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A vadllalati kultura valtozdsa
a rendszervdltozds ota Szlovakiaban

Osszefoglalas: Napjainkban, amikor a munkapiac szabalyai rendkiviili médon
atalakulnak a kiilonboz6 generaciok mas és mas igényeket timasztanak egy
egy munkahellyel kapcsolatban. A vallalati kultdra jelentdsége Szlovakidban
az 1989-es rendszervaltozas ota jelentésen megnétt és rendkiviil sokat valto-
zott. Koszonhet6 ez a kiilfoldon dolgozok, majd hazatérék tapasztalatainak,
a kilfoldi szervezetek megjelenésének, a globalizacionak és a munkavallaléi
igények novekedésének. Nem feledkezhetiink meg a vallalatok tarsadalmi
telel6sségvallalasardl sem (CSR), amellyel kapcsolatban az Eurdpai Unié is
adott ki iranyelveket, elvarasokat. A dolgozatban bemutatjuk annak a sajat
kutatasnak az eredményeit, amely arra irdnyult, hogy vajon a munkavilla-
16k érzik-e a vallalati kultira véltozasat, s ha igen, akkor az mennyire fiigg
a szervezet vezetésétél, beleszdlhatnak-e sajat maguk, illetve a véltozasok jo
iranyba haladnak-e?

Kulcsszavak: Munkapiac szabalyai, vallalati kultura, vallalatok tarsadalmi fele-
16sségvallalasa, vallalati kultura valtozasa.

Abstract: Nowadays, when the rules of the labor market are changing in an
extraordinary way, different generations make different demands in relation
to the same workplace. The importance of corporate culture in Slovakia has
grown significantly since the system change in 1989 and has changed en-
ormously. This is thanks to the experiences of those who work abroad and
then return home, the emergence of foreign organizations, globalization and
the increase in employee demands. We cannot forget corporate social res-
ponsibility (CSR), in relation to which the European Union has also issued
guidelines and expectations. In the thesis, We present the results of our own
research, which was aimed at whether employees feel the change in corporate
culture, and if so, how much it depends on the management of the organiza-
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tion, whether they can have a say themselves, and whether the changes are moving
in the right direction is it?

Keywords: Rules of the labor market, corporate culture, corporate social responsibi-
lity (CSR), the change in corporate culture.

Bevezetés — Torténelmi el6zmények

Ugyan a rendszervéltozas ota eltelt iddszakot vizsgaljuk, mégis tekintsiink vissza az
id6ben, hogy miként alakult ki, fejlédott, valtozott a vallalati kultira. Vajon milyen
szakaszai figyelhet6k meg, s mi jellemezte a nyugati- és mi a keleti blokk véllalata-
inak belsé életét, szabalyait. Armstrong [1] szerint: ,,a vdllalati kultiira egy kézosen
megosztott Otletek halmaza, amelyet a szervezet tagjai elfogadtak a kérnyezethez valé
alkalmazkodads és a belsé kotddés érdekében. A halmaz annyira hatékonynak bizonyult,
hogy az 1j dolgozoknak megtanitjik a szervezeti tények helyes megértését, a tények he-
lyes gondolkoddsdanak médjat és az ezekkel a tényekkel valo kivant érzelmi viszonyt.”

A villalati kultura kialakuldsanak gyokerei az ipari forradalom kezdetéhez kéthe-
ték. A 18-19. szazadi jelentds valtozasok az agrariparibol a gyéripari tarsadalomba
vezetd idGszakot jellemezték. A vezetSknek arra kellett valaszokat talalniuk, hogy
miként tudjak gyorsitani a termelési folyamatokat és ezeket hogyan alkalmazzak a
vallalkozasok méretének névekedésében. Itt jelentkeztek az elsé vallalati hierarchidk
és a bels6 iranyitasi rendszerek.

A 19. szazad végén megjelent taylorizmus lényege a tudomanyos iranyitas beve-
zetése volt. Ez a hatékonysag és termelékenység novelését volt hivatott eldsegiteni.
Elemezték a munkafolyamatokat, 6sszehangoltak az idGvel és az tizleti gyakorlatok-
kal, igy jarulva hozza a vallalati kultura kialakulasahoz, fejlddéséhez.

Az 1920-as években a Hawthorne-i vizsgalatok soran a kutatok rajottek, hogy a
munkavéllalok motivéciéjat nem csak a fizetés hatdrozza meg, hanem a munkakor-
nyezet és a munkatarsak kozotti kapcsolatok is.

Az autogyartas fellendiilésével a 20. szdzad elején Henry Ford megalkotta a to-
megtermelés és a futdszalagmunka elveit. A munkafolyamatok pontos leirasa, azaz
standardizacidja és a termelési folyamatok meghatarozasa a modern véllalati miko-
dés alapfeltételévé valtak. [2]
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A 20. szazad kozepén egyre jobban el6térbe keriilt a munkavéllalok sz-
tonzése, azaz motivaldsa. Felismerték, hogy a fejlddd és elégedett dolgozd
kulcsfontossagu a véllalat céljainak, sikereinek elérésében. Fejldésnek indult
a human er6forrasok tertilete, fontos érték lett az alkalmazottak elégedettsége,
a vezet6i stilusok és a vallalat altal vallott kozos értékek.

Az elmult szazad masok felébdl még két fontos tényez6t érdemes megem-

liteni. Az egyik az informatikai forradalom, amely gyokeresen atalakitotta a
gyartdsi- és iizleti folyamatokat, valamint a kommunikaciét. Az informacio-
aramlas gyorsulas és a széles tomegek szamara elérhetd szamitdgépes tech-
noldgia és internet pedig meghozta a tivmunka lehetéségét. Tegyiik hozza,
hogy ez utdbbit igazabol a Covid-vilagjarvany terjesztette el széles korben.
A masik fontos valtozas és lehetdség a globalizacié. Az Eurdpai Union beliili
hatarok atjarhatosaga, a vamok megsziintetése, a szallitmanyozas fejlédése,
igy a nemzetkozi kereskedelem novekedése 6j lehetdségeket és kihivasokat
jelentett a vallalatok szamara. Kiemelten fontos lett az tizleti etika, a kulturak
kozotti killonbségek kezelése, a tolerancia, és a nemzetkozi egyiittmikodés. A
terjeszkeddé multinacionalis vallalatok a sajat bels¢ szabalyaikat, kulturajukat
hozték el Szlovékidba is. [3] szerint: ,az erds szervezeti kultiira nem mds, mint
a domindns kultiira azon alapveté értékei, amelyen széles korben osztoznak a
szervezetben, és amelynek a hatdsa erételjes a szervezeti tagok megtartdsdra. A
kultiira erejét tehdt magatartdsbefolydsold képessége adja.”

