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szemben

„Aki vezet, olyan legyen,
mint aki szolgál.”

(Lukács 22,26)

 

 

BEVEZETÉS

A 21. századdal a turbulens és a gyöke-
rekig hatoló változások korába léptünk. 
Olyan változásokéba, amelyek nemcsak 
gyorsak, váratlanok és kiszámíthatatla-
nok, hanem mélyrehatóak és olykor meg-

változatos formákban és méretekben je-
lentkeznek, s minden eddiginél nagyobb 

bizonytalansággal és kockázattal járnak a 
szervezetek vezetésében. „Ez nem az, ami 
a múltban normálisnak számított. Ez az új 
normalitás” – állítja Philip Kotler és John 
A. Caslione
könyvében (Kotler – Caslione, 2011:16). 
Merthogy amíg a múltban a szervezetek 

politikai környezetben a több éven át tartó, 
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hét éves fellendülések és tíz-tizenkét hóna-

korszakában ez a többé-kevésbé kiszámít-

-
tásokkal, súlyos és fájdalmas zavarokkal 

a privát és a közszféra területén egyaránt. 
A fokozott turbulencia tehát olyan új nor-
malitás, amely arra ösztönzi a szervezetek, 
köztük a hirtelen és szokatlan természeti 
változásoknak különösen kitett agrárvállal-

-
értsék és elfogadják az új kihívásokat és 

A 21. század világában zajló, rendkívül 
gyors és mindent átható környezeti változá-

lehetnek sikeresek, akik tudomásul veszik, 
hogy proaktívnak kell lenni. Azaz nem az 
események után kullogni, nem kifogáso-
kat keresni, nem másokra mutogatni, nem 

szándékát, hanem a változásnak elébe kell 

-

gyakran csak akkor szánják rá magukat a 
változtatásra, ha a dolgok nem úgy mennek, 
ahogyan szeretnék. Vagyis ha alacsony a 
termelékenység, romlik a szolgáltatások 
színvonala, egészségtelen a munkahelyi lég-

képzettek a szervezet tagjai stb. De legalább 
ekkora hibát követhetnek el azok a szer-

-
lencia okozta bizonytalanságot, káoszt, és 
továbbra is a stratégiai tervezés hagyomá-
nyos módját követik, vagy teljes mértékben 
felhagynak a fegyelmezett tervezéssel és he-
lyette intuitív módon, ösztönös megérzéseik 

 

– Kotler és Caslione szerint – „egy hatékony 
 jelente-

né, amely nemcsak a bizonytalanságot, a 
-

s nem utolsósorban a szervezeti stratégia 
-

tását is (Kotler – Caslione, 2011:83). Mások 
az ún. forgatókönyv-tervezés módszerét 

-
Tracy – Szabó, 2015).

Egy olyan zaklatott korban azonban, mint 
-

ni, szinte mindennapossá válik a szerveze-
ten belüli vagy kívüli változás. Ami persze 
mindig fájdalmas, kockázatos és többnyire 
fáradságos munkával jár. Ám a szervezet, 

gondozzák, ápolják és nem védelmezik, 
 

-
ben felismerni a változtatás szükségességét, 
felkarolni az ilyen irányú kezdeményezé-
seket, diagnosztizálni a probléma termé-
szetét és nem spontán reagálni rá, hanem 
átgondolt, megfontolt választ adni, azaz 
megtalálni a probléma megoldásának al-
kalmas módját. Vagyis, ahogy Peter Senge 
írja: „meglátni mindazt, ami megtörténni 
látszik a világban (…) nem csupán vaktá-
ban és általában reagálni a világot moz-

 
(Javorszki, 2012:31
sikerének az alapja. 

