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Osszefoglalas:

A human er6forrds menedzsment, mint tudomanyteriilet dinamikusan fejlddik, mind elméleti, mind
modszertani szempontbol. Az alkalmazassal viszont tapasztalataim szerint, kiilondsen a volt keleti
blokk orszagaiban, komoly problémak vannak. Egyrészt hidnyzik a fels6foktl szakemberek képzésébol
ez a szakteriilet, masrészt ezt a hatast er6sitve ez a teriilet a munkaszervezetek szervezetébol is
hianyzik, illetve alul reprezentalt. Tovabbi gondként latom az e teriileten dolgozok szemléletét, mely
szerint 6k csak a tulajdonosi, menedzseri érdekeket hivatottak szolgalni. A tudashianynak, a nem
megfeleld szemléletnek, a termelékenység minden hataron tali novelésének eredményként romlik a
munkahelyi 1égkor, csdkken az emberek elkotelezédése, n6 az elégedetlenségiik, ami pont az ellenkezd
hatast éri el. Er6sodik az ,,alkalmazotti tudat”, és csdkken az innovativitas, mely a versenyképesség
megérzésének, novelésének kulestényezéje. gy meriil fel a kérdés: Kényszer vagy sztonzés?
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Summary:

Human resource management, as a field within management has been dynamically developed both
theoretically and methodologically. Implementation though, especially in the one-time Eastern Block
countries, does indicate some challenges. On the one hand, this special field of management is absent
from higher education trainings, on the other hand, as to strengthen the lack of training, human resource
management is under-represented in organizations. Further difficulties rise as a result of employees’
attitude according to which they only serve the interests of owners and managers. The lack of well-
founded knowledge, the inadequate attitude and the limitless fight for profitability leads inevitably to
the deterioration of workplace atmosphere. Employees become less loyal to their workplace and also
feel more and more unsatisfied. In addition, the ’employee consciousness’ takes over hence innovative
practices which are the main driving forces of competitiveness disappear. So, the question arises:
Coercion or motivation?
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Bevezetés

Az emberi eréforrds menedzsment, mint vezetési iranyzat a mult szazad’60-as éveiben indult
,hoditd” tutjara, mert rdjottek mind a gyakorlati, mind az elméleti szakemberek, hogy a
hagyomanyosan ,,csak” pénzzel valo 0sztonzés hamar elveszti teljesitményndveld hatasat. Az
egyre gyorsuld valtozasokkal tarkitott vilagban, a kihivasoknak vald gyors megfeleléshez
viszont ennél tobbre van sziikség. A kiépiild szocidlis piacgazdasagokban csokkent az
érdeklédés a monoton munka irant, igy mondhatni joggal meriilt fel a kérdés a human
szemléletli kormanyokban, hogy szabad-e, lehet-e embereket hosszu ideig ilyen monoton
munkan foglalkoztatni? A megoldast Herzberg munkakor-tervezési, Hackmann — Oldham
Osztonzéssel kapcsolatos elvei jelentették. Ekkortol datalhatd a dolgozoi elégedettség
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fontossaganak eldtérbe keriilése, vizsgalata €s fejlesztése. Az eltelt fél évszazad azonban
jelentds valtozasokat hozott, az akkori kisérleti — pl. Volvo gyari — eredményekkel
Osszhangban. Ezeknek ugyan is az volt a végsd konklizidja, hogy nem valtottdk be a
termelékenység novelésével kapcsolatban hozza fizott reményeket.

Id6kozben egypolust és globalizalt lett a vilag, melyben a kormanyok mar nem tesznek fel
olyan kérdéseket, mint a mult szdzad 60-as éveiben. Tovabba nem tamogatnak olyan
kutatasokat, melyek az 6sztonzes, motivalas mai lehetdségeit kutatjak. Az eltelt 50 év jelentds
véltozasai viszont igényelnék az ilyen tipusti kutatdsokat, mert egyre nagyobb szakadék
¢rezhetd a tanult, tanitott elméletek, és a gyakorlat, kiillondsen a magyar gyakorlat kozott.

Ambivalencia tapasztalhatd a szakma fejlodése és a felhasznaloi igények kozott. A szakma
mondhatni szarnyal, ujabb és ujabb teriiletek jelennek meg, egyre kifinomultabb méddszerek
allnak rendelkezésre, a felhasznalok viszont elemi ismerethiannyal kiizdenek olyannyira, hogy
a Kis- és kozepes vallalakozasok (tovabbiakban: kkv-k) nem forditanak pénzt arra, hogy
legalabb egy képzett human eréforras szakember dolgozzon a munkaszervezetben. Erdekes,
annak lehetdsége fel sem mertil, hogy gazdasagi szakembert vezetdt ne alkalmazzanak.

