EMBERI EROFORRAS FEJLESZTESE

Az emberi eréforrasrél gondolkodva egy kicsit
masképpen

Munkateljesitményt befolyasolé emberi tényez6k
Zsoldos Ben6

Bevezetés

Sajnalatosan napjainkban is érezteti hata-
sat a '70-es években kialakult ,management
by numbers” — a szamadatok alapjan térténd
vezetés. Az Egyesiilt Allamok utan Eurépaban
is elterjedt a nézet, amely szerint mindent,
amit menedzselni akarunk, szamszer(siteni
kell, illetve amit egzakt modon pénzigyi-
szamviteli eszk6zokkel nem tudunk mérni, azt
nem is tudjuk menedzselni. A tulajdonosok
ma is elsésorban a részvények értékének
(shareholder value) folyamatos emelését és a
profitabilitds allando erdsitését kévetelik meg
a menedzserektdl, pedig a gazdasagi szerve-
zeteket nem lehet kizarélag pénzigyi mutatok
és hatékonysagi kritériumok rendszereként
felfogni. A szervezetek mikoédésének ugyanis
nem a gazdasagi értékteremtés az egyetlen
célja. Legalabb annyira fontos annak vizsga-
lata, hogyan tudunk a munkatarsak szamara
olyan szervezeti kereteket kialakitani, hogy
abban hatékonyan és 6érommel dolgozzanak,
és olyan vallalati kultarat teremteni, amely
biztositja a szervezet és az egyén céljainak
harmonigjat.

A munkateljesitmények vallalati hely-
zete

A hazai vallalatok nagy része arra torek-
szik, hogy tudatos programok alapjan javitsa
termelékenységét. A szakemberek szerint a
piac kényszerit6 nyomasa mind tobb céget
sarkall arra, hogy a teljesitményekben jelen-
t6s eredményeket érjenek el és ezzel kdze-
lebb kerililjenek az uniés bérfelzarkdézashoz.
A nagyobb teljesitmények elérésében nagy
szerepe lehet a megfelel6 humaneréforras
stratégianak is. A Magyar Termelékenysé-
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gi Kbézpont igazgatéja szerint a nemzetko-
zi vallalatok beszallitoi kitintetett figyelmet
forditanak a termelékenységik noévelésére.
A multinacionalis cégek ugyanis szigoruan
megkovetelik az elbirt kdvetelmények teljesi-
tését és az éles konkurenciaharcban az ara-
kat lefelé nyomjak. A beszallitok a nyereséguik
elérésére a koltségeiket csokkentik, illetve
termelékenységi mutatoik allandé javitasan
faradoznak. A termelékenység javitasanak,
fejlesztésének alapja a veszteségek azonosi-
tasa és megsziintetése a vallalati folyamatok
minden szintjén. Az erre gondot fordité valla-
latok felmérik a rendelkezésre all6 eréforra-
saikat (gép, ember, know-how), és arra hoz-
nak intézkedéseket, hogy ezeket optimalisan
kihasznaljak. Fontos szem el6tt tartanunk,
hogy a termelékenységq javitasat a napi mun-
kaba be kell épiteni, hiszen a rendszereket
az emberek mikddtetik, és lehet barmilyen
j6 egy adott eljaras, metodika, ha annak
megvalositasara a munkatarsakat nem tudjuk
bevonni és a kitlizott célok elérésére meg-
nyerni. Eppen ezért a humaneré&forras-straté-
gia keretében kiemelt figyelmet kell forditani a
kommunikaciora, a folyamatos dszténzésre,
a motivaciora. A jo déntésekhez ugyanis gor-
dulékeny informaciéaramlasra van szikség,
masrészrél fontos, hogy a vallalat irant elkd-
telezett emberek dolgozzanak, hiszen egy
cégnek a sajat dolgozdja a legértékesebb
tigyfele. Mint emlitettiik, egy szervezet akkor
mikodik jol, ha a vallalati és az egyéni célok
talalkoznak, mert a dolgozok a teljesitmény-
névelés eredményeit ugy élik meg, hogy ez
a kozos fejl6dés eredménye. Az anyagi jut-
tatasok mellett azonban fontos szerepe van
annak, hogy az emberek olyan munkat végez-
zenek, amelyben érémiiket lelik. A vezetdk
feladata, hogy segitsenek ebben [1]. Ennél a
megallapitasnal kitér6ként érdemes egy kicsit



id6ézni, de el6bb lassuk a termelékenység
hazai és nemzetkdzi helyzetére vonatkozo
Czipin és Gallup felmérés eredményét.