A fokozott turbulencia és a vele járó 
kihívások közepette csak azok a szer-

akik globálissá tágítják szemléletüket 
és tevékenységüket. E követelményben 
nem kis szerepe van a világgazdaság foly-
tatódó egységesülésének, a globalizáció 
további fokozódásának, melynek egyik 
legfontosabb hajtóereje az információ-
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a kihívások egész sora elé állítja vala-
mennyi szervezet vezetését, jószerével 
függetlenül attól, hogy kicsi vagy nagy, 
multinacionális vagy nemzeti, privát vagy 
közszférába tartozó szervezetet irányít.  

-
sek megfelelni, akik a turbulencia okozta 
káosz idején is stratégiában gondolkod-
nak, s akik a szervezeti struktúrák, for-
mák és vezetési módszerek sokirányú és 

-
bális világ változásaival járó kihívásokra.

Nincs olyan szervezet, lett légyen az üzle-
ti vállalkozás, egyetem vagy kórház, amely-

nem is beszélve –, ha nem méri, viszonyítja 
magát azokhoz az eredményekhez, amelye-

elértek. Ennek felismerése egyáltalán nem 

ún. benchmarking1 (azaz az élvonalhoz mé-
rés, viszonyítás) menedzsmenttechnika al-
kalmazásának fontosságára már Magyary 
Zoltán -
tai járásban folytatott tényfeltáró kutatás 
eredményeit és tanulságait a fayoli vezetési 

-
-

mazott: „a valahol elért legjobb megoldás-
hoz kell a többit hasonlítani. Ha valami 

-
nyesség tehát az állandó javításra való 
szakadatlan törekvést kíván.” (Magyary 
– Kiss, 2010:362)

Az élenjáró szervezetek színvonalától el-

szervezet hosszú távon nem lehet életképes. 
-

tozás viharától a világban kialakult magas 

 
A globális világ kihívásaira adandó stratégi-
ai válasznak ugyanis új alapokon kell nyu-

godnia minden szervezet esetében. Azaz – a 

színvonalhoz kell mérnie, viszonyítania a 

pontján (Drucker, 2001).
A globális versenyben tehát a hagyomá-

nyos menedzsmentparadigmák felülvizsgá-
latra szorulnak. Az 1980-as években a teljes 

-
lás, újratervezés (reengineering) követte. 
A szervezetkarcsúsítás (downsizing), majd 
pedig a csapatmunka vagy az alkalmazottak 
felhatalmazása (empowerment -

század kihívásaira azonban már nem ezek 
vagy ezeknek valamilyen kombinációja, ha-

core 
competencies) jelenthetik az érvényesülés 
leghathatósabb módját, azaz a releváns 

-
ségek árán másolhatók a versenytársak által. 

Olyan képességek ezek, mint a közös 
tanulás, a technológiai irányvonalak ösz-
szehangolása, a munkafolyamatok meg-
szervezése, az értékteremtés, valamint a 
kommunikáció, a részvétel és a szervezet 

-
tunk – tulajdonképpen a szervezetvezetés 
felfogásának gyökeres megváltozását kí-
vánja meg. Nevezetesen annak felismeré-

szervezetek kerülnek a globális piacon, a 
nemzetközi szintéren az élenjárók közé, 

-
kel rendelkeznek.  Olyanokkal, amelyek 

1 Charles Christ, a Xerox Repragraphics Manufacturing Group elnö-
ke alkotta meg.
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megalapozzák a hatékonysághoz és az ered-
ményességhez elengedhetetlenül szükséges 
sikerkritériumokat (Prahalad, 2009).

Globalizálódó világunkban – a bevándor-
lók sokaságától eltekintve is – egyre több 

-
la irányított szervezet céljainak az elérése 

-
-

takkal kell együtt dolgoznia. Olyanokkal, 

szocializálódtak, következésképpen más 
szokásokkal, értékrenddel, munkavállalási 
készséggel stb. rendelkeznek (Schneider – 
Barsoux, 1997 a kulturális sokszí-

csak azok a 

vagy iskoláztatásuk során már más kultú-
rákba tartozókkal érintkeztek, érzékenyeb-
bé, nyitottabbá váltak a multikulturális kör-
nyezet kihívásaira. Emellett az ilyen irányú 
kutatások eredményei is alátámasztják azt 
a mindennapi tapasztalatot, mely szerint a 
kultúrák közötti különbségek észlelése, az 

