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Globalis trendek és a HR

Bertalan Péter,l Boldizsar Bettina®

Abstract Global Trends and HRM. From the point of view of the social
sciences the beginning of the 21st century brought great changes which were partly
pleasant and partly unpleasant. Globalization is an economic phenomenon, which
involves the integration of national economic systems, through the growth of multi-
national and transnational corporations, through the capital flows, and through inter-
national trade and investment. Globalization entails social, political, technological,
environmental and cultural cross-border exchange and links, which connect individu-
als, communities, businesses and governments, all over the world. The paper investi-
gates the present situation and trends of Human Resources Management in the glob-
alized world.
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Bevezetés

Az emberi er6forras-menedzsment multi- és interdiszciplinaris tudomany, maga a
HR mint komplex, integralt folyamatok 6sszessége allando valtozason megy keresz-
tiil. A modern gazdasag, mint haldzati alrendszer dinamikusan valtozik, 0j tarsadalmi
jelenségek teszik probara a szakemberek innovacios képességét.

Az emberi er6forras minden mikodo gazdasagi tevékenység alfaja és omegéija.
Miért van az, hogy az lizleti vilagban annyira eltéré eredmények sziiletnek sokszor
egyenld esélyek mellett? A vélasz a humdn téke dsszetétele és mindsége, ami a maga
nemében megismételhetetlen és bizonyos tekintetben poétolhatatlan. Ebben rejlik a
human menedzsment kivételes fontossdga, vagyis az emberekkel valo bandasmod
tudomanya, mert az izleti élet szereploinek sikere nagyrészt azon mulik, hogyan
safarkodnak ezzel a paratlanul érzékeny é€s Osszetett ,,eszkozzel”?

Fekete (2007) szerint az a felismerés, hogy minden vallalkozas egyetlen rejtett
tartaléka maga a dolgozoé ember, folyamatos alkotd nyugtalansagra itélte a munka-
adokat. A cél, hogy elégedettebb, megbizhatobb, megfelelden képzett szakemberek

! Kaposvari Egyetem Pedagogiai Kar
2 PhD-hallgaté, Kaposvéri Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar, Gazdalkodas- és Szervezéstu-
domanyok Doktori Iskola



152 Bertalan P., Boldizsar, B.: Globalis trendek és a HR

lassak el a feladataikat az adott munkahelyeken. Mig a szakmai tapasztalat megsze-
rezhetd, a fenntarthaté elégedettséghez megfelelé motivacid, a megbizhatésaghoz
pedig elkotelezettség sziikséges. Ezek koziil a motivacio kérdéskore messze a legbo-
nyolultabb.

A motivaci6 olyan rejtett teljesitményfokozo egy szervezetben, aminek a hianya
sokkal gyorsabban érezhetd, mint a jelenléte. Az er6s motivacio olyan rejtett tényezd
ami Osszetartja a rendszert. A motivacio kérdése egy id6ben tlinhet egyszeriinek és
bonyolultnak. Gy{ijtéfogalom révén sok mindent e témakorhoz lehet és szoktak is
sorolni, nem ritkan tévesen értelmezve a lényegét. A téma vizsgalatakor figyelembe
kell venni az egyének viselkedési arnyaltsagat, a munkacsoportokat alkotd perszona-
lis viszonyok sokrétliségét, a csoportok szerepét a szervezet érdekmechanizmuséaban,
valamint az egyéni €s kdzosségi célok dsszehangolasat.

Kallay és Imreh (2004) megallapitotta, hogy a munkavdllalok motivdlasa rend-
kiviil sokrétii, bonyolult feladat, ami folyamatosan valtozik az adott gazdasagi, tarsa-
dalmi, politikai kornyezet hatasara. E tudomanyteriilet nagy klasszikusai még az
alapsziikségletek mérnoki modszerekkel torténd vizsgalataira helyezték a hangstlyt,
ezzel szemben napjainkban kiterjedt technikai, szervezeti, pénziigyi események
fiiggvényében elemzik a humdaneréforras meghatarozé funkcioit, majd a kapott
eredmények birtokaban alakitjak tovabb a motivacios stratégiat.

Az 1j évezredben a vallalkozasok vezetdinek korabban sosem tapasztalt kihiva-
sokkal kell szembesiilniiik az §szténzésmenedzsment teriileten is. Bonyolult érdekvi-
szonyok és adott szervezeten beliil is szerteagazo szempontok szerint kell a dolgozoé-
kat navigalni. A gazdasagi vilagvalsag atcsapott foglalkoztatdsi valsagga, ami alapja-
iban razta meg a munkaerépiacot. Még bizonyos munkakorokbe tucatjaval talalnak
jelentkez6t, a kulcsemberek megtartasa hatarozott koncepciot feltételez. Mindez
olyan tudatos beavatkozast igényel, amely csak akkor jarhat eredménnyel, ha az
érintettek a kiilsé iranyitast is nagyrészt belsd motivacioként élik meg. A motivacios
technikak ismereti szintje, tudatos és céliranyos alkalmazasanak mértéke aszinkron-
ban van a KKV-szektor foglalkoztatas teriiletén betdltott kiemelkedd szerepével. A
vallalkozasok vezetdinek tobbsége a téma fontossagat és gazdasagi sulyat alabecsiili,
ezért inkabb az 6sztonds, mint a tanult magatartasformat alkalmazzak az mindennapi
iranyitoi tevékenységiik soran. Az ember potencialisan a legnagyobb érték a vilagon.
Ezt minden vezetdnek tudatositania kell.

