166 GAZDALKODAS « 62. EVFOLYAM s 2. szAM, 2018 (166—177)

Huszonegyedik szazadi kihivasok a vezetokkel
szemben

NEMES FERENC

»~Aki vezet, olyan legyen,
mint aki szolgal.”
(Lukécs 22,26)

Kulcsszavak: kulturalis soksziniliség, demografiai és generacios problémak,
érzelmi intelligencia, stratégiai utédlastervezés.
JEL-kéd: J20.

OSSZEFOGLALO MEGALLAPITASOK,
KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Napjainkra oriasi fordulat kovetkezett be az emberi eréforras-gazdalkodas
(HRM) helyének és szerepének megitélésében. Mig az ezredfordulét megel6zéen
még arrol kellett meggy6zni a szervezetek vezetéit, hogy a HRM nem értékelvono,
hanem értéknovels tevékenység, addig mara mar bebizonyosodott, hogy a gazdasa-
gi fejlédés elsGdleges forrasa nem a pénz, a tG6ke, hanem az emberi eréforras és a
velevalé gazdalkodas. Ebb6l adédoan a 21. szazad azon kihivasainak, melyeket a cikk
szerzdje szedett csokorba, csak azok a szervezetvezeték lesznek képesek megfelelni,
akik stratégiai partnerként kezelik a HRM szakembereit és helyet biztositanak nekik
annal az ,asztalnal”, ahol a szervezetiik jovGjét és sajat sikereiket meghatarozo6 don-
tésekssziiletnek. Ehhez azonban nemcsak a szervezetek vezetésében, hanem azembe-
ri eréforras-gazdalkodas rendszerében is szemléletvaltasra van sziikség.

A szerzd — a teljesség igénye nélkiil — igyekszik szamba venni szazadunknak a ve-
zet6kkel szemben tamasztott néhany jelentésebb kihivasat, igymint globalizacié,
kulturalis soksziniiség, demografiai és generacios problémak, stratégiai utodlaster-
vezés és tehetséggondozas, innovacio, tudasorientalt emberi er6forras-gazdalko-
das stb. Mindekozben nemcsak a kihivasok okozta nehézségekre hivja fel a figyelmet,
hanem javaslatot is tesz azok megel6zésére, illetve kezelésére, melyben kulcsszerep
harul a HR-re, mint a csticsvezeték stratégiai partnerére.

BEVEZETES

A 21. szazaddal a turbulens és a gyoke-
rekig hatol6 valtozasok koraba léptiink.
Olyan valtozasokéba, amelyek nemcsak
gyorsak, varatlanok és kiszadmithatatla-
nok, hanem mélyrehatbak és olykor meg-
rendit6ek is. Olyanok, amelyek rendkiviil
valtozatos formakban és méretekben je-
lentkeznek, s minden eddiginél nagyobb

bizonytalansaggal és kockazattal jarnak a
szervezetek vezetésében. ,Ez nem az, ami
amiiltban normalisnak szamitott. Ez az lj
normalitas” — allitja Philip Kotler és John
A. Caslione szerz6paros a Kaotika cimi
konyvében (Kotler — Caslione, 2011:16).
Merthogy amig a multban a szervezetek
életterét jelent§ tarsadalmi-gazdasagi és
politikai kornyezetben a tobb éven at tarto,
nagy hordereji kilengések — atlagosan 6t-
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hét éves fellendiilések és tiz-tizenkét hona-
pos hanyatlasok — voltak jellemzéek, addig
a turbulencia, s6t a fokozott turbulencia
korszakéban ez a tobbé-kevésbé kiszamit-
hat6 ciklikussag mar megsziinik, s egyre
gyakoribb és nagymértékd megrazkodta-
tasokkal, sulyos és fajdalmas zavarokkal
kell szamolniuk a szervezetek vezet&inek
a privat és a kozszféra teriiletén egyarant.
A fokozott turbulencia tehéat olyan Gj nor-
malitas, amely arra 6sztonzi a szervezetek,
koztiik a hirtelen és szokatlan természeti
valtozasoknak kiilondsen kitett agrarvallal-
kozasok vezet6it, hogy minél jobban meg-
értsék és elfogadjak az Gj kihivasokat és
azokra relevans vezetdi valaszokat adjanak.

SZEMLELET- ES
PARADIGMAVALTAS

A 21. szazad vildgaban zajlo, rendkiviil
gyors és mindent athat6 kornyezeti valtoza-
sok kozepette csak azok a szervezetvezetk
lehetnek sikeresek, akik tudomasul veszik,
hogy proaktivnak kell lenni. Azaz nem az
események utan kullogni, nem kifogaso-
kat keresni, nem méasokra mutogatni, nem
hagyni, hogy a milt taszul ejtse a jovét, a
status quo elgancsolja a valtoztatas jobbitd
szandékat, hanem a valtozasnak elébe kell
menni, sziikségességét idGben felismerni
és bevezetését megfelel6 moédon el6készi-
teni. Marpedig az emberek, igy a vezetGk is,
gyakran csak akkor szanjak ra magukat a
véltoztatasra, ha a dolgok nem gy mennek,
ahogyan szeretnék. Vagyis ha alacsony a
termelékenység, romlik a szolgéltatasok
szinvonala, egészségtelen a munkahelyi lég-
kor, né a dolgozoi elégedetlenség, nem elég
képzettek a szervezet tagjai stb. De legalabb
ekkora hibat kévethetnek el azok a szer-
vezetvezetdk is, akik alabecsiilik a turbu-
lencia okozta bizonytalansagot, kaoszt, és
tovéabbra is a stratégiai tervezés hagyomé-
nyos modjat kovetik, vagy teljes mértékben
felhagynak a fegyelmezett tervezéssel és he-
lyette intuitiv médon, 6sztonos megérzéseik
alapjan dontenek. A jov6beni megoldast

— Kotler és Caslione szerint — ,,egy hatékony
korai jelz6rendszer kifejlesztése” jelente-
né, amely nemcsak a bizonytalanséigot, a
kockazatot és a sebezhetGséget csokken-
tené, hanem elGsegitené a kdoszban rejlé
lehetGségek felismerését és kihasznalasat,
s nem utolsosorban a szervezeti stratégia
id6rél idére torténd kiigazitasat, modosi-
tasat is (Kotler — Caslione, 2011:83). Masok
az an. forgatokonyv-tervezés modszerét
tartanak a legalkalmasabbnak a jov6beni
események (krizishelyzetek és lehetGségek)
felmérésére, eldrejelzésére és a rajuk tor-
ténd felkésziilésre (Tracy — Szabo, 2015).