-

hosszabb-rövidebb ideig éltek és dolgoztak 
egy másik országban, egy másik kultúrában 
vagy egy multikulturális szervezet hazai 

-
kulturális csapat tagjaként tevékenykedtek. 
Az idegennyelv-ismeret mellett különösen 
az interperszonális készség, a személyközi 
kapcsolatok a leginkább elengedhetetlenek 

menedzser” képes legyen megállni a helyét. 
Ebben a helytállásban meghatározó szerepe 

ismerete mellett a helyi nyelv ismeretének 
még akkor is, ha inkább szimbolikus, mint 

pedig különösen elvárható az empátia, a 
türelem, a tisztelet és a rugalmasság, mivel 

-
tetnek: úgy is, mint beosztottak, és úgy 

-
petenciaelem, amely semmiképpen sem 
hiányozhat a multikulturális környezetben 

önkritikus magatartás és a humorérzék. Az 

kapcsolatépítésben segítheti a nemzetközi 
menedzsert (Rudnák, 2010). 

változással járó bizonytalanságot a de-
okozzák. A legtöbb 

országban a születések száma nem éri el a 
népesség reprodukálásához szükséges szin-
tet. Hazánk termékenységi arányszáma a 
Központi Statisztikai Hivatal adatai szerint 
1,4 körül mozog a népességfogyás megállí-
tásához szükséges 2,1-gyel szemben. Ám ha 

intézkedések hatására valami látványos 

remélünk –, még akkor is legalább két év-

váljon. Mindeközben a hazai születéskor 
várható átlagos élettartam az évszázad kö-

-

az arány fél évszázad múlva akár harminc 
százalék fölé is emelkedhet hazánk eseté-

munkarendszerek kidolgozását, amelyek az 
„Ám 

bármi történik is – állítja Peter Drucker –, 
minden szervezet stratégiájának arra az 

-
minc év múlva – a szervezet feladatai kö-
zül a legfontosabbak egy részét is – olyan 
emberek fogják elvégezni, akik már jóval 
a hagyományos munkaképes kor fölött 



GAZDÁLKODÁS 170

vannak.” (Drucker, 2001:59) Ezen az egy-
általán nem megnyugtató helyzeten még a 

hullám sem segít, mivel a bevándorlók zöme 
képzetlen, más kultúrájú, más vallású, a 
befogadó ország nyelvét nem beszéli, mun-
kavállalási hajlandósága pedig várakozá-
son aluli. Nos, a magasan képzett, gazdag 

„túlkoros” szakembereket meg kell tudni 
tartani és szükség esetén tovább kell fej-
leszteni, – ha úgy tetszik – egy második 

(Drucker, 2001).
Századunk kihívásai között kell szól-

 Ezek 
gondolkodása, viselkedése, életkilátásai 
és a munkával kapcsolatos elvárásai már 

-
-

és magatartás megváltozását, újraértel-
mezését is. Így például az Y generáció 
(1980–1994 között születettek) tagjai ma-
gabiztosak, önállóak és nyitottak. Munka-
vállalóként lendületesek és energikusak, 
ötletesek és kreatívak. Számukra a munka 
az önmegvalósítás, a személyiség kibonta-

racionálisak és hosszú távra terveznek. 
Nagy nyomás nehezedik rájuk, mivel a 
korábbinál sokkal keményebb, bizonyta-
lanabb társadalmi és gazdasági környezet-
ben kell helytállniuk. Viszont nyelveket be-
szélnek, aminek következtében számukra 

-
litásoktól mentes munkahelyi környezetet 

Különösen fontos számukra a munka és a 

megjelenése és térnyerése a szervezetek-
-

készültséget és gyakorlatot követel. Olyat, 
amelyben a vezetésnek már túl kell lépnie a 

-

csolaton (feladatteljesítés vs. kompenzáció 
üzleti tranzakción) alapuló mintáján, és 

perspektívát kínál számukra. Erre az új 

-

csapatban és hálózatban gondolkodnak, 
valamint értenek a váratlan változások me-
nedzseléséhez és a folyamatos megújulás 
ösztönzéséhez (Répáczki – Juhász, 2015).