Ma az 0sztonzést, motivaciot illetden a kulcskérdés: Miként lehet még tobbet, a
koltségesokkentés  szellemében a termelékenységnovelés kovetelményére hivatkozva
kevesebb bérért kipréselni az emberekbdl, mikdzben azt is elvarjak, hogy elégedettek, s6t
lojalisak legyenek a cég irdnt. Ami reményre ad okot, hogy a ,,3.” vilagban példatlan a bérek
emelkedése, gyakoriak a bérkoveteld sztrajkok. Vagyis egyre nehezebb lesz olcsé munkaerd-
piacot talalni, ami a globalizacio egyik kivalto oka volt.

Dolgozatomban a vazolt témakat boncolgatom alapvetdéen a magyar kkv-k szempontjabdl,
mert ezekben rejlik jovonk kulcsa, mint a XXI. szdzad human erdéforras menedzsmentjének
kihivasai. Elemzésemet a munkavallalo, a menedzsment és a kutatd szempontjabol végzem.

A munkavallalok és a human er6forras menedzsment

A kép arnyalt attol fiiggden, hogy mely orszagban — fejlett, fejlédd — él a munkavallalé. En a
magyar munkavallalok helyzetét elemzem, a szakirodalom, a szakdolgozatok és a kiilonb6z6
szakmai tanacskozdsokon elhangzottak alapjan. Vagyis, miként latjdk a magyar
munkavallalok?

Nehéz valami olyat megitélni, ami nincs, vagy amit a munkaiiggyel azonositanak illetve
aminek ,,pejorativ”’ értelme van, ha nevén nevezik és személyligynek hivjak. Ekkor az
emberek tobbsége ugyan tudja, mirél van szo, csak az a baj, hogy ez a személyligy mar nem
az a személyligy, bar a kkv-knal, ha egyaltalan lehet személyligyrél beszélni, akkor az a
koréabbi igazgatasi szemléleti, adminisztrativ és koveto jellegii. Mivel a kkv-k adjak a magyar
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munkaszervezetek dontd tobbségét, ezért ez a szemlélet altalanosithatd, és elgondolkodtatd a
human eréforrds menedzsment jelene, de még inkabb jovoje szempontjabol.

Ahol van human er6forras részleg (tovabbiakban: HR), és ahol a munkavallalok érzik, latjak,
hogy a HR értiikk és nem elleniik van, ott pozitivan itélik meg. Ebben kozrejatszik az ott
dolgozok szakmai felkésziiltsége és humanus banas moédja, tovabba az a — Sszerintem —
kedvezd szemlélet, mely szerint a HR nem csak a menedzsment céljait szolgalja, mint ahogy
azt szakmai tandcskozasokon nagy munkaszervezetek HR vezetdinek szajabol gyakran lehet
hallani.

A harmadik lehetéség az, hogy a munkavallalok negativan itélik meg a HR tevékenységét,
mert nem sikeriilt veliik elfogadtatni, megértetni a HR sziikségességét. Van, mert szlikség van
ra egy bizonyos létszam felett, és tevékenységét biirokratikusan adminisztrativ feladatként
kezelve latja el. Ebbdl a hozzaallasbol pont a 1ényeg hidnyzik, a bevonds, a kell6 mértékii
kommunikécio, a visszacsatolds, a humanus ligyintézEs, a pro aktivitas, a kovetkezetesség és a
probléméak humanus kezelése. Ezek pedig azok a tényezdk, amelyek hidnydban nem tudjak
elfogadtatni, megértetni a munkavallalokkal a HR sziikségességét.

A vazolt problémak mellett az igazi kihivast a munkavallalok, de az egész vilag
szempontjabol az elhelyezkedési lehetdségek szdmanak részbeni sziikiilése, illetve teriileti
atrendez6dése jelenti, amit természetesen befolyasol a megszerzett képzettség munkaeré-piaci
eladhat6saga. Ezen a teriileten ndvelni kell az allami befolyast, mert a magantulajdonban 1évo
munkaszervezetekt6l nem varhato el, legfeljebb allami 6sztonzésre a foglalkoztatas novelése.
Kiilonosen igy van ez a kkv-k esetében, akik a leginkabb koltségérzékenyek, egyrészt az
elvégzendé munkadhoz sziikséges dolgozok szamat, masrészt mindségét illetden. Ez utdbbi
terlileten nagy a versenyhatrany, mert még a kulcsembereket sem tudjak tigy megfizetni, hogy
azokra hosszll tdvon szdmitani lehessen.