A kozgazdasagtani gondolkodas fejléddésével kiilonbozo iskoldk mas €s mas je-
lentéséget tulajdonitanak a motivacid szerepének. Az eltéré magyarazatok koziil
onmagaban egyik sem vilagitja meg egyértelmiien az ok-okozati 6sszefiiggéseket. A
motivacio kozvetlen uton, egzakt moédon nem mérhetd. Szamtalan belsd és kiilsé
tényez0, és ezek folyamatosan valtozo kolcsOnhatisai alakitjdk irdnyat, szintjeit,
intenzitasat.

Mindezek ellenére Schultz (1983) szerint altalaban megfogalmazodik a kérdés,
mit is jelent az emberi beruhdzds, mérheté-e valamilyen modon, és mennyivel noveli
ténylegesen a jovedelmet, mikor is a fizikai tékejavak esetében egzakt mdédon mérhe-
t6 a megtériilés? Az emberi eréforrasoknak létezik egy mennyiségi — mint példaul a
lakossag szama, a hasznos munkéaban résztvevok aranya, vagy a ledolgozott munka-
orak szdma -, és egy mindségi dimenzidja, melynek Osszetevoi a szakértelem, a tu-
das, a szorgalom, az elkotelezettség, és nem utolsé sorban a motivalhatésag. Amig e
képességek novelésére szolgald kiadasok egytttal novelik az emberi erdfeszités,
vagyis a munka értéktermeld képességét, addig pozitiv megtériilést eredményeznek.
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Lengyel (1998) megfogalmazasa szerint ,,nemcsak a targyi és emberi téke segiti
a termel6 tevékenységet, hanem a tdrsadalmi téke is, ami a személyek kozotti viszo-
nyokban olt testet. Az olyan csoport példaul, amelynek tagjai megbizhatoak, és egy-
masban is megbiznak, sokkal tdbbre képes, mint egy hasonld, de a bizalomnak hijan
levd csoport.”

A motivacio és a vezetés kolcsonhatasa

Azok a szerencsés vallalatok, melyeknek sikertilt a sajat markajukkal tartésan piacon
maradni, nemcsak a befekteték bizalmat élvezhetik, hanem a vevdikét is, akar tobb
generacion keresztiil. A ,,brand” azonban nemcsak az arucikkek, vagy szolgaltatasok
formajaban megjelend marka lehet, hanem tarsadalmi, valamint egyéni szinten is
megmutatkozik, €s ugyanigy kiterjeszthetd a vezeti kompetenciara is, mint kdveten-
dé6 viselkedés mintara. Igaz, a paradigmavaltas nagyon idészer(i lenne a legtobb KKV
vezet0 gyakorlataban, hiszen a latdismodjuk, vagy viselkedésiik tudatos megvaltozta-
tasaval automatikusan hatast gyakorolnanak az alkalmazottakra. Példamutatassal,
Osszeszedett, hatarozott fellépéssel szavak, eléirasok nélkiil is.

A nem, vagy rosszul kihasznalt emberi tényezo szintén nagy veszteségeket
okozhat, ezért az emberi er6forras-menedzsment fontos feladata ezeket a rejtett tarta-
l1ékokat felismerni, és kamatoztatni. A dolgozokban szunnyado Onfejlesztd erd fel-
¢élesztése nem keriil kiillonosebb anyagi raforditasokba, inkabb a HR szakemberek
kreativitasan mulik, hogy az ebben rejl6 eldnyt hogyan forditjak a bevétel novelésére.
A talfoglalkoztatasi veszteség is a rosszul felmért és kihasznalt emberi eréforras
értékaram elemzés (VSM) modszere nagy segitséget ny(jt a szakembereknek egy
adott munkakor feladatainak ellatasahoz sziikséges optimalis munkaerd-mennyiség
megtervezéséhez.

A humantdke bekeriilési koltsége a cégek szamara tobbnyire szinte minimalis,
mivel a képzett szakembereket készen kapjak a koz- és felsdoktatasbol, szakképzés-
bdl, illetve a munkaerdpiacrol. Felmeriil a kérdés, hogy ennek a paratlan értékii toke-
vagyonnak a tovabbi fejlesztése miért vezeti a koltségtakarékossag listajat a legtobb
magyar KKV-nal?

