termel§ és exportald
gazdasagi tarsasagava fejlédjon,

- sikeresen illeszkedjen be a vilaggazdasag globalizaciojaba, az acélipari integraciokba,

- a makrogazdasagi piacosodas tulajdonvaltasi folyamatéba,

— az ipari fejlédést meghatarozé acéltermékek technoldgiai, technikai korszertsitésébe, a j6v6 évszazad
acélgyartasanak megalapozasaba.

A vagyonkezel céljai a vallalat felkészitése az esedékes technologiavaltasra és privatizaciora, a tulaj-
donosi vagyongyarapodas eldsegitése és a Dunaferr markanév megdrzése, uigy, hogy a munkaeré-eltarto
képessége is biztositva legyen.

A stratégiai célrendszer kozéppontjaban a vagyonkezelési szerz6désben vallalt feladatok teljesitése 4llt.
A szervezet korszerusitési dontéseit is ennek fényében hataroztak meg. A stratégiai konszern alapstruktu-
r4jan nem volt sziikséges véltoztatni, az valsagos id6ben is miikodott. A legfontosabb feladat az Acél XXI.
Kft. beillesztése volt, a mar jol mikodo véllalatkorményzasba.

Az Acél XXI. Kft. kozvetleniil a kozgytilés komplementer szervezete lett, hiszen az APV Rt. a vagyonke-
zelési szerz6désben ,tulajdonosi hatalommal” ruhdazta fel a vallalatcsoport felsé vezetését. A , tulajdonosi
hatalom” azonban nem teljes, az eladasrdl tovabbra is csak a kozgytilés donthetett. Az abran teljes hori-
zontjaban lathatjuk a holding konszern szervezeti felépitését, struktdrajat.
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NOVEKEDESI STRATEGIA — PRIVATIZACIO ELOKESZITESE (1999)

A fejlesztési, novekedési stratégia 1999 februdrjara késziilt el. A stratégia a vagyonkezelési szerz6désben
vallalt kotelezettségek teljesitését célozta meg, és emellett a vallalatcsoport teljes privatizaciojanak el6ké-
szitési terve is része volt. Ez egyfajta biztositék volt a vagyonkezelési szerz8dés mellett, hogy a fejlesztések
megfelel$ titemben torténnek, igy a privatizacié soran maximalis aron lehet értékesiteni a vallalatot. Ez
az acéliparban varhat6 technoldgiavaltast el6készité miszaki fejlesztésekre vonatkozott. A technoldgiai
fejlesztéseket a 2007-2008-as évre tervezték. Ekkorra akartak befejezni a fokozatos, részenkénti privati-
zaciot is. Legutoljara a metallurgiai fazis értékesitését tervezték. A fokozddé piaci verseny kovetkeztében
szitksége volt a vallalatnak erds szovetségesekre. Felismerte a vallalatvezetés, hogy a legtartdsabb kapcso-
latokat a vegyesvallalatok, kdzos gazdasagi tarsasagok és a kereszttulajdonlasok jelentik, ahol a célok és az
érdekek altalaban egy iranyba tartanak. Az elképzelés része volt, hogy az egybe privatizalas sikertelensége
esetén 15-20 kozépvallalatként és tobb tucat kisvallalatként ,,a gyar” tovabb élhessen, és — ugyanugy, mint
ha egyben lenne - jelentds foglalkoztaté és térségformald ereje megmaradhasson. Ezt a szinergia és a teljes
spektrumu piaci koordinacio és versenyképesség biztositana (Dr. Czinkdczi, interju).

A 16 cél technoldgiajaban megujult, jo profittermé képességt vallalatcsoport privatizacios elokészité-
se, illetve egyes fazisainak kiesése esetén is életképes vallalati halé kiépitése volt. A stratégia tartalmazta
azt a szcendridt is, ha nem jelentkezik szakmai befekteté a metallurgiai fazisra (a meleghengermtél a
tovabbfeldolgozé fazisig), az egyéb kereskedd és kiszolgdld egységekben (Kokszold, Erémi, Kikétd, Uzem-
fenntartas, MinGség-ellendrzés) olyan mértéki fejlesztések valdsuljanak meg, mellyel vallalatcsoport élet-
ben maradjon.