Egy olyan zaklatott korban azonban, mint
amilyen a mostani, és még inkabb a jov6be-
ni, szinte mindennaposséa valik a szerveze-
ten beliili vagy kiviili valtozas. Ami persze
mindig fajdalmas, kockazatos és tobbnyire
faradsagos munkaval jar. Am a szervezet,
mint barmilyen él6 organizmus, ha nem
gondozzéak, apoljak és nem védelmezik,
id6vel legyengiil, eltorzul vagy elpusztul.
A jove vezetbinek feladata egyértelmd: id6-
ben felismerni a valtoztatas sziikségességét,
felkarolni az ilyen irdnya kezdeményezé-
seket, diagnosztizalni a probléma termé-
szetét és nem spontan reagalni ra, hanem
atgondolt, megfontolt valaszt adni, azaz
megtalalni a probléma megoldasanak al-
kalmas mddjat. Vagyis, ahogy Peter Senge
irja: ,meglatni mindazt, ami megtorténni
latszik a vilagban (...) nem csupan vakta-
ban és dltaldban reagalni a vilagot moz-
gaté erékre, hanem formalni is a jovét”
(Javorszki, 2012:31). Ezlehet a jov6 vezetbi
sikerének az alapja.

A fokozott turbulencia és a vele jaro
kihivasok kozepette csak azok a szer-
vezetek és vezetGk képesek helytéllni,
akik globalissa tagitjak szemléletiiket
és tevékenységiiket. E kovetelményben
nem kis szerepe van a viliggazdasag foly-
tatodo egységesiilésének, a globalizacio
tovabbi fokozb6dasanak, melynek egyik
legfontosabb hajtéereje az informéacio-
technolégia. Ez a vildgméretd folyamat
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a kihivasok egész sora elé allitja vala-
mennyi szervezet vezetését, joszerével
fiiggetleniil att6l, hogy kicsi vagy nagy,
multinacionalis vagy nemzeti, privat vagy
kozszféraba tartoz6 szervezetet iranyit.
A kihivasoknak csak azok a vezet&k képe-
sek megfelelni, akik a turbulencia okozta
kéosz idején is stratégidban gondolkod-
nak, s akik a szervezeti struktarak, for-
mék és vezetési modszerek sokiranyu és
sokszint fejlesztésével reagalnak a glo-
bélis vilag valtozasaival jar6 kihivasokra.

Nincs olyan szervezet, lett 1égyen az iizle-
ti vallalkozas, egyetem vagy korhaz, amely-
nek esélye lenne a tilélésre — a sikerr6l
nem is beszélve —, ha nem méri, viszonyitja
magat azokhoz az eredményekhez, amelye-
ket az adott szakteriilet vezetd intézményei
elértek. Ennek felismerése egyaltalan nem
aj keleti, mivel — akarva-akaratlanul — az
an. benchmarking' (azaz az élvonalhoz mé-
rés, viszonyitas) menedzsmenttechnika al-
kalmazasanak fontossagara mar Magyary
Zoltan felhivta a figyelmet, amikor a ta-
tai jarasban folytatott tényfeltaré kutatas
eredményeit és tanulsagait a fayoli vezetési
funkcidk mentén 6sszegezve az ellenérzés-
sel kapesolatban a kovetkez6képpen fogal-
mazott: ,,a valahol elért legjobb megoldas-
hoz kell a tébbit hasonlitani. Ha valami
egy helyen elérhetd, az kotelezi a tobbit
annak lehet6 megkézelitésére. Az eredmé-
nyesség tehat az dallandoé javitasra valé
szakadatlan torekvést kivan.” (Magyary
— Kiss, 2010:362)

Az élenjaro szervezetek szinvonalatol el-
marado hatékonysagu és eredményességi
szervezet hosszli tavon nem lehet életképes.
A vezetGk hidba préobaljak megovni a val-
tozas viharatol a vilagban kialakult magas
kovetelményektdl elmarado szervezetiiket,
ezaltal az csak még sebezhet&bbé valik.
A globélis vilag kihivasaira adand¢ stratégi-
ai valasznak ugyanis Gj alapokon kell nyu-

godnia minden szervezet esetében. Azaz —a
hazai helyett/mellett — ahhoz a nemzetkozi
szinvonalhoz kell mérnie, viszonyitania a
teljesitményét, amelyet a szakteriilet vezetd
képvisel6i alakitottak ki a vilag barmely
pontjan (Drucker, 2001).

A globdlis versenyben tehit a hagyoma-
nyos menedzsmentparadigmdk feliilvizsga-
latra szorulnak. Az 1980-as években a teljes
kort mingségmenedzsment (TQM) volt a
legnépszertibb paradigma. Ezt az 1990-es
évek elsé felében a folyamatatstruktura-
14s, Gjratervezés (reengineering) kovette.
A szervezetkarcsusitas (downsizing), majd
pedig a csapatmunka vagy az alkalmazottak
felhatalmazasa (empowerment) biivoleté-
ben éltek és gondolkodtak a vezetGk. A 21.
szazad kihivisaira azonban mar nem ezek
vagy ezeknek valamilyen kombinacidja, ha-
nem a szervezet alapvetd képességei (core
competencies) jelenthetik az érvényesiilés
leghathatésabb modjat, azaz a relevans
stratégiai valaszt. Az alapvet$ képességek
ugyanis sok kiilonb6z§ piachoz nydjtanak
hozzaférésilehetGséget, jelentés mértékben
novelik a vevG/ligyfél hasznossagérzetét,
javitjak életminGségét és csak nagy nehéz-
ségek aran masolhatok a versenytarsak altal.

Olyan képességek ezek, mint a kozos
tanulas, a technolégiai irdnyvonalak 0sz-
szehangolasa, a munkafolyamatok meg-
szervezése, az értékteremtés, valamint a
kommunikacio, a részvétel és a szervezet
melletti mély elkotelez&dés. Az erre vald
atallas azonban nem konnyti feladat, mivel
— amint arra mar az el6zéekben is utal-
tunk — tulajdonképpen a szervezetvezetés
felfogasanak gyokeres megvaltozasat ki-
vanja meg. Nevezetesen annak felismeré-
sét, hogy a jovGben csak azok a vallalatok/
szervezetek keriilnek a globalis piacon, a
nemzetkozi szintéren az élenjarok kozé,
amelyek kiemelked6 alapvet6 képességek-
kel rendelkeznek. Olyanokkal, amelyek

t AKkifejezést joval kés6bb, a 80-as években Charles Christ, a Xerox Repragraphics Manufacturing Group elno-

ke alkotta meg.
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megalapozzak a hatékonysaghoz és az ered-
ményességhez elengedhetetleniil sziikséges
sikerkritériumokat (Prahalad, 2009).