A munka értelme egy bizonyos fizetési szinvonal felett mar legalabb annyira
fontos lehet, mint maga a munkabér. A belsé késztetés a tevékenysége irant, a toret-
len munkakedv a feladatok elvégzésére, a dolgozoi elégedettség szinten tartasa lehe-
tévé teszik, hogy ne csak a fizetésért dolgozzanak az emberek az adott cégnél, hanem
kotédjenek is a munkaltatdjukhoz. Ellenkezd esetben mar kicsit magasabb munka-
bérért is elcsabithatok a konkurencidhoz. A kiilonbozd személyiségtesztek alkalma-
zasa jo megoldas lehet az alkalmazottak rejtett képességeinek feltarasara, valamint
arra, mas sokrétiibb feladatkdrben is kiprobalhassak magukat, ami szintén kdltségha-
tékony motivacios eszk6z. Az emberi er6forrassal foglalkozo vezetdknél a kognitiv
kompetencia legalabb annyira alapvetd elvaras, mint a gazdasagi, vallalkozasi isme-
retek birtoklasa.

Klasszikus érdekellentét: a tulajdonosok maximalis profitot akarnak, a munka-
vallalok pedig magas jovedelmet €s minél jobb munkakoriilményeket varnak el.
Lehetdség szerint ezt a kettdsséget kell feloldania a vezetd pozicidkban levé szakem-
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bereknek, hiszen felfelé a tulajdonosi kor elvarasainak, lefelé pedig az alkalmazot-
taknak kellene megfelelniiik.

A hatékony 6sztonzésmenedzsment noveli az eredményességet, igy a cégek az
arbevétel egyre nagyobb aranyat tudjak visszaforgatni az 6szténz6 béremelésre A jo
fizetés inkabb csak maradasra készteti a dolgozokat, de szdmos érzelmi tényezén
mulik, mennyi energiat fektet a munkajaba, hogyan teljesit jobban.

A dolgozok lojalitasa a munkahelyiikhoz azért érzékeny teriilet a cégvezetés
vagy HR-es szakemberek szamara, mert tobb megallapitast is talalni arra vonatkozo-
an szakirodalomban, és a kiilonb6ozé kutatasokban, hogy a kozel haromnegyediik
erdteljesen azonosul a cégével, de ezt az elkdtelezettséges szamos tényezd befolya-
solja. Ilyenek példaul egy magasabb fizetési lehetéség a konkurencianal, az életkor,
az adott egészségiigyi vagy csaladi allapot, a munkanélkiiliségtdl valo félelem, vagy
a munkakoriilmények mindsége. A lojalitds erOsségét amugy is szinte lehetetlen
mérni, igy ennek valtozasat még inkabb nehéz kvantifikalni. Neheziti a tisztanlatast a
témaban, hogy sokan nem kifejezetten a vallalatukhoz, hanem a jo kollektivahoz
kotédnek, ami torzitja a képet. Ugyanigy az interperszonalis konfliktusok gyakori
létrejotte a dolgozok kdzott, vagy egy-egy felettessel szintén arnyaljak a képet. Tobb
kutatas is igazolja, hogy a fiatal munkavallalok kotddése mar 10 %-kal magasabb
fizetési igéretre megsziinik, mig ugyanez a reakci6 az idésebb kollégak esetében 20
%-os bértobblet lehetdségénél kovetkezik be. A HR szakma nehézségei tobbek ko-
z06tt ennél a kérdésnél is megmutatkoznak, mert a kivalo targyi felkésziiltség mellett
tobbek kozott rendkiviil szerteagazo figyelmet, pszicholdgiai érzékenységet, magas
fok empatikus készséget, jozan itéloképességet, és stabil egyéniséget kivan ez a
munkakor.

Az okos vezetOk, menedzserek olyan formaban alakitjak ki az egyes kollégak
altal elvégzend6 feladatokat, hogy segitsenck nekik ratalalni a folyamatos pozitiv
alkoté munkara, ezaltal élménnyé valtoztatjak az amugy teherként megjelend érzést,
hogy egyre ndnek a rajuk haruld feladatok. A teljesitmény novelésének e modja
szinte miivészi érzékenységet és dtlag feletti pszichologia érzéket kivan a vezetOktol.
Ezen kiviil arra is tigyelniiik kell a feladatok kijelolésénél, hogy mig ugyanaz a telje-
sitmény az egyik embertdl szép eredménynek szamit, a masiktdl csak gyenge pro-
dukcid. Az is hiba, ha az elsé tipust talterheli, és az is, ha a masodikat alulkalibralja.
Tobbek kozott ezért ilyen érdekes és Osszetett dolog igazan jo vezetének lenni, mert
az emberek Onbecsiilésén esett csorbat sokkal nehezebb kik6szoriilni, mint barmi més
hibat.

A vezet6knek figyelembe kell venni egy motivacios stratégia kialakitasanal,
hogy munkavéllaléi milyen kordbbi tapasztalatokat szereztek, mert a teljesitmény
ennek is fiiggvénye lesz. Az egyén sziikségletét az is befolyasolja, hogy milyen szo-
cializacios folyamaton esett at, mieldtt munkaképessé¢ valt. Ezek az informaciok
meghatarozoak.