Mit mutatnak a felmérések eredmé-
nyei?

Magyarorszag termelékenységi szintje
59%, ami 29%-kal elmarad az optimalisnak
tartott 85%-os szinttél. A magyar fels6- és
kozépvezeték problémafelismerd képessége
elmarad a legproduktivabbnak talalt amerikai
vezetokétdl. A vezetdk realisan érzékelik,
hogy a vallalat hatékonysagéat leginkabb a
vezet6i hibak és az ellenérzési hidnyossagok
akadalyozzak, de ugy vélik, hogy mindig vala-
ki mas hibazik. Ez az emlitett két tényez6 az
esetek 77%-aban veti vissza a teljesitményt.
A nem megfeleld kdzépvezetbi iranyitas 44,
az ellendrzési hianyossagok 24, a munkamo-
ral hidnyossagai 12 munkanapnyi veszteséget
okoznak évente és alkalmazottanként a hazai
vallalatoknak [2].

A Gallup az utébbi 25 év legnagyobb,
gigantikus méretli felmérése egymillié alkal-
mazottal és nyolcvanezer vezetdvel készitett
interju elemzésén alapult. A vizsgélat arra a
kérdésre kereste a véalaszt, hogy a vilag leg-
kivalobb menedzserei mit tennének maskép
ahhoz, hogy vallalatuk, szervezetik tartésan
felilmulja a tobbiek teljesitményét. A vizsga-
latok tomoéren megfogalmazhaté eredménye
az volt, hogy minden ut az emberi tényez6-
hoz vezet. A felmérés altalam alapvetének
tekinthetd néhany tézist is megfogalmazott,
nevezetesen

* Milyen moddszert kell alkalmazni ahhoz,
hogy az el6léptetésekkel (felhatalmazas-
sal) a munkatarsak ne haladjak meg sajat
kompetenciajukat,

* A szervezeti egységek vezet8inek, a
kézépvezetbknek elsddleges szerepe van
a munkatarsak teljesitményének alakula-
saban,

* Megallapitja, hogy a személyes tulaj-
donsagok kozll az adottsag (tehetség)
nem tanithatd, de a kival6 menedzserek
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képesek az adottsagokat teljesitménnyé
konvertalni,

* A legszokatlanabb megallapitas, hogy
nem a gyenge teljesitményl munkatarsak
felzarkoztatasara kell torekedni és erre
id6t, pénzt, faradsagot forditani, hanem
azokra, akik adottsaggal (tehetséggel)
rendelkeznek a munkateriletikon. Az
emberek ugyanis nem valtoznak tul sokat,
ezért nem érdemes id6t vesztegetni arra,
hogy pétoljuk, ami hianyzik, hanem probal-
Juk inkabb kihozni belbliik azt, ami benniik
van. Az is éppen elég nehéz feladat!

* Nemigen talalkozhatunk olyan munka-
vallaloval, aki kiemelkedd teljesitményt
mondhatna magaénak egy olyan munka-
tertleten, amely irdant nem érez kedvet.

* A sikereket hozo teljesitményhez annak
szemeélyes belatasa is szukséges, hogy
szemelyiséguknek vannak korlatai, vagyis
|éteznek olyan ismeretek, jartassagok és
személyiségbeli vonasok, amelyekben
nagyon j6 egy munkatars, mas szoéval
ezekhez van adottsaga, és léteznek olya-
nok is, amelyekben sikertelen, vagyis
ezekhez nincs adottsdga. A személyiség-
ben bekovetkez6 fordulatra van szikseég
ahhoz, hogy masok ,hibainak” kdzponti
szerepe helyett az ,én” tulajdonsagaim
keriiljenek a vizsgalat centrumaba. igy nyi-
lik lehetéség arra, hogy a vezet§ megért-
se munkatarsa személyiségét, motivacioit,
felismerje adottsagait és személyre sza-
bottan tudja 6ket mozgdsitani a vallalati
célok eléréséhez.