KULTURALIS, DEMOGRAFIAI ES
GENERACIOS KIHIVASOK

Globalizal6do vildgunkban — a bevandor-
16k sokasagatol eltekintve is — egyre tobb
vezet6 keriil abba a helyzetbe, hogy az lta-
la irdnyitott szervezet céljainak az elérése
érdekében kiilonb6z nemzetiségt, anya-
nyelvi és allampolgarsaga alkalmazot-
takkal kell egyiitt dolgoznia. Olyanokkal,
akik eltér6 kulturalis koriilmények kozott
szocializalodtak, kovetkezésképpen mas
szokésokkal, értékrenddel, munkavallalasi
készséggel stb. rendelkeznek (Schneider —
Barsoux, 1997). Ebb6l a kulturalis sokszi-
niiségbél fakadé nehézségekkel csak azok a
vezet6k tudnak sikeresebben megbirk6zni,
akik azaltal, hogy gyermekkorukban és/
vagy iskol4ztatasuk soran mar mas kulta-
rakba tartozokkal érintkeztek, érzékenyeb-
bé, nyitottabba valtak a multikulturalis kor-
nyezet kihivasaira. Emellett az ilyen irdnya
kutatasok eredményei is alatamasztjak azt
a mindennapi tapasztalatot, mely szerint a
kultarak kozotti kiilonbségek észlelése, az
eltérésekbdl ad6dé surlédasok, fesziiltsé-
gek megelGzése, illetve kezelése azoknak
a vezet6knek a korében sikeresebb, akik
hosszabb-r6videbb ideig éltek és dolgoztak
egy masik orszagban, egy masik kultaraban
vagy egy multikulturalis szervezet hazai
lednyvallalatanal/kirendeltségénél multi-
kulturalis csapat tagjaként tevékenykedtek.
Azidegennyelv-ismeret mellett kiilonosen
az interperszonalis készség, a személykozi
kapcsolatok a leginkabb elengedhetetlenek
ahhoz, hogy a vezet6 mint ,multikulturalis
menedzser” képes legyen megallni a helyét.
Ebben a helytallasban meghatarozo szerepe
lehet egy vagy tobb vilagnyelv magas szintid
ismerete mellett a helyi nyelv ismeretének
még akkor is, ha ink&bb szimbolikus, mint
gyakorlati jelentGsége van. A vezetGkt6l
altalaban, a nemzetkozi menedzserektsl

pedig kiilonosen elviarhat6 az empatia, a
tlirelem, a tisztelet és a rugalmassag, mivel
gyakran kett8s szerepben is megméret-
tetnek: Ggy is, mint beosztottak, és agy
is, mint vezet6k. Tovabbi két fontos kom-
petenciaelem, amely semmiképpen sem
hidnyozhat a multikulturalis kornyezetben
dolgoz6 vezet6k kompetenciakészletébdl: az
onkritikus magatartés és a humorérzék. Az
utobbi f6ként a kritikus helyzetekben és a
kapcsolatépitésben segitheti a nemzetkozi
menedzsert (Rudnak, 2010).
Szazadunkban az egyik legjelentGsebb
valtozassal jaré bizonytalansagot a de-
mogrdfiai kihivasok okozzak. A legtobb
orszagban a sziiletések szdma nem éri el a
népesség reprodukalasahoz sziikséges szin-
tet. Hazank termékenységi aranyszama a
Kozponti Statisztikai Hivatal adatai szerint
1,4 koriil mozog a népességfogyas megalli-
tasahoz sziikséges 2,1-gyel szemben. Am ha
a gyermekvallalast 6szt6nz6 korményzati
intézkedések hatasara valami latvanyos
véltozés kovetkezne is be — amit §szintén
reméliink —, még akkor is legalabb két év-
tized vagy hosszabb id6 kell ahhoz, hogy
az Ujsziilottekb6l munkaképes munkaerd
valjon. Mindekozben a hazai sziiletéskor
varhato atlagos élettartam az évszazad ko-
zepére a férfiak esetében a jelenlegi 72,3
évrol 75 évre, a n6k esetében pedig 79,4
évrél 82 évre novekszik majd. Vagyis a ko-
vetkezd évtizedekben a népességen beliil az
id6sebb korosztalyok ardnya novekszik. Ez
az arany fél évszdzad mulva akar harminc
szazalék f6lé is emelkedhet hazank eseté-
ben. A munkaad6 szervezetek vezetSinek
tehat miel6bb el kell kezdeniiik olyan 4j
munkarendszerek kidolgozéasat, amelyek az
id6sebb dolgozok szamara ajanlhatok. ,Am
barmi torténik is — allitja Peter Drucker —,
minden szervezet stratégidjanak arra az
eldfeltevésre kell épiilnie, hogy hiisz-har-
minc év mulva — a szervezet feladatai ko-
ziil a legfontosabbak egy részét is — olyan
emberek fogjak elvégezni, akik mar jéval
a hagyomanyos munkaképes kor folott
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vannak.” (Drucker, 2001:59) Ezen az egy-
altalan nem megnyugtato helyzeten még a
feltartoztathatatlannak tling bevandorlasi
hulldm sem segit, mivel a bevandorlok zéme
képzetlen, més kultaraji, mas vallasa, a
befogad6 orszag nyelvét nem beszéli, mun-
kavéllalasi hajlanddsaga pedig varakoza-
son aluli. Nos, a magasan képzett, gazdag
gyakorlati tapasztalatokkal rendelkez8, Am
ytalkoros” szakembereket meg kell tudni
tartani és sziikség esetén tovabb kell fej-
leszteni, — ha agy tetszik — egy masodik
karrierit lehetGségét kell résziikre kinalni
(Drucker, 2001).

Szazadunk kihivasai kozott kell szol-
nunk az 4j generaciok megjelenésérdl és
térnyerésérél a munkaerdpiacon. Ezek
gondolkodasa, viselkedése, életkilatasai
és a munkaval kapcsolatos elvarasai mar
egészen masok lesznek, mint az el6z6 ge-
neréciok tagjaié. Ez pedig magatol értetd-
d6vé teszi a vezet6i kultira, szerepfelfogas
és magatartas megvaltozasat, Gjraértel-
mezését is. Igy példaul az Y generacié
(1980-1994 kozott sziiletettek) tagjai ma-
gabiztosak, onalldak és nyitottak. Munka-
vallaloként lendiiletesek és energikusak,
oOtletesek és kreativak. Szamukra a munka
az onmegvalositas, a személyiség kibonta-
koztatasanak szintere. Erdsen motivaltak,
racionalisak és hosszu tavra terveznek.
Nagy nyomas nehezedik rajuk, mivel a
koréabbinal sokkal keményebb, bizonyta-
lanabb tarsadalmi és gazdasigi kornyezet-
ben kell helytéllniuk. Viszont nyelveket be-
szélnek, aminek kovetkeztében szadmukra
kitagul a vilag, n6 a mozgéasteriik. A forma-
litdsokt6l mentes munkahelyi kornyezetet
és a csapatmunkat részesitik elényben.
Kiilonosen fontos szamukra a munka és a
maganélet egyenstilya. Ok mar ,digitalis
bennsziilottek”. Az ilyen tipusi munkaerd
megjelenése és térnyerése a szervezetek-
ben 4j vezet6i kultarat, szemléletet, fel-
késziiltséget és gyakorlatot kovetel. Olyat,
amelyben a vezetésnek mar tal kell Iépnie a
vezet6-beosztott hagyomanyos, cserekap-