A vezetés helyzetét tovább nehezíti a 
-
-

-
helyek cserélgetése, a praktikus szemlélet, 
az egyén szabadsága iránti vágy, a forma-

és érzelmek emberei, hanem olyanok, akik 
áldozatokat is hajlandók hozni azért, hogy 
elképzeléseiket megvalósíthassák. Ugyan-

eléggé kitartóak. Gondolkodásukat áthatja 

és a környezettudatosság (Kissné András, 
2010). Ezáltal a szervezetek alegységei, 
egységei, valamint egésze élén álló veze-

-

tudniuk hatékonyan motiválni, illetve irá-

-

tudásával és információtechnológiai kész-
ségével összehangolni (Tari, 2015).
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A VEZETÉSBEN

hogy sikeresek lehessenek – még annál is 
több „húron” kell tudniuk játszani, mint 

másik (leader vs. manager
kizárólagos alkalmazásán éppúgy túl kell 

-
zatú vezetési stílustipológiákon. Az utóbbit 

sodró), fundamentális (mert alapjaiban 
rengeti meg a megszokott, jól bevált vi-
szonyokat), a mindent átható és rendkívül 
gyors lefolyású változások minden korábbi-

-
lyi légkört javító, annak motiváló erejét 
fokozó vezetési stílusskálát igényelnek. 
Olyat, amelyen olyan „skálahangok”, ve-

a  (azonnali teljesítést kívánó); 
az iránymutató (egy vízió elérésére moz-
gósító); a kapcsolatközpontú (harmóniát 

demokratikus (az érintettek bevonásával 
követelményál-

lító (nagy követelményeket támasztó és 
önállóságot elváró) és végül a  

koncentráló) vezetési stílus. Ezek alapját az 
érzelmi intelligencia komponensei, összete-

Goleman, 2001). 
Goleman és munkatársai kutatási ered-
ményei igazolják, hogy annál sikeresebb 

itt ismertetettek közül. Mindegyiket a sa-

-
ben. Így például a szervezet teljesítménye 

légkör, hangulat megteremtéséhez a sikeres 

alkalmazták. Azokat, amelyekben „az érzel-
mi vezetés a szikra, amely lángra lobbantja 
a teljesítmény parazsát” (Goleman et al., 
2003:18
hogy „a siker tüzénél akarnak melegedni, 
vagy az üszkös maradványok fölött kese-
regni” – állítják Goleman és munkatársai 
(I. m.: 18). Merthogy ennyire számít a mun-
kahelyi légkör, a hangulat. Ez a nagyfokú 

másikra. Ám – mint kutatásaik eredményei 

-
landó, mert az érzelmi intelligencia össze-

minden eddiginél nagyobb szükség lesz. 
Kétségtelen tény, hogy már vannak és 

lesznek is a fokozott turbulencia közepet-

-
nek, vagy ami még ennél is kellemetlenebb, 
a gazdaság motorja szinte teljesen leáll. 
Ilyen helyzetben a puszta életben maradá-
suk érdekében költségeket kell csökkente-

-

újraelosztása alááshatja a szervezet egye-

és nem utolsósorban veszélybe sodorhatja 
értékeit és kultúráját. Egy valóban szolgál-

megfontolt és 
fókuszált költségcsökkentést kell végre-

a szervezet tevékenységének legkülönbö-

értékajánlatait képes legyen megtartani. 
Erre azonban csak az a szervezetvezetés 
lehet képes, amelynek határozott célja az 
elitbe kerülés vagy az elitben maradás, a 

hogy a válság nemcsak veszélyt, hanem 
Kotler – 

Caslione, 2011).
-
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 a megújulás 

