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Bevezetés

A 21. szazad munkahelyeinek jelent6s része folyamatosan véltozik és ezzel a munkavégzés koriilmé-
nyei is gyokeresen atalakulnak. A vallalkozasok ezt a valtozast, valtoztatast killonb6z6 el6re nem lathato
kornyezeti hatdsok kényszere altal reagalva cselekszik, mint példaul a pandémia, a home office, az inflacié
vagy éppen nagyon is tudatos technikai, technolégiai fejlesztési folyamatok kovetkezményeként, mint az
automatizalas, vagy a munkakorok tartalmanak markans atalakuldsai a fehér és a kék galléros ardnyok
eltolédasaban.

Napjainkban a vallalkozasok tulélésének esélyét nagymértékben noveli az alkalmazkodas képes-
sége kiilonos tekintettel annak sebességére. A tét nagyobb, mint eddig barmikor, mert a mi jeleniinkben
jelentkez6 folyamatok hatasa alakitja at gyokerest6l a jovot.

Ez a konyv részben a jovorél szol, de egyben a jelen 6tvozetét, humanerdforras mitkodésének min-
tazatat is megjeleniti, behatolva a vezet6i magatartas mély texturajaba is. Nem probalja a szerzok vélemé-
nyét eltérbe helyezni, csupan objektiv mdédon megkozelitett tudomanyteriileti osszefiiggésekkel és nap-
jaink torténéseivel kozelit a témara. Konyviink elsésorban nem tudast kivan csupan kozvetiteni, hanem
szemléletmaddot is nyujt a jelenleg is zajlé paradigmavaltas értelmezéséhez.

A konyv, amit az olvasé a kezében tart, két £6 fejezetre tagolhato.

Az elsé rész a humanerdforras-menedzsment diszciplina elméleti el6készitése utan részletesen be-
mutatja a szakteriilet fejlddési tendencidit és értelmezi a kapcsoldodé humdnerdforras-menedzsment
funkciokat, szinesitve a 11-féle metodoldgiai megkozelités bemutatdsaval. Mindezek megalapozzak a
munkaerdpiac Uj trendjeit, amelynek szerves részét képezi egyre inkabb az automatizalas, a robotok és
a mesterséges intelligencia vilaga. Az ismertetett kérdéskorok feltardsa a szingularitas — mint egyre tobb
technikai megoldas exponencidlis fejlédése definialasan keresztiil veszi gorcsé ala a mesterséges intelligen-
cia alkalmazhatdsigat. Attekinti tovabba azt is, hogy az emberi eréforrds milyen mértékben csereszabatos,
levalthato-e a robotok és a mesterséges intelligencia alkalmazdsaval, tovabba ennek a folyamatnak milyen
trendjei és kovetkezményei varhatoak a jovében.

A madsodik részben szintén a humdner6forras menedzselésével Osszefiiggd egyik tudomanyteriilet,
a vezetés és a vezetdi készségfejlesztés keriil feltarasra. A legujabb vezetdi iranyzatok elméleteit ismertetve
targyaljuk az egyén vezetésben jol hasznalhatd készségeit, képességeit, kiilonos tekintettel a kiillonboz6
személyiségtipusok eltérd viselkedési szokasaira, igényeire, elvarasaira és sziikségleteire. Az egyéni saja-
tossagokat figyelembe véve a fejlesztés fokuszaban a vezet6i szerepkorok meghatarozasara és a prioritasok
ésszert felallitdsan tul a helyzetfiiggs vezetés elsajatitdsanak mddjaira, valamint a megbeszélések, tanacs-



kozasok iranyitasara is kitériink. Ezek koziil is kiemelten bemutatjuk a tematikus egységeket, amelyek
felépitése és linedris sorrendje a vezet6i készségek fejlédését szolgalja.

A tananyagok mélyebb megértését segiti az olvasé szamara fejezetenként visszatérd, a megszerzett
ismereteket ellen6rzé feladatok megoldasa. Ezt koveti a részletes irodalomjegyzék, amely szintén segitséget
nyujthat a téma irant komolyabban érdekl6ddk részére rairanyitva a figyelmet a konyv két egységében
érintett témakorok fontossagara.

A tankonyv célja, hogy segitse felkésziilni a hallgatokat, mint a jové kozépvezetdit, a folyamatosan
gyorsuld valtozasokra és azokat nem csak megélni, de a kihivasoknak proaktiv modon megfelelve be-
folyasolni is képessé tegye 6ket. Ehhez kivanunk izgalmas interdiszciplinaris utazast minden olvasénknak!
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HR a robotok vildgdban

BEVEZETES

Annak érdekében, hogy a cimben jelzett 6sszefiiggést alapos vizsgalat ala vegytik, sziiksé-
ges mindenekelStt a mesterséges intelligencia fogalmat tisztazni. Bar a szakirodalomban
tobbféle megkozelités 1étezik, ezek koziil néhany szinonim médon veszi gorcsé ald a téma
definicidjat. A cimmel kapcsolatos bizonytalansagot érzékelteti a kovetkezo idézet is.

«Szamos tanulmdny kisérelt meg valaszt adni erre a kérdésre, de nem sikerdilt tudoma-
nyos konszenzusra jutni. E tanulmanyok eredményei sokfélék (amelyek szerint a mun-
kahelyek 9-54%-a van veszélyben). Az el6rejelzések azért bizonytalanok, mert az auto-
matizalas miszaki potencidljan kiviil mas tényezok is felmeriilnek: politikai, jogszabalyi,
gazdasagi, demografiai valtozasok, valamint a tarsadalmi elfogadhatdsag. A technoldgia
hasznalatahoz és elterjedéséhez nem elegendé az, hogy fejlett.” [1] A fenti témateriiletek-
re koncentralva bemutatjuk a mesterséges intelligencia fogalmi korét, fejlédését, majd
kitériink az innovécid, a mesterséges intelligencia és a foglalkoztatas Osszefiiggéseire is.
A vilagméretii elGjelzéseket is bemutatva Magyarorszag Mesterséges Intelligencia Straté-
gidja értelmében feltarjuk a mesterséges intelligencia alkalmazasanak idébeli hullamait,
majd annak vizsgélata kovetkezik, hogy a mesterséges intelligencia alkalmazasa megol-
dast jelenthet-e a szakképzett munkaerdhianyra. Kitériink az atalakul6 foglalkoztatas so-
ran felértékel6d6 készségek attekintésére is.

Mivel a képzésiink soran nem csak a jov6 szakembereit, hanem felfogasunk szerint
a jovo kozépvezetdit is oktatjuk, igy kiilonosen fokuszban szerepel az a tény, hogy a hu-
maneréforras-menedzsment mint szakma szdmara elengedhetetlen, hogy pontosan el6re
lassa a jovot, és azt, hogy ezek a véltozasok hogyan befolyasolhatjak az eredményességét.

1 DUNAUJVAROSI
EGYETEM, Tarsadalom-
tudomadnyi Intézet
tanszékvezetd, egyetemi
docens

Email:
kokuti.tamas@uniduna.hu

[1] Eurdpai Gazdasagi és
Szocidlis Bizottsag. (2018):
A mesterséges intelligencia
munkavégzésre gyakorolt
hatdsainak elérejelzése a
méltdnyos dtdllds biztositd-
sa érdekében.

Letoltés datuma: 2021.

12 .06.

forras: Eur6pai Gazdasagi
és Szocialis Bizottsag:
https://eur-lex.europa.eu/
legal-content/HU/TXT/
PDEF/?uri=CELEX:
52018IE1473&from=BG
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Kokuti Tamas

Az lizleti kornyezetben bekdvetkezd valtozasok felismerésének és pontos tervezésének képessége nél-
kil a megkiizdési stratégiak nem lehetnek proaktivak — csak reaktivak — és sokkal magasabb koltségekkel
is jarnak.

Tekintettel a mai munkahelyeken és a munkaerépiacon bekovetkezé felgyorsult valtozasokra, minden
HR-vezetdnek, aki stratégiai tiamogatast kivan nyujtani, a jovébe kell tekinteni pontosabban, mint valaha.
Ez nem konnyt feladat, hiszen a soha nem latott mértékd, felgyorsult fejlédés, amit a digitalizacio, auto-
matizalas, mesterséges intelligencia és a robotok elterjedése general, markans valtozasokat hoz a foglal-
koztatas teriiletén.

A témahoz kapcsolédoan fontos, hogy a hallgatok megismerjék, elkotelezett és rendszerszemlélett
megkozelitésben megvizsgaljék a jelen és a jovd témaspecifikus kihivasait.

Ebben a kurzusban a hallgaték megismerkednek a HR lehetdségeivel és megoldasaival a valtozasok
kozepette, valamint a robotika, a mesterséges intelligencia, a HR-fejlesztési munka lehetéségeivel és meg-
oldasaival a jovében és a munkaerépiacon. Ehhez fontos a jelenlegi helyzet ismertetése mellett a jovobeli
trendek targyaldsa is.

Javasolt tanulasi utmutato

A kurzus felépitése:
- 6 16 fejezet
- Atlagosan 3-4 alfejezet

A tananyag hat fejezetbdl dall:
Az emberier6forras-menedzsmentrol roviden
A HRM fejlédési tendenciai és a HRM funkcidi
A munkaerdpiac Uj trendjei
A HR és a mesterséges intelligencia
Robotok és mesterséges intelligencia a munkaerépiacon
HR, robotok és mesterséges intelligencia a jovében

12



HR a robotok vilagdban

A tananyag elsajatitasanak nincs eléfeltétele, de elényt jelent, ha a résztvevék mar sikeresen megszerez-
ték az Emberier6forras-menedzsment kurzus kreditpontjait. A fejezetek végén tobb gyakorlé és 6nellendr-
z0 feladat taldlhato, amelyek segitenek az anyag elsajatitdsaban. Ezen kiviil néhany vided hivatkozasanak
feltiintetése is segiti az alaposabb megértést, tovabbd az ajanlott irodalom megkonnyiti az adott fejezetek-
ben &sszefoglalt ismeretek gyakorlati alkalmazasat.

A tananyag elsajdtitdsdhoz mintegy 20 ora sziikséges, ami feloleli:

— az els6 olvasatot, 2-3 ismétld, elemz6 Gjraolvasast (pl. a fejezet végeztével), a felkésziilést a zar6 szamon-
kérésre, és

- az 6nalld, ismeretbvitd és -elmélyitd internetes kutatasi id6t.

- A tananyagot f6fejezetenként célszer(i elsajatitani, alfejezetenként elvégezni a teszteket, majd a f6fejezet
végén megismételni azokat.

— A gyakorl6 feladatok megoldasanak helyessége az adott fejezet Gjraolvasasaval ellendrizhetd.
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1. FEJEZET
AZ EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENTROL ROVIDEN

,Ki kell deritened, hogy mi az, amit szeretsz. Ez ugyaniigy igaz a munkdra, mint a pdrkapcsolatokra. A mun-
kad tolti ki az életed jelentds részét, ezért ha igazdn elégedett akarsz lenni, hinned kell benne, hogy jo munkat
végzel. Ez pedig csak 1igy lehetséges, ha szereted, amit csindlsz. Ha még nem taldltad meg, keresd tovdbb, ne
add fel! Mint az a sziviigyekkel lenni szokott, itt is tudni fogod, hogy mikor taldltad meg az igazit”

Steve Jobs

Bevezetés

A fejezet célja, hogy meghatarozza az emberieréforrasokat, és ezaltal az emberi eréforras-gazdalkodas
targyat, és céljat. Ahhoz, hogy megértsitk a humaneréforras-menedzsment mai technikdit, szitkséges latni
a meghatarozo tényezdék csoportositasat is, igy azokat is gorcsé ala vessziik.

A fejezet elsajatitasa utan az olvasdk a kovetkez6 kompetenciakkal rendelkeznek:

Ismeretek — Tudds:

- az emberi er6forrasok fogalmanak meghatarozasa,
- a HRM els6 definicidja,

- a HRM madsodik meghatarozasa.

Képesség — Képes felismerni:

- a globalis tényezoket,

- a makrokornyezeti tényezoket,
- a mikrokornyezeti tényezoket,
— a szervezeten beliili tényezoket.

Attitiid - Készséget mutat:
— fejleszteni a tantargyspecifikus készségeit.

Ondllésdg és felelbsségvdllalds - Vallalja:
— felel6sséget vallalnak sajat fejlodéstikért.
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HR a robotok vilagdban

1.1. A humaneréforras fogalma

A humaner6forras (HR) azon emberek 6sszessége, akik egy szervezet, izleti szektor, iparag
vagy gazdasag munkaer6-allomanyat alkotjak. Egy sziikebb fogalom az emberi téke, az
egyének dltal birtokolt tudds és készségek. Hasonlo kifejezések kozé tartozik a munkaerd,
a személyzet, a munkatars. Minden szervezet, legyen az kicsi vagy nagy, kiilonféle t6két
haszndl a vallalkozas mukodéséhez. A t6ke magaban foglalja a készpénzt, értéktargya-
kat vagy arukat, amelyeket arra hasznalnak, hogy jovedelmet termeljenek a vallalkozds
szamara. Iparagtol fuggetlentl minden vallalatnak van egy k6zds vondsa: sziikségiik van
emberekre, hogy a tékéjiiket munkara birjak. A fejezet soran végig erre fogunk 6sszpon-
tositani: a jovedelemtermelés az emberek készségeinek és képességeinek felhasznalasaval.

1.2. A humaneréforras-menedzsment fogalma

A humdneréforras-menedzsment (HRM) meghatarozasat két kiillonboz6 megkozelités-
ben talalhatjuk a szakirodalomban. Az elsé meghatarozas szerint a HRM a szervezetekben
az emberek strukturalt és alapos iranyitdsanak folyamata. Ez magaban foglalja a munka-
er6-felvétel (az emberek felvétele), az emberek megtartasa, a fizetések és juttatdsok megha-
tarozasa és kezelése, a teljesitménymenedzsment, a valtozasmenedzsment és a vallalatbol
vald kilépésrél vald gondoskodas teriileteit egyarant. Eza HRM hagyomanyos meghataro-
zasa, ami egyes szakértok szerint a kordbban hasznalt személyzeti menedzsment funkcié
modern valtozatat jelenti.

A HRM masodik definicidja a szervezetekben az emberek iranyitasat foglalja magaban
»makroszempontbodl’, azaz az emberek irdnyitasat a vezetés és a munkavallalok kozotti
kollektiv kapcsolat formdjaban. Ez a megkozelités a HRM-funkcid céljaira és eredményei-
re 6sszpontosit. Ez azt jelenti, hogy a HR-funkci6 a mai szervezetekben az emberek képes-
sé tételének, az emberek fejlesztésének fogalmaival foglalkozik, és arra 6sszpontosit, hogy
a ,munkaviszony" mind a vezetés, mind a munkavallalok szamara teljes értékiivé valjon.
A HRM mint teriilet az elmult husz évben szamos véaltozdson ment keresztiil, ami mara még
fontosabb szerepet kapott a szervezetekben. A multban a HRM a bérszamfejtést jelentette,
sziiletésnapi ajandékokat kiildétt az alkalmazottaknak, vallalati kirandulasokat szervezett,
és gondoskodott a nyomtatvanyok helyes kitdltésérdl — mas széval inkabb adminisztrativ
szerepet toltott be, mintsem a szervezet sikere szempontjabol kulcsfontossagu stratégiai je-
lent6séglit. [2] (A HRM-témakor fejlédési iddszakait egy kovetkezd fejezetben targyaljuk.)

[2] Michael
Armstrong—
Stephen

Taylor (2020):
Armstrong's
handbook of
human resource
management
practice. Lon-
don-New York:
Kogan Page.
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[3] Matiscsakné, Lizak
Marianna (2015):
Human resource
management. Eger:
Liceum.
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1.3. Az emberierdforras-gazdalkodast meghatdrozo tényezdk

Az emberierbforrds-gazddlkoddst meghatdrozo tényezék a kivetkezd kategoridkba so-
rolhaték:

- globalis,

- makrokdrnyezeti,

- mikrokdrnyezeti,

- és szervezeten beliili.

Globdlis tényezdk

A globalis tényez6k két £6 csoportra oszthatdk: a globalizacio, és a gazdasagi valsa-
gok.

- Globalizacio: A globalizacié egy Osszetett tarsadalmi és gazdasagi folyamat,
amelynek gazdasagi, politikai és kulturalis vonatkozasai egyre tobb orszag szdma-
ra valtak egyre meghatarozobba. A globalizacié tehat egy meglehetdsen dsszetett
folyamat, amely a nemzetkézi munkamegosztdsban részt vevé valamennyi orsza-
got érinti.

- Gazdasagi valsagok: A gazdasagi valsagok a globalis tényezék masodik kategoria-
jaba tartoznak. A hosszt ideig tartd gazdasagi visszaesés nem Uj jelenség, elég,
ha csak az 1929-33-as nagy gazdasagi vilagvalsagra, az 1973-75-6s olajvalsagra,
amelyet az 1973-as olajarrobbanas el6zott meg, és a legutébbi, 2008-as pénziigyi
valsagra utalunk [3].

Makrokornyezeti tényezik:
Az emberieréforras-menedzsmentet befolydsolo tényez6k kozé tartoznak a gazda-
sagi, tarsadalmi, demografiai, f6ldrajzi, politikai, jogi és technoldgiai jellemzok is.

Mikrokornyezeti tényezdk:

Az adott vallalat mikrokornyezete magaban foglalja a vallalat azon képességét, hogy
kiszolgdlja a piac igényeit. Az emberieréforrds-menedzsment szakembereinek bizto-
sitaniuk kell, hogy az adott termelési és szolgaltatasi er6feszitések a piaci igényeknek
megfeleléen torténjenek.
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Szervezeten beliili tényezik:

— belso érdekelt felek,

- a t6ke mérete és Osszetétele,

— lizleti tevékenység, az adott vallalat profilja,
— jogi statusz és szervezeti forma. [3]

A belsé befolydsolo tényezbk kozé tartozhatnak még:

- szervezeti jellemzdk,

- szervezeti stratégia és operativ célok,

- pénziigyi helyzet és rugalmassag,

— alkalmazott technoldgia,

— szervezeti struktura,

— a szervezeten beliili szabalyozasok,

- a munka és a munkateriilet jellemzdi,

- a munkavallalok tulajdonsagai, a munkavallaléi kapcsolatok, az egyének jellem-
z01. (4]

GYAKORLO FELADATOK

A dolt betis kifejezések koziil valassza ki és jelolje be, hogy melyik illik kizarélago-
san a megfelel6 helyre!

— A humdnerdforrds / emberi téke / készségek / emberekre / személyzeti / kollektiv
azon emberek Osszessége, akik egy szervezet, lizleti szektor, iparag vagy gazdasag
munkaerd-allomanyat alkotjak.

— Sziikebb fogalom az humdnerdforrds / emberi téke / készségek / emberekre / sze-
mélyzeti / kollektiv, az egyének altal birtokolt tudas és humdnerdforrds/ emberi téke /
készségek / emberekre / személyzeti / kollektiv.

— Iparagtol fiiggetleniil minden vallalatnak van egy k6zos vonasa: humdnerdforrds/
emberi téke / készségek / emberekre / személyzeti / kollektiv van sziikségiik ahhoz,
hogy a t6kéjiiket a hasznukra forditsak.

[4] Bokor Attila—
Sz6ts-Kovats Klaudia—
Csillag Sara (2014):
Emberierdforrds-me-
nedzsment. Budapest:
Nemzedékek Tuddsa
Tankonyvkiadé Zrt.

17



Kokuti Tamas

- A HRM hagyomanyos definicidja egyes szakértket arra készteti, hogy a kordbban hasznalt humdnerd-
forrds/ emberi téke / készségek / emberekre / személyzeti / kollektiv menedzsment funkcié modern valtoza-
taként hatarozzak meg.

- A HRM masodik definicidja a szervezetek emberekkel valé gazdalkodasat foglalja magaba ,,makroszem-
pontbdl’, azaz az emberek menedzselését a vezetés és a munkavallalok kozotti humdnerdforrds / emberi
toke / készségek / emberekre / személyzeti / kollektiv kapcsolat formajaban.

Valaszoljon az alabbi ellendrzé kérdésekre!

— A fentiek koziil mely tényez6kre van hatassal a mostani vilagjarvany?

- Mely tényezékre van hatassal a mostani haborus konfliktus?

— Mely tényezékre van hatdssal a jelenlegi inflacio?

- Az emberieréforras-menedzsmentet befolydsolo tényezék f6bb csoportjai?

- Az emberieréforras-gazdalkodasra hat6 globalis tényez6k?

- Az emberieréforras-gazdalkodasra haté mikrokornyezeti tényez6k?

— Melyek tartoznak a szervezet belsé tényez6i kozé?

Kérem, irjon példakat minden egyes, a HRM-et napjainkban meghatarozo tényezdre!
- globalis tényezdkre 2 példat,

- makréokornyezeti tényezokre 2 példat,

- mikrokérnyezeti tényezokre 2 példat,

— és a szervezeten belilli tényez6kre 2 példat.
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2. FEJEZET
A HRM FEJLODESI TENDENCIAI ES A HRM FUNKCIOI

,vagy eldre lépsz egyet a novekedés irdnydba, vagy hdtrafelé a biztonsdgba.”
Abraham Maslow

Bevezetés

A fejezet célja, hogy meghatarozza a ,,személyzeti” tevékenység 6 periddusait, mint a modern HRM el6z-
ményeit. Ahhoz, hogy megértsiik a mai Human Resources Management technikakat, sziikséges latni a
meghatarozé elméletek csoportositasat is. Ezt kovetden a HR funkcidinak és céljainak megvitatdsara is
kitériink.

A fejezet elvégzése utdn a résztvevok a kovetkezé kompetencidkat szerzik meg:

Ismeretek - Tudds:

- a humaneréforras meghatérozasanak f6bb idészakai,
- a HRM elméleteinek meghatdrozasa,

- a HRM funkcidinak meghatérozasa,

- a HRM modelljei.

Képesség — Képes felismerni:
- a HRM modelljeit,
- a HRM funkcioit.

Attitiid - Készen dll:
- fejleszteni tantargyspecifikus készségeit.

Ondllésdg és felelbsségvdllalds - Vallalja:
— felel6sséget vallalnak sajat fejlodéstikért.
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2.1. A személyzeti tevékenység fejlodésének f6 tendenciai
és idGszakai

A Peretti 4ltal felallitott evolucios skala 5 1épcsét tartalmaz. A francia kutatéd modell-
jét a huménerdforras-menedzsment teriileten a leginkabb elfogadhaténak tartjak

[4].

1. A masodik vilaghaboru vége és az 1950-es évek kozott a személyzeti igazgatas
(Personnel Administration PA) a munkavallalokkal, a munkaidével és a vonat-
kozé bérekkel kapcsolatos jogi és adminisztrativ feladatokra dsszpontosit. A sze-
mélyzeti apparatust a menedzsmentnek rendelték ald, és végrehajto szerepét ad-
minisztrativ feladatokkal egészitették ki.

2. Az 1960-as években a személyzeti tevékenységeket integraljak a vezetdi felada-
tokba. A személyzeti menedzsment (Personnel Management PM) szakaszaban a
hangsuly a munkaerd-gazdalkodason van, a felvételtdl az elbocsatasig, a 1étszam-
leépitésig. Az adott technoldgiai kornyezetben a bérek, fizetések a legfontosabb
OsszetevOket adjak, igy a bérgazdalkodas jelent6s megtakaritasokat eredményez-
het. A személyzeti menedzsment teriiletei egymastol fiiggetlenek, egyesek a vél-
lalat vezérigazgatojanak vannak alarendelve, mig masokat a pénziigyi igazgato
felugyeli.

3. Az 1970-es években a fejlett vilag piacgazdasagaiban a személyzeti tevékenységet
kezdte felvaltani a humaneréforras-menedzsment (Human Resource Manage-
ment HRM). A humdneréforras-menedzsment térhdditdsa a munkavéllalokkal
kapcsolatos valamennyi tevékenység és szervezeti egység komplex rendszerori-
entalt megkdozelitését eredményezte, beleértve a munkakapcsolatokat, a személy-
zeti, szocidlis és joléti kérdéseket egyarant. A munkavallalé mar nem koltségtétel,
hanem az adott vallalat egyik legfontosabb elemeként jelenik meg. A személyzeti
arzenal tovabb gazdagodik, mivel bevezetésre keriil a munkakérok tervezése és
elemzése, valamint a szamitogépes kompetenciaalapi munkakor-értékelés, a mo-
tivaciokezelési rendszerek és a személyzeti informacios rendszerek.

[4] Bokor Attila—
Sz6ts-Kovats Klaudia—
Csillag Sara (2014):
Emberierdforrds-me-
nedzsment. Budapest:
Nemzedékek Tuddsa
Tankonyvkiadé Zrt.
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4. Az 1980-as években az emberi eréforras stratégiai eréforrassa valik és a human-
er6forras-menedzsment integralodik a stratégiai véllalatiranyitasba. A stratégiai
humaneréforras-menedzsment (Strategic Human Resource Management SHRM)
a szervezeti célokra, a munkavillalok igényeire, az operativ és stratégiai célok 6sz-
szehangolaséra és a partnerségen alapulé munkaiigyi kapcsolatokra sszpontosit.

5. Az 1990-es években az Uj évezredig tart6 iddszakban a globalizacié megjelenése
egybeesett a globadlis, nemzetkozi vallalatok dominancidjaval. A névekvé egysé-
ges europai munkaerdpiac a humaneréforras-gazdalkodas nemzetkozivé véla-
st is megkovetelte. Ez a nemzetkézi humanerdforras-menedzsment (Interna-
tional Human Resource Management IHRM) korszaka. A kutaték felismerik,
elkiilonitik a nemzetk6zi humdnerdéforras-menedzsment és a nemzeti huma-
neréforras-menedzsment novekvé onallosagat. Ennek megfeleléen a nemzet-
kozi vallalatok humdneréforras-tevékenysége a mindenkori hazai humanerod-
forrassal kapcsolatos gyakorlatok nemzetkozi elfogadottsagatol, illetve a helyi,
regionalis és globalis kortilményekhez valé alkalmazkodasatdl figg [3].

2.2. A HRM alapvet6 elméletei

Szakirodalmi forrdsok alapjan a HR 11 elmélete, megkozelitési modja killonboztet-
het6 meg. Az elméleteket csak rovid definialdssal latjuk el a megkdozelitési modok
eltéré értelmezésének bemutatdsihoz [2].

A HRM EROS ELMELETI ALAPOKON NYUGVO EREDETI FOGALMA

Az emberieréforras-menedzsment nagymértékben tamaszkodik az elkotelezett-
ség és a motivacié elméletére, valamint a szervezeti viselkedés tertiletérdl szarma-
26 egyéb elképzelésekre. Szamos mas elmélet, kiilondsen az eréforrasalapi nézet,
hozzéjarult a HRM céljanak és értelmének megértéséhez. Ezeket az elméleteket az

alabbiakban foglaljuk 6ssze.



HR a robotok vilagdban

AZ ELKOTELEZETTSEG ELMELETE

A szervezeti elkotelezettség (az egyén egy adott szervezettel vald azonosulasanak és az abban valo részvé-
telének erdssége) jelentésége a HRM-elméletben.

MOTIVACIOS ELMELET

A motivacioelmélet magyarazatot ad a célorientalt viselkedést befolyasolo tényezokre, és ezért befolyasolja
a HRM-ben az elkotelezettség fokozasara alkalmazott megkozelitéseket.

EROFORRAS-ALAPU ELMELET

Az erbforras-alapu elmélet azt allitja, hogy a versenyeldny akkor érhetd el, ha a vallalat eréforrasai értéke-
sek, ritkdk és koltséges a potlasuk. Abbol indul ki, hogy a HRM jelentds szerepet jatszhat annak biztosita-
saban, hogy a vallalat emberi eréforrasai megfeleljenek ezeknek a kritériumoknak.

A SZERVEZETI VISELKEDES ELMELETE

A szervezeti viselkedéselmélet leirja, hogy a szervezeten beliil az emberek hogyan viselkednek egyénileg
vagy csoportosan, és hogyan mtikddnek a szervezetek a struktarajuk, folyamataik és kulturajuk tekinteté-
ben. Ezért befolyasolja a HRM szervezettervezésre és fejlesztésre, valamint a szervezeti képességek foko-
zéasara vonatkozé megkozelitéseit.

KONTINGENCIA ELMELET

A kontingencia elmélet azt allitja, hogy a HRM-gyakorlatok a szervezet kornyezetétdl és korillményeit6l
fiiggenek. Ez azt jelenti, hogy a vonatkozo fliggetlen valtozok (pl. HRM-politikak és -gyakorlatok) és a
fuggd valtozo (teljesitmény) kozotti kapcesolat az olyan hatasoktdl fiiggden valtozik, mint a vallalat mérete,
kora és technoldgidja, t6keintenzitasa, szakszervezeti szervezettség mértéke, iparagi/agazati tulajdon és
elhelyezkedés. Tehat a szervezet HR-stratégiai, politikai és gyakorlatai, valamint tizleti stratégiai kozotti
6sszhang megteremtésének sziikségessége a szervezet kiils6 és bels6 kornyezetével dsszetiiggésben jelenik
meg. Ez a stratégiai HRM egyik kulcsfogalma.
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INTEZMENYI ELMELET

A szervezetek alkalmazkodnak a belsé és kiils6 kornyezeti nyomasokhoz a legitimi-
tas és az elfogadottsag megszerzése érdekében.

AZ EMBERI TOKE ELMELETE

Az emberi t6ke elmélete azzal foglalkozik, hogy a szervezetben dolgozd emberek
hogyan jarulnak hozza tudasukkal, készségeikkel és képességeikkel a szervezeti ké-
pességek noveléséhez.

AZ EROFORRAS-FUGGOSEG ELMELETE

Az eréforras-figgéség elmélete azt dllitja, hogy a csoportok és szervezetek az értékes
er6forrasok ellendrzése révén szereznek hatalmat egymas felett. A HRM tevékenysé-
gekrdl feltételezik, hogy titkrozik a hatalom eloszlaséat a rendszerben.

AMO-ELMELET

Az ,AMO” formula szerint a teljesitmény a képesség (Ability) + motivacié (Moti-
vation) + részvételi lehetdség (Opportunity to Participate) fiiggvénye. A HRM-gya-
korlatok tehat akkor hatnak az egyéni teljesitményre, ha 6sztonzik a diszkrecionalis
eréfeszitést, fejlesztik a készségeket és lehetGséget biztositanak az embereknek a tel-
jesitményre. Ez a képlet alapot nyujt olyan HR-rendszerek kialakitdsahoz, amelyek a
munkavéllalok érdekeit, nevezetesen a képességeikre vonatkozoé kévetelményeket, a
motivaciokat és a munkdjuk mingségét figyelembe veszik.

TARSADALMI CSERE ELMELETE

A munkavallalok viszonozni fogjdk a szervezet hozzajarulasat, ha ugy érzékelik,
hogy a szervezet jol bant veliik [2].
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2.3. A HRM funkcidi

A legtobb szakértd és publikacio egyetért abban, hogy a HRM hét f6 feladatot lat el a szervezetekben (Cre-
ative Commons, 2021). Amennyiben ebben eltérések vannak, azok a 6 folyamatokra nincsenek megkii-
lonboztetd elhatarolassal. Ezeket a kovetkez6 szakaszokban ismertetjiik.

A személyi dllomdny felvétele

Emberekre van sziikség a feladatok és a munka elvégzéséhez a szervezetben, még a legfejlettebb gépek mel-
lett is. Emiatt a HRM egyik legfontosabb feladata a személyzeti allomény kialakitasa. A munkaer6-felvétel
magaban foglalja a teljes felvételi folyamatot az allashirdetéstél a bércsomagrol szol6 targyalasokig.
A munkaerd-felvételnél négy f6 lépést kiilonboztetiink meg:
- A munkaer6-felvételi terv kidolgozasa. Ez a terv lehet6vé teszi a HRM szamdra, hogy lassa, hany embert
kell felvennie a bevételi elvarasok alapjan.
- A multikulturalizmus munkahelyi 6szténzésére iranyuld politikak kidolgozasa. A multikulturalizmus
a munkahelyen egyre fontosabba valik, mivel sokkal t6bb kiilonb6z6 hatteri ember van a munkaerében.
- Toborzas. Ez magaban foglalja a nyitott pozicidk betoltésére alkalmas emberek megtalalasat.
- Kivalasztas. Ebben a szakaszban az embereket interjuztatjak és kivalasztjak, és megfelel6 kompenzacids
csomagrol targyalnak veliik. Ezt a 1épést koveti a képzés, a megtartas és a motivacio.

Munkahelyi politikdk kidolgozdsa

Minden szervezet rendelkezik iranyelvekkel a szervezeten beliili méltanyossag és folyamatossag biztositasa
érdekében. A HRM egyik feladata az, hogy kidolgozza ezen a politikdkat koriilvevé fogalmak alapjait. A
politikak kidolgozdsaban a HRM, a menedzsment és a vezetOk vesznek részt. A HRM-szakember példaul
valdszintleg felismeri, hogy sziikség van egy iranyelvre vagy annak mddositasara, véleményt kér a politi-
kardl, megirja, majd kommunikalja azt a munkavallalokkal. Itt fontos megjegyezni, hogy a HR-osztalyok
nem dolgoznak és nem is dolgozhatnak egyediil. Minden tevékenységiikbe be kell vonniuk a szervezet
Osszes tobbi részlegét, a témak specifikussagara valé tekintettel.

Néhany példa a munkahelyi irdanyelvekre:
— Fegyelmi eljarasra vonatkozo szabalyzat.
- Szabadidé politika.

- Oltozkodési szabélyzat.

- Etikai szabalyzat.
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Javadalmazas és juttatdasok kezelése

A HRM-szakembereknek meg kell hatarozniuk, hogy a javadalmazas méltanyos, megfelel az iparagi szab-
vanyoknak, és elég magas ahhoz, hogy az embereket a szervezethez csabitsa. A kompenzacié magaban
foglal mindent, amit a munkavéllalé a munkajaért kap. Ezen tilmenden a HRM-szakembereknek meg kell
gy6z6dniiik arrdl, hogy a fizetés 6sszehasonlithaté azzal, amit mas, hasonlé munkat végzé munkavallalok
kapnak. Ez magaban foglalja olyan bérrendszerek feldllitasat, amelyek figyelembe veszik a szervezetnél
eltoltott évek szamat, a tapasztalati éveket, az iskolai végzettséget és hasonld szempontokat.

