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Abstract

The article presents some results of a larger study of crisis management in the automotive supply industry.
This paper studies human - machine communication during organizational crises, an issue that can make the
difference between success and failure. The topic is even more challenging in the highly standardized and
regulated automotive industry. Using some methodologies taken from social sciences, we analyse the manner
in which employees in the automotive supply industry handle unforeseen events. In spite of the increased
number of standards and regulations, employees display ambiguous behaviour during unforeseen events,
affecting trust in human-machine communication.

Keywords: human-machine communication, crisis management, risk management.

Osszefoglalas

A tanulmdny egy atfogdbb kutatds autdipari tapasztalatait mutatja be. A kriziskommunikécié hatékonysa-
ganak igen fontos paramétere a krizis soran jelen levé ember—gép interakcié mingsége. Kiillondsen érdekes
kihivas ebben a kérdéskorben az igen magas szabdlyozottsdggal rendelkez6 autéipar. Tarsadalomtudoma-
nyok kutatdsi mdédszertandt alkalmazva a tanulmdany azt taglalja, hogy miként viszonyulnak a varatlan ese-
ményekhez a vizsgalt autdipari beszallitok munkatdrsai. Az eredmények azt mutatjak, hogy a magas szerve-
zettség ellenére, az el6re nem tervezett helyzetekben az alkalmazottak elbizonytalanodnak, az ember—gép
kommunikéaciéba vetett hit széls6séges.

Kulcsszavak: ember-gép kommunikdcid, krizismenedzsment, kockdzatmenedzsment.

ISO 14000 [2]) nagy teret szentelnek a kockazatok
kezelésének, illetve a projektmenedzsment-mod-
szertanok is gyakorlati és elméleti tdmpontot
nyujtanak a kockazatok kezelésére [3]. A Kkifeje-
zetten kockazatkezelésre kifejlesztett ISO 31000-
as szabvany [4] az aldbbi kockazatelemzési elja-
rast javasolja (1. abra). Ugyanakkor, tul a szabva-
nyok altal javasolt ciklikus elemzéseken, illetve a
szamtalan szabdlyzaton, lehetetlen feltérképezni

1. Kockazat. Krizis. Kommunikacio

A szervezeteken belili kockdzatmenedzsment
igen fontos teriiletté fejl6dott. A dinamikusan val-
tozd korulmények odafigyelésre késztetik a pia-
cok legerdsebb szerepldit is. A piaci, technoldgiai,
pénziigyi és egyéb kockazatcsaladok még a legtd-
keerGsebb vallalatokat is korultekint6, proaktiv
magatartdsra serkentik. A soros egymdsrautalt-
sag arra kényszeriti a logisztikai ldncok szerep-

16it, hogy kiemelt figyelmet forditsanak a kocka-
zatmenedzsmentre. Az iparban a legelterjedtebb
mindségligyi szabvanycsaladok (lasd 1ISO9000 [1],

az 0sszes kockazati tényez6t, s ha lehetne, akkor
is miiszakilag és gazdasagilag értelmetlen min-
denre felkésziilni.
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1. abra. Kockdzatmenedzsment az I1SO 31000 szerint

A szervezetek mindig is szembesiilni fognak
olyan helyzetekkel, amelyekre nincsenek felké-
szulve, s amelyek, ha nem tudnak rdjuk gyorsan
reagdlni, akdr krizishez is vezethetnek.