Szinte helyrehozhatatlan hibát követ el 
annak a szervezetnek a vezetése, amelyik 
a költségcsökkentést létszámleépítéssel 
kezdi. Részint azért, mert igaz ugyan, hogy 
a tehetséges alkalmazottak megtartása és 
fejlesztése pénzbe kerül, de a fellendülés 
beköszöntével éppen rájuk, a megújulás, 

lenne a legnagyobb szükség; részint pedig 
azért, mert lehet, hogy a szélnek eresztett 
képzett embereket a konkurens szerve-

másnap alkalmazzák. Az ilyen és ehhez 
hasonló ún. „gyors gyógymódok” könnyen 

– a maradók biztonságérzetének megingá-
sáról nem is beszélve – és könnyen a szer-

Kotler 
– Caslione, 2011). 

A szervezetek fennmaradását, tovább-

az, hogy a képzés és fejlesztés befektetés a 
 Ennek ellenére vannak olyan veze-

-
szakokban visszafogottabban támogatják 
alkalmazottaik képzését és továbbképzését. 
Ha csak átmenetileg is, de felfüggesztik „az 

-
pedig ennek a kulcsfontosságú folyamatnak 

egykori élen járó szervezeteik könnyen a 
lemaradók táborába csúsznak, és megfoszt-

-
-

janak. Ez utóbbi már csak azért is ronthatja 

19–20. század fordulójával ellentétben – a 
-

tanult és magasan képzett alkalmazottak 

termelékenysége felé fog eltolódni. Vagyis a 
stratégiai célok eléréséhez az alkalmazottak 
képzésén és fejlesztésén keresztül vezet az 
út. Ezt támasztják alá az Egyesült Nemze-
tek Szervezetének adatai is. Ezek szerint 
ugyanis a világ 25 legfejlettebb országában 
az oktatásban töltött évek száma átlagosan 
15–17 év (Friedman, 2015).

-
-

lanabb és kiszámíthatatlanabb környezeti 
-

kalmazottaik képzésével, továbbképzésével 

saját maguk fejlesztésével is. Következés-

-
dék, a folyamatos tanulás kell, hogy legyen.  
S bár a témában végzett hazai kutatások 

-
ményeik mégis „árulkodóak”. Részint azért, 

-

ismereteket nyújtó képzési programokkal 
szemben, részint pedig azért, mert a vizs-

mint harmadánál nem értékelik a veze-

munkájukat támogatná. Ezek után már az 

gyakran az a kérdés sem merül fel, hogy 
Cservenyák 

– Pusztai, 2010).
Hátrányos helyzetbe kerül annak a szer-

vezetnek a vezetése, amelyik a turbulens 
változások közepette is a már megüresedett 

betöltésére keres alkalmas személyeket, 
-

pontjából kívánatos megoldás a stratégiai 
utódlástervezési és egyben tehetséggon-

-
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tése lenne.2 Egy olyan rendszeré, amely az 
utódlástervezést és a tehetséggondozást a 
szervezet általános, átfogó stratégiájába, 
valamint a képzési, fejlesztési tervbe integ-
rálja. Vagyis a mindennapi folyamatokba 
építi bele, ami által nemcsak válaszokat ad 
a környezeti változások kihívásaira, hanem 
elébe is megy azoknak. A gyakorlatban ez 

-

Így többek között: visszaszorulna a jelöl-
tek szubjektív megítélése; meggyengülne 

-

jelöltek a biztonságra, konformitásra törek-

illik bele az éppen adott helyzetbe, de a 
-

tés, továbbképzés irányát, súlypontjait a 
stratégiai elképzelések alapján lehetne ki-
jelölni, és így tovább (Nemes, 1992).

