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BEVEZETES

Kozel 15 éve kezdtem dolgozni alkalmazottként egy orszagos ismeretségli pénzintézet-
ben. E vallalatnal jellemz6 volt, hogy a dolgozokat megbecsiilték, az informacid-aramlas nem
akadozott, nem harapddzott el a biirokrécia, tobbnyire egy személyes vagy telefonos megbe-
sz¢élés elegendd volt arra, hogy a problémak elinduljanak a megoldas utjan. Ez a vallalat szép
eredményeket ért el, a tulajdonos minden évben jelentds osztalékot vitt haza.

Amikor a jelenlegi munkahelyemre valtottam, mint also szintli vezetd kezdtem dolgozni,
s rovid 1don beliil szembesiiltem azzal, hogy az el6z6 vallalatnal tapasztalt jellemzok ellenté-
tével talalkozom. A menedzsment, illetve a kozép- €s also szintli vezetok nem hagytak az al-
kalmazottaknak 6nallo cselekvési, dontési kort; minden kérdésrdl feljegyzés sziiletett; az in-
formacid-aramlas mar az egyes csoportok kozott is akadozott; a ,,mindenki pdtolhatd” elv
itatta at a 1égkort. A késobbiekben egyértelmiivé valt szamomra, hogy az itteni vezetdség tel-
jes mértékben meg van rola gy6zdédve, hogy a dolgok menete ilyenképpen a helyes. A tulaj-
donos ennél a vallalatnal nem hogy hazavitt volna jelentds osztalékot, hanem évrdl-évre még
neki kellett pénzt betennie a vallalatba. Az alkalmazottakhoz vald ilyen hozzaallas szamomra
furcsa volt, de csupan érzéseim voltak arrdl, hogy ez a fajta egyiittmiikddés nem célravezeto.
Azt azonban nem tudtam, hogy hogyan és milyen mértékben lehetne masként, ugyanis az ad-
dig altalam ismert irodalmak mind-mind hasonl6 szemléletet tiikkroztek, mint amely a vallala-
tomnal volt.

Nem tudtam parhuzamot vonni az alkalmazottak kezelése és a vallalati teljesitmény ko-
zOtt, igy bizonytalan voltam azt illetden, hogy mit is kellene tenni, hogy mindenkinek jobb
legyen. Azutan bekeriiltem az Egyetemre, ahol olyan el6addsokat hallottam, amelyek ravilagi-
tottak a munkaerd és a vallalati teljesitmény kozotti kapcsolatra, s altaluk sikertilt helyreten-
nem magamban a részeket. A tovabbi, e témaban végzett irodalom tanulmanyozasa pedig
egyre inkdbb afelé vitt, hogy raeszméljek, ha a vallalat, ahol jelenleg dolgozom, eredménye-
ket akar elérni, akkor els6ként a munkavallalokhoz val6d hozzaallasan kell valtoztatnia! Meg-
gy6zddésem szerint a vallalat sikere, eredményessége az alkalmazottakkal kezdddik, melyet
nem lehet biintetlentil kikeriilni. A munkavallalok figyelmen kiviil hagyasa olyan, mintha alap
nélkiil szeretnénk hazat épiteni! Sziikségesnek tartom, hogy mind az alkalmazottak, mind a
munkaadok tudatdban legyenek a jelen kor tarsadalmanak lehetdségeivel. Eltokélt szandékom,
hogy tovabbi munkéssagom soran raébresszem az alkalmazottakat ¢€s a vallalatvezetdket arra,
hogy miként miikodhetnek egyiitt Gigy, hogy azon mindkét fél nyerjen, kezdve ezt a toboro-
zéas-kivalasztas folyamatatol a mindennapi munkavégzésig.
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1. AZ EMBERI MUNKA MEGBECSULESE A TARSADALMI FEJLODES SORAN

Ahhoz, hogy a késObbiekben ismertetett Gsszefiiggéseket megértsiik, elobb mindenkép-
pen sziikséges megismerni, hogy maga az emberiség honnan indult és hol tart a fejlédése fo-
lyaman, illet6leg ennek megfelelden miként alakult a munkavallalok és a vallalatok kapcsola-

ta.

1.1. A foldmivelés kora

A tarsadalmi fejlédés az emberi 1€t tobb szaz éves torténelmére visszatekintve napjain-

kig egy kozel exponencialisan ndvekvo egyenessel irhato le:

Agriculture
6000 years

1. abra: Valtozashullamok

Forras: Alvin Toffler: A hatalomvaltas c. kényve

Természetes az a folyamat, hogy a dolgok idérél-idére valtoznak, s e valtozasi, fejlo-
dési folyamatnak megfelelden sziikséges igazitani a korabbi elméleten és gyakorlaton, vagy
azt tovabbfejleszteni. Ez tortént példaul akkor, amikor a haldszd, vadaszo, gytijtogetd tarsada-
lombdl az emberiség attért a letelepedés soran a foldmiivelésre berendezkedett tarsadalmi
formara. Ekkor, a korabbi tapasztalatokon tilmutatd, korszeriibb dolgokat kezdtek alkalmaz-
ni, amely folyamat keretében megtartottak az addig hasznos ismereteket, illetéleg rdeszméltek
a korabbi tévedésekre is, s azokat korrigaltak, vagy elvetették.

A folmivelés kora meglehetdsen hosszi iddszaka volt az emberiség torténetének,
amely alatt sokszor dultak habortik. Ezek eredményeképpen népeket igaztak le, ujrarajzoltdk
az orszaghatarokat, azonban a hoditasok kdzben — a kornak megfeleld- jelentds ismeret-csere,

tudasatadas is lezajlott. Alvin Toffler (1993) alapjan ugy vélem, hogy ez volt az korszak,

2



amelyben a hatalom forrasat az er6szak adta. Toffler a Fortune magazin tarsszerkesztdje volt,
emellett ismert futurista, aki ,,A harmadik hulldm” c. kényvében (2002) az emberiség fejlo-
dése soran haromféle tarsadalmat kiilonboztet meg egymastol. Elséként az eddigiekben tar-
gyalt, a halaszo, vadaszo, gylijtogetd tarsadalmat felvaltd foldmiivelésre berendezkedett tarsa-
dalmat emliti.

A foldmiivelésre berendezkedett tarsadalomtol az ipari tarsadalomig huz6dé idétartam
az, amelyre véleményem szerint David Ricardo-nak, az elméleti kdzgazdasagtan tudomany
egyik megalapozdjanak, a komparativ elony elmélet atyjanak, munkaérték-elmélete helyt all.
Ricardo munkéssaganak egyik meghatarozo eleme az volt, hogy a megtaldlja a tarsadalom
anyagi gazdagsaga novekedésének legkedvezobb formajat az optimalis termelési és elosztasi
feltételek felkutatdsaval. Azaz a megtermelt jovedelem tarsadalmi csoportok kozotti eloszta-
sat vizsgalta. A munkaérték-elmélete szerint az eldallitott javak értéke (ezek ara is) a beléjiik
fektetett munkabol szarmazik. Ebben az idoben még nem volt olyan altalanosan elterjedt fej-
lett felszereltség, amellyel jelentds kiillonbségek alakultak volna ki az érték teremtése terén,

igy az emberi munka adhatta az értéket.

1.2. Azipari tarsadalom kora

A foldmiivelésre berendezkedett tarsadalmat kovetden az ipari tarsadalom kdszontétt be,
ahol a gépek altalanos megjelenése, elterjedése meghozta a versenyt. Az ipari forradalom so-
réan a technoldgia fejlodésével, a gépek hasznalataval a termékek eldallitasi ideje jelentdsen
redukalodott, vagyis tobb terméket lehetett eldallitani ugyanannyi id6 alatt. Toffler irasaban
ez a masodik hullamnak felel meg, amely az ipari forradalmat koveti, s a 17-t61 a 20. szazadig
tartott. Ezen iddszak a tomegtermelésen, tomegképzésen, tomegmédian, tomegszorakoztata-
son alapul, melyek kombinaldédnak a standardizalassal, kozpontositassal, biirokraciaval.

Ko6zgazdasagtani értelemben ez a t6kés tarsadalom kora, ahol a hatalom a gazdagsagbol
fakadt. Az egyre novekvd piaci verseny soran a gépek, mint érték kertiltek a fokuszba, 1évén
értéket hoztak létre. Az emberi tényez6 ily modon hattérbe szorult, hiszen segéderd volt csu-
pan a gépek miikodtetéséhez. Meglehet, ez az idészak, ahol a Ricardo-féle elmélet értelmezé-
se egy — mondhatni- kiforgatott allapotba keriilt, s ezért annak relevanciaja megsziint. Ennek
magyardzata, hogy miutan az ipari tarsadalomban a gépek lettek ez elsddleges értéket eldallitd
eszk6zok - vagyis az emberi munka hattérbe szorult-, elveszett az ember altal végzett munka

¢s az érték kozotti kapesolat. Az 0j kapcsolat a gépek és az érték kozott allt fel.



Nyilvanvaldan ennek a szemléletnek megfelelden sziikséges volt az alkalmazott munkaerd
¢és a gépek kapcsolatat szabalyozni akképpen, hogy az embert igazitottdk a gépekhez. Ezen
viszonyban a munkaerdhdz valo hozzaallas a Taylor-i lizemszervezés emberképével szemlél-
tethetd a legjobban, amelyet a Toffler-féle (2002) leiras is hiien mutat. Maga Taylor (Frede-
rick, Winslow) mérnok volt, aki az ipari hatékonysag fejlesztését kutatta, emellett az 6 nevé-
hez flizédik a tudoményos menedzsment is, melynek alapelvei:

- a hiivelyujj-szabdly modszerekkel végzett munka helyébe tudomanyosan definialt

munkavégzés kertiljon;

- az alkalmazottakat tudoméanyos modszerekkel kell kivalasztani, tanitani, fejlesztent,
vagyis nem szabad hagyni, hogy azok autodidakta, 6nfejleszté modon tanuljanak;

- minden alkalmazottat részletes instrukciokkal kell ellatni, valamint szoros feliigyelet
ala vonni;

- amunkat meg kell osztani a menedzserek és a munkasok kozott, amelynek keretében a
menedzserek tudoméanyos keretek kozott megtervezik a feladatokat, mig a munkéasok
végrehajtjak azokat.