A vezetdknek szamolniuk kell a beosztottak szamonkérésének modszertanaval
is. A szamonkérés lehet motivalo, de ugyanakkor demotivald hatast. Elsé esetben
szamonkéréskor a jol teljesitoket elismerik a kollégak eldtt, ami tovabbi inspiraciot
jelenthet szamukra. Demotivalo ereje viszont akkor lehet, ha feliiletes és altalanos a
folyamat, mikor is az alul teljesitok "megtsszak" a hibaikat, €s ezzel nagyban sértik a
tobbiek igazsagérzetét. Az ilyen vezetdi hanyagsag olyan tizenetet kozvetit a kollek-
tiva felé, hogy nem érdemes a jobbra, tobbre torekedni, ha a kevés is elégségesnek
bizonyult.
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A gyakorlatban sok problémat és félreértést el lehetne keriilni azzal az egyszerti
¢és koltséghatékony modszerrel, ha minden részfeladatot valamilyen médon szamsze-
risitenének, ezekhez feleldsoket rendelnének, kijelolnék pontosan, hogy kitél mit,
mennyit, mikorra, hogyan, mennyi kdltséggel varnak el,

Nagyon fontos itt megjegyezni, hogy realis célokat, tarthato hataridéket kell ki-
tlizni, mert a legnagyobb erdfeszités mellett is teljesithetetlen elvarasok megolik a
motivaciot, rossz hatdssal vannak a mindségre, gyengitik a munkahelyi moralt, és
valdsziniileg még igy sem késziilnek el megfeleléen. Azokat a vezetdket pedig, akik
sorozatosan rosszul kalibraljak be a feladatokat, egy id6 utan informalisan alkalmat-
lannak deklaraljak a beosztottak, ami tovabbi fesziiltségeket general a hierarchikus
viszonyokban.

A kommunikdcio 1étfontossagu a normalis miikodés szempontjabol, ez ,,0lajoz-
za” a rendszert egy szervezeten beliil, legyen az horizontalis, vagy vertikalis iranyq.
Az informacidk aramlasa, a feladatok kijelolése, szamonkérése, ellendrzése, az
egyeztetések a kommunikacios csatornak valamelyikén zajlanak, és ha ez nem aka-
dalytalan, a hatékonysag rovasara megy. Kommunikacié utjan lehet a konfliktusokat
megoldani, és az a vezetd, aki nem képes megfeleléen hasznalni ezt az eszkozt, iga-
zan nem is alkalmas a feladatra. Ritkan esik sz6 a kommunikacié egy specialis for-
majarol, mikor egy vezetd az aktiv hallgatasaval vesz részt egy probléma megoldasa-
ban. Ilyenkor arra van sziikség, hogy hagyja beszélni a masikat, figyeljen az érzései-
re, majd ezt kdvetden keressen valaszokat a megoldasra.

Minarik (2009) szerint a gazdasagi valsaghelyzet a legtobb vallalatban szerve-
zeti krizisként is megjelenik. Szadmos szervezet gazdasagi érdeke azt kivanja, hogy
csokkentse munkavallaloi szamat, amely mindezeken tal egy igen erds bizonytalan-
sagot és szorongast valt ki a dolgozokbol. Ennek hatdsa akkor a legsulyosabb, ha
nem nyiltan jelenik meg a vallalati kommunikacidoban, hanem informalisan van jelen.

England (1983) leirta, hogy William Ouchi amerikai professzor 6tvozte az ame-
rikai cégek vezetési stilusat a japan modszer kulcselemeivel, és ezek tovabbfejleszté-
sével kidolgozta a Z-elméletet (Z-theory), melynek célja a dolgozok motivacidjanak
novelése, valamint a vezetdk és beosztottak kozotti kapesolat javitdsa. Az amerikai
gyakorlat az egyéni feleldsségen, rovidebb tava foglalkoztatason, de emellett gyors
karrierépitési lehet6ségen alapul. ezzel szemben a japanok az élethosszig tartd, gon-
doskod¢ foglalkoztatast részesitik elényben, ahol nem jellemzdék az egyéni karrier
utak, fokuszban inkabb a csoport all, de a fénokok ennek ellenére jol ismerik a be-
osztottjaikat, Ouchi arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy a merében eltéré két modszer
egyes elemeinek Osszehangolasaval egy még sikeresebb mechanizmus jon 1étre, ami
a dolgozok kozotti szorosabb egylittmiikodést, igy a szervezet hosszitavu sikereit is
magaban hordozza.