Fontos megjegyezni, hogy a masodik vilaighaboru utan kialakult an. keleti
blokk orszagaiban masként fejlédott a vallalati kultura. Els6sorban a Szov-
jetuniobol importalt szabalyok szerint miikodtek az allami vallalatok, a ma-
ganszektor megsziint, az iizleti érdekeket sok esetben az ideologiai megfelelés
valtotta fel.

A vallalati kultara alapjai folyamatosan valtoznak, figyelembe véve a glo-
balis hatasokat, a valtozé technikai, technologiai és gazdasagi kornyezetet.
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A vallalati kultira meghatarozasa

A vallalati kultira kialakuldsa Osszetett folyamat, amelynek torténel-
mi elézményei és gyOkerei a gazdasdgi és tarsadalmi fejlédés kiilonbo-
z0 szakaszaiban talalhatok. A vallalati kultira nemcsak a vallalkozasok belsé
mikodését befolyasolja, hanem a gazdasagi rendszer és a tarsadalom egészének ala-
kulasara is hatassal van. Bakacsi [4] szerint a vallalati kultura a szervezet tagjai altal
elfogadott, kozosen értelmezett eléfeltevések, értékek, meggy6z6dések, hiedelmek
rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik és az 4j tagok-
nak is atadjak, mint a problémak megoldasanak kovetend6 mintait és mint kivanatos
gondolkodasi és magatartaismodot. Elmodhatjuk tehat, hogy a vallalati kulttra egy
adott szervezet belsé normainak, értékeinek, szokasainak és hagyomanyainak, va-
lamint viselkedési mintdinak az Osszessége. Egy jol felépitett vallalati kultira segit
abban, hogy megtartsdk a munkavallalékat, minimalizéljak a fluktuacidt, igy novelve
az elkotelez6dést, és javitsak a produktivitast. A vallalat egyik legnagyobb vesztesége
a munkavallaok elvesztése. Ha a légkor pozitiv egy munkahelyen, akkor sikeres lesz
a csapat, illetve a véllalat, hiszen serkenti a pozitiv érzelmeket és az Gsszetartozds
érzését, ellenallobba tesz a stressz és az Uj kihivasokkal szemben. Ha valami nem a
tervek szerint halad, akkor a blinbakkeresés helyett a megoldasok kézos kidolgozasa
ajanlott.

A szakirodalomban a vallalati kulttra kifejezést gyakran a szervezeti kultura valt-
ja. Ez a legtdbb hazai és kiilfoldi publikdciéban megjelenik [5]. Schein és Sigut [6]
viszont a vallalati kultdra kifejezést hasznalja, Schein a szervezeti kulturat barmely
szervezet kultirdjanak tekinti, legyen az allami, kormanyzati, nonprofit vagy magan-
szervezet.

Megjegyzi, hogy a vallalati kultdra kifejezést elsésorban a maganszektorral kap-
csolatban haszndljak. Valamennyi emlitett fogalom elfogadhaté és hasznalhato, a tar-
talmuk azonos, igy nem kell kozottiik kiillonbséget tenni.

A szervezeti kultura szemléltetéséhez Hofstede tgynevezett hagymamodelljét
mutatjuk be. Azokat a tényezdéket szemlélteti fontossagi sorrendben, amelyek a szer-
vezet kultdrajanak kialakulasahoz, mtikodéséhez elengedhetetlenek. ElsGsorban az
értékek, majd a ritusok, h6sok és a szimbolumok. A szervezetek azonos elemekbdl
épitik fel sajat kultarajukat, de azok kombinacidja és aranya egyedi vallalati kulttrat
eredményez.
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A vallalati kultara javitasara iranyulé tényezék

A villalati kultdra javitasa tobb tényez6tdl fligg, és nem létezik egyetlen megoldas,
amely minden szervezet szamdra mukodik. Az aldbbiakban feltlintettiink néhany altala-
nos modszert, amelyek segithetnek a vallalati kulttra javitdsaban. Valamennyi szervezet
olyan sajatos belsé kultura kialakitdsara torekszik, amely csak Sket jellemzi, igy demonst-
ralva egyediségiiket. Ezt a szervezeti- és kornyezeti jellemzok, a hagyomanyok és a tarsa-
dalmi véltozasok egymasra hatdsa jellemzi.

A KOMMUNIKACIO, A KEPZES ES A FEJLESZTES JELENTOSEGE

»A verbalis kommunikdcioval foglalkozé kutatdsok hagyomdnyos jellemzdje, hogy a nyelvi
kozlést a cselekvéssel szembedllitott valdsdgszféraként fogjdk fel; pusztin 1gy tdargyaljik,
mint a valésdg leirdsdt, vagy ,,legmerészebb” esetben mint a cselekvés irdnyitéjat” [7].

A kommunikacié kulcsfontossagu a vallalati kulttra javitasdban. A vezetdségnek nyi-
tottnak kell lennie a munkavallalok véleményére, és az alkalmazottaknak is lehetdséget
kell kapniuk arra, hogy kifejezzék gondolataikat és javaslataikat.

A munkavallalok képzése és fejlesztése segithet a vallalati kultura javitasaban. Balogh
(2003: 24) szerint ,,mind az dllami, mind a vallalkozéi szféraban a képzésfejlesztés sordn
fontos a munkavdllalok egyedi igényeinek és képességeinek figyelembevétele, hogy a képzés a
lehet6 legnagyobb hatdst gyakorolhassa a szervezeti teljesitményre.”

A munkavallalok szamara biztositott képzés és fejlesztés lehet6vé teszi szamukra, hogy
jobban megértsék a szervezet céljait és értékeit, és jobban hozzdjaruljanak a szervezet
sikeréhez. A képzések lehetnek szakmaiak, amikor a konkrét munkafolyamatokhoz
kapcsolodnak; atképzések, amikor a meglévé szakembereket egy mas, akar korszertibb
munkafolyamatok elsajatitasara képeznek at, ezzel megel6zve az elbocsajtasokat, vagy 4j
munkaerd alkalmazasat; valamint munkabiztonsagi tanfolyamok, amelyek jogszabélyilag
kotelezdek.
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A MUNKAHELYI LEGKOR, A VEZETOI PELDA, A VISSZAJELZES
ES AZ INNOVACIO SZEREPE A VALLALATI KULTURA JAVITASABAN

A j6 munkahelyi légkor segithet a véllalati kultdra javitdsaban. A munkahelyi légkor
javitasa érdekében a szervezetnek tamogatnia kell a munkavallalok kozotti egyiitt-
mukodést és a pozitiv kapcsolatokat. A légkor javitasahoz hozzdjarul az irott és irat-
lan szabalyok betartasa, a megfeleld szint@i kommunikacid, a munkahelyi kérnyezet
allapota, stb. [8].