Krizis fogalma alatt itt olyan varatlan eseményt
értink, amely hirtelen jelentkezik, a szervezet
egészére kihat, és meghatdrozo kévetkezmények-
kel jarhat a szervezet jovGjére vonatkozoan [5].
A mi megkozelitésiinkben a krizis kialakuldsa-
nak hdrom alapvetd forgatokonyve lehetséges.
Az els6, valdszintileg leggyakoribb eset, amikor
olyan esemény torténik, amire kordbban senki
nem gondolt, emiatt a kockdzatmenedzsment
nem szamolt vele. A mésodik forgatokonyv sze-
rint az ismert kockazati tényez6k valosulnak meg,
de a krizis oka vagy az ismert tényez6k egyideji
jelentkezése, vagy ezek vdaratlan kombindcidja.
A harmadik esetben egyszertien a vartndl lénye-
gesen nagyobb intenzitdssal kovetkezett vala-
mely nemkivédnatos esemény. Elvileg minden mas
esetben a szervezet altal kidolgozott kockazatke-
zelési algoritmusok életbelépésével a szervezet
eredményesen kezeli a kialakult helyzetet. Ebben
a megkozelitésben a krizismenedzsment nem
mas, mint az a menedzsmentfolyamat, amely ak-
kor kezdddik, amikor a kockdzatmenedzsment al-
tal kidolgozott eljarasok mar nem alkalmazhatdk.

A krizis kovetkezményei gyakran sokkal az
adott incidens bekovetkezése utdn alakulnak ki.
A mi megkozelitéstinkben a krizis kimenetele le-
het pozitiv is, ami azt jelenti, hogy a szervezet a
krizis utdn kedvez6bb helyzetben taldlja magat,
mint a krizishelyzet bekdvetkezése eldtt [6]. Ki-
l6nbséget kell tenniink a révid tavy, elsédleges
hatds és a hosszu tavu hatds kozott. A rovid tavu
hatds esetében a pillanatnyi — elsésorban anyagi —

2. abra. A krizis rovid és hosszu tdvu hatdsa

karok csokkentése a cél, mig hosszu tdvon inkdbb
a hirnévmenedzsment keril a figyelem kozép-
pontjaba (2. abra).

A krizismenedzsment soran a rovid tadva hata-
sokkal, illetve a kozép- és hosszu tavu kovetkez-
ményekkel egyardnt szamolni kell, emiatt csak a
miszaki jellegli problémak megoldasa kozel sem
elégséges. El6fordulhat, hogy a hibds kriziskom-
munikacié nagyobb karokat okoz, mint a krizis
maga. Fontos a hatékony hibaelharitds — hiszen itt
is kommunikécids okok miatt rovid idd alatt hat-
vanyozodhat a kar —, ugyanakkor a felel6sség el-
hallgatésa, a hat6sagokkal és mas stake-holderek-
kel (pl. sajto, ugyfelek, beszalliték) valé kommu-
nikdcio elmulasztdsa sokkal tobbe Kkeril hosszu
tdvon, mint a pillanatnyi anyagi kar [7]. Gondol-
junk csak arra az autoipari példéra, amikor egy
hibas tervezési felfliggesztés miatt egy tesztauto
felborul a nyilvdnos bemutatén. Az igazi kdr nem
a behorpadt motorhéztetd, hanem az a tobbmilli-
0s kar, ami akkor keletkezik, amikor utélag nyil-
vanossagra kertl, hogy nem vezetési hiba okozta
a balesetet, s a cég el akarta tussolni az eseményt.

Napjainkban a kialakult krizishelyzetek kezelé-
sének kiemelten fontos kérdéskére a krizis-kom-
munikacio, s ezen belil az ember-gép kozotti
kommunikacio. Digitalizalt vilAgunkban, digitdlis
eszkozok nélkil nehezen kommunikalunk. Krizis-
helyzetben az ember-ember kozétti kommuni-
kacid is gyakran gépi segitséggel torténik, emi-
att itt is tulajdonképpen jelen van az ember-gép
kapcsolat. Az ember-gép egyre komplexebb kap-
csolatrendszere kockdzatmenedzsmenti szem-
pontbdl legaldbb akkora veszélyt jelent, mint
amekkora lehetdséget a krizishelyzetek hatékony
kezelésére [8].
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2. Ember-gép kapcsolat a krizishelyze-
tekben

A varatlan események sordn az ember—gép kap-
csolatdban két széls6séges magatartdsforma for-
dulhat el6. Egyrészt jelen lehet a tulzott bizalom a
miiszaki rendszerek 4ltal szolgaltatott adatokban
és megoldasokban, masrészt az emberi er6forras
tulértékelése jelenti a masik végletet.