Munkaeré-megtartds

A megtartas magaban foglalja a munkavallalok motivalasat annak érdekében, hogy a szervezetnél ma-
radjanak. A javadalmazas az alkalmazottak megtartasdnak egyik 6 tényezéje, de vannak mas tényezok is.

Az alkalmazottak kilencven szdzaléka a kovetkezd okok miatt hagyja el a vallalatot:
- Az altaluk végzett munkaval kapcsolatos problémak.

- Kihivasok a vezet&jiikkel.

- Rossz illeszkedés a szervezeti kultirahoz.

- Rossz munkahelyi kornyezet.

Képzés és fejlesztés

Miutan id6t forditottunk az 4j alkalmazottak felvételére, biztositani akarjuk, hogy ne csak a munkajuk
elvégzésére képezziik ki 6ket, hanem folyamatosan fejlédjenek és 4j készségeket fejlesszenek a munkajuk
soran. Ez a szervezet szamara magasabb termelékenységet eredményez. A képzés a munkavallalok moti-
vacidjanak is kulcsfontossdgu eleme. Azok az alkalmazottak, akik ugy érzik, hogy fejlédnek a képességeik,
altalaban boldogabbak a munkajukban, ami a munkavallalok nagyobb megtartasat eredményezi.

A foglalkoztatdst érintd torvények kezelése
A humanerdéforrassal foglalkozé munkatarsaknak tisztdban kell lennitik a munkahelyet érinté osszes tor-
vénnyel, jogszaballyal.

A HRM jogi kdrnyezete folyamatosan valtozik, ezért mindig tisztaban kell lennie a bekovetkezé valto-
zasokkal, majd ezeket a valtozasokat kommunikalnia kell a teljes vezetdi kor felé.
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Munkavédelem

A biztonsag minden szervezetben fontos szempont. Gyakran 1j térvényeket hoz-
nak létre azzal a céllal, hogy allami szabvanyokat allapitsanak meg a munkavallalok
biztonsaganak biztositasa érdekében. A szakszervezetek és a kollektiv szerzédések
szintén befolyasolhatjak a munkahelyi munkavédelmi kovetelményeket. A humd-
neréforras-menedzser feladata, hogy tisztaban legyen a munkavallalok védelmére
vonatkozo kévetelményekkel, és biztositsa, hogy a munkahely megfeleljen mind a

oy

hat6sagi, mind a szakszervezeti el6irasoknak.

Egyéb fontos, a HR-tevékenységhez szorosan kapcsolodo funkciok:

- Kommunikacio
A fenti f6bb szerepek mellett a j6 kommunikacios készségek és a kivald vezet6i
készségek kulcsfontossaguiak a sikeres humaneréforras-menedzsmenthez, vala-
mint az altaldnos menedzsmenthez.

- A kiilsé tényezok ismerete
A bels6 tényezok kezelése mellett a HR-menedzsernek figyelembe kell vennie
a szervezetre hato kiilsé erdket is. A kiils6 erék vagy kiilsé tényezdok sajatossa-
guk miatt olyan jellegtiek, amelyek felett a véllalatnak nincs kozvetlen befolyasa,
azonban pozitiv vagy negativ hatdssal lehetnek az emberi eréforrasokra (Creative
Commons, 2021). (Ldsd a tananyag 1.3. fejezetét!)

2.4. HRM-modellek

A legismertebb modellek a kovetkez6k, amelyek meghatarozzak, hogy mi a HRM-
tevékenység tartalma és hogyan mukodtetik ezeket a tartalmi elemeket.

- A HRM-6sszhang modellje
A HR-rendszereket és a szervezeti struktirat a szervezeti stratégiaval dsszhang-
ban kell iranyitani a klasszikus kijelentésnek megfelelden : ,,Kritikus vezetdi fela-
dat a formalis struktura és az emberier6forras-rendszerek dsszehangoldsa annak
érdekében, hogy azok a szervezet stratégiai céljait szolgaljak" [2].

[2] Armstrong, M.

-Taylor, S. (2020):

Armstrong's handbook

of human resource

management practice.
London-New York:

Kogan Page.
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- A HRM harvardi modellje
Abbdl a tételbdl indul ki, hogy az emberieréforras-menedzsment (HRM) magaban foglal minden olyan
vezet6i dontést és intézkedést, amely befolyasolja a szervezet és a munkavallalok — az emberi er6éforrasok
- kozotti kapcesolat jellegét. Fontos a hosszabb tavi perspektiva az emberek iranyitasaban, és az emberek
potencialis eszkozként nem pedig valtozo koltségként torténd figyelembevétele.

Ennek megfeleléen a HRM-nek két jellemzd vondsa van:

1. a vezeték nagyobb feleldsséget vallalnak a versenystratégia és a HR-politikdk Osszehangoldsanak
biztositasaért;

2. a HR feladata, hogy olyan politikakat hatarozzon meg, amelyek szabalyozzak a HR-tevékenységek fej-
lesztését és végrehajtasat olyan modon, hogy azok jobban erdsitsék egymast.

- A HRM 5P modellje

A HRM miikodését a kovetkezd ot cimszo alatt foglalja dssze:

1 HR-filozéfia (Philosophy) — annak kifejtése, hogy a szervezet hogyan tekint az emberi er6forrasaira,
milyen szerepet tulajdonitanak neki az iizlet dltalanos sikerében, és hogyan kell velitk banni és iranyi-
tani Oket.

2 HR-politikak (Policies) - ezek iranymutatast adnak az emberekkel kapcsolatos iizleti kérdésekben valé
fellépéshez, valamint a stratégiai igényeken alapulé HR-programok és gyakorlatok fejlesztéséhez.

3 HR-programok (Programmes) — ezeket a HR-politikak alakitjak ki, és 6sszehangolt HR-programokbdl
allnak és a szervezeti valtozasok kezdeményezésére és iranyitasara iranyulo, 6sztonzott, sszehangolt
eréfeszitések, stratégiai iizleti igények altal vezéreltek.

4 HR-gyakorlatok (Practices) — ezek a HR-politikdk végrehajtdsa soran végzett tevékenységek és progra-
mok végrehajtasa. Ide tartoznak a forrasbevonads, a tanulds és fejlesztés, a teljesitmény- és jutalmazas-
menedzsment, a munkavéllal6i kapcsolatok és az adminisztracio.

5 HR-folyamatok (Processes) — ezek azok a formalis eljarasok és mddszerek, amelyeket a HR-tevékeny-
ségek megvaldsitasara hasznalnak a stratégiai tervek és politikak megvaldsitasahoz.

- A HRM kontextualis modellje

A modell a kérnyezeti tényezok fontossagat hangsulyozza azaltal, hogy olyan valtozokat von be, mint a
tarsadalmi, intézményi és politikai er6k hatasa, amelyeket mas modellekben alédbecsiiltek. Ez utébbiak a
legjobb esetben is a kontextust csak egy esetleges valtozonak tekintik. A kontextualis megkozelités tdgabb
felfogasu, mert integralja az emberieréforras-menedzsment rendszert abba a kornyezetbe, amelyben ki-
alakul. Az érdekeltek lehetnek kiilsé és bels6 szereplok is, és mindkét oldalrdl befolyasoljak a stratégiai
dontéseket, és a stratégiai dontések is befolyasoljak dket.
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2.5. HRM-célkittizések

A HRM-tevékenység céljai a kovetkezik:

- a szervezet tdmogatdsa céljainak elérése érdekében az tizleti stratégidval integ-
ralt emberier6forras-stratégiak kidolgozasaval és végrehajtasaval (stratégiai
HRM);

- hozzajarulni a nagy teljesitményt biztositd szervezeti kultara kialakitasahoz;

- biztositani, hogy a szervezet rendelkezzen a sziikséges tehetséges, képzett és elko-
telezett emberekkel;

- avezetés és a munkavallalok kozotti pozitiv munkaviszony és a kolcsonos bizalom
légkorének megteremtése [2].

GYAKORLO FELADATOK

Valaszoljon az alabbi kérdésekre!

- Milyen alapveté HRM-elméleteket ismer?

— Fejtse ki a felsorolas utan a HR-elméletek f6bb jellemzdit!

- Melyek a HRM t6bb forras alapjan nyugvd, konszenzusos funkcioi?

- A f6bb HRM-funkciok mellett milyen egyéb vallalati folyamatba kapcsolodik/
kapcsolédhat be a HRM tevékenység?

- Milyen HRM-modelleket ismer?
- Mit jelent a HRM 5P modellje?

— Melyek a f6 célkittizései a HRM-tevékenységnek?

[2] Armstrong, M.
-Taylor, S. (2020):
Armstrong's handbook
of human resource
management practice.
London-New York:
Kogan Page.
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oz

Igaz vagy hamis a kovetkez6 allitds?

Igaz Hamis

Az tizleti és tarsadalmi kornyezet egyre jelentdsebb valtozasai
a 20. szazad vége ota alapvetéen megvaltoztattdk a szerveze-
tekkel és cégekkel kapcsolatos elvarasokat.

A személyzeti tevékenység a munkaerével kapcsolatos tevé-
kenységek, valamint a kiillonb6z6 tarsadalmi, gazdasagi és kul-
turalis jellemzokkel és személyes tulajdonsagokkal rendelkezd
emberek Osszességét jelenti.

Az 1980-as években a személyzeti tevékenység integralodik a
vezetésbe.

A személyzeti funkcid kialakuldsa és az 0j gazdasagi és tizleti
feltételek megjelenése egyidejtileg zajlott.

Az SHRM fejl6dési szakaszaban az emberi eréforras stratégiai
eréforrassd valik, és az emberier6forras-gazdalkodas a straté-
giai vallalatirdnyitas részévé valik.

Felhasznalt irodalom

Armstrong, M.-Taylor, S. (2020): Armstrong's handbook of human resource management practice. London-New York: Kogan
Page.

Bokor Attila-Sz6ts-Kovits Klaudia-Csillag Sara (2014): Emberieréforras-menedzsment. Budapest: Nemzedékek Tudésa
Tankonyvkiadé Zrt.,

Human Resource Management (HRM) - Definition and Concept. www.managementstudyguide.com. [Letoltés: 2021. 08. 21.]

Matiscsakné, Lizak Marianna (2015): Human resource management. Eger: Liceum.

University of Minnesota Libraries Publishing — Creative Commons: Beyond Hiring and Firing: What is HR Management?
The Balance. [Letoltés: 2021. 08. 21.]

University of Minnesota Libraries Publishing — Creative Commons: What Is Human Resources? https://open.lib.umn.edu/
humanresourcemanagement [Letoltés: 2021. 08. 21.]
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3. FEJEZET
A MUNKAEROPIAC UJ TRENDJEI

»Iancolni kell, uram, a zene majd csak megjon valahonnan!”
Nikosz Kazantzakisz

Bevezetés

A fejezet célja, hogy meghatarozza a munkaerd-piaci trendeket és 1j tendencidkat. A mai trendek megér-
téséhez sziikséges latni a munkaerGpiacra hatd tényezoket is. Ezt kovetden a HR-vezetdk valtozo szerepét,
valamint a HR-funkcidk valtozé szerepét targyaljuk.

A fejezet elvégzése utan a résztvevok a kovetkezé kompetencidkat sajatitjak el:

Ismeretek — Tudds:

- a munkaeré-piaci hatastényezdk definicioja,
- a HR-vezet6k valtozé szerepe,

- a HR-funkcidk valtozé szerepe.

Képesség — Képes felismerni:
- a hatastényezoket,

— a szakma vialtozdsait.

Attitlid - Készen dll:
— fejleszteni a szakteriileti készségeiket.

Ondllésdg és felelbsségvdllalds - Vdllalja:
— felel6sséget vallalnak sajat fejlodéstikért.
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[3] Matiscsakné, Lizak
Marianna (2015): Human
resource management.
Eger: Liceum.
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3.1. A munkaerdpiacot befolydsold tényezdk

Makrogazdasagi szempontbdl a munkaerdpiac fogalma ugy hatdrozhaté meg, mint
az egyének és haztartdasok, mint potencialis munkavéllalok 6sszesitett munkaerd-ki-
nalata, valamint a gazdalkod¢ szervezetek, vallalkozasok és intézmények mint po-
tencidlis munkaadok Osszesitett munkaerd-kereslete, a megfelel6 6sszefiiggésekkel
és a helyzet kiegyensulyozott vagy kiegyenstlyozatlan jellegével egyiitt.

A munkaerdpiac a két, formailag azonos statuszu szerepld, a munkaadé és a munka-
vallalé kozotti cserék dsszessége.

Ez a csere Osszefiigg a munkavallalok munkahelyek kozotti mobilitasaval, és meg-
konnyiti azt. A munkaerd-piaci mobilitas aggregalt 6sszegét a munkaerd allokacioja-
nak vagy tjraallokdciéjanak nevezziik. A munkaerépiac tehdt a munkaerd allokacids
és reallokacids intézménye.

A munkaerGpiac alapveté kategériai a kovetkezdk: bérek, munkaerd-kereslet és
munkaer§-kindlat [3].

A MUNKAEROPIACOT ALAKITO, AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODASRA
HATAST GYAKORLO TENYEZOK

Népesedési tendencidk, a népesség dsszetétele

Az Eurdpa 2020 stratégia valaszt ad a munkaerd-piaci valtozasokra. A stratégia-
nak 5 {6 célkitlizése van, amelyeket az EU valamennyi tagja szamara meg kell valo-
sitani.

1. Foglalkoztatds: A 20-64 éves korosztalyban a foglalkoztatasi aranynak el kell érnie
a 75%-ot.

2. Kutatds és fejlesztés/innovdcié: Az dllami és maganforrasokbdl szarmazé GDP ha-
rom szazalékat kutatasra/fejlesztésre és innovaciora kell forditani.

3. Energia/klimavdltozds: Az 1990-es szinthez képest 20%-kal kell csokkenteni az
tiveghazhatasért felel6s gazok kibocsatasanak mértékét. (A sziikséges feltételek
megléte esetén a csokkenés akar 30% is lehet.) A megujulé eréforrasok aranyat
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20%-kal kell javitani és az energiahatékonysagot is 20%-kal kell névelni. Ez a foglalkoztatast is befolya-
solja.

4. Oktatds: a lemorzsolddas aranyat 10% ala kell csdkkenteni. Az EU-ban a 30-34 éves korosztaly legalabb
40%-anak kell fels6foku iskolai végzettséggel, képesitéssel, diplomaval rendelkeznie.

5. Szegénység/tdrsadalmi kirekesztés: Legalabb 20 millidval kell csokkenteni a szegénységben és tarsadal-
mi kirekesztettségben él6k vagy a szegénység és tarsadalmi kirekesztettség potencialis veszélyének kitett
emberek szamat. Ennek szintén munkaer6-piaci hatdsa van.

3.2. A HR-vezet6k valtozo szerepe

A 21. szazad els6 évtizedeiben mind Magyarorszagon, mind az eurdpai kontinensen 4j kihivasokkal kellett
szembenéznie a HR-menedzsereknek. A szervezeti kornyezet valtozasai, az elmult évek pénziigyi és gazda-
sagi valsaga a munkaerdpiacon is nyomot hagyott. Ennek kovetkeztében a humaneré6forras-szervezetek-
nek alkalmazkodniuk kellett. A valos idejli gazdasag és a globalis piac folyamatosan mikodé strukturaja
megkoveteli a technoldgiai és termelési lanc fenntartasat hasonldan, azaz folyamatosan rendelkezésre allo
munkaerd biztositdsaval. A munkaerd non-stop készenléte az adott id6zonaktdl fiiggetleniil mas hozzaal-
last igényel a személyzeti vezetdk és részlegek részérdl is.

Mivel minden tizleti szervezet célja a tulélés, a fejlédés és a nyereséges miikodésen keresztiil torténd
piaci novekedés, a véllalati termelékenység novelése a fentiekre valo tekintettel is kulcsfontossagu.

A fentiek alapjan a humaneréforras-menedzserek kompetencidinak tehdt a hatékony mikodés garan-
ciaiként kell 1étezniiik. Ennek értelmében el kell latniuk a kovetkezdeket:

- a munkavallalok igényeinek megismerése, a személyzet irdnyitasa,

- a szakmai készségek folyamatos fejlesztése,

- az uj HR-szerepek legmagasabb szint(i ellatasa,

- a szervezeti kultira hozzdigazitisa a mindenkori tizleti feltételekhez,
— avallalati készségek fejlesztése a szervezeti valtozasok helyett,

- a HR-szakma tudomanyos elismertségének eldmozditasa,

- egyiittmiikodo vallalkozasok halézatdnak létrehozasa,

- a megfelel§ tizleti kdrnyezet kialakitasa,

— az uizleti, tarsadalmi és etikai elvarasok 6sszehangolasa.
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[5] Losey, M.—
Ulrich, D.-Meisinger,

S. (2006): A HR jovéje.

Az emberi eréforrds-
menedzsment
perspektivdi.

(The future of HR.
Perspectives of human

resource management).

Budapest: HVG
Kiadoéi Rt.
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Az 4j tzleti kornyezetben a HR-funkcid és tevékenység tovabbi prioritast ka-
pott mint a vallalati siker és termelékenység potencialis garancidja. Ha a megfele-
16 motivacid és pozitiv hozzaillas mellett a munkavallalok elégedettek a kolcsonds
bizalmon alapulé munkakériillményekkel, akkor lojalisak az adott szervezethez, és
hajlanddak rendkiviili eréfeszitéseket tenni a cég sikerének érdekében.

A HR-tevékenység fejlédése bizonyitja a nemzetek és szervezetek versenyképes-
ségének alapjaul szolgdlé emberi eréforrasok novekvd jelentdségét. Osszességében
a legujabb fejlemények a humaneréforras-osztalyok munkdjanak nagyobb szintd
megbecsiilésérdl is tanuskodnak [5].

3.3. A HR-funkci6 valtozd szerepe

Az 8sszes tamogato6 funkcioé koziil a HRM-funkcié minden szervezet kritikus eleme.
Ennek értelmében a kornyezet altal kikényszeritett valtozasokat kovetnie kell a HR-
funkcidinak is.

KONCEPCIOVALTAS A REAKTIVROL A PROAKTIVRA

A kornyezeti feltételek az idével megvaltoztak, és az elmult évtizedekben a HR-funk-
ci6 6nmagaban is kulcsfontossagu funkciova vélt, amelyben a HR-szakemberek pro-
aktiv és megel6z6 jellegtiek. Ez azt jelenti, hogy a HR-menedzserek elére latjak a
valsagokat, és megel6zik azokat, ahelyett, hogy megvarndk a valsag megjelenését,
majd megoldanak azt.

Tovabbi szempont, hogy ellentétben a korabbi generaciokkal, ahol a gyartasi aga-
zatban a szervezetek sztrajkjainak és munkabesziintetéseinek esélye fennallt, a szol-
galtatdsi dgazatban ezeknek nincs helye, és ezért a HR-szakemberek szerepe olyan
szintre fejlédott, ahol a reaktiv izemmddbdl proaktiv tizemmodba keriiltek. Ez azt
jelenti, hogy szamos multinacionalis vallalatndl a HR-szakemberek rendszeresen
tartanak ugynevezett négyszemkozti vagy egyéni megbeszéléseket a munkatérsak-
kal, hogy megprobadljak megérteni a panaszaikat, visszajelzést kérjenek, és sszes-
ségében arra Osszpontositsanak, hogyan lehet megelézni barmilyen vélsdghelyzet
kialakulasat.
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A HR-SZAKEMBEREK ES A HR-KEPZESEK IRANTI KERESLET

Az el6z6ekben emlitett tevékenységek hozzaaddsa egy kis fényt kolcsonzott az egyébként kordbban sokak
altal unalmasnak tartott szakmanak. A HR-képzések irdanti kereslet megugrasa is tapasztalhatd. Novekszik
azoknak a diplomasoknak a szama, akik a HR-t valasztjak szakiranyként. Mindezek a tendenciak arra en-
gednek kévetkeztetni, hogy a HR-szakma ma mar népszerd, egyre keresettebb.

GYAKORLO FELADATOK

Nézze meg a kovetkezd videot https://www.vg.hu/video/munkaeropiac-es-keresletdinamika-magyaror-
szag-ujraindul és valaszoljon a kérdésekre!

- Milyen 6sszefoglalé képe alakult ki a munkaerépiac és -kereslet dinamikéjarol?
- Hogyan alakult a munkaerd-piaci kereslet és kinalat gorbéje az orszagban 2020 eleje 6ta?

- Milyen hatastényezdket, befolyasokat tud a munkaerépiacon ebben az idészakban azonositani?

Valaszoljon az alabbi kérdésekre!
- Milyen médon valtozik a HR-funkcidk tartalma?
- Milyen médon valtozik HR-szakember szerepe?

- Milyen mdédon valtozik a HR-szakember tevékenységének tartalma?
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4. FEJEZET
A HR ES A MESTERSEGES INTELLIGENCIA

»Mindig egy lusta embert vdlasztok ki egy nehéz munkdra. Mert 6 taldl egy konnyii utat az elvégzésére.”
Bill Gates

Bevezetés

A fejezet célja, hogy meghatarozza a mesterséges intelligencia fogalmat és az Uj trendeket e témakorben.
A mai trendek megértéséhez sziikséges, hogy a mesterséges intelligencia felhasznalasi lehetGségeit a min-
dennapi életben is lassuk. Ezt kovetden a mesterséges intelligencia hasznalatanak néhany tovabbi példajat
is targyaljuk tovabba kutatasi adatok alapjan értelmezziik a technoldgia iranti bizalmi szintet is.

A fejezet befejeztével a résztvevik a kovetkezé kompetenciakat sajatitjak el:
Ismeretek — Tudds:

- a mesterséges intelligencia definicidja,

- a mesterséges intelligencia felhasznalasi modjai.

Képesség — Képes felismerni:

- a mesterséges intelligencia bizalmi kérdéseit,

- a mesterséges intelligencia vs. megoldas — készségek kozotti szakadék.

Attitlid - Készen dll:
— fejleszteni a szakteriileti készségeiket.

Ondllésdg és felelbsség — Villalja:
— felel6sséget vallalnak sajat fejlodéstikért.
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4.1. Mi a mesterséges intelligencia?
A MESTERSEGES INTELLIGENCIA FOGALMA

Ezek a rendszerek képesek viselkedésiik bizonyos foki moédositésara is, a kordbbi lépéseik hatdsainak
elemzésével és 6nalléo munkaval.

A mesterséges intelligencia az angol artificial intelligence, melynek elterjedt jelolésével (AI) analog mo-
don a hazai terminolégia sok esetben MI-nek jel6li, meghatarozasa nem is olyan egyszert feladat, tekin-
tettel a szakirodalomban megtaldlhaté megkozelitésekre. A definicidkat tanulményozva mérnoki, mate-
matikai alapoktol kezdve az emberi gondolkodas hasonlatossagat is feldolgozé fogalmi halok szerepelnek.
Ha figyelembe vessziik ezeket a megkozelitéseket, akkor egyetlen dologban lehetiink biztosak, mégpedig,
hogy a MI tanulmanyozasa tobb tudomanyteriiletet is feldlel, azaz nem lehet az interdiszciplinaritasat
figyelmen kiviil hagyni. A legtobb esetben a mesterséges intelligencia tanulmanyozasa soran az emberi
intelligenciahoz hasonld attributumokat probaljuk felfedezni. Egy érdekes csoportositasat adja azonban a
definiciéknak Russell és Norvig (2005) tobb kiilonb6zé tankényv megfogalmazasat is feldolgozva, megkii-
16nboztetve a gondolati folyamatokat és kovetkeztetést a viselkedéstél. Tovabbi rendez6 elvként az emberi
viselkedéshez hasonlatossagot és az idealis viselkedést, racionalitast tekintik.

Ennek alapjdn az aldbbi irdnyzatokat kiilonboztetik meg:

- Emberi modon gondolkodé rendszer: Az emberi elme mikodését és a megismerést modellez6 rendsze-
reket tekinti mesterséges intelligencianak. A MI és a kognitiv tudomany folyamatosan hatnak egymasra,
ez kifejezetten a latas és a természetes nyelv esetében tekinthet6 erds kapcsolatnak.

- Emberi modon cselekvd rendszer: Turing-teszt alapjan, ha a viselkedés emberi, akkor a gép intelligens.
Ehhez a szamitogépnek rendelkeznie kell a természetes nyelvfeldolgozas, a tudasreprezentacio, az auto-
matizalt kovetkeztetés és a gépi tanulds képességével.

- Raciondlisan gondolkodé rendszer: Az emberi gondolkoddsnal is tokéletesebb, racionalisabb gépek és
szoftverek.

- Raciondlisan cselekvd rendszer: A tudasreprezentdlds és a kovetkeztetés képessége sziikséges ahhoz,
hogy a helyzetek széles spektruméban helyes dontésre jusson. Majd ennek fiiggvényében cselekedjen,
racionalisan. A szerzok felhivjak a figyelmet arra, hogy Osszetett kornyezetben a tokéletes racionalitast
elérni lehetetlen.
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Bar mind a négy iranyzatnak vannak kovetdi, azonban meg kell jegyezni, hogy
ezek eltéré megkozelitései kozotti erds nézetletérés szinesiti a kutatdsokat.

A MI fogalmanak kiforrott, egyszertsitett megkozelitését adja az Eurdpai Unio,
amely szerint a mesterséges intelligencia a gépek emberhez hasonlo képességeit je-
lenti, mint példaul az érvelés, a tanulds, a tervezés és a kreativitas. Lehet6vé teszi a
technika szdmdra, hogy érzékelje kornyezetét, foglalkozzon azzal, amit észlel, prob-
lémakat oldjon meg, és konkrét cél elérése érdekében tervezze meg lépéseit. A sza-
mitégép nemcsak adatokat fogad, hanem fel is dolgozza azokat és reagal rajuk. Lé-
nyeges deklaracid, hogy a targyalt rendszerek képesek viselkedésiik bizonyos foka
modositasara is, a korabbi lépéseik hatasainak elemzésével és 6nallo munkaval [6].

A téma jelentGségét kihangsulyozva felhivjak a figyelmet arra, hogy a mestersé-
ges intelligencia napjaink digitalis forradalmanak kézponti eleme, és az EU egyik {6
prioritasa. A jovébeli alkalmazasok varhatoan 6ridsi véltozasokat hoznak majd, de a
mesterséges intelligencia mar most is jelen van a mindennapi életiinkben. A mester-
séges intelligencia f6bb tipusait szoftveralapu és fizikai vonatkozasban kiilonbozteti
meg. Ahol a szoftveralapuakat a virtualis asszisztensek, képelemz6 szoftverek, ke-
resOk, beszéd- és arcfelismer6 rendszerek, a fizikai pedig a robotok, 6nvezet6 autok,
dronok, a dolgok ,,internetje” vonatkozasaban kategorizélja.

Az Eurdpai Parlament éllasfoglaldsa a mesterséges intelligencidra és a robotika-
ra vonatkozo atfogd eurdpai iparpolitikardl szolé hatarozata szerint ,,a mesterséges
intelligencia és a robotika tobb iparagat is dtformalhat és nagyobb termelési haté-
konysaghoz vezethet, emellett pedig globalis szinten versenyképesebbé teszi az eu-
ropai ipart és kkv-kat; mivel a nagy adathalmazok, valamint a tesztelési és kisérleti
létesitmények rendelkezésre allasa nagy jelentéséggel bir a mesterséges intelligencia
fejlesztése szempontjabol” [6].

[6] Eur6pai Parlament
(2019): A mesterséges
intelligencidra és a
robotikdra vonat-
kozé dtfogo eurépai
iparpolitika. [Letoltés:
2021. 09. 10.] Forrés:
Eurdpai Parlament:
https://www.europarl.
europa.eu/doceo/doc-
ument/TA-8-2019-
0081_HU.html
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A MESTERSEGES INTELLIGENCIA FOGALMANAK FILOZOFIAI FEJLODESE

Russell és Norvig megkozelitése szerint meg kell kiilonboztetniink a gyenge és az
erés mesterséges intelligenciat.

Gyenge MI, azaz gyenge mesterségesintelligencia-hipotézisrendszerek (weak
AI), amelyek ugy cselekszenek, mintha intelligensek lennének (nem tudni, hogy
rendelkezik-e valddi intelligenciaval). Az IBM cég Deep Blue nevii szoftverének si-
keriilt legy6znie Garry Kaszparovot, aki nemzetkozi nagymester, tobbszoros sakkvi-
lagbajnok, csapatban nyolcszoros, egyéniben hétszeres sakkolimpiai bajnok, kétsze-
res szovjet bajnok, Oroszorszag bajnoka, 11-szeres Sakk-Oscar-dijas, mesteredzo.
Ebben a gépet a nyers erd segitette, de még algoritmusok alapjan dolgozott elére
tarolt 1épésekkel [7].

Erés MI, vagyis erés mesterségesintelligencia-hipotézisrendszerek (strong AI),
amelyek valoban gondolkodnak, 6ndllé tudatuk van. Az erés MI elérésének a tesztje
a Turing-teszt, amelynek lényege, hogy egy gépnek ugy kell valaszolnia tetszdleges
témarol feltett kérdésekre, hogy a kérdez6 ne tudja megallapitani, hogy nem ember-
rel kommunikal. Egyszerusitve, ha a gép a kisérletben szerepl6 emberek legalabb 30
szazalékaval elhiteti, hogy 6 is ember, akkor olyan szintd intelligenciat mutat, ami
egyértelmien bebizonyitja, hogy létezik olyan mesterséges intelligencia, amely ese-
tében a gép gondolkodik [8]. Bar a tesztet évtizedekkel korabban talaltak ki, mégsem
egyszer( teljesiteni. El6szor 2014-ben egy Eugene Goostman alnevii szuperszami-
togép, aki 13 éves ukran fiunak adta ki magat jart sikerrel, de ezt azdta is vitatjak.
Viszont széleskori bemutatdban a Google Duplex bizonyos tekintetben teljesiteni
tudta a tesztet [9].

A Turing-teszt csak arra alkalmas, hogy olyan rendszereket lehessen azonositani
vele, amelyek az emberi viselkedést utdnozzak, de ett8l még gyenge MI-nek tekint-
hetok [10].

Tovabbi kisérleti modszerek kozé tartozik a kinai szoba: Kiviilrél egy ablakon ke-
resztill kiillonb6z6 kérdéseket kap papirlapon, amik kinai jelekkel irédtak. A szobaba
zart tesztalany nem ismeri ezt a nyelvet, azonban van néla egy szotar, amib6l ki tudja
keresni a kiilonb6z6 leirt szavak jelentését, csupan a kinai irdsjelek formdja alapjan.
Ezen feliil a konyv kiilonb6z6 szabalyokat is tartalmaz az irasjelek megformalaséval
kapcsolatban, tehat egyszerre szdtar és egyfajta nyelvtankonyv. A kinai kérdéseket a
szobaban 1év6 fél a szotar segitségével leforditja, majd megfogalmazza rd a valaszokat
is szintén ezen a nyelven. A szobdn kiviili emberek ebben az esetben tehat egyfajta
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Turing-tesztben vesznek részt a tesztalannyal egytitt, hiszen ugy hiszik, hogy a benti
fél ismeri ezt a nyelvet. Hasonlo az a szitudci6 is, amikor a szamitogép kommunikal
egy emberrel. Abban az esetben az ember a szamitogép (hardver), a konyv pedig a
program (szoftver), amelyek egyiittesen probalnak intelligens kommunikaciét imi-
talni, holott 6nmagukban nem intelligensek [11].

Miért fontos a mesterséges intelligencia?

A technoldgia egyes fajtdi mar tobb mint 50 éve léteznek, de a teljesitmény fej-
16dése, a hatalmas mennyiségii adat feldolgozasa és az 1j algoritmusok az elmult
években jelentds attorést jelentettek a tertileten.

A mesterséges intelligencia napjaink digitalis forradalmanak koézponti eleme, és
az EU egyik {6 prioritasa.

A jovébeli alkalmazasok varhatéan driasi valtozasokat hoznak majd, de a mes-
terséges intelligencia mar most is jelen van a mindennapi életiinkben.

4.2. A mesterséges intelligencia a mindennapi életben
A MESTERSEGES INTELLIGENCIA FO TIPUSAI

Szoftveralapui: virtualis asszisztensek, képelemzé szoftverek, keresk, beszéd- és
arcfelismerd rendszerek.

Fizikai: robotok, 6nvezet6 autdk, drénok, a dolgok ,,internetje.”

Az alabbiakban bemutatunk néhany olyan MI-alkalmazast, amelyekr6l az olva-
s6 taldn nem is tudja, hogy MI-alapuak:
- Online vasarlas és hirdetések.
— Internetes keresés.
- Digitalis személyi asszisztensek.
- Gépi forditas.
- Okosotthonok, varosok és infrastruktura.
- Okosautok.
- Kiberbiztonsag.
— Mesterséges intelligencia a Covid-19 ellen.
— A félretajékoztatds elleni kiizdelem.

[11] Russell S. J.—
Norvig P. (2005):
Mesterséges Intelligen-
cia - Modern megko-
zelitésben. Budapest:
Panem Ko6nyvkiado.
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A mesterséges intelligencia alkalmazésanak tovabbi példai:

Az MI gyakorlatilag az élet és a gazdasag minden aspektusat atalakitja. Néhany tovabbi példa:
- Egészség.
- Kozlekedés.
— Termelés.
~ Elelmiszer és gazdalkodas.
- Kozigazgatas és szolgaltatasok.
- Az alkalmazas kore folyamatosan béviil.