Ezen elvekkel 6sszhangban tehat az ipari tarsadalom koraban specializalédas keretében szét-
valasztasra keriiltek a fizikai és szellemi munkésok, leszabalyozasra keriiltek a miiveleteket, s
ennek megfelelden kijelolésre az emberek, majd szoros ellenérzés keretében lezajlott a fo-

lyamat. Egyértelmiien jol illeszkedik ez a felfogés a gépek munkéjéhoz.

1.3. A tudastarsadalom kora

A tarsadalmi fejlédés nem allt meg az ipari forradalom utan sem. Az élet valamennyi
teriiletét érintd informacios, illetve innovacids forradalomnak kdszonhetéen az informacid
barkihez elér. A globalizacio ¢és a felgyorsult informacio-aramlés altal a lehetséges vasarlok
kore nincs korlatozva, egyre tobb ¢és tobb fogyasztd fér hozza ugyanazon vallalat termékeihez.
Ez mind a technoldgia, a gépek segitségével valosult meg, amely mogott nyilvanvaldan az
emberi talalékonysag, az innovativ szellem, a tudas all. A tudastarsadalom napjaiban az embe-
11 szellem alkotta, targyiasult format 61t6 dolgok, valamint az altala Iétrehozott immaterialis
dolgok mind-mind talmutatnak a gépek alkotta értéken. Toffler (2002) szerint ez az ipari tar-
sadalmat kovetd harmadik hullam, ahol a tudés az elsddleges eréforrés. Ezt a tarsadalmat ne-
vezziik tudas tarsadalomnak, ahol jellemzden nem tomegre szabott dolgokban sziikséges gon-

dolkodni, hanem hangsulyt kap a kiilonbozdség, a tudasalapt termelés, a valtozasok siettetése.



Itt az informacio jelenti a munkéasok f6 munkaeszkozét, ez helyettesiti a targyiasult format

Olt6 er6forrasokat. Ebben a korban a hatalom forrasa a tudas.

1.3.1. Az alkalmazottak elotérbe Kkeriilése

Ha megvaltozott a tarsadalom, a kornyezet, akkor ahhoz, hogy a fejlodéssel 1épést tart-
sunk, igazodni kell a valtozdsokhoz. Mint ahogy a foldmiivelési formdra valé attéréskor, most
is sziikséges az eddigi elmélet és gyakorlat feliilvizsgélata és kiigazitasa!

Visszanézve azt tapasztaljuk, hogy kordbban, az ipari tarsadalom esetében a gyarakban
kizarélag a gépek munkdja hozta 1étre a terméket, amely értéket jelentett a vallalat szamara. A
gépek mellett dolgoz6d emberi munkaer6t (tekintve, hogy az ipari tarsadalom fokuszaban in-
kabb a gépek voltak) masodrendiinek tekintették. A bizonyitds kedvéért tegyiik fel, hogy a
tudas tarsadalomban is kizarélag a gépek hoznak létre az értéket. Ekkor azonban az érem ma-
sik oldalat, vagyis a folyamatosan végbemend informacios, illetve innovacios fejlodést nem
hagyhatjuk figyelmen kiviil! Ezeknek is kdszonhetd, hogy ugyanazt az arucikket ma mar csak
ugy lehet eladni, ha valamilyen tobbletet, elényt nyujt a fogyasztonak maga a termék, vagy
annak eladdja. Vagyis mig korabban joszerivel a fogyaszto ,,0riilt”, hogy a vallalat termékét
megvasarolhatta, addig manapsag a vallalatnak kell a fogyasztoé kegyeibe férkdznie, ha sze-
retné a termékét eladni. Tehat a mai korban az emberek nem pusztan a gépek altal krealt ma-
terialis értéket kivanjak megvenni, ennél joval tobb kell mar nekik! A vevd szdmara fontos,
hogy legyen: a termék és még valami mellé, amit itt nevezziink hozzaadott értéknek.

Adhatjak a gépek ezt a hozzdadott értéket? Nem hinném, hiszen 0k csak a terméket,
vagyis (az ipari szemléletnek megfelelden) az értéket allitjak el6. Marpedig a hozzaadott érték
nem azonos az értékkel. Az értéknél tobbet a gépek nem tudnak termelni, mivel egyrészt a
kapacitasuk korlatos, mésrészt nem a gépek altal adhato esetlegesen jobb mindség vagy a na-
gyobb mennyiség értendd a vasarlok szamadra sziikséges plusz alatt, hanem bizonyos érzelmi
toltetrdl van sz6. Akkor hat a hozzdadott érték honnan szarmazik? Nyilvanvaléan az ember-
t6l! Azt gondolom, hogy ha a vallalatok szdmara az értéket tovabbra is gép adja, akkor hozza-
adott értékhez csupan az ember altal juthatnak. Mivel az értékben nem lehet nagyobb noveke-
dést elérni, ezért a vallalatok szamara az egyetlen novekedési potencial a hozzaadott értékben
van. A hozzaadott értéket pedig az ember jelenti!

Ekkor azonban felmeriil a kérdés, hogy lehetséges-e ugy elérni a novekedési potenci-
alt, ha az ipari tdrsadalomtol 6roklott, az akkor bevalt Taylor-i emberképet alkalmazzuk a

tudastarsadalomban, azaz a gépekhez igazitjuk az embereket?
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Belathat6, hogy ahhoz, hogy innovativ gondolatok sziilessenek, hozzaadott érték termelddjon,
nem lehet az emberekkel ugy banni, mint ahogyan gépekkel bannak, hiszen parancsszéra nem
jonnek az Otletek sem! A gépek munkateljesitményére nem hatnak a kimondott szavak, illetve
azok hangsulya; az sem, ha ma a vezetOnek rossz napja van é€s rajta tolti ki a mérgét; nem za-
varja Oket, ha esetleg nem tartjak be a nekik tett igéreteket és még sorolhatnam. Az emberek
munkateljesitményét azonban rengeteg ilyen és ehhez hasonl6 dolog befolyésolja. Marpedig a
hozzaadott érték csak akkor jelenik meg és csak akkor lesz jelentds, ha az emberekkel megfe-
leld banasmadd keriil kialakitasra. Ha a munkavallalokat emberként, s nem gépek moddjara ke-

zelik, az meghozza a gyiimolcsét!

1.3.2. Példa az alkalmazottak elotérbe keriilésének vallalati teljesitményre

gyakorolt hatasara

Az alkalmazottak megbecsiilésének megtériilésére példaként egy verseny eredményét
mutatom be. Evente megrendezésre keriill a Great Place to Work® verseny, amelynek tobb
szekcidja is ismeretes, ezek koziil most a vildg legjobb multinacionalis munkahely versenyé-
nek eredményét ismertetem. Azért esett erre a valasztasom, mert altaldban a multinacionalis
vallalatok azok, amelyek foldrajzilag nem koncentraltak, s sokféle naci6 tagjait magukhoz
gytjtik.

A Great Place to Work® a legjobb vallalatokat valogatta ki a csaknem 6.200 olyan véllalat
koziil, amelyek részt vettek a Legjobb Munkahely megmérettetésben a 2012 vége és 2013
kozepe idétartam alatt, mintegy 45 orszagot atfogva. Ezek a vallalatok 6sszesen 11,9 millid
alkalmazottat foglalkoztatnak, igy ez a verseny a vildg legnagyobb kiterjedésii felmérésének
is tekinthetd. Globalisan tobb mint 1000 multinacionalis vallalat vett részt ebben.

A kivalasztas menete: a vallalatnak jelentkeznie kell és természetesen fel kell keriilnie a nem-
zeti Legjobb Munkahely listara. A versenykiirok ezutan becslik az alkalmazottak korében
végzett Trust Index® (megbizhatosagi index) felmérés, illetve a menedzsment kdrében vég-
zett Culture Audit® (kultara audit) felmérés eredményeit. A munkahely vallalati kultirajanak
becsléséhez 2/3 részben a munkavallalok korében végzett felmérés szolgal alapul, 1/3 részben

pedig a vallalati politikan és gyakorlaton nyugszik, amelyet a Culture Audit ® mér.

A kovetkezd tablazat a 2013-as verseny elsd 10 helyezett véallalatinak néhany adatat, valamint

a listara keriilés okat, vagyis a dolgozokért tett intézkedést mutatja be.



1.szamu tablazat: A Great Place to Work ® 2013-as verseny els6 10 helyezett vallalata

Forras: sajat szerkesztés a Great Place to Work ® adatai alapjan

Az els6 | Helye- | Dolgo-
Vallalat Dolgozok a listara Zés zok atla-
szama Iparag Listara Keriilés oka
neve (56) keriilési | 2013- | gos élet-
év ban kora
Google 40 178 informacios technologia | 2006 NA biirokracia csokkentd 1épések
SAS Institute | 13 732 informéacios technoldégia | 1993 45 vicces videdkat készitettek, hogy a vallalatot még jobban meg-
ismertessék a dolgozokkal
NetAPP 12 604 informacios technologia | 2008 40,5 az elndkhelyettes naponta felhivja a jol teljesité dolgozokat,
hogy kdszonetet mondjon nekik
Microsoft 100 517 |informacids technoldgia | 1993 4 37,8 a dolgozok megtervezhetik a sajat karrier Uitjukat a vallalatnal, a
cég szamitastechnikai eszkdzt biztosit az (1j munkavallalok be-
mutatkozasara, amely eszkoz ezen feliil szdmos segitséget ad a
munkavallalok szdmara
W. L. Gore |10197 kemikalidk gyartasa 1984 42,7 a dolgozok és vezetdik részt vesznek a magasabb vezetok meg-
&Associates valasztasdban
Kimberly- 58 000 hasznalati és haztartasi | 2003 6 38 a cég az IBM-mel tarsult, s a "One K-C CultureJam" program
Clark cikkek keretében megkérdezték a dolgozdkat, hogy mit gondolnak,

hogyan lehetne a kultira-valtozast a leghatékonyabban eldmoz-




ditani, s ezaltal jobb iizleti eredményeket generalni

Marriott 328 790 | Vendéglatas 1998 7 39,3 a Marriott szamos lehetdséget kinal a dolgozénak, hogy a me-
nedzsmenttel kommunikalhassanak, ahol természetesen kérdez-
hetnek és otleteket is adhatnak

Diageo 28 000 ital 2002 8 NA a vallalat VIP tarakat szervez a munkavallaloknak és azok csa-
ladjainak, baratainak az ir Guinnes sorfézdéjébe

National 7132 elektronika 2000 9 35 bonusz program keretében a menedzsereknek megadja a cég a