Ipari kontextusban a mérnokoék lassan mar
minden elképzelhetd folyamatot megprobaltak és
meg fognak prébalni automatizalni [9]. Kivételt
képeznek azok a nem algoritmizalhatd helyzetek,
amikor a megoldas szinte kizarélag az emberi
er6forrdsra harul. Ilyen helyzetek a krizishely-
zetek is, amikor a vératlan esemény kezelését az
épp jelen levé huménerdéforrastdl varjak [10]. Ez
a ,szuperhgs-feltételezésnek” nevezett jelenség
akkor kovetkezik be, amikor azt gondoljuk, hogy
ha mér semmi sem mikodik, akkor majd az em-
ber kozbelép, azonnal észleli a helyzetet, és toké-
letes dontéseket hoz (3. abra).

Tobb olyan tertiilet van, ahol az el6re nem lathato
események alatti ember—gép kapcsolat kiemelten
szabdlyozott — 14sd 1égikdzlekedés, atomerdmi-
vek, haditechnika, sebészet —, mig mds esetekben
ez a felkésziiltség vélhetbleg 1ényegesen alacso-
nyabb [11]. Kutatdsunk célja, hogy a huménerd-
forras ilyen irdnyu felkészultségét vizsgdlja. Azért
valasztottuk az autdipari beszallitokat, mert teveé-
kenységiiket viszonylag magas szabdlyozottsag
jellemzi, szigoru nemzetkodzi szabdlyrendszer
szerint m{ikédnek. Ugy gondoltuk, hogy ha ebben
az ipardgban barmilyen felkésziiletlenséget, sza-
bdlyozatlansagot észleliink, akkor ez a jelenség
valészintileg mds ipardgakban nagyobb mérték-
ben jelen van. A kutatds sordn megcélzott széle-
sebb vizsgalathdl, jelen tanulmany korldtozott
terjedelmét tekintve , itt most csak néhany leiré
statisztikai adatot mutatunk be a kdvetkezdkre
vonatkozoan:
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—IT-eszkéz6k haszndlata szokatlan események
soran,

—IT-eszkéz6k hatékonysdganak értékelése krizis-
helyzetekben,

—hamis tizenetek kezelésének maodja,

—attitGdvizsgdlat, amennyiben nem miikodik a
kommunikacidés interfész a szamitdstechnikai
eszkozokkel.

3. Kutatasmoédszertan. Eredmények

A kutatds soran tiz vallalat vezet&ivel készitet-
tlink szakért6i interjut, illetve a kérdéives fel-
meérés sordn 151 munkatdrs vdalaszait gytjtottik
O0ssze. A megkérdezettek els6sorban miiszaki
terlileten tevékenykedd, fels6foku végzettséggel
rendelkezd kozépvezeték. A vdalaszaddk kozott
szerepelt néhdny nem vezet§ beosztdsban lev6
dolgozé is, 6k munkakdriikb6l adéddan kiemelt
szerepl6i lehetnek egy krizishelyzetnek. Olyan
tertletek képviseldit is megkérdeztiik, mint pél-
déul a tizvédelem, munkavédelem vagy kozkap-
csolatok. Szakteriiletiikb6l adéddan, a miiszaki
személyzethez hasonldan, ezekrél a munkatar-
sakrol is feltételezhet6 a kiemelt problémameg-
0ld6 készség és az atlagosnal jobb felkésziiltség a
kiszamithatatlan helyzetek kezelésére.

A 4. abran a vdalaszadok azon hajlanddsagat
mutatjuk be, hogy milyen mértékben tartandk be
a szervezet szabdlyait egy krizishelyzet esetén.
Az abrabdl kitlinik, hogy a vélaszadok 40%-a el-
fogadja, hogy a rendkiviili helyzet megkoveti a
szabdlyzatoktol vald eltérést. Ugyanakkor a ha-
tarozott nemmel valaszolok ardnya is meglehe-
t6sen magas, hiszen a kérddivet kitélt6k kozel
egynegyede (24%) minden kortulmények kozott
ragaszkodni fog a szervezet szabalyaihoz. Valé-
szinlileg olyan korulmények kozott is, amikor
ezek a szabdlyok a helyzet megolddsat akaddalyoz-
zak, illetve még akkor is, ha a vélaszado tisztdban
van azzal, hogy a szabalyok megirasakor a pilla-

Q
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natnyi helyzetre nem gondoltak a szabalyzatké-
szit6k.