Osszegezve a munkavallaléi szempontokat megallapithatd, nem sok kell a HR
elfogadtatdsdhoz, pozitiv megitéléséhez ,.csak” kell6 kommunikacid, melynek soran
elmagyardzzak az 0j szellemli HR tevékenységének a lényegét, emberkdzpontusagat, amit
késobb a részleg természetesen tevékenységével is igazol. Ehhez pedig megfeleld
munkatéarsak kellenek, akiket elfogad mindkét, ahol van érdekvédelmi szervezet, mindhdrom
oldal. Az igazi kihivas azonban a munkahelyek szaméanak novelése, és a megfelel6 mindségi

munkatarsak megszerzése, megtartasa.
A HR helye szerepe a menedzsmenten beliil

Ennek a kérdésnek a megvalaszolasahoz el kell valasztani ,,a” menedzsmentet ¢s a HR
menedzsmentet, mert viszonyuk ,,sajatos és valtozd™. Sajatos, mert ha van HR részleg, akkor
azt egyszerlien a meghozott dontések végrehajtdjdnak tekintik ,,a” menedzserek. Valtozo,
mert ha a HR problémak megnovekednek, és ezeket sikeresen kezeli a HR, akkor ezzel
aranyban megnd a reputaciodja, erdsitve a ,,mi” tudatot a menedzsmenten beliil. Ezen kedvezd
helyzet azonban kdnnyen meriil feledésbe a bajok multaval, és keriil vissza a HR az 6t meg
nem illetd helyre.



A L, két” menedzsment szembenallasdnak, esetenkénti egyiittmiikddési képtelenségének
szamos oka lehet. Az egyik egy téves vezetdi szerepfelfogas, a vezetdi szerep helytelen
értelmezése. Amikor a vezetd ugy érzi ¢ az elsé szamu személyzetis, a HR pedig végrehajtoja
csupan az 6 nagy gondolatainak. A masik oldal, a HR is sokat tehet az egylittmiikodési
képtelenségért, ha nem kellden proaktiv és nem tolti be az 6sszekotd szerepét a menedzsment
¢s a munkavallalok kozott.

Erdekes médon a valsag sok vezetd figyelmét felhivta arra, hogy a szervezet legnagyobb
értéke az EMBER, ¢és ebbdl kovetkezden a HR is fontos része a szervezetnek, mert a valsag
kezelésére Ok tudtak a leépitésen, elbocsatason til, més elérevivo Otleteket is adni. Ebbdl a
szempontbol a recesszid tekinthetdé annak a fordulopontnak, ahol a menedzsment beismerte,
atgondolt HR stratégia nélkiil nem lehet egy szervezetet eredményesen miikodtetni.

A HR akkor tud hitelesen mikodni, ha az utasitasok mellett dontés eldkészito, illetve
javaslattételi hataskort kap és részesévé valik az lzleti stratégia kidolgozasanak,
megvalositasanak, a funkcionalis HR stratégia révén. Ez a feladat felelésség és hataskor
Osszhangjanak kérdését veti fel, ami a vezetdi tulterhelés egyik kivalté oka. Ez a tulterhelés
pedig legtobbszor a munkatarsakra forditott feliigyelet rovasara megy. Ennek pedig
teljesitmény csokkenés, mindség romlas valamint a kommunikacid, a gyors visszacsatolds
elmaradasa a kdvetkezménye.

A HR alapveto feladata, hogy az tizleti stratégiaval egy idében elkészitett HR stratégia alapjan
a pillanatnyi létszamadottsagait figyelembe véve elkészitse a munkaerdtervet, és ennek
alapjan kovesse a valtozasokat, azaz gazdalkodjon a legértékesebb erdforrassal az emberi
er6forrassal. Itt a kihivast a jelzett problémakon tal az jelenti, hogy a gyorsan valtoz6 piaci
igények kielégitéséhez optimalis 1étszamot és az ehhez kapcsolodo bérkdltséget miként tudjak
rugalmasan biztositani a jelen munkaeré-piaci helyzetben, ahol ,habora” dul a jo
munkaer6ért.