A vezetdségnek példat kell mutatnia a vallalati kultura javitdsaban. A vezet&ség-
nek tamogatnia kell a szervezet értékeit és normadit, és példat kell mutatnia a mun-
kavallaloknak. Pontosnak kell lennie, aki megtartja az igéreteit, ha kell, elismeri a
hibait, képeznie kell magat, legyen mivelt, kreativ, j6 kommunikacids képességekkel
rendelkezzen, legyen empatikus de hatarozott. Képviselje a cég érdekeit, de vegye
figyelembe a munkatarsak igényeit is. ,, Az empdtia a személyiség olyan képessége,
amelynek segitségével a mdsik emberrel valo kozvetlen kommunikdciés kapcsolatok so-
ran az ember bele tudja magat élni a mdsik lelkidllapotaba.” [9].

A visszajelzés segithet a vallalati kultara javitasdban. A munkavallaloknak lehe-
tdséget kell kapniuk arra, hogy visszajelzést adjanak a szervezet mitkodésérdl, és a
vezetdségnek figyelembe kell vennie ezeket a visszajelzéseket.

Az innovaci6 segithet a vallalati kultura javitasdban. Az innovativ szervezetek von-
z6bbak lehetnek a munkavallalok szamara, és jobban felkésziiltek a véltozasokra.

A vdllalati kultdra mérése

Vajon lehet-e mérni a vallalati kultara szintjét? Nos, erre tobb mddszer is 1étezik. Az
egyik lehet6ség a munkavallaldi felmérés, amely alkalmaval az alkalmazottak véle-
ményét kérdezik a szervezet belsé normairol, értékeirdl, szokasairdl, hagyomanya-
irdl, viselkedési mintairdl. Kiderithetd, hogy milyen a vallalati kultira mindésége, a
vallalat megtartd ereje, a belsé egytittmiikodés és hatékonysdg, a rovid- és hosszuta-
vu vezetdi hatékonysag, a vallalaton beliili bizalmi szint és a motivaltsag.

»A kutatdsi kérdéseket az az érdeklddés valtja ki, hogy megtudjuk, az emberek mi-
ért ugy cselekednek, ahogy. Mdsrészrol ennek az érdeklédésnek az eredete gyakran az a
szandék, hogy bizonyos tdrsadalmi problémdkra megolddst taldljunk.” [10].
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Egy masik modszer a vezetdi értékelés a szervezet belsé értékeirdl, normairdl,
szokdsairol, hagyomdnyairdl, viselkedési mintairol.

Ez a két leghatékonyabb moddszer a vallalati kultura méréséhez. Mindkét maod-
szer hozzajarul ahhoz, hogy a menedzsment azonosithassa a kultirajaban rejlé
gyengeségeket és erdsségeket és javaslatokat tegyen, illetve intézkedéseket hozzon
a kultura javitasdra. Javit a munkavallalok elkotelez8désén, hiszen érzik, hogy fon-
tosak, mert megkérdezik ¢ket, hatassal vannak a vallalat mtikodése szempontjabol.
Lényeges, hogy a méréseket rendszeresen végezzék.

A VALLALAT BELSO ELETERE HATO TENYEZO — KONFLIKTUS

A vallalat belsé életét, tehat a munkaadok és munkavallalok mindennapjait kiilon-
boz6 hatasok érik. Ezek lehetnek konfliktusok, véltozasok, tarsadalmi kihivasok,
torvényi valtozasok. Ebben az alfejezetben ezeket a teriileteket jarjuk végig, elssor-
ban azokra a személyes tapasztalatokra alapozva, amelyeket szakmai palyafutasunk
soran szereztiink.

Minden szervezetnél eléfordulnak konfliktusok. A konfliktus egy olyan helyzet,
amikor két vagy t6bb ember, csoport, szervezet vagy allam kozott ellentét all fenn,
amely akadalyozza az egyik fél céljainak elérését. Az egyének és csoportok kozotti
agresszio és konfliktus a vilagon mindeniitt el6forduld jelenségek [9]. Egy emberi ag-
ressziorol alkotott népszerti elképzelés szerint az evolicid az embereket alapvetéen
és megvaltoztathatatlanul 6nz6vé formalta. E felfogas szerint az agresszi6 az embe-
ri természet szerves része, minek kovetkeztében az agresszié elkeriilhetetlennek és
kontrolldlhatatlannak t{inik. Dolgozatunk ezen részében bemutatjuk a konfliktusok
lehetséges okait, forrasat, a konfliktusok kezelésének mddszereit, és sajat alapjan is
megjelenitjiik.

A KONFLIKTUSOK FORRASA
A modern evolucids pszicholdgia szerint az emberi természetet olyan pszicholdgiai

mechanizmusok és motivumok jellemzik, amelyek az évezredek alatt hozzajarultak
a tuléléshez és a reprodukcidhoz.
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A személykozi agressziot kivalto tényezok koziil sok a csoportkozi konfliktusnal is
megjelenik. A konfliktus hosszu tavii megoldasat célzé6 megkozelitések kulcseleme,
hogy azokra a konkrét nézeteltérésekre talaljon megoldast, amelyek a szembenall6
egyéneket vagy csoportokat egymastdl elvalasztjak. [9].

»Konfliktus akkor alakul ki, amikor az adott iigyben egymdsra utalt szereplok (egyének
vagy csoportok) gy érzékelik, hogy cselekedeteik vagy dlldspontjaik dsszeegyeztethe-
tetlenek” [11].

A munkahelyi konfliktusok olyan helyzetek, amikor a munkatarsak, a vezetdk,
vagy a munkaadd és a munkavallalok kozott ellentét 4ll fenn. Ezek lehetnek szemé-
lyesek vagy szakmaiak, és lehetnek kozvetlenek vagy kozvetettek.

A konfliktusok forrasai szamos tényez6bdl eredhetnek, példaul:
— érdekellentétek;

- kommunikacids problémak;

- ego és hatalomvagy;

- jogok és elvarasok titkozése;

- kulturalis kiilonbségek;

— félelem és féltékenység.

Moore [12] szerint a konfliktusok okai kozott szerepelnek a kovetkezok:
- er6forrasok hianya;

- célok tuitkozése;

— kulturalis eltérések;

— emberi érdekek kiillonbo6z6sége;

- hatalmi viszonyok valtozasa;

ezek a faktorok Osszefonddva vezetnek konfliktusok kialakulasahoz.