1. dbra. A mesterséges intelligencia alkalmazdsa

ARTIFICIAL INTELLIGENCE

Everyday and potential use

A few examples of how we already use Al and the possibilities it offers

Web search

Smartphone or PC Machine
digital personal translations
assistants

Cybersecurity

Fighting
disinformation

Optimising products
and sales paths

Smart air

‘ | o
conditioner 1 g P G
“" (o)
Autonomous cars Online shopping A

and advertising
Internet of things: Smart farming: [  Robots used
web-connected vacuum cleaners, irrigation, feeding animals, in factories
refrigerators, watches... weed removing robots

europarl.eu

Forras: europarl.europa.eu
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A MESTERSEGES INTELLIGENCIA ALKALMAZASANAK EGY SPECIALIS TERULETE, A JARMUIPAR

A jarmtipar kiemelten fontos célteriilete a most zajlé negyedik ipari forradalomnak. Az Ipar 4.0 altal
determinalt digitalizalt jov6 felé vezetd titon az elektromobilitas kiemelt prioritassal szerepel minden fej-
lesztési elképzelésben, programban. Az egyik legnépszertibb kutatasi téma az alaptudomanyok legaktivabb
hatartertiletén mozgé énvezetd jarmiivek kérdéskore. Az autoném jarmivek, dnvezetd autok témakorével
még csak most ismerkediink, de a technikaban rejl6 fejlesztések tarsadalmi, gazdasagi hatdsainak feltardsa
fontos szamunkra. Az autonom jarmivek, mint robotikai rendszerek, feladata az emberi autévezetés 6sz-
szetett folyamatanak kivaltasa, amely csak tobb kutatasi teriilet, mint pl. a mesterséges intelligencia egytit-
tes fejlesztésével képzelhet6 el.

Az elektromos mobilitasi piac fejlédésével parhuzamosan tamogatni sziikséges az intelligens kozle-
kedésvezérlés, forgalomszabalyozas, valamint a tomegkozlekedés és a mas kozlekedési modokhoz vald
hatékony kapcsolodast eldsegitdé okos technologiakat.

A stratégia tamogatja, hogy Magyarorszagon elterjedjenek az okos véarost és az okos energetikat integ-
ralé megoldasok, amelyek az elektromos jarmiivek szamaéra toltési szolgéltatasokat is nytjtanak.

A Modern Varosok Program keretében az elektromobilitashoz kozvetleniil és kozvetetten kapcsolddod
okos mobilitasi, intelligens energetikai (okoshaldzatok) megoldasok, elsésorban mintaprojektek (kipro-
balas, tesztelés jellegli megoldasai), majd ezt kovetden a tapasztalatok elterjesztése, a térségi intelligens
elektromobilitasi és okos halozati platform/keretrendszer kialakitasa.

Az elektromobilitashoz kozvetleniil és kozvetetten kapcsolodd okos mobilitasi, intelligens energeti-
kai (okos haldzati) megoldasok mintaprojektjeinek tamogatéasa, a fogyaszto aktiv befolyasolasat lehetévé
tevé technoldégiak minél szélesebb kort kidolgozasa, tesztelése céljabol (Hazai Elektromobilitasi Stratégia,
2019).

A MI £S AZ ONVEZETO AUTOK VISZONYA, AZ EMBERI TENYEZO HATTERBE SZORULASA

Az 6nvezetd autdk, az autondm gépjarmiivek egyre erételjesebben jelen vannak a szakirodalmi temati-
kakban, ezen kiviil és ezzel parhuzamosan a nagyobb autogyartok fejlesztéseiben is.

Erre a teriiletre is igaz, hogy joval szélesebb korben és mélységben zajlanak az események és a fej-
lesztések, mint amit a nagykozonség ebbdl egyeldre érzékel. Az autdgyartasban a digitalizacio, a tanuld
algoritmusok fejlesztése kezdettdl fogva meghatarozé. Az ipar 4.0 keretében zajlo innovacié térnyerése
egyértelmiien megtette és meg fogja tenni hatasat az elektromobilitdsban [12]. Bar a téma komplexitasa
szertedgazo, mindenképpen fontos annak attekintése, hogy az automatizalas kiilonb6z6 szintjeit elkiiloni-
tetten érinti az elektromobilitasban is.
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Ezek a szintek a MI jelent6ségét az elektromobilitasban minden esetben deklaraljak
(Kékuti, 2021).

A SAE (Society of Automotive Engineers) nemzetkozi szervezet praktikusan
szabvany formajaban meghatdrozta az autondm gépjarmiivek tipusait, és kategori-
zalta azok szintjeit az automatizaltsag fliggvényében. Lényeges, hogy ezek a szintek
inkabb iranyaddak és technikai jellegliek, mint jogi definicidk, tovabba nem utalnak
a piaci bevezetés sorrendjére sem. Az egyes szinteken a minimalis és nem a maxima-
lis rendszerképességeket definialjak. Egy adott gépjarmii tobb automatikus vezetési
tulajdonsaggal egyszerre is rendelkezhet [13].

A fejlesztésekkel parhuzamosan a vezetdk egyre tobb dinamikus vezetési miive-
letet engednek at az automata rendszereknek.

A lista 0-2. szintje a vezetéstamogatd rendszereket oleli fel, melyek az emberi
soférok mindenkori teljes figyelmét és dontéshozatalat igénylik. A 0. szinten human
jarmuvezet végez minden vezetési muveletet folyamatosan. A jarmu teljes mér-
tékben emberi irdnyitas alatt all. Az 1. szint esetében a gépjarmiivezetés-tamogatd
rendszer a kormanyzasi vagy a fékezési/gyorsitasi muveletet atveheti, ill. segitheti
a biztonsagosabb mukodtetést. Mindemellett a jarmd teljes mértékben emberi ira-
nyitas alatt all. A 2. szinten a gépjarmiivezetés-tamogatd rendszer vagy rendszerek
a kormanyzasi és a fékezési/gyorsitasi miiveleteket egyszerre atvehetik, ill. segithe-
tik a biztonsagosabb miikodtetést. Mindemellett a jarmi teljes mértékben emberi
iranyitds alatt all. Ennek megfeleléen a 0-2. szintek hagyomanyos algoritmusokkal
megoldhatok, jelenleg a piacon elérhet6 hardveres tamogatas mellett [14].

A 3-5. szinten a kornyezet felismerése, értelmezése, a dontéshozatal és végrehaj-
tas mar a szamitogép feladata, azaz a 3. szinten az automata jarmiivezetd rendszer
iranyitja az 9sszes dinamikus vezetési miiveletet feltételezve, hogy sziikség esetén a
human jarmuvezeté megfeleléen reagal egy beavatkozasi kérésre, vagy at tudja venni
a vezetési miiveleteket.

A 4. szinten az automata jarmivezet6 rendszer iranyitja az 6sszes dinamikus ve-
zetési muveletet, még akkor is, ha a humdn jarmtvezet6 nem megfeleléen reagal
egy beavatkozasi kérésre. Az 5. szinten az automata jarmivezetd rendszer iranyit
minden dinamikus vezetési muveletet folyamatosan. Minden, a human jarmuvezetd
altal is kezelhet6 ut-, illetve kornyezeti koriilményt képes kezelni. A jarml ember
nélkiil is kozlekedhet.

A 3-5. szintek tehat a mesterséges intelligencia alkalmazasat igénylik. Az auto-
gyarak és autoipari beszallitok nagy része a biztonsagos, fokozatos fejlesztés utjat



koveti, azonban folyamatosan né azoknak a fejleszté kozpontoknak és autdbérlé cé-
geknek a szama, akik a teljes automatizaltsagot jelentd 5. szint elérésére fokuszalnak
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[15] Magyar Szab-
vanyligyi Testiilet

15].
[15] (2021): Az dnvezetd
autézds jelene és jovo-
1. tdbldzat. Autoném gépjdrmiivek automatizdltsiga je, illetve kapcsolata
a szabvdnyositdssal.
[Letoltés: 2021. 12.
01.]
. A - Beavatkozds
Mesterséges | Kormanyzds, Vezetési vare Az automata
. . . . (e .. a dinamikus
Szint | SAEszint | Intelligencia | gyorsitds/ kornyezet vezetési rendszer al-
haszndlata lassitas figyelése kalmassaga
8 helyzetben &
0 Nincs auto- Humdn jar- | Humdn jar-
matizéltsag muvezetd mivezetd
Y Humén
Gépjar- i p A P
. . jarmuvezetd | Humdn jar- | Human jar- | Egyes veze-
1 muvezetes . P « . P P
[ [ €s automata muvezeto muvezeto tési modok
tamogatasa
rendszer
. Humén
Részleges S p (s sz
. jarmtvezetd | Humdn jar- | Humadn jar- | Egyes veze-
2 automati- . ” ,, . « i 2
Py €s automata muvezeto muvezeto tési modok
zaltsag
rendszer
Feltételes .
. Automata Automata | Humdn jar- | Egyes veze-
3 automati- Igen M « e
o rendszer rendszer muivezetd | tési modok
zaltsag
Magas szin-
. : Automata Automata Automata | Egyes veze-
4 | tl automati- Igen o0
e rendszer rendszer rendszer tési modok
zaltsag
5 Teljes auto- loen Automata Automata Automata | Minden ve-
matizéltsag 8 rendszer rendszer rendszer zetési mod

Forras: SAE alapjan sajat szerkesztés.
Egy kutatas szerint 2030-ra a jarmtivek szama Eurépaban 280 milliorél 200 milli-

ora csokken, és az Gjonnan regisztralt autok 55%-a teljesen elektromos, 40%-a pedig
hibrid, és csak 5%-uk lesz kizarolag bels6 égésti motorral felszerelve.
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A jelentés Osszekapcsolja az 6nvezetd technoldgiak fejlédését az elektromobilitas
terjedésével, és elérevetiti, hogy 2030-ra tiz kilométerbdl négyet 6nvezetd autok fog-
nak megtenni [16].

4.3. A mesterséges intelligencia a megoldds a munkaeréhianyra?

A PWC dltal személyes interjuk alapjan végzett felmérés egyediilalld betekintést
nyujt a magyar vezérigazgatok gondolkoddsmadjéba és stratégiai iranyvonalaba, és
lehet6vé teszi az 6sszehasonlitdst a vilag vezetSinek véleményével.

Globalisan 1378, Magyarorszagon 8 iparag 236 vezérigazgatdja vett részt a fel-
mérésben.

2. dbra. A MI alkalmazdsa

3%
17% 7% N=236

33% 6% I N=1378
3%

Jedenleg nem terveziink semmilyen mesterséges intelligencidval kapcsolatos kezdemeényezést

Terveink szerint a kovetkezd harom év soran megkezdijik a mesterséges intelligencia bevezetését vallalatunknal
Mar bevezettiink mesterseges inteligenciat céglnknél, de csak korlatozott célokra

Ceglinknél széles korben alkalmazunk mesterséges intelligenciat

- A mesterséges intelligencia alkaimazasa egyes terlleteken cégink mikddése szempontjabdl alapvetd fontossaga

NT/NV
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Kérdés: Mennyire ért egyet azzal, hogy a kdvetkez6 6t évben a mesterséges intelligencia jelentésen
meg fogja valtoztatni azt a modot, ahogyan az On cége lizleti tevékenységét folytatja?

Telles mértékben egyetért

22% 38% 25% 2 5% N=236 Egyetért
]

Nem ért egyet
40% 45%, 2% N=1378 . Egyaitalan nem ért egyet
NT/NV
2%

Forras: PWC.

3. dbra. A MI és a bizalom

A mesterséges intelligencia altal
hozott dontéseknek atlathatéaknak
85% és értelmezhetéeknek kell lennitik
ahhoz, hogy ne vezessenek
bizalmatlansaghoz

A mesterséges intelligencia nagyobb
1% hatast fog gyakorolni a vilagra, mint
az internet-forradalom

A mesterséges intelligencia
67% tarsadalmilag hasznos

A kormanyoknak kulcsszerepiik
63% van és szerves modon részt kell
vennilik a mesterséges intelligencia
fejlesztéseben
A mesterséges intelligencia miatt
54% hosszu tavon tobb munkahely fog
megsz(inni, mint ahany létrejon

A mesterséges intelligencia lesz
L5 olyan okos, mint az emberek

A mesterséges intelligencia
30% csokkenteni fogja az
egyenl6tlenségeket, példaul a nemek
kozti egyenlétienséget

N=1378

(az adott allitassa K aranya)

Forras: PWC.

Bar az EU kiemelt prioritasként kezeli a mesterséges intelligencia fejlesztését, ettdl fiiggetleniil felhivja
a figyelmet a hasznalatanak veszélyeire is.

Sziikségesnek tartjak, hogy a kockazatokat is figyelembe kell venni. A technoldgiaval kapcsolatban az
egyik legnagyobb kihivas annak meghatarozasa, hogy ki felelds a mesterséges intelligenciaval miikodtetett
eszkdz vagy szolgaltatas dltal okozott kérokért. A mélytanuldsra alapozott mesterségesintelligencia-mu-
kodések teszik lehetdvé az onvezetd autdk szamara az utjukba keriild targyak és fontos kornyezeti elemek
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felismerését [17]. Az autondm jarmuvek alkalmazasa és a biztonsag ssze-
tiiggésében feltett kérdés alapjan egy kutatdsban a megkérdezettek 56 sza-
zaléka szerint az autoném jarmiivek kozvetlen haszna a kozati balesetek és
a stressz szintjének csokkenése lehet [18].

Ha nem kezelik megfelel6en, a mesterséges intelligencia téves donté-
sekhez vezethet, vagy az etnikai hovatartozasra, nemre, és életkorra vo-
natkozd adatokkal befolyasolhatja a dontéseket pl. egy elbocsatas soran.
Emellett befolyasolhatja a maganélethez és az adatvédelemhez val6 jogot is.

A mesterséges intelligencia hasznalata varhatéan szdimos munkahely
megszinését is magaval hozza. Bér feltehetéen jobb munkahelyeket is te-
remt, tovabba 60 millié uj munkahely johet létre a robotikédnak és a mes-
terséges intelligencianak koszonhetSen vilagszerte 2025-ig.

Az Eurépai Parlament allaspontjanak megalkotdsa a mesterséges in-
telligencia szabalyozasardl jelenleg egy szakbizottsagi el6készité6 munka
keretében zajlik.

A vizsgalatok kozéppontjaban a mesterséges intelligencia iranti biza-
lom kiépitése all. Ide értve az egyénekre, a tarsadalomra és a gazdasagra
gyakorolt lehetséges hatasok kezelését is [6].

Nem jelentéktelen tovabba az sem, hogy az elektronikus szamitogép-
rendszerek barmilyen bonyolultak, integraltak, lényegesen egyszertibbek,
mint az emberi elme [19], azaz a neuronok szama és a koztitk 1év6 kapcso-
lat alapjan nem 6sszehasonlithatéak.

Ennek némileg ellentmond az a hir, hogy honapokon beliil iiltethetnek
emberekbe chipeket. Az emberi agyba iiltethetd Neurolink implantatum
éles tesztelése, amellyel mozgasképtelen, gerincvel$sériilt emberek kap-
hatndnak esélyt egy jobb életre. A chip feladata, hogy az agy akaratlagos
mozgasokat szabalyozo régidjaba specidlis, vékony, az agyszovetek mozga-
sat pontosan kovetd elektrodakat telepitve, egy Linknek nevezett modul-
hoz vezesse. Utdbbi feldolgozza, felerdsiti és tovabbitja a neuralis jeleket.
Az eljarassal egy emberi agy-gép interfész fog létrejonni [20].

A szingularitds a tarsadalom evolucidjat is befolyasolja. Bar ez trivia-
lis, azonban nem teljes az egyetértés a témat érinté részletekben. A mes-
terséges intelligencia alkalmazdsaban élenjard technoldgiai cégek vezetdi
sincsenek egy véleményen. A Tesla vezére Elon Musk ugy gondolja, hogy
mindenkinek aggddnia kellene a hosszu tavi hatasok miatt.
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Ezzel szemben a Facebook alapitoja, Mark Zuckerberg szerint, mivel 6k fejlesztik
ezt a teriiletet, igy tudjak abba az iranyba optimalizalni, hogy csak a pozitivumokat
hozzak ki bel6le. A Microsoft tulajdonosa Bill Gates pedig nem érti, hogy miképpen
létezhet egyaltalan olyan, aki nem aggodik. A mesterséges intelligencia alkalmazasa
véleménye szerint kezdetben jo lesz, utdna viszont elszabadulhatnak a folyamatok.

Ray Kurzweil, kutato, feltaldlo szerint 2029 az az altala eldre jelzett datum, ami-
kor egy mesterséges intelligencia eléri az emberi intelligencia szintjét. 2045-6t tlzte
ki a szingularitas datumanak, amikor is egymilliardszorosara fogjuk megsokszoroz-
ni hatékony intelligenciankat azaltal, hogy egyesiiliink az 4ltalunk létrehozott mes-
terséges intelligenciaval. Kurzweil Gigy gondolja, hogy az intelligens gépek okosab-
ba tesznek minket. Bar egyel6re még nincsenek a testiinkben, de a 2030-as évekre
agyunk azon részét, ahol gondolkodunk, dsszekapcsolhatjak a felhével.

Az otlet Musk vitatott idegi chipjéhez hasonld, aki a kozelmultban jelentette be,
hogy 2022-ben Neurolink néven csipet iiltetnek mozgassériiltek agyaba a jaras ké-
pességének helyredllitasara [21].

A mesterséges intelligencia széleskor(i alkalmazasaban rejlé bizonytalansdgok
az alabbiak:

- Az emberek az automatizacié miatt elveszithetik a munkajukat.

- Az embereknek tal sok (vagy tul kevés) szabadidejiik marad.

- Az emberek elveszithetik az egyediség érzésiiket.

- Az emberek elveszithetik a személyiségi jogaik egy részét.

- A mesterségesintelligencia-rendszerek alkalmazasa megsziintetheti a felel8sségre
vonhatdsagot.

- A mesterséges intelligencia sikere az emberi faj végét jelentheti [11].

[11] Russell S. J.—
Norvig P. (2005):
Mesterséges Intelligen-
cia - Modern megko-
zelitésben. Budapest:
Panem Ko6nyvkiado.

[21] Futurism (2021):
Kurzweil Claims That
the Singularity Will
Happen by 2045.
[Letoltés: 2021. 12.
07.] Forras: Futurism,
https://futurism.
com/kurzweil-cla-
ims-that-the-sin-
gularity-will-hap-
pen-by-2045
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GYAKORLO FELADATOK

A mesterséges intelligencia potencidlis felhasznalasi lehet6ségei teriiletenként. Igaz, vagy hamis a kovet-
kez6 allitas?

Igaz Hamis

Autok.

Oktatas — A tanar helyettesitésére.

Intelligens otthonok.

Otthoni munkavégzés.

Egészség — Gyogyaszat.

A mesterséges intelligencia és a készségek kozotti szakadék. Igaz vagy hamis az alabbi allitas?

Igaz Hamis

A globdlis és a magyar vezérigazgatok tobbsége egyetért ab-
ban, hogy a mesterséges intelligencia dramai mértékben fogja
megvaltoztatni az tizleti tevékenységiiket a kovetkez6 6t évben.

A vezérigazgatdk jelenleg nem tervezik a mesterséges intelli-
gencia alkalmazasat.

A vezérigazgatok 35%-a tervezi a mesterséges intelligencia al-
kalmazasat a kovetkez6 harom évben.

A globdlis és magyar vezérigazgatok tobbsége egyetért abban,
hogy a mesterségesintelligencia-alapi dontéseknek megma-
gyardzhatdnak kell lenniiik ahhoz, hogy megbizzanak benniik.

A vezérigazgatok egyetértenek abban, hogy a mesterséges in-
telligencia nem tesz jot a tarsadalomnak.

50



HR a robotok vilagdban

Felhasznalt irodalom

Baldzs Laszlo-Rajcsanyi-Molnar Ménika-Andrds Istvan (Szerk.) (2022): Elektromobilitds és tdrsadalom. Dunatjvaros:
DUE Press. Pp. 69-82.

Csepeli, Gy. (2020): Ember 2.0 — A mesterséges intelligencia gazdasdgi és tdrsadalmi hatdsai. Budapest: Kossuth Kiado.

Csizmadia, Z. (2019): Az autoném, 6nvezetd technolégidk elterjedésének tarsadalmi kovetkezményei: Kérdések, dilem-
mak, szempontok. Tér-Gazdasdg-Ember, 7., (1.), Pp. 59-85.

Eszteri D. (2015): A mesterséges intelligencia fejlesztésének és iizemeltetésének egyes feleldsségi kérdései. [Letoltés:
2021. 08. 21.] Forras: REAL - az MTA Konyvtdrdnak Repozitériuma. https://real. mtak.hu/eszteri.mi.felelosseg.final. pdf

Eurépai Parlament (2019): A mesterséges intelligencidra és a robotikdra vonatkozo dtfogé eurdpai iparpolitika. [Letoltés:
2021. 09. 10.] Forras: Eur6pai Parlament: https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/TA-8-2019-0081_HU.html

Eurdpai Parlament (2020): A mesterséges intelligencia szabdlyozdsa: az EP dlldspontja. [Letoltés: 2021. 09. 10.] Forras:
Eurépai Parlament: https://www.europarl.europa.eu/news/hu/headlines/society/20201015STO89417/a-mesterseges-in-
telligencia-szabalyozasa-az-ep-allaspontja

Europe Parliament (2021): What is artificial intelligence and how is it used? [Let6ltés: 2021. 09. 10.]

Europe Parlament: https://www.europarl.europa.eu/news/en/headlines/society/20200827STO85804/what-is-artificial-intel-
ligence-and-how-is-it-used

Futurism (2021): Kurzweil Claims That the Singularity Will Happen by 2045. [Letoltés: 2021. 12. 07.] Forras: Futurism,
https://futurism.com/kurzweil-claims-that-the-singularity-will-happen-by-2045

Hamilton, I. A. (2021): Elon Musk said Neuralink hopes to start implanting its brain chips in humans in 2022, later than
he anticipated. [Letoltés: 2021. 12. 10.] Forras: Business Insider, https://www.businessinsider.com/elon-musk-neuralink-
hopes-to-start-human-testing-2022-2021-12

Hope, R. (2016): Autonomous Driving Levels 0 to 5: Understanding the Differences. Tech Republic. [Letoltés: 2021.
08. 21.] Forras: Tech Republic: https://www.techrepublic.com/article/autonomous-driving-levels-0-to-5-understand-
ing-the-differences

Horvath M. T.-Tettamanti T.— Varga I. (2018): Az autonoém jarmiiforgalom modellezhetésége mikroszkopikus forgalom-
szimuldcids szoftverben. Kozlekedéstudomdnyi Szemle 2018. 68., (2.), Pp. 33-44.

Innovécids és Technolégiai Minisztérium (2019): Hazai elektromobilitdsi stratégia. Jedlik Anyos terv 2.0. [Letdltés:
2021. 08. 21.] Forras: Innovdciés és Technolégiai Minisztérium: https://akadalymentes.2015-2019.kormany.hu/downlo-
ad/f/a9/a1000/Hazai%20elektromobilit%C3%A1si%20strat%C3%A9gia.pdf

Keene, R.-Goodman, D. (1997): Man Versus Machine: Kasparov Versus Deep Blue. Cambridge: H3 Publications.

Kokuti Tamas (2021): Mesterséges intelligencia és elektromobilitas. In: Balazs Laszlo-Rajcsanyi-Molnar Ménika-Andras
Istvan (Szerk.): Elektromobilitds és tdrsadalom. Dunatjvaros: DUE Press (2022.), Pp. 69-82.

Losey, M.-Ulrich, D.-Meisinger, S. (2006): A HR jovdje. Az emberi eréforrasmenedzsment perspektivdi. (The future of HR.
Perspectives of human resource management.) Budapest: HVG Kiadoi Rt.,

Magyar Szabvanytigyi Testiilet (2021): Az onvezeté autézds jelene és jovdje, illetve kapcsolata a szabvinyositdssal. [Down-
load: 2021. 12. 01.]

Maj6 P. Z.— Huszar S. (2020): Autonom jarmiivek, onvezetd autok: mit gondol a kozonség? Kozlekedéstudomdnyi Szemle,
2020. 70., (1.), Pp. 66-74.

51



Kokuti Tamas

Palkovics L. (2021): A mesterséges intelligencia kulcsfontossdgii az onvezets jarmiivek fejlesztésében. [Letoltés: 2021. 08. 21.]
Forras: novekedes.hu: https://novekedes.hu/tech/palkovics-a-mesterseges-intelligencia-kulcsfontossagu-az-onvezeto-
jarmuvek-fejleszteseben

PWC (2018): Electromobility: A new era of transport. [Letoltés: 2021. 08. 21.] Forrds: PWC Hungary: https://www.pwc.
com/hu/hu/blog/electromobility_a_new_era.html

PWC (2019): Magyarorszdgi Vezérigazgato Felmérés A cselekvés ideje Visszafogott novekedés, fokuszban a belsé folyamatok.
https://www.pwc.com/hu/hu/kiadvanyok/assets/pdf/PwC_CEO_survey_kiadvany_HU_2019.pdf [Letoltés: 2020. 12. 21.]

Russell S. J.- Norvig P. (2005): Mesterséges Intelligencia - Modern megkozelitésben. Budapest: Panem Konyvkiado.

SAE International (2014): Taxonomy and Definitions for Terms Related to On-Road Motor Vehicle Automated Driving
Systems. SAE standard. [Letoltés: 2021. 08. 21.] Forras: SAE International. http://standards.sae.org/j3016_201401

Siklaki I. (2021). Néhany gondolat Csepeli Gyorgy Ember 2.0 cimi konyve kapcsan. Kommunikdcié, Kozvélemény, Média.
Jel-Kép, 2021., (3.), Pp. 93-95.

Szabvanytigyi Testiilet: http://www.mszt.hu/web/guest/az-onvezeto-autozas-jelene-es-jovoje-illetve-kapcsolata-a-szab-
vanyositassal

Szildgyi Sz. (2018): Atmegy a Turing-teszten a Google MI-je. [Letéltés: 2021. 08. 30.] Forras: Bitport. https://bitport.hu/
atmegy-a-turing-teszten-a-google-mi-je.html

Szujo K. (2018): Az autonom jdrmiivek gazdasigi és tdrsadalmi hatdsai. [Letoltés: 2021. 09. 10.] Forrds: Széchenyi
Egyetem: https://kgk.sze.hu/images/dokumentumok/kautzkiadvany2018/Szuj6%20Krisztina_Kautz_2018_Tanulmany.
pdf, Pp. 5-6.

Turing, A. M. (1950): Computing Machinery and Intelligence. Mind. 59., Pp. 433-460.

What is artificial intelligence and how is it used? https://www.europarl.europa.eu [Letoltés: 2021. 08. 21.]

52



HR a robotok vilagdban

5. FEJEZET
ROBOTOK ES MESTERSEGES INTELLIGENCIA A MUNKAEROPIACON

»Bdr az eurdpaiak 61%-a kedvezden tekint a mesterséges intelligencidra és a robotokra, 88%-uk szerint ezek
a technologidk gondos kezelést igényelnek.”
Eurobarometer

Bevezetés

A fejezet célja a robottechnoldgia és a mesterséges intelligencia munkaerd-piaci trendjeinek meghataro-
zasa. A tendencidk megértéséhez sziikséges néhany kutatasi eredményt is latnunk és értelmezniink. Ezt
kovetéen a ,,Human 2.0” kérdéskorével foglalkozunk.

A fejezet elvégzése utan a résztvevok a kovetkezé kompetencidkat sajatitjak el:

Ismeretek — Tudds:
- arobotok technikaja és a mesterséges intelligencia trendjei,
- a robotok technikdja és a mesterséges intelligencia felhasznalasi modjai.

Képesség — Képes felismerni:

- digitalizacid és automatizalas,

- a mesterséges intelligencia és a megoldasok kozotti szakadékot.
Attitlid — Készen dll:

- Ember 2.0 lehetdségeire,
— fejleszteni a szakteriilet-specifikus készségeiket.

Ondllésdg és felel6sségvallalds — Villaljdk:
— feleldsséget vallalnak sajat fejlédésiikért.
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5.1. A mesterséges intelligencia terjedésének Osszeftiggései

Az innovici6 terjedésének feltarhaté a tarsadalmi mintazata. Rogers munkassaga
soran kiillonbozé tertiletek vizsgalataval egy altalanos diffuzidelméletre torekedett.
Definicidja szerint az innovaci6 elterjedése egy id6beli folyamat, amely soran egy uj
termék a tarsadalom egészében fokozatosan elfogadotta valik. A diffizié modelle-
zésében nyomon kovethetjiik az innovacio egy rendszeren beliili idébeli terjedését,
amely soran az innovacié kommunikécidja valésul meg kiilonb6z6 csatornakon ke-
resztill, egy tarsadalmi rendszer tagjai kozott (Gerdesics—Pavluska, 2013). A diftuzié
tehat a kommunikacio egy specialis tipusa.

A terjedési modell kategoridi:

- Ujitk: Rajonganak az 4j technoldgiakért, aktivan gydjtik az informacidkat. Szive-
sen vesznek részt az uj termékek és szolgaltatasok kiprobaldsaban.

- Korai elfogaddk: Tudatosan keresik az tjitasokat. Tudjak, hogy véleménytik és vi-
selkedésiik mas tarsadalmi csoportok szamdra norma a témaban.

- Korai tobbség: Kivarnak. Miutan meggy6zdédtek arrol, hogy az vjitds hasznos, at-
veszik azt.

- Késéi tobbség: Nem konnyen meggy6zhetSek. A technoldgiai konzervativizmus
jellemz6 rajuk.

- Lemaraddk: A megszokott technologiakhoz ragaszkodnak. A technolodgiai ujita-
soktdl tartanak. Akkor véltanak 1j termékre és szolgaltatdsra, ha a régi hasznélata
mar nem lehetséges [17].

Kénnyen belathatjuk, hogy ebben a tekintetben a MI altal jelentett innovacié
elterjedése is hasonlé mintazatot eredményezhet.

A DUE hallgatdkra vonatkozdan egy kutatas felmérte a terjedési modell hallgatéi
vonatkozasait. Az alapszakos hallgatok demografiai adatain beliil a megkérdezettek
tobbsége (68%) férfi, amely a nemek ardnyanak vonatkozasaban a képzéseink eseté-
ben reprezentativnak mondhato. Az életkor szerinti kiilonbségek az alapsokasag sa-
jatossagabodl adéddan nem relevansak, 20-24 év kozotti jellemzben (56%) a tobbsé-
ge a hallgatoknak, tovabbi 16% 25-29 év kozotti. A MI megitélésével kapcsolatosan
keresend¢ kiilonbségek, azonossagok lényegesek lehetnek, mert a két tagozat kozott
markans a munkatapasztalat tekintetében is a kiilonbség.
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A valaszadok vonatkozasaban, a tagozatonkénti megoszlas esetében a hallgatok 52%-a nappali, és 48%-a
levelez6 képzésben vesz részt.

Megkérdeztiik azt is, hogy a hallgatok milyen, mar megszerzett végzettséggel rendelkeznek és milyen
munkatapasztalati idéintervallum all a rendelkezésiikre. Mar felséfoku végzettséggel rendelkezik 27% (le-
velezd képzés jellemzben), de ennek a belsé megoszlasat vizsgalva 12% felsGoktatasi szaktanfolyammal bir,
amelyben a nappali tagozatos hallgatok is szerepelnek. A munkatapasztalat terén is vegyes képet kaptunk.
Csupdn 14% még egyaltalan nem, és tovabbi 24% kevesebb, mint egy év munkatapasztalattal rendelkezik.

A hallgatok lakhelyének vonatkozasaban a falusi kérnyezet ardnya 32%, ezzel szemben a varosiak 58%,
és mintegy 10% févarosi hallgaté szerepelnek. Utobbiak esetében néhany eredménynél markans eltérése-
ket tapasztaltunk.

A munkaerd-piaci statusz vonatkozasaban hallgat6 52%, munkavallalé 40%, véllalkozo 4%, munkanél-
kiili 3%, gyermekgondozason 1%.

A szakok vonatkozdsdban elmondhatd, hogy a kitolték megoszlisa reprezentdlja a képzéseinket:

- gépészmérnok  14%

- gazdalkodasi és menedzsment 25%

- informatikus  37%

- anyagmérnok 1%

- miiszaki menedzser 7%

- miszaki 11%

- kommunikacié- és médiatudomany 5%

A MI TERJEDESENEK MINTAZATA
A korébban targyalt terjedési modell alapjan a kérdéives felméréssel megvizsgaltuk, hogy a Dunaujvarosi
Egyetem hallgatéinak korében miként alakul a MI befogadasaval kapcsolatos hajlanddsag. A megoszlasi

viszonyszamokat a 2 . tdbldzat mutatja. A mintaban Gsszesen 139 6 szerepelt minden képzési szakot rep-
rezentalva.
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2. tabldazat. A technolégiai tijitdsok tarsadalmi terjedésének modellje és a hallgatok affinitdsa (N=139)

Csoport Modell megoszlasa DUE-hallg,atok
\ o megoszlasa
megnevezése % o

%
ujitok 2,5 17,3
korai elfogadok 13,5 22,3
korai tobbség 34,0 54,7
késdi tobbség 34,0 43
lemaraddk 16,0 1,4
Osszesen: 100,0 100,0

Forras: Sajat szerkesztés.

Az abran lathato, hogy a hallgatok az innovativ megoldasokkal szemben sokkal elfogadébbak, kezdemé-
nyez8bbek, igy a bevezetés fazisaban elébbre tartanak, mint az alapul vett modell alapjan elére jelezhetd
lett volna.

4. dbra. A technolégiai tijitdsok tarsadalmi terjedésének modellje és a hallgatok elfogaddsa (%)
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Forras: Sajat szerkesztés.
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Az jitok, a korai elfogadok, és a korai tobbség egyarant feliilreprezentalt a hagyo-
manyos modellhez képest. A késdi tobbség és a lemaradok markdnsan elmaradnak.
Utoébbiak esetében csupan 1,4%-rdl beszélhetiink. Az abra alapjan eredményekben
igazoltnak latszik, hogy az alkalmazott tudomanyok egyeteme statusz, a folyamatos
kozeledés, egytittmikodés az ipari partnerekkel, ennek fiiggvényében a curriculum
anyagdanak folyamatos atalakitasa meghozta az eredményeket a hallgatéi affinitasban
is. Statisztikai proba azonban nem tamasztja ald a szignifikdns eltérést. A diagrambol
ugy tlinik, hogy a didkok fogékonyabbak, nyitottabbak az MI-re, de a khi-négyzet-
proba szerint statisztikailag nem szignifikans mértékben [15].