csolaton (feladatteljesités vs. kompenzacio
iizleti tranzakcion) alapulé mintajan, és
olyan tipust vezetGként kell viselkednie,
aki mellett a beosztottjai elkotelez8dnek,
akit kovetnek, mert vonzoé jov6képet,
perspektivat kinal szimukra. Erre az Gj
tipusu vezetdi kulturara, szerepfelfogasra
és magatartasra csak azok a vezetdk lesz-
nek képesek, akik rendszeres onfejleszték,
csapatban és hal6zatban gondolkodnak,
valamint értenek a varatlan valtozasok me-
nedzseléséhez és a folyamatos megujulés
Osztonzéséhez (Répaczki — Juhasz, 2015).
A vezetés helyzetét tovabb neheziti a
szadzadunk eleje kortil sziilet§ és az Y ge-
neraciotdl sok tekintetben eltérd tulaj-
donségjegyekkel rendelkez6 Z generacid
(1995—-20009). Egyes elorejelzések szerint a
vilag elsd globalis nemzedékére a munka-
helyek cserélgetése, a praktikus szemlélet,
az egyén szabadsaga iranti vagy, a forma-
litAsmentes kozvetlen kornyezet elényben
részesitése lesz a jellemzG6. Nem a szavak
és érzelmek emberei, hanem olyanok, akik
aldozatokat is hajlando6k hozni azért, hogy
elképzeléseiket megvaldsithassak. Ugyan-
akkor — az el6z6 generacidhoz hasonléan
— keriilik a komolyabb eréfeszitéseket, nem
eléggé kitartdak. Gondolkodasukat athatja
a szervezet tarsadalmi felelGsségvallalasa
és a kornyezettudatossag (Kissné Andrds,
2010). Ezaltal a szervezetek alegységei,
egységei, valamint egésze élén 4ll6 veze-
t6k is olyan helyzetbe, munkaszituécioba,
vezet6-vezetett viszonyba keriilnek, amikor
merG6ben kiilonb6zé (harom, netan négy)
generaciohoz tartozo és eltéré tulajdon-
sagjegyekkel rendelkezs beosztottakat kell
tudniuk hatékonyan motivalni, illetve ira-
nyitani. Az ilyen helyzetbe keriil6 vezeték
koziil elssorban azok szamithatnak siker-
re, akik a ,vegyes Osszetételi csapatukban”
képesek az id§sebb generacidhoz tartozdk
bolcsességét és tapasztalatat a fiatalabbak
tudaséval és informéciotechnologiai kész-
ségével osszehangolni (Tari, 2015).
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UJABB STILUSFOKOZATOK ES
MEGFONTOLASOK
A VEZETESBEN

Szazadunk szervezetvezetGinek — ahhoz,
hogy sikeresek lehessenek — még annal is
tobb ,hiuron” kell tudniuk jatszani, mint
elédeiknek. Eppen ezért az egyik vagy
maésik (leader vs. manager) vezet6i tipus
kizarolagos alkalmazasan éppuagy tul kell
1épniiik, mint a kettds vagy harmas foko-
zatu vezetési stilustipologiakon. Az utébbit
illet6en az er§szakos (mindent magaval
sodré), fundamentalis (mert alapjaiban
rengeti meg a megszokott, jol bevalt vi-
szonyokat), a mindent athat6 és rendkiviil
gyors lefoly4st valtozasok minden korabbi-
nal differencialtabb, érzelmileg is finomabb
hangolasd, s mindenekel6tt a munkahe-
lyi légkort javito, annak motival6 erejét
fokoz6 vezetési stilusskalat igényelnek.
Olyat, amelyen olyan ,,skalahangok”, ve-
zetési stilusfokozatok ismerhet&k fel, mint
a kényszerits (azonnali teljesitést kivand);
az iranymutaté (egy vizibd elérésére moz-
g0sitd); a kapcsolatkozpontit (harmonit
teremt§ és érzelmi kotelékeket épitd); a
demokratikus (az érintettek bevonasaval
konszenzust teremtd); a kévetelményal-
lit6 (nagy kovetelményeket tamaszto és
onallésagot elvaro) és végiil a felkészit
(az alkalmazottak fejlesztésében a jovére
koncentral) vezetési stilus. Ezek alapjat az
érzelmi intelligencia komponensei, 6sszete-
v6i képezik. Azé az érzelmi intelligenciaé,
amely meghatarozo jelent6ségi szerepet
jatszik a vezet6i sikerben (Goleman, 2001).
Goleman és munkatarsai kutatasi ered-
ményei igazoljak, hogy annal sikeresebb
egy vezetd, minél tobb stilust alkalmaz az
itt ismertetettek koziil. Mindegyiket a sa-
jat személyiségétsl, a beosztottaktol és a
helyzettdl fiigg&en kell§ mértékben és id6-
ben. Igy példaul a szervezet teljesitménye
szempontjabol legkedvezébb munkahelyi
1égkor, hangulat megteremtéséhez a sikeres
vezetGk az irdnymutatd, a demokratikus, a
kapcsolatkozpont és a felkészitd stilusokat

alkalmaztik. Azokat, amelyekben ,,az érzel-
mi vezetés a szikra, amely langra lobbantja
a teljesitmény parazsat” (Goleman et al.,
2003:18). Ugyanis rajtuk, vezet6kon mulik,
hogy ,,a siker tiizénél akarnak melegedni,
vagy az iiszk6s maradvanyok folott kese-
regni” — allitjAk Goleman és munkatarsai
(I. m.: 18). Merthogy ennyire szamit a mun-
kahelyi 1égkor, a hangulat. Ez a nagyfoka
rugalmassagot igényld vezetési stilusvaltas
azonban aligha érhet§ el egyik naproél a
mésikra. Am — mint kutatasaik eredményei
is mutatjak — kifizet6dd, és ami még ennél
is fontosabb: megtanulhatd, s6t megtanu-
land6, mert az érzelmi intelligencia 6ssze-
tevdGire épiils vezetési stilusokra a jovGben
minden eddiginél nagyobb sziikség lesz.