A KONFLIKTUSOK KIALAKULASAT SEGITO TENYEZOK

A csoporton beliili formalis kapcsolatokat tobbféle alkalmi tényezd is zavarhatja.
Ezek eredhetnek a vizsgalt személy maganéletébdl is, példaul lehetnek indulatok,
gondok, indiszpoziciok, problémak, fesziiltségek, de szarmazhatnak a szituacidbol is,
példaul nagy megterhelésb6l, munkahelyi hajszabol, rossz szervezeti 1égkorbdl, stb.
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Ilyenkor zavarok timadhatnak az egyébként zokkenémentesen bonyolddé formalis
kapcsolatokban is. Rossz esetekben a zavarok elmérgesedhetnek, és a tovabbi mun-
kakapcsolatokat is ronthatjak. A konfliktus kialakulasanak folyamata tobb szakaszra
oszthato:

— megel6z6 helyzet: kolcsonos informdciohiany, félreértett kommunikacio, eltérd vé-
lemények, értékrendek, rossz vezetési stilus;

— a konfliktus felismerése és dtélése: az egyik érintett félben tudatosul, hogy egy sza-
mara fontos dologhoz a masik fél negativan viszonyul. ,,A konfliktus tényének fel-
ismerése azutan rendszerint csalddottsagot, fesziiltséget, indulatokat ébreszt ben-
niink, amely negativ érzést, attit(idot alakit ki a masik fél irant”. [4];

- a konfliktus kezelési médjanak kialakitdsa: eldontjik, miként szamolhatjuk fel a
szamunkra kedvezétlen helyzetet, s megprobaljuk figyelembe venni azt is, hogy az
ellenfél vajon milyen stratégiaval, valaszreakcidkkal szamol;

- a konfliktus alatti tényleges viselkedés: a résztvevok itt egyértelmiien a sajit stratégia-
juk szerint viselkednek. Ez tobb fokozatban is megvaldsulhat.

Fontos megjegyezni, hogy a konfliktusok természetes részei a munkahelyi élet-
nek. Bar nem mindig kénnyti kezelni 6ket, viszont ha jol kezelik, akkor pozitiv
eredményekhez vezethetnek. A konfliktusok lehetnek erdszakosak vagy nem er6-
szakosak, materialis vagy nem anyagi javakrdl, értékekrol szolok, illetve lehetnek
személyes vagy kollektiv jellegtiek. Pozitiv konfliktusokrél akkor beszéliink, ha azok
hozzéjarulnak a felek kozotti kommunikdcidhoz, a problémak megoldasahoz és a
fejlédéshez. Ugyanakkor lehetnek negativak is, ha azok megakadalyozzak a felek ko-
z6tti egytittmtikodést. [13]

A KONFLIKTUSOK KEZELESERE IRANYULO TOREKVESEK

A konfliktusok kezelése lehet6séget ad a feleknek arra, hogy megértsék egymas allas-

pontjat, éseljussanak egy kozos megoldashoz. A munkahelyi konfliktusoklehetnek pl.:

- egy munkatars és egy vezetd kozott, akik kiilonboz6 véleményen vannak egy pro-
jektrol;

- egy munkatars és egy munkatars kozott, akiknek a személyes viszonya romlik;

- egy munkatars és a munkaadd kozott, akik nem értettek egyet a munkabérrol és
a juttatasokrol;

- szervezeti egységek, munkacsoportok kozotti konfliktus.
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»A tarsas konfliktusok az emberi egyiittélés mindennapos jelenségei; akkor keletkez-
nek, ha a partnereket egymadst kizaro célok vezetik, s ily médon csak a mdsik fél kdrdra
gylzhetnek.” [14]

A munkahelyi konfliktusokat tehat kezelni kell, hogy elkeriiljiik a munkahelyi
stresszt és a munkahelyi kdrosodast. A konfliktusok kezelése lehet kompromisszum,
mediacid, konfliktuskezel§ tréning, de a legfontosabb, hogy a felek képesek legyenek
kommunikalni egymassal és megérteni a masik fél allaspontjat, hogy eljussanak egy
ko6z6s megoldashoz.

A Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument (TKI) egy széles kdrben hasz-
nalt eszkoz annak megértésére, hogy az egyének hogyan kezelik a konfliktusokat.
Thomas és Kilmann fejlesztette ki az 1970-es években. A TKI felméri az egyén dltal
preferalt konfliktuskezelési modszert, és betekintést nyujt abba, hogyan reagalhatnak
kiilonb6z6 helyzetekben.

A TKI 4ltal azonositott 6t konfliktusmdd a kovetkezé:

— verseny: hatarozottan és egytittmiikddve prébalja kielégiteni sajat aggodalmait;

- egyiittmiikodés: hatarozottan és egytittmiikodGen probéljak megtalalni a koleso-
noésen elényds megoldast;

— kompromisszumot hozni: koztes talajt talalni valamirdl lemondva;

— keriilés: a konfliktus elkeriilése vagy a cselekvés elhalasztasa;

- alkalmazkodé: engedni masoknak a stabilitds és a harmoénia megd6rzése érdekében.

A TKI-t gyakran hasznaljak tizleti és szervezeti kornyezetben, hogy segitsen az
egyéneknek és csapatoknak megérteni sajat és masok konfliktuskezelési stilusat, va-
lamint javitani a kommunikaciot és az egyiittmikodést.

Szamos kiilonb6z6 konfliktusmegolddsi modell hasznalhat6 a konfliktusok ke-
zelésére.

A leggyakoribbak koziil néhany:

Az 6t 1épésbél allé modell:

- a probléma meghatdrozdisa — mib6l adodik a konfliktus, mi a forrasa;

- informdcidgytijtés — midta tart, kiket érint, milyen mértéki;

- opcidk generdldsa — milyen mddszerrel oldhaté meg a probléma, kiket vonunk be
a dontésekbe;

— dontéshozatal — milyen modszert valasztunk a konfliktus kezelésére;

- a megoldds megvalGsitdsa — maga a konfliktuskezelés. [15]
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Az érdekalapu targyalasi modell a konfliktusban érintett felek, mogottes érdekek
és szitkségletek azonositasdra és kezelésére 6sszpontosit, nem pedig dllaspontjukra.

Az egyiittmtikddésen alapul6 problémamegoldé modell magaban foglalja a ma-
sik fél aktiv meghallgatasat, a nézépontja megértését és a kolcsondsen elényds meg-
oldas megtalalasat.