A stratégia akceptdalasa 1999 februdrjdban, a fétulajdonos az APV Rt. igazgatdsiga és a Dunaferr Rt.
kozgytilése altal tortént. A reorganizacios stratégia (1993) kiildetéseivel dsszehasonlitva a novekedési stra-
tégiaban mar megjelentek tGjabb céliranyok, mint példaul:

- az integracio;

- globalizacio;

- komplex szolgaltatds nyujtasa;

- a gazdasdgossagi szemlélet erdsitése.

A stratégia f6 célja, a privatizacio megvalosult. A vélemények er6sen megoszlottak a folyamat sikeressé-

gérol, sziikségességérdl. A termékportfolio tovabbi béviilésének és a technoldgiai fejlesztéseknek koszon-
hetben a termékek mindségére vonatkozo stratégiai iranyvonal is sikeres volt.
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PrivaTizAcio

A globalizacio, a rovidiilé konjunktura-ciklusok, a kornyezetterhelés el8irt szintre torténd csokkentése, a
szigorodo piaci kovetelmények tamasztotta feladatok teljesitése csak atfogd muszaki beruhazasok, teljes
megujulas révén volt lehetséges. A kiilonboz6 szintli targyalasok sordn kidertilt, hogy a tulajdonos al-
lam a piaci versenyhelyzetben mtik6dé vallalatcsoportba nem tud tovabbi pénzeszkozoket befektetni. A
helyzetet sulyosbitotta, hogy a Dunaferr 2002-ben az acélipari tultermelés miatt tobb mint tizmillidrdos
veszteséget halmozott fel. Nyilvanvaldva valt, hogy a f6 feladat olyan szakmai befekteté kivalasztasa, amely
jelentds inveszticiéra hajlando a termelés fenntartésa, a tovabbmiikddtetés, a munkavallalok foglalkozta-
tasa érdekében.

Az APV Rt. 2003. szeptember 15-én nyilvanos, egyfordulds palydzatot hirdetett a Dunaferr Dunai Vas-
mu Rt. dllami tulajdonban levé 79,48%-0s részvénycsomagjanak értékesitésére. T6keerGs stratégiai befek-
tet6t kerestek, aki hosszitavra biztositani tudja a Dunaferr-csoport miikodését, tevékenységének fejleszté-
sét, valamint a munkavallalok foglalkoztatasat.

2003. december 23-an az APV Rt. Igazgatdsiga elfogadta a privatizaciés palyazatot értékeld bizottség
javaslatat, és az alabbi sorrendet allapitotta meg (Dunaferr stratégia 2007-2010):

— 1. helyezett a Donbass—Duferco konzorcium 82,02 ponttal;
- 2. helyezett az LNM konzorcium 68,24 ponttal;
— 3. helyezett a Severstal 61,30 ponttal;

A nyertes ajanlattevé a 9 értékelési kategoria koziil 6-ban a legjobb ajanlatot nyujtotta be. A legmaga-
sabb foglalkoztatési kotelezettséget vallalta, a jelenlegi munkavallaldi létszamot &t évig megtartva. Az APV
Rt. Igazgatdsaga elfogadta a részvényértékesitési és befektetési megallapodas végleges tervezetét, és felha-
talmazast adott annak aldirdsara. 2004. februar 25-én megtortént a szerz6dés aldirdsa. A Donbass-Duferco
konzorcium szerzédésben rogzitett 1ényegesebb vallalasai:

— Alaptbke-emelés: A tarsasag alaptokéjét a befektetdi konzorcium 17,3 milliard forint dsszegben emeli
meg az elsé zarasig. A tékeemelés elsédleges célja a kronikus likviditashidany enyhitése a tarsasagban.
Ugyanakkor ebbdl az 6sszegbdl terveznek forrasokat elkiiloniteni a Dunaferr hitelallomanyanak csok-
kentésére is. A konzorcium tehdt vallalta a Dunaferr pénziigyi konszolidaciojat is.

- Beruhdzdsi program: A befektet6i konzorcium 5 év alatt 275 millié euré (mintegy 72 milliard forint)
értékben valdsit meg beruhazasokat. A beruhazasok a termelékenység és termékmindség fejlesztését
célozzak, emellett megteremtik a kell6 kapacitdsokat a nagyobb megtériiléssel kecsegteté magasabb
hozzaadott értéket képvisel6 termékek termelésének bévitésére. A beruhazasok fontos célja tovabba a
termelési folyamatok olyan irdnyu fejlesztése, hogy azok megfeleljenek a mindenkor hatédlyos kornyezet-
védelmi kovetelményeknek.