Kétségtelen tény, hogy mar vannak és
lesznek is a fokozott turbulencia kozepet-
te olyan id8szakok a szervezetek életében,
amikor a gazdasag lehet&ségei besziikiil-
nek, vagy ami még ennél is kellemetlenebb,
a gazdasig motorja szinte teljesen leall.
Ilyen helyzetben a puszta életben maradé-
suk érdekében koltségeket kell csokkente-
niiik. Csakhogy az ilyenkor gyakran eléfor-
dul6 altalanos forraskorlatozas (,,flinyird
elv” szemléleti megoldas), netan a forrasok
Ujraelosztasa aldashatja a szervezet egye-
diségét, csalddotta teheti vevéit/iigyfeleit,
és nem utolsésorban veszélybe sodorhatja
értékeit és kultarajat. Egy valoban szolgal-
tatd szemléletii vezetésnek megfontolt és
fokuszalt koltségesokkentést kell végre-
hajtania, szem el6tt tartva annak hatésat
a szervezet tevékenységének legkiilonbo-
z6bb aspektusaira Ggy, hogy mindekozben
értékajanlatait képes legyen megtartani.
Erre azonban csak az a szervezetvezetés
lehet képes, amelynek hatarozott célja az
elitbe keriilés vagy az elitben maradas, a
vagy tovabbi er6sitése, amelyik felismeri,
hogy a valsag nemcsak veszélyt, hanem
lehet6séget is hordoz magaban (Kotler —
Caslione, 2011).

Varatlan és nagy horderejli valtoza-
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sok idején megkiilonboztetett figyelmet
igényel a vezetGk részérdl a megujulas
forrasat jelent6 személyzet megtartasa.
Szinte helyrehozhatatlan hibat kovet el
annak a szervezetnek a vezetése, amelyik
a koltségesokkentést 1étszdmleépitéssel
kezdi. Részint azért, mert igaz ugyan, hogy
atehetséges alkalmazottak megtartasa és
fejlesztése pénzbe keriil, de a fellendiilés
bekoszontével éppen rajuk, a megujulas,
az innovéacio legtjabb forrasait jelent6kre
lenne alegnagyobb sziikség; részint pedig
azért, mert lehet, hogy a szélnek eresztett
képzett embereket a konkurens szerve-
zetek — a jobb id6k reményében — mar
mésnap alkalmazzik. Az ilyen és ehhez
hasonl6 an. ,,gyors gyogymodok” konnyen
visszaiitnek, ellenkezé hatast valtanak ki
—amaradok biztonsagérzetének meginga-
sarol nem is beszélve — és konnyen a szer-
vezet jovGbeni esélyeit assak ala (Kotler
— Caslione, 2011).

KEPZES — TEHETSEGGONDOZAS
— INNOVACIO

A szervezetek fennmaradésat, tovabb-
élését és fejlodését meghatarozo felismerés
az, hogy a képzés és fejlesztés befektetés a
Jjovobe. Ennek ellenére vannak olyan veze-
t6k, akik a turbulencia okozta valsagos id6-
szakokban visszafogottabban tdmogatjak
alkalmazottaik képzését és tovabbképzését.
Ha csak dtmenetileg is, de felfiiggesztik ,az
élethosszig tart6 tanulés” filozofidjjanak a
gyakorlatban torténé megvaldsitasat. Mar-
pedig ennek a kulesfontossagu folyamatnak
avisszafogisa miatt azis el6fordulhat, hogy
egykori élen jaré szervezeteik konnyen a
lemaradok taboraba cstisznak, és megfoszt-
jék alkalmazottaikat is annak lehetGségé-
6], hogy szakteriiletiik élvonaldban marad-
janak. Ez utébbi mar csak azért is ronthatja
a szervezet jov6beni kilatasait, mert — a
19—20. szazad forduldjaval ellentétben — a
21. szazad emberi eréforras-gazdalkoda-
sédban a hangstly nagy valoszintiséggel a
tanult és magasan képzett alkalmazottak

termelékenysége felé fog eltolodni. Vagyis a
stratégiai célok eléréséhez az alkalmazottak
képzésén és fejlesztésén keresztiil vezet az
ut. Ezt tAimasztjak al4 az Egyesiilt Nemze-
tek Szervezetének adatai is. Ezek szerint
ugyanis a vilag 25 legfejlettebb orszagaban
az oktatasban toltott évek szdma 4tlagosan
15-17 év (Friedman, 2015).

Ahhoz, hogy a szervezetek vezet6i meg-
felel valaszt tudjanak adni az egyre varat-
lanabb és kiszamithatatlanabb kornyezeti
kihivasokra, a vezetGknek nemcsak az al-
kalmazottaik képzésével, tovabbképzésével
kellene tor6dnilik, hanem 6nképzésiikkel,
sajat maguk fejlesztésével is. Kovetkezés-
képpen szdzadunk vezetGinek egyik legfébb
kotelezettsége az allando fejlédési szan-
dék, a folyamatos tanulés kell, hogy legyen.
S bar a téméban végzett hazai kutatisok
nem tekinthet6k reprezentativaknak, ered-
ményeik mégis ,arulkodéak”. Részint azért,
mert még a magasabb beosztasi vezetGk is
inkabb a szakmai tovabbképz6 programo-
kat részesitik elényben a korszeri vezetési
ismereteket nydjté képzési programokkal
szemben, részint pedig azért, mert a vizs-
gélatba bevont szervezetek/vallalatok tobb
mint harmad4nal nem értékelik a veze-
t6i teljesitményt, kozel felénél pedig nem
kapnak olyan megfelel6 képzést, mely
munk3jukat tdimogatna. Ezek utdn mar az
sem meglepd szamunkra, hogy vezet6ik
fejlédését sem tartjak igazan fontosnak
karrierbeli elémenetelitk szempontjabol,
s a megkérdezett vezet6k tobb mint felénél
gyakran az a kérdés sem mertiil fel, hogy
valdban j6 vezetG-e vagy nem (Cservenydk
— Pusztai, 2010).

Hatranyos helyzetbe keriil annak a szer-
vezetnek a vezetése, amelyik a turbulens
valtozasok kozepette is a mar megiiresedett
vagy éppen megiiresedd vezet6i munkakor
betoltésére keres alkalmas személyeket,
holott a korszerti és a szervezet jovGje szem-
pontjabdl kivanatos megoldés a stratégiai
utédlastervezési és egyben tehetséggon-
dozasi rendszer kidolgozasa és miikodte-
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tése lenne.? Egy olyan rendszeré, amely az
utodlastervezést és a tehetséggondozast a
szervezet altaldnos, atfogd stratégiajaba,
valamint a képzési, fejlesztési tervbe integ-
ralja. Vagyis a mindennapi folyamatokba
épiti bele, ami 4ltal nemcsak valaszokat ad
a kornyezeti valtozasok kihivasaira, hanem
elébe is megy azoknak. A gyakorlatban ez
a rendszerszemlélet{i megoldés (az esetle-
gessel szemben) szdmos el6nyhoz vezetne.
Igy tobbek kozott: visszaszorulna a jelol-
tek szubjektiv megitélése; meggyengiilne
a hasonl6 utdd keresésének lehetGsége és
érvrendszere; el6nybe keriilnének a koc-
kaztato, kezdeményezd, felelGsséget vallalo
jeloltek a biztonsagra, konformitésra torek-
v6 versenytarsakkal szemben. Kénnyebben
lehetne olyan vezet6t valasztani, aki nem
illik bele az éppen adott helyzetbe, de a
szervezet jovGképébe igen; a vezetésfejlesz-
tés, tovabbképzés iranyat, silypontjait a
stratégiai elképzelések alapjan lehetne ki-
jelolni, és igy tovabb (Nemes, 1992).