A fenti 4brdn bemutatott szabdalyzatatlépd szan-
dék, mivel csak a valaszaddk 23%-a tartana ki a
szabalyok mellett, nincs teljes 6sszhangban az
5. abran bemutatott azon szandékkal, amely azt
jelzi, hogy egy szervezeti rendellenesség eseté-
ben igenis a felettesiikh6z fordulnak segitségért,
betartva a szabdalyokat. Az 5. abran azt lathatjuk,
hogy abban az esetben, amikor ugy értékeli a va-
laszado, hogy a szamitégépe hibas figyelmeztetd
uzenetet kiild, a valaszadok fele a fénékéhez for-
dul a helyzet megoldasa érdekében. Ez egy ,he-
lyes” magatartas, hiszen a rendkiviili helyzet elle-
nére a valaszadod szandéka a szervezeti hierarchia
betartasa, a fegyelmezett, szakszeri hozzaallas.
Nyilvdnvaléan a problémamegoldd hozza4llas
azt feltételezné, hogy a rendszergazddhoz fordul
a valaszadd. Ezt az opcidt a valaszaddok 30%-a va-
lasztotta, mig kdzel 20%-uk a szervezet szempont-
jabol el6nytelen, teljesen passziv vagy a tulzot-
tan kreativ megoldasokat részesitette elényben.
Erdekes, hogy a vélaszadéknak csak 1%-a lenne
hajlandd a szamitégép utasitasait kovetni, holott
az informatikai rendszert valésziniileg azért épi-
tették ki, hogy jelezze, ha valami nincs rendben.

Az el6z0 kérdésre adott valaszokkal ellentétben
azt lathatjuk, hogy abban az esetben, amikor a
vélaszadok a sajat munkdajuk eredményét latjak
veszélyben, illetve ugy érzik, hogy személye-
sen érintettek egy adott krizishelyzetben, akkor
mar teljesen mds alldspontra helyezkednek. A 6.
abran lathato, hogy ilyen esetben a valaszaddék
dominans t6bbsége, 82%-a ahhoz a személyhez
fordul, akit6l a probléma azonnali megolddsat re-
méli. Ilyenkor a hierarchia, a szabalyzatok betar-
tdsa mdasodlagos, a helyzet kezelésének kulcsa a
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racionalitas, azaz a probléma tényleges megolda-
sa. Szemben a kordbbi valaszban adott 50%-kal,
itt csak a valaszaddk 1%-a fordulna a feletteséhez.
Avdlaszadok 17%-a nem tudja, mit fog cselekedni,
vagy valamilyen kreativ megoldést fog keresni.

4. Kovetkeztetések

Az emberi er6forras rendkivili helyzetekben
igen valtozatos szerepl6jévé valhat az esemé-
nyeknek. Napjainkban immdr a legegyszer(ibb
munkatdrs szintjén is jelen vannak a kommu-
nikaciot segitd digitalis eszkozok. El6fordulhat,
hogy az ember f6szerepl6ként kreativ és intuitiv
maodon felnd a feladathoz és megoldja a helyzetet,
ugyanakkor az is megeshet, hogy k6z6mbos ta-
nuja, tétlen dldozata az eseményeknek. A rendel-
kezésére all6 digitdlis eszkozok okozoi és egyben
megolddsai is lehetnek a kialakult krizishelyze-
teknek. Az ember képes pillanatok alatt értékelni
akdr a legkomplexebb helyzeteket is, mas esetek-
ben pedig, meglep6 modon, a rutinos helyzetek-
ben is cselekvésképtelen.