U
@

Dunakavics - 2023/ 10.



Kiss Andras Péter

- Munkavallalokkal kapcsolatos kotelezettségvallaldsok: A befektet6i konzorcium ajanlatdban vallalta,
hogy akovetkez6 6t éves periddus folyaman fenntartjaa Dunaferr Rt. ésleanyvallalatai szerz6déskotéskori
foglalkoztatasi szintjét. Emellett a konzorcium elkételezte magat a munkakoriilmények és a munkahelyi
oktatasi intézmények fejlesztése mellett, amellyel kapcsolatos kotelezettségvallalasok értéke ot év alatt
mintegy 3 milliard forint (11,6 millié eurd). A konzorcium kifejezte szandékat a szakszervezetekkel
torténd egytittmiikodésre, valamint szerz6déses kotelezettséget vallalt arra, hogy a tarsasag nem mondja
fel a kollektiv szerz8dést.

- Regiondlis fejlesztés: A befektetéi konzorcium a vasdrlast kovetd 6t év folyaman dsszesen mintegy 1,3

millidrd forint (5 milli6 euro) regionalis fejlesztési hozzajarulds megfizetésére tett kotelezettségvallalast.

A fentieken kiviil a konzorcium egy regionalis beruhazasi véllalatot szandékozik alapitani a helyi hatdsa-

gokkal, valamint pénziigyi intézményekkel egytittmiikodésben. E vallalat kistérség-fejlesztési beruhazasi

projektek kozvetlen megvalositasa mellett timogatna tovabbi projektek megvaldsuldsat palyazatokban
vald kozvetlen kozremikodése és a palyazatok résztvevdinek tamogatasa utjan. A regionalis beruhazasi
vallalat torzstékéje a tervek szerint 250 millié forint lenne, melynek legaldbb 50%-at a Dunaferr Rt.

biztositana. Ezenfeliil a konzorcium tervezi egy nonprofit szervezet megalapitasat, melynek f6 profilja a

tamogatasok elnyerése érdekében kifejtett palyazati tevékenység lesz.

Vételdr: A Donbass-Duferco konzorcium a Dunaferr Rt. 79,48%-os allami tulajdonu részvénycsomagja-

ért 444 milli¢ forintot fizet.

A tranzakcid Osszértéke tehat, beleértve a tékeemelést, a beruhazasi, kistérség-fejlesztési, illetve fog-
lalkoztatasi és a munkakoriilmények javitasara vonatkozo véllalasokat, valamint a részvények vételarat, a
kovetkezd 6t évben varhatdan kozel 100 millidrd forintot tesz ki. A palyédzati ajanlat, illetve a részvényérté-
kesitési és befektetési megallapodas komoly biztositékokat tartalmaz arra nézve, hogy a befekteté konzor-
cium eleget tegyen vallalt kitelezettségeinek. Igy a tékeemelés 6sszegérdl a befektetd bankgaranciat nyuj-
tott be, amelyet egy esetleges nem-teljesités esetén az APV Rt. azonnal teljes dsszegben lehivhat. A hosszt
tavu kotelezettségvallalasok tekintetében egy szankcidrendszer és a mogotte allo kezességvallalasok je-
lentik a biztositékot. Ennek 1ényege, hogy ha a befekteté nem teljesiti valamely kotelezettségvallalasat,
akkor a szerz6désben meghatarozott kotbért koteles fizetni, ennek érvényesithetségét pedig a befektetd
konzorcium tagvallalatai altal nyujtott készfizetd kezességvallalasok biztositjak. Annak érdekében, hogy
az APV Rt. megfeleléen értesiiljon a kiilonb6z6 kotelezettségvallalasok teljesiilésérdl, a szerzédés egyrészt
el6irja a befektetd rendszeres jelentési kotelezettségét, masrészt lehetévé teszi az APV Rt. szdmdra, hogy
kozvetleniil is figyelemmel kisérje a Dunaferr Rt. mtikodését.