A szervezetek karakterét, egyediségét
meghatarozo, tartopillérét jelentd tehetsé-
ges munkatarsak felkutatasa, megtartdsa
és fejlesztése mar sok esetben napjainknak
is égetd kérdése, a jovében pedig még in-
kabb azzi valik. Globalizal6dé vilagunk-
ban az er6forrasokért, koztiik a tehetséges
munkaer&ért egyre kiélezettebb harc folyik
(Antalovits, 2010). A munkaerd nemzet-
allamok kozti szabad aramlasaval éppen
azokat az értékes, magasan képzett és gaz-
dag szakmai tapasztalatokkal rendelkezé
szakembereket veszitik el a szervezetveze-
t6k, akik megmentéik lehetnének komplex
és dinamikus kornyezeti valtozasoknak
kitett szervezetiiknek. Ez a folyamat mind-
addig veszélybe sodorhatja még az egyéb-
ként jovGorientélt, proaktiv magatartasa
szervezetvezetést is, amig nem lesz képes
megtartani a jorészt sajat koltségen kikép-

zett és fejlesztett, s6t utddlasi és tehetség-
gondozasi tervében is el6kel helyen 4116
kulcsfontossagii munkatarsait. Sajnélatos
modon, ilyen nehézségekkel szembesiilnek
az egyetemek, korhézak, de idénként a ver-
senyszféra szervezetei is.

Az innovdcid, mint a legijabb és egyben
sajatos erGforrasok egyike, egyfel8l valasz
a kor kihivasaira, masfel6l maga az allando
megujulas kényszere és folyamata is roppant
nagy kihivas mind a kreativ emberekkel,
mind pedig a megujulasokat szervezd és ira-
nyit6 vezet6kkel szemben. A vallalkozasok
koriili vitdkban kevés teriileten uralkodik oly
nagy egyetértés, mint az innovaciénak a val-
lalkozéasok sikerében jatszott szerepét illetG-
en. Ami annél is érhet6bb, mivel a bonyolult,
szinte kiszdmithatatlan gyorsasaggal valtozo
kornyezetben az innovativ szervezeti ma-
gatartas a megfelelS. Ezt felismervén, mar
maguk a vezetGk sem néznek mindig ,,ferde”
szemmel vagy akar konkrét elmarasztalas-
sal fenyegetve azokra az alkalmazottakra,
akik a hivatalos munkaidében nem csupan
amunkakori leirasukban foglalt feladatokat
latjak el, hanem szakmai érdekl6désiiknél és
szervezeti elkotelez6désiiknél fogva keresik
ajobb, észszertibb, el6remutatobb s egyben
koltséghatékonyabb, a fogyasztok/iligyfelek
szamara is vonzobb, életmingségiiket javitd
termékeket/szolgaltatasokat. S6t, a szakiro-
dalomban olyan K+F tevékenységet folytatd
cégekrdl is olvashatunk, amelyek lehetGvé
teszik alkalmazottaik szdméara, hogy mun-
kaidejiik egy bizonyos részében — példaul
htisz szazalékaban — kedvtelésbdl, sajat 6ro-
miikre olyan fejlesztést végezzenek, amely
szakmai szempontbdl a leginkabb érdekli,
foglalkoztatja Gket. Ezek az irdsok eseten-
ként arrdl is beszamolnak, hogy az ilyen
koriilmények kozott sziiletett Gjitasokat a
munkaltat6 szervezet be is vezeti, meg is
valositja, kreativ munkatarsait pedig meg is

2 Az utddlastervezés tudatossaganak fontossagara hivja fel a figyelmet NABRADI A. — BARANY L. — TOBAK J.
(2016): Generaciovaltas a csaladi tulajdont véallalkozasokban. Problémak, konfliktusok, kihivasok, elméleti és
gyakorlati megkozelités c. tanulményaban. Gazdéalkodas, 60. évf. 5. sz. 427-462. pp.
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jutalmazza. Ugyanis gyakran el6fordul, hogy
az ezekbdl az ,informélis” Gjitasokbdl be-
folyt bevételek nagysagrenddel magasabbak,
mint az igymond ,hivatalos” munkaidé-
ben, munkakéri kotelezettségként végzett
fejlesztésekbdl szarmazok. Vagyis meg kell
tanulniuk az ilyen szervezetek vezetSinek
gy menedzselni szervezetiiket, hogy az in-
novacio, a kreativitas maximumat hozzak
ki bel6le. Ehhez pedig arra van sziikség,
hogy az innovaciorol, kreativitasrol szolo
elképzeléseiket Osszefiiggd menedzsment-
rendszerbe foglaljdk. Olyan szervezeti ke-
retrendszerbe, amelyben a szellemi munka
felpezsdiil, a motivacib az anyagi elismerés
felett 411, amelyben elharitjak a kreativitas
el6tt tornyosuld biirokratikus akadalyokat,
egyenl@ségre torekvl és egylittm{ikodd
munkakulttrat alakitanak ki. A HR-részleg
pedig atgondolja, hogy mire van sziikségiik
az embereknek, és azt a vezetés biztositja is,
mert tisztdban van azzal, hogy az intellektu-
alis t6ke, a szervezeti vagyon 95 szazaléka
minden este kisétal a kapun, és hogy mas-
nap vissza is j6jjon, azért 6 a felelGs (Flori-
da — Goodnight, 2006). Szazadunkban, a
tudésintenziv iparagak térnyerésével ilyen
és hasonl6 kihivasokkal egyre gyakrabban
szembesiilnek a szervezetvezet6k. A kérdés
csupan az, hogy mennyire konnyen tudnak
valtani, atlépni a kreativitas korszakaba, és
milyen gyorsan képesek megtanulni kreativ
szakembereik menedzselését.