A munka és az o6rom ellentmondoé
élménye

Az 6rém idbleges — a szervezet hosszu
életl. Az 6rom anyagtalan — a szervezet meg-
foghat6. Az 6rom 6szténds — a szervezet tuda-
tosan létrehozott emberi tarsuldas. Az 6rém
és a szervezet tehat latszdlag ellentmondd
fogalmak. A munka az élet sziikséges, elke-
rilhetetlen és allando eleme, amit rendszerint
tehernek érziunk. Az 6rom viszont szerencse,
varazslat, mindannyian sévargunk utana, de
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csak ritkan van benne részink. A nagy kérdés
itt az, hogy létrehozhat6-e olyan szervezet,
amely tudatosan segiti el6 az 6rom atélését
és ugyanakkor hatékonyan, jbvedelmezden és
versenyképesen mikodik?

A munka 6rome

Nem szabad elfelejteniink, hogy a szer-
vezetet mi iranyitjuk, formaljuk, tehat rajtunk
mulik, hogy a szorongas, stressz vagy az
orom forrasa lesz-e munkahelylnk. Ha a szer-
vezet eléri, hogy 6rém benne dolgozni, ez azt
is jelenti, hogy a cég egyuttal maximalisan
hatékony lehet, jovedelmezben és verseny-
képesen mikddhet. A kedves olvasé most
azt mondhatja, hogy mi térédink a dolgozo-
inkkal, hiszen felmérjuk idénként a dolgozok
elégedettségét. Mi a kildnbség az elégedett-
ség és az orom kozott? Az elégedettség azt
jelenti, hogy kapunk valamit ,kivilrél”, amit j6
érzéssel elfogadunk, mig az 6réomben a cse-
lekvésunk és sajat személylunk egyutt van.
Bar az 6rom érzése nehezen érhet6 tetten a
munkaban, de vannak, akik teljes odaadéassal
végzik a munkajukat. Ezeket az elhivatott
embereket érdemes megfigyelnink ahhoz,
hogy megtudjunk valamit az 6rom elfelejtett
élményeérdl.

Azo6rém atélésénekegyiklegegyértelmibb
jele a tevékenységben valé elmerilés, felol-
dédas. llyenkor minden kuléndsebb fizikai
vagy szellemi erdlkédés nélkul végezzik a
tevékenységet, vagyis nem tartjuk pejorativ
felhangokkal kisért munkanak a tevékeny-
séglnket. Az ilyen ember munkajat kdnnye-
dén, de nem lezseren, gondatlanul végzi.
Ha vilagos célok és belsé norméak vezérel-
nek, ugy azt érezhetjik, hogy urai vagyunk
a feladatnak. Minél jartasabb valaki a mun-
kéjaban, annal inkabb képes kdnnyen telje-
siteni feladatat. A szakismeret és a gyakorlat
megszerzése ezért is fontos. A munkahelyen
olyan Iégkort kell teremteni, hogy a munka-
tarsak kdézvetlenll érezzék, hogy munkajuk
egy nagyobb cél eléréséhez jarul hozza.
A hatékony munkanak ez egy nagyon fontos
feltétele [3].
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A munkateljesitményt gatlé tényezok

Az emberi eréforras hatékony felhasznala-
sanak néhany gatl6 tényezdjét az alabbiakban
foglalom Ossze [4]:

a./ A dolgozodi teljesitményre fékezd hatas-
sal van, ha a munkatarsak nem rendelkeznek
bizonyos foku autonémiaval. Mivel masok
altal kiadott feladatot végeznek el, sokszor
ugy érzik, emiatt feladjak szabadsaguk egy
részét és a fizetésik egyfajta karpotlas az
autondmiajuk feladasaért. Mivel a szabadsag
az emberi identitas igen fontos része, ezért
ennek elvesztésétdl félnek az emberek. Nem
szeretik, hogy valaki mas rendelkezzék az
idejukkel, az életukkel, és emiatt keserliséget
éreznek.

b./ Amennyiben a hatékonysag és a jove-
delmez&ség mindent felilmulé szempont és a
dolgozdék nem érzik a gondoskodast, térédést,
azt, hogy fejlédhetnek és kotédnek a valla-
latukhoz — egyszoval ilyen esetben fennall
a veszélye annak, hogy elidegenednek, ami
azzal jar, hogy csdkken a képességulk arra,
hogy a vallalat javaért tegyenek és ehhez
értékeket adjanak hozza.