A megkotott szerzédéssel a Dunaferr bekeriilt a Donbass Ipari Szdvetség (ISD) tagjai kozé. Igy meg-

Orizte pozicidjat a kozép- és kelet-eurdpai régio acélgyartasaban. A szovetség a teljes kohaszati vertikum-

ban érdekelt, a banyaszattol egészen a késztermék-gyartasig.
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A tulajdonosviltas alapjaiban befolyasolta, valtoztatta meg az eddigi stratégiat. A Donbass—Duferco
APV Rt. felé tett kitelezettségvéllaldsai szerint, a fejlesztési stratégia inkdbb a magasabb feldolgozottsigt
szintek erdsitésére, bovitésére és korszertisitésére fokuszal. A tulajdonosnak, illetve a vezetdségnek is ki-
emelt feladata volt a dolgozokkal, illetve a dolgozdi érdekképviseletekkel (DV Vasas Szakszervezet) a fel-
bukkand konfliktusok tartés megoldast nyujté kezelése.

A stratégia f6 irdnyvonalai:

- Novekedés és fejlesztés (kozéptavi beruhazasi program).
- Kornyezetvédelmi normaknak megfelelés (kornyezetvédelmi beruhazasi program).
- Integracio meginditdsa, létszam-racionalizalas (integracids program).

Az iranyvonalakhoz kiilonb6z6 programterveket rendeltek, melyek illeszkedtek a vallalati adottsagok-
hoz és a kiils6 kornyezeti valtozasokhoz. A kozéptavu beruhazasi program legfébb feladata az elavult tech-
noldgidk kivezetése, reagalas a ndvekvo energia — és kokszigényre és a termékszerkezet racionalizalasa volt,
ennek a kivaltd okai az eurdpai versenytarsak meggyengiilése, az acélfogyasztas béviilése és a privatizacios
vallalasok voltak. A kdrnyezetvédelmi beruhdzasi program keretében a kornyezetszennyezd technologiai
korszerusitések valosultak meg, mind a privatizacids szerz6désnek, mind a szigorodé kérnyezetvédelmi
normaknak eleget téve. Az integracids program az egyik legkényesebb kérdés volt a véllalat szempontjabol,
Ennek a célja a szinergidk feltardsa és kiaknazasa volt a DONBASS-csoporton beliil, melynek elenged-
hetetlen allomdsa volt a létszam-racionalizalds, melynek legfébb kiilsé oka, a versenytarsak méretére és
hatékonysagara vald reagalas volt, a privatizacié soran vallalt feltételekkel 6sszhangban.

Kovetkeztetések

Elemzésem célja a stratégidk bemutatasa, a nemzetkézi menedzsment-elméletek és iranyvonalak gya-
korlati megvalésuldsdnak azonositasa, vizsgalata és elemzése volt. Osszességében elmondhatd, hogy az
elkésziilt stratégidk mas-mas kornyezeti feltételek kozott, kiilonbozé elvarasoknak eleget téve valosultak
meg. Az eredmények egyértelmtien bizonyitjak, hogy kiillonbozdségiik ellenére mindegyik eredményes és
sikeres volt. Az egész tarsasagcsoportra vonatkozé stratégiak a csoport tarsasagaira vonatkoztatva, kiilsé
adottsagként, kotelez6 alappillérek, origépontok voltak. A tarsasagi stratégidk el6allitisa megegyezett az
Osszvallalati stratégiak kidolgozasi menetével. Az egységes értelmezés és végrehajtds homogenitasat bizto-
sitottak. A stratégiaalkotasnal az alabbi metodikat kovette a véllalat fels6vezet6ibdl és a tarsasagok tigyve-
zet6ibél alld vezetdi kar:

- Helyzetértékelés: Szakteriiletenként minden funkciondlis teriilet feltarta, hogy hol tart és milyen lehet6-

ségeket lat.
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- Felkésziilés, tanulds: Szakértdk, tandcsadok eldadasai, elemzései az iparagrdl nemzetkozi és hazai tarsa-
dalmi/gazdasagi/technoldgiai valtozasokrol.
- Kozos helyzetértékelés, kompromisszumkeresés: Mihelymunkak, workshopok, szandékosan vegyes 6sz-
szedllitdsu munkacsoportok egytittmtikodtetése.
- Célmeghatdrozds: Konszenzusos alapon, a ,cs6latas” — és az ,,Erés Janosok” — fékezése, az értékalapu,
realis ismérvek érvényestilésének biztositasa.
~ Uj menedzsment technikdk keresése, alkalmazdsa a megvaldsitdsban: A hagyomanyos funkciondlis szer-
vezeti kereteken tal projektekbe (szintén vegyes dsszeallitast), halozatokba szervezve a végrehajtast.