A SZAKKEPZETT MUNKAERO HIANYA MIATT JELENTKEZO VESZTESEGEK

Kutatasi eredmények a PWC altal végzett 2993 db strukturalt interju alapjan, ame-
lyeket 53 orszagban, to6bb mint 10 milli6 eurds arbevételd csaladi és kis vallalkoza-
sok kulcsfontossagu dontéshozoival készitettek. Az interjuk telefonon, helyi nyelven
késziiltek.

2. tdbldzat. Képzett munkaerd hidnya miatti veszteségek (millidrd Euro,
a GDP szdzalékdban is kifejezve)

Country | Losses in bn € 2019 GDP in €bn % of GDP
Bulgaria | 6,2 50,8 12,2
Croatia 2,6 49,1 53
Czech Republic | 11,0 193,0 57
Baltics | 5,2 315,7 1.6
Georgia | 1.3 13,6 9,6
Hungary | 5.1 1245 4,1
Moldova 0,9 7,2 12,5
Poland | 374 469,4 7.9
Romania 71 189,5 3,7
Russia | 247,2 1.412,2 17,5
Slovakia | 8,5 85,7 9.9
Slovenia | 4,5 43,7 10,3
Ukraine 20,6 100,4 20,5
Central and Eastern Europe 357,6 2.831,8 12,6

Forras: PWC.

[15] K6kuti Tamas
(2021): Mestersé-

ges intelligencia és
elektromobilitds In:
Balazs Laszl6-Rajcsa-
nyi-Molnar Ménika—
Andras Istvan (Szerk.):
Elektromobilitds és
tarsadalom. Dunaujva-
ros: DUE Press (2022.),
Pp. 69-82.
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[22] K6kuti Tamas
(2010): Vallalatok
kultaraja vs. régiok
kultuaraja, hatésok és
kolcsonhatdsok. Meg-
jelent: A tartalom és
forma harménidjanak
kommunikdcidja.

Pp. 101-108.

[23] K6kuti Tamds
(2012): Kulturalis
térformald hatdsok.
Megjelent: Nyelv és
kommunikdcié a 21.
szdzad digitalizalt
vilagaban. P. 7.
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MILYEN KESZSEGEK HIANYOZNAK VALOJABAN?

A regionalis viszonyok kozepette egy tanulmany kimutatta, hogy a munkahelyekkel
kapcsolatos kérdések a vallalatok kulturélis beagyazodasaval is Osszefliggést mutat-
nak [22, 23].

A PWC felmérése alapjan vizsgéljuk meg, hogy melyek a hidnyszakmak, és mi-
lyen készségek hidnyoznak val6jaban a munkaerdpiacrol. Osszességében a kozép- és
kelet-eurdpai vallalatok miiszaki szakembereket és értékesitési szakembereket keres-
nek, felsévezetSket csak 10%-uk.

5. dbra. Milyen (potencidlis) munkavdllalokat keresnek konkrétan?

Technicians

Sales experts

Engineers
Support staff
Trainees

Digital experts

Financial
experts/accountants

Upper Management 0

Forras: PWC.
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5.2. Digitalizacio6 és automatizacid

»Szamos tanulmany kisérelt meg vélaszt adni erre a kérdésre, de nem sikertilt tu-
domadnyos konszenzusra jutni. E tanulmanyok eredményei szerint a munkahelyek
9-54%-a van veszélyben. Az elorejelzések azért bizonytalanok, mert az automatiza-
las muszaki potencialjan kiviil mas tényezok is felmeriilnek: politikai, jogszabalyi,
gazdasagi, demografiai valtozasok, valamint a tarsadalmi elfogadhatosag. A techno-
légia hasznalatahoz és elterjedéséhez nem elegendd az, hogy fejlett.” [1]

A digitalizacio és az automatizalas megoldast jelenthet a szakképzett munkaerd
hianyanak pétlasara. Az egyes orszagok azonban eltéréen gondolkodnak errél.

Kiilongsen az ukrajnai, lettorszagi és romaniai vallalkozok latjak ugy, hogy a di-
gitalizacié nagyon fontos a véllalkozasuk életképessége szempontjabdl. Ezzel szem-
ben a csehorszagi, szlovékiai és magyarorszagi vallalkozasok a digitalizaciét hosszu
tavon nem tartjak tul relevansnak. (PWC)

6. dbra. A digitalizdcié és az automatizdlds megolddst jelenthet a szakképzett
munkaerd hidnydnak potldsdra
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Forras: PWC.

[1] Eurdpai Gazdasagi
és Szocidlis Bizottsag
(2018): A mesterséges
intelligencia munkavég-
zésre gyakorolt hatdsai-
nak el6rejelzése a méltd-
nyos dtdllds biztositdsa
érdekében. [Letoltés:
2021. 12. 06.] Forrés:
Eurdpai Gazdasagi és
Szocialis Bizottsag:
https://eur-lex.europa.
eu/legal-content/HU/
TXT/PDF/?uri=CE-
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[24] Asimov, 1. (1991):
En, a robot. Budapest:
Mora.
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ROBOTTECHNOLOGIA ES DIGITALIS MEGOLDASOK, TECHNOLOGIAK

Akutatasramutatottarelevans digitalismegoldasokra, azaz akiilonleges, legfontosabb
»nyolcakra”. A kozép- és kelet-eurdpai vallalkozok szamara az interneten elérhet,
vezérelhetd berendezések alkalmazasa a legrelevansabb a digitalis megoldasok kozil.

7. dbra. Mennyire relevdnsak a kivetkezé digitdlis megolddsok/technolégidk az On vdllalkozd-
sa szdmdra? (Relevancia)

Internet of things 55%

Robotics o

Artificial intelligence -

3-D-printing
s f 19%
Virtual reality  Relevanke
N 15% |
Augmented reality Y, Usage

. 1% ]

Blockchain 1%

Drones 12%
Forras: PWC.

5.3. Eljon az Ember 2.0 kora?

A robotok harom alaptorvényét Asimov orosz szarmazasu amerikai ir6 és bioké-
mikus fogalmazta meg. Miiveiben a robotok zéme ezeket a szabalyokat kell, hogy
kévesse.

A robotnak nem szabad kart okoznia emberi lényben, vagy tétleniil tirnie, hogy
emberi lény barmilyen kart szenvedjen.

A robot engedelmeskedni tartozik az emberi lények utasitasainak, kivéve, ha
ezek az utasitasok az els§ torvény el6irasaiba titkdznének.

A robot tartozik sajat védelmérdl gondoskodni, amennyiben ez nem iitkézik az

o

elsé vagy masodik torvény barmelyikének elSirasaiba [24].
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5.4. Uj humanoid ,.egyedek”

A mesterséges intelligencia és a robotok egyiittesen, humanoid kiils6be burkolva szintén ugrasszert fejlé-
dést mutatnak. Nézziink ra néhany példat!

Csia Csia (Kinai Tudomanyegyetem)
— Sz&j és szemmozgas szinkronizalt a beszédjével.

— Arcfelismerés. Tarsalogni is képes.

8. dbra. Csia Csia

Forras: HR portal.
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Erica (Japan, Osaka Egyetem)

- Hasonl6 képességek.

- Hirbemondoként is dolgozik.

- Egy filmben 6nall6 szinészként dolgozik a robot, és érzelmeket is kifejez - mindehhez maganorakat vett
két éven at szinészektodl.

9. dbra. Erica

Forras: PCWorld.

Sofia (Honkongi egyetem)

- Szaud Arabiai allampolgar.

- Audrey Hepburn és a cég vezérigazgatdja feleségének arcat kapta.

— Sajat gyengeségének a kivancsisagat tartja.

— Szerinte azért oriilhetiink a jovének, mert egyre fejlettebb protézisekkel, nanorobotokkal, gyogyszerekkel
javul az életmindségiink.

- Nem szereti az er@szakot, a szenvedést (azt mondta, hogy kiirtja az emberiséget, de viccelt).

- Bizakodva tekint a jovObe, reméli, hogy egy Gjabb upgrade-eléssel még kozelebb keriil az emberekhez.

- Barmikor felaldozna magat, hogy megmentsen egy embert.

- Csaladjanak azokat az embereket tartja, akik készitették 6t.

—Magaisbevallotta, hogy nincsen 6ntudata, kognitiv képességei, 6 csak szabélyok és viselkedések rendszere.
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Forras: MT1.

Alex (Rossiya, 24 TV)

- Robot bemondo.

- Megjelenése nagyon megosztd volt.

— Ennek ellenére 12 db-ot rendeltek beldle.

Forras: BBC.

10. dbra. Sofia

11. dbra. Alex.
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Cassei (Oregoni Egyetem)

- Gépi tanulast hasznalt ahhoz, hogy felismerje az el6tte allo akadalyokat, terepvéltozasokat,
~ Atkelt mez8kon, betonon és kavicsos teriileten is.

- Az 5 kilométeres tavot 53 perc alatt teljesitette.

— A 100 méteres sikfutasban teljesitett, 27,72 masodperc alatt

12. dbra. Cassei

Forras: BITPORT.

Pepper

- Bankokban, szallodaban beszél6 robot varja az érkez6 vendégeket.

- Képes elcsevegni gyerekekkel, vagy akar utbaigazitast, tajékoztatast adni a felnétteknek.

— Pepper tobb helyen is dolgozik. Felvet6dott néhany emberben, hogy miért nem kap bért. (Mert akkor
egy jelentds eldnye az alkalmazasanak elvész, de ebbdl is lathatd, hogy a jogi része problémakat okozhat
a humanoid robotokkal kapcsolatban.)

64



HR a robotok vilagdban

13. dbra. Pepper

Forras: pepperrobot.
Optimus (E. Musk: Humanoid robot bemutato)
- Monoton munkakra. Egész miiszakban dolgozik. 73 kg ,nagyon emberszabasu”
- Szoftver, szenzor a Teslaé rendelkezésre all. MI fejlett.

- Elterjedésének gazdasagi hatasai széleskortiek lehetnek.

17. dbra. Optimus

( 3

Forras: CNET Highlights.

65



Kokuti Tamas

[25] Frey, C. B.—
Osborne, M. A.
(2013): The future of
employment: How
susceptible are jobs to
computerisation? Ox-
ford: Oxford Univers-
ity Press.
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Az ember 1.0 megértése a gének teljes aranyu feltérképezésével befejez6dott.

Az Uj emberi test 2.0 verzidjanak kifejlesztése a technoldgiai véaltozasokkal ez-
utdn vette kezdetét. Uj eszkdzok jelennek meg az j gének hozzéaddsdra, amelyek
megoldottak a genetikai informacié pontos elhelyezésének problémajat. A terapias
klénozasi technika egyik f6 elénye az lesz, hogy a sejtek valtozataibdl 4j szoveteket
és szerveket hoz létre. A legmélyebb édtalakulas a robotika forradalma lesz, amely a
fejlett mesterséges intelligenciara alapoz.

A negyedik ipari forradalom sordn a munkafolyamatokban az emberi intelligen-
cia funkcidit a mesterséges intelligencia funkcidi valtjak majd fel, elmosva a fizikai,
biologiai és digitélis virtudlis valosag kozotti hatarokat. A kiindulépont a szenzorok
elhelyezése a termelés fizikai terében, amelyek jelzései a virtualis térben elhelyezve
lehet6vé teszik a teljes termelési folyamat megszervezését, ellenérzését, és meghiba-
sodas esetén a beavatkozast is. A robotizaci6 és automatizalds elveit kovetd gyartasi
és kereskedelmi folyamatok hatdsa az el6rejelzések szerint évente 1%-kal noveli a
GDP-t, munkahelyek tizezreit teremti meg, csokkenti a koltségeket és noveli a vélla-
latok bevételeit. Azonban az atallds nem megy egyik naprol a masikra, és a becslések
szerint tobb évtizedet vesz igénybe, amig a negyedik ipari forradalom meghatarozo-
va valik a vilag fejlett orszagainak gazdasagaban.

TRENDEK. NELKULOZHETO AZ EMBER?

A robotok, algoritmusok és alkalmazasok altal létrehozott kiberfizikai rendsze-
rek munkahelyek milli6it teszik feleslegessé vilagszerte. A kézi munkaerd eltinik a
4.0 iparbol. A mesterségesintelligencia-alkalmazasok elterjedése azonban nemcsak
a kékgalléros, hanem a fehérgalléros munkahelyeket is érinti. A rutinszerd, nem
bonyolult kognitiv feladatokat olyan robotintelligencia fogja felvaltani, amely soha
nem farad el és természetes nyelven kommunikal.

Egy oxfordi tanulmény szerint az Egyesiilt Allamokban dolgozok mintegy fele
szamithat arra, hogy a kovetkez6 egy-két évtizedben elvesziti allasat, mert a mes-
terségesintelligencia-alkalmazdsok olcsobban, gyorsabban és hatékonyabban fogjak
elvégezni a kordbban emberek altal végzett munkat [25].

A Vilaggazdasagi Forum szerint 2020-ra 6tmillié munkahely szlinhet meg a vi-
lagon, mikdzben 2,1 milli6 4j munkahely jon létre. (Ezt a vilagjarvany modositotta.)



HR a robotok vilagdban

Természetesen a megsziing és a létrejové munkahelyek nem ugyanazokat a kész-
ségeket igénylik, igy csak azoknak az orszagoknak lesz esélyiik a tulélésre, amelyek
megteremtik az egész életen at tartd tanulas feltételeit. Az tj munkahelyeken a mun-
kavallalok olyan 6sszetett problémakkal szembesiilnek majd, amelyek gyors helyzet-
felismerést, hatarozottsagot és a mesterséges intelligencia megoldasokkal tamogatott
dontési rendszerek ismeretét igénylik.

A globdlis trendek részleteit a logikai iv megtartasa érdekében a 6. fejezetben
targyaljuk.

TOVABBI TRENDEK

A munka vilaganak kihivasai nem egyforman érintik a férfiakat és a néket. Mivel
a jovében a tehetség és a kompetencia lesz az alkalmassag f6 kritériuma, a nemek
kozotti szakadék a digitalis atalakulasban csokkenthetd. Masrészt azt is fel kell is-
merniink, hogy a matematikai, fizikai, informatikai, mérnoki ismeretek jelenleg a
férfiszerepek attribitumai. A nem automatizélt munkakorokben viszont a néi sze-
repkor jellemz6i kozé tartozik az egyiittérzés és a szolidaritas.

Akik kiesnek a munkahelyekrél, nem feltétlenill lesznek alkalmasak és képesek
az Uj, Osszetett, analitikus, fejleszto, feltigyel6i munkakorok betoltésére.

A gazdasag és a kereskedelem digitélis atalakuldsa altal felszabadulé munkavalla-
16k tobbsége valdszintileg nem lesz képes visszatérni a munkaerépiacra.

A szolgaltaté gazdasagban a munkavallaloknak specialis feladatokat kell majd
ellatniuk, amelyek folyamatosan valtoznak a kereslet fiiggvényében.

A munka vilaga szabad és rugalmas lesz, sok fliggetlen, kotottségektd]l mentes
munkaviéllaloval [17].

A negyedik ipari forradalom paradoxona, hogy egyre tobb ember fog egyre to-
vabb élni, és egyre egészségesebb lesz, mikozben egyre kevesebb emberre lesz sziik-
ség a munkavégzéshez.

[17] Csepeli, Gy.
(2020): Ember 2.0 —
A mesterséges intel-
ligencia gazdasagi és
tarsadalmi hatdsai.
Budapest: Kossuth.
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GYAKORLO FELADATOK
Nézze meg a két videot, és valaszoljon a kérdésekre!

— Csepeli Gyorgy: Ember 2.0 - A mesterséges intelligencia fejlédésének kovetkezményei. https://www.
youtube.com/watch?v=BIFnmuVxG_Q

- Robotok, digitalizacio és a munkaerépiac Eurdpaban. https://www.youtube.com/watch?v=eJoEYAOaoYT
— Mely ipardgakat érinti leginkabb a robottechnoldgia elterjedése?
- Vazolja fel a mesterséges intelligencia és az ember kozotti sakkbajnoksag mérfoldkoveit? Miért érdekes

ez a targyalt témdakban?

Trendek. Emberek vagy okos gépek a munkaerdpiacon? Igaz, vagy hamis a kovetkez6 allitds?

Igaz Hamis

A robotok, algoritmusok és alkalmazasok 4ltal 1étrehozott ki-
berfizikai rendszerek munkahelyek millidit teszik feleslegessé
vilagszerte.

Azok, akik kiesnek a munkahelyr6l, kés6bb sziikségszerten al-
kalmasak és képesek lesznek az uj, Osszetett, elemz6, fejlesztd,
feliigyel6i munkakorok betoltésére.

Az 4j munkahelyeken a munkavallalok olyan dsszetett problé-
makkal szembesiilnek majd, amelyek gyors helyzetfelismerést,
hatarozottsagot és a mesterséges intelligencia megoldasokkal
tamogatott dontési rendszerek ismeretét igénylik.

A kézi munkaer6 eltiinében van a 4.0 iparban.

A munka vilaga szabad és rugalmas lesz, sok fiiggetlen, kotott-
ségektél mentes munkavéllaléval.
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https://www.pwc.com/hu/hu/kiadvanyok/assets/pdf/PwC_CEO_survey_kiadvany HU_2019.pdf [Let6ltés: 2020. 12.
21]

Rogers, E. M. (2002): Diftusion of preventive innovations. Addictive Behaviors. New York: Elsevier Science Ltd.
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6. FEJEZET
HR, ROBOTOK ES MESTERSEGES INTELLIGENCIA A JOVOBEN

,Végsé soron az a célunk, hogy szimbidzisba keriiljiink a mesterséges intelligencidgval.”
Elon Musk

Bevezetés

A fejezet célja, hogy hdrom hullimban meghatarozza a fejlédési folyamatban érintett magas kockazata
munkahelyeket és ezzel 9sszefliggésben az automatizalds, valamint a digitalizacié hatdsait. E tendenciak
megértéséhez szitkséges néhany kutatasi eredményt is attekinteni és értelmezni. Megnéziink néhany pél-
dat az automatizalasi kockdzat valoszintiségeire is.

Ezutan a jovében a fejlddési, valtozasi folyamatban felértékel6dé, a robottechnoldgia és a digitalizacid
elterjedése mellett is fontos emberi képességek, készségek megvitatasara tériink ra.
A téma specifikus érzékenysége miatt joggal vet6dik fel a korményok felel6sségének kérdéskore a mester-
séges intelligencia térnyerésével kapcsolatban.
A fejezet befejeztével a résztvevok a kovetkezé kompetencidkat sajatitjak el:

Ismeretek — Tudds:
- magas kockdzatd munkakorok,
— az automatizalds hatdsa harom hulldmban.

Képesség — Képes felismerni:
- a digitalizaci6 és az automatizalas kérdései,

- arobotok altal ,,fenyegetett” munkakorok létjogosultsaga.

Attitiid - Készsége van:
- a jovo készségeinek fontossaga, fejlesszék tantargyspecifikus készségeiket.

Ondllésdg és felelbsségvdllalds — Vdllalja:
— feleldsségvallalas sajat fejlodésiikért.
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6.1. Magas kockdzatia munkahelyek
Az automatizdcio hdrom hulldmban fog elterjedni:

- Els6 hullam: Algoritmikus hullam (a 2020-as évek elejétol)
Az ember hozza a dontéseket. Strukturalt adatelemzés és az egyszer(ibb digitalis feladatok (pl. hitelképes-
ség-elbiralas) automatizalasa.

- Masodik hullam: Kiterjesztési hullam (a 2020-as évek végéig)

Az ember hozza a dontéseket, robotok segitségével. Ismétl6dé feladatok és az informacidcsere automati-
zalasa, dronok, raktdrozé robotok és feltételes automatizaltsagu onvezetd jarmivek (bizonyos esetekben
humadn beavatkozast igényelnek).

- Harmadik hullam: Autonémia hulldm (a 2030-as évek kozepéig)

A robot hozza a dontéseket. A mesterséges intelligencia egyre inkabb képes lesz a szamos forrasokbol szar-
maz6 adatok elemzésére, a dontéshozatalra, valamint a fizikai mtiveletek minimalis emberi beavatkozéssal
vagy anélkiil torténd elvégzésére. Pl.: vezetd nélkiili jarmtivek (PWC, 2019).

Amint a 18. dbrdn lathatd, a 2030-as évek elejére az automatizalas altal nagymértékben veszélyeztetett
meglévé munkahelyek becsiilt aranya orszagonként jelentdsen eltér egymastol.

Ezek a becslések a viszonylag magas atlagos képzettségi szinttel rendelkez6 kelet-azsiai és skandinav
gazdasagokban minddssze 20-25% koriil mozognak, mig a kelet-eurdpai gazdasagokban, ahol az ipari
termelés — amely altaldban konnyebben automatizalhaté - még mindig viszonylag nagy aranyt képvisel a
teljes foglalkoztatasban, 40% fol6tt mértéket mutat.

Az olyan orszagokban, mint az Egyesiilt Kirdlysag és az USA, ahol a szolgaltatasok domindlnak, de az

alacsonyabb képzettségli munkavallaloknak viszonylag hosszu kifutasuk van, hosszu tavon az automatiza-
las kozépszintd lehet.
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18. dbra. Potencidlis automatizdldsi ardnyok orszdgonként az egyes hulldmokban.
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Forras: PWC

GLOBALIS TRENDEK

A kiberfizikai rendszerek munkahelyek millidit teszik feleslegessé vilagszerte.

A kézi munkaerd gyorsan eltlinik a 4.0 iparbdl. A mesterségesintelligencia-al-
kalmazasok elterjedése azonban nemcsak a kékgalléros, hanem a fehérgalléros
munkahelyeket is érinti. A rutinszerti, nem bonyolult kognitiv feladatokat olyan
robotintelligencia fogja felvéltani, amely soha nem farad el és természetes nyelven
kommunikal [17].

Egy oxfordi tanulmény szerint az Egyesiilt Allamokban dolgozék mintegy fele
szamithat arra, hogy a kovetkez6 egy-két évtizedben elvesziti allasat, mert a mes-
terséges intelligencia alkalmazasok olcsobban, gyorsabban és hatékonyabban fogjak
elvégezni a korabban emberek altal végzett munkat [25].

[17] Csepeli, Gy.
(2020): Ember 2.0 —
A mesterséges intel-
ligencia gazdasagi és
tarsadalmi hatdsai.
Budapest: Kossuth.

[25] Frey, C. B.-Os-
borne, M. A. (2013):
The future of employ-
ment: How susceptible
are jobs to compu-
terisation? Oxford:
Oxford University
Press.
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[26] Lardieri, A. (2019): Robots will
replace 20 million jobs by 2030, oxford
report finds. Let6ltés datuma: 2021. 12.
06. forras: U.S.News.

[27] Tilley, J. (2017): Automation,
robotics, and the factory of the futu-

re. [Letoltés: 2021. 12. 06.] Forras:
McKinsey & Company: https://www.
mckinsey.com/business-functions/ope-
rations/our-insights/automation-robo-
tics-and-the-factory-of-the-future.

[28] Associated Press. (2019): Over 30
million U.S.workers will lose their jobs
because of AL [Letoltés: 2021. 12. 07.]
Forras: Marketwach: https://www.mar-
ketwatch.com/story/ai-is-set-to-repla-
ce-36-million-us-workers-2019-01-24

[29] Juniper Research (2018): Reta-
iler Spending on Al to Grow Nearly
Fourfold, Reaching $7.3 Billion by
2022. [Letoltés: 2021. 12. 07.] Forras:

Businesswire: https://www.businesswire.

com/news/home/20180131005068/
en/Juniper-Research-Retailer-Spend-
ing-AI-Grow-Fourfold.

[30] Collier, M.-Fu, R.-Yin, L.—
Christiansen, P. (2017): Artificial
intelligence: Healthcare’s new nervous
system. (Letoltés: 2021. 12. 05.) Forras:
Accenture: https://www.accenture.com/
t20171215T032059Z__w__/us-en/_ac-
nmedia/PDF-49/Accenture-Health-Ar-
tificial-Intelligence.pdf.
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A tanulmany konkrét szamokkal érzékelteti, hogy az automatiza-
las, a mesterséges intelligencia és a gépi tanulds milyen hatassal van
az iparagakra.

Ezek a technologidk nem csak a profitorientélt, hanem a nonprofit
cégek esetében is hatassal lesznek a foglalkoztatasra. A globalis feldol-
gozdiparbol a munkaerd 8,5%-a, azaz 20 milli6 munkavallal6 kiszo-
rul a robotok altali fejldd6 technologiak miatt 2030-ig [26].

Egy masik tanulmany szerint a robotok alkalmazasa csak harmad-
akkora koltséget jelent, mint az emberi munkaerd esetében, ez nyil-
van valosan tovabbi motivaciot jelent az alkalmazasukra [27].

Becslések szerint az USA 36 millié munkahelye esetében a funk-
ciok tobb mint 70%-a ki van téve a mesterséges intelligencia helyette-
sithetdségének [28].

A mesterséges intelligencia alkalmazasdnak motivaciojaban nyil-
van profitorientalt, tizleti érdekek is kozrejatszanak. A kiskereskedel-
mi 4gazat évente 7,3 millidrd dollart fog kolteni a mesterséges intelli-
gencidra 2022-ig [29]. Az egészségiigyi dgazat esetében ez 2026-ig 150
milliard dollar értékdi mesterséges intelligencia tevékenységet jelent
[30].

Becslések szerint a vilaggazdasagban a mesterséges intelligencia
térnyerése 15,7 billié dollaros novekedést eredményezhet, tovdbba a
mesterséges intelligencia altal nyujtott elényok atrendezik a vilaggaz-
dasag eréviszonyait is.

Az elére vetitett tendenciak a kovetkezék. Eszak-Amerika Kina-
hoz képest kezdetben a produktivitds gyorsabb novekedésére sza-
mithat, kdszonhetéen a mesterséges intelligencidra valo felkésziilt-
ségének, valamint annak, hogy sok olyan munkahellyel rendelkezik,
amelyeket felvalthatnak az 4j, termelékenyebb technoldgiak.

Kina miutan behozta a technoldgia lassabb titemt atvételébdl és
a szakértelem hianyabdl ad6dé hatranyat, tiz éven beliil megeldzi az
Egyesiilt Allamokat. Eurépa és Azsia fejlett részei szintén jelentds
gazdasagi elényokre szdmithatnak az mesterséges intelligencianak
koszonhetSen. (2030-ra a GDP-novekedés a 9-12%-ot is elérheti).
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A fejl6dé orszagok Latin- Amerikat és Afrikat is beleértve joval szerényebb javu-
last prognosztizalhatnak (a GDP kevesebb, mint 6%-at) a mesterséges intelligencia
alacsonyabb mértéki alkalmazasabol kifolydlag [31].

Konnyen belathato, hogy a fenti becslések minden esetben azzal szdmolnak,
hogy az automatizalds minden olyan munkakort érinthet, amely folyamatosan is-
métlédo tevékenységekbdl és minimalis dontéshozatali vagy itélkezési képességbdl
all [32].

Az EU kiemelt prioritdsként kezeli a mesterséges intelligencia fejlesztését, ettdl
fuggetlenil felhivja a figyelmet a hasznalatanak veszélyeire is. A mesterséges intel-
ligencia hasznalata varhatéan szamos munkahely megsziinését is magaval hozza.
Bar feltehet6en jobb munkahelyeket is teremt, tovdbba 60 milli6 ¢j munkahely jo-
het létre a robotikdnak és a mesterséges intelligencidnak koszonhetéen vilagszerte
2025-ig.

Az Eurépai Parlament allaspontjanak megalkotasa a mesterséges intelligencia
szabélyozasardl jelenleg egy szakbizottsagi el6készitd munka keretében zajlik. A
vizsgalatok kozéppontjaban a mesterséges intelligencia iranti bizalom kiépitése all.
Ide értve az egyénekre, a tarsadalomra és a gazdasagra gyakorolt lehetséges hatasok
kezelését is [33].

Az ipari robotok szdma vildgszerte 2020-hoz képest 27%-kal, 486 800-ra nétt
2021-ben. A kiszallitasok novekedése 2020-ban alig véltozott az el6z6 évhez képest,
mivel a jirvany visszafogta a beruhdzast. Az Egyesiilt Allamokban és Amerika mas
részein 2021-ben 49 400 robotot épitettek be, ami 27%-o0s novekedést jelent az év-
hez képest, az eurdpai telepitések szama pedig 15%-kal 78 000-re emelkedett.

Az Egyesiilt Allamokkal fennallé kereskedelmi fesziiltségek és a kinai iparcik-
kekre valé tulzott tamaszkodds miatti névekvé nyugati aggodalom ellenére az ENSZ
adatai szerint Kina még mindig a globalis gyartas 29%-4t adja. Ebben az 9sszefiig-
gésben vizsgalva hatalmas terjeszkedési lehetdséget biztosit ez az automatizalas, a
robotok és a mesterséges intelligencia szamadra. Az automatizalas segithet abban is a
gyaraknak, hogy jobban 6sszpontositsanak a pontossagot igényld, magasabb szintd
gyartasi feladatokra.

A Nemzetkozi Munkatigyi Szervezet becslései szerint 2021-ben koriilbeliil 147
milli6 embert foglalkoztattak a kinai feldolgozéiparban, szemben a 2012-es 169
milliés csticsrol. Ugyanebben az idészakban a szolgaltatasi szektorban foglalkoz-
tatottak szama 32%-kal, 365 milliéra nétt az ILO szerint. A terjeszkedésnek tehat
egyéb belsé strukturalis 6sszefliggései is vannak.

[31] PWC (2017):

A mesterséges intelli-
gencia a produktivitds
és a személyre szab-
hatésag javitdsdval
15,7 billié dolldrral
novelheti a GDP-t.
[Letoltés: 2021. 08.
21.] Forras: PwC
Hungary: https://
www.pwc.com/hu/
hu/sajtoszoba/2017/
ai.html

[32] 27. Wheeler A.
R.-Buckley M. R.
(2021): HR Without
People?: Industrial
Evolution in the Age of
Automation, Ai, and
Machine Learning (Fu-
ture of Work). Bingley:
Emerald Publishing.

[33] Europai Parla-
ment. (2020): A mes-
terséges intelligencia
szabdlyozdsa: az EP
dllaspontja. [Letoltés:
2021. 09. 10.] Forrés:
Eurdpai Parla-

ment: https://www.
europarl.europa.eu/
news/hu/headlines/
society/20201015S-
TO89417/a-mesterse-
ges-intelligencia-sza-
balyozasa-az-ep-al-
laspontja
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[34] Douglas, Jason
(2022): China’s Facto-
ries Accelerate Robo-
tics Push as Workfor-
ce Shrinks. Industrial
automation climbs

as country tries to
extend manufacturing
dominance despite
labor challenges. The
Wall Street Journal.
[Letoltés: 2022. oktd-
ber 30.]
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Amellett, hogy a terjeszkedés hatdsai mar most is kimutathatok, az automatizalas
segit megoldani az ezekbdl szdrmazé nyomasokat, segithet a kinai gyaraknak abban,
hogy jobban dsszpontositsanak a magasabb szintii gyartasi feladatokra, amelyek na-
gyobb pontossagot igényelnek, mint amennyit a legtébb ember képes kezelni, mi-
kozben maguk a robotok is egyre olcsobbak és jobban alkalmazkodnak.

Az ipari robotok telepitése tehdt vilagszerte 487 ezerrel nétt 2021-ben az el6z6 év
Ota, ezek felét Kina adta, felgyorsitva ezzel az automatizalast [34].

HAzAI ELOJELZESEK

Hazank mesterséges intelligencia stratégiaja kiemelt tarsadalmi hasznossaggal ren-
delkezd, mozgdsitd célokat hataroz meg, amelyek valamennyi allampolgar szamara
kozvetlen elényokkel jarnak. Palkovics Laszld (2020) szerint kétség sem férhet ahhoz
a tényhez, hogy a mesterséges intelligencia mint technoldgia a mindennapi élet ré-
szévé valt. A mesterséges intelligencidra épiil6 alkalmazasok gazdasagi és tarsadalmi
viszonyokba torténé beépiilése egyre gyorsul. ,Magyarorszag jovéje szempontjabdl
kimagasld jelentdsége lesz e stratégidnak és a benne foglalt tarsadalmi, technoldgiai,
gazdasagi és személyes valtoztatasok sikeres megvaldsitasanak”

Magyarorszag Mesterséges Intelligencia Stratégiaja 2020-2030 kozotti idSinter-
vallumra késziilt el. 2030-as évek végéig az automatizacio és a mesterséges intelligen-
cia varhatdan 900 ezer munkavillalét fog érinteni. Egyes szakért6i becslések szerint
a munkakorok tobb mint 40%-a automatizalhaté Magyarorszagon.

Ebben a folyamatban hdrom egymdst kévet6 hullim azonosithat6 az el6z6 feje-
zetben bemutatottak szerint, amelyek soran a kovetkezd valtozasok valdszintisithe-
toek:

Algoritmikus hullam: Adatfeldolgozasra épiilé szektorok, mint a pénziigyi szek-
tor, az IT-hez kapcsolddo és az adminisztrativ munkakorok. Az érintett munka-
vallalok jellemzéen fiatalok és nék. Ez a hullam varhatéan atlagban a munkakoérok
5-10%-at fogja érinteni.

Kiterjesztési hulldm: A szolgaltatasokat nyujto, irodai munkakra épit6 szektorokat
érint: a pénziligyi az oktatas, a kozigazgatas és az informatikai alapu szolgaltatasok.
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Az érintett iparagak munkakoreinek 15-20%-dra lesz hatassal. Az elsé hullamhoz
képest kiillonbség, hogy az érintett n6k és férfiak aranya varhatéan azonos lesz, illet-

ve az érintettek kozott magasabb aranyban lesznek tapasztaltabb, kozépkoru mun-
kavallalok.

Autonémia hulldm: Egyrészt a gyartast érinti majd, masrészrél a magas komplexi-
tasu és felel6sséggel jaré munkakoroket is. Varhatéan ennek a hullamnak lesz a leg-
nagyobb hatdsa, a munkakoérok 25-30%-at fogja érinteni, leginkabb a férfiakat és a
tapasztaltabb munkaerdt. (Mesterséges Intelligencia Stratégia, 2020).