A szervezetek karakterét, egyediségét 
tehetsé-

ges munkatársak felkutatása, megtartása 
és fejlesztése már sok esetben napjainknak 

-
kább azzá válik. Globalizálódó világunk-

(Antalovits, 2010). -
államok közti szabad áramlásával éppen 
azokat az értékes, magasan képzett és gaz-

szakembereket veszítik el a szervezetveze-

és dinamikus környezeti változásoknak 
kitett szervezetüknek. Ez a folyamat mind-
addig veszélybe sodorhatja még az egyéb-

szervezetvezetést is, amíg nem lesz képes 
megtartani a jórészt saját költségen kikép-

-

kulcsfontosságú munkatársait. Sajnálatos 
módon, ilyen nehézségekkel szembesülnek 

-
senyszféra szervezetei is.

Az innováció, mint a legújabb és egyben 

megújulás kényszere és folyamata is roppant 
nagy kihívás mind a kreatív emberekkel, 

-

körüli vitákban kevés területen uralkodik oly 
nagy egyetértés, mint az innovációnak a vál-

-

szinte kiszámíthatatlan gyorsasággal változó 
környezetben az innovatív szervezeti ma-

szemmel vagy akár konkrét elmarasztalás-
sal fenyegetve azokra az alkalmazottakra, 

a munkaköri leírásukban foglalt feladatokat 

-
dalomban olyan K+F tevékenységet folytató 

teszik alkalmazottaik számára, hogy mun-
kaidejük egy bizonyos részében – például 

-
mükre olyan fejlesztést végezzenek, amely 
szakmai szempontból a leginkább érdekli, 

-
ként arról is beszámolnak, hogy az ilyen 
körülmények között született újításokat a 
munkáltató szervezet be is vezeti, meg is 
valósítja, kreatív munkatársait pedig meg is 

2

(2016):
gyakorlati megközelítés c. tanulmányában. Gazdálkodás, 60. évf. 5. sz. 427–462. pp.



GAZDÁLKODÁS 174

-
folyt bevételek nagyságrenddel magasabbak, 

-
ben, munkaköri kötelezettségként végzett 

úgy menedzselni szervezetüket, hogy az in-
nováció, a kreativitás maximumát hozzák 

hogy az innovációról, kreativitásról szóló 
-

rendszerbe foglalják. Olyan szervezeti ke-
retrendszerbe, amelyben a szellemi munka 
felpezsdül, a motiváció az anyagi elismerés 
felett áll, amelyben elhárítják a kreativitás 

munkakultúrát alakítanak ki. A HR-részleg 
pedig átgondolja, hogy mire van szükségük 
az embereknek, és azt a vezetés biztosítja is, 
mert tisztában van azzal, hogy az intellektu-

minden este kisétál a kapun, és hogy más-
Flori-

da – Goodnight, 2006). Századunkban, a 
tudásintenzív iparágak térnyerésével ilyen 
és hasonló kihívásokkal egyre gyakrabban 

csupán az, hogy mennyire könnyen tudnak 
váltani, átlépni a kreativitás korszakába, és 
milyen gyorsan képesek megtanulni kreatív 
szakembereik menedzselését. 

a 
21. századi kihívásoknak csak azok a szerve-

az eddiginél nagyobb mértékben támasz-

szakemberek munkájára, segítségére. Azo-

kéra, akiknek a munkájával kapcsolatban a 
századfordulón a vezetéstudomány elméleti 
és gyakorlati szakemberei körében még arról 
folyt a vita, hogy vajon a HRM értékelvo-

Dave 
Ulrich az utóbbi mellett foglalt állást3, ám 
azt számos feltételhez kötötte. Többek kö-

-

és a HRM feladatkörének újrafogalmazói-
vá kell válniuk (Ulrich, 1997). Nos, a könyv 
megjelenése óta az ezeknek a feltételeknek 

-

-

nyugat-németországi nagyvállalatnál is, már 
az 1980-as évek elején ezzel a gyakorlattal 
szembesülhettünk.) Az Amerikai Egyesült 
Államok több nagyvállalata éves mérlegbe-
számolójának pedig szerves részét képezte a 
személyi állomány összetétele pozitív, illetve 
negatív irányú változásának mérése és ér-
tékelése. Nem véletlen tehát, hogy a fejlett 
országokban egyre több szervezetvezetés 
törekszik napjainkban is az általános, az 