c./Bonyolitja ezt a helyzetet, ha a vezetés,
noha lojalitédst var el a dolgozoéitél, azonban
nem megért6 velik szemben. El6fordulhat az
is, hogy a menedzsment nem rendelkezik a
szukséges készségekkel az emberek iranyi-
tasara. Mivel 6k inkabb technokratak, ezért
kevés ismereteik (inkabb elditéleteik) vannak
a human folyamatokat illetéen.

d./ Az emberi természet egyik jellemzé
tulajdonsaga, hogy elvarja, hogy egyéni tel-
jesitményét masok fontosnak itéljék. Ha ez
megtorténik, kedvvel végezziik a feladatunkat
és ehhez energiaval toltédtink fel. Ha nem,
vagy csak kevéssé érezzik, hogy szamit a
munkank, akkor a vallalathoz val6 viszonyunk
csak arra redukalddik, hogy a legkevesebb
er6feszitésért a legtobbet kapjuk, vagyis a
munkateljesitményt a minimumra korlatoz-
zuk. Képesseégeink javat ott nyujtjuk, ahova



tartozénak érezzik magunkat. A munkatel-
jesitmény javitasanak egyik 6sztdnz¢ forra-
sa a szervezeti kotédés. Ehhez szlkséges,
de korantsem elégséges feltétel a Kuldetés,
Ertékrend, Jovbkeép irasba foglalasa.

e./ A munkateljesitmény ellen hat, ameny-
nyiben az egyéni teljesitménynek nincsenek
egyértelmi mutatoi.

f./ Karos az is, ha az egyén szamara nem
jar negativ kdvetkezménnyel, ha valaki nem
a meghatéarozott eljaras, belsé véllalati rend
szerint jar el, példaul nem tartja be a hatarid6-
ket, vagy ugyanazt a hibat ismételten elkdveti.
A vezet6k gyakran késleltetik a nehéz don-
téseket, amely negativ kdvetkezményekkel
jarhat az egyénre nézve, mivel nem akarnak
velik konfliktusba kerulni.

g./ Minél inkabb értéknek tartjak egy tar-
sadalomban az anyagi javak felhalmozasat,
annal valoszinlbb a szervezeti mikddés
gazdasagi aspektusainak tulhangsulyozasa,
aminek természetes kdvetkezménye, hogy a
nyereségnodvelés sokkal fontosabba valik a
munkatarsak és/vagy vevOk szlkségleteinél.
llyen helyzetben a dolgozdék egyre inkabb
csak sajat magukkal térédnek, és emiatt a
szervezetre a tulzott individualista hozzaallas
lesz a jellemz6, ami kihat a munkateljesitmé-
nyekre.

h./ Ha egy szervezetet sikeresnek neve-
ziink, ezzel a szervezet hatékonysagarol
beszélunk. A vallalat sikerét szinte kizarélag
pénzugyi eredményekben mérik. Felvethetd
azonban a kérdés, hogy az anyagi siker,
amelynek mutatoi lehetnek a termelékenység,
az egy alkalmazottra juté jovedelem, a piaci
részesedés vagy az ar/fedezet arany stb.,
vagyis valaki mas teljesitményéhez képest
elért tébblet eredmény, ez a szervezet egész-
ségét is jelenti-e egyben? Sok vallalat példaja
azt mutatja, hogy az anyagi szempontbdl sike-
res szervezetek nem mindig egészségesek,
mivel kiilonféle szervezeti problémaktdl szen-
vednek. A szervezeti egészség persze nem
jelenti azt, hogy teljes mértékben hianyoznak
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a diszfunkcionalis tevékenységek. A vallalati
egészség holisztikus, vagyis a mikoédéképes-
ség szamos jellemzdjének egyuttes meglétét
feltételezi, amelyek kozll az alabbiak a leg-
fontosabbak: a szervezet

» kielégiti a vevbk sziikségletét és igy a
bevételekb6l nemcsak fenntartja magat,
hanem fejlédik is,

» kielégiti a dolgozdinak, munkatarsai-
nak sziikségletét, mivel olyan kornyezetet
teremt, ahol a tagok fejl6édnek, tudjak,
hogy fontosak és el tudjak érni egyéni
céljaikat, mikbzben megvaldsitjak a szer-
vezet célkitizéseit is