A 2. fejezetben bemutatott stratégiai iskolak és menedzsment-irdanyzatok szinte mindegyike megjelent
a Dunaferr stratégidiban. Az eréforrasalapt; a poziciondlo; az integrald; a konfigurald; az evoliciora épii-
16; a kompetenciakra, képességekre alapozo, sokszor vegyesen alkalmazva, de altalaban beazonosithat6
maddon.

Visszautalva az elméleti fejezetre megallapithato, hogy a vizsgalt stratégiak a klasszikus fejlédési és rend-
szerelvii iskola jellemvondsait is tartalmazzak. A vallalat profitot szeretne maximalizalni, vilagos célokat
fogalmaz meg, emellett minden egyes stratégianal megprobal reagélni a kiils6 kornyezet altali kihivasokra
(reorganizacio, stabilizacio, privatizaciod).

Az erdforrdsalapii irdnyzat szerint a hosszu tavu versenyel6ny a vallalat belsé eréforrasainak és képes-
ségeinek kombindcidja. A Dunaferrnél megfigyelt stratégiak egy folyamatos tanulasi, érzékelési folyamat
eredményeként alakultak ki. A kiils6 kornyezeti valtozasok, a rendszervaltas, dekonjuktara, privatizacio
olyan gyorsan és hektikusan kovették egymast, hogy a vallalati stratégiak megvaldsitasara alig maradt ido,
hiszen 2-3 évenként Gjat kellett késziteni. A szervezet eréforrasainak optimalis felhasznaldsa, ezen beliil
is kiemelten a tudédsalapu képességek teremtették meg a Dunaferr alkalmazkodd, szintetizalo és ellenalld
képességét. Az elmélet szerint ezeket a szervezet beliilrél ,termeli ki”, amelyre jé példa a munkavallalok
elkotelezettsége ,,a gyar” mellett.

A poziciondlé iskola vonasainak lenyomatai is megfigyelhet6ek a vallalat stratégiai terveiben. A néveke-
dési stratégia modszertani hatterét a Boston Consulting Group biztositotta, ahol egy meghatarozd, biztos
piaci poziciot ért el a vallalat, igy megszerzett versenyel6ny megtartasa és a piaci részesedés novelése volt
a cél, a privatizacié mellett.

A kompetencidkra épitd elmélet (core-competences) szerint olyan specialis szaktudas (jelen esetben az
acélipari tudas), amely birtokaban a vallalat elismert értéket hozhat létre, lényeges eldnyt nyujtva sza-
mukra, megkiilonboztetheti magat versenytarsaitol (Dunaferr markanév), kiterjeszti tevékenységét uj ter-
mékekre, piacokra vagy iizletagakra (hidegen hengerelt lemezek, horganyzott termékek, radiatorgyartas,
acélcsarnokok, stb).
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Véleményem szerint a legkozelebb a Dunaferrhez az evolucionista irdnyzat all. El6fordulhat, hogy ez a
folyamatosan valtozo kiils6é kornyezeti hatdsoknak koszonhetd. Az elmélet szerint a véllalat él6 entitdshoz
hasonléan reagal a valtozo kornyezetre. A szervezet tanulasi és tulélési képességének koszonhetéen min-
dig megtalalta a megfelel$ iranyvonalat, el6szor a tuléléshez, késGbb a stabilizacidhoz, utana a fejlédéshez.
A szervezeti rutinnak is teljesen 4t kellett alakulnia egy szocialista nagyvallalati identitasbdl egy gyorsan
valtozo piaci kihivasokra reagalni tudo szervezeti rutinna. A szervezeti atalakulds, a tulajdonosi szerkezet-
valtas, a stratégidk kialakitasa és megvalositasa is ezekrdl a képességekrdl arulkodik.