összehangolására, integrálására, valamint 
a hagyományos, munkakör-orientált embe-

képzettségen alapuló, tudásorientált emberi 
-

tésére.
Az utóbbinál maradva, egyre nyilván-

-
ra, hogy az embernek, mint a stratégiai 

3  Ulrich állásfoglalásának megalapozottságát igazolja az a tény, miszerint: „Napjainkban, a termékekben a hoz-

sem érte el.” Lásd:  (2010): 115. o.
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-
lósítójának, a megújulás kiapadhatatlan 

a tudásorientált 

az egyén, az ember. A szervezettervezés és 
szervezetfejlesztés feladata olyan modell 
kialakítása, amely jelzi, hogy az egyének-
nek milyen képzettségre van szükségük. 
Az egyének számára meghatározott kép-
zettségcsomagoknak pedig összhangban 

-
lem-szükségletével és azzal az eljárással, 
ahogyan a szervezet – vezetési stílusából 

-
rendszerei, mint a kiválasztási rendszer, 
a képzési rendszer, a bérezési rendszer, a 
teljesítményértékelési rendszer és a karri-
erfejlesztési rendszerek összhangban kell, 

végül a szervezetnek tisztában kell lennie 
minden egyes alkalmazottjának képzett-

Nemes, 1995ab).
-

erénye a szer-
vezeti teljesítményekben jut kifejezésre, 
mivelhogy a munkavállalók képzettsége, 

-

és fenntartásában. Mindemellett az sem 
elhanyagolható tény, hogy ezeket a kép-
zettségeket hogyan lehet összehangolni és 
mozgósítani a szervezeti képességek és a 
stratégiai irányvonal támogatása érdeké-
ben.

A tudásorientált rendszer, miközben 
képes segíteni a szervezetet a számára kü-
lönösen fontos szakértelem kifejlesztésé-
ben, alkalmas arra is, hogy egy különleges 
vezetési stílus megismerésére és gyakor-

-

a szervezeteknél válik fontossá, amelyek az 
alkalmazottak bevonására törekszenek. Ez 
a rendszer az alkalmazottaktól lényegesen 
magasabb képzettséget kíván, mint ami az 

-
puló rendszerben elégséges. Elvárja, hogy 

-
tekre, jártasságra, konvertálható tudásra 
tegyenek szert. Ennek eredményeképpen 

-

biztosít a versenytársakkal szemben. Ez az 

szervezetek rugalmasabban, integráltab-
ban, kevesebb vezetési szinttel és kevesebb 

részint a már említett nehéz utánzás miatt, 
részint pedig azért, mert ha a versenytársak 
el is határoznák, hogy stílust váltanak, és 
áttérnek a képzettségen alapuló rendszerre, 
ez az áttérés akár évekig is eltarthat.

-
dálkodás éppen az olyan típusú munka-

rendszer a legszívesebben alkalmaz. Vagyis 
olyan munkatársakra, akik új módszereket 
szeretnének megtanulni, akik hajlandók 

a vezetésben. Nekik felel meg leginkább a 

-
kált személyek találják nagyon vonzónak 

gazdálkodási rendszereket. A nagyobb 
szakmai felkészültség nagyobb biztosíté-

is, amikor egyre kevesebb munkavállaló 
gondolhat arra, hogy egész életét egyetlen 
munkahelyen dolgozza le. Merthogy minél 
többet tud a munkavállaló, annál nagyobb 
az esélye annak, hogy olyan szakmai szín-

is értékelnek.
Mint minden új, még kiforratlan, bár a 

fejlett országokban – és reményeink szerint 
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rendszernek, úgy ennek is több korlátja 
és potenciális buktatója van. Így például 
a munkavállaló esetében a magasabb kép-
zettség, az „értékesebbé válás”, a konver-
tálható tudás megszerzése költséges. Az is 
igaz viszont, hogy ez a befektetés magasabb 