A medidciés modellben egy semleges harmadik fél vesz részt, aki segiti a konflik-
tusban 1évé feleket a hatékony kommunikacidban, a kozos pontok azonositasaban
és a kolcsonosen elfogadhatd megoldas elérésében. Transzformativ modellnek az
a célja, hogy kezelje azokat a mogottes problémakat, amelyek a konfliktushoz ve-
zettek, és feljogositsa a feleket arra, hogy megvaltoztassak interakcidjukat és kom-
munikdcidjukat a jovében. Mindegyik konfliktusmegoldasi modellnek megvannak
a maga erdsségei és gyengeségei, és kiillonboz6 helyzetekben hatékonyak lehetnek.
A legjobb megkozelités a konfliktus természetétdl, az érintett felektdl és a kivant
eredménytdl fiiggden valtozhat. Szabo [14] szerint: ,, A konfliktusok természetesen
nem mindig rombold hatdstuak. Az esetek egy részében a negativ hatas enyhitheto,
atvihet kevésbé rombol6 teriiletekre, sét, un. konstruktiv konfliktusokka is 4tala-
kithato.”

CSOPORTKOZI KONFLIKTUS ES KOOPERACIO KAPCSOLATA

Az egyének kozotti konfliktusok mellett egy nagyobb szervezeti egység esetén
megjelenhet a csoportok kozotti konfliktus is. A személykozi agressziot kivalto té-
nyez6 koziil tobb a csoportkozi konfliktusnal is megjelenik. Kutatasok azt bizonyi-
tottak, hogy a csoportok verseng6bbek az egyéneknél. Ugyanakkor az is bizonyitott,
hogy alapvet6en ugyanazon okok miatt valnak agresszivvé a résztvevok: a nagyra
értékelt anyagi javak, a tisztelet, vagy a megbecsiilés megszerzése miatt. ,,A csopor-
tok fokozott versengésének egyik oka, hogy amikor a csoportok az elséségért kiiz-
denek, az anyagi javakért folytatott kiizdelmet feliilmulja a tarsas javakért folytatott
kiizdelem és az ellenfelek legy6zésére iranyuld erdfeszités” [16]

Csoporttagsagunk csak annyiban jarulhat hozza pozitiv 6nértékelésiinkhoz és
identitasunkhoz, amennyiben sajat csoportunkat mas hasonlé csoportoktol kiilon-
bozbének és jobbnak latjuk.
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Az emberek erésen hajlanak arra hogy sajat csoportjukat tulértékeljék, mig ma-
sok csoportjait leértékeljék. Sherif és munkatarsai 1961-ben taborozd gyerekeket
vizsgaltak. A gyerekcsoportok kozott akkor alakult ki erés versengés, amikor a gyere-
kek jutalmazasat az egymassal versengé csoportok teljesitményétdl tették fligg6vé. A
kutatdk ezutan kiillonbo6zé eljarasokkal megprobaltak kikiiszobdlni a versengést. Az
a modszer bizonyult a legsikeresebbnek, amelynél kollektiv jutalmat tiiztek ki, mely
olyan feladat elvégzésétdl fuggott, amelyet csak a csoportok kozotti kooperacidval
lehetett végrehajtani.

Lehetséges megoldasi modok:

- konfliktusmegoldas targyalas utjan;

- a bizalom kiépitése;

- mediacio és dont6biraskodds: egy 3. fél bevonasa.

Az els6 esetben a felek kommunikalnak egymassal, hogy megoldjak a konfliktu-
sukat.

A targyalas akkor lehet sikeres, ha mindkét fél érezheten eldnyosebbnek érzi az
eredményt, mint a konfliktus folytatasat. A targyalas lehetGséget biztosit a feleknek,
hogy megértsék egymas nézépontjat, és kreativ megoldasokat keressenek a problé-
majukra.

A kovetkezé [épéseket tessziik:

— elbkésziiletek: a feleknek elézetesen meg kell érteniiik a konfliktus okait, és el kell
donteniiik, hogy targyalni akarnak-e;

- a tdrgyalds kezdete: mindenkinek lehetésége van nyitd nyilatkozatot tenni, amely-
ben réviden bemutatja a konfliktusukat és a varhato eredményt;

— a konfliktus részletes megvitatdsa: meg kell vitatni a konfliktusukat, és felszinre kell
hozniuk a kiillonbségeiket;

— kreativ megolddsok keresése: a feleknek egytitt kell m{ikddniiik a konfliktus meg-
oldasanak megtalalasahoz;

- megdllapodds kialakitdsa: ha a résztvev6k megtalaltak a megfelel6 megoldast, akkor
meg kell dllapodniuk a részletekben, és le kell irniuk a megallapodast;

— megdllapodds végrehajtdsa: végre kell hajtaniuk a megallapodast, és ellenériznitik
kell, hogy betartjak-e azt. [5]

A konfliktusmegoldas targyalas utjan elért megallapodas altaldban tartdsabb,
mert a felek maguk vesznek részt a dontésben.
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A bizalom kiépitése egy konfliktus megsziintetésének fontos eleme. A bizalom
alapja a kommunikacid, a nyitottsag és az szinteség. Az alabbi lépések segithetnek
a bizalom kiépitésében:

- nyitott és Gszinte kommunikdcio: beszéljik meg a konfliktust nyiltan és 8szintén,
figyelembe véve mindkét fél érzéseit és néz6pontjait;

- fokusz a megolddsra: ne a multban keressitk a hibakat, hanem az el6rehaladas
lehet6ségére fokuszaljunk;

- engedjiik el a multat: ne ragaszkodjunk a multhoz, hanem fogadjuk el a jelen hely-
zetét és dolgozzunk egyiitt a jovoért;

- tisztelet és Oszinteség: tartsuk tiszteletben egymas érzéseit és nézGpontjait, és le-
gytink 6szinték a kommunikaciéban;

- egyiittmiikodés: dolgozzunk egyiitt a megoldds megtalalasara, és fogadjuk el a
felel6sséget a konfliktus kezeléséért. [17]

A medidci6 és a dontébirdskodas kiillonbozé folyamatok, de mindkettd lehet6-
vé teszi a konfliktusok megoldasat. A mediacié altalaban kevésbé formalis és foko-
zottabb felek bevonasat igényl6 folyamat, mig a dontébirdskodds formalisabb, birdi
dontésre épiil6 folyamat.

A konfliktusok tehat valamennyiiink életének részei, az emberi természet vele-
jardi. Taldlkozunk veliik a csalddon beliil, barati korben, az utcan és természetesen
a munkahelyen is. Ez utébbiak a munkaadoék és munkavallaldk, a vezetSk és beosz-
tottak kozott alakulnak ki elsdsorban, de azonos szinten all6 alkalmazottak kozott is
gyakoriak. Okozhatjak érdekellentétek, kommunikaciés problémak, hatalmi jatsz-
mak, vilagnézeti killonbozoségek.