» kielégiti a gazdasagi kévetelményeket
azaltal, hogy a leghatékonyabban hasz-
nalja fel az eréforrasokat a célok elérése
érdekében,

» egyensulyt teremt a fenti harom alapveté
ceélkitizés kozott és ezek egylttes figye-
lembevételével hoz dontéseket

* Az egészséges szervezet névekszik,
gyarapodik és fejlédik, hogy egyre bonyo-
lultabb kihivasoknak tudjon megfelelni, és
harméniaban él a kérnyezetével.

i./ A munkateljesitményt gatolhatja a dol-
gozok munkahelyi aggdédasa. A munkahely
szamos okot adhat erre, nevezetesen:

» kisebb csoportokat vagy tébb szervezeti
egységet érint6 atszervezés,

+ egyes munkafolyamatok atalakitasa és
az ezzel jard, valtoztatasra varo tevékeny-
seg,

* a koltségek csoOkkentése, amely mas
beosztast, egy dolgozéra jutd tobblet fel-
adatot, a végzett j6 munka anyagi elisme-
résének elmaradasat, esetleg elbocsatast
jelent,

* a munka és a vallalati kérnyezet bonyo-
lultséga, azzal jellemezve, hogy egyre
tobb a technika, az igényelt szamitégépes
ismeret, a projektek szama

Ha a dolgozé a multbani valtoztatasok
negativ hatasat tapasztalta, akkor ezentul mar
minden Ujat nagy aggodalommal fogad. Ez a
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félelem a késébbiekben jelentésen fékezi az
innovaciot és a vallalat versenyképességét.
Akadalyozhatja a vallalatot abban, hogy a
megvaltozott piacokhoz gyorsan és rugalma-
san alkalmazkodjon és az ésszer( valtoztata-
sokat megtegye.

A dolgoz6 azért is aggddhat, nehogy hibat
vétsen a munkaja soran. Attdl fél, hogy nem
tud eleget tenni az elvarasoknak.

Annak ellenére, hogy az élethosszig tarto
tanulds gondolata koézismert minden dol-
goz6é szamara, fél attol, hogy Uj ismeretek
megszerzésére szolitjak fel, amit vagy men-
talitasa, vagy kora miatt nem ambicional.
Félelemérzete kiterjedhet a lehetséges konf-
liktusokra munkatarsaival, kozvetlen felette-
sével. A konfliktus ugyanis veszélyeztetheti a
szervezeti egységben betdltott helyzetét; attol
tart, hogy a konfliktus negativ hatasa veszé-
lyezteti masok altali és sajat dnbecsulését, a
rola eddig kialakult pozitiv képet, csdkkentheti
nehezen Kkivivott tekintélyét, s6t még egzisz-
tencidja is veszélybe kertlhet. A megoldatlan
konfliktusok a dolgozok fizikai allapotara is
karos hatassal vannak, ami szintén a munka-
teljesitmény rovasara mehet (fejfajas, migrén,
légszomj, szédilés stb.). A legelterjedtebb
aggodas/félelem mérési eljarast 20 kérdést
tartalmazo kérddiv segitségével végzik (STAI,
State-Trait Anxiety Inventory), amelynek
értékelésekor az alacsonyabb pontszamok
nyugodtsagrol, oldottsagrol tanuskodnak,
a magasabbak pedig a gondterheltséget,
feszlltséget jelzik. A félelemindex, a félelem
mérésének klasszikus modszereit kombinalja
az Uzemgazdasagtan kontrolling mutatoival.
A dolgozdék aggddasa miatti gazdasagi kart
Németorszagban 50 milliard eurdra becsdulik.
Az ezredfordulon készilt tanulmany szerint
csak akkor lehet remélni, hogy e téren for-
dulat kovetkezik be, ha nyilvanvalova valik,
mennyibe kerul a vallalatnak, ha dolgozdi
szoronganak [5].

j./ a stressz

Az élet- és munkakdérilmények javita-
saért” Eurdpai Alapitvany a munkakorilmé-
nyekrél készult tanulméanyaban a valaszaddk
28%-a problémaként jeldlte meg a stresszt.
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A munka jellege, a munkaszervezeés és egyutt-
mikodés, valamint a stresszreakciok kozott
Osszefliggést mutattak ki. Megallapitottak,
hogy a munkaval kapcsolatos tényez6k, mint
példaul a szerepkonfliktusok, a munka ellen-
6rzése, hianyos informacidéaramlas és a hatar-
id6k betartdsa miatti sietség hozzajarulnak a
stressz kialakulasahoz. Mindez pszicholodgiai
panaszokat (depresszié, aggodalom, agresz-
szid) és pszichoszomatikus, mozgasszervi
betegségpanaszokat eredményez, és termé-
szetesen rendkivuli mértékben csdkkenti a
munkateljesitményt [6].