Az automatizalds Magyarorszagon a termelékenység novekedésén keresztiil 0,8-
1,4 % aranyban gyorsithatja a gazdasagi novekedést. A rendelkezésre allo technolo-
gidkkal a hazai munkadrdk 49%-a automatizalhato [35].

6.2. Tényleg elveszik a robotok a munkankat?

A foglalkoztatds jovije cimmel megjelent tanulmany egy 4j modszertant hasznal,
hogy 702 részletes foglalkozas esetében megbecsiilje a szamitogépesités valoszintisé-
gét egy Gauss-folyamatosztalyozo segitségével annak, hogy mennyi eséllyel veszik at
a robotok a munkat bizonyos munkakorokben.

A becslés szerint a teljes amerikai foglalkoztatas mintegy 47 szazaléka van ve-
szélyben. Bar a jelentés kifejezetten az amerikai munkaerdpiacra vonatkozik, kony-
nyen beldthato, hogy ez az egész vilagon érvényes lehet.

Egy weboldal (willrobotstakemyjob.com) felhasznalta a jelentésbdl az automa-
tizalas valoszinliségét, és egy gépi tanuldsi algoritmus segitségével a lehetd legpon-
tosabban reprodukalta a kimenetet. Ezutan frissitették az allasok listdjat, hogy az
megfeleljen a jelenleg kozzétett allasoknak, és a rendelkezésre allo legfrissebb adatok
felhasznaldsaval jra lefuttattak az algoritmust.

Emellett minden egyes foglalkozashoz hozzaadtak néhany tovabbi informaciot a
Munkatigyi Statisztikai Hivatalbol.

Még 2019 elején kezdtek el adatokat gytjteni arrdl, hogy a kozonség szerint mi-
lyen automatizalasi kockazatot latnak az egyes szakmak esetében.

2021-ben a Munkatigyi Statisztikai Hivatal adatait, a kozvélemény-kutatasi ada-
tokat és az automatizalasi kockazat valdszintiségét hasznaltak fel.

[35] McKinsey-Com-
pany (2018): Atala-
kulé munkahelyek: az
automatizdlds hatdsa
Magyarorszdgon.
[Letoltés: 2021. 12.
06.] Forras: McKinsey
& Company: https://
www.mckinsey.
com/~/media/Mc-
Kinsey/Locations/
Europe%20and%20
Middle%20East/Hun-
gary/Our%20Insights/
Transforming%20
our%20jobs%20au-
tomation%20in%20
Hungary/Automa-
tion-report-on-Hun-
gary-HU-May24.ashx.
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Az automatizalasi kockdzat valdszintiségei, amelyeket az egyes foglalkozasokra mutatnak, ennek a fo-
lyamatnak az eredményei.
Néhany példa az automatizalasi kockazat valoszintségeire (a robot-fenyegetettségre)

Munkakor Kockazat erdssége
Konyvelok 50%
Ugyvédek 5%
Szamitogépes programozok 41%
Tanarok 4%
Grafikusok 4%
Taxisoférék 86%
Repiil6gép pildtak 44%

AZ AUTOMATIZALAS ALTAL NAGYMERTEKBEN VESZELYEZTETETT MUNKAHELYEK

A potencialis automatizalasi szintek tekintetében is jelentds eltéréseket latunk az egyes iparagak kozott,
bar a mintdzat itt is valtozik a kiilonb6z6 hullamok tekintetében. Lathato, hogy a kozlekedés kiemelkedik,
mint olyan agazat, amely hosszabb tavon kiilonésen nagy automatizalasi potencidllal rendelkezik, mivel a
vezetd nélkili jarmuvek a gazdasagok egészét tekintve széles korben elterjednek, de ez leginkabb az auto-
ndém automatizalas harmadik hullamaban lesz nyilvanvalé (amely taldn csak a 2030-as években érik be).

Rovidebb tavon az olyan dgazatok, mint a pénziigyi szolgaltatasok, jobban ki lehetnek téve az automati-
zalasnak, mivel az algoritmusok egyre szélesebb kord, tiszta adatelemzést igényld feladatokban felillmuljak
az embert. (PWC-elemzés)
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19. dbra. A potencidlis automatizdldsi szintek
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A Magyar Kereskedelmi és Iparkamara Gazdasag- és Vallalkozaskutatd Intézeté-
nek kutatasa ramutatott arra, hogy a foglalkoztatottak nagy részére lehet hatassal az
automatizaciod, azaz a jovben a feladatokat, vagy azok részét célgépek is el tudnak
végezni.

Megallapitasuk szerint a fels6foku végzettséget igényl§ teriileteket még nem tud
kivaltani a technoldgia. 730 ezer olyan ember dolgozik ma Magyarorszagon, akinek
el tudndk venni a munkajat a robotok.

A jelentés alapjan a foglalkoztatottak 8%-a olyan munkat végez, mely tobbségé-
ben automatizalhato részfeladatokbdl all. [36] A GVI a FEOR (Foglalkozasok Egy-
séges Osztalyozasi Rendszere) nyilvantartas alapjan is kimutatta az érintettséget:

- 122 szakma, részfeladatai nem automatizalhatoak;

- 9 szakma, a feladatok egy része mar robottal is elvégezhetd;

- 93 szakma, részben automatizalhato;

- 90 szakma, a részfeladatok tobbsége automatizalhato;

- 26 szakma, az 9sszeset egy robot is el tudnd latni. (GVI, 2019)

[36] HVG (2021):
730 ezer olyan ember
dolgozik ma Ma-
gyarorszagon, akinek
el tudndk venni a
munkajat a robotok.
https://hvg.hu/tudo-
many/20191207_ro-
bot_automatizalas_
automatizacio_szak-
ma_munkavallalo
Letoltés: 2021. 08. 21.
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3. tdbldzat. A leginkdbb érintett szakmdkban foglalkoztatottak szdma 2018-ban (10 ezernél tobb foglalkoztatott)

Foglalkozas FEOR megnevezése Foglalkoztatottak szima

2018-ban
Altalanos irodai adminisztrator 73 564
Rakoddmunkas 54 163
Mechanikaigép-osszeszereld 29 942
Kézi csomagold 27 943
Targoncavezetd 26 715
Konyvel6 (analitikus) 25242
Egyszeri mezégazdasagi foglalkozasa 22 607
Pultos 22 556
Pultfeltolts, arufeltoltd 22 459
Autdbuszvezetd 22397
Pincér 19170
Bolti pénztaros, jegypénztaros 18 582
Hegeszt6, langvago 18 002
Szamviteli igyintézo 16 546
Készlet- és anyagnyilvantartd 14 931
Kémives 14 079
Szabo, varrd 13 090
Postai szolgaltato (kézbesitd, valogatd) 12 847
Személygépkocsi-vezetd 10 564

Forras: GVI.

A GVT kutatdi a teriileti megosztast is feltartak az érintett szakmakban és az automatizalhaté szakmak-
ban foglalkoztatottak aranyara vonatkozdan. A kutatas a megyékre vonatkozoan és jardsonkénti érintett-
ségre adott vdlaszok tekintetében is szolgal dsszehasonlitasi adatokkal.
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20. dbra. A leginkdbb érintett szakmdkban és az automatizdlhaté szakmdkban foglalkoztatottak ardnya megyénként
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Forras: GVI.
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4. tablazat. Az érintett szakmdkban és az automatizdlhaté szakmdkban foglalkoztatottak ardnya

Forras: GVI.

a leginkdbb érintett jardsokban

Automatizalhato
Automatizilhats ¥ 28 lt')bl?se:gébe,n ..
szakmékban ’ automatlzalh'at(‘) , Osszes )
foglalkoztatottak reszfeladalf)kbol allo foglalkc')'zlaftott szama
, szakmakban ajarasban
aranya foglalkoztatottak
aranya
Csengeri jaras 6,5 38,2 2390
Gyali jaras 20,6 38,0 14 959
Bicskei jaras 24,1 35,7 20 899
Szentesi jaras 10,9 32,8 10 902
Komaromi jaras 7,0 30,6 13 487
Budakeszi jaras 18,5 30,2 75 862
Szarvasi jaras 5,8 29,3 7 255
Szentgotthardi jaras 9,7 29,3 4166
Zalaszentgroti jaras 55 29,1 2581
Papai jéras 42 28,7 18 484
Csornai jaras 3,0 28,3 6 826
Tiszaujvarosi jaras 4,2 28,2 10 559
Kormendi jaras 4,5 27,9 5844
Tolnai jaras 13,0 27,7 2312
Oroszlanyi jaras 48 27,5 8138
Gyomaendrodi jaras 4,8 27,5 4229
Gardonyi jaras 3,5 27,4 6103
Janoshalmai jaras 3,1 27,3 3245
Mosonmagyardévari jaras 57 27,0 25 785
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6.3. A jovoben felértékel6d6 készségek
[37] K6kuti Tamas

2021): Hallgatdi
Ha figyelembe vessziik a MI technoldgiai alkalmazasait és a technikai feladatok vég- Enunk)a érti’:k%;rzlfer en-

telen szdmu automatizdldsanak lehet8ségeit, akkor a legnehezebben reprodukalhatd | cizk a digitalis oktatdsi
emberi készségek a ,,soft” készségek lesznek. A legtobb felndtt szakember mér részt — formék bevezetésének
vett néhany ,,soft skill” tanfolyamon. Kéziiliik tobben mélyebbre is meriiltek a veze- = fazisdban. Megjelent:
tési vagy egyéb kompetencidk koré csoportosuld specidlis készségek képzésében és D.",g’;tdl"s kom”f“”ikd'
fejlesztésében is. A ,hard” vagy technikai készségekkel ellentétben, amelyek altala- g?_‘;s;”damssag' Pp.
ban a munka mindsége alapjan mérhetdk, a ,soft” készségek inkabb megfoghatat- '

lanok vagy a személyiséggel kapcsolatosak. Egyes vallalkozasokban és szakmakban

az erds technikai készségekkel rendelkezé egyének meguszhatjak a ,,soft” készségek

hianyat. Mig egyes vallalkozasok nagyobb hangsulyt fektetnek arra, hogy a dolgok

hogyan késziilnek el, mint arra, hogy csak a végeredményt nézzék, sokan hajlan-

doéak elviselni a rendkiviil produktiv teljesitményt nyujtokat, még akkor is, ha nem

igazan jonnek ki jol masokkal. HR-szempontbdl ez egy magas gyakorisaggal biré

probléma.

A becslések szerint véget ér az erés technikai készségek és a gyenge ,,soft skillek”
korszaka, a kovetkezd ,,soft” készségeket pedig jobban meg fogjak becsiilni:

- Kreativitas.

- Kivéncsisag.

- Egytittérzés.

- Egyiittmtikodés.

- Kritikus gondolkodds (Eubanks, 2020).

Egy kutatas soran azokat az eredményeket kaptuk, hogy az egyetemi hallgatok
munkaérték-preferencidinak esetében a legmagasabb preferenciat az 6nérvényesités
és az anyagiak adtak, ettdl alig elmaradva a fizikai kornyezet és a kreativitas kovetke-
zett [37]. Hallgatdink, a jové munkavallaloi tehat a soft skillek koziil a kreativitasban
teljesithetnek jol.

A munkanélkiili j6vo felé tartunk?
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[38] Robotvera:
Pobom Bepa naiidem

ona Bac compyoHuxos.

https://hr.robotvera.
ru/static/newrobot/

index.html [Letoltés:
2022.11.05.]
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... még egy nagyon fontos utolso kérdés:

Az 4j technoldgia emberibbé vagy kevésbé emberivé teszi a munkat?

Az automatizalas nagy iitemben alakitja at a tarsadalmat, a varosokat karcstibba és
okosabba teszi, és megvaltoztatja a munkankat és az életiinket. Vajon az emberek
elttinnek a munkaerdpiacrol? A munkanélkiili jové felé tartunk?

6.4. Robotok és mesterséges intelligencia a HR-szakmaban?
MESTERSEGES INTELLIGENCIA SZEREPE A KIVALASZTAS SORAN

Erdekes alkalmazasi lehetdségek jelentkezhetnek a HR-munkdban a kivalasztasi fo-
lyamat sordn a mesterséges intelligencia felhasznalasaval. A szakma véleménye ugyan
megoszlik a felhaszndlhatdsdg szakszertiségérdl, de ahhoz nem férhet kétség, hogy
megfelel6 el6készités utan a kivalasztottak objektiv esélyekkel indulhatnak. Taldn az
egyik ,legfelkésziiltebb szakért6” Robot Vera, ,,aki” 2016-ban ,,sziiletett” [38]. Az
alkotok szerint Vera olyan tigyfelekkel biiszkélkedhet, mint a PepsiCo, az Auchan, a
L'Oréal és a Raiffeisen Bank, és nagyjabol egyharmadaval csokkenti a toborzas idejét
és koltségeit. Miutan a toborzéknak van egy nyitott poziciojuk, részletes munkakori
leirast készitenek a szerepkorrdl, a sziikséges készségekrdl és az interjukérdésekrol.
Vera letolti ezeket az informaciodkat, és atkutatja az online onéletrajzokat és kisé-
réleveleket, hogy megfeleld jelolteket taldljon. Ezutan Vera felhivja a jelentkezoket,
és bemutatkozik, dsszefoglalja a munkakori leirast, majd video interjut készit, ahol
beszédfelismerést hasznal, hogy kérdéseket tegyen fel és védlaszoljon a poziciéra és
a vallalatra vonatkozdan. Az interjun kivalé jelolteket tovabbitjak a cég HR-mene-
dzseréhez a végsé felvételi dontés meghozatala érdekében.

A fejleszték szerint a robot és mesterséges intelligencia kombindcidja kiilonosen
hasznos az atvildgitasi folyamat felgyorsitasaban a nagy forgalmua un. kékgalléros
munkakorokben, példaul titkarndk és éttermi felszolgalok, valamint olyan értékesité-
si poziciok esetében, amelyek mérhetd készségeket igényelnek, mint példaul az érté-
kesitési vezetok vagy az értékesitési képvisel6k. Mindezt olyan kiilonbséggel, amit két
hetente tudna elvégezni a hagyomanyos felkésziilt HR szakember, azt Vera naponta
megteszi a nap barmely szakaban (kiilf6ldi interjualanyok esetében is), hiszen nem
kell pihennie. Ez azt is jelenti, hogy Vera kiilonb6z6 idézondkban tud kommunikal-
ni a jelltekkel, ami kiilonosen elényos a globalis vallalatok szamara (CNBC, 2018).
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21. dbra. Robot Vera

Forras: CNBC make it.

A JOVOVEL KAPCSOLATOS HALLGATOI VELEMENYEK

A hallgatdk jovéképével kapcsolatban egy kutatas kimutatta a munkahelyvalasztas
szempontrendszerének Osszetett jovoképét is [38].

Egy tovabbi, az egyetemi hallgatdi robotokkal, mesterséges intelligencidval és
ezek a foglalkoztatasban megjelend hatdsaival kapcsolatos hallgatdi attittidvizsgalat
feltarta a jovére vonatkozo elképzeléseket, varakozasokat is [37]. A vélemények ko-
ziil néhany az aldbbiakban olvashatd.

»~Hasznos dolog a robotok alkalmazdsa, ahol esetleg a gyorsasdgon, precizségen
mulnak a gydrtdsi folyamatok. Azonban kevesebb robotot alkalmaznék, emberi mun-
kaerdt tekinteném elsédlegesnek.”

»S0k szakmunka szerencsére soha nem lesz robotok dltal végezhetd, ahol tobb gydr-
tdsi folyamat, el6késziilet fenndll.”

[37] K6kuti Tamas
(2021): Hallgatoi
munkaérték-preferen-
cidk a digitalis oktatasi
formak bevezetésének
fazisaban. Megjelent:
Digitdlis kommunikd-
ci6 és tudatossdg. Pp.
65-77.

[38] Kékuti Tamds
(2015): Hallgatoi
jovOorientacié mint
versenyképes attittid.
(2015) Megjelent:
Nyelvi terek. Pp.
183-194.
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»Nem alaposan tesztelt MI, ami nem vdrt esetekkel taldlkozik.”

»Az emberi félelem.”

»Az MI-vel szemben szkeptikusok meggydzése taldn az egyik legjelentésebb feladat.”
~Az hogy az emberek képesek legyenek tartani a lépést a MI-TECHNOLOGIAVAL”
»A tudatlansdg.”

»Leginkdbb az MI elfogaddsa jelenti a legnagyobb kihivdst, de ez emberfiiggd dolog. Van, aki ezeket a fejlesz-
téseket elfogadja egyértelmiien, viszont van, akit félelemmel tolt el, ha egy okosotthonban rikoszon az MI, ha
belép az ajtéban.”

»Az emberekkel elfogadtatni az MI jelentéségét.”

»Hogy az emberi gég dtlépje azt a korldtot, hogy az dltala megalkotott dolgok fontosabbak magandl az em-
bernél. A pénz, melyet alkotott, a berendezések, az iizlet, az MI, amelyeket alkot mindig el6rébb valo, mint az
ember, mint az emberi munka, az emberi munkaerd. Ez olyan kihivds, amelyet eddig sem kiizdott le, és ezt
kovetben sem fog lekiizdeni.”

»Ugy vélem, hogy ameddig készek és képesek vagyunk az MI-t oly médon alkalmazni az élet kiilonbizs te-
riiletein, hogy a végs6 dontés mindig egy emberi csoport kezében legyen, addig hasznosan tudja kiszolgdlni a
felmeriil6 kérdésekre a legobjektivebb vilaszok meghatdrozdsdt.”

»A tudds és a bizalom. Az MI-vel kapcsolatban legaldbbis biztosan. Az automatizdlds napjaink része, igy
ebben az esetben az ember a leggyengébb lincszem.”

»Kevés a munkaerd, ugyanakkor nem akarjdk megfizetni sem. A automatizalds, az MI, megolddst fog jelen-
teni a munkaeréhianyra, de az alapproblémdt nem oldja meg. Egy szamomra idedlis jovében az emberiség
minden tagjanak lesz alanyi jogii alapjovedelme, és dolgozni csak annak kell, aki valéban értéket akar terem-
teni, nem csak a kenyérharc kényszeriti rd. Az ilyen kevesek sokkal jobb munkamordlii kozosségekben tudnak
alkotni, mint ma. Hogy a tobbiek mivel foglalkozzanak? Amivel kedviik van. Majd segit benne az ML ;)
SPénz.”
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»Nagyon fontos a gépek, a mesterséges intelligencia és az emberi eréforrdsok helyes munkakdoroktdl és felada-
toktdl fiiggd egyensilydnak a megtaldldsa. Az adatok digitalizdldsa és helyes kezelése kulcsfontossagii kérdés
erkolcsi, mordlis és adatkezelési szempontbol.”

»Az ezzel foglalkozo elektronikai cégekbe és a gépek ondllo dontéseibe vetett bizalom, és a hatdr meghiizdsa.”
»Az MI dltal hozott dontések elfogaddsa, illetve annak meghatdrozdsa, hogyan vilaszthat egy MI, ha csak
rossz megolddsok vannak. Milyen mértékii befolydst engediink meg az MI-nek a magdanéletben, illetve a gyiij-
tott és megismert adatok felhaszndlhatésdgdnak milyen korldtai lesznek.”

GYAKORLO FELADATOK

Nézziink néhany példat az automatizalasi kockazat valoszintségeire!

Toltse be az alabbi honlapot!
https://willrobotstakemyjob.com/

Keressen példdkat az automatizdldsi kockdzat valoszintiségeire:
— Nézze meg az Onnek idealis munkakdor(oke)t!

- Nézze meg a sziilei munkakorét!

- Magyarazza meg a kockdzatok mértékét!

- Milyen szerepe van On szerint a mesterséges intelligencia terjedésében a kormanynak?

- Milyen médon miikédik kozre a mesterséges intelligencia a kivalasztasi folyamatokban?

- Milyen egyéb HR-funkcié esetében lehet mar most hasznositani a mesterséges intelligenciat?
- Milyen egyéb HR-funkcié esetében lehet hasznositani a mesterséges intelligenciat a jévében?

— Mi olvashat¢ ki a hallgatdi attittidfelmérésben rogzitett valaszokbol?
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Vezetdi készségek fejlesztése

BEVEZETES

A legtijabb vezetdi iranyzatok elméleteit felhaszndlva meghatdrozzuk az egyén vezetésben
jol hasznalhat6 készségeit, képességeit. A tananyag soran el6térbe keriilnek a kiilonb6z6
személyiségtipusok, azok viselkedési szokasai és eltéré vezet6i sajatossagaik — igények,
elvardsok, sziikségletek.

Az egyéni sajdtossdgokat figyelembe véve a fejlesztés fokuszdban
— a vezetOi szerepkorok meghatarozasa;

- prioritasok ésszert felallitasa;

— a helyzetfiiggs vezetés elsajatitasa;

- valamint a megbeszélések, tandcskozasok iranyitdsa all.

A tananyag hat tematikus egységbdl all. Felépitése a vezet6i készégek fejlodését, annak
sorrendjét tartja szem el6tt. Eppen ezért elvégzése csak linedris folyamatban javasolt.

Az alabbi fejezetekre tagolodik:

- vezetés és Onismeret,

- vezetés és kommunikacio,

- a vezetd szerepkorei, feladatai, funkcioi,

- személyiségtipusok és vezetés, a DISC-modell,
— prioritasok és delegalas, a helyzetfiiggd vezetés,
- megbeszélések, tanacskozasok iranyitasa,

- konfliktusok kezelése.

DUNAUJVAROSI
EGYETEM,

oktatdsi rektorhelyettes,
egyetemi docens
Email:
balazsl@uniduna.hu
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A tananyag elsajatitdsa nem igényel specifikus el6ismereteket, ugyanakkor elényt jelent a kommunika-
cios, pszicholdgiai és szervezettudomanyi felkésziiltség.

A tananyag elsajatitdsat kovetden képes lesz:

- Az 6nismeretének folyamatos fejlesztésére, szerepmegvalositasanak tokéletesitésére.
- A vezet6i szerepmegvalositas kivitelezésére.

- Eredményes vezet6i kommunikacidé megvalositasara.

— A vezet6i feladatok tervezésére és megvaldsitasara.

- Személyiségtipusanak azonositésara, tipusok felismerésére.

— Feladatok delegalasara.

— Megbeszélések és tanacskozasok irdnyitasara.

A tananyag elsajdtitdséhoz mintegy 20 6ra sziikséges, ami feloleli:

— az els6 olvasatot, 2-3 ismétld, elemz6 Gjraolvasast (pl. a fejezet végeztével), a felkésziilést a zar6 szamon-
kérésre, és

- az 6nallo, ismeretbvitd és -elmélyitd internetes kutatasi id6t.

— A tananyagot féfejezetenként célszer(i elsajatitani, alfejezetenként elvégezni a teszteket, majd a f6fejezet
végén megismételni azokat.

— A gyakorl6 feladatok megoldasanak helyessége az adott fejezet Gjraolvasasaval ellendrizhetd.
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1. VEZETES ES ONISMERET
1.1. Mit jelent az 6nismeret?

Ha az 6nismeretet egyszer(ien szeretnénk megfogalmazni, akkor azt mondhatjuk, hogy az 6nismeret nem
mas, mint hogy tisztdban vagyunk azzal, hogy mit varhatunk magunktdl az élet kiilonb6z6 szituacidiban.
Mi az, amire konnyen képes vagyok, mi az, ami probara tesz, melyek azok a helyzetek, melyekben jol helyt
tudok dllni, és melyek azok, melyekkel nem, vagy csak nagyon nehezen tudok megbirkdzni. A vezetd,
beszéljiink barmely szaktertilet vezet6jérdl, elsdsorban mindig jelenlétével, stilusaval timogatja beosztott-
jainak munkaszervezését, a szervezet miikodését.

Vizsgaljuk meg kicsit mélyebben, hogyan fejleszthetd, alakithat6 az 6nismeret. Jelen fejezetben az alap-
veté Onismereti fogalmak mellett megismerkediink olyan modellekkel, melyek segitenek az onismeret
mélyitésében és lehetdséget adnak a vezet6i szerep rendszerszemléleti megkozelitésének kialakitdsara.

A fejezet feldolgozasaval fejlesztett kompetenciak:

Tudds

— Ismeri az Onismeret fogalmat.

- Tisztaban van az 6nismeret szintjeivel és motivumaival.

— Ismeri a személyiség kiilonboz6 részeit és mitkodésiiket — Johari-ablak.

Képesség

- Képes az 6ndiagnozisra.

- Képes a viselkedésének tudatos azonostasara és elemzésére.
- Képes a viselkedését befolyasolo tényez6k azonositasara.

Attitid

- Erdeklddik az nismereti folyamatok irént.
— Torekszik az onismeretének fejlesztésére.

- Fogékony az 6nismereti folyamatokra.
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1.2. Az Onismeret fogalma

Az Onismeret sz6 a hétkoznapi értelemben az 6nmagunkrél valé tudast jeloli, azt, hogy ismerjilk ké-
pességeinket, adottsagainkat, vagyainkat, céljainkat, tudataban vagyunk személyiségiink pozitivumainak,
negativumainak, ismerjiik hidnyossagainkat. Palfty Katalin tgy definidlja az 6nismeretet, hogy lényegében
az egyén ,.attekintése sajat személyisége Osszetevdirdl, hatarairol és lehetGségeirdl, betekintése sajat visel-
kedésének a rugoiba, hatterébe, motivumrendszerébe, képessége arra, hogy helyesen megitélje sajat szere-
pét, hatdsat az emberi kapcsolatokban”. Hasonl6 jelentéssel bir az én fogalma is: magaban foglalja az énrdl
vald tudasunkat, onmagunkkal kapcsolatos ismereteinket, melyek egyidejlileg magukban foglaljak testi
éniinket, szocidlis szerepeinket, vagyainkat, értékrendszeriinket. Az én-reprezentdciéonak — annak, ahogy
onmagamrol, az énemrél gondolkodom - harom fontos 6sszetevéje van. Az aktudlis énkép elemei azon
tulajdonsagok, melyekkel éppen jellemezziik magunkat; az idedlis énkép olyan tulajdonsagokat tartalmaz,
melyekkel rendelkezni szeretnénk; a vdgyott énképet azok a tulajdonsagok alkotjak, amelyeket értékesnek
gondolunk, és azokkal rendelkezni szeretnénk. Az aktudlis énképet realis, az idealis és vagyott énképet
lehetséges énképnek tekintjiik. A lehetséges és a redlis énkép kozotti tavolsag, killonbozéségiik megitélése
az onértékelés kulcstényezdje. Ha kicsi kozottiik a tavolsag, akkor az idedlis én nem motival megfelelen,
ekkor az egyén onértékelése esetleg indokolatlanul is pozitiv. A redlis és lehetséges énkép nagy tavolsaga
esetén a személy ugy érzi, hogy céljai elérhetetlenek, ennek kovetkeztében onértékelése alacsony lesz.

Osszegezve, énképiink egy dinamikus, dsszetett reprezentécid. Tartalma a vélt, szubjektiv kép (ami-
lyennek 6nmagamat tartom), a tulajdonitott kép (ahogyan masok latnak) és a visszatitkkr6zott kép dinami-
kus egyensulyabdl alakul ki.
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1.3. Az 6nismeret motivumai és szintjei

Az dnismeret stabilitdsdnak alapjdt hdrom motivum hatdrozza meg:

~ Enkonzisztencia: olyan informaciok keresése, amelyek beillenek az 5nmagunkrél mér meglévd képbe, és
olyan informaciok elutasitasa, melyek nem illeszkednek hozza.

— Enndvelés motivuma: térekvés a lehetd legpozitivabb 6nértékelés fenntartéséra.

— Pontossdgra torekvés: onmagunkkal kapcsolatban pontos informaciok elsajatitdsara toreksziink.

Az dnismeret szintjei

Az Onismeret killonb6z6 szinteken valosulhat meg. Az elsd, felszines szint az adottsagokrol és a képes-
ségekrdl valo tudas szintje. Ez a sajat tuddsunkrol, akaraterénkrol, érdeklédési koriinkrol, fesziiltség- és
kudarctiré képességiinkrol szerzett ismereteinket jelenti.

A madsodik szint egy mélyebb torténeti szintet jelent, és a rank haté élményekre vonatkozik. Mik voltak
ezek, és hogyan befolyasoltdk az egyén jelenlegi torekvéseit, érzéseit, szandékait, viselkedését?

A harmadik szint az 6nismeret tarsas szintjét jelenti. Hogyan tudunk megfelelni a veliink szemben a
kiilonboz6 tarsas szerepeinkben tdmasztott elvarasoknak? Milyennek latnak masok, és ez mennyire egye-
zik a sajatmagunkrol kialakitott képpel? Az 6nismeret és a személyiségfejlesztés ugyanannak a dolognak a
két oldala, hiszen a személyiségfejleszté modszerek célja az egészséges emberek dnismeretének a fokozasa,
segitése az donmegértésben, valamint célja az egyén érzelmi és kommunikdcids készségeinek, képességei-
nek fokozasa.

GYAKORLO FELADAT

Az 6nismerethez szorosan kapcsolodo fogalmak az onmagunk elfogadasa és megbecsiilése. Sajat magunk
elfogadasa kiillonbozik attol, hogy meg is becsiiljitk onmagunkat. E készség fejlesztéséhez fontos, hogy
réleljiink erésségeinkre, és azonositani tudjuk fejlesztendd teriileteinket (gyengeségeinket). Erésségeink és
gyengeségeink feltarasanak egyik jol bevalt modja a személyes SWOT-analizis készitése. A SWOT angol
mozaiksz0, az erdsségek (strengths), gyengeségek (weaknesses), lehetdségek (opportunitis) és veszélyek
(threats) angol szavak kezdébettiibdl tevddik Ossze. Az erésségek és a gyengeségek az egyénre, a lehets-
ségek és veszélyek a kornyezeti tényez6kre vonatkoznak. Elgondolkodva az egyes tételeken, elkezdhetjitk
feltarni személyes sajatossagainkat, valamint viszonyunkat a kornyezetiinkkel.
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Készitse el sajat SWOT-analizisét! Milyen erésségei, gyengeségei vannak? Melyek azok a jellemz6k,
amelyek tjabb lehetdségeket kinalnak fel, és melyek okozhatnak késébb komolyabb fejtoréseket? Gondo-
latait vitassa meg barataival.

Erdsségeim Fejlesztendd teriileteim

Lehetdségek Veszélyek
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1.4. Johari-ablak

A Johari-ablakot Joseph Luft és Harrington Ingham dolgozta ki az 6tvenes években. Az elnevezés a szer-
28k keresztnevének osszevondsabol szarmazik. A Johari-ablak azt modellezi, amit személyiségiinkbdl mi
magunk vagy masok ismernek.
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A nyitott én azt a teriiletet jeleniti meg, amellyel maga is tudataban van, és masokkal is hajlandé meg-
osztani. Ez a teriilet ismert mind a személy el6tt, mind masok el6tt, akikkel kapcsolatban dll. (pl.: név, kor,
nem, fizikai megjelenés stb.).

A zart én azt a teriiletet reprezentalja, melyet az egyén ugyan ismer, de masokkal nem szandékozik
megosztani. Tudatosan és szandékosan elrejti a tobbiek eldl (pl.: intim szféra).

A vak teriilethez azon tulajdonsagaink, viselkedési modjaink, érzéseink tartoznak, amelyeket masok
ugyan észrevesznek, de amelyekkel mi magunk nem vagyunk tisztdban.

A sotét teriilet azokat a tulajdonsagainkat, viselkedési modjainkat, érzéseinket mutatja, amelyekkel
sem mi, sem mdsok nincsenek tisztaban. A sotét teriiletet nem lehet tudatosan szabalyozni vagy megval-
toztatni.
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A négy teriiletnek a hatarai rugalmasak. Megvaltoztathatdsaguk fiigg a helyzettdl, a személy és a masik
személy kapcsolatdnak jellegétdl, a személy korabbi pozitiv vagy negativ tarsas tapasztalataitdl, valamint
fiigg a személyiségtdl is. E tényez6k hatarozzak meg azt, hogy a négy negyed milyen ardnyban tolti ki a
teljes ént. A személyiségtejlesztés célja a nyilt teriilet megnévelése, ami természetesen a vak és a rejtett te-
rilet csokkenésével jar egyiitt. Vezet6ként fontos tisztaban lenni azzal, hogy ezen negyedek mindenkinél
megtalalhatok és mindenkivel szemben mas aranyok alakulnak ki.

GYAKORLO FELADAT

Toltse ki az alabbi tablazatot a tanultaknak megfeleléen. Kérjen visszajelzést barataitol!
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Pétolja a hidnyzo szavakat a szovegben!
Az onismeret killonbozd szinteken valdsulhat meg. Az els6, felszines szint az és a

vald tudds szintje. Ez a sajat tudasunkrol, akaraterénkrél, érdeklédési kortinkrol, fe-
szlltség- és kudarctiir képességiinkrél szerzett ismereteinket jelenti.

A misodik szint egy mélyebb torténeti szintet jelent, és a rank hato vonatkozik. Mik
voltak ezek, és hogyan az egyén jelenlegi torekvéseit, érzéseit, , visel-
kedését?

98



Vezet6i készségek fejlesztése

A harmadik szint az 6nismeret jelenti. Hogyan tudunk megfelelni a veliink
szemben a kiilonbo6zd tarsas szerepeinkben tdmasztott ?

Az 6nismeret és a személyiségfejlesztés ugyanannak a dolognak a két oldala, hiszen a személyiségfejleszté
modszerek célja az egészséges emberek nismeretének a fokozasa, segitése az , vala-
mint célja az egyén és kommunikacios készségeinek, képességeinek fokozasa.

Valaszait ellendrizze a sz6vegben!