Az 6sztonzésmenedzsment jelentosége

Az dsztonzésmenedzsment fo célja egy olyan szervezeti gyakorlat kifejlesztése és
allando jellegl tamogatasa, amely elésegiti a vallalat kiildetésének teljesitését a meg-
felel6 munkatarsak megszerzése, megtartdsa és motivalasa altal. Ebben a folyamat-
ban is a gazdasagi eredményesség novelése a végcél, de az ide vezetd Gton a munka-
id6 hatékony kihasznalasa, a humdan potencial fejlesztése, valamint a kiils6 és belsd
motivacio erdsitése a meghatarozd szempontok.
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Az eltéré motivacios eszkézok hatdsa egyénenként nagyon kiilonbozéleképezé-
seket mutat, igy célszerii tobbféleképpen motivalni. Nincs egységes recept, mecha-
nizmus vagy kolcsonhatas. Ugyanaz a vezet6i stilus kivaloan mitkodik az egyik val-
lalati kornyezetben és kultaraban, mig egy masikban teljesen hatastalan. Az viszont
nem vitathat6, hogy egy jol alkalmazott motivacids rendszer lehet6vé teszi, hogy ne
az ellendrzéstdl és szankcioktol vald félelembdl legyen fenntarthatd a miikodés,
hanem a lehetd legnagyobb 6nallésag melletti 6nkontroll.

Egy magasan kvalifikalt, és ténylegesen elismert vezetd szdmara alapvetd cél,
hogy egy-egy adott szakteriileten nala hozzaértébb szakember alljon. Szamara a
feladatok és a valos dontési jogkorok delegalasa az egyik kdzponti kérdés. A kulcs-
emberek els6sorban emiatt képezik a vallalkozas gerincét.

Egy a kulcsemberek és vallalatvezeték korében végzett németorszagi felmérés
kimutatta, hogy kiilonb6z6 foglalkozasi csoportokban eltéré mértékben bizonyultak
hatasosnak az egyes motivald tényez6k. Ennek nyoman négy motivacios csoportot
hoztak Iétre, melyek egyben karriertipusként is értelmezhetdk. A résztvevok 61%-a
az emberkézpontu karriertipusba sorolhatd, ahol a munkatarsak befolyasolasa és
iranyitdsa a mérvadod, de ide sorolhatd az értékesitési affinitas és a szolgaltatas koz-
pontl szemlélet.

A szervezeti motivacio alternativ megkozelitése McClelland (1961) értelmezé-
sében harom sziikségleten alapul: a teljesitménymotivacio esetében a belsd hajtoerd a
kitizott célok elérésében testesiil meg, ez azonban jelentdsen fiigg az egyén bealli-
tottsagatol, vagyis mi jelenti szamara a sikert, milyen szervezeten beliili tevékenység
élvez prioritast. Nagyon fontos szamukra az 6nallé6 munkavégzés, de a visszacsatolas
is. Olyan jellegli feladatokat oldanak meg szivesen, ahol a siker nem masok hozzaal-
lasan mulik, viszont a kockazatoktdl sem riadnak vissza.

A kapcsolati motivacié (affiliation need) soran keriilik a konfrontaciot, a ver-
sengést, a rizikdt, a bizonytalansagot, erds az elfogadottsag iranti vagy, harmonikus
viszonyra térekednek. Kiilonosen fontos a csoporthoz tartozas érzése, A hatalmi
motivacional (power need) a kontroll, a befolyas, a versenyhelyzet kiemelt fontossa-
gu, az ilyen tipust emberek nem keriilik a konfliktust, az erés érzelmi hatas kivaltasa
masokbol 1ényeges szempont. McClelland meglatasa szerint ezek a motivaciok min-
denkit jellemeznek, csak egyénenként nagyon eltér aranyban. Véleménye szerint
ezek a tanult sziikségletek fejleszthetk tréningekkel, képzésekkel, a kijeldlt célnak
megfelelden.

A konfliktusok allandé szerepléi minden gazdasagi szervezet életének. A veze-
tés szerepvallalasa meghatarozé a kérdésben, a fesziiltségek kialakulasanak gyakori-
sadgaban, tipusaban és mélységében ugyanugy, mint a megoldasok megtalalasaban.

A konfliktusok megeldzésének fontos feltétele a szervezet kommunikaciojanak
atgondolasa. El kell donteni, hogy az informaciokat kiilonb6zé célcsoportokhoz
milyen médon, milyen forméban juttassuk el. Erdemes arra torekedni, hogy az érin-
tettek ne kiils forrasokbol értesiiljenek a varhatd valtozasokrol. A cégen beliili in-
formacio-aramlas tobb okbol is megszakadhat, ami felesleges félreértésekhez, ha-
szontalan taladlgatasokhoz, vagy sulyosabb esetben jovokép hianyahoz vezet, ami
idovel biztosan bénitja a motivaciot. Ilyen esetben egy jo vezetd konstruktiv kérde-
zéstechnikat alkalmaz, melynek 1ényege, hogy a kérdésfeltevés egyaltalan ne befo-
lyasolja a valaszt, mert ellenkezd esetben a dontéshozés folyamata iranyt téveszthet.