Felmérés a munkateljesitmény fontos-
saganak megallapitasara

A texasi székhelyl Profiles International
tanacsado cég USA-ban és Eurdpaban vég-
zett felmérése, amelyben tobb ezer valla-
lat vezet6je vett részt, az alabbi eredményt
mutatta:

A megkérdezett vezetbk 65%-a az elsd
helyre rangsorolta a munkateljesitmény
jelentéségét, 58% az értékesités és 26% a
teammunka fontossagat hangsulyozta. Figye-
lemre méltd, hogy a technoldgiai kihivasokat
az utolsé helyre soroltak. A munkateljesit-

J6 munkateljesitményii értékesitok
létszamaranya (L%), a vallalatok
szamanak %-os megoszlasaban

OL%<25 0OL%26-50 OL%51-75 OL%>75
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ményre vonatkoz6é hazai kutatas 300 val-
lalatra terjedt ki, és a vallalatok vezetdit
arrol kérdezték, hogy a céguknél dolgozo
értékesiték (kereskedelmi képvisel6k) milyen
létszamaranya éri el az elvart teljesitmény-
szinvonalat. A kérdésre az 1. abra mutatja a
valaszt. A vaéllalatok 18%-a nyilatkozott ugy,
hogy értékesitéinek kevesebb mint 25%-a
nevezhetd hatékonynak. A felmérések ered-
ményei azt sugalljak, hogy az emberi erd-
forrast értékén kell kezelni. A sikeres cégek
elismerik, tamogatjak és fejlesztik munkatar-
saikat [7].

A munkateljesitmények novelésének
lélektani utjai

Tandcsadas és ,,coaching”

Azok a vezetdk, akik érzékenyek masok
fejlédési szikségleteire és képességeik fej-
lesztésére, az alabbi tulajdonsagokkal ren-
delkeznek:

» észreveszik és méltanyoljak a munkatar-
saik erdsségeit és teljesitményeit,

» azonositani tudjak ezeket a szlikséglete-
ket és munkatérsaiknak hasznos visszajel-
zést adnak,

« Utmutatast nyujtanak, tovabblenditenek
(coaching), és olyan feladatokat adnak,
amelyek megoldasa igénybe veszi és fej-
leszti a dolgozok képességeit.

Az iranyitas utan a tanacsadas a maso-
dik legfontosabb vezet6i kompetencia, amely
az empatian alapul és azon, hogy képesek
vagyunk-e figyelni sajat érzéseinkre és meg-
osztani azokat masokkal. Sajnos azonban
ahogy bévil a vezetdi hataskor, ugy csdkken az
emberek fejlesztésére forditott figyelem, pedig a
hatékony tanacsadas és tovabblendités segit a
dolgozdéknak abban, hogy jobban teljesitsenek,
er6sodjon a szervezet iranti elkételezettségik,
javuljon a munkaval valé megelégedettséguk,
és tovabb csdkkenjenek a munkahelyi 1égkor
miatti feszultségeik. A coaching sikere a nyilt
és bizalomteli kapcsolaton mulik. Az USA-ban
58, évi 5 milliard dollarnal is nagyobb forgalmat
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lebonyolitd véllalat vezet6jét kérdezték meg,
akik arrél adtak szamot, hogy a tovabblendi-
tésre forditott idejik tulnyomd részét teszi ki a
munkatérsaik elért eredményeivel kapcsolatos
értékel6 visszajelzés és a szukséges készsé-
gek kialakitdsdhoz nyujtott segitség. Idejuk-
nek csak mintegy 5%-at forditjak arra, hogy
a beosztottakat a gyenge teljesitményukkel
szembesitsék. Azok a tovabblenditd vezetdk
bizonyultak a legsikeresebbnek, akik tiszteletet,
bizalmat és empatiat mutattak a munkatarsaik
irant. A dolgozdk szomjaznak a visszajelzések-
re, mégis, tul sok vezetd képtelen vagy nem
hajlando arra, hogy ezt megtegye [8].