Instruments lehetdséget, hogy a munkakori kotelességen feliil teljesito egyé-
neket vagy csoportokat megjutalmazzak a sajat belatasuk sze-
rint, egy maximum keret erejéig

Cisco 72 360 informacios technologia | 2001 10 39 N/A




2.szamu tablazat: A Great Place to Work ® verseny egyes vallalatainak EPS és FCF adatai az elmult 5 évre

Forras: sajat szerkesztés, az EPS és FCF informaciokat a www.marketwatch.com oldal szolgaltatta

Adatok: millio6 USD
Villalat neve 2009 2010 2011 2012 2013
EPS FCF EPS FCF EPS FCF EPS FCF EPS FCF

Google 10,32 8510,00 13,36 7 050,00 15,101 11 130,00 16,42 | 13 350,00 18,29 | 11 300,00
SAS Institute sikertelen adatgytijtés
NetAPP 1,18 839,40 1,87 1 120,00 1,66 1 060,00 1,40 1 080,00 1,87 925,90
Microsoft 2,13| 17 520,00 2,73| 19 460,00 2,02 22940,00 2,61| 17 120,00 2,66| 17 870,00
W. L. Gore&Associates sikertelen adatgytijtés
Kimberly-Clark 4,531 1650,00 4,47 714,00 4,02 221,00 4,45 1040,00 5,58 864,00
Marriott sikertelen adatgytijtés
Diageo 0,97 658,00 1,26 801,00 0,56 772,00 1,77 361,00 2,05 540,00
National Instruments 0,15 77,50 0,93 76,04 0,79 67,11 0,74 -24,96 0,65 51,91
Cisco 1,36 9 170,00 1,17 8250,00 1,50 8 860,00 1,87| 8420,00 1,50 7300,00
Autodesk 0,25 207,80 0,93 512,50 1,25 510,50 1,09 502,70 1,02 499,30
Monsanto 3,86 768,00 2,04 66,00 3,00 1 670,00 3,83 1760,00 4,65| 1200,00
BBVA sikertelen adatgytijtés
American Express 1,54 4 690,00 3,37 7530,00 4,14 8 410,00 391 5120,00 491 6530,00




Az 1. szamu tablazatban felsorolt helyezettek 50%-a az informacids technologia teriiletén
kinal termékeket, szolgaltatasokat, amely vallalatokra valoban jellemz6, hogy a tudasbol él-
nek. Mint fentebb levezetésre kertilt, a szarnyald innovativ gondolkodas eldcsalogatasahoz
pedig nem lehet gy banni az emberekkel, mint a gépekkel! Ugy gondolom, hogy a helyezett
vallalatok mindegyikre felismerte ezt a meglatast, s sikerrel is alkalmazza. S hogy ezzel maga
a vallalat mit nyer? A 2. szaml tablazat bemutatja ezen vallalatok altal megtermelt FCF-et (a
tablazat tovabbi helyezettek adataval keriilt bovitésre tekintettel arra, hogy némely vallalat
esetén nem allt rendelkezésre megfeleld informacio, igy ezek helyébe a soron kovetkezd he-
lyezett adataival kivantam kompenzalni), amely adatokat megnézve szembetiind, hogy a tu-
lajdonosok szamara (ebbe beleértve az esetleges hitelezoket is) hazavihetd 6sszeg majdnem
minden esetben (egyetlen —negativ- kivételtdl eltekintve) jelentds! Megéri tehat emberszamba

venni az embereket!

A fejezet 1ényegét Osszefoglalva, ma a vallalatok szdmara fel kell ismerni, hogy csak a mun-
kavéllalokon keresztiil tudnak hozzdadott értéket, illetve hathatdés eredményeket elérni, fel
kell ismerni tehat a tudas, az emberek foglalkoztatdsanak modja és a vallalati teljesitmény
kozotti kapesolatot. Ez azonban mar talmutat az ipari tarsadalom hagyomanyos értékein, gon-
dolkodésan. Ahogy Einstein is mondta: ,,Fontos problémainkat nem oldhatjuk meg a gondol-

kodasnak azon a szintjén, amelyen létrehoztuk azokat.”
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2. A MUNKAVALLALOK HOZZAJARULASA A VALLALATI TELJESITMENYHEZ A

TUDASTARSADALOMBAN

Mig korabban legfoképp a menedzserek munkéjanak, illetve az altaluk hozott dontések
megfeleldségének tulajdonitottdk a jo vallalati teljesitményt, addig ma mar tudjuk, hogy a
siker elérésének jelentds stlyat a munkavallalok hozzajarulasa adja. Korunkban tehat fokusz-
ba keriiltek a munkavallalok, hiszen rajtuk keresztiil lehet hozzaadott értéket elérni. Ebben az
esetben, amikor a vallalati teljesitmény alakuldsanak magyarazatat keressiik, akkor a munka-
vallalok teljesitményébdl kel kiindulnunk, illetve az azt befolyasold tényezokbdl. A dolgozat
elkovetkezendd részében az altalam fontosnak tartott ilyen két tényezd, az adottsag és a ba-

nasmad tiikkrében keriil bemutatasra a véallalati teljesitményhez valé hozzajarulas.

2.1. A munkavallaléi adottsagok és a vallalati célok kapcsolata

Ahhoz, hogy a sikerhez, vagyis az eredményes miitkddéshez vezetd uton egy vallalat el
tudjon indulni, tudatdban kell lennie, hogy ehhez milyen munkaerdre van sziiksége, illetve
hogyan valassza ki a szamara megfelel6 alkalmazottat. Az ehhez megfelelé dontést azonban
csak akkor tudja meghozni, ha el6szor a sajat maga részerdl elérendo célokat megfogalmazza.

Az alabbiakban e szemlélet keriil ismertetésre.

2.1.1. A mult gyakorlata és a jelen kihivasa a toborzas-kivalasztas folyamataban

Az ipari tarsadalom soran a Taylor-féle gondolat az volt, hogy az alkalmazottakat tudo-
manyos modszerekkel kell kivalasztani. Ez a legtobb vallalat esetében mind a mai napig tartja
magat, s altalaban a kovetkez6 modon zajlik le: az allashirdetésben leirjak, hogy hova, milyen
munkakorbe keresnek embert, melyek az ellatandé feladatok, milyen foku végzettség és
nyelvtudas sziikséges, természetesen csapatjatékosok jelentkezését varjak, s végezetiil jon a
versenyképes fizetés kindlasa. A jeloltnek, ha megtetszett a kinalt feladat, valamint megragad-
ta a versenyképes fizetés gondolata, akkor jelentkezik is.

A vaéllalat szdmara altalaban a kivalasztas soran elsddleges a megfeleld végzettség megléte, s
ha ez megvan, akkor johetnek a kiilonféle tesztek, elbeszélgetések, amelyek keretében meg-
probaljak felmérni a jelolt csapatmunkara vald hajlandoség, illetve a munkafeladatra valo

alkalmassagat. Ha a felvételi jol sikeriilt, akkor nincs mas hatra, mint szerzédést kotni.
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Azt gondolom, hogy az elsOdlegesen a végzettség, illetve a kiilonféle alkalmassagi
tesztek alapjan torténd felvétel a mult gyakorlata, amelyen tovabb kell 1épni, mert sem a hosz-
szu tava egylittmikodés megalapozasahoz, sem pedig hozzaadott érték teremtéséhez nem
elegendoek. Ezek nem veszik megfeleléen figyelembe azt a két tényezot, amelyekrdl agy hi-
szem, hogy a toborzas és allasra valo jelentkezés pillanataban egyidejiileg meg kell legyen az
eredményes kapcsolat kialakuldsdhoz. Ez két olyan tényez6, amely egyikét a munkaado olda-
larol sziikséges definidlni, mig a mésik a munkavallalo altal kell, hogy tudatosan meghataro-
zésra kertiljon.

A vallalat oldaléarol ez a tényez0 a célok pontos definialasabol all, amely az ezek eléré-
sét tamogat6 alkalmazotti adottsagokra, készségekre épit.

A munkavallal6 oldalarol pedig sziikséges a sajat adottsdgok, készségek pontos isme-
rete, majd az ehhez leginkabb passzolo allas betoltése.

Covey (2004) nyer-nyer vagy nincs egyezség szemlélete szerint (idézi Géczy a prezen-
tacidjaban, 2014): ,,olyan megoldas kell, amely mindkét félnek jo; ha ilyet nem talalunk, ak-
kor baratsdgos egyet nem értéssel zarjuk a targyaldst”...”a gy6z-gy6z helyzet akkor all fonn,
amikor a sziv és gondolat egyarant a k6z0s haszon felkutatasdn dolgozik minden emberi in-
terakcioban”.

Vagyis ahelyett, hogy csupan a képzettség, gyakorlat alapjan venne fel munkaer6t a vallalat,
elébb a sajat maga szamara kijelolt, elérendd célokat kell megfogalmaznia, majd a cél eléré-
s¢hez sziikséges ,,készlet” tulajdonsagait. Sajat adottsagaikat ismerve a munkavallalok pedig
ugy jelentkeznének a munkara, hogy biztosan tudhatjdk, hogy ennek tiikrében a szadmukra

megfeleld allast fogjak betdlteni. Nézziik meg a két tényezdt részletesen is!

2.1.2. A vallalati célok pontos definialasanak, kommunikalasanak és a sziikséges

emberi eréforras adottsagoknak a kapcsolata

A véllalati célokat illetéen elmondhatd, hogy valamely cél irant a vallalatnak elkotele-
zettnek kell lennie, kiilonben el6all az a helyzet, hogy nem fogja tudni, hogy merre tart és
milyen eredményeket kellene elérnie. Covey (2010) ,,A 8. szokds” cimii konyvében igen
szemléletesen érzékelteti, hogy mennyire fontos a célok ismerete. Ebben ismerteti a Harris
Interactive altal végzett Harris Poll kozvélemény-kutatds néhany megdobbentd adatat. A fel-
mérés soran 23.000 Egyesiilt Allamokbeli lakost kérdeztek ki xQ kérdéivvel, amely azt méri,
hogy milyen a vallalatnal a végrehajtasi képesség, vagyis mennyire képesek a kitlizott célokat

elérni. A 8. szokas c. konyvében (15. o.) kiemelésre keriilt tényadatok:
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,» A megkérdezetteknek csak 37 szazaléka valaszolta azt, hogy vilagos képe van arrdl, mit akar
a szervezete, és miért.