Annak ellenére, hogy már jó néhány ta-
nulmány szólt arról, hogy miként kell a kép-
zettségen alapuló rendszert megtervezni 
és bevezetni, még mindig kevés gyakorlati 
tapasztalat áll rendelkezésre. A képzettsé-
gen alapuló bérezés például viszonylag jól 
kidolgozott, ám arról, hogy miként kell a 

-
-

reteink. Ez esetben ugyanis az egyéneknek 
egy speciális munkakör helyett a szervezeti 

-
lag új gondolat, illetve gyakorlat.

-

gondolnia, hogy ez a változás milyen anyagi 

nyilvánvaló, hogy a szervezetnek rendszer 

egyéb fejlesztésbe kell fektetnie ahhoz, hogy 

legyen.
A rendszer bevezetésének legnagyobb 

akadályát talán maga a változás, a vál-
toztatás jelenti. Világos, hogy a rendszert 

-
-

ni. Változatos feltételek vezetnek a tudás-

modell alkalmazásához. Ezúttal röviden 
csak a legfontosabbakat, nevezetesen a 

stratégiai, a strukturális és a kulturális 
feltételeket említenénk.

-
-

készültsége és stratégiai képessége meg-
állapítására. Másodszor, tisztában kell 

és tudásintenzív szervezetek esetében na-
gyobb sikerrel alkalmazható a szóban for-
gó modell. Harmadszor, az alkalmazottak 
részvételének gyakorlata, továbbá az, ha a 
szervezet a szervezeti tanulásra összponto-
sít, jó talajt jelent a tudásorientált emberi 

-
reható környezeti változások, és azoknak a 

elkerülhetetlen a megújulás, a változtatás 
-

kerül, viszont az új rendszer jól illeszkedik 
a mindenkori helyzethez. S amint alkalma-
zása az élenjáró szervezetek körében egyre 
rendszeresebbé válik, úgy kényszerülnek 
a többiek is a képzettségen alapuló modell 
bevezetésére. Ám ennek fontos feltétele az 
is, hogy „annál a bizonyos asztalnál”, ahol a 
stratégiai döntések születnek, a HRM kép-

-
dig és munkatársaiknak 
– amint azt Dave Ulrich is megfogalmazta 
– 
válniuk. Ennek esélye annál nagyobb, mi-

-

és minél szélesebb körben ismerik fel alkal-
mazásuk fontosságát a 21. század turbulens 

közszféra szervezeteiben egyaránt.
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ment, Technological Change, Growth), Q (Agricultural and Natural Resource Economics. 
Environmental and Ecological Economics), R (Urban, Rural, Regional, Real Estate and 

-

of agricultural economics.

By: Nemes, Ferenc

 

The turbulent and in-depth changes in conditions mentioned in the introduction and 
the challenges posed by these to managers mean that renewal and change in human 
resources management (HRM) systems is inevitable even if it costs time and money, but 

regular in cutting-edge organisations, others are also compelled to introduce the skill-

have a seat at the table where strategic decisions are made. In order to archive this, HR 
managers and their colleagues – as put by Dave Ulrich – need to become the top man-

graduates leave the higher education system, and if a wide circle of managers recognise 
the importance of their employment in the private and public sector who face and seek 
to meet the turbulent changes of the 21st century.

FUTURE

By: Csete, László

 

It is not by chance that the statue of Kuno Klebersberg stands in the park of Róbert 
Károly College, the authors not only understood the importance of knowledge and educa-
tion, but similarly to Klebersberg, they too built a state of the art educational institution 
from virtually nothing, to serve agriculture and the interests of the nation. Their analyses 
are proof of the result of knowledge-based agriculture and shine a light on tensions and 
signs of decline.

Carrying on from the ideas of the debate, I believe that it is necessary to decide how and 

at how many locations this education or training should come about. I believe that the 
local agriculture would be best served with a system that would teach and train students 