A munkahelyi konfliktusokat meg kell oldani, hiszen fennalldsuk és elmérgese-
déstik esetén csokken a munkavégzés hatékonysaga, rossz hangulat alakul ki, megné
a fluktudcio.

A konfliktusok kezelésére tobbféle modszer is 1étezik, a vezetdk és a vallalaton
beliili segiték (HR, pszichologus, mediétor, stb.) feladata a leghatékonyabb kivalasz-
tasa. A konfliktusok okat fel kell tarni, megolddsukra megfelel6 stratégiat kell kiala-
kitani, akdr harmadik felet is be kell ebbe vonni, majd el kell inditani a konfliktus
kezelését. Dontések meghozatalakor a vezet6k gyakran megfeledkeznek arrol, hogy
azokat megfelel6 mddon, asszertiven kommunikaljdk a munkatérsak felé. A konflik-
tusokra elsGsorban mint negativ jelenségekre gondolunk, ugyanakkor léteznek
pozitiv konfliktusok is, amelyek hozzdjarulnak a felek kozétti kommunikaciohoz,
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a problémak megoldasahoz és a fejlédéshez. Mackie (2016) szerint a csoportkézi kooperacio segit a konk-
rét er6forrasok miatt kialakult konfliktusok megolddsaban, mert a egylittmtikodés sordn a kiilsé csoport
jutalmak és nem biintetések forrasava valik. Végs6 soron a konfliktuskezelésnek is ez a célja és jé esetben
az eredménye is.

Tarsadalmi kihivasok, mint a vallalati kultira része
és a felelosségvallalas dimenzidinak alkalmazasa

A viéllalati kultara részét képezi a tarsadalmi kihivasok valé megfelelés, illetve a felel6sségvallalas. A meg-
hatarozés szerint a vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasa azt jelenti, hogy elkételezik magukat a tarsadal-
mi és kornyezeti jolét javitdasa mellett, és ezt beépitik az tizleti tevékenységiikbe. (Eurdpai Parlament, 2011).
A tarsadalmi felelgsségvallalas gyakran magaban foglalja a kornyezeti kérdésekre valé odafigyelést, az
emberek jogainak tiszteletben tartasat, a korrupcié elleni kiizdelmet, valamint a helyi kozosségek tamoga-
tasat. A vallalatok tarsadalmi felel¢sségvallalasa jo hirnevet és pozitiv megitélést eredményezhet, valamint
hozzajarulhat a véllalatok tizleti sikerességéhez is. A vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasa, azaz a CSR,
a'90-es évektdl kap egyre nagyobb jelentdséget az Eurdpai Unidban. Az iranymutatdsok szerint az eurdpai
szocialis modell egyik alappillérét jelenti, igy valamennyi uniés polgart érint. Hozzajarul a fenntarthat6
fejlédéshez, noveli a versenyképességet és foglalkoztatottsagot is.

A CSR uniés eszkoztara a kovetkezo:

— etikai kddexek és egytittmiikodési megallapodasok;

— menedzsmentrendszerek;

- nem pénziigyi beszamolok;

— cimkék és elismerések;

- tarsadalmilag felelGs befektetések.

CSR eurdpai értelmezésének konkretizalasaért jott létre 2001-ben az un. Zéld kényv. Ez a CSR harom
dimenzidjat hatarozza meg:

- Vallalaton beliili dimenzié — HR, munkahelyi egészség és biztonsag, krizishelyzetek kezelése és mene-
dzselése, természeti eréforrasok hasznalata és kornyezeti hatasok.

A HR (Human Resources), azaz a humdneréforras menedzsment (korabbi neve: személyzeti osztily) a
munkaltatok és a munkavallalok kozotti viszonyokat és a munkahelyi folyamatokat kezeli. Az HR teriile-
tén beliil a munkahelyi egészség és biztonsag, valamint a krizishelyzetek kezelése és menedzselése is fontos
szerepet jatszik. A munkahelyi egészség és biztonsag meghatarozasa szerint a munkahelyen biztositott
koriilmények és folyamatok segitségével a munkavallalok testi és lelki egészségét megdvijak.
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A kutatasi eredmények kiértékelése

Kérdoives moddszert alkalmaztunk, a feltett 20 kérdésre online forméaban adhattak valaszt az anonim val-
lalkozdk.

Az els6 részben a demografiai adatokat dolgoztuk fel. A kérdéivet 162-en toltotték ki. A felmérésben
résztvevOk dont6 hanyada né volt. A férfiak aranya 22, mig a n6ké 78%. A megkérdezettek 7%-a a 18-24
éves korosztalyhoz, 26% a 25-40 év kozotti korosztalyhoz, 52%- a 41-55 éves korosztalyhoz, mig 15% az
56-65 éves korosztalyhoz tartozott. Ami a lakohelyet illeti: legnagyobb aranyban — 48% — a nagyvarosban
lakok valaszoltak. A masodik helyen a falvakban lakok kévetkeztek 37%-kal, majd a kisvarosban é16k 15%-
kal. A valaszadok 40%-a rendelkezik mesterdiplomaval, 34%-kuk felséfoku alapképzéssel, mig 26-a érett-
ségivel. Munkahely tekintetében a megkérdezettek 48%-a dolgozik allami véllalatnal, 45%-a magancégnél,
vagy vallalkozdnal, mig 7%-a az egyéb valaszlehetséget adta meg. A kutatas szempontjabdl fontos tényezd
volt annak megallapitasa, hogy a vélaszadok milyen poziciot téltenek be a szervezeten beliil. 74%-a dolgo-
26, 15%-a menedzser, 6%-a menedzser és 5%-a felsGvezets. A kovetkezd kérdés a jelenlegi munkahelyen
eltoltott évek szamat kutatta. A valaszokbdl kideriilt, hogy a legrévidebb ideje munkat vallalok két éve dol-
goznak, mig a legiddsebbek 47 éve. Mindkét kategoria az allami szféraban helyezkedett el. Ami az eddigi
munkahelyek szamat illeti, 24 valaszadonak a jelenlegi az els6 munkahelye, mig 6-an azt a valaszt adtak,
hogy mar a 10. munkahelyen dolgoznak. A legtobben, 35-en a negyedik helyen munkavallalok.