5-bol csak 1 érzett lelkesedést munkacsoportjanak és szervezetének céljai irant.

5-bol csak 1 dolgozo mondta, hogy vilagos osszefiiggést lat egyfeldl a sajat kézvetlen felada-
ta, masfelol munkacsoportjanak és szervezetének céljai kozott.

A valaszadonak csak a fele volt elégedett a sajat heti teljesitményével.

Csak 15 szazalék érezte ugy, hogy a szervezet, ahol dolgozik, teljes mértékben biztositja sza-
mukra, hogy elérhessék az alapveto céljaikat.

Csak 15 szazalék érezte ugy, hogy a munkakérnyezetiikre jellemzo a nagyfoku bizalom.

Csak 17 szazalék érezte ugy, hogy a szervezetiik tamogatja az egyenes beszédet, vagyis hogy
tiszteletben tartja az emberek eltéro véleményet, és hogy ennek eredményeképpen uj és jo otle-
tek, gondolatok keriilhetnek felszinre.

Csak 10 szazalék érezte ugy, hogy a szervezetiik felelosnek tartjia az embereket az eredme-
nyességert.

Csak 20 szazalék érett teljes bizalmat a szervezet irant, ahol dolgozik.

Csak 13 szazalék tudott beszamolni mas munkacsoportokkal vagy osztalyokkal kialakult olyan

munkakapcsolatokrol, amelyek nagyfoku bizalmon és fejlett egyiittmiikédésen alapulnak.”

Covey egy egyszerll példan keresztiil mutatja be, hogy a gyakorlatban mit is jelentenek a fel-
mérés eredményei (15. 0.):

~Ha példaul egy futballcsapatra vetitjiik ki ezeket a mért eredményeket, akkor a tizenegy jate-
kosbol csak négy tudna, hogy egydltalan melyik kapuba kellene golt rugniuk. A tizenegybdl
minddssze kettot érdekelne a golrugas. A tizenegybol csak ketten tudnak, hogy mi a sajat
posztjuk, és hogy pontosan mit is varnak téliik. Es kettd kivételével az dsszes jatékos valami-

lyen modon inkabb a sajat csapattarsai ellen tevékenykedne, mintsem az ellenfél ellen.”

A felmérés szamait latva szembetlind, hogy amennyiben van is a vallalatnak kitizott célja,
azzal azonban a munkavallalok jelentds része nincs tisztdban; tovabba vagy nem érzik ugy,
hogy a személyes hozzajarulasuk ezek megvalosulasdhoz sziikséges lenne, vagy ha ugy is
érzik, akkor kiilonféle gatlo tényezok (bizalom, mas kollégak, sajat teljesitményrdl alkotott

kép) akadalyozzak Oket a munkajuk végrehajtasaban.
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Meglatdsom szerint, amint a vallalat tisztdba keriil az elérendd céljaival, azt is meg
tudja fogalmazni, hogy ezek eléréséhez mely cselekmények Osszessége sziikséges. Ha meg-
vannak a cselekmények, akkor egyrészt meg kell hataroznia, hogy ezt milyen emberi erdfor-
rés ,,készletbol’, azaz mely emberi adottsagok altal tudja megvalositani a legkonnyebben és
leghamarabb, masrészt pedig az alkalmazottai szamara kommunikalnia kell a sajat résziiket a
cél megvalositasaban.

Finna (2014) ir arrél, hogy az adottsagokat illetéen szamolni kell azzal, hogy az embe-
rek adottsdgai maradanddak és egyediek. Ez az Erdsségekre valo épitkezés filozofidjanak
egyik fontos megallapitasa. Egyfeldl ez azt jelenti, hogy ha a vallalat a kivalasztas soran nem
keresi tudatosan azt az adottsdg halmazt, amelyre sziiksége van a céljai eléréséhez, akkor a
hidnyos ,.készlet” - véleményem szerint- a célok megvalosulasat nehézkesebbé teszi, késlelte-
ti.

Ugyanakkor az adottsdgokat, erdsségeket illetéen az Erdsségekre vald épitkezés filo-
zo6fiaja szerint minden ember a legfontosabb erdsségei teriiletén képes a legnagyobb fejlédést
elérni. Azaz, ha a véllalat a szdmara megfeleld adottsagokkal rendelkez6 munkaerét ki tudta
valasztani, akkor azt az adottsagot tovabb is tudja fejleszteni a sajat céljai elérése érdekében.
Amennyiben azonban a szamara nem megfelelé adottsaggal rendelkez6 eréforrast hasznalja, s
abba szeretné a nem létezd, vagy nem dominans adottsdgot fejleszteni, ugy barmennyit is al-
doz ra, azzal nem ér el atiitd eredményt. Ez amellett, hogy felesleges koltségeket ro a vallalat-
ra, még frusztraciot és csalddast is okoz a munkavallalokban.

A fentieket fejezi ki az 1973-ban Nobel dijra jelolt, filozofusként is ismert professzor,
dr. Robert S. Hartman mondata is (idézi Malcsiner, 2014): ,,Ne probaljuk beletenni azt az em-

berbe, amit Isten kihagyott, inkabb foglalkozzunk azzal, amit beletett!”

Meglatasom szerint sziikséges tehat vallalati oldalrol mar a toborzas soran a szamara
megfeleld adottsdgokkal rendelkezd jeldlteket tudatosan keresni, mert ezzel a vallalat tobb
oldalrol is nyerhet: egyrészt a céljai elérése hamarabb megvaldsul, masrészt koltségeket spo-

rolhat meg maganak.

A leendé munkaad6 szamara a munkavallald jeloltek kompetencidinak, értékeinek
felmérésére professzionalis modszerek is rendelkezésre allnak. Ilyen példaul az Axiogenics®,
amely segitséget adhat a munkavallaléi erdsségek meghatarozasahoz, illetéleg a varhato fej-
l6désre vonatkozoan. Ezek szamontartdsaval a vallalat akar stratégiailag is tervezni tudna a

munkavallalok megfeleld foglalkoztatasa €s képzése soran.
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Az Axiongenics® Hartman nevéhez flizédik. Ez a mddszer nem mas, mint az alkal-
mazott neuro-axiologia technologidja, azaz olyan alapelvek és gyakorlatok, amelyek lehetdvé
teszik magasabb értékek elérését, az egyéni, a vezetési, szervezeti fejlodést. Tudomanyvezé-
relt, er0sségekre fokuszald technoldgia, amely szabadon engedi szarnyalni az emberi potenci-
alt és pozitiv valtozasokat hoz Iétre a gondolkodésban, a latdsmodban, vagy a cselekvésben.

A neuro-axiologia alapeszkoze a Hartman-féle értékprofil (HVP — Hartman Value Pro-
fil), amely segitségével meg lehet allapitani egy ember VQ profiljat (VQ: value intelligence
quotient, azaz érték intelligencia hanyados). A VQ profil 36 mérésbol tevodik Ossze, méreé-
senkénti pontozassal. Minden egyes mérés az alany észlelésének ¢€s itéletének a jelenlegi mi-
ndéségéhez és természetéhez kapcsolodik 36 féle perspektivabol. A magas VQ pontszdm az
erdsségek teriiletére utal, mig az alacsony VQ pontszam a gyengeségeket mutatja. Az ala-
csony VQ pontszdm mutatja azokat a teriileteket, amelyek a legnagyobb kihivast és stresszt
okozzak, mig a magas VQ pontszamot produkalo teriiletek azok, amelyek boldogga teszik az
alanyt, s ahol a legnagyobb sikereket tudja elérni.

VQ méréssel Magyarorszagon is foglalkoznak tanacsado cégek. A HR Portalon kdzzé-
tett, Malcsiner Maximilian Péterrel (Innermetrix-Hungary Kft., az axiologiaval foglalkozé
amerikai Innermetrix Inc., partnere) késziilt interjubol példaul megtudhatjuk, hogy a mérések-
nek matematikailag pontos értékiik van, illetéleg a teljesitmény megitélhetd a viselkedés, ér-
tékrendszer, és a tehetség altal. Erdekességként azt is elmondja, hogy a magatartas 25 évente,
az értékrendszer 8-10 évente valtozik, ennek okan a kivalasztas soran 5-10 évre tudnak bizto-

sat mondani egy személy potencidljara vonatkozdan.

2.1.3. A munkavallalo altali tudatos erosség-meghatarozas

Amikor a munkavallald egy betoltend6 allasra palyazik, a szakmai képzettségén tual kell,
hogy tisztaban legyen a sajat értékeivel, amelyeket nyujtani tud. Ha a munkavallalé a munka-
ado altal keresett adottsagokkal rendelkezik, ugy nagy az esélye annak, hogy olyan, hozza
passzold munkat végezhet, amelyben a leginkabb ki tud teljesedni. Nyilvanvaldéan ez mindkét
félnek egy nyertes ligy: a vallalat hamarabb és konnyebben eléri a céljait, a munkavallal6 pe-
dig az adottsagaira tdmaszkodva, azokat kamatoztatva dolgozhat, amely altal kevesebb az
es¢lye, hogy esetleges hianyos ,,készlet” miatti frusztraciot él meg.

A munkavallaloi oldalt tekintve egyfajta tudatos adottsdg-felmérés sziikséges. Ehhez se-
gitségiil hivhaté az RBS modell (Ttikorkép legjobb dnmagunkrol), amely Finna (2014) ismer-

tetése szerint lehetdveé teszi az emberek szdmara, hogy azonositsak erdsségeiket és tehetségei-
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ket, amely eszk6zok a személyes fejlodés megvalositasat szolgaljak. Ehhez nem feltétlen kell
professzionalis segitd jelenléte, tandcsa; az emberek — az interneten is elérhetd szakirodalom
alapjan- mar hozza tudnak fogni az erdsségeik szambavételéhez az alabbi gyakorlat segitsé-
gével:

- az egyénnek meg kell kérdeznie masokat, hogy mit gondolnak, melyek az 6 erésségei,

- avalaszok alapjan az egyén azonositja a jellegzetességeket,

- ezek utan el kell késziteni a sajat erdsségi portrét,

- majd annak megfelelden kell megtervezni/attervezni a munkakort, hogy olyan dolgok-

ra épiiljon, amelyben az egyén a legjobb lehet.

2.1.4. Az eredményes (egyiitt)miikodést befolyasolo tényezok

Tegyiik fel, hogy egymasra talalt a munkaadd és a munkavallalo a toborzés-kivalasztas
soran. Annak ellenére, hogy a kereslet talalkozott a kindlattal, lehetnek-e buktatoi a kozos

kapcsolatnak? Persze, rdadasul mindkét fél oldalarol!

