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NEMESKERI Gyula

Gondolatok a szervezet emberi értékeivel valé gazdalkodasrdl

Az érték fogalma

Az érték fogalmanak tobbféle megkozelitése van. Altalanosan kimondhatjuk, hogy az értékek olyan
kulturdlis alapelvek, amelyek kifejezik azt, hogy az adott tarsadalomban mit tartanak kivanatosnak és
fontosnak, jonak vagy rossznak. A Wikipedia® szerint az érték ,elismert kivaldsag; egy dolog vagy
személy josdga, hasznossdga, fontossaga, ami az élet kilonboz6 teriletein magasabb szintd
mUikodéshez, hatékonyabb mddszerekhez, nagyobb haszonhoz, tobb alkotashoz, 6rémhoz, sikerhez
vezet, és amit mdsok elismerésre, viszonzdsra méltonak tartanak; erény.”

Arcanum Kézikényvtar? szerint az érték ,személyben, kozdsségben, emberi cselekvésben, alkotdsban
a tarsadalmi élet és a kultidra szempontjabdl becses, s ezért az egyéntdl és a kozosségtSl nagyra tartott
tulajdonsag. Emberi, erkolcsi, koltGi, lelki, mivészi, szellemi érték; valamely cselekedet értéke; a
batorsag, a lelkiismeretesség értéke. Az embereket valddi értékiik szerint kell becstlnlink.”

Magyar nyelv kéziszétara® szerint az érték: 1. Vminek az a tulajdonsaga, amely a tarsadalom és az egyén
szdmara valo fontossagat emeli ki. 5. Nagyra becslilt személy vagy alkotas.

A szervezetben minden embernek van értéke!

,Legf6bb érték az ember!” Ha ez vezérl6 elve a szervezeteknek, ebbdl kiindulva gondoljuk at, milyen is
altaldban a szervezetek ,ember-érték” felfogasa, és az elv érvényesiilése hogyan jelenik meg a

szervezetek emberekkel* kapcsolatos gazdalkodasi, fejlesztési tevékenységeiben.

Az 2. pontban ismertetett érték megkozelitések kozosek abban, hogy elismerik, egy személynek, és igy
szervezet tagjanak vagy tagjainak a szervezetben van értéke, amely azon alapul, hogy a szervezet tagja
tevékenységével kiilonb6z6 mértékben hozzajarul a szervezet altal elGallitott termékek, szolgdltatasok
haszndhoz, a szervezet eredményeihez.

Altalanos evidencia, hogy a szervezetekben az ember hozza létre azokat a termékeket,
szolgdltatasokat, amelyek értékesitésével a szervezet hozzajut mindazon anyagi eréforrasokhoz,
amelyek szlikségesek a folyamatos m(ikodés fenntartdsahoz, a fejlesztéshez-fejlédéshez, valamint a
versenyszféraban a tulajdonosok dltal elvart profit biztositdsdhoz. Csak az a tudas az értékes a
szervezet szamdra, amely értékesil egy termék, egy szolgdltatas létrehozasaban, amiért hajlandd a
vevd fizetnil

A szervezet értéket elGallitd tevékenységei elemi és meghatarozé feltételei a szervezet
eredményességének, és igy e tevékenységeket végz6 emberek szervezeti eredményekhez vald

Ihttps://wikiszotar.hu/ertelmezo-szotar/%C3%89rt%C3%A9k

2 https://www.arcanum.hu/hu/online-kiadvanyok/Lexikonok-a-magyar-nyelv-ertelmezo-szotara-1BE8B/e-e-2529E/ertek-
28695/

3 Magyar nyelv kéziszétara. Akadémia Kiadd. Budapest. 2003.

4 Az ember megnevezés irasomban nem altalanos fogalomként jelenik meg, hanem lesz(kitve a szervezetekben dolgozé,
cselekvé emberre, akinek a szervezet nem csak a munkavégzés szintere, hanem az emberi kapcsolatok, a hatalmi viszonyok
alakitasanak, megélésnek, a sajat fejlédése, karrierje, altalanosan egyéni céljai megvaldsitasanak lehetGsége.
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hozzajaruldsuk sajat értékiikként is értelmezhet6. Ha ezt a szervezet felismeri, és j6l gazdalkodik az
emberi értékeivel, akkor képes teljesiteni a téle elvartakat, ha nem, akkor szélsGséges esetekben az
emberi értékek csokkenése, hidnya a szervezet ellehetetleniiléséhez, és végs6 soron a megsziinéséhez
vezethet.