1.5. Az dnismereti kerék

A kovetkez6kben egy olyan 6nismereti modellel ismerkediink meg, amely elsésorban nem a ,,mit?”, hanem
a ,hogyan?” kérdésre ad vélaszt. Vagyis az 6nismeret fejlesztésének egyik fogalmi keretére. Az onismereti
kerék Miller, Nunally és Wackman (2001) nevéhez ftizddik. Azokkal a teriiletekkel foglalkozik, amelyek a
személyiség fejlodése/fejlesztése szempontjabol kiilonosen jelentdsnek tiinnek. Egy olyan fogalmi keretet
alkot, amely jol hasznalhat6 az 6nismeret fejlesztésében. Az informacié 6t tipusat kiillonbozteti meg. Ezek

Lo

a tipusok bizonyos mértékig eltérd, jollehet osszefiiggd kognitiv folyamatokhoz kapcsolodnak.

1.

2.

Erzet. Idetartoznak az érzékszerveink — 1atas, hallas, szaglas, tapintas, izlelés — utjan felfogott infor-
maciok.

Ertelmezés. Az érzékszervi benyomésokat intellektudlisan feldolgozzuk, 4tszirjitkk a multbéli tapasz-
talataink és értelmezéseink rendszerén, és valamilyen jelentést tulajdonitunk nekik. Ezaltal vala-
milyen benyomasunk, kovetkeztetésiink vagy feltételezésiink lesz az adott dologrol. Tehat az érzet
intellektudlis feldolgozasa tartozik ide.

. Erzés. Az érzés magéban foglalja az érzéki adatokra és a nekik tulajdonitott jelentésre adott érzelmi

vagy indulati valaszt. Az érzelmeink a legbelsébb éniink jellemzéje. Tiikrozik a kornyezethez vald
szubjektiv viszonyunkat, és energiat biztositanak a cselekedetek meginditasdhoz, fenntartasahoz.
Osszegezve: az érzelmi, indulati allapotaink megtapasztaldsat jelenti.

. Szdandék. Magaban foglalja az adott helyzetben megjelend végyainkat, akaratunkat. A szandék még

nem cselekvés, sokkal inkabb az adott probléma megoldaséra tett kisérlet, torekvés.

. Cselekvés. A tényleges viselkedést, a tetteket jelenti. Tetteinkkel, megnyilvanuldsainkkal valamilyen

hatast gyakorlunk kornyezetiinkre, majd a valtozasokat érzékszerveinkkel érzékeljiik.

Es a kerék ujbdl indul.
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Az 6nismeretiink annal teljesebb, minél inkdbb tisztaban vagyunk mind az 6t tertilettel. Ha egyik vagy
masik teriilet hidnyos, a személyiség nem lesz eléggé hatékony a tarsas kapcsolataiban.

Az onismereti kerék hidnyossdgai alapjdn hat tipust kiilonboztethetiink meg:

1. Ertelmez—cselekszik. Az ilyen tipust ember logikusan gondolkozik, majd ennek megfelel8en cselek-
szik. Erzéseit, szdndékait nem tudatositja.

2. Ertelmez-érez-cselekszik. Az ilyen ember bezérkozik a sajét vilagéba, sokat foglalkozik 6nmagéval, a
sajat érzéseivel, nem veszi figyelembe a tobbi embert.

3. Erzékel-érez-cselekszik. It a logikus gondolkodéds marad ki, és ennek megfelel6en a tudatos szdndék.
Az ilyen embert érzelmei, indulatai ,,viszik’, azoknak megfelel6en reagél a kiilvilagi ingerekre.

4. Ertelmez-érez. Nagy gondolati, lelki gazdagsag jellemezheti az ilyen embert, de ezt nem forditjak at
cselekedetekbe.

5. Ertelmezés dsszekeverése az érzelmekkel. Az ilyen embereknél a gondolatok és az érzelmek dsszekeve-
rednek egymassal, ami kifejez6dhet az érzelmi atélés tulzottan alacsony szintjében.

6. Szdndékol-cselekszik. Az ilyen ember nem értelmezi a masik személy tizeneteit, és nem tudatositja a
sajat valaszait sem. Igy a viselkedése gyakran kiszamitottnak, manipulativ szandékunak tiinik.

Az 6nismereti kerék valamely részérdl tett vilagos kijelentés kommunikacios jartassagot kivan. Miutan
az 6nismereti kerék 6t részbél all, a hidnytalan 6nismeret kifejezése is 6tféle jartassagot igényel.
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Ezek a kijelentések ésszeriien egybeesnek az onismereti kerék ot részével:
— érzetekkel kapcsolatos kijelentések,

- értelmezd kijelentések,

— érzelmekre vonatkozd kijelentések,

- szandékokra vonatkozo kijelentések,

— cselekvésre vonatkozé kijelentések tétele.

Ha feltarjuk onismeretiinket, még egy hatodik, dont6 fontossagu jartassagot is hasznosithatunk, az
énkifejezést. Azt, hogy sajat neviinkben beszéliink. A sajat neviinkben valo beszélés a sajat érzeteink, gon-
dolataink, érzéseink és szandékaink kifejezését jelenti. Sajat neviinkben beszélve az ,.én”, az ,,enyém” nyelvi
fordulatot hasznaljuk az altalanositasok (pl.: ,Emberek, ilyen helyzetben mindenki ugy gondolna, hogy
...7) E jartassag azért donté fontossdgu, mert vildgosan jelzi, hogy a személy ellenérzése alatt tartja ta-
pasztalatait, ura sajat személyének. A sajat nevében beszélé személy egyrészt noveli sajat autondmidjat,
masrészt viszont teljes feleldsséget vallal azért, amit mond, elkeriilve a szélsGségeket, a csekély és a tulzott
felel6sségvallalast.

Abban az esetben, ha ez a felel6sségvallalds csekély mértékben valdsul meg, a személy nem ismeri
fel sajatjdnak a sajét gondolatait és érzéseit. Még sajat nevében sem szokott beszélni. Ugy véli, hogy az 6
szempontja, nézete nem fontos, és nem is lehet hasznos sem 6nmaganak, sem masoknak. Lebecsiili énjét,
és kertili azt, hogy elismertesse sajat gondolatait, vagyait és érzéseit. Céljainak elérése érdekében gyakorta
kozvetett modon cselekszik.

A masik szélsGséges esetben a tilzott mértékben felelésségvallald személy megprobal masok vagy ép-
pen mindenki nevében beszélni (pl.: ,,J0l érzed magad” vagy ,,A hazassagban a férfiaknak kell dominans
helyzetben lennitik”). A masok nevében vald beszélés gyakorta 0lti normativ felszélitasok forméjat. (Pél-
daul: bizonyos médon kell érezni, meg kellene tenni valamit.) Az ilyen személy semmilyen vagy csak kevés
tiszteletet tandsit masok jogai és autonomiaja irant. Jellemz6 modon a méasok nevében beszélé személy
arra tesz kisérletet, hogy olyan gondolkodasmodrdl, érzésrdl, cselekvésrdl gyézze meg a masikat, vagy
olyanra vegye ra manipulativ médon, amit az nem fogadna el sajat valasztasa alapjan.

Ha sajat neviinkben beszéliink, ez mind sajat autonémidnkat, mind pedig a masik személyes autonémia-
jat noveli, akarcsak mindkettdnk személyes feleldsségét. E16szor is, ha sajat neviinkben beszéliink, akkor ez
vilagosan jelzi, hogy a miénk a felel3sség — és nem masé — az értelmezéseinkért, érzéseinkért, szandékain-
kért és cselekedeteinkért. Ha keriiljiik azt, hogy mésok nevében beszéljiink, akkor ez lehetdséget biztosit a
masik embernek, hogy beszamoljon sajat észleleteir6l, gondolatairdl, érzéseirdl, szandékairdl és cselekvé-
seirdl, s egyuttal felel¢sséget is vallaljon azokért (Miller-Nunally-Wackman 2001).
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GYAKORLO FELADAT

Gondolja végig, hogy milyen jellemz{ kijelentéseket tesz 6nmagdval kapcsolatban. Milyen szinten dll az onis-
merete, dnkifejezése? Rajzolja meg a sajdt nismereti kerekét! Abrdzolja, hogy milyen énismerettel rendelke-
zik az Onismereti kerék egyes dgain.

Melyek azok a teriiletek, amelyek fejlesztésre szorulnak? Dolgozzon ki stratégiat a kevésbé fejlett terii-
letek erdsitésére!
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2. VEZETES ES KOMMUNIKACIO

A kommunikacié szerepe az dnismereti folyamatokban és a vezet6i tevékenységben igen jelent6s, nélkii-
l6zhetetlen. Gondoljunk az 6nkifejezésre, 6nmagunk megjelenitésének sajatossagaira, az onérvényesitésre
és egyéb szamos olyan tényezdre, melyek megismeréséhez, megvalositasahoz a kommunikdcion keresztiil
vezet az t. Es akkor még nem is beszéltiink a kommunik4ciérél, mint a vezetd eszkozérél. Jelen fejezet-
ben a vezet6i kommunikacio sajatossagairol, a f6bb vezetdi stilusokrol, valamint a kommunikaciordl mint
eszkozrdl tanulunk.

A fejezet feldolgozasaval fejlesztett kompetenciak:

Tudds

— Ismeri a visszacsatolas szabalyait.

- Tisztaban van a visszacsatolasra adhaté reakcidkkal.
— Ismeri az alapvet6 vezet6i stilusokat.

Képesség

- Képes visszacsatolast kérni és adni.

- Képes a visszacsatoldsra adott reakciok értelmezésére.

- Képes az alapvetd vezetdi stilusok megkiilonboztetésére.

Attitiid

— Torekszik a kommunikacios stilusanak fejlesztésére.

- Erdeklédik vezetéi kommunikécid fejlesztési lehetségei fel6l.
- Kelléen fogékony a masok altal adott visszajelzésekre.

2.1. A vezetd, mint kommunikator — vezet6i stilusok

Alapvetéen harom vezet6i tipust szoktak megkiilonboztetni a vezetdk jellemzésekor. Ezek a jol ismert
autokratikus, demokratikus és laissez-faire (ritkdbban anarchikus) vezetdk.

Az autokratikus vezetd tobbnyire egyediil hozza dontéseit, a dontés-eldkészités folyamataba ritkan en-
ged be mas kollégakat. Vezetési modszereire az utasitas és a parancsolas a jellemzo.
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A demokratikus vezetd gyakran hoz konszenzuson alapuld dontést, mar a dontés-el6készitd folyamatba
is bevonja a kollégakat. Jellemzé modszere a kompromisszumkeresés igényével leirhatd vita, és a torekvés
a meggyobzésre.

Az anarchikus vezetés jellemzGje, hogy a csoporton beliili informalis vezetdk, azaz a hivatalosan nem
kijelolt vezet6k, hozzak meg a dontéseket, igy a szervezet egésze szempontjabdl nézve lehetetlen stratégiai-
lag fontos és szakmailag megalapozott dontéseket hozni.

2.2. Visszacsatolas

A vezetdi feladatok ellatasdnak sordn nagyon fontos, hogy miként kommunikélunk kollégainkkal. A hét-
kéznapi kommunikacié egyik meghatdrozo része — ahogy a Johari-ablak miikodésének is egyik meghata-
rozoja — a visszacsatolds, visszajelzés (feed-back), amikor mas személyekkel tudatjuk viselkedésmaddjukkal
kapcsolatos érzéseinket és észrevételeinket. Tehat a visszacsatolas az, amikor az egyik személy kozli a
masikkal annak magatartdsara és munkajara vonatkozé észrevételeit, érzéseit. Vezeti szerepkorben a visz-
szacsatolas hasznalata igen gyakori esemény. A visszacsatolas-adas legfébb célja, hogy adatokat, tényeket
szolgaltasson az illet6 viselkedésmodjardl és annak masokra gyakorolt hatdsarol.

GYAKORLO FELADAT
Toltse ki a hianyzo részeket!

Visszacsatolasol akkor beszéliink, amikor mds személyekkel tudatjuk viselkedésmddjukkal kapcsolatos
és . Tehat a visszacsatolas az, amikor az egyik személy kozli a masikkal
annak és vonatkozo észrevételeit, . Vezet6i szerepkor-
ben a visszacsatolds hasznalta igen gyakori és fontos esemény. A visszacsatolds-adas legf6bb célja, hogy
, szolgaltasson az illetd viselkedésmodjardl és annak masokra gyakorolt

Valaszat ellendrizze a szovegben!
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Ertelmezze az alabbi fogalmakat!

Autokratikus vezetd.
Demokratikus vezeté.
Anarchikus vezetés.

Valaszat ellendrizze a szovegben!

2.3. Visszacsatolds szabalyai

A visszacsatolds-adds szabdlyait az alabbiak szerint fogalmazhatjuk meg:

— A visszacsatolast kérni kell, nem szabad raerdltetni, rakényszeriteni a partnerre. A visszacsatolas haszno-
sitasa a fogadé fél feladata. O kéri, s majd megitéli, mennyit nyert vele, milyen a visszacsatol4s tartalma
stb.

— A visszacsatolas a fogado fél javdra torténik. Azért adjik, hogy segitsen, de a fogadot nem lehet véltozta-
tasra kényszeriteni.

— A visszacsatolds csupan az ado fél észlelése. Se nem jo, se nem rossz. Mindossze az ado fél észlelését, ér-
zéseit fejezi ki az adott id6pontban.

— Mivel a visszacsatolas az ado fél felfogasa, életélménye, mindkét félnek lehet olyan igénye, hogy egyeztes-
sen mas jelenlévékkel, hogy 6k miként élik meg, észlelik az adott szituaciot.

— A visszacsatolds nagyobb hatékonysagu, ha minél hamarabb koveti azt az eseményt, amelyre vonatkozik.

- A visszacsatolas megértése és felhaszndlasa eredményesebb, ha a visszacsatolds specifikus, nem pedig
altalanos.

— A visszacsatolast kevesebb védekezés fogadja, ha inkdbb leiro jellegii, mintsem értékeld.

— A visszacsatolas legyen hasznos és sokatmondo. Elég fontos legyen ahhoz, hogy motivalja a befogado
felet, és iranyuljon olyan viselkedésre, amit meg lehet valdsitani.

— A visszacsatolas legyen a partner szamara elfogadhato. A durva kritika sértédéshez, visszautasitashoz
vezet.
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VISSZACSATOLAS FOGADASA

A visszacsatolas fogadasa eltéré lehet attol fiiggetleniil is, hogy a kozI6 fél a felsorolt kilenc szabéalynak
eleget tesz-e. Igaz, a negativ fogadtatdsnak nagyobb a valdszintisége abban az esetben, ha a visszacsatolds
rombolja az 6nmagunkrdl alkotott képet, vagy tavol esik az 6nmagunkkal szemben tadmasztott elvarasa-
inktol. Ez a disszonancia okozta fesziiltség eredményezheti a magatartdsforma megvaltozasat. A visszacsa-
tolast fogadd személy kétféle eljarast alkalmazhat a disszonancia csokkentésére: védekezd vagy probléma-
val szembenéz6 magatartast tanusithat.

A visszacsatolas fogadasdnak magatartasi formait tartalmazza a kévetkezo tablazat.

Védekez6 magatartas

Szembenéz6 magatartas

tagadas, elutasitds

elfogadds, onvizsgalat

megmagyarazas

beleélés, megvizsgalas

kivetités, behelyettesités

adatgytijtés, érzelmek kifejezése

gyors elfogadas, visszahuzédds

segitségkérés, nyugtalansag

hatalomalapu tdmadas

meghallgatas, gond megosztasa

tréfa, cinizmus

pozitiv értékel6 magatartas

ésszerisités, elméletgyartds

csoportkapcsolat keresése

VISSZAJELZES ADASA

Alabb egy lehetséges modjat, példdjat mutatjuk meg a visszajelzés adasanak Rosenberg Erdszakmentes kom-

munikdcié modellje alapjan.

1) Megfigyelés
Ha latom / hallom, hogy ...

2) Erzés

akkor ... érzem magam,
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3) Igény

mert szitkségem van ...

mert szamomra ... fontos,

4) Kérés / kivansag / kovetelés

és ezért azt szeretném (arra van szitkségem) ...
és ezért arra kérem ...

GYAKORLO FELADAT

Ragadja meg az els6 adand¢ alkalmat, és kérjen visszacsatolast viselkedésére egy kiils6 szemlél6tél! Gon-
dolkodjon el az alabbi kérdéseken.

Milyennek latta Ont?
Milyen érzéseket valtott ki beldle a viselkedése?
Milyen hatassal volt rd a cselekmény?
Vilassza ki, hogy az aldbbiak koziil mely mondatok igazak:
A visszacsatolas a fogado fél javara torténik. Azért adjak, hogy segitsen, de a fogad6t nem lehet
valtoztatasra kényszeriteni.

A visszacsatolast kevesebb védekezés fogadja, ha inkabb leir¢ jellegii, mintsem értékeld.

A visszacsatolds nem mindig elfogadhat6 a partner szdmara. A durva kritika hasznalata a cél ér-
dekében elfogadhato.

A visszacsatolas az, amikor az egyik személy kozli a masikkal a véleményét és javaslatait.

Valaszait ellendrizze a tananyagban!

107



Balédzs Laszlo

Felhasznalt irodalom

Baldzs Laszlo-Hulydk-Tomesz Timea-H. Varga Gyula (2013): A kommunikdcié elmélete és gyakorlata. Eger: Gramma Kiado.

Balazs Laszl6 (2013): Kommunikdciés gyakorlatok vezetésének médszerei. Eger: Gramma Kiadé.

Barlai Robert-Torma Kalman (é. n.): Visszacsatolds. In: Barlai R. (Szerk.): Trénerképzd szemelvények 2. (Bels6 anyag.)

Barlai Robert (2001): Egyéni hatékonysag. In: Rudas Jénos (Szerk.): Onismereti csoportok. Budapest: Animula. Pp. 26-34.

Barlai Robert (é. n.): Egyéni hatékonysag. In: Barlai Robert (Szerk.): Trénerképzd szemelvények 2. (Bels6 anyag.)

Buda Béla (1994): Mentdlhigiéné. A lelki egészség tdrsadalmi, munkaszervezeti, pszichokulturdlis és gyakorlati vetiilete. Buda-
pest: Animula.

Buda Béla (1998): Elmélet és alkalmazds a mentdlhigiénében. Budapest: Animula.

Németh Erzsébet (2009): A szemeélyes hatékonysdg fejlesztése. Budapest: Szdzadvég.

Palffy Katalin (1989): Bevezetés a pszicholégidba. Budapest: Tankonyvkiadé.

Rudas Jénos (2001): Delfi 6rokosei. Onismereti csoportok — elmélet, modszer, gyakorlatok. Budapest: Uj Mandatum.

Tokos Katalin (2005): Serdiilékori 6nismeret és 6nértékelés az elméleti és empirikus kutatdsok titkrében pedagogiai megko-
zelitésben. Uj Pedagégiai Szemle, (10.), Pp. 42-60.

108



Vezet6i készségek fejlesztése

3. A VEZETO SZEREPKOREI, FELADATAI, FUNKCIOI

A vezetés olyan tevékenység, amely — a kommunikdacids folyamatra, az emberi kapcsolatokra tamaszkodva
- meghatarozott cél (célok) érdekében befolyasolja az emberek kozotti kapcsolatokat és az emberi maga-
tartdasokat. A vezetd az, aki lehet6vé teszi a személyes és szervezeti eréforrasok kiaknazasaval, biztositasa-
val, hogy elérjiik a céljainkat.

Altaldnosségban a vezetést egy olyan folyamatnak tekintjitk, amely emberek munkéjat hangolja dssze
tobb tényezd egyiittes figyelembevételével egy iranyitasra alkalmas, megfelelé vezeté altal. Egy munka-
megosztason alapuld, célra orientald, feltételeket biztositd, 6sszehangolé komplex és folyamatos tevékeny-
ség, melyben kimagasléan nagy szerepe van a vezetd személyiségének — ahogy azt az el6z6 fejezetben
lathattuk -, valamint az egyénekkel szemben tanusitott viselkedésének.

Jelen fejezetben a vezet6 funkcidinak, szerepkorének attekintésére, valamint a beosztottakkal valé kap-
csolatara, feladataira helyeziink hangsulyt.

A fejezet feldolgozasaval fejlesztett kompetenciak:

Tudds

- Ismeri a vezet6 feladatait és funkciéit.

- Tisztaban van a vezetd szerepkoreivel.

- Ismeri az alapvetd vezetdi folyamatokat.

- Tisztdban van a beosztottak motivaldsanak jelent6ségével és alapvetd folyamataval.

Képesség

- Képes a vezetdi folyamatok ésszertt megtervezésére.

- Képes a megfelel vezetdi szerepkorok azonositasara és alkalmazasara.

- Képes a beosztottak motivaciojat célzo folyamat kidolgozasara, megvaldsitasara.

Attitiid

- Nyitott a vezetdi szemléletmdd megismerésére és alkalmazasara.
— Erdekl8dik a vezetdi feladatok, funkcidk irdnt.

— Torekszik a vezet6i szerepek megvaldsitasara.

— Nyitott a beosztottak motivélasara.
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3.1. A vezet6 funkcidi

A vezet6i tevékenység komplex, bonyolult feladategyiittes, amely azonban kiilonboz részekre, funkciokra
tagolhato. 5 funkciot kiilonbozetiink meg:

I Tervezés

Kozéppontjaban a jové 4ll, mit akarunk elérni és hogyan. A tervezési folyamat eredményeként sziiletnek
meg a szervezet céljai és azok eléréséhez vezet$ akcidk. A tervezési folyamat egy komplex 1épéssorozat.
Sajatos hierarchiaba rendezhetd: stratégiai célok > kozéptavu tervek - operativ tervek

II. Szervezés

Mint strukturafejleszté tevékenység iranyulhat a szervezetben zajlo folyamatokra és a szervezet felépité-
sére is. A szervezés, mint vezetési funkcid els6sorban a megfelel6 szervezet kialakitasat, ill. mikodtetését
veszi célba. Az alsészintli (munkahelyi) vezeték inkabb a termelési (szolgaltatasi) folyamat fenntartasaval,
az erdforrasok elosztasaval kapcsolatos szervezési feladatokat oldanak meg, mig a fels6 szintii vezetésre a
szervezeti struktira szervezése a jellemzd.

III. Emberek irdnyitdsa
Az emberek tevékenységének kozvetlen irdnyitasa a szervezet céljainak elérésére kozvetlen, személyes (in-
terperszonalis) kapcsolatot jelent a vezetd és a beosztottjai kozott.

IV. Koordindcié

A koordindcid, mint vezet6i feladategytittes az egyes szervezeti egységek (részegységek) céljainak és tevé-
kenységének 6sszehangolasat jelenti a szervezet céljainak megvaldsitasa érdekében. Annal inkabb sziikség
van koordinacidra, az ezt eldsegité eszkozokre és mechanizmusokra minél inkabb egymasra utaltak a
részlegek a produktum eléallitasa szempontjabol.

V. Ellendrzés

A vezet6i tevékenységet lezar6 utolséd tevékenység a visszacsatolds, az utdlagos értékelés. Az ellenérzé
funkcid jelenti azokat a tertileteket, ahol a vezetének ellenérzési feladati vannak, jelenti azoknak a maod-
szereknek az alkalmazdsat, melyek az egyes teriiletekhez kapcsolodnak.
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3.2. Vezet0 szerepkorei

A vezetSknek éltaldban harom szerepkort kell betolteniiik: adminisztrator, coach, szakember.

Egy bizonyos, a hierarchiaszinttel és a kozvetlen beosztottak szamaval csokkend mértékig minden ve-
zetének egyben szakembernek is kell lennie. A vezetének ahhoz, hogy elismerjék, szaktudassal is rendel-
keznie kell, hogy esetenként a fellépd problémaknal timogatoan vagy dontésképesen tudjon beavatkozni.

Egy sikeres vezetd emellett coach is. Egy coach-ot olyan személyes tulajdonsagok jellemeznek, mint ki-
sugarzas és szocialis kompetencia, valamint a szaktertiletére vonatkozé elméleti és gyakorlati tudas. Dont6
a vezetd azon képessége, hogy beosztottjait olyan irdnyba motivalja, hogy sikeresen tudjanak csapatban
egyiittmtikodni, és teljes mértékben kihasznalhassak teljesitGképességiiket. Az egyéni coaching a személy-
zetfejlesztés egyik legfontosabb alapja.

Vezetd Munkatars / csapat Célok / eredmények

Adminisztrator
Emellett bizonyos adminisztrativ feladatokat is el kell végezni. Egyetlen vezeté sem keriilheti el a jelen-
tés- és koltségkeret-készitést, a személyzeti adminisztraciot és a jovitervezést. A jol miikod6 adminisztra-
ci6 a hatékony vallalati munka alapvet6 el6feltétele.

Coach a

, .
munkatarsak o
szamara

Sajat operativ tevékenység / szakember

3.3. Vezetd és a beosztottak szama

A vezetési feladatok témakore természetesen igen szorosan dsszekapcsolodik a beosztottak szamanak té-
majaval.

A gyakorlatban ezen a teriileten is gyakori egy igen fontos hiba: a vezetéknek tul sok beosztottal kell
dolgozniuk. Nem ritkak az akar 20 kozvetlen alarendelt munkatarssal dolgozé vezetSk sem. Az optimalis
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méret azonban a maximum 10 f6bdl 4llé kisebb csoport, akik altalaban véve hatékonyabban dolgoznak.
Sokkal kénnyebben iranyithatdk, mivel a csapaton beliili egyeztetések nem olyan Osszetettek, és az egyes
munkatarsak elfogadasa is joval konnyebb.

Energia-,
idéraforditas

Coaching

» Adminisztracié

Szakember

Munkatarsak szama

Az optimalis beosztottszam természetesen egyéni, és fiigg mind a munkatarsak, mind pedig a vezetd
alkalmassagatdl is. A kevés tapasztalattal rendelkezd, 4j munkatarsak alapvetden tobb odafigyelést és tt-
mutaté-tekintélyelvii (idSigényes) vezetési stilust kivinnak meg. Erthetd médon az ilyen vezet6knek csak
kevesebb beosztottjuk lehet egy olyannal 6sszehasonlitva, aki sok feladatot atadhat az autoném maddon
dolgozni képes szakembereknek.

3.4. Munkatarsak motivalasa

,Céljainkat MUNKATARSAINKKAL érijiik el.” A munkatarsak tovabbképzése és motivaldsa a legnagyobb
felhajtoerd. A vezetéknek meg kell probalniuk beosztottaikat célorientalt médon tovébb képezni gy, hogy
id6vel csupan a kovetkez6 harom feladatot kelljen teljesiteniiik:

- A meghatérozott eredmény eléréséhez a vezetdnek eldszor tervet kell készitenie. Ez pedig elSrejelzése-
ken alapul, ezért mindig ki van téve a bizonytalansagnak és a hianyos informacioknak. Azaz a vezetdk-
nek folyamatosan szem el6tt kell tartaniuk az tigyfelek igényeit, a vallalat belsé igényeit és a munkatarsak
igényeit, valamint az utobbiak képességeit.

112



Vezet6i készségek fejlesztése

— A tervezés altal a vezetGknek immar megfelel6 ralatasuk van, igy stratégiailag aktiv szerepet tudnak majd
betolteni a vezetési folyamatban. Altaléban azonban ritkdn avatkoznak be a folyamatokba szakember-
ként. Sokkal inkabb coach-ként allnak beosztottjaik rendelkezésére, és megprobaljak egyeztetés altal
megoldani a felmeriilt problémakat.

- Az iranyitas igen szorosan kapcsolddik az eltérések és okok elemzésébdl, valamint a javulas iranyaba
mutat6 dontésekbdl allo ellenérzéshez (visszajelzés = dicséret és kritika). A beosztottaknak folyamatos
visszajelzésre van sziikségiik, hogy egyiitt érhessék el a megadott célokat.

GYAKORLO FELADATOK
Valassza ki a helyes alltasokat!

A vezetéknek torekedniiik kell arra, hogy a beosztottaikat célorientalt médon tovabb képezzék.

__ A meghatarozott eredmény eléréséhez a vezetének autoriter médon ki kell allnia a cél eléréséhez
valasztott eszkozok alkalmazasa mellett.

A vezetbvel kozvetlentil dolgozé munkatarsak optimalis mérete maximum 10 {6 — 6k altalaban véve
hatékonyabban dolgoznak.

__ A vezetbknek folyamatosan szem elétt kell tartaniuk az tigyfelek igényeit, a vallalat bels6 igényeit és
a munkatdrsak igényeit, valamint az utobbiak képességeit.

__ A vezetdk gyakran avatkoznak be a folyamatokba szakemberként.

Valaszait ellendrizze a tananyagban!

Jelolje meg a helyes sorrendet!
Tervezés, Szervezés, Emberek iranyitasa, Koordindlas, Ellenérzés
Tervezés, Koordinélas, Emberek irdnyitasa, Ellenérzés, Szervezés
Szervezés, Tervezés, Emberek iranyitasa, Koordinalas, Ellendrzés

Tervezés, Emberek iranyitasa, Szervezés, Koordindlas, Ellenérzés

Valaszait ellendrizze a tananyagban!
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Pétolja a szovegbdl hianyzé részeket!

Egy coach-ot olyan személyes tulajdonsagok jellemeznek, mint és , vala-
mint a szakteriiletére vonatkozé elméleti és gyakorlati tudas. Donté a vezetd azon képessége, hogy beosz-
tottjait olyan iranyba , hogy sikeresen tudjanak csapatban , és teljes mér-
tékben kihasznalhassak . Az egyéni coaching a egyik legfontosabb alapja.

Valaszait ellendrizze a tananyagban!
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4. SZEMELYISEGTIPUSOK ES VEZETES

Milyen személyiségtipusokat tudunk elkiiloniteni és van-e kapcsolat a vezetd szerepmegvalositasa és a
személyiségtipusa kozott? Mindannyian tapasztalhatjuk a hétkéznapok sordn, hogy léteznek introvertalt
és extrovertalt, azaz inkabb zarkdzott és inkabb nyitottabb, esetleg extrémen nyitottabb személyiségek.
Ahdany ember annyi vérmérséklet, am nem mindegy, hogy egy vezetd beosztasu személy milyen személyi-

ségtipusba tartozik. Vajon kiillonboznek-e az eltérd személyiségtipussal rendelkezd személyek a beosztot-
takkal szemben tanusitott magatartasukban? A valasz egyértelmtien igen!

A személyiségtipusok ismerete két okndl fogva is meghatdrozo tényezdje egy vezeté mindennapi tevékenysé-

gének:

- egyfeldl tovabb mélyiti sajat onismeretét, ezaltal képessé valik sajat gyengeségeinek kezelésére és a kor-
nyezetéhez val¢ illség megteremtésére.

- masfeldl a kdrnyezet mélyebb ismerte — beosztottak személyiségtipusainak felismerése — elsegiti a ha-
tékony miikddés megszervezését.

Jelen fejezetben a DISC-modell alapjan tekintjiik at a kiillonb6z6 személyiségtipusokat és azok vezetdi
jellemzéit. A fejezet feldolgozasaval fejlesztett kompetenciak:

Tudds

~ Erti a kommunikaci6s stilus fogalmat és ismeri jelent8ségét a vezetéi szakméban.
- Tisztaban van a kiilonb6z6 kommunikacios stilusok jellemzoivel.

- Ismeri a kiilonb6z6 kommunikacios stilusok fejlesztési, fejlédési lehetdségeit.

Képesség

- Képes a kiillonboz6 kommunikacios stilusok megkiilonboztetésére.

- Képes a sajat és masok kommunikacids stilusanak azonositdsara.

- Képes a kiillonb6z6 kommunikacios stilusok erésségeinek és gyengeségeinek azonositasara.

Attitiid

- Nyitott a kiilonb6z6 kommunikacids stilusok megismerésére.

— Nyitott az 6nismereti folyamatok irant.

— Torekszik a sajat kiilonb6zé kommunikacids stilusanak fejlesztésére, fejlédési lehetdségeinek kiaknaza-
sara.
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4.1. DISC-modell

Minden ember egyedi, és sajat preferalt viselkedési stilussal rendelkezik az tizleti életben. Mi magunk is
akkor érezziik magunkat a legjobban, ha sajat vezetési és viselkedési stilusunkat hasznalhatjuk. Ez azonban
nem minden embernél egyforman miikddik. Néhanyan akar izgatottakkd vélhatnak, vagy akér rosszul is
érezhetik magukat azonos helyzetekben.

A kommunikacids viselkedés soran mutatott alkalmazkodoképesség nem természetes, hanem tanult
képesség, amely fejleszthetd az aldbbi lépések mentén:
1.) Ismerje meg sajat preferalt viselkedési stilusat onértékeléssel és a kiilonb6zé embertipusokra adott re-
akcioi altal.
2.) Ismerje fel izleti partnerének preferalt viselkedési stilusat, mit szeret és mit nem.

3.) Fejlessze ki sajat alkalmazkodoképességét sajat magatartasi stilusa alapjan.

AlapvetSen négy személyiségtipust kiilonboztetiink meg egymastol:

Dominans tipus (dominance)

Befolyasold tipus (influence)

magabiztos kapcsolatorientalt
bator kezdeményezd
eredményorientalt lelkesité
meghatarozo emocionalis
versengd beszédes

asszertiv optimista
kozvetlen, nyitott spontan

Szabalykévetd tipus (compliance)

Kitarto tipus (steadiness)

magas szinvonalt

huséges, lojalis

részletorientalt csapatjatékos
pontos tdmogato
van onfegyelme szerény
koriiltekintd kitarto
elemzd, logikus tiirelmes
visszafogott megbizhatd
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4.2. Dominans tipus

A dominans (dominance) személy szamara kihivast jelent a versenytarsak és az ellenallas lekiizdése. A do-
minans személyiségtipusok alapvetden kezdeményezdk, kedvelik a versenyt, és altalaban véve kozvetlenek,
pozitivak és egyenesek, néha mar akar nyersek is. Szivesen allnak a kézéppontban, és szeretik ellenérzésiik
alatt tartani kornyezetiiket. A magas D-pontszammal rendelkezé személyek pozitivan reagalnak a nehéz
feladatokra és a nagy kihivasokra. Sokat varnak el sajat maguktol és masoktol is. Sok energidjuk van, és
erds akaratot mutatnak, ha a céljaik elérésérél vagy azok masokkal szembeni érvényesitésérél van szo.