A véllalat eredményes miikodéséhez sziikséges teendok magva két szoban 6sszefoglal-
hato: fokusz és végrehajtas. Covey (2010) szerint ezekhez a szavakhoz két-két vezetdi szerep
tarsithato: a fokuszhoz a példamutatas és az utkeresés, mig a végrehajtashoz az dsszehangolas

és a felhatalmazas. Ezeket nézziik meg most mélyebben!

A fokusz Covey értelmezésében (A 8.szokas, 2010.,291 o.): "Az atkeresés alapvetéen
stratégiai jellegii munka, ebben dontjiik el, mik a kiemelt prioritasu célok, és hogy mely érté-
kek szolgalnak iranyadoként a célok eléréséhez és megtartisahoz. De ehhez egyértelmii
megértés szgiikséges, és az, hogy a vallalati kulturaelkitelezett legyen a célok irdnt. Az ilyen
elkotelezettség a bizalmon, a bizalomra-méltosdgon és a szinergian alapul- ezek a példamu-
tatas lényegi elemei.”

Nem csupan Covey, de Laab (2007) is ir az elkotelezettség fontossagarol. Szerinte a munka-

erd gazdasagi-tarsadalmi értéke fligg attdl is, hogy mennyire hajlandé elkotelezni magat a

munkavallalo a szervezet céljai mellett.
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A végrehajtds magyarazasa Covey-tol (A 8. szokas, 2010., 291 o): ,, Azt jelenti, hogy olyan
strukturakat, rendszereket és folyamatokat (6sszehangolas) alakitunk ki, amelyek céltudato-
san lehetové teszik az embereknek és a csapatoknak, hogy a szervezet nagy stratégiai céljait
vagy legfontosabb prioritasait (utkeresés) leképezhessék a maguk mindennapi tennivaloinak
és csapat-céljainak a szintjére. Roviden: az emberek felhatalmazdast kapnak a munkajuk el-

végzésere.”

A tovabbiakban az eredményes mukodéshez sziikséges egyes elemek hatdsara kivanom fel-

hivni a figyelmet.

2.1.5. Példa a fokuszra

Gondolhatnank, hogy a szervezet feltétleniil érdekelt a dolgozoi teljesitmény ndvelésé-
ben, azonban ahogyan Covey (2010) is emliti, a struktara, a kultara, a folyamatok mind sze-
repet jatszanak a fokusz és a végrehajtas soran. Erdekes modon tehat maga a vallalat mitkodé-
sének mikéntje is gatja lehet a nagyobb teljesitmény elémozditdsanak. Ennek megfeleléen
Cameron ¢s Ettington (Cameron, 2004) is tigy véli, hogy a vallalat hatékonysagara a kultura

tipus jobban hat, mint mondjuk a kultura erdssége.

Fekete (2011) aladtamasztotta, hogy a szervezeti kultiranak szignifikdns hatdsa van az
Osszteljesitményre, ahol az alabbi, Cameron-féle (2004) kultara tipusokat hasznalta:

- Klan kultura: baratsagos munkahely; hasonlatos ahhoz, mintha egy nagycsalad ¢és a
baratok dolgoznanak egylitt; a vezetok mentorként, coach-ként tevékenykednek; jel-
lemz6 alojalitas, tradicio, egylittmiikddés; a vallalat elényben részesiti a munkavalla-
16k egyéni fejlédésének hasznat;, ,,mi-tudat”, szébeli kommunikacié (pl. Pixar);

- Adhokracia: dinamikus, vallalkoz6, kreativ munkahely; az emberek kockazatvallalok;
a hatékony vezetés innovativ, kockazat orientalt; a kisérletezés és az innovacié mond-
hatni kotelesség; a valtozasra vald nyitottsag €s az uj kihivasok keresése fontos (pl.
NASA);

- Piaci kultura: eredményorientalt munkahely; a vezetok kemények és sokat kovetel-
nek; a gydzelemben vald hit kovacsolja 6ssze a vallalat szerepléit; a sikert a piaci ré-
szesedéssel és a penetracidval mérik (pl. Xerox);

- Hierarchikus kultura: formalizalt és strukturalt munkahely; elére jol meghatarozott fo-

lyamatokat végeznek az emberek; a hatékony vezetd jol szervez, koordinal; fontos a
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stabilitas, tervezhetdség, hatékonysag; erdsek a formalis szabalyok, utasitasi jogkorok,

személytelenség (pl., McDonald’s, Ford Motor).

Fekete kutatasa alapjan az adhokréicia esetében legnagyobb a teljesitményatlag (5,19%), a
legkisebb pedig a piaci kultiraban (4,53%). Erdekes, hogy a klan (4,81%), illetve a hierarchia
tipusu kultardkban (4,78%) a teljesitmény kozel egyezének mutatkozik. A pénziigyi teljesit-
ményre vald kihatdst illetéen tovabba gy tartja, hogy az uralkod6 kultira alacsony hatéast
gyakorol. Azonban itt megjegyzi, hogy a hierarchikus kultira negativan érinti, mig a piaci €s
a klan tipusu kultarak egyértelmiien pozitivan hat a pénziigyi teljesitményre. Ez utdbbiak ko-

zlil, a csaladiasabb 1égkorti klan tipust kultira hatdsa erésebb.

2.1.6. Példa a végrehajtasra

A megfelel6 vallalati kultara mellett még egyéb tényezok is segithetik a célok elérését.
fgy példaul biztositani sziikséges a munkavallalok esetén a kiszabott feladatok nyomon kove-
tését. Ez nem csupan egyfajta ellendrzésként szolgal, hanem irdnymutatast ad az elkdtelezett
dolgozdknak abban, hogy miként allnak a vallalat céljai teljesiilésének rajuk szabott részével.
Segit tovabba abban, hogy pontosan megértsék az elérendd célt, valamint az egyéni és csapat-
ban aratott sikereiket is ,,felfedezzék, megizleljék”. Erdemes észrevenni a kiilsnbséget, mert
az ipari tarsadalomban az ilyesféle visszamérések inkabb a menedzsereknek szoltak, az ira-

nyitas eszkozeként jelenteket meg.

A munkatarsaknak sz616 irdnymutatashoz tdmaszt nyujthat a stratégiai térképekkel ope-
ralé Balanced Scorecard (BSC), melynek segitségével a célok és az elérési médok kommuni-
kalasra keriilnek a dolgozokkal, s ezen térképek hasznélataval kimutathat6 a teljesitményt.

A BSC lényege, hogy olyan stratégiat alakitanak ki, amely a pontosan meghatarozott j6-
vOképbdl, valamint az intézményi értékekbdl indul ki, majd az ennek megvalositasahoz sziik-
séges célokat meghatarozzak a BSC nézdpontjainak megfeleléen, azutan ezekhez a célokhoz
mérdszamok keriilnek hozzarendelésre, illetve azonositjak a célok eléréséhez sziikséges 1épé-

seket. A BSC alapmodelljének nézdpontjait az alabbi tablazat foglalja 6ssze.
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Pénziigyi teljesitmény Vevok
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Tanulas- és fejlodés Belso folyamatok

2. szamu abra: A Balanced Scorecard nézépontjai

Forras: Lehel Management

A BSC a célok teljesiilésének méréséhez pénziigyi €s nem pénziigyi mutatokat egy-
arant hasznal. Elébbiek a multbeli teljesitményt mérik, s az eredményhez kapcsolodnak (ob-
jektiv rész), utobbiak pedig az ugynevezett teljesitményokozokkal operal, vagyis a jovébeli

teljesitményre hato tényezdokkel (szubjektiv rész).

Tanulas és fejlodes
Ide sorolhato példaul a vallalati szintli fejlesztések, illetve az alkalmazottak képzései, vala-
mint a munkatarsak kozotti kommunikacio fejlesztése is. A munkatarsak képzéseit illetéen

nem art szem el6tt tartani az Erdsségekre valo épitkezés filozofigjat!

Belso folyamatok
Altalanos képet nyujt a szervezet mitkodésérdl, tovabba megmutatja, hogy mennyire felelnek

meg a szervezet kiildetésének és a vevok igényeinek a vallalat termékei, szolgaltatasai.

Vevok
Ez nem mast, mint az ligyfelek elégedettségét fejezi ki. Ha gyenge a teljesitmény, az a szerve-

zet kudarcat is jelentheti.

Pénziigyi teljesitmeény
Ide sorolhatok a szervezet pénziigyi mutatoi, valamint még ide integralhaté a kockazatelem-

7¢&sbol és koltséghatékonysagi elemzésekbdl szarmazo adatok.
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Magat a BSC-t akar a TQM (Topar, 2013) filozo6fia alapelveinek gyakorlati megtestesitd-
jének alapjaként is tekinthetnénk, ugyanis a TQM alapelve hasonld paramétereket vesz figye-
lembe, igy kifejezi az 6sszpontositast:

- akiilsé és belsé vevore (vevokozpontlisag),

- afolyamatok javitasara (folyamatok folyamatos javitasa),

- aveliink egytitt dolgozok tehetségének hasznositasara (teljes elkotelezettség).

A TQM-nek ezen feliil vannak még kiegészitd elemei, mint a vezetd-szerep, oktatas és kép-

z¢s, timogatd strukturdk, kommunikacid, jutalmazas, elismerés, mérés.

2.1.7. A BSC kiegészitése

Nem véletlen, hogy a kordbbiakban azt irtam, hogy a BSC egyfajta alapként tekinthe-
t0, ugyanis véleményem szerint kiegészitésre szorul a vevoi nézdpontot illetéen. A TQM fel-
ismerte, hogy nem csupan a kiils6 vevokkel sziikséges ,,szamolni”, de a belsé vevoket is fi-
gyelembe kell venni. A vallalaton beliil a kollégdknak ugy kell banniuk a tobbi kollégaval,
mintha azok egytdl-egyig a vevoik lennének. Ebben a kapcsolatban is a vevd elégedettségére
kell torekedni! Miért fontos ez? Nos, eldfordult-e mar esetleg az, hogy nem iddben, nem a
megfeleld informaciok kiséretében és nem a megfelelé mindségben kapott meg munkaanya-
got? Mindezt esetleg nem egyszer, nem kétszer, de mar unalmasan sokszor? Velem el6fordult.
Persze ilyenkor jut eszembe, hogy amennyiben a kiilsé vevd kapna az ilyesfajta szinvonalas
szolgaltatast vallalattol, gy nem kellene meglepddni, ha azonnal sarkon fordulna és meg-
sziintetné az iizleti kapcsolatot.