Azonositottam a Dunaferr alapvet$ képességeit, melyek véleményem szerint kiemelkedéek a véllalat-
nal, ezeknek kdszonhetd, hogy fennmaradt a rendszervaltaskor, novekedett a 2000-es években és sikeresen
privatizaltak. A képességek, melyeket kiemelnék:

— Erzékelési képesség: értelmezi és nyomon koveti a véltozasokat a kiils§ és belsd kornyezetben. Fogyasztdi
igényekkel kapcsolatos piaci informaciok, fogékonysag a piaci trendekre, a piaci lehetéségek azonositasa.
- Tanulasi képesség: meglévé mikodoképességeknek frissitése az 4j technikakkal. A tudas megszerzése,
atalakitasa és kihasznalasa.

- Integraldsi képesség: az Uj tudasnak az 1j miikodoképességbe valo implementalasa. Az integralasi képes-
séget ugy is definidlhatjuk, mint képesség az egyéni tudas kombinalasdra Gj egységszintii miikodéképes-
ségbe.

- Koordindldsi képesség: megszervezni és szétosztani a feladatokat, er6forrasokat és tevékenységeket az Gj
mikodési strukturaban. Eréforrasok hozzarendelése a feladatokhoz, a megfelel6 ember hozzarendelése a
megfelel6 feladathoz, a feladatok és er6forrasok kozotti szinergia azonositasa és a kollektiv tevékenységek
megszervezése.

2. tdbldzat: A Dunaferr kiinduld és elért villalati miikodésének jellemz6i [27]
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[27] Czinkoczi
Sandor (2013): A
dinamikus szervezeti
képességek érvényesii-
lése irdnyitatlan vdlto-
zdsok idején. Doktori
értekezés. Pécs.

Dunaferr Dunai Vasmii (1988) Szocialista
tervutasitott nagyvallalat jellemzdi

ISD Dunaferr Zrt. (2015) Piacvezérelt
kapitalista véllalat jellemz&i

— elosztas (adds- vétel)

- termelés (volumen- mindség),

- teljes foglalkoztatottsagi kotelezettségek
(szocidlis szempontok)

- Allami tulajdon dominanci4ja - Magantulajdon
- Tervutasitas - Piac diktal
- Kozpontbol vezérelt — Stratégia vezérelt

- marketing- kereskedelem

— kereslet- kinalat

- lizemgazdasagi szemlélet (t6kemegtérii-
lési szempontok)

- tarsadalmi deviancidk
- tarsadalmi, politikai szervezet

- Tulpolitizalt - Szakértelem
- Kozponti bank - Kereskedelmi bankok
- Tarsadalmi érdekek - Egyéni és vallalati érdek elsédlegessége
- Gyarkapun beliili - Gyarkapun kiviil
- munkanélkiiliség - munkanélkiiliség

- deviancia kezelése
- politikai szervezet

— Hierarchikus, centralizalt szervezet

- Decentralizalt, kooperativ struktara

- Vezérlés

- Koordinécio

- Vallalati térvény

- Tarsasagi torvény

A fenti tablazat nagyon jol szemlélteti mekkora utat tett meg a vallalat az atalaku-
lasa soran. A legfontosabbak ezek koziil a tulajdonosi szerkezet atalakulasa, a piaci
igények kielégitése és az intézményrendszer atalakuldsa volt. Stratégiai menedzsment
szempontjabol ez egy kiemelkedd és megismételhetetlen teljesitmény volt a vezetdk,
tulajdonosok és munkavallalok részérél. A rengeteg talalgatas, félelem és pletyka el-
lenére a vallalat mikodik és termel. A kovetend§ stratégiai irany lenne tovabbra is a
minél magasabb hozzaadott érték(i, magas mindségli termékek gyartasi aranyanak
novelésére fokusz. A meleg - és hideghengermi fejlesztésének, korszertsitésének
megvalositdsa az, melyre az eréforrasokat dsszpontositani kell. Az igy kialakitott,
bévitett termékszerkezettel és jelentés mindség javulassal (I1mm-es melegen henge-
relt pacolt lemez, 0,4-2,5 mm-es melegen hengerelt, pacolt, horganyzott lemez el3-
allitasa) 0j piaci szegmensek célozhaték meg. A hazai autéipar expanzidjdban oridsi
potencial talalhat6. A szinergiak kiakndzasanak feltétele, hogy az autéipar szigoru
mindségi eléirasainak a Dunaferr termékei megfeleljenek, igy viszonylag alacsony
szallitasi koltséggel magas mennyiségi és mindségi igényt elégitenének ki hazai és
nemzetkozi szinten.
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