A halozati kapcsolati konfliktus az egyik leggyakoribb a fesziiltségforras a
munkahelyeken. Ezeket a nézeteltéréseket a lehetd legrovidebb uton rendezni kell,
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mert a munkavallalok ilyen helyzetekben képtelenek az egyiittmiikodésre, ami min-
den esetben negativan hat az eredményre. Minél tovabb tart ez az allapot, annal tobb
kart okoznak a munkéltatonak. Mint az a kutatasombol is lesziirhetd volt, a vezetdk
egyéni habitusuktol fiiggden, kiilonbozé mértékben vesznek részt az ilyen iligyek
elsimitasaban. A konzekvens, partatlan, indulatmentes medidtorszerepre nyilvan nem
minden esetben van sziikség, mert az érintetteknek meg kell hagyni egy bizonyos
szintig azt az érzést, hogy felnétt, felelésségteljes emberekként kezelik 6ket, akik
meg tudjak oldani a konfliktust.

Az érdekkonfliktus altalaban ellentétes érdekek mentén alakul ki. Minden val-
lalkozasban - kivéve az egyszemélyest - mindenkit mas-mas érdek flizi az adott cég-
hez. A tulajdonosi célja a profitmaximalizalas, a dolgozoké pedig a versenyképes, az
adott régidban jonak tartott fizetés. Ezeket a latszolagos ellenérdekeket fel lehet ol-
dani a jol felépitett, stratégiailag hii menedzseléssel, valamint az optimalis termelési
szint elérésével.

Az értékkonfliktusok azért veszélyesek a cégen beliili munkamoralra, mert ezek
ereddje az eltéré gondolkodasmod. Amikor mas dimenzidban latjak ugyanazt a prob-
lémat, a kiilonbozo6 ¢€letfelfogas okan, vagy eltérd politikai, vallasi meggy6zodésbol
kiindulva eltér6 értéket kapcsolnak ugyanahhoz a célhoz, gondolathoz, viselkedés-
hez. Nem véletlen, hogy a gyakorlatban a kollektivak egy 11j alkalmazott belépésekor
elsoként azt vizsgaljak, " illik-e a csapatba" ? Vezetoként, HR-es munkatarsként erre
a szempontra is kiilon figyelni kell, mert nem elég, hogy a jeldlt szakmailag tokélete-
sen megfelel a szaraz kovetelményeknek, "l¢lektani szerz6dést" is kotni kell a mun-
kaszerzddésen kiviil.

Strukturalis konfliktusok akkor fordulnak el6 a cégek életében, amikor a forra-
sok egyenl6tlen mértékben, realitast nélkiilozve keriilnek elosztasra. Figyelni kell a
vezetOknek az egyensily viszonylagos megtartasara ebben a targykorben is, mert mar
egy-egy atgondolatlan 1épés bénithatja a motivaciot és fékezi a lelkesedést.

Az informdciohianybol fakado konfliktusrol mar tettem emlitést korabban, de a
korrekt, jol id6zitett informacidaramlas preventiv hatasarat nem lehet elégszer ki-
emelni. Megfeleld tajékoztatas mellett nincs helye a talalgatasoknak, a téves feltevé-
seknek és azok tovabbgondolasanak a munkahelyen. A varhato valtozasokat idében
messze megelézve kommunikalni kell minden érintettel, mert egyrészt a vezetdk
iranti bizalom és lojalitas er6sodik tovabb, masrészt a bizonytalansag és a félelem
nem emészti fel a termelémunkat.

Amig emberek dolgoznak a munkahelyeken, addig konfliktus is lesz. Megsz{i-
nik az egyik, és keletkezik egy 0j, vagy jjaéled a régi. A emberi kapcsolatok sokré-
tisége, a fiiggdségi viszonyok jelenléte, a csaladi hattér befolyasold szerepe lehetet-
lenné teszi a fesziiltség nélkiili munkakornyezetet.. A menedzsment egyik legfonto-
sabb feladata, hogy atszervezések, 1étszam- ¢és személyi valtozasok,, athelyezések,
munkabérrel és munkaiddvel kapcsolatos valtozasok, 0 feladatok, kovetelménynek,
szabalyok bevezetése egyértelmll tajékoztatast adjanak a dolgozoknak. Barmilyen
koriiltekint6 a tervezés, a gazdasagi kornyezet kiszamithatatlansaga miatt, nem ritka,
hogy valtoztatni kell a stratégian, ami tovabbi frusztraciokhoz vezet szervezeti szin-
ten, és végil anyagi karokban manifesztalodik. A személyiigyi kérdések kézben
tartdsaval azonban sok felesleges kiadastdl mentheté meg a szervezet.

Juhasz és Takacs (2006) leirja, hogy a Locke célkitiizés-elméletének kiindulo-
pontja, hogy mit akar elérni a munkavallalo. Ezen célok elérése 6sztonzi a dolgozot a
nagyobb teljesitményre. Minél bonyolultabb a cél, annal nagyobb a motivaci6é. A
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szervezeti célokbol lebontott egyéni célokat nagyon pontosan kell megfogalmazni, az
egyén képességeihez mérten, és nem elég a "hozd ki magadbol a legtobbet" szlogen.
Pozitiv hatassal van az 0sztonzésre, ha a célokat nyilvanosan is megfogalmazzak,
valamint ha a visszajelzést, a teljesitmény ellenérzés is folyamatos.