A kutatas kovetkezo részében az egyes vallalati szférak kozotti kiilonbségeket vizsgaltuk. Arra voltunk
kivéancsiak, hogy mennyiben kiilonb6znek a hazai-, a kiilfoldi- és a multinacionalis vallalatoknél dolgozdok
valaszai. A megkérdezettek 74%-a hazai véllalatnal dolgozik, 15%-a multinacionalis, mig 11%-a kiilf6ldi
érdekeltségli szervezet alkalmazottja. Jelenlegi munkahelytikkel a multinacionalis véllalatoknal dolgozok a
legelégedettebbek, 39%-kal, 6ket a hazai szervezetnél dolgozok kovetik 35%-kal, majd a kiilf6ldi vallaltnal
dolgozdk, 26%-a elégedett. A hazai vallalatnal dolgozdk 75%-a, a multinacionalis szervezetél dolgozok
16%-a, és a kiilfoldi véllaltnal dolgozdk 9%-a elégedett a munkakornyezettel. A kovetkezd kérdésekre egy
1-t6l 10-ig tarto skalan értékelhettek a valaszadok — ahol az 1 a negativ, a 10 a pozitiv érték volt. A kiilfoldi
vallalatok dolgozoi a legelégedettebbek a jutalmazassal. Az elégedettségi index 6,3. A hazai vallalatnal 6,1,
mig a legkevésbé elégedettek a multinacionalis szervezetnél dolgozok: 5,8. A legjobb hangulat a multi-
nacionalis vallalatokndl van, a valaszadok elégedettségi szintje 6,7. A hazai szervezeteknél ez 6,2, mig a
kiilfoldiek esetében a legkevésbé kedvezo: 5,6. A valaszaddok koziil a multinacionalis vallalatnél dolgozok
vélték tgy, hogy a munkatarsak kozotti viszony a legkedvezobb (8,6). A hazai vallalatnal dolgozdk 6,9 pon-
tot adtak a kérdésre, valamivel kevesebbet, 6,6 pontot pedig a kiilfoldi érdekeltségii szervezetnél dolgozok
adtak. A kovetkezd kérdés a kommunikacié szinvonaldt kutatta. A felmérés szerint ez a multinacionlis
cégeknél a legkedvezdbb, a valaszadok 7 ponttal értékelték.
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A kiilfoldi tulajdonu szervezetnél 6 pontot adtak a kérdésre, mig a hazai véllaltnal dolgozdk ugy vélik,
naluk van a legalacsonyabb szinten ez a mutato, igaz nem sokkal lemaradva 5,8 pontot kapva. A vallalati
kultura valtozasa az egyik legfontosabb kérdés volt a felmérésben. A legszembetindbb véltozast a multina-
cionalis vallalatoknal dolgozok érzik. A valaszaddk 5,5 pontot adtak a 10-es skalan. Hozza kell tenni, hogy
nyilvan a révid ideje a vallalatnal dolgozok masként latjak a valtozasokat, mint azok, akik mar évtizedek
ota allomanyban vannak. Ez a feltevés érvényes a kilfoldi (5,3) és a hazai vallalatok (4,8) esetében is. A
kovetkezd kérdés a kornyezettudatos miikodéssel volt kapcsolatos. A felmérésbdl kitlinik, hogy ez a leg-
nagyobb mértékben a multinaciondlis vallalatok esetében szempont, hiszen a megkérdezettek 6,5 pontot
adtak a 10-es skalan. A kilfoldi és hazai szervezetek esetében ez 6 pont.

A kutatds kovetkez6 részében mar kiillon-kilon vizsgaltuk az egyes érdekeltségu véllaltokat. A felmé-
résben résztvevok koziil a hazai vallalatndl dolgozdk zome ugy véli, hogy a vallalat menedzsmentjétél fiigg
elsésorban a szervezeti kultira minésége. A hazai vallalatnal dolgozd 120 valaszad6bdl 54-en gondoljak
igy; hogy sajat magunktdl fiigg ez a tényez6 36-an gondoljak, a kozvetlen felettestdl valo lehetséget 30-an
valasztottak. A kiilfoldi vallalatnal dolgozok zome ugy véli, hogy sajat magunk vagyunk a vallalati kultara
alakitdi (12-en), mig a vallalat menedzsmentjétd] valo fiiggést 6-an vélasztottak. A kozvetlen felettes a
kiilfoldi vallalatok esetében tehat nem alakitja a vallalati kultarat. A multinacionalis vallalatnal dolgozdok
esetében mar megjelentek a kozépvezetdk is. Nyilvan a véllalati struktdra markans részét alkotjak, joval
tobbszor talalkoznak veliik a dolgozok. Ugyanakkor az is kidertil, hogy azonos mértékben alakitjak a szer-
vezeti kulturat (6-6) a kozépvezetdk, a kozvetlen felettesek, a véllalat menedzsmentje és a megkérdezett
valaszadok. A hazai vallaltnal dolgozdk nagyobb része (54) nem biztos benne, hogy épithet-e karriert a
szervezetnél, ahol alkalmazasban van. 36-an tudjak, hogy van el6relépési lehet6ség a ranglétran, mig 30-an
tisztdban vannak, hogy nincs.