Onéllésédgra nevelés

A teljesitmény-felzarkozas elésegitésének
modja, ha a vezet6 a legjobbat varja el az alul-
teljesitéktdl. Tudatniuk kell, hogy megbiznak
a valtozasra valo képességukben. Hagyjuk,
hogy a dolgozdk sajat célokat tlizzenek ki a
teljesitménylk javitasara, ahelyett, hogy fejl6-
désuk menetét kivilrdl diktalnank. Azt a hitet
kell kbzvetiteni, hogy képesek iranyitani sajat
sorsukat, masképp nem varhatunk el t6lik
6nallé kezdeményezést.

A nagyobb teljesitményre batoritds masik
moddja, ha ramutatunk a problémakra anélkiil,
hogy megoldast kinalnank. Ezzel mintegy kijelent-
juk, hogy hisziink benne, a megoldast maguktol
is meg tudjak talalni. A szokratészi parbeszéddel,
kérdések segitségével tehetjuk lehetévé, hogy a
megoldasra sajat maga jojjon ra.

Megbizas nagyobb szabdsu feladatokra

A fejlé6dés magasabb szintl Utja, ha a
dolgozé olyan projektekben vesz részt, ami
Uj készségek elsajatitasat teszi szlikségesse.
Ugyelni kell azonban arra, hogy a feladat ne
legyen tul nehéz, mivel az kudarcélmény-
nyel jarhat. A jol megvalasztott és a teljesit-
mény novelésére iranyuld feladat gyarapitja a
képességeket és néveli az 6nbizalmat.

A teljesitmény-értékelés miivészete

Amerika leger6sebb szallitmanyozasi val-
lalatéanak vezet6je arrél ad szamot, hogy sok
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idét szan arra, hogy pozitiv visszajelzéseket
adjon dolgozdinak az elért teljesitményuk-
ré6l. Személyes Uzeneteket juttat el, ha jo
munkat végeztek. Felhivja a figyelmet arra,
hogy a teljesitményt 6szintén kell értékelni,
vagyis tudatni kell a munkatarsakkal azt is,
hogy miben kell gyarapodniuk. Egy MBA hall-
gatdék kdérében végzett kisérlettel igazoltak,
hogy akikkel nem koézolték, hogy munkajukat
hogyan értékelték, azoknak ugyanugy meg-
rendult az onbizalmuk, mint azoknak, akiket
keményen kritizaltak. A vizsgalat tehat arra
int, hogy amikor a szervezetek nem informal-
jak dolgozéikat munkavégzésik szinvonala-
rol, akkor ezzel ontudatlanul is csokkentik a
teljesitménytket, vagyis a hallgatas éppugy
rongalja az bnbizalmat, mint a negativ visz-
szajelzés [9].

A teljesitmény mérése

Jelen esetben az tzemgazdasagban meg-
szokott konvenciondlis teljesitmény-mérések
szamos modszere ismertetésétdl eltekintiink,
minthogy vizsgalédasunk az érzelmi intelli-
genciat meghatarozo egyes kompetenciaknak
a teljesitményre gyakorolt hatasaval foglal-
kozik.

a./ A munkavallalé hozzaallasa a mun-
kdhoz és a szervezethez nagymértékben
befolyasolja az altala elérendd teljesit-
ményt. Hiaba megfelel6 a szakértelem és a
képesség, ha a hozzaallasa nem megfeleld.
Az egyéni teljesitmény (ET) értékelésének
altalanos Osszefliggését az alabbiak szerint
hataroztak meg:

ET = (VT + MT)xB

ahol VT — vellnk szlletett tulajdonsagok
MT — megszerzett tulajdonsagok
B - Beallitottsag

A velink szuletett tulajdonsagok (VT)
jorészt nem valtoztathatok meg, de lehetéség
van alakitasukra. Az 1Q példaul sziletésunk-
kor determindlt és szamértéke szamottevéen
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nem novelhetd. Az érzelmi intelligencia (EQ)
ezzel ellentétben tanulhatd és fejlesztésével
jelentés eredmény érhet6 el.