A HR az emberekrdl, a személyes vonatkozasok szerepérol szol, igy a felesle-
ges tudomanyoskodas nem feltétleniil jo irdny. Egy-egy jo otlettel sokkal tobbet el
lehet érni a kellemes munkahelyi 1égkor érdekében, mint fontoskodd, de sok esetben
értelmetlen értekezletekkel. Rossz, vagy baratsagtalan munkakoriilmények kozott
ugyanaz a motivacios gyakorlat cs6dot mondhat, amely egyébként jol miikddne egy
idealis kornyezetben.

A munkaeré megtartas egyik eszkozeként alkalmazzak a "maradas" interjukat,
amikor rendszeresen megkérdezik az alkalmazottakat, hogy mi miatt hiiségesek a
céghez, Szintén a dolgozd megbecsiilésérdl tesz tantibizonysagot, hogy ha valamiért
valakinek atmenetileg csokken a teljesitménye, coachot rendelnek mellé, hogy atse-
gitse a nehezebb iddszakon, minimalisra csokkentve ezzel a veszteséget. Semmi nem
rombolja annyira a dolgozoi lelkesedést, mint a csekély fizetésemelés. Ertelmesebb
inkabb ritkabban, de jelentds mértékben emelni a béreket a kivant hatas elérése érde-
kében.

Magyarorszag mint HR-hatalom

Magyarorszag nem bdvelkedik asvanykincsekben, nyersanyagokban, nincsenek he-
gyek, nincs tenger. Ellenben értékes vizkészlettel, jo term6folddel, kedvezod éghajlat-
tal, jo turisztikai adottsagokkal, és nem utolsésorban vilaghirii ,,sziirkeallomannyal”,
kivaldé humaner6forrassal biiszkélkedhetiink. Ha megvizsgaljuk a magyar Nobel-
dijasok szamat a lakossag aranyat tekintve, nagyon elékeld helyezést kapunk, nem
beszélve a szamtalan vilaghir(i magyar kutatorol, feltalalorol, sportolordl, miivészrol.

Az a szobeszéd jarja Amerikaban, hogy két intelligens faj létezik a Foldon:
emberek és magyarok. ” (Isaac Asimov)

Kiss (1995) szerint Magyarorszagon a rendszervaltozast megel6z6en a szocia-
lista elvli gyakorlat nem tette sziikségessé a munkavallalok barmilyen természeti
Osztonzését a hatékonysag novelése érdekében. Kényelmes, kiszamithato, szankciok
nélkiili munkamoral jellemezte ezt a tervutasitasos torténelmi idészakot. A kdzom-
bosség megfojtotta a teljesitmény orientaciot. A piacgazdasag toérvényszerliségei
¢életre keltették a versenyszemléletet az tizleti szférdban, aminek lenyomataként az
interperszonalis kapcsolatok is atstrukturalodtak. Ekdzben megjelentek hazankban is
a kiilfoldi érdekeltségli nagyvallalatok és multinaciondlis cégek, melyek ujfajta 6sz-
tonzési rendszereket és munkakulturat honositottak meg a fizikai és szellemi munka-
korokben egyarant.

Kelko (2011) szamos vizsgalatot végzett az alkalmazottak motivalasat illetéen.
A multinacionalis cégek gyakorlatat 6sszehasonlitotta a KKV-kéval. Megallapitotta,
hogy a nagyvallalatoknal a tulszabalyozas és a dolgozok uniformizaldasa az éaltalanos
hiba. a kisebbeknél pedig hogy nincs vezetési kultura. A tulajdonos-tigyvezetd tal-
terhelt, minden alkalmazottnal tobbet dolgozik. pedig a munkatarsak motivaldsa mar
ott kezdédik, hogy maga a munkakérnyezet motivdlé, ami elsésorban annak koszon-
het6, hogy vezetd nyilt és tdAmogato 1égkort teremt beosztottjai szdmara. Egyenrangt
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partnerként viselkedik a munkatarsakkal, szakmailag hiteles, és alkalmas Gszinte
beszélgetésekre