Azt gondolom, hogy ha a bels6 vevét nem tudja megfeleld szinvonalon kiszolgélni a
vallalat, akkor a kiils6 vevd sem azt fogja kapni, amelyet elvar, vagy amely mindséget a valla-
lat valoban nyujtani szeretne. Ezt nagyon jol szemlélteti azon Osszefiiggés, amely szerint, ha
egy vallalati teriilet csupan 90%-o0s mindséget ad at a masik teriiletnek a munka soran, illetve
amaz is 90%-ot ad tovabb egy harmadik teriiletnek, ugy a végeredmény a vevd felé nem egy
90%-0s mindségli termék lesz, hanem ezeknek a szorzata, vagyis csupan 81%.

Finna (2014) az altala irt oktatasi segédanyagban foglalkozik a mindség kérdésének kihatasa-
val, amelynek keretében ismerteti Festinger kognitiv disszonancia elméletét. Eszerint az em-
berek frusztraciot élnek meg, amennyiben a hozzaallasuk és a viselkedésiik nem all 6sszhang-
ban egymassal. Marpedig ha a véllalat alkalmazottja a mindség irant elkotelezett, ugyanakkor
azt latja, hogy a mindség a munkahelyén nem hangstlyos kérdés, ugy az negativan fog hatni a

teljesitményre.
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Ahhoz, hogy a belsdé vevo koncepcié a megfeleld szinvonalon megvalosulhasson, az a
munkatarsak hozzaallasan mulik. Ha a munkavallalé tud azonosulni a véllalat céljaival, ugy
ezeknek az eléréséért sajat munkajaban is az altala is elvart szinvonalat igyekszik majd adni.
mindamellett, hogy ha pedig a céleléréshez megvannak a megfeleld adottsagai is, akkor a val-
lalat ezen célokat hamarabb ¢és konnyebben fogja tudni elérni. A hozzaallas kérdésével azon-
ban visszatériink a korabban mar emlitett, a TQM altal is felismert kérdéshez, az elkotelezett-

séghez.

2.2. Az 1j motivacios modszer

Covey-tdl a kordbbiakban idézett, a fokusz és a végrehajtas 0sszetevoi koziil a stratégia,
valamint a kiemelt prioritasi célok meghatarozasa jelen irdsban nem keriil mélyebb bemuta-
tasra, mert a TQM filozofia (Covey meglatasaival szinte egyezden) részletes tampontot szol-
galtat ezeknek elkészitéséhez. Azonban amire mindenképpen érdemes kitérni, az a munkaval-

lalok elkotelezettsége. Hogyan tudja a vallalat elkotelezetté tenni a munkavallaloit?

Ha megnézziik az ipari tarsadalomtol kezdve a tudas tarsadalomig megjelent motivacios
elméleteket, altalaban mind mas és mas tényezdket tart fontosnak. A korai elméletek koziil a
tartalom elméletek a motivalt magatartds okait keresik, mig a folyamat elméleti modellek a
folyamatokra fokuszalnak, amelyben a motivacié kialakul.

Ahogyan ¢én latom, ezek koziil a legtobb folyamat elméleti modell az emberi viselkedés csu-
pan egy-egy szeletére koncentral, majd erre a szeletre épitve probal altalanos megoldast ny;j-

tani (példaul elvaras-, célkitlizés-, méltanyossag, megerdsités-elmélet; Gyokér (2013)).

A tartalom elméleti modellek a sziikségletekbdl, illetve egyes igényekbdl, valamint ezek fon-
tossagi sorrendjébdl igyekeznek levezetni a hatékony motivacids eszkozoket (pl. Maslow,
Alderfer, McClelland; Gyokér (2013)), ez azonban megint csak nem adja meg a teljes képet,
hovatovabb, elfelejti az emberi 1ét generaciok ota fennallo értékeit. Ilyen érték példaul a biza-
lom, a bevonas, az igéretek megtartasa, a felelosségvallalés, a tisztelet, az egyiittmiikddés, a
megertes.

A folyamat-, illetve tartalom elméleti modellekben felfedezhetd az ipari tarsadalomra jellem-
z0 Taylor-i szemléletet, illetve ezek valamelyest a gépek szerepének elsddlegességét tiikrozik

vissza, azaz megprobaljak a gépek miikddéséhez hasonlo kiszamithatdsaggal, egyszertiséggel
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leirni a teljesitmény ¢és az alkalmazottakkal valé bandsmod kozotti kapcesolatot, mindekdzben
kihagynak jelentds hatassal bird egyéb tényezoket.

Ezzel szemben a felsorolt, generaciok ota fenndlld értékek mind ordkérvénytiek, ezekre ko-
dolva vagyunk! Ha motivalni szeretnénk valakit, akkor tehat nem azzal az id6toltéssel kell
foglalkozni, hogy megpréobaljuk ismét felfedezni az embert, hanem az 6rokérvényl értékeken
keresztiil torténd bevonasra kell koncentralni! A modern vezetéselméletek ezeket mar szdmba
veszik, jobban igazodnak a tudés tarsadalom elvarasaihoz, sajnalatos modon azonban sok val-
lalat ezeket még nem alkalmazza.

Nézziink példat a felsorolt értékek meglétének, illetve nem 1étének kiilonbségére!

2.2.1. A bizalom és az igéretek megtartasa

A szervezeten beliil a bizalom nem csupén az alkalmazottak, hanem a dontéshozok sza-
mara is fontos tényezd, ugyanis a bizalom kihat az alkalmazottak eredményességére, amely
kozvetleniil befolyésolja a vallalat eredményességét is. Ugyan a vallalati stratégia és végrehaj-
tas adja az eredményt, azonban a bizalom, mint rejtett valtozd, befolyasolja az ténylegesen
elért eredmény nagysagat.

A bizalomvesztés igen gyorsan be tud kdvetkezni, azonban az, hogy az elvesztett bizal-
mat visszaszerezziink masoktol, egy sokkal hosszabb folyamat eredménye. Sajat kornyeze-
temben is tapasztaltam, hogy mi torténik akkor, amikor egy véllalat nem tartja be az igéretét, s

elvesziti a dolgozok bizalmat. Szemléltetésként kovetkezzék most ez a torténet.

Egy vallalat bonuszfizetéshez adott eldirast az egyes munkavallaldi szamara, azaz sze-
mélyre szabott célfeladatok teljesitéséhez kototte a jutalomosztast. A célfeladatok egyrészt az
igyfelek altal vasarolhato befektetési termékek prosperitasat, a piaci versenyben a tobbi sze-
replonél magasabb hozam elérését, masrészt a befektetési termékeket kezeld vallalat eredmé-
nyességének novelését tliztek ki célul. A kdvetkezd évi elszamolaskor a vallalatvezetés ta-
pasztalta, hogy a dolgozok egytdl-egyig teljesitették a célfeladataikat, a befektetési termékek
szép hozamot értek el, a cég pedig jelentds profittal zarta az évet. Ezek ellenére a dolgozdok
mégsem kaptak semmit, méghozza arra vald hivatkozassal, hogy a cég anyavallalata rossz
évet zart, s igy nem oszthatnak jutalmat a leanyvallalatndl, hiszen ilyen juttatas most az anya-
véllalatndl sincs. A lednyvallalat dolgozoi ezt tudomasul vették, azonban a vallalatvezetés
szavahihet6ségében vald csaldodas élménye, a célfeladat teljesitéséért igért jutalom elmaradasa

jelentdsen kihatott a tovabbiakban a munkéhoz valé hozzaallasukra, amely végeredményben a
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vallalat tigyfelein csapddott le, méghozza a befektetési termékeken keresztiil. A versenytarsak
termékei sorra magasabb hozamot produkaltak, a vallalat piaci részesedése is csokkent, majd
stagnalt. Amikor a jegybank kamatcsokkentések sorozatat hajtotta végre, s a betétesek pénze
megindult a befektetési termékekbe, akkor vallalatunk menedzsmentje kezét széttarva értet-
lenkedett azon, hogy a vallalat piaci részesedését nem sikeriilt megndvelni. Azonban egyikiik
sem gondolt arra, hogy a munkavallalok nem lettek érdekeltté téve abban, hogy az iigyfelek
szamara magas hozamot produkaljanak, hiszen a csalodas okéan gy érezték, hogy hidba fara-
doztak volna a végrehajtason. A vallalat tehat agymond szerzddést szegett, amely utan a

munkavallalok mar mas szemmel néztek az igéretekre.

Finna (2014) ismerteti Covey képletét a bizalom gazdasagtanara vonatkozdan:

v Bizalom=vy Sebesség 4 Koltség 4 Bizalom=4 Sebességy Koltség

Vagyis ha a bizalom csokken, az eredményesség hasonlo intenzitassal ugyancsak csokken,
mindemellett azonban a koltségek novekednek. Példankban ezt azt jelenti, hogy a bizalom
csokkenésével az ligyfelek altal elért hozam is csokkent, melynek eredményeként a befekte-
tés-kezeld vallalat elért eredménye sem novekedett (hiszen a magasabb hozammal biiszkélke-
dd konkurencia termékeit vasaroltak inkabb, igy nem érkezett plusz pénz a vallalat szdmara),
azonban ehhez mérten a hasztalanul iigyfélszerzésre forditott 6sszegek ndvekedtek. Ebben az
esetben a vallalat tehat egy bizalmi adot fizetett, szemben a masik eshetdséggel, ahol bizalmi

hozamot realizalhatott volna.

2.2.2. Tisztelet

Az alkalmazottak —optimalis esetben- ismerik a vallalat céljait, azonosulnak vele, s te-
vékenységliket akképpen végzik, hogy ezen célokat a vallalat el tudja érni. Munkajuk végzése
kozben ralatasuk van a folyamat, vagy annak egyes elemeinek ésszeriisitésére, ezeket illetden
otletekkel, javaslatokkal rendelkezhetnek. Ezeknek a javaslatoknak a figyelmen kiviil hagya-
saval a vezetd a méltanytalansadg, a melldzés €rzését sugallja a beosztottjai felé, amelynek
kovetkezménye lehet a kozony megjelenése, illetve a tisztelet hidnya. Az emberek altalaban
véve szeretnek segiteni a problémak megoldasaban, szeretnek részesei lenni egy fontos iigy-
nek, igy jonéven veszik, ha megkérdezik a véleményiiket.