A megszerzett tulajdonsagon (MT) a tanu-
last, a jartassagot, a szerzett tapasztalatokat,
gyakorlatot értjuk. Tanuldson nem csak a val-
lalaton beldli ill. azon kivuli szervezett oktatast
értjuk, hanem a munkavégzés kozben tett
medgfigyelésekbdl levonhatd koévetkeztetések,
tapasztalatok gyUjtését és ezeknek az igy
szerzett ismereteknek az aktiv hasznalatat is.
A vevlk észrevételeibdl, valamint a folyamat
hibaibol tanulunk és a tanultakat felhasznaljuk
a hatékonysagunk javitasara, a vevék igényei-
nek jobb kielégitésére.

b./ A varhaté teljesitményt egyes kutatok
kapcsolatba hozzak a dolgozé felkészultsé-
gével. A felkésziltséget azonban tobbnyire
a végzettséggel azonositjak, noha a gyorsan
valtozé kérulmények miatt a végzettséggel
megszerzett tudas gyorsan elavul. A végzett-
ség nagyon fontos ismérve az alkalmassag-
nak, de figyelembe kell venni a megszerzett
gyakorlatot és a készséget. A felkésziltséget
az alabbiak szerint hatarozzak meg:

Felkésziiltség = végzettség + készsé-
gek + gyakorlat

c./ A teljesitmény értékelésének egy
Ujszerl modjat dolgozta ki jelen sorok szer-
z8je, a MITAREN eljarassal, amely az un.
360°-0s értékelésnek felel meg, minthogy
ez olyan komplex értékelési technika, amely-
nél az értékelendé személlyel kapcsolatban
lévé munkatarsak 6t fokozatu skalan minésité
véleményét is rogzitjuk a vezetdi mindsités és
az onértékelés mellett [10].

d./ Egy Uj modszer ezen a terlleten
a Profil felmérés. Ennek Iényege, hogy a
dolgoz6 kompetenciait megbizhatéan mérik,
amelynek eredményét a munkakori elva-
rdsokhoz hasonlitjdk. Ennek eredményébdl
lehet kdvetkeztetni a varhatoé teljesitményre.
Fontos, hogy az adott munkakdrben elvarha-
té tulajdonsagok egzaktan legyenek defini-
alva, minthogy ehhez az idealis tulajdonsag



mintahoz hasonlitjuk a mért aktualis kompe-
tenciakat [11].

Osszefoglalas

Ma mar a korszertien gondolkodé vezeték
uj mércével itélik meg munkatarsaikat. Nem-
csak annak alapjan, hogy milyen értelmesek
(1Q), milyen képzettséggel és szakértelem-
mel rendelkeznek, hanem aszerint is, meny-
nyire tudnak sajat magukkal és masokkal is
banni. Ezaltal d6l el ugyanis, hogy kibdl lesz
sikeres dolgozé és kinek van nagyobb esélye
a problémakkal teli, kizdelmes, de kevéssé
eredményes munkas évekre. A dolgozok tel-
jesitménye nagymértékben attdl figg, hogy
milyen személyes tulajdonsagokkal rendelke-
zik valaki. Nevezetesen, milyen kezdeménye-
z6 és egyuttmikodd készségl, empatikus-e,
milyen mértékben tud alkalmazkodni az adott
vallalati helyzethez, munkatarsaihoz, vezet6-
ihez. Ez az Uj szemlélet arra is figyelmeztet,
hogy ha nagyobb teljesitményt szeretnénk
elérni nemcsak a fizikai, hanem a miszaki,
gazdasagi, szamviteli, értékesitési, egyszo-
val a szellemi munka teruletén, akkor az
elvart és optimalisnak tartott kdvetelménye-
ket a pszicholdgiai kompetenciakra is meg
kell hatarozni. Mint a benchmark eljarasnal,
ehhez mérni kell a munkatarsak adott kompe-
tenciait. Minthogy az IQ-val szemben a lélek-
tani tulajdonsagok tanulhatok, fejleszthetdk,
masrészt a személyes és a vallalati siker
nagymértékben ettél figg, ezért a tovabb-
képzést erre a teruletre is érdemes kiterjesz-
teni és a fejlesztés hatasossagat korszeri
pszichologiai mdédszerekkel mérni. Nemzet-
kozi és hazai példak igazoljak, hogy a vallala-
ton bellli és ennek hataran tul tovabbhuzédé
folyamatok teljesitménye a humaneréforras
emlitett fejlesztésével javithato.
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