A kulfoldi vallalatnal dolgozok tisztdban vannak vele, hogy van vagy nincs elérelépési lehet6ség. Két-
harmaduknal sajnos nincs, mig egyharmaduknal van. Az eredmények azt mutatjak, hogy a szervezeti
hierarchia egy kiilfoldi érdekeltségti vallalat esetében nagyon merev, Kicsi a véltozas, vagy a menedzsment
nem vesz tagjai kozé hazai munkavallalokat. A kovetkez6é eredmények azt mutatjak, hogy mennyire érzik
motivaltnak magukat a valaszadok. A hazai véllalat estében a legtobben ,,nem” és a ,,kis mértékben” vala-
szokat adtak (48-48). 24 esetben dolgoznak olyan véllaltnal, ahol motivaljak a dolgozokat. A kiilfoldi val-
lalat esetében a valaszadok kétharmada szerint nincs motivacié a szervezeten beliil - még kis mértékben
sem. A multinacionalis vallalatndl mar megjelenik a motivacié - igaz kis mértékben, de ezt a valaszadok
tobb mint kétharmada allitja. A hazai vallalatok zoménél vannak tovabbképzések. A valaszaddk 65 szaza-
léka valasztotta ezt a lehetéséget. 34 szdazalékuknak viszont nincs lehet6sége tovabbképzésre a véllalaton
beliil. A kilfoldi vallalatok tartanak tovdbbképzéseket. A csoport kétharmada részt is vesz tovdbbképzése-
ken. A multinacionalis cégeknél dolgozok valamennyien ugy vélaszoltak: vannak ilyen lehetéségek.
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Munkavédelmi tanfolyamokon val6 részvétel lehetdségét 95-en valasztottdk a hazai vallalatnal dol-
gozok koziil, mig 24-en nem talalkoztak munkavédelmi tovdbbképzéssel. A kiilf6ldi véllalatnal dolgozok
esetében a kétharmaduknal rendszeresek a munkabiztonsagi el6addsok. A multinacionalis szervezeteknél
dolgozok koziil valamennyien, tehat 24-en azt a lehet6séget jelolték meg, hogy vannak munkabiztonsagi
képzések. Latjuk, hogy a hazai vallalatnal dolgozok zome ugy érzi: van lehetdsége részt venni a véllalati
kultdra javitdsaban, még ha azt is gondoljak, hogy elsdsorban a szervezet menedzsmentje hatarozza azt
meg els@sorban. A kilfoldi véllalatnal dolgozé valaszaddk gy gondoljak, hogy van beleszolasuk a szer-
vezeti kultura alakulasaba. Kétharmaduk szerint személyesen is hozzajarulhatnak annak mindségéhez. A
multinacionalis cégeknél dolgozok valamennyien, tehat 24-en, azt a lehetdséget jel6lték meg, hogy van
erre lehetéség. A hazai vallaltndl dolgozdok kiizol koziil 48-an nem tudjak, hogy vannak-e a szervezet-
nél korszert vallaltirdnyitasi rendszerek. 59-en adtak azt a véalaszt, hogy igen, tehat a szervezet, ahol dol-
goznak rendelkezik korszer( vallalatiranyitasi rendszerrel. Kiilfoldi vallalat esetében a vélaszadok tudjak,
hogy van-e, vagy nincs ilyen rendszer. Kétharmaduk talalkozott-, vagy dolgozik veliik. A megkérdezettek
egyharmada olyan villalatnal dolgozik, ahol nincsenek ilyen rendszerek. A multinacionalis szervezetnél
dolgozok fele nemleges valaszt adott.

Osszefoglalés

A kutatémunka tapasztalatai egyértelmtien azt igazoljak, hogy a vallalati kultura rendkiviil fontos a szer-
vezet életében. Az elmult idészakban folyamatosan valtozik, de mas-mas tempdban és prioritasok mentén
a hazai-, a killfoldi- és a multinacionalis vallalatoknal. Az utébbiak joval nagyobb tapasztalattal rendelkez-
nek ezen a téren, hiszen a hazai vallalatok a rendszervaltozasig allami kézben voltak és a vallalati kultdra
fentrdl iranyitott, egységes szabalyok szerint alakult. Az 1989 utan idészakban privatizalt, vagy Gjonnan
alakult véllalatok segitség és tapasztalatok hijan kénytelenek voltak sajat maguk kialakitani a bels¢ szaba-
lyokat, a vallalati kulturat. Ehhez a segitség csak a piacok megnyitasaval, a globalizacié megjelenésével ér-
kezett kiilfoldrél. A hazai vallalatoknal dolgozok igy csak a menedzsmenten keresztiil ismerkedhettek meg
a vallalati kultdra létezésével. Ezért is gondoljak Ggy nagyrészt, hogy a menedzsment alakitja elsdsorban
a vallalati kultarat. A Szlovakidaban is megjelend kiilfoldi véllalatok a sajat orszagukban kialakult vallalati
kulturat hoztak magukkal, ami sok esetben kiilonbozott, s6t idegen volt a hazai mentalitdssal, szokasokkal.
Elsésorban az Azsiabol érkezd vallalatok kulttraja, a dolgozékkal valé banasmaéd volt idegen. A kutatdsi
eredmények is mutatjak, hogy az ott dolgozdk szerint elsGsorban sajat maguk tudjak alakitani a vallalat
belsé kulturajat. A multinacionalis vallalatoknal a vilag sok részén szerzett tapasztalatok birtokaban joval
»testreszabottabban” alkalmazzak a véllalati kultira szabalyait. A dolgozdk igy elégedettebbek, motival-
tabbak.

©

Dunakayics - 2024 /11. 3



Kovéacs Tamas-Csenger Ferenc

Az elméleti rész és a kutatds eredményei alapjan a kovetkez észrevételek és javaslatok fogalmazddnak
meg:

- a hazai vallalatoknal lassan valtozik a belsé kultdra, a kiils6 tényez6k kevésbé hatnak. A jogszabalyok
modosulasa és a mas vallalatokbol érkez6k hatnak elsGsorban a belsé kultirara. A szervezeteknek nyi-
tottabbaknak kellene lennitik, alkalmazotti kutatasokat végezni, feltérképezni az igényeket, problémakat.
Tanfolyamok, tovabbképzések és rendszeres értékelések szervezésével nagyobb lenne a motivécid, a ju-
talmazasi rendszerek atalakitdsa is hozzajarulna a nagyobb elégedettséghez;

- a kilfoldi érdekeltségti vallalatok esetében nagyobb hangsulyt kell helyezni arra, hogy figyelembe vegyék
a helyi szokasokat, mentalitast. Javitani kell a menedzsment és a dolgozok kozotti kommunikaciot, le-
hetdséget adni a vallalat belsé életének alakitasaba. Tanfolyamok és tovabbképzések szervezésével, vala-
mint a jutalmazassal javitani lehet az alkalmazottak motivaciojat. Az orszag torvényeinek és szabalyai-
nak szigoru betartasa is fontos lenne, elsésorban a munkabiztonsag és a tlizvédelem terén;

- a multinacionalis vallalatok nagyobb hangsulyt fektetnek arra, hogy figyelembe vegyék a miikodési or-
szagok torvényeit, sajatos igényeit, kultarajat, szokasait. Nagy szerepet jatszanak abban, hogy a vallalati
kultara szinvonala emelkedjen, hiszen a munkaerd aramlasanak koszonhetden, a tapasztalatokat, szoka-
sokat, lehetGségeket tovabb tudjik vinni, meghonosithatjak mas vallalatoknal is;

- barmilyen érdekeltség is legyen a vallalat, az adatok azt mutatjak, hogy az alkalmazottak motivacidjat
novelni kell. Nagyobb hangsulyt kell helyezni a tanfolyamok, tovabbképzések lehet6ségének biztositasara.
Javitani kell a munkatarsak kozotti kommunikdcié szinvonalan. Biztositani kell a torvény altal eldirt
munkabiztonsagi és tlizvédelmi tanfolyamokat, az egészéges munkakornyezetet és a megfelel6 jutalma-
zast. A korszer(i vallalatiranyitasi rendszerek megismertetése és hasznalata a szervezet miikodését nagy-
ban javithatja, jobb munkakérnyezetet és hangulatot teremtve.
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