Nem csupan a megkérdezés hidnya vezet a tisztelet hidnydhoz (Finna, 2014), hanem példaul

az is, amikor a vezetdk jeles vendégeket fogadnak, majd a vallalat bemutatéasa, a korbevezetés
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soran kihagynak bizonyos, Iényegtelennek vélt teriileteket, vagy rosszabb esetben, ezen terti-

letrél annak fontossagéanak aldbecslésével nyilatkoznak.

Ugyancsak sajat kornyezetembdl hozott példa, amikor az el6bb mar példaként szolgalo
vallalatnal egy nemzetkozileg elismert tanacsadd cég segitségével kellett a munkakoroknek
megfeleld bérezést kialakitani. A tandcsadd cég képviseldit a vallalat vezetdje fogadta, majd
némi diskurzus utan sor keriilt a kollégakkal torténd elbeszélgetésre. A vallalatnal a kollégak
két csoportba sorolhatoak: az egyik csoport az iizleti teriilet, akik a vallalat altal kezelt befek-
tetési termékek prosperitasat szolgaldo dontések meghozatalaért felelések, mig a masik a terii-
let feladata ezen dontések végrehajtasa, menedzselése, amely mellett elvégzik a termékekhez
és a vallalathoz kothetd ligyviteli teenddket is. A tanacsado az iizleti teriilettel kezdte az elbe-
sz¢élgetést, majd amikor ra szeretett volna térni az ligyviteli teriilet kollégaival folytatando
beszélgetésre, arrol a vezetd lebeszélte, mondvan, hogy az a teriilet nem fontos. A vezetd a
tisztelet teljes hidnyat sugallta ezzel minden fél szamara, amely eredménye az lett, hogy az
tgyviteli teriileten dolgozok mar nem becsiilték meg a munkahelytiket, illetdleg erdsodott a
vallalat két teriilete kozotti azon konfliktus, amely a nem csoporttag munkavallalok lenézésé-

161 szolt.

2.2.3. Egyiittmikodés

Az egyiittmiikddés feldleli az emberi kapcsolatokat, tovabba ide tartozik a szinergia
1étrejotte is, s ezeken beliil ugyan csak kicsiny részét képezi az informaci6 atadasa, azonban
érdemes szot ejteni errdl is (Finna, 2014). Amennyiben a vezetd informaciokat megtart maga-
nak annak szellemében, hogy ,,az informéci6 birtokosa a hatalom birtokosa”, s igy a sajat po-
idében kozol, azzal a beosztottjai elégedetlenségét valtja ki. Természetesen nem csupan a
vezetok okozhatnak az informécio-visszatartassal problémat az alkalmazottak szamara, hanem
mas, csoporton beliili vagy kiviili munkatarsak is. Az informacidohidnynak a nytjtott szolgalta-
tas, vagy az eldallitott termék is karat lathatja, mellyel visszatériink az el6z6 fejezetben tar-

gyalt, a mindség kérdésérdl szolo részhez.
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2.2.4. Az eltéro generaciok motivalasanak kérdése

A modern vezetéselmélet mar emberszamba veszi az alkalmazottakat, s ez - véleményem sze-
rint- a tudasalapt tarsadalomnak megfelelé vezetés-elméleti forma. Mindemellett a tudomany
ma azzal foglalkozik, hogy a munkaerdpiacon egyszerre harom-négy generacio is jelen van,
mely hatalmas kihivast jelent a vezetok szdmara a vallalatnal alkalmazott, az egyes generaci-
oba tartozo, eltérd igényll és szemléletii munkavallalok kezelése. A sziiletendd és jelen 1évo
generaciok tobb ponton eltérést mutatnak, igy példdul mas-mas technoldgiai ismerettel, vagy
munkahoz val6 hozzaallassal birnak. A korabbi tarsadalmi formakban (pl. ipari tarsadalom) ez
a fajta gyors litemi €s ¢éles szabdaltsag a generaciok kozott nem volt jellemzd, a jelen korban
viszont a globalizécid, informacios forradalom, a technolégiai vivmanyok mind afelé vezet-
tek, hogy az egymast kdvetd generaciok kozott 1évo szakadék egyre mélyebb legyen, tobb

fronton is. Nézziik meg a generaciokat!
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Forras: sajat szerkesztés a www.jamjam.hu-n kéz6lt adatok alapjan

3.szdmu tablazat: A generaciok jellemzdi

Generacio Bébi bumm X Y Z
Sziiletési év 1946-1964 1965-1979 1980-1995 <1996
Kora 2014-ben
(év) 68-50 49-35 34-19 <18
atmeneti nemzedék, fiatal o L . .
. . | koriilveszi a digitalis kul- | digitalis generacio, a technologia
demografiai robbanas | koraban taldlkozik a digitélis
tura nem szab hatart az 6tleteknek
kultaraval
forditott szocializacio: & _ . .
Altalanos jellem- | ¢lete derekan talalko- ‘ ‘ | alegtobb id6t tolti az oktatasi
. o . tanitja sziileit, nagysziileit ]
6k zik a digitalis kultara- | hozzaszokott a megujulashoz rendszerben az Osszes generacio

val

internetre, mobil eszko-

zOkre

koziil

aktualis trendeket ko-

veti

motivalt az 0] ismeretek és

témakorok elsajatitasara

legkisebb 1étszamu generacidba

sziletett
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ingerekben gazdag kornyezethez
szokott (barmit, barmikor, bar-
kivel meg tud osztani), ezaltal
eléfordulhat, hogy feliiletes, ¢és

megosztott figyelem jellemzi

Munkaerd-piaci

jellemzok

tudatos karrierépités

a multinacionalis vallalatokra
jellemz6 ,korlatlan munka-

1idével” 6 talalkozott eldszor

tudatos Onérvényesi-
tés[1ontudatos munkaval-
lal6 és ontudatos érdekvé-

dé

megszokott gyakorlatok folyata-

sa nem érdekli

fontos az eldrelépés

lehetdsége

viszonylag telitett munkaero-

piacra kertilt be

szembeszall a szabalyok-
kal, ha nem érti az

okat/értelmét

innovativ, kreativ lehetdségek

keresése

uj utakat keres

esetenként nehezen tartja az

egyensulyt a munka és ma-
ganélet kozott, ezért ha sziik-
séges, feldldozza szabadidejét

a munka oltaran

fontos a munka és magan-
¢let egyensulya, szabad-

ideje érték szamara

természetes szamara, hogy a
munkavégzés helye és munka-

ideje rugalmas

megkérddjelezi az
el6z6 generacio gya-

korlatat

szabalyokat elfogadja, betart-

ja, nem kérddjelezi meg dket

kollégai és bnmaga meg-
itélésében a személyes
értekekre helyezi a hang-

sulyt a korral szemben

alapvetd érték a munka-

maganélet egyensulya, jokedv
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munkafegyelem, lojalitas, a

munkahoz alazattal kozelit

nem mindent tud fejbol, de

tudja, hogy hol keresse

formalitast nem kedveli, prakti-

kus szemlélet jellemzi

statusz €s anyagiak fontos

motivalo tényezd szamara

minden kiilondsebb ér-
zelmi trauma nélkiil mun-
kahelyet valt, ha ugy érzi,
hogy az aktualis munkalta-

to nem megfeleld szdmara

keresi a lehet6ségeket,
bevetheto tudast akar,

gyors elérehaladésra to-

rekszik
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Nos, valdban eltérd jellemzovel €s igényekkel rendelkezd emberekrdl van sz6. Mi azonban a
kozos benniik? Mindannyian emberek! Mindannyijukra érvényesek az orokérvényti értékek, igy
mind ezen egyetemes értékekkel motivalhatdak!

Igy példaul nyilvanvald, hogy egy X generacioba tartozé ugyanolyan érzékeny lesz a bizalom hia-
nyara, mint ahogyan az Y generacio tagja; vagy a Z generacioba tartozonak, ha nagyobb felhatal-
mazast, feleldsséget adunk, azt a Bébi-bumm korszak gyermeke is szivesen venné. Az bizony meg-
lehet, hogy egy Z generaciosnak vannak - bizonyos teriileteken- fejlettebb ismeretei (példaul szami-

tastechnikai ismeret), mint egy Bébi-bumm generaciosnak, azonban ez oda-vissza igaz.

Ennek tiikkrében mar a kérdés valdjdban nem az, hogy hogyan vezessiik az eltéré generaciokat,
hanem az, hogy hogyan tudjuk kihozni az egyiittmiikodésiikbdl a legtobbet! Vagyis, hogy miként
tud a vallalat sajat maga is nyerni ezek specifikus hozzaallasabol, eltéré tudasabol, azaz hogyan

tudja az egyliittmiikddést a sajat fejlodésének szolgalataba allitani?

2.3. A megfeleléo banasmadd és a vallalati teljesitmény kapcsolata

Jelen fejezetben kutatasi eredményekkel alatamasztva szeretném bemutatni, hogy igenis meg-
¢éri a vallalatok szamara értékes erdforrasként tekinteni a munkavallalokra. Az alabbiakban ehhez

két kutatast kivanok ismertetni.

2.3.1. Emberi toke index ®

Annak bizonyitasara, hogy az alkalmazottakkal val6 megfeleld banasmodbol a vallalat is pro-
fitalhat, elsdként a Watson Wyatt féle kérddives felmérés eredményei keriilnek bemutatasra. Ezen
kutatas soran két tanulményt végeztek. Az elsét az 1990-es évek végén, tobb mint 400 olyan ameri-
kai és kanadai székhelyli, tézsdei vallalat bevonasaval, amelyek rendelkeztek az utols6 3 évben
részvényesi megtériiléssel illetdleg legalabb 100 millié amerikai dollar arbevétellel vagy piaci ér-
tékkel. A vallalatok szamara feltett kérdések fokuszaban az alkalmazott HR gyakorlat volt, ide értve
a fizetési, munkavallalo fejlesztési, kommunikacids, illetve 1étszam meghatarozasi gyakorlatot.

A valaszokat objektiv pénziigyi mérésekkel vetették 0ssze, beleértve:
- apiaci értéket,
- 3-5 évre a részvényesek teljes megtériilését,
- aTobin féle Q mutatot.
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A sziikséges pénziigyi informaciok megszerzéséhez az S&P Compustat adatbazist hasznaltak.