Hazankban a kis-és kozépvallalkozasok gazdasag ereje, valamint a nemzeti
Osszjovedelem megtermelésében betdltott meghatarozo szerep ellenére a vallalkozo
szektor megbecsiilése messze nincs aranyban a teljesitményével. Az orszag csatlako-
zésa az Eurdpai Unidhoz egy ujszeril versenyhelyzetet teremtett a kis-és kozépvallal-
kozasok szamara. Szinte azonos idében szlkiilt és tagult a piac, atalakultak a korabbi
értékesitési csatornak, drasztikusan megvaltoztak az érdekviszonyok és ezzel egylitt
az értékesitési lehetdségek is. Az ujdonsagnak szamitd kiilonbozo palyazati lehetdsé-
gek, allami tdmogatasok kitdrési pontot jelentettek a gazdasagi szereplok egy bizo-
nyos hanyadanak, mig masok a megfelel6 feltételek hidnyaban még jobban leszakad-
tak a korabbi konkurenciatol. A foglalkoztatas feltételrendszerében is markans valto-
zasoknak lehettiink szemtanui. Megnyiltak az orszaghatarok a munkavallalok el6tt,
ami lassan, de folyamatosan er6s6d6é migracios folyamatot eredményezett. Rohamos
tempoban erésddott a vilagban a globalizacid gazdasagi hatasa, ami szintén egy mas
munkakultira meghonosodasat eredményezte. Mikdzben egymast érték a kiilonb6zo
O6konémiai hullimok, 2008-ra mar minden gazdasagi szerepldé szembesiilhetett a
pénziigyi vilagvalsag pusztitdo erejével, melynek makrogazdasagi hatasait minden
bizonnyal még sokaig érezni fogjuk.

A Pragai Kozgazdasagtudomanyi Egyetem ¢és a Deloitte Central Europe kdzos
kutatasanak eredménye azt mutatja, hogy a magyarorszagi cégeknél a HR {6 felada-
tasnak az alkalmazottak elkotelezettségének novelését, valamint a napi problémainak
megoldasat tartjak. A HR stratégiaval rendelkez6 vallalatoknal 50% alatti az arany,
ahol mérik a HR teljesitményét, példaul az egy alkalmazottra jutd arbevételt, a bér-
koltségek hatasat a hozzaadott értékre, vagy az emberi téke megtériilését. Leggyako-
ribb indok a mérés hianyara, hogy nem allnak rendelkezésre a fobb teljesitménymu-
tatok (KPI - Key Perfomance Indicators), valamint a bizonytalansdg a mérés modjat
illetéen. (Consultation Magazin, 2005)

Az egyéni banasmadd sziikségszeriiségérdl, az individuum tiszteletben tartasarol,
a vezet6k komplex latasmodjar6l mar sok szo esett a munkahelyi 6szténzési techni-
kak elemzésekor. Azonban mi sem bizonyitja jobban a motivacios stratégiak szerte-
agazd, ugyanakkor dsszetett, tobb dimenzios vizsgalatainak sziikségszerliségét, mint
a kiilonbozd, egymast kovetd generaciok eltérd feltétel-rendszere a munkaerdpiacon.
A veteran, baby-boom, X, Y, Z generaciok magyarorszagi munkaerd-piaci jelenlét-
ének sajatossagait vizsgald tanulmany érdekes aspektusbol, kivald érzékenységgel, és
sziikségszerl objektivitassal kozelit ehhez a bonyolult kérdéskorhoz:

A generaciok azonossdgainak és kiilonbozdségeinek vizsgdlata soran azzal
szembesiiltem, hogy a fiatalabb generacié szamdara ugyan nagyon fontos a bér, de
nem elég ahhoz, hogy megtartsa a generacio tagjait egy-egy munkahelyen. Az Y
generacional nem motivalo és munkaeré megtartd hatasu, hanem a sikeres motivacio
gatja, ha nincs megfeleld bérezés. Fontos és egyre fontosabb szamukra a munkaltatoi
marka és ezzel dsszefliggésben az, hogy mennyire biiszkék arra, hogy az adott cégnél
dolgoznak. Fontos a kellemes kornyezet és a fejlodés, a karrier lehetésége ¢€s az,
hogy a munkajuk élményt okozzon szamukra. Ha ezeket megkapjak, akkor van esély
arra, hogy hosszabb id6t eltoltsenek egy munkahelyen.” (HR Magazin, 2014. forras:
http://www.ohe.hu/hrmagazin/cikkek/generaciok-munkaeropiac-es-a-motivacio-
kerdesei-a-21-szazadban)



160 Bertalan P., Boldizsar, B.: Globalis trendek és a HR

A fels6oktatasi intézményeknek is, természetesen az alapvetd tudomanyos HR
paradigmarendszer szerint atlathatéan, piaci alapon kellene miikddniiik. Az europai
felsGoktatasi alrendszerben végbemend komplex, globalis HR trendek meghataroz-
zak, a magyar felsdoktatasi rendszerben miikodé intézmények halozati alaptt HR
struktarait, valamint miikddési mechanizmusait. A magyar felsdoktatasi intézmények
csak akkor lehetnek sikeresek az egységes eurdpai felsdoktatasi térségben a hallgato-
kért folyd kiméletlen versenyben, ha intézményfejlesztési stratégidjukat, képzési
palettajukat, portfélidjukat Osszehangoljak, feltarjdk a nyer-nyer jatszmara épiild
haldzati alapt szinergiarendszereket. (K6mives, Voros, Dajnoki, 2014).
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