1. A domindns személy hajlamos a kovetkezbkre:
- azonnali eredményeket szeretne,
- elémozditja a dolgokat,
- elfogadja a kihivasokat,
- gyors dontéseket hoz,
- megkérddjelezi a jelenlegi feltételeket,
- tekintélyt kovetel, atveszi az iranyitast,
- bonyodalmakat okoz a csapatfolyamatokban,
- problémamegoldo.

2. A domindns személynek olyan kérnyezetre van sziiksége, amelyben lehetségesek a kovetkezik:
— erds és tekintélyes pozicio,
— kihivas és megbecsiilés,
— lehetéség a személyes teljesitményre és sikerekre,
- sok mozgasszabadsig a munkaban,
- kozvetlen véalaszok, kevés vita,
— lehet8ség a szakmai elémenetelre és az el6léptetésre,
— kevés ellendrzés és feliigyelet,
- sok 4j és valtozatos feladat.

3. A domindns személynek olyanokra van sziiksége, akik
- mérlegelik a pro és kontra érveket,
— felmérik és felbecsiilik a kockazatokat,
— koritltekintden cselekszenek,
- biztonsagos kornyezetet alakitanak ki,
- megvizsgaljak az alapokat és ellendrzik a részleteket,
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— el6készitik a jol atgondolt dontéseket,
— észreveszik és felismerik masok igényeit.

4. Hogy jobban kibontakozhasson, a domindns személynek a kovetkezbkre van sziiksége:
- nehéz feladatok,
- annak beldtdsa, hogy masok is fontosak és sziikségesek a teljes folyamathoz,
— gyakorlati tapasztalatokon nyugvo eljarasmodok és technikak,
- esetenként ravezetés arra, hogy megkérddjelezze sajat elképzeléseit,
- beilleszkedés egy csoportba,
- kész legyen beszamolni és elmagyardzni egy-egy dontést,
- a kompetenciateriilet viligos meghatarozasa,
- a kikapcsolodasnak is teret engedé munkatempé pontos meghatarozasa.

4.3. Kezdeményezo tipus

A kezdeményezd személy kihivasnak tekinti, ha masokat Uj tevékenységhez kell megnyernie vagy ossze-
hoznia. A kezdeményez6 személyek megprobalnak masokat szovetségesiikké tenni sajat céljaik elérése ér-
dekében. Inkabb megprobaljak meggydzni 6ket, mint kényszeriteni. A magas I-pontszammal rendelkez6k
akkor érzik jol magukat, ha szocidlis kapcsolataikat apolhatjak. Nem szivesen csinalnak semmit egyediil,
és kedvelik a csoportos tevékenységeket. Akkor dolgoznak hatékonyan, ha nem ellenérzik éket, vagy nem
kell a részletekkel foglalkozniuk. Altalaban spontdn mddon cselekszenek, és csak a sziikséges mértékig fe-
gyelmezettek. Legtobbszor tele vannak tettvaggyal és energiaval, de cél nélkiil hajlamosak elpazarolni azt.

1. A kezdeményezd személy hajlamos a kovetkezdkre:
— kapcsolatokat teremt,
- j6 benyomast kelt,
—jol és vilagosan fejezi ki magat,
- motivald légkort és kornyezetet teremt,
— lelkesit,
- szorakoztat masokat,
— szeretne segiteni masoknalk,
- szivesen dolgozik csoportban.
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2. A kezdeményez6 személynek olyan kornyezetre van sziiksége, amelyben lehetségesek a kovetkezdk:
- népszertiség,
- a képességek nyilvanos elismerése,
- szabad véleménynyilvdnitds,
— munkan kiviili csoportos tevékenységek,
- egyenjogu, bardtsagos kapcsolatok,
- nincsenek aprolékos munkak és ellenérzés,
- javaslatok tehet6k,
- masok képzése és tanacsadds,
— kellemes munkakdrnyezet.

3. A kezdeményezd személynek olyanokra van sziiksége, akik:
- egy feladatra koncentralnak,
- a tények vezetik éket,
- nyiltan és kozvetleniil beszélnek,
— Oszinték,
- szisztematikus eljardsokat dolgoznak ki,
- szivesebben foglalkoznak dolgokkal, mint mas emberekkel,
- a feladatokat logikaval 6tvozik,
— elejétdl a végéig személyesen ellendrzik a folyamatok alakuldsat.

4. Hogy jobban kibontakozhasson, a kezdeményezd személynek a kovetkezdkre van sziiksége:
- id6észabalyozas, ha a D-vagy az S-pontszamai a kozépérték alattiak,
— objektivitas a dontési folyamatban,
— részvétel és egyenld jogok a csapatban,
- mésok realisztikus, teljesitményorientalt megitélése,
— prioritasok és fix hatarid6k a projekteknél,
- hatarozott fellépés masokkal szemben, ha a D-pontszama a kozépérték alatti.
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4.4. Kitarto tipus

A kitarto személyek szamara kihivast jelent, ha masokkal egyiitt dolgozhatnak meghatarozott eredmények
elérése érdekében. A kitartd személyek olyan nyugodt és baratsdgos légkorben érzik jol magukat, ahol
biztonsag, vilagos megallapoddsok és el6re lathatd folyamatok veszik koriil 6ket. A magas S-pontszammal
rendelkezdk jo tervezék. Azonban mindig lépésenként kell haladniuk, nem képesek attekinteni a teljes fo-
lyamatot. A kitarté személyeknek neheziikre esik sajat maguk reklamozasa vagy ,.eladasa’, és ezt lehetéleg
el is keriilik. Altaldban a kitart6 személyek nem olyan lendiiletesek és energikusak, mint a domindns és a
kezdeményez§ tipusba tartozok. A jé6 munkéhoz nekik folyamatos batoritasra és elismerésre van sziiksé-
giik. Szeretnek nyugodt kornyezetben dolgozni.

1. A kitarté személy hajlamos a kovetkezdkre:
- betartja az egyszer mar elfogadott munkafolyamatokat,
- szivesen marad egy munkahelyen,
- turelmes,
— specidlis tudast fejleszt ki,
- a feladatokra koncentral,
- lojalis és hu,
- odafigyel masokra,
- megnyugtatja az izgatott embereket.

2. A kitarté személynek olyan kirnyezetre van sziiksége, amelyben lehetségesek a kovetkezik:
- biztonsag,
- rendezett és bevalt folyamatok, a véltozasok indoklasa,
- a munkdja minimalisan befolydsolja maganszférajat,
- a teljesitett munka elismerése,
- korlatozott feladatteriilet,
- valédi, komoly megbecsiilés,
- azonosulas egy csoporttal és beilleszkedés,
- szabdlyozott eljarasok.

3. A kitarté személynek olyanokra van sziiksége, akik
- gyorsan reagalnak a varatlan valtozasokra,
- szeretik az Uj feladatok jelentette kihivasokat,
— tobb részteriileten is képesek egyszerre dolgozni,
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- nyomast gyakorolnak masokra,
- rugalmasan képesek dolgozni rendezetlen, elére nem lathat helyzetekben is,
- feladatokat adnak masoknak.

4. Hogy jobban kibontakozhasson, a kitarté személynek a kivetkezbkre van sziiksége:
— felkészulés a valtozasokra,
- sajat személyének visszaigazolasa,
- tajékoztatas arrol, hogy sajat teljesitménye hogyan jarul hozza az osszteljesitményhez,
- megbizhato kollégak azonos kompetenciakkal,
- iranyelvek a feladatok végrehajtasahoz,
— kreativitasra 0sztonzés és batoritas,
- megbizni masok képességeiben.

4.5. Szabalykoveto tipus

A szabalykovetd személynek kihivast jelent, ha ismert és bevalt eljarasokat kell hasznalni az optimalis
mindség elérése érdekében. A szabalykovet6 személyek szeretik a rendet és a fegyelmet, a targyilagos lég-
kort, amelyben a dolgokat alaposan és megfelel6 mindségben lehet elvégezni. Mddszereik pontosan ter-
vezettek, precizek, és minden aprdsagra kiterjednek. Bar a magas C-pontszammal rendelkezd személyek
jok a strukturak felépitésében, nem képesek nagyon hatékonyan, am kevésbé effektiv modon dolgozni,
azaz elvesznek a részletekben. Gyakran tal sokat foglalkoznak sajat magukkal vagy feladataikkal, és olyan
teriileteken dolgoznak, ahol nem képesek optimalis teljesitményre. A szabalykovetdk kevesebb energiat és
lendiiletet mutatnak fel masoknal.

1. A szabdlykoveté személy hajlamos a kovetkezdkre:
— koveti az utasitdsokat és a szabalyokat,
— a fontos részletekre koncentral,
- szabalyozott kérillmények kozott dolgozik,
- diplomatikus az emberekkel,
- mindent pontosan ellendriz,
— kritikusan gondolkodik,
— aldrendeli magat a tekintélynek.
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2. A szabdlykovetd személynek olyan kornyezetre van sziiksége, amelyben lehetségesek a kovetkezik:
— garantalt biztonsdg,
- meghatarozott munkamddszerek,
- védett kornyezet,
- visszaigazolas és elismerés,
— el6késziilet a varatlan és hirtelen valtozasokra,
- csoporthoz (munkacsoporthoz) valé tartozds,
- ragaszkodas a bevalt eljarasokhoz, amig azok minéségellendrzése biztositott.

3. A szabdlykovetd személynek olyanokra van sziiksége, akik:
— ki szeretnék terjeszteni sajat felel6sségi teriiletiiket,
— fontos feladatokat adnak 4t masoknak,
- gyors dontéshozatalra képesek,
— az alapszabalyokat és eléirasokat csak iranyelvként hasznaljak,
- kompromisszumra képesek az ellenféllel,
- népszertitlen 4llaspontot képviselnek és fejtenek ki.

4. Hogy jobban kibontakozhasson, a szabdlykiovetd személynek a kovetkezdkre van sziiksége:
— elmélyiilt munkat és pontossagot igényl6 feladatok,
— lehet8ség a gondos tervezésre,
- pontos munkavégzési utasitdsok és célkitizések,
- rendszeres teljesitményértékelés,
- az egyén nagyobb személyes megbecsiilése teljesitményétdl fiiggetleniil,
- nagyobb tolerancia a konfliktushelyzetekben.

4.6. Személyiségtipusok fejlodési lehetdségei

Az egyes személyiségtipusok fejlodését segitik az alabbi tippek.

- A dominans tipusnak tobb tiirelemre van sziiksége, meg kell tanulnia odafigyelni mésokra, elfogadnia
masok igényeit és kidolgozni a motivaciok megfelel6 magyarazatat.

- A kezdeményezének masok realisztikus megitélésében kell fejlédnie, térekednie kell az objektivitasra a
dontéseknél, valamint a prioritasok és pontos hataridok felallitdsara.
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- A kitartd tipusnak torekednie kell a konfrontéciok tudatos felvallalasara, a tobbszori kezdeményezésre
és a gyors valtozasok elfogadasa.

- A szabalykovetd tipusnak tobb optimizmusra van sziiksége, magabiztossag erételjesebb kifejlesztésére
kell térekednie, megtanulni jobban és nyitottabban banni az érzelmekkel.

GYAKORLO FELADATOK
Mely allitasok igazak az alabbiak koziil?

A kezdeményez$ személyeknek éltalaban nem jok a kapcsolatteremtésben.

__ A dominans személy szamara kihivast jelent a versenytarsak és az ellenallds lekiizdése.

A kezdeményez$ személyek szivesebben dolgoznak egyediil.

__ A dominans személyiségtipusok alapvetden kezdeményezok, altalaban véve kozvetlenek.

_ Akezdeményez$ személyek nehezen tudnak j6 benyomast kelteni masokban.

__ A dominans személyek szivesen allnak a kozéppontban, és szeretik ellendrzésiik alatt tartani kérnye-
zetiiket.

__ A dominans személyek megfontoltan, lassan hoznak dontéseket.

A kezdeményez$ személy kihivasnak tekinti, ha masokat 6j tevékenységhez kell megnyernie vagy
6sszehoznia.

__ A dominans személyek konnyen kiengedik az irdnyitast a keziikb6l.

A kezdeményezd személyek megprobalnak masokat szovetségesiikkeé tenni sajat céljaik elérése érde-
kében.

__ A dominans személyek konnyen észreveszik és felismerik mdsok igényeit.

A kezdeményezSk inkabb megprobaljak meggy6zni kornyezetiiket, mint kényszeriteni.

Valaszait ellendrizze a tananyagban!

Az eddig tanultak alapjan készitse el személyes profilajat az aldbbi kérdések segitségével.

— Melyik a meghatarozé személyiségtipusom?

- A személyiségtipusom erésségei koziil melyek igazak ram?

— Mely fejlesztend? teriiletek, gyengeségek azok, melyekben nekem is fejlddnom kell?
- Mit teszek azért, hogy a fejlddést ténylegesen elérjem?
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5. PRIORITASOK, DELEGALAS ES A HELYZETFUGGO VEZETES

A prioritasok és delegélas fogalmai szorosan Osszefiiggenek a vezet$ életében. A j6 vezetdnek képesnek
kell lennie arra, hogy felallitsa sajat és szervezete prioritdsait és ezt alapul véve delegalja a feladatokat a
megfeleld beosztottnak. A priorizalas és delegalas alapja a jo tervezés, hogy legyenek lefektetett feladatok,
iranyvonalak, célok, tervek. Tervezés nélkiil képtelenség priorizalni és delegalni.

A priorizélas egy készség, ami segit nekiink abban, hogy a valéban fontos dolgokra koncentraljunk és
arra forditsuk az idonket és energiankat, ami valoban szamit. A priorizalasnak akkor van kiemelt szerepe,
amikor az el6ttiink 4ll6 feladatokra a hataridok tekintetében nincs megfeleld idémennyiség és nem mind-
egy, hogy a feladatok milyen sorrendben késziilnek el. A jo priorizalas kovetkezménye az, hogy rend lesz a
kaosz helyén. A priorizalas egy eszkoz is, hogy a céljainkat a leghatékonyabb moédon érjiik el, a feladatain-
kat a legmegfelelébb mddon végezziik el.

A prioritésok felallitisa nem egy egyszeri dolog, amit letudunk és hatradélhetiink. Ordnként johetnek
be j feladatok az életiinkbe, amelyek miatt teljesen tjra kell gondolni a dolgokat. Igy szerencsés helyzet-
ben vannak azok, akik tudnak delegalni. A delegalas egy vezet6i feladat, de a napi munka soran bizonyos
értelemben mindenki vezetd lehet, kiemelten igaz ez a projektmenedzserekre. Természetesen batorsag is
kell ahhoz, hogy kiadjunk bizonyos feladatot a kezeink koziil, de sokat tanulhatunk ezekbél a dontésekbdl,
hogyha elég batrak lesziink.

Jelen fejezetben a tervezhetGség elésegitése érdekében az eredményes célkitlizést eldsegité modell meg-
ismerése mellett a priorizaciohoz és a feladatok kiosztasahoz adunk szempontokat, ismertink meg alapvetd
technikakat.

Tudds

— Ismeri a célkitiizés alapvet6 technikait.

- Tisztaban van a priorizalas alapveté szempontjaival.
— Tisztdban van a helyzetfiiggd vezetés modelljével.

Képesség

- Képes a célok pontos megfogalmazasara a SMART-technika mentén.
- Képes a feladatok rangsorolasara az Eisenhower-modell alapjan.

- Képes a feladatok delegalasara, a helyzetfiiggd vezetés alkalmazasara.
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- Erdeklédik a munkaszervezés alapvetd technikdi irdnt.
- Nyitott a vezet6i stilusok megismerésére és elsajatitasara.

Vezet6i készségek fejlesztése

- Fogékony a helyzetfiiggs vezetési folyamatok alkalmazasara.

5.1. SMART-technika

A vezet6 egyik legfontosabb feladat, mely tiszta kereteket teremt, a célkit(izés és a keretek meghatarozasa.
A SMART-modell a teljes vallalat és a munkatarsak stratégiai céljait alakitja at ugy, hogy minden szervezeti
egység és az egyes dolgozok céljait is meg lehessen hatérozni.

A munkatarsaknak napi tevékenységeiket kell ugy a céljaikhoz igazitaniuk, hogy a teljes stratégia men-
tén tudjanak dolgozni. Amikor a vezet megitéli beosztottjai teljesitményét, ellendrzi azt is, milyen mér-

tékben érték el a kittizott céljaikat.

A munkatédrsak tevékenységének javitasa érdekében a beosztottaknak vezetdjiik segitségével a sajat te-
vékenységeikhez tartozo kompetencidkon kell dolgozniuk. A SMART egy rovidités, ami a Specific (Konk-
rét), Measurable (Mérhetd), Achievable (Elérhetd), Relevant (Relevéans), Time-boxed (Idében korlatozott)

szavakbdl tevddik Ossze.

Egy cél csak akkor definidlhaté megfelelden, ha teljesiti az alabbi ot feltételt.

Angol Magyar

S Specific Konkrét A celgk definidldsa egyértelmt legyen. (Mi
ez? Mi nem?)

M Measurable Meérthets A celolf me.rhetoek legyenek (ki, mit, mikor,
mennyit, milyen gyakran).

A Achievable Elérhets A c’elok vonzdak/fontosak legyenek (tobblet-
érték).

R Relevant Relevans A célok realisak/megvaldsithatok legyenek

(kompetencia/eréforrasok).

T Time-boxed

Idében korlatozott

Minden célhoz vildgos hataridé tartozzon (a
célokhoz és a részcélokhoz is).

A ,SMART” konzekvens alkalmazasaval vilagosan mérhetd és ellenérizhetd célok alakithatok ki.
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5.2. A tevékenység
A célok a mdr elvégzett vagy még elvégzendo tevékenységek segitségével érhetSk el.

A tevékenységek (beosztottal vald) definidldsa vagy megbeszélése sordn a kovetkezbkre kell iigyelni:

- Mennyiség: Ez a tevékenységek bizonyos tekintetben vett szima az eredmények eléréséhez. Példaul 6ran-
kénti/napi darabszam a termelésben, a latogatasok, ajanlatok, bemutatok, tigyféllel valé talalkozasok,
telefonos megbeszélések szama stb.

- Mindség: Ez egy hatékonysagmutato, ami a tevékenység hatékonysagat méri. Példaul a hibas darabokat a
termelésben vagy az ajanlatok/latogatasok, a bemutatdok/latogatasok, a latogatasok/telefonos megbeszé-
lések, a rendelések/latogatasok aranyat stb.

- Célorientdltsdg: Valoban megfelel-e a tervezett tevékenység a kivant céloknak? A lehetséges tevékenysé-
gek koziil melyeknek van prioritasuk a mai napon / ezen a héten / ebben a hénapban? A beosztottjaim
is igy latjak?

A tevékenységek tervezésénél tisztaban kell lenni a tevékenység és a cél elérése kozti esetleges iddelto-
lédassal. Az értékesitésnél példaul a latogatasok és a bemutatok nem mindig zarulnak azonnali szerzédés-
sel (elérend6 cél), de tajékozddni kell arrol, mikor varhato a szerz6déskotés.

A cél megfogalmazasaval és a tevékenységekkel kapcsolatban nagy jelentdsége van a tevékenység és a
kivant eredmény (elérend6 cél) kozti osszefiiggések megkeresésének. Csak ezekhez a tevékenységekhez
kell megfogalmazni a célt.

5.3. A kompetenciak
Ismeretek + képzettség + személyes tulajdonsdgok = szakképesités

Az ismeretek és képzettség teriiletére esik az a tudas, amellyel az egyénnek rendelkeznie kéne a tevé-
kenység profi végrehajtasdhoz.

Pl.: Termékismeret, miiszaki tudas, agazati ismeretek, tigyfélismeret, csapatban valé munka.

A személyes tulajdonsdgok kozé tartozik a motivacio, a beallitottsag és azok a tulajdonsagok, amelyek a
vezetd vagy a beosztott szerepet segitenek megélni. Ha a beosztottjainal ezen a teriileten valami valtozik,
gondoljon arra, hogy a célokat is ennek megfeleléen kell egyeztetniiik, és rendszeresen atbeszélniiik.

A kivant fejlddésmodosulast ilyenkor egy cél fejezze ki.
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Vezet6i készségek fejlesztése

A cél megfogalmazasa egy pontrendszer segitségével torténhet, ami szimbolikusan is megjeleniti a kivant
valtoztatast.

Példa a beosztottal folytatott megbeszélésrol:
»Egy 1-t6l 10-ig terjedd skalan hogyan fejezné ki azon képességét, hogy masokkal egy csapatban dolgoz-
zon? > Jelenleg 7-esnek gondolom, de 1 éven belill 8-ra szeretném emelni. Ez konkrétan azt jelenti, hogy
tobb/kevesebb ...-t csinalok”

A tevékenységtervezéshez hasonldan a kompetenciavéltozas tervezésénél is tisztaban kell lenni azzal,
mikorra varhatdak a valtozas hatésai.

GYAKORLO FELADAT
Pétolja a hidnyzo részeket a szovegben!

A SMART-modell a teljes vallalat és a munkatarsak alakitja at ugy, hogy minden szerve-
zeti egység és az egyes dolgozok céljait is meg lehessen hatarozni. A munkatérsaknak napi

kell tigy a céljaikhoz igazitaniuk, hogy a teljes mentén tudjanak dolgozni. Amikor a veze-
t6 beosztottjai teljesitményét, azt is, milyen mértékben érték el a kitlizott
céljaikat. A munkatdrsak tevékenységének javitasa érdekében a beosztottaknak vezetdjik segitségével a
sajat tevékenységeikhez tartozo kell dolgozniuk.

Valaszait ellendrizze a tananyagban!

5.4. Prioritasok meghatarozasa

Az ugynevezett Eisenhower-elv (vagy Eisenhower-modszer, Eisenhower-matrix) egy gyors utmutaté a
sajat prioritdsok meghatdrozasahoz. Elészor a legfontosabb feladatokat kell elvégezni, és a nem fontos
dolgokat ki kell szortirozni.

A fontossagi (fontos/nem fontos) és a siirgésségi (siirgds/nem siirgés) kritériumok szerint négy kom-
binacids lehetdség létezik. A négy feladattipust A-, B-, C- és D-feladatnak nevezziik.

Minden feladattipushoz egy adott tipust végrehajtas rendelhets. A D-feladatok nem lesznek elvégezve.
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Surgdsség
sirgds nem sirgds
fontos .,A . e .B e e .
Azonnal sajat magam intézem Hataridé megadasa sajat elintézéshez|
Fontossag
nem Cc D
fontos Kompetens beosztottnak adom Nem elvégzendé (szemetes)

Idealis esetben azonnal talalhat par olyan tevékenységet, amir6l idé hianyédban rogton lemondhat (sze-
metes). Tovabba vildgossd valik, milyen fontos, hogy a beosztottak valés kompetencidkat fejlesszenek, igy
a jov6ben valoban a lehetd legtobb feladatot at lehessen adni nekik.

GYAKORLO FELADAT
Mire kell iigyelni a tevékenységek definidldsa vagy megbeszélése soran? Jelolje meg a helyes valaszokat!

_ Atevékenységhez tartozd, elérendé pontos mennyiség meghatarozasara.

A megfeleld komfortérzettel rendelkez6 személy kivalasztasara.

__ A hatékonysdgmutat6 pontos meghatdrozasara, mellyel az elvégzett tevékenység hatékonysagat mér-
ni tudjuk.

__ A feladathoz rendelt hatdrid6k kell6 rugalmassaggal torténé megfogalmazasara.

__ Akiadott feladat célorientaltsagara. Valoban megfelel-e a tervezett tevékenység a kivant céloknak?

Valaszait ellendrizze a tananyagban!
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5.5. Esszer(i feladatkiosztés — a helyzetfiiggd vezetés

A valasztott vezetési stilus a dolgozd érettségétdl (motivacio, magabiztossag, személyes elkotelezettség —
az ,akaras” pszicholdgiai képessége) és fejlettségi szintjétdl (szakmai kompetencia — a , képesnek lenni”
technikai képessége) fiigg.

Ebbdl ered a vezet$ magatartasa, ami vagy feladatorientalt, vagy pedig beosztottorientalt.

A feladatorientdlt magatartds azt jelenti, hogy vildgos utasitdsokat ad arra vonatkozoéan, mikor, mit,
hol és hogyan kell elvégezni és feliigyeli a végrehajtast is. A beosztottorientdlt magatartds pedig azt, hogy
a beosztottakat bevonja a problémamegoldasi és dontési folyamatokba, és szabad teret kapnak az énmeg-
valdsitas terén.

5.6. Vezet6i magatartasok

A négy negyed dltal jelolt vezet6i magatartasokat Blanchard és Zigarmi (1986) a kovetkezéképpen magya-
rdzza:
Irdnyitds - strukturdlds, ellendrzés, feliigyelet

Az iranyitas az olyan egyéneknek felel meg, akiknek ugyan nincs kompetenciajuk, de lelkesek és elkd-
telezettek. Nekik iranyitdsra és feliigyeletre van sziikségiik, arra, hogy belehelyezkedhessenek egy adott
munkahelyzetbe.

Kiképzés - strukturdlds, ellendrzés, feliigyelet, tobb elismerés, odafigyelés és tdmogatds

A kiképzés az olyan egyéneknek felel meg, akik ugyan rendelkeznek néhany kompetenciaval, de tul
kevés elkotelezettségiik van. Nekik iranyitasra és feliigyeletre van sziikségiik, mert még relativ tapasztalat-
lanok. Tovabba tamogatasra és dicséretre is sziikségiik van, hogy magabiztosabbak legyenek. Emellett részt
kell vennitik a dontésekben, hogy tanulhassanak.
Coaching - elismerés, odafigyelés és tamogatds

A coaching olyan egyéneknek megfelel6, akik ugyan kompetensek, de hianyzik a magabiztossaguk

vagy a motivacidjuk. Képzettségiik miatt nekik nincs sziikségiik tul sok iranyitasra, annal inkabb tamoga-
tasra, hogy novelhessék magabiztossagukat és motivacidjukat.
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feladatorientalt

Feladatok kiosztdsa - a rutinszerii dontések felelGsségének dtaddsa

A feladatok kiosztasa olyan egyének szamara megfeleld, akik kompetensek és elkételezettek is egyben.
Képesek egy projekt 6nallo és tulzott feliigyelet vagy tamogatas nélkiili végrehajtasara, és akarjak is azt.

A beosztott novekvo érettsége esetén a kozponti elgondolas szerint a feladatorientaltsag csokkentendd,
és a beosztottorientaltsag novelendd. Ha az érettség elérte az utolso szintet is, mind a feladat-, mind pedig
a beosztottorientaltsagbol vissza kell venni. A vezetés célja egy folyamatos fejlédési folyamat bevezetése,
amelynek a végén a beosztott 6nallosaga és motivéltsaga all. Ha ujbol elkotelezettségi vagy kompetencia-
problémdk lépnének fel, meg kell ismételni a folyamatot ugy, hogy el8szor tobb segitséget kell felajanlani,
és ismét fokozatosan novelni kell az iranyitds mértékét.
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GYAKORLO FELADAT

Valassza ki a helyes alltasokat!

_ A ,SMART” konzekvens alkalmazasaval vilagosan mérhet6 és ellenérizheté célok alakithatok ki.

A célok definialdsanal teret kell adni az 6nmegvaldsitasnak és a fantazianak.

_ A céloknak mérhetének kell lenniiik: ki, mit, mikor, mennyit, milyen gyakran.

__ Minden célhoz rugalmas hataridé tartozzon (a célokhoz és a részcélokhoz).

A kiképzd vezetdi magatartas olyan egyéneknek felel meg, akik ugyan rendelkeznek néhany kompe-
tenciaval, de tul kevés elkotelezettségiik van.

A coaching olyan egyéneknek megfeleld, akik nem kompetensek, és hidnyzik a magabiztossaguk
vagy a motivaciojuk.

__ A feladatok kiosztasa olyan egyének szdmdra megfeleld, akik kompetensek és elkotelezettek is egy-
ben.

Valaszait ellendrizze a tananyagban!

Valassza ki a helyes sorrendet! Milyen sorrendben célszerli a vezetdi magatartasokat valtoztatni egy Uj
munkavallalé esetében.

__ Iranyitas, Kiképzés, Coaching, Feladatok kiosztasa
__ Kiképzés, Iranyitas, Coaching, Feladatok kiosztasa
__ Iranyitas, Kiképzés, Feladatok kiosztasa, Coaching
__ Kiképzés, Feladatok kiosztasa, Coaching, Irdnyitas

Valaszait ellendrizze a tananyagban!
Pétolja a hianyzo részeket a szovegbol

A valasztott vezetési stilus a dolgozo (motivacio, magabiztossag, személyes elkotelezett-
ség — az ,akaras” pszichologiai képessége) és (szakmai kompetencia - a ,képesnek len-
ni” technikai képessége) fiigg. Ebbdl ered a vezetd magatartisa, ami vagy feladatorientdlt, vagy pedig

LA magatartas azt jelenti, hogy ad arra vonatkozoan, mikor,
mit, hol és hogyan kell elvégezni, és feliigyeli a végrehajtast is. A beosztottorientalt magatartas pedig azt,
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hogy a beosztottakat bevonja a és folyamatokba, és szabad teret kapnak az
o6nmegvalositas terén.

Valaszait ellendrizze a tananyagban!
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6. MEGBESZELESEK, TANACSKOZASOK IRANYITASA

A megbeszélések és tandcskozasok iranyitasa korantsem olyan konnyt, mint amilyennek elsére hangzik.
Gyakran a megbeszélések felszinesek, kaotikusak, és a végén kideriil, hogy sok mindenrdl beszéltiink, de
a munkat konkrétan segit6 dontések, hataridok, felel6sok nem kertiltek meghatarozasra. Rdadasul vannak
olyanok is, akik ugy gondoljak, semmi sziikség megbeszélésekre, hisz mindenki tudja, hogy mit kell csinal-
nia. Ennek a kovetkezménye, hogy a folyamatok docognek, idébeli és tartalmi cstiszasok vannak, amelyek
megnehezitik vagy ellehetetlenitik a részfeladatok teljesitését.

A vezetSk szamara a jo megbeszélések olyan eszkozt jelentenek, amellyel kézben tudjak tartani a komp-
lex feladatok megvaldsitasat is, tamogatni tudjdk az egyéni feladatmegolddsokat és a személyes célok tel-
jesiilését. Amennyiben jol el6készitett, jol levezetett és nyomon kovetett megbeszélések vannak, akkor a
célok megvalositasa sordan nem kell nap mint nap valsagot kezelni, igy a vezet6nek is tobb ideje marad az
érdemi munkara.

Jelen fejezetben a csapatok vezetésével, a megbeszélések el6készitésével és lebonyolitdsaval foglalkozunk.

Tudds

— Ismeri a csapatok vezetésének alapvet6 elveit.

— Tisztdban van a megbeszélések szervezésének, iranyitasanak folyamtaval.
- Ismeri az aktiv figyelés folyamatat és szabalyait.

Képesség

- Képes a csoportdinamika hasznalatdra a csapatok vezetése érdekében.
- Képes a megbeszélések tudatos megszervezésére és lebonyolitdsara.

- Képes az aktiv figyelem alkalmazasara.

Attitiid

~ Erdeklddik a csoportok miikodését meghatdrozd csoportdinamikai folyamatok irant.
— Torekszik a megbeszélések tudatos szervezésére.

- Nyitott masok meghallgatasara, az aktiv figyelem alkalmazasara.
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6.1. Csapatok vezetése

Egy csapat tagjai motivaciojuk és teljesitményiik alapjan nagyjabol harom tipusba sorolhaték: az atlago-
sak/kozepesek, az atlag felettiek és az atlag alattiak. Ehhez hozza kell tenni, hogy a csapatba tjonnan érke-
z6 tagok altalaban az atlaghoz vagy - rosszabb esetben - a legkevesebbet dolgozo kollégakhoz igazodnak.
Az olyan negativ sajat dinamika kialakuldsa, ami ahhoz vezethet, hogy az Gsszes csapattag mar csak a
legkevésbé motivalt beosztottak teljesitményét nyujtja, mindenképp megakadalyozandé. A csapat teljesit-
ménynovekedését és a szinergiak kihasznalasat csak egy olyan pozitiv csoportdinamika biztosithatja, ami
tobbek kozott a csoport tagjainak motivacidjatol és a kolesonds szimpatiatol figg.

:
3

Az ilyen pozitiv csoportdinamika eléréséhez meg kell tenni a megfeleld 1épéseket. Az egyik legfon-
tosabb ilyen 1épés az, hogy vilagosan elkiilonitjiik az elfogadott (OK) és a nem elfogadhaté (NEM OK)
teljesitményt.

Lépések a csoport irdnyitdsa és a csoportdinamika érdekében:

. Egy ,OK” - ,,nem OK” teljesitményértékelés bevezetése.

. Vilagos és atlathato tdjékoztatas a csapat céljairdl és a csapattal szembeni elvarasokrol.

. Vilagos és atlathato tdjékoztatas az egyes munkatarsakkal szembeni egyedi elvarasokrol.

. Rendszeres visszajelzés a csapatnak (dicséret és kritika).

. Rendszeres egyéni visszajelzés (dicséret és kritika).

. Minden egyes munkatars személyes fejlédésének iranyitasa strukturalt megbeszélésekkel.

. Pontos célkovetés és minden egyes munkatars tevékenységének iranyitasa strukturalt megbeszélések
altal.

8. Alland6 konfliktuskezelés és problémamegoldési kompetencia strukturalt megbeszélésekkel.

N O U N
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6.2. Megbeszélési utmutatd

Amit gondolunk, nem feltétleniil mondjuk ki
Amit kimondunk, nem feltétlentil halljak meg
Amit meghallanak, nem feltétleniil értik meg
Amit megértenek, nem feltétlentil fogadjak el
Amit elfogadnak, nem feltétleniil csinaljak meg

A 6-0s gorbe egy hasznos Gitmutaté mindenfajta megbeszéléshez (dolgozdi fejlédésrol sz410, visszajel-

zési, célkijelolési stb.), ahol 6 1épést kell figyelembe venni.