FORDULAT AZ EMBERI
EROFORRAS-GAZDALKODAS
MEGITELESEBEN

27

Az el6z6ekben vazoltakbol kitlinik, hogy a
21. szazadi kihivasoknak csak azok a szerve-
zetvezetGk lesznek képesek megfelelni, akik
az eddiginél nagyobb mértékben tamasz-
kodnak az emberi erdforras-gazdalkodasi
szakemberek munkdjara, segitségére. Azo-

kéra, akiknek a munkéjaval kapcsolatban a
szazadfordulon a vezetéstudomany elméleti
és gyakorlati szakemberei korében még arrol
folyt a vita, hogy vajon a HRM értékelvo-
no vagy értéknovels tevékenység-e. Dave
Ulrich az ut6bbi mellett foglalt allast3, am
azt szamos feltételhez kototte. Tobbek ko-
z6tt ahhoz, hogy az emberi er6forras-gaz-
dalkodasi szakembereknek a csticsvezetGk
partnereivé, szakért6kké, az alkalmazottak
sz6sz616iv4, a valtozasok kezdeményezGivé
és a HRM feladatkorének ajrafogalmazoi-
vé kell valniuk (Ulrich, 1997). Nos, a konyv
megjelenése 6ta az ezeknek a feltételeknek
valb megfelelés terén — elsGsorban a fejlett
orszagokban — hatarozott el6relépés ta-
pasztalhato, ami a HR szakma egyértelmi
felértékel6déséhez vezetett. Ennek konkrét
jeleként emlithetd az a tény, hogy egyre tobb
szervezetben a csticsvezet6 els§ szamu he-
lyettese az emberi eréforras-gazdalkodasi
vonal feje, vezetGje. (Itt lehet megjegyezni,
hogy példaul a Zeppelin Miiveknél, de mas
nyugat-németorszagi nagyvallalatnal is, mar
az 1980-as évek elején ezzel a gyakorlattal
szembesiilhettiink.) Az Amerikai Egyestilt
Allamok t6bb nagyvallalata éves mérlegbe-
szamolG6janak pedig szerves részét képezte a
személyi dlloméany Gsszetétele pozitiv, illetve
negativ irdnyu valtozasdnak mérése és ér-
tékelése. Nem véletlen tehat, hogy a fejlett
orszagokban egyre tobb szervezetvezetés
torekszik napjainkban is az altalanos, az
iizletagi/szakagi és a HRM stratégiajanak
Osszehangolasara, integralasara, valamint
a hagyoményos, munkakdor-orientalt embe-
ri er6forras-gazdalkodas helyett/mellett a
képzettségen alapul6, tudasorientalt emberi
er6forras-gazdalkodasi rendszer beveze-
tésére.

Az utébbinal maradva, egyre nyilvan-
valobbé valik a szervezetvezet6k szdma-
ra, hogy az embernek, mint a stratégiai

3 Ulrich 4llasfoglalasanak megalapozottsigat igazolja az a tény, miszerint: ,Napjainkban, a termékekben a hoz-
zaadott érték tobb mint kétharmada tudasbal ered, holott hisz évvel ezelStt ennek aranya még az egyharmadot

sem érte el.” Lasd: COVEY (2010): 115. 0.
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célok kitiiz6jének és megvalositdjanak, a
valtozasok kezdeményezGjének és megva-
16sit6janak, a megajulas kiapadhatatlan
forrasanak, az intellektualis tGkének, mint
a szervezeti vagyon részének, a tudas els6
szamu letéteményesének stb. id6rdl idbre
torténo felértékelddésével a tuddsorientalt
emberi erdforras-gazdalkodasi rendszeré
ajové. Azé arendszeré, amelynek épit6kove
az egyén, az ember. A szervezettervezés és
szervezetfejlesztés feladata olyan modell
kialakitasa, amely jelzi, hogy az egyének-
nek milyen képzettségre van sziikségiik.
Az egyének szamara meghatarozott kép-
zettségesomagoknak pedig 6sszhangban
kell lenniiik a szervezet alapvets szakérte-
lem-sziikségletével és azzal az eljarassal,
ahogyan a szervezet — vezetési stilusabdl
eredGen — fel kivanja hasznélni ezeket. Az
emberi er6forras-gazdalkodés olyan al-
rendszerei, mint a kivalasztéasi rendszer,
a képzési rendszer, a bérezési rendszer, a
teljesitményértékelési rendszer és a karri-
erfejlesztési rendszerek 6sszhangban kell,
hogy legyenek az egyének fejlédésével, és
végiil a szervezetnek tisztaban kell lennie
minden egyes alkalmazottjanak képzett-
ségi profiljaval (Nemes, 1995ab).

A tudésorientalt emberi eréforras-gaz-
délkodési rendszer legfGbb erénye a szer-
vezeti teljesitményekben jut kifejezésre,
mivelhogy a munkavéallalok képzettsége,
felkésziiltsége dont6 fontossagn a szerve-
zet teljesit6képességének kialakitasaban
és fenntartasdban. Mindemellett az sem
elhanyagolhat6 tény, hogy ezeket a kép-
zettségeket hogyan lehet 6sszehangolni és
mozgositani a szervezeti képességek és a
stratégiai irdnyvonal tAmogatéisa érdeké-
ben.

A tudasorientalt rendszer, mikozben
képes segiteni a szervezetet a szamara kii-
lonosen fontos szakértelem kifejlesztésé-
ben, alkalmas arra is, hogy egy kiilonleges
vezetési stilus megismerésére és gyakor-
lasara is felkészitse a vezetGket és az al-
kalmazottakat egyarant. Ez f6leg azoknal

a szervezeteknél valik fontoss4, amelyek az
alkalmazottak bevonasara torekszenek. Ez
arendszer az alkalmazottakt6l 1ényegesen
magasabb képzettséget kivan, mint ami az
egyszer( utasitason és ellendrzésen ala-
puld rendszerben elégséges. Elvarja, hogy
a munkavéllalok idérél idére Gj ismere-
tekre, jartassagra, konvertalhat6 tudésra
tegyenek szert. Ennek eredményeképpen
a szervezet olyan vezetési stilusban mi-
kodhet, amely nehezen utanozhaté el6nyt
biztosit a versenytarsakkal szemben. Ez az
elény abbdl a ténybdl ered, hogy az ilyen
szervezetek rugalmasabban, integraltab-
ban, kevesebb vezetési szinttel és kevesebb
formalis ellendrzéssel miikodnek. Ez az
elény gyakran hosszu ideig fenntarthato:
részint a mar emlitett nehéz utanzas miatt,
részint pedig azért, mert ha a versenytarsak
el is hataroznak, hogy stilust valtanak, és
attérnek a képzettségen alapul6 rendszerre,
ez az attérés akar évekig is eltarthat.

A tudasorientalt emberi eréforras-gaz-
déalkodas éppen az olyan tipust munka-
vallalokra hat csabit6 erével, akiket ez a
rendszer a legszivesebben alkalmaz. Vagyis
olyan munkatarsakra, akik Gj modszereket
szeretnének megtanulni, akik hajlandok
felelGsséget vallalni és részt kivannak venni
a vezetésben. Nekik felel meg leginkabb a
részvételre épiil6 vezetési kulttra.