Mint lathaté a humén menedzsment helye a menedzsmenten beliil ,,sajatos és valtozo™ attol
fliggben, hogy partnernek tekintik, vagy egyszerii dontés végrehajtonak. De ott sikeres ahol a
menedzsment része, dontés elokészitd és javaslattételi hataskorrel rendelkezik, és ahol az els6
szamu vezetd legfontosabb munkatarsa abbol a felismerésbdl kiindulva, hogy az ember a
munkaszervezet legfontosabb eréforrasa. Bar err6l Mintzberg azt mondja, hogy emberrel
kapcsolatban ilyen dehonesztaldo elnevezést még nem hallott. Ez igaz, de itt nem az
elnevezésen van a hangsuly, hanem azon, hogy legalabb a t6bbi eréforras szintjén kezeljék az
embert, ¢és akkor mar nagyot 1éptiink elére a hatékony, de ugyanakkor humanus emberi
er6forras menedzsment megvaldsitasaban. Vagyis ahhoz, hogy az ember a szervezet
legnagyobb értéke legyen, mindkét félnek tennie kell. A HR a Ilétszdmtervezés
modszertananak alkalmazésaval, fejlesztésével és human kontrolling rendszer mitkddtetésével
tud ehhez leginkabb hozzajarulni.

Miként latja a helyzetet a kutat6?

A bevezetében vazolt ambivalenciabol és a munkavilagat érintd valtozadsokbodl kovetkezden
kissé¢ borusan latom a jovot, pedig az optimizmusra nagy sziiksége van az embereknek, a



munkaszervezeteknek, mert csak a pozitiv gondolkodas eredményez megoldasokat a siramok
helyett.

A HR ¢s a menedzsment kozotti nem kielégitd egylittmikodésnek tobb oka is van. Az egyik,
hogy a menedzsmentet dontd mértékben olyan szakemberek alkotjak, akiknek nincs
menedzseri végzettsége — ne feledjik a menedzsment az egy masodik szakma! — és még
tobben vannak azok a vezetdk, akiknek a képzési rendszer rejtelmeibdl kovetkezéen nem volt
szerencséjiilk menedzsment-ismereteket tanulni. Tovabbi probléma, hogy akiknek van némi
menedzsment alapismeretiik, azon beliil azonban mar nincs az emberek, az emberi problémak
kezelésérdl. A masik ok, hogy a human eréforras teriileten ma még sok olyan munkatars
dolgozik akinek, annak ellenére, hogy Magyarorszagon mar régota folyik HR
szakemberképzés, mind gradualis, mind posztgradualis formaban, nincs a mai kor
kovetelményeinek megfeleld végzettsége. Ebbdl két probléma kovetkezik. Az egyik, hogy
nem megfelelé mindségben latja el a munkdjat, a masik féltékeny a képzetekre, és mar a
hallgatoként gyakorlatra érkezoket igyekszik ,,eltanacsolni” illetve nem javasolja felvételiiket.
Természetes, hogy az ilyen kollégdk nem tudnak felnéni a feladatokhoz, és nem lesznek az
els6 szamu vezetd kozvetlen munkatarsai.

A recesszid révén sok topmenedzsernél, munkaszervezetnél felértékel6dott a stratégiai
gondolkodéas fontossaganak és az emberi erOforrasnak a szerepe, de ennek ellenére a
vészhelyzetekre, valsaghelyzetekre nincs eldre kidolgozott katasztrofa- illetve valsagterviik.
Ebbdl kdvetkezden sok id6 megy el az elsé érdemleges reakcidkig, melyeket gyors dontéssel
ad hoc modon hoznak meg. Ennek kovetkezményeit jol lathattuk a vords iszap katasztrofa
esetén illetve a 2008/09-es gazdasagi valsagnal, mert pont e tervek hidnyaban lett nagyobb a
kar és tovagylirliz0 negativ hatasuk. Itt megint az oktatas hidnyaként kell megemlitenem,
hogy kevés helyen van, ha egyaltalan van olyan ,,targy”, mely a valsagkezeléssel foglalkozik.

Az 0sztonzés, motivalas teriiletén az a kérdés meriil fel bennem: Hogy lehet 0sztondzni,
motivalni olyan embereket, akik ugyan talélték a nagyaranyu létszamleépitést, de csokkent a
bériik, és csokkentek, eltlintek az egyéb anyagi nem anyagi jellegli 6sztonzok. Amit még el is
visel szegény munkavallalo, de a kommunikéacié hidnyat, a célok, a miértek meg nem
értetését, ami legfeljebb iddbe, €s nem pénzbe keriil, mar nem. A témakor elemzésekor ki kell
térni az atipikus foglalkoztatas szerepére, mely 0j, komoly kérdéseket vet fel ezen a teriileten.
Azt példaul, hogy ez is csak egy triikkk a koltségek csokkentésére, vagy egy kolcsondsen
elényods rugalmas foglalkoztatasi forma, mely lehetévé teszi a nagyobb teljesitményre vald
0sztonzés mellett a munkaszervezettel vald azonosulast is. Ez ugyanis nélkiilozhetetlen ahhoz,
hogy az ember a szervezet legfobb értéke legyen.