1. Nyugodtan és tényszerlien adja eld a 6. Kévesse figyelemmel a
témat megallapodasokat

2. Bizonyosodjon meg arrél,
5. Térekedjen a mindkét fél

altal elfogadhaté
megallapodasra

hogy a masik fél kész

megvitatni a témat

3. A téma elemzése —
egyeztessék  kolcsonosen a
témaval kapcsolatos

nézépontjaikat

4. Dolgozzanak ki kozos

megoldasokat

1. lépés: Nyugodtan és tényszeriien adja elé a témat

Nyugodtan, tényszertien és mindenekel6tt érthetéen adja el a témat beszélgetSpartnerének, hogy az ra
tudjon hangol6édni a megbeszélésre, és tudja, az mirdl szol majd. Tudatositsa, hogy a beszélgetés inditasa-

val annak f6 témajat is meghatarozza.
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2. lépés: Bizonyosodjon meg arrol, hogy a mdsik fél kész megvitatni a témdt

Ezzel biztositsa, hogy a masik fél az adott id6pontban kész és nyitott a téma megbeszélésére. Ha a masik
félnek ,rossz” lenne az idépont, beszéljenek meg egy masik, kozeli idépontot, hogy nyugodtan tudjak
megvitatni a témadt.

Ha a masik félnek a téma ,,nem jo’, elsdsorban azt tisztdzza vele, hogy szamara mi lenne a ,,megfelel8”
téma, amit eldszor beszéljenek majd meg (gyakran egy adott probléma rejlik a mogott, ami kapcsolati
szinten lejatszodik).

3. lépés: A téma elemzése — egyeztessék kolcsondsen a témdaval kapcesolatos nézépontjaikat

Adjon id6t a masik félnek arra, hogy el6adja a témaval kapcsolatos nézépontjat. Ebben a 1épésben legalabb
annyira fontos az On sajat nézépontjanak ismertetése is. Konkrétan a kiilénboz6 nézépontok kozos egyez-
tetése a lényeg, illetve a masik fél nézépontjanak megértése.

4. lépés: Dolgozzanak ki kézos megolddsokat

Miutan kolcsondsen megértették egymds nézépontjat, térjenek at a téma megoldasainak kozos kidolgo-
zéséra. Adjon lehetSséget a masik félnek az otletei ismertetésére ugyanuigy, ahogy On is ismerteti sajatjait.

5. lépés: Torekedjen a mindkét fél dltal elfogadhaté megdllapoddsra

Az 6sszegytijtott megoldasok alapjan torekedjen olyan konkrét megéllapodasra, amely mindkét fél szama-
ra elfogadhat. Ugyeljen arra, hogy a megéllapodds ténylegesen megvaldsithatd legyen.

6. lépés: Kovesse figyelemmel a megallapoddsokat

A megbeszélés végeztével hatdrozzon meg egy idépontot, amikor kozosen ellendrizhetik a megallapodas
el6érehaladasat vagy megvalositasat.
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1) Rendezze sorba a csoport iranyitdsanak lépéseit.

__ Vilagos és atlathato tdjékoztatas a csapat céljairdl és a csapattal szembeni elvarasokrol.

_ Egy, OK” - ,nem OK” teljesitményértékelés bevezetése.

__ Rendszeres visszajelzés a csapatnak (dicséret és kritika).

__ Pontos célkdvetés és minden egyes munkatars tevékenységének irdnyitasa strukturalt megbeszélések
altal.

__ Vilagos és atlathato tdjékoztatas az egyes munkatdrsakkal szembeni egyedi elvarasokrol.

__ Rendszeres egyéni visszajelzés (dicséret és kritika).

___ Alland¢ konfliktuskezelés és problémamegolddsi kompetencia strukturdlt megbeszélésekkel.

__ Minden egyes munkatars személyes fejlédésének iranyitdsa strukturalt megbeszélésekkel.

Valaszait ellendrizze a tananyagban!

6.3. A megbeszélés elokészitése

Gondoljon egy aktualis témara (pl. célmeghatarozas, visszajelzés stb.), amit az egyik beosztottjaval, egy
kollégdjaval vagy sajat vezet6jével szeretne megbeszélni. Készitse el6 ezt a megbeszélést a 6-6s gorbe sze-
rint. Néhany kérdés az el6készitéshez:

1.) Mi a megbeszélés témdja, oka és virt eredménye? (néhany mondatban)

2.) A masik fél bevondsa kozvetlen, zdrt kérdéssel, pl.: ,Szeretné, hogy ezt most kozdsen tisztazzuk?“
... IGEN vagy bdlintas kivarasa!

3.) A helyzet ismertetése sajat néz6pontbdl (pl. Rosenberg szerinti visszajelzéssel):

A helyzet leirasa (csak a megfigyelt TENYEK)

»Szdmomra azt jelenti, hogy ...” (sajét INTERPRETACIO) ... és az nalam ... (ERZEST) vélt ki...”
,mert nekem ... (IGENY, ERTEKEK) ... nagyon fontos”.

»Bzért azt szeretném / varom el / akarom ...” (KERES) ... és kérje ki a mdsik fél véleményét >AKTIV
ODAFIGYELES (= a tartalmat sajat szavaival réviden ismételje meg, foglalja szavakba az érzéseket, tegyen
fel kontrollkérdést)
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4.) Megolddsok javasldsa (és a haszon indokldsa), illetve megolddsi javaslatok kérése

Milyen megoldasokat tudok felkinalni? Hogyan jarulhatok hozza a megoldashoz? Mit szeretnék/akarok a
masik féltél? Hogyan tudok a megoldas mellett érvelni/azt ,,eladni”? Milyen HASZONNAL jarnak a masik
fél szamara javaslataim? Milyen egyszer(i példakkal mutathatom be szemléletesen ezt a hasznot?

5.) Megdllapods (és esetleges irdsba foglalds)

Milyen megallapodasra jutunk? Ki fog - mostantdl — pontosan mit - méasképp csinalni? Honnan tudom
majd, hogy a masik fél tartja magat a megallapodashoz? Milyen kovetkezményeket tudok bevezetni, ha a
masik fél nem tartja magat a megallapodashoz? Hogyan hozhatom tudomasara ezeket a kovetkezményeket
(anélkiil, hogy tulzottan fenyeget lennék)?

6.) Az eredmény ellendrzése

Mikor tartjuk a kovetkezé megbeszélést? Minek kell véltoznia addig (hogyan ismerjiik fel/figyelhetjiik
meg ezt?)

6.4. Aktiv odafigyelés

Carl Rogers szerint az egyes személyek problémainak mélyrehaté elemzése kevésbé fontos annal, hogy
alaposan és megértéen meghallgassuk, személyes figyelmét kiérdemeljiik, és nyitott, valodi beszélgetést
folytassunk veliik. Ezen hdrom tényezé segitségével olyan légkor teremthetd, amelyben az emberek op-
timalisan kibontakozhatnak. Rogers személykozpontu megkozelitése szerint minden problémamegoldas
és fejlodés egyedi, az adott személy sajat belatdsatdl fiigg, nem pedig kiilsé behatasoktodl. A beszélgetdtars
egyetlen feladata ezért egy timogatd — megért6, elfogadd — légkdr megteremtése, ami a fejlédéshez sziik-
séges. A technika akkor hasznalhat6 eredményesen, ha megvan a pozitiv alapbeallitottsag és a személyes
fejlédés iranti igény.

Rogers a jelenség magyarazatdndl a kovetkez6 analogiat hasznalja: Ha valaki megprobal biciklizni tani-
tani egy gyereket, nem mondhatja el neki, hogyan is kell azt csinalni. A gyerekeknek sajat maguknak kell
kitaldlniuk a médjét. Es persze nem lehet a gyereket egész id6 alatt fogni. Eljon az a pont, amikor egyediil
kell mar bicikliznie. Ha elesik, hat elesik. Ha azonban tovabbra is fogjuk, sosem tanul meg biciklizni. Ezért
csak egy technika létezik, amit a Rogers modszerét kovetSk hasznalhatnak: a reflexid, ami visszatiikrozi az
érzelmi kommunikéciot - az aktiv odafigyelés.
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Ilyen esetben teljesen mindegy, hogy egy terapeutardl és paciensérdl, sziilorél és gyerekrél, egy cso-
portvezetdrdl és a csoportjardl, egy vezet6rol és beosztottjairdl van-e sz6. Ez érvényes gyakorlatilag min-
den helyzetre, amelyben a személyes fejlédés / belatas a cél. A személykozponti kommunikacio kozel sem
jelenti azt, hogy nem keletkezhetnek konfliktusok, viszont azok konstruktivan megoldhatok.

6.5. Aktiv odafigyelés technikdja

Informdciok befogaddsa

- Hagyni beszélni a masik felet.

- Osszefiiggések rogzitése.

— Rakérdezés, ha valamit nem ért.

A hallottak koriilivasa a félreértések tisztdzdsa érdekében

- Az 9sszefoglaldsndl lehetSleg hasznalja ugyanazokat a kulcsszavakat, amelyet a beszélgetépartner, de ne
legyen ,,papagaj”

- Az 9sszefoglalésba foglalja bele a beszélgetOpartner érzelmi allapotat is.

- Fogadja el a masik érzéseit (harag, frusztracio, kiabrandultsdg, ...) még akkor is, ha az adott helyzetben
mdst érezne.

Rakérdezés, hogy az dsszefoglalds pontos volt-e a beszéld szempontjdbol
- Korrekciok meghallgatasa.

Korrekcié és a pontossdg ellendrzése
- Addig, amig mindkét fél nem biztos benne, hogy jol értették a masikat.
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GYAKORLO FELADAT
Pétolja a hidnyzo részeket az alabbi szvegbdl!

Carl Rogers szerint az egyes személyek problémdinak mélyrehatd elemzése kevésbé fontos annal, hogy
alaposan és megértéen , személyes , és nyitott, valodi beszélgetést folytas-
sunk vele. Ezen harom tényezd segitségével olyan légkor teremthetd, amelyben az emberek optimaélisan
kibontakozhatnak. Rogers paciens- vagy személykézponti megkozelitése szerint minden

és fejlodés egyedi, az adott személy sajat belatdsatdl fiigg, nem pedig kiilsé behatasoktdl. A beszélgetStars
egyetlen feladata ezért egy megteremtése, ami a fejlédéshez sziikséges. A technika akkor
hasznélhat6 eredményesen, ha megvan a ésa iranti igény.

Valaszait ellendrizze a tananyagban!

Parositsa a fogalmat a magyarazattal!

Hitelesség Ez a beallitottsag azt jelenti, hogy a vezet6 meghallgatja
beosztottjat, és kozben megprobalja az 6 szemén keresztiil
nézni a vilagot.

Empatia Az $szinteség azt jelenti, hogy a felettes nem bujik maszk
mogé, hanem Gszintén felvallalja érzéseit, és ki is fejezi azo-
kat

Valddi érdeklddés A masodik bedllitottsag a feltétel nélkiili pozitiv figyelem, a

megbecsiilés, az elfogadas és a részvét.

Valaszait ellendrizze a tananyagban!
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7. KONFLIKTUSKEZELES

A konfliktus jelenségeinek, folyamatanak, szintjeinek és kezelésének elméleti és gyakorlati értelmezése
el6tt rogton egy kis kitekintéssel kell kezdeniink. Mi a véleménye a konfliktusrol? Milyen asszociaciokat
tarsitana a fogalomhoz? Gyiijtson dssze pdrat!

A konfliktus jelenségét napjainkra kettds értelmezésnek vetik ald. A konfliktusmenedzsment szakiro-
dalmanak alapvetése, hogy a konfliktus nem az 6rdogt6l vald. Bar az 6kori és kozépkori gondolkodok szinte
kivétel nélkiil azon az allasponton voltak, hogy olyan tédrsadalmi berendezkedést kell kialakitani, melyben
nem alakulhat ki a konfliktus, egy olyan érzelmileg fert6zott helyzet, amely megrontja az egyiittmtikodést.
Taldn Marx Karoly volt az els6 olyan gondolkodo, aki ezzel szemben azt vallotta, hogy ,,a konfliktusok vi-
szik eldre a tarsadalmat”. A tarsadalomhoz hasonléan a konfliktusnak a személyes kapcsolatra is jotékony
hatasai is lehetnek.

A konfliktusban rejlo lehetdségeket az alabbiak szerint foglalhatjuk dssze:

- A fejl6dés lehetdsége — onmagunk és hatdraink megismerése, onbizalom és dénbecsiilés megerésodése.

- A kapcsolat elmélyitésének lehetdsége — a konfrontacioban résztvevé masik féllel valé kapcsolat elmé-
lytilését eredményezi, ha sikeresen kezeljiik a helyzetet.

- A fesziiltség levezetése (leépitése) — verbalizacio: a felgyiilemlett fesziiltség levezetésének egyik formaja
a beszéd.

- Sajat érdekeim védelme - a konfliktus soran lehetdségem van az érdekeimért valo kiallasra, az asszertiv
viselkedés megvaldsitasara.

— Onreflexi6 - visszaigazolds sajat magunk szdméra.

-, Ugy szép az élet, ha zajlik!” - a konfliktusok érdekessé, szinessé teszik a mindennapjainkat.

Jelen fejezetben a konliktus vezetésével, a megbeszélések el6készitésével és lebonyolitdsaval foglalkozunk.

Tudds

— Ismeri a csapatok vezetésének alapvet6 elveit.

— Tisztdban van a megbeszélések szervezésének, iranyitasanak folyamatéval.
— Ismeri az aktiv figyelés folyamatat és szabadlyait.
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Képesség

- Képes a csoportdinamika hasznalatara a csapatok vezetése érdekében.
- Képes a megbeszélések tudatos megszervezésére és lebonyolitdsara.

- Képes az aktiv figyelem alkalmazasara.

Attitiid

~ Erdeklédik a csoportok miikodését meghatdrozé csoportdinamikai folyamatok irént.
— Torekszik a megbeszélések tudatos szervezésére.

- Nyitott masok meghallgatésara, az aktiv figyelem alkalmazaséra.

7.1. A konfliktus fogalma és szintjei

A konfliktus szavunk latin eredetd, jelentése ‘nézeteltérés, osszeiitkozés. A sz6 eredeti — és nyilvanvalo mai
— jelentése jol kifejezi azt a jelenséget, melyet szamos egyéb definiciéval kisérelnek megragadni az egyes tu-
domanyteriletek miiveli. Mivel témank elsésorban a tarsas, személykozi konfliktus, igy az alabbi médon
hatarozzuk meg a jelenséget: olyan interakci6, melynek résztvevdi kizitt Osszeegyeztethetetlen nézeteltérések
uralkodnak. A résztvevok szamara ez a fajta interakcid sérelmeket okoz, az esetek tobbségében érzelmileg
tulfitott (vo.: Glasl 2009).

A konfliktus legmeghatarozébb jelensége az erdteljes érzelmi toltet. Némileg analogiaban a kommuni-
kacio tartalmi és rejtett szintjével a konfliktusnak is két szintjét kiilonboztethetjitk meg.

Tdrgyilagos szint:
- tények,
- adatok,
- szamok.

Erzelmi, kapcsolati szint:
- érzelmek,
- vagyak,
- elvarasok,
— értékek,
- Onértékelés,
- beallitédas.
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A kommunikacié két szintjéhez hasonléan a konfliktusban is a targyilagos szint talalhat6 a felszinen.
Ezek azok a tények, adatok, szamok, melyeket megvitatunk. Ugyanakkor a konfliktus soran jellemzéen
tabuként kezeljiik az érzelmeinket, nem nyilvanitjuk ki azokat. Igy rejtve maradnak a mésik fél - és sok-
szor sajat magunk — el6tt azok a momentumok, amelyek az egyes konfliktusok hatterében meghtzédnak.
Konfliktus akkor keletkezik, ha a megélt valdsag és az egyén személyes elvarasai, igényei, kivansagai kozott
eltérés keletkezik. Ez a fajta eltérés gyakran vezet onértékelési problémahoz is. A konfliktusok idébeni ala-
kulasat vizsgalva azt tapasztalhatjuk, hogy az ellentétek tudatosulasa altalaban megeldzi a cselekedetekben
is kifejez6d6 osszetitkozéseket, a konfliktus nyilt felvallalasat. Kérdés viszont, hogy feltétleniil valamilyen
tevékenységnek, vitanak is be kell-e kovetkeznie ahhoz, hogy az érdekellentét konfliktusnak mindsiiljon,
nem elégséges-e az ellentét felismerése. A konfliktus megjelenése nyoman sziikséges két tjabb fogalmat
tisztaznunk: zart konfliktus, nyilt konfliktus.

Zart/rejtett konfliktusnak a konfliktus elsé fokat is szokas nevezni. Ezen a szinten valamilyen okbdl
fesziiltség alakul ki a résztvevében, tudatosul a nézeteltérés, ambar hangot még nem ad az ellentétnek. A
konfliktus soran — mint oly sokszor - itt is dontéshelyzetbe keriil a fesziiltséget megél6 fél: tudomadsul veszi
az allapotot, és megprobal vele egyiitt létezni anélkiil, hogy széva tenné (rejtett konfliktus), vagy kifejezi
allaspontjat a masik érintett fél szamara.

Nyilt konfliktusrél akkor beszélink, amikor teritékre keriilnek az ellentétek. Lehet6séget biztositunk
magunknak és a masik félnek is arra, hogy nyilt vita soran ismertesse gondolatait. A konstruktiv nyilt vita
onmagaban rejti a konfliktus kezelésének lehetdségét is.

A fogalmi tisztazas végett meg kell emliteni a belsé és a zart konfliktus kozotti kiillonbségeket. Bar a két
fogalmat gyakran 6sszekeverik, az aldbbiakbdl is jol kitlinik, hogy a két fogalom nem azonos.

Belsé konfliktusnak vagy intraperszonalis konfliktusnak azt a jelenséget tekintjiik, amely az egyén belsé

vilagaban jatszodik le, nincs kiils6 megnyilvanulasa. Itt jellemzéen az egyén sajat értékkonfliktusarol vagy
valamely helyzethez kapcsolddo dontésbeli konfliktusrdl lehet sz6 (Glasl 2009).

144



Vezet6i készségek fejlesztése

GYAKORLO FELADAT
A fogalmak jobb megértése érdekében keressen a kozelmultban olyan konfliktushelyzetet, amelyben:

- a konfliktushelyzet észlelését (megkeményedés) kovetden szdva tette a masik félnek a torténteket;

- nem volt lehet6sége a masik féllel vald vita kezdeményezésére és a helyzet tisztazasara (zart konfliktus);

- onmagaval keriilt szembe; itt lehet sz6 helyes és helytelen kérdések eldontésérdl, lelkiismereti ellent-
mondasokrol vagy olyan déntési helyzetrél, amely komoly fejtorést okozott, és az egyik cselekedet mel-
letti nehéz elkotelez6déssel ért véget.

7.2. A konfliktus tipusai

A konfliktushelyzetek kezeléséhez fontos, hogy azonositani tudjuk a konfliktus tipusit. A személykozi,
kozvetlen interakcion alapul6 konfliktusokat szamos mddon tipizaltak. A rendelkezésre all6 tipologiak ko-
ziil vegylik szamba azt, amely a legkdzvetlenebbiil megragadhaté a gyakorlatban is. Ez a tipolégia Moore
(1992) nevéhez kapcsolddik, kiindulasi pontja a konfliktusok okaira vezethetd vissza.

Kapcsolati konfliktus: a konfliktus forrasa magaban a kapcsolatban keresendd. Erds érzelmekkel jar, jel-
lemzi a téves észlelés, a sztereotipidk alkalmazdsa és a kommunikécios zavarok. A kapcsolati konfliktusok
valamilyen hibas megfigyelés vagy rossz kommunikdci6 hatasara is kirobbanhatnak, igy sokszor olyankor
is felléphetnek, mikor objektiv értelemben nincsenek jelen konfliktust indokold vagy kivalté okok.

Ertékkonfliktusok: eltérd értékeket vallo (valldsi, politikai, egyéni meggy8z6dések) személyek iitkozése.
A gondolatok, viselkedések eltéré kritériumok alapjan torténdé megitélésével jar. A konfliktus soran az
elérendd célokhoz eltérd értékeket kapcsolunk, melyek megjelenhetnek a szerepldk eltéré életfelfogasaban
(pl.: valls, politika) vagy a kulturalis sajatossdgokban (pl.: szubkulturak talalkozasa: rocker, hippi, geek).

Strukturdlis konfliktus: alapja a forrasok egyenlétlen eloszlasa, egyenl6tlen kontrollaldsi lehetéségek,
egyenl6tlen hatalmi viszonyok, id6hiany, foldrajzi, fizikai kornyezet, amely korlatként jelenik meg. Jellem-
z8en ide soroljuk a szervezeti kozegben, a szervezet strukturajabol adodo konfliktusokat is.

Informadcios eredetii konfliktusok: ide tartozik az informaciohianybdl vagy a tdlinformaltsagbol eredé
konfliktus. Az informdcié mennyisége mellett az informacié értelmezésében valo eltérések is vezethetnek
konfliktushoz.

Erdekkonfliktus: az egyméssal szemben 4116 vagy a szereplSk felfogésa szerint ellentétben 41l érdekek
érvényesitésére valo torekvés soran alakul ki.
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Azonositson az életében olyan konfliktustipusokat, melyeket a fejezet attanulmanyozasa soran megismert.
Igyekezzen meghatarozni az adott tipus leghatékonyabb kezelési formajat.

7.3. A konfliktus eszkalacioja

Eszkalalodni annyit tesz, mint "kiszélesedni, elmélyiilni. A kovetkez6kben elméleti szinten végigvessziik,
hogy mi torténik akkor, ha a konfliktus megallas nélkiil eszkalalodik. Melyek azok a szintek, események,
amelyeken az érintett felek keresztiilmennek? Friedrich Glasl (2009) konfliktuskutaté eredményei szerint
a konfliktusok jellemzéen az alabbi lépcséfokokon mennek keresztiil. A konfliktus eszkalacidjanak el6-
rehaladtaval a helyzetek hajlamosak egyre jobban kiélezédni, igy egyre nehezebb a konstruktiv kezelési
lehet8ség.

Megkeményedés: Ezen a szinten valamely okbdl fesziiltség alakul ki az egyénben. Eszleljiik, hogy eltérés
van az altalunk vagyott és a valds allapot kozott. Barmilyen esemény megtorténte vagy meg nem torténte
szoba johet.

Vita: A konfliktust nyiltta teszi az érintettebb, érdekeltebb fél. A nyilt vita soran éppen ugy lehetdség
nyilik a konstruktiv kezelésre, mint a tovabbi eszkalaciora.

Szavak helyett tettek: A vita kudarcat kovetSen a felek bezarkoznak, keriilik egymast. Foloslegesnek
vélik az egymassal torténé kommunikdciot, meggy6z6désbol cselekednek a masik fél figyelmen kiviil ha-
gyasaval.

Koalicié: Mindkét fél megprobal lelkileg elengedni, ezért partnereket keresnek. Olyan harmadik fél
bevonasara torekszenek, aki neki ad igazat. Egymas kozott kitargyaljak negativ tapasztalataikat, melynek
koszonhetSen a konfliktusban érintett masik fél egyre negativabb képben fog szerepelni.

Tekintélyvesztés és tekintély elleni tdmadds: Minden lehetGséget megragadnak, hogy a masik félrél ki-

alakitott negativ képet mindenki szamadra egyértelmivé tegyék. A cél innentdl kezdve az, hogy mindenki
legyen tisztaban a masik fél ,valodi arcaval”
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Ultimdtum: A felek pattanasig fesziiltek, ugy érzik, mar alig birjak tartani magukat. A helyzet miel6bbi
»megoldasa” érdekében ultimatumokat és fenyegetéseket vagnak a masikhoz.

Korldtozott megsemmisité csapdsok: Mivel az ultimatum nem valt be, a felek tovabb , kiizdenek” A ma-
sik félr6l mindig egyre rosszabbat feltételeznek, fiiggetleniil attdl, hogy hogy mit tesz. Mindkét oldal hajla-
mossa valik a paranoid érzékelésre, és minden olyan eszkozt jogosnak vél, amely a sajat érdekét szolgalja.

Az ellenfél rendszerének szétromboldsa: Az agresszié ilyenkor kiterjed az ellenfél barataira, rokonaira. Itt
mar megjelennek a nyilt, szemtdl szembeni timadasok (ragalmazas, megalazas).

Egyiitt a szakadékban: A konfliktusban résztvevé felek minden torekvése arra iranyul, hogy fizikailag,
lelkileg, szakmailag és anyagilag tonkre tegye a masikat, akar annak dran is, hogy 6nmaga is komoly ka-
rokat szenved.

A konfliktus eszkaldloddsaval annak kezelési lehet6ségei is valtoznak. Gasl szerint az 1., 2. és 3. szinten
még lehetéség van a konfliktus konstruktiv kezelésére kozos erével. A 4., 5. és 6. szinten mdr csak egy
mindkét &l altal tisztelt személy kozbeavatkozasaval lehetséges a kezelés, mig az utolsé harmadban (7., 8.,
9.) egy, a felektdl fiiggetlen hatalmi szerv (pl.: birdsag) mondja ki a végsé dontést.

Természetesen nem minden konfliktusnal zajlik le az 6sszes szakasz, és nem is mindig lehet ket élesen
elkiiloniteni. Bizonyos fokozatok at is ugorhatok. Ami fontos, hogy az egyes szakaszok felismerése hoz-
zasegitheti a feleket a miel6bbi kooperativ kezelési lehetdség megvalasztasdhoz, miel6tt még tdal mélyre
stillyednének.

Az eszkalacid vertikalis iranya mellett horizontalis eszkalaciorol is beszélhetiink, mely elsGsorban kii-
16nboz6 szervezetekben bir jelentdséggel.

A horizontdlis eszkaldcié szintjei:
- Interperszondlis szint: Erzelmi jelzések, adatgytijtés, érvelés-meggydzés, egymas mindsitése;

— Csoportkozi szint: Tamogatok, tarsak keresése, személykozi vitak tobbszorozddése, informalis csoport-
képzbdés, ellenségkép kialakuldsa;

— Szervezetkozi szint: Szabalyok kialakitasa, kizarasok, szekértaborok képzése, tamaddasok.
Az eszkalacid éttekintése soran talalkozhattunk a harmadik fél bevondsaval. Lathattuk, hogy a harmadik
fél lehet kolcsonosen tiszteletben tartott személy és hatalommal rendelkezd személy.
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Prébadljon meg egy megélt konfliktust az eszkaldcio fokai mentén végigvezetni. A gondolatmenet helyességét
vitassa meg pdrjaval.

7.4. Konfliktuskezelési stratégidk és mdodszerek

A stratégia hosszabb id6tartamra érvényes konfliktuskezelési szemléletet, modot jelent, amely a szemé-
lyiség sajatos vonasava is valhat. A modszerek beépiilnek a stratégiakba, igy a stratégiak Osszetevoi. A
konfliktuskezelési modellek koziil azokat tekintjiik at, melyek a) segitenek a sajat és masok konfliktuske-
zelési modszereinek azonositdsaban, elényeinek és hatranyainak meghatdrozaséban, b) olyan tamponto-
kat adnak, melyek a megterheld konfliktushelyzetekben is konnyen el6hivhatdk, c) végezetiil elésegitik a
konfliktus kooperativ kezelését, a masik félre val6 figyelem fokuszalasaval.

THOMAS £S KILMANN KONFLIKTUSKEZELESI MODELLJE

Ez a modell konfliktushelyzetnek azokat a szitudcidkat tekinti, melyekben két ember torekvései Gssze-

egyeztethetetlennek téinnek. Ilyen helyzetekben egy személy viselkedése két alapveté dimenzié mentén

irhato le:

- dnérvényesités, amely azt jelenti, hogy a személy minden mértékben torekszik sajat szandékainak érvé-
nyesitésére;

- egylittmtikodés, amely azt jelenti, hogy a személy milyen mértékben torekszik a masik szandékainak
érvényesitését el6segiteni.

A viselkedésnek ez a két alapvet dimenzidja felhaszndlhaté arra, hogy a konfliktusok kezelésének ot
sajatos modjat meghatdrozzak.

Ezek a kovetkezok:

1. Az alkalmazkodds egyiittm(ikodd, de nem 6nérvényesité magatartas. A versengés ellentéte. Az egyén
lemond sajat szandékairol azért, hogy a masik szandékai érvényesiilhessenek. Bizonyos dnfelaldozas van
ebben az eljarasban. Az alkalmazkodas oltheti az 6nzetlen nagyvonalisag vagy jotékonysag forméjat,
lehet a masiknak valé kényszert engedelmeskedés, vagy lehet egyszertien csak a masik szempontjainak
elfogadasa.
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Konfliktuskezelési modok (Thomas-Kilmann alapjin)

Versengés Problémamegoldas

Onérvényesités

Kompromisszumkere
sés

Elkeriilés Alkalmazkodas

Egyiittmiikodés

2. Az elkeriilés nem 6nérvényesitd és nem egyiittmiikodé magatartds. Az egyén nem koveti kozvetleniil
sem sajat szandékait, sem a masik személy szandékait. Az elkeriilés 6ltheti diplomatikus kitérés forma-
jat is, egy kérdés kedvezébb idGpontra vald halasztasat vagy egyszertien visszahuzdédast egy fenyegetd
helyzett6l.

3. A problémamegoldds egyszerre 6nérvényesitd és egylittmikodd viselkedés — az elkeriilés ellentéte. Ma-
gaban rejti azt a torekvést, hogy egyiitt dolgozva a mdsik személlyel taldljunk valamilyen megoldast,
mely teljesen megfelel mindketténk szandékainak. Azt jelenti, hogy beledssuk magunkat egy problé-
maba azzal a céllal, hogy megtalaljuk a két fél alapvetd érdekeltségét, s talaljunk egy olyan alternativat,
amely mindkét érdekskalanak megfelel. A problémamegoldas lehet példaul egy nézetkiilonbség mélyebb
feltarasa azzal a céllal, hogy egymas megértése révén okuljunk, lehet valamilyen feltétel megteremtésére
valo szovetkezés, melynek hidnya az eréforrasokért vald versengésre vagy konfrontaciora késztetne, és
lehet torekvés egy személyek kozotti probléma kreativ megoldaséra.

4. A kompromisszumkeresés atmenet az dnérvényesités és az egytittmiikodés kozott. A cél valamilyen ki-
vitelezhet és kolcsonosen elfogadhaté megoldas megtalalasa, amely részlegesen mind a két felet kielé-
giti. A kompromisszum kézéputon helyezkedik el a versengés és az alkalmazkodds kozott. A kompro-
misszumkeres6 tobbrél mond le, mint a verseng6, de kevesebbrél, mint az alkalmazkodé. Kozvetleniil
ragadja meg a kérdést, mint az elkeriil, de nem tarja fel olyan mélységig, mint a problémamegoldé. A
kompromisszumkeresés ,,féluton vald talalkozast’, kolcsonos engedményeket vagy egy gyors 4thidalo
megoldas keresését jelenti.
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5. A versengés 6nérvényesitd és nem egylittmikods magatartas. Az egyén sajat szandékait érvényesiti a
masik személy rovasara. Ez hatalomorientalt eljaras: a személy barmilyen befolyasolasi médot latba vet,
ami megfelelének tiinik - meggy6z6képességét, rangjat, gazdasagi szankciokat stb. —, hogy nyer6 hely-
zetbe keriiljon. A versengés ugyanakkor jelentheti a ,,sajat igazaért valo kidllast”, a helyesnek vélt allas-

pont védelmét vagy egyszertien a gy6zelemre vald torekvést.

Az 6t konfliktuskezelési mod mindegyike hasznos bizonyos konfliktushelyzetekben. Egy konfliktuske-
zelési mod hatékonysaga fiigg az adott konfliktushelyzet kévetelményeitdl és attdl, hogy mennyire tigyesen
alkalmazzuk.

Mindannyian képesek vagyunk mind az 6t konfliktuskezelési mdd alkalmazasara. Senkire sem jellem-
z0 egyetlen merev stilus a konfliktusok kezelésében. Ugyanakkor mindenkirél elmondhatd, hogy bizonyos
konfliktuskezelési modokat jobban tud haszndlni, mint masokat, s ezért hajlamos arra, hogy nagyobb
mértékben hagyatkozzon ezekre, mint amazokra.
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A vilagméretl elGjelzéseket is bemutatva Magyarorszag Mesterséges Intelligencia Stratégiaja
értelmében feltarjuk a mesterséges intelligencia alkalmazasanak idébeli hullamait, majd annak
vizsgdlata kovetkezik, hogy a mesterséges intelligencia alkalmazdsa megoldast jelenthet-e a szak-
képzett munkaer6hidnyra. Kitériink az atalakulo foglalkoztatas soran felértékel6d6 készségek at-
tekintésére is.

(K6kuti Tamds)

Mivel a képzésiink sordn nem csak a jové szakembereit, hanem felfogasunk szerint a jové
kozépvezetdit is oktatjuk, igy kilondsen fokuszban szerepel az a tény, hogy a humanerdforras-
menedzsment mint szakma szamara elengedhetetlen, hogy pontosan el6re lassa a jovét, és azt,
hogy ezek a valtozasok hogyan befolydsolhatjdk az eredményességét. ﬂ

(K6kuti Tamds)

A legujabb vezetdi iranyzatok elméleteit felhaszndlva meghatarozzuk az egyén vezetésben

F, jol hasznalhatd készségeit, képességeit. A tananyag soran el6térbe kertilnek a kilonb6z6 sze-

1 mélyiségtipusok, azok viselkedési szokdsai és eltér6 vezetbi sajatossagaik — igények, elvarasok,
szlikségletek.

Baldzs LdszIlo
™ - .. t 4

Ha az dnismeretet egyszerlien szeretnénk megfogalmazni, akkor azt mondhatjuk, hogy az
nismeret nem mas, mint hogy tisztaban vagyunk azzal, hogy mit varhatunk magunktol az élet
0nboz6 szituacidiban. Mi az, amire kdnnyen képes vagyok, mi az, ami prébara tesz, melyek
lyzetek, melyekben jol helyt tudok allni, és melyek azok, melyekkel nem, vagy csak

i ._.I - i - Nl
#‘ o ezen tudok megbirkédzni. A vezetd, beszéljiink barmely szakterilet vezet6jérdl, els6-
e

= - sorban mindig jelenlétével, stilusaval tdmogatja beosztottjainak munkaszervezését, a szervezet
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