Annak érdekében, hogy megvizsgaljdk a kapcsolatot az emberi t6ke gyakorlat és az értékteremtés
kozott, tobbszOrds regresszios analiziseket hajtottak végre. Ennek soran azonositottdk, hogy egyér-
telmi kapcsolat 4ll fenn a vallalat altal alkalmazott emberi toke gyakorlat és a részvényesi érték
teremtése kozott. 30 olyan kulcs HR gyakorlatot azonositottak, amely 30%-0s piaci érték noveke-
dést okoz. Az egyes vallalatokhoz tigynevezett HCI pontszamokat rendeltek. A pontszamok egy 0-
100 skalan mozognak, ahol a nulla mutatja a legszegényesebb, mig a 100-as pontszam az idealis

HR tevékenységet mutatja.

2000-ben kiterjesztették a felmérést, s europai vallalatokat is bevontak, melynek sordn tobb
mint 500 valasz érkezett, 16 orszagbdl. Az europai kutatas az észak-amerikai felmérés eredményei-
hez hasonlo6 értéket mutatott, melynek soran 19 kulcs HR tevékenység azonositottak 26%-o0s piaci
értek novekedéssel.2001-ben —immadron tobb cég bevondsaval- ismét elvégezték az észak-amerikai
felmérést, amelyben 51 olyan vallalat szerepelt, amelyeket az 1999-es kutatasban is részt vett. Az
europai és az uj amerikai felmérés adatait 6sszevontak, s 1étrejott egy tobb mint 750 vallalat vala-
szait tartalmazo6 adatbazis.

A kutatds eredményeként megallapitottdk, hogy minél magasabb egy vallalat HCI pontsza-
ma, annal magasabb a részvényesi értéke. Vagyis minél jobban menedzseli a vallalat az emberi t6-
kéjét, annal nagyobb a részvényesek megtériilése. A HCI pontszdmok alapjan harom csoportba ren-
dezték a vallalatokat. Egy Ot éves részvényesi megtériilési idoszakra nézve az alabbi eredményeket

kaptak:

Alacsony (0-25) Kozepes [26-T8) Magas (76-100)
HCIPontszdm

3.szamu abra: 5 éves teljes részvényesi érték megtériilés (1996. aprilis-2001. aprilis)
Forras: Friedman, B.: Human Capital as a Lead Indicator of ShareholdersValue, Watson Wyatt,
2002.
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Osszességében véve tehit a magasabb szinten tizétt HR gyakorlat folytdn nem csupén korre-
lal egymassal a munkaerd teljesitménye a vallalat pénziigyi teljesitményével, hanem kimutattak,
hogy a munkaerd teljesitménye maga a f6 indikatora a részvényesi érték ndvekedésének. Felismer-
ték tovabba, hogy a jobb HR tevékenység magasabb pénziigyi eredményhez vezet, azonban a maga-

sabb pénziigyi kiaddsok nem feltétlen jelentik a j6 HR gyakorlatot.

A részvényesi értékre vald legnagyobb befolyas alapjan 49 olyan kulcs HR gyakorlatot azonosi-
tottak, melyeket aztan hat dimenzidba soroltak. Maga a kutatas szdmszerlien megmutatja, hogy az
egyes HR gyakorlatok terén bekovetkezett fejlesztés milyen varhatdé novekedést okoz a vallalat pia-
ci értékére, mindamellett, hogy vannak olyan gyakorlatok is, amelyekkel ellenkezd hatast lehet el-

érni.

4. szamu tablazat:Kulcskapcsolat az emberi toke €s a részvényesi értékteremtés kozott

Forras: Friedman, B.: Human Capital as a Lead Indicator of ShareholdersValue, Watson Wyatt,

2002.
A vallalat piaci
HR gyakorlat megnevezése értékére gyako-
rolt hatas™
jutalom és felelOsség 16,50%
kollegialis, rugalmas munkahely 9,00%
toborzasi és megtartasi kivalosag 7,90%
kommunikécios integritas 7,10%
HR szolgaltatds modszereinek fo-
kuszba allitasa 6,50%
eroforrasok koriiltekint6 hasznalata -33,90%

*A piaci érték vart valtozasa a HCI dimenzidban torténd szignifikans egy egységnyi javulassal 6sz-

szekapcsolva

Az els6 kutatas tehat ravilagitott arra, hogy egy adott cég HR tevékenységének mindsége €s a cég
gazdasagi eredményei kozott pozitiv kapcsolat all fenn. Azt is tudni vélték, hogy a jol teljesitd val-
lalatoknak nem pusztan csak jol felépitett HR programjuk van, hanem teljesen mas felfogas szerint

igyekeznek kezelni az embereiket, mint a rosszul teljesitd vallalatok. Igy példaul a kiemelkedSen
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teljesitd vallalatok kindlnak olyan lehetdségeket (példaul részvényopciok), amelyeket a rosszul tel-
jesitd vallalatok nem, azonban tavol tartjadk magukat azon HR tevékenységektdl, amelyeket a rosz-
szabbul teljesitd tarsaik szeretettel alkalmaznak (példaul olyan tréningekre kiildik a munkavallalo-
kat, amelyek a jovébeli munkajukban kamatoztathaté hasznot adja ahelyett, hogy a jelenlegi mun-
kajukban elérhetd sikereket megvalositd fogdsokat allitand fokuszba). Ezen elsé tanulmany azonban
nem tudott bizonyitékot szerezni arra, hogy a magas fokon tiz6tt HR tevékenység valoban hatassal

van-e a piaci érték novekedésére.

A meghatarozé eredményeket a masodik kutatas elvégzése meghozta. Azzal ugyanis, hogy a
masodik felmérésben 51 olyan cég is szerepelt, akik az elsé felmérésben is részt vettek, gyakorlati-
lag 1999. és 2001. évekre megvolt a HCI pontszam és a pénziigyi teljesitményrdl az informacio,
amelyekbdl a kovetkezo korrelacios kapcsolatokat hasonlitottak Gssze:

- ,,A” korrelacios kapcsolat: mutatja a kapcsolatot az 1999-es HCI pontszam ¢és a 2001-es

pénziigyi teljesitmény kozott,

- ,,B” korrelaciés kapcsolat: mutatja a kapcsolatot az 1999-es pénziigyi teljesitmény és a

2001-es HCI pontszam kozott.

Ha a magasabb pénziigyi teljesitmény az, ami a jobb HR gyakorlatokat generalja, akkor ,,B” korre-
lacionak nagyobbnak kell lennie. Amennyiben a vallalatok emberi tékével kapcsolatos, magasabb
mindségli gyakorlata generalja a pénziigyi sikert, akkor viszont ,,A” korrelaciénak kell a magasabb-
nak lennie.
A kutatds meglepd eredményt hozott, az ,,A” korrelacié (0.41-es értékkel) magasabb lett, mint a
,,B” értéke (0,19).

Az eredmények arra mutattak ra, hogy a multbeli HR gyakorlat nagymértékben befolyasolja a

jovobeli pénziigyi teljesitményt, mintsem ez forditva torténne.

2.3.2. POS

A pozitiv szervezeti tudomany (POS: Positive Organizational Scholarship) a szervezeti vi-
selkedés-kutatas egy teriilete, mely olyan pozitiv dinamikakra fokuszal (példaul erdsség, rugalmas-
sag, bizalom, stb.), amelyekkel pozitiv hatas érhetd el egyénileg vagy szervezeti szinten (igy példa-
ul teljesitmény vagy termelékenység fokozas).

POS kutatas keretében Kim Cameron demonstralta, hogy a pozitiv szemléletmdd hogyan segitette a
Rocky Flat (nuklearis telep Colorado-ban) vallalat dolgozdit megkiizdeni a nehéz és veszélyes tisz-

togatasi munkaval, rdadasul rekordidé alatt!
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Az 1995-ben megkezdett, 36 milliard USD-os koltségre, s mintegy 70 évig tart6é folyamatra becstilt
munkat a Rocky Flat végiil 10 év alatt, kevesebb, mint 7 milliard USD-bdl hozta tetd ald. Ez annak
volt kdszonhetd, hogy a Kaiser-Hill - a véllalat, amely felelds volt a tisztogatasért- felcserélte az
akkori vallalati kultarat egy olyanra, amely tamogatta a munkavallalok rugalmassagat és dicsditi az
eredményeket. Ennek az eredményeképpen a munkavallalok 0j eljarasokat fejlesztettek ki, amelyek
gyorsabbak, értelmesebbek €s biztonsdgosabbak voltak. Mit tettek csupan ehhez a vallalatnal? Fele-
16sséget adtak a dolgozoknak!

Egy masik, a reptilési iparagban végzett tanulmany szerint, a jobb kollegialis kapcsolatokkal
rendelkezd 1égitarsasdgoknal alacsonyabbak voltak a koltségek, valamint kevesebb az elbocsatés,
illetleg gyorsabban helyreallt a részvényarfolyam a 9/11-es eseményt megeldz6 szintre (Gittel et
al., 2006). Itt is felfedezheté a Wyatt-kutatas, amely szerint a kollegialis, rugalmas munkahely

mintegy 9%-al noveli a véllalat piaci értékét.
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3. OSSZEGZES

Ugy vélem dolgozatomban sikeriilt megfelelnem azon gondolatmenetnek, hogy a tarsadalom
fejlédésének nyomon kovetése altal ravilagitsak az emberi munkaerdhdz vald hozzaallas megvalto-
zéasanak fontossagara, illetve ezzel egylitt parhuzamot vonjak a vallalati teljesitmény, a munkavalla-
161 adottsagok, valamint a munkaerét befolyasolni igyekvo vezetéi motivacidés modszerek kozott.
Felvetésem szerint a vallalatok a céljaik elérésének megfeleld adottsaggal rendelkezd, tudatosan
kivalasztott munkavallalokkal valo egyiittmiikodése lehetdvé teszi az eredmények gyorsabb és
konnyebb elérését, mindamellett, hogy a munkavallalok az erésségeiknek megfeleld munkakorben
tudnak kiteljesedni a leginkdbb. Az alkalmazottak motivacidjanak 0j szemléletét is bemutattam,
amelynek sordn javaslatot tettem a munkavallalok irdnyitasadnak, segitésének lehetséges eszkoze-
ként bemutatott Balanced Scorecard vevdi nézépontjara vonatkozdan a munkavallalok, mint belsd

vevok figyelembe vételére.
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