Ahogy minden rosszban van valami jo, gy a gazdasagi valsagban az a jo, hogy egyre tobb
vezetd, menedzser ismeri fel az EMBER ¢és a HR fontossagat. Ez ma még inkdbb csak a
megelézésre, a felesleges koltségek elkeriilésére vonatkozik a munkaszervezetek érdekeinek
megfeleléen. Remélhetdleg ez a proaktiv szemlélet atterjed a minden napok gyakorlatara, az
emberek kezelésére is, ami ma még nem til sok magyar munkaszervezetnél mondhaté el. Ott
még a kényszerre alapoznak és a munkahelyek szamanak cs6kkenésébol kovetkezd, finoman
mondva ,,negativ”’ Osztonzésre. Elszegényedd, a munkahely elvesztésétdl félo, esetenként



megalazott dolgozokkal nem lehet csatat nyerni, azaz a versenytarsakat legy6zni. A felsorolt
problémakbol kovetkezd kihivas a képzési rendszerrel kapcsolatban jelentkezik egyrészt a
szakképzés, masrészt a felsdoktatds teriiletén. A kihivast azzal a kérdéssel Ilehet
megfogalmazni, hogy: Miként lehet a menedzseri ismeretek, ezen beliil az emberek
kezelésének oktatasat altalanossa tenni, a menedzsment szemléletet a minden napi kultura
részévé tenni? Sajnalatos médon a Bologna folyamat ezen a teriileten nem hozott attorést, a
korabbrol magunkkal hozott mennyiségi szemlélet miatt, melynek kézéppontjaban leginkabb
az elmélet, és nem a praktikum 4ll.

Milyen kihivasokkal szamolhat a HR?

Elemzésem nem volt teljes korti, de a feltart okok alapjan az alabbi kihivasok fogalmazhatok
meg gazdasagi valsag sulytotta vilagunkban:

- mind a valsadg, mind a rendszeres napi mitkddés soran fontos a menedzsmentnek és a
HR-nek, mint a menedzsment szerves részének a hatékony egylittmikodése, a
munkavallalok hatékony és humanus foglalkoztatasa érdekében, a kulcsemberek
felkutatasaban

- a munkaszervezetek vezetdinél nagyfoku ismeret hidny tapasztalhatdé a menedzseri, de
még inkdbb az emberi er6forrds és a valsagkezelési ismereteket illetden, a képzési
rendszer anomaliaibol kovetkezoen,

- a negativ 0sztonzes, a felkésziiletlenség, a pesszimizmus nem 0sztonzi a dogozokat
nagyobb teljesitményre, még keveésbé a cég iranti elkotelezodésre.

Mi a teend6?

Az okok feltardsan t0l fontosnak tartom a kibontakozas lehetséges iranyainak
megfogalmazasat is, ami alapjan mar el lehet késziteni a munkaszervezet-specifikus
akcioterveket. Az altalam fontosnak itélt iranyok:

- atudashiany csokkentésére a személyzet fejlesztése,

- amenedzseri ismeretek, ezen beliil az emberek kezelése oktatasanak altalanossa tétele,
a képzési rendszer fejlesztése,

- adolgozobi részvétel novelése, az egy hajoban utazunk elv érvényesitése,
- afoglalkoztatas novelése, stabilizalasa érdekében az allami részvétel ndvelése.
Osszefoglalas

Osszefoglalasként Eric Hoffer tirsadalomkutatd gondolatit tudom ajénlani, aki szerint: ,,Egy
orszag teljesitoképességét végsd soron az hatdrozza meg, milyen mértékben tudja és akarja
kibontakoztatni az egyénekben rejlé erdket!” Ez pedig nem megy a menedzsment és a HR
hatékony egylittmiikodése nélkiil, €s az allami szerepvallalas novelése nélkiil. Ez utébbinak ki



kell terjednie a képzési rendszer fejlesztésére versenyképes munkaszervezetek l1étrehozasara
¢s a munkaerd-piac befolyasoldsara.