Kutatdsunk megerd@sitette azt a feltételezést,
hogy tul a pillanatnyi §szténszerid reakciokon, az
ember képes a legbonyolultabb helyzetben a sa-
jat érdekeit is szem el6tt tartani, és adott esetben
félelem, g&ég és érdek vezérelheti. Az eredmények
azt mutatjak, hogy a magas szervezettség ellené-
re, vagy pontosan emiatt, az elére nem tervezett
helyzetekben az alkalmazottak vélhetdleg kaoti-
kusan fognak reagdlni. Amennyiben a kérdéiv
altal megfogalmazott hipotetikus koriilmények
kozott is a valaszaddk elbizonytalanodtak a le-
hetséges alternativak tekintetében, akkor a valds
helyzetekben kétségtelentiil még inkabb kiszamit-
hatatlan lesz a reakcidjuk.

Szamitégépe hamis figyelmezteté
tizenetet kiild . Mi cselekszik?
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Ezért tartjuk fontosnak a prevencids tevékeny-
ség soran tudatositani a munkatdrsakkal, hogy
azokban az esetekben, amikor a munkajuk soran
olyan helyzetbe keriilnek, amelyekre kordbban
nem volt példa, ez nem jelenti azt, hogy sem-
milyen feleldsségiik nincs ebben a helyzetben.
A szabalyok vagy a munkakori leirds hidnya még
nem mentesiti 6ket a felelgsség aldl. Példaul, tul
a bels6 szabdlyzatokon, illetve mds el6re megirt
normdan, amennyiben elmulasztanak cselekedni
egy olyan helyzetben, amikor ezt megtehették
volna, s ezéltal kart okoztak, nem mentesiilnek a
polgarjogi és buintetdjogi felel6sségiik aldl.

A kutatasok azt mutatjdk (lasd pl. [12]), hogy
amennyiben a munkatdrsak felel§sségiik tuda-
tdban vannak, sokkal koriiltekint6bben viselked-
nek, és ezaltal a varatlan események megel6zé-
sében és kezelésében onkénteleniil is aktivabb
szerepet vallalnak fel. A vizsgalt cégek vezetbivel
folytatott interjukbdl egyértelmiien latszik a mun-
katarsakba vetett hit, akdr a szuperhds-effektus
is, ugyanakkor a kérdésekre kapott valaszok arra
utalnak, hogy kozel sem elég felkésziiltek a kozép-
vezetdk, munkatarsak a szabalyozatlan helyzetek
kezelésére.

A vizsgdlt autoipari beszallité vallalatok eseté-
ben a humanerdforrds nem rendelkezik a kell§
érettséggel a krizisszerli helyzetek kezelésére.
A vizsgdlt beszalliték, bar nemzetkozi szabva-
nyok mentén végzik tevékenységiiket, ezekben a
szervezetekben az ember-gép kapcsolat csak az
elére megszabott miikodési keretek kozott egysé-
ges. A szamitastechnikai eszkdz6k haszndlata, a
beléjiik vetett hit a krizisek esetén esetleges, nem
egyértelm.

Bar kétségtelentl a valaszaddkban tudatosul, a
kriziskommunikdacié hatékonysaganak igen fon-
tos paramétere a krizis sordn jelen lev6 ember—
gép interakcié mindsége, a kritikus szemlélet csak
részlegesen jelent meg a valaszokban. Ugyan-
akkor jelen van a feltétlen bizalom és egyben a
teljes bizalmatlansag is a gépi kommunikdaciéra
vonatkozoan. A vizsgalt szervezetekben, azokra
az esetekre, amikor el6re nem lathaté események
kovetkeznek be, kivéve a munkavédelmi és tliz-
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védelmi terileteket (ezekre itt nem tértink ki),
a szervezet nem dolgozott ki 4ltaldnos érvényd
eljarasrendet. Ezeknek a rendelkezéseknek a hi-
anya nehézkessé, iddigényessé teszi a krizisme-
nedzsmentet, és kizdrdlag a fels6vezetésre bizza
a megoldast.
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