Kiilonosen a képzett, magasan kvalifi-
kéalt személyek talaljak nagyon vonzénak
a képzettségen alapul6 emberi eréforras-
gazdéalkodasi rendszereket. A nagyobb
szakmai felkésziiltség nagyobb biztosité-
kot nytjt szamukra abban az idGszakban
is, amikor egyre kevesebb munkavallald
gondolhat arra, hogy egész életét egyetlen
munkahelyen dolgozza le. Merthogy minél
tobbet tud a munkavéllal6, annal nagyobb
az esélye annak, hogy olyan szakmai szin-
vonalat ér el, amelyet a leend6 munkaadok
is értékelnek.

Mint minden 4j, még kiforratlan, bar a
fejlett orszagokban — és reményeink szerint
id6vel nalunk is — egyre inkabb terjed§
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rendszernek, Ggy ennek is tobb korlatja
és potencidlis buktatéja van. Igy példaul
a munkavallal6 esetében a magasabb kép-
zettség, az ,értékesebbé valas”, a konver-
talhat6 tudas megszerzése koltséges. Az is
igaz viszont, hogy ez a befektetés magasabb
fizetéshez vezet, de tobbnyire csak abban
az esetben, ha vonzobb4, kelend6bbé teszi
szervezetének termékeit/szolgaltatasait a
fogyaszt6/kliens szamara.

Annak ellenére, hogy mar j6 néhany ta-
nulmany szo6lt arroél, hogy miként kell a kép-
zettségen alapul6 rendszert megtervezni
és bevezetni, még mindig kevés gyakorlati
tapasztalat all rendelkezésre. A képzettsé-
gen alapul6 bérezés példaul viszonylag jol
kidolgozott, am arrol, hogy miként kell a
képzettségen alapul6 fizetési rendszert ki-
alakitani, meglehetésen hidnyosak az isme-
reteink. Ez esetben ugyanis az egyéneknek
egy specilis munkakar helyett a szervezeti
tagsagra torténd kivalasztasa még viszony-
lag 4j gondolat, illetve gyakorlat.

A képzettségen alapul6é emberi eréfor-
ras-gazdalkodasi rendszer bevezetése el6tt
a szervezet vezetésének elGszor is at kell
gondolnia, hogy ez a valtozas milyen anyagi
el6nyokkel jar a szaméra, masrészt az is
nyilvanval6, hogy a szervezetnek rendszer
voltabol eredGen milyen technolbgiai és
egyéb fejlesztésbe kell fektetnie ahhoz, hogy
a képzettségen alapul6 rendszer kifizet6d6
legyen.

A rendszer bevezetésének legnagyobb
akadalyat taldin maga a valtozéas, a val-
toztatas jelenti. Vilagos, hogy a rendszert
sokkal egyszer(ibb egy indulo, Gjonnan
alakul6 szervezetnél/vallalkozasnal beve-
zetni, mint egy mar m{ikodé6t erre atallita-
ni. Valtozatos feltételek vezetnek a tudés-
orientalt emberi eréforras-gazdalkodasi
modell alkalmazasahoz. Eztttal roviden
csak a legfontosabbakat, nevezetesen a

stratégiai, a strukturalis és a kulturalis
feltételeket emlitenénk.

El8szor is megbizhat6 elemzést kell ké-
sziteni a szervezet alapvet$ szakmai fel-
késziiltsége és stratégiai képessége meg-
allapitdsara. Masodszor, tisztaban kell
lenni azzal, hogy az alacsony felépitési
és tudasintenziv szervezetek esetében na-
gyobb sikerrel alkalmazhato a széban for-
g6 modell. Harmadszor, az alkalmazottak
részvételének gyakorlata, tovabba az, ha a
szervezet a szervezeti tanulasra 6sszponto-
sit, j6 talajt jelent a tudasorientalt emberi
er6forras-gazdalkodas szamara.

OSSZEFOGLALAS

AbevezetSben jelzett turbulens és mély-
rehato kornyezeti valtozasok, és azoknak a
vezetGkkel szembeni kihivisai kozepette
elkeriilhetetlen a megujulas, a valtoztatas
az emberi eréforras-gazdalkodasi rendsze-
rekben még akkor is, ha ez id6be és pénzbe
keriil, viszont az 4j rendszer j6l illeszkedik
amindenkori helyzethez. S amint alkalma-
z4sa az élenjaro szervezetek korében egyre
rendszeresebbé valik, ugy kényszeriilnek
a tobbiek is a képzettségen alapul6 modell
bevezetésére. Am ennek fontos feltétele az
is, hogy ,annal a bizonyos asztalnl”, ahol a
stratégiai dontések sziiletnek, a HRM kép-
viseldi is helyet foglalhassanak. Ehhez pe-
dig a HR-vezet6knek és munkatarsaiknak
— amint azt Dave Ulrich is megfogalmazta
— a csticsvezet6k stratégiai partnereivé kell
valniuk. Ennek esélye annal nagyobb, mi-
nél tobb korszerd emberi eréforras-gazdal-
kodéasi ismeretekkel rendelkezé diplomas
keriil ki a hazai felsGoktatas rendszerébdl,
és minél szélesebb korben ismerik fel alkal-
mazasuk fontossagat a 21. szazad turbulens
valtozasainak kihivasaival szembesiil6 és
azokra valaszt keresé vezetGk a privat és a
kozszféra szervezeteiben egyarant.
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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
Transportation Economics). A total of 751 of scientific studies were classified in the peri-
od under review. Studies were identified under one single code in terms of effectiveness
and clarity of evaluation. This examination and its results fill a gap, because there are no
data and information about such a categorisation of Hungarian articles related to field
of agricultural economics.

TWENTY-FIRST CENTURY CHALLENGES TO LEADERS

By: Nemes, Ferenc

Keywords: cultural diversity, demographic and generational problems, emotional
intelligence, strategic succession planning.
JEL Classification: J20.

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
the new system fits the given situation well. As their employment becomes more and more
regular in cutting-edge organisations, others are also compelled to introduce the skill-
based model. One important prerequisite of this is that the representatives of HRM can
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-
agers’ strategic partners. This will be more likely if a great number of HR management
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.

EDUCATION AND TRAINING: THE PATH TOWARDS THE AGRICULTURE OF THE
FUTURE

By: Csete, Laszlo

Keywords: education, training, skill development, education system, technological
revolution, agriculture.
JEL Classification: J21, J24, R23.

It is not by chance that the statue of Kuno Klebersberg stands in the park of Rébert
Karoly 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
what should be taught, what modern skills need to be developed for today’s accelerated
scientific progress and technological revolution and to clarify where, in what form 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