A sikeres szervezet feltétele, hogy vezet6k emberi értéknek tekintik a cselekvd, a ,képes megtenni”
tudast, az el6revivé és a szervezet bels6 normainak megfelel6 magatartdst, fejlesztik, hasznositjak azt.
Azok a szervezetek, amelyek szamara fontos az emberi értékek megGrzése, fejlesztése, azok kedvezébb
helyzetben vannak azon szervezetekkel szemben, amelyek ennek fontossagat nem ismerik fel.

Alapkérdés az emberi értékben gazdalkodasban az ember és a szervezet illeszkedése egymashoz!

A vezet6k és a HR szakemberek alapvetd funkcidja, hogy biztositsa az ember és a szervezet egymashoz
illeszkedését. Altaldban a szervezetek gyakorlataban kétféle illeszkedési felfogdassal taldlkozunk:

e amunkakorok kompetencia igényei, valamint a szervezet tagjai kdzotti illeszkedés;
e valamint a szervezeti célok és az egyéni célok kozotti illeszkedés.

Ez a két jél megkllonboztethet6 felfogds hatterében az hizédik meg, hogy milyen a szervezet felsé
vezetBinek kialakult elképzelése a szervezet tagjai szervezeti szerepér6l. Masként fogalmazva mit
ajanlanak fel a szervezetbe belép6knek a munkdjuk ellenértékeként, illetve fejlédési lehetGségeiket
tekintve.

Ezek a felfogasok és a megvaldsitasukhoz szilkséges szervezeti gyakorlatok nincsenek mindig
egyértelmlien megfogalmazva, kihirdetve. Azoknal a szervezeteknél, amelyeknél kidolgoznak
megalapozott, atgondolt, rendszerszemlélet( jov6képet és HR stratégiat, mar kikovetkeztethets, mely
felfogds szerint hatdrozza meg a szervezet a sajat HR céljait, illetve a megvaldsitashoz sziikséges
feladatokat. Sajnos gyakori a stratégidk kidolgozasanal a célok és a feladatok 6sszetévesztése, igy a HR
stratégia az emberek szervezeti lehet8ségeire, értékeik fejlesztésére nem hataroz meg egy koherens
jovéképet, és egy stratégiai terv inkabb a kiilonb6z6 HR feladatok rendszertelen halmaza. A HR
stratégiak gyakran formalis megfogalmazasabdl nem olvashato ki, hogy a szervezet milyen illeszkedési
felfogast kovet.

Hogyan valésul meg a munkakérék kompetencia igényei, valamint a szervezet tagjai kompetenciai
kozotti illeszkedés?

Ez a felfogas munkakorok jellemzéibdl indul ki. Els6 és megalapozd |épéseként a HR meghatdrozza a
kiilonb6z6 munkakorok kompetencia-igényeit, majd megkeresi azokat az embereket, akiknek a
kompetenciai leginkabb megfelelnek egy-egy munkakor kompetencia elvarasainak, és behelyezi ket
az adott munkakorokbe. Ebben az illesztési szemléletben felértékel6dik a kivalasztds, amelynek a célja,
hogy a szervezetek keressék meg, és valasszak ki azt az embert, aki a betdltendé munkakérben
legnagyobb valdszinliséggel be fog valni. Ez a folyamat a munkaerd keresésében (toborzasban), illetve
a kivalasztasban az ember egyoldalu beillesztésére helyezi a hangsulyt. Abbdl indul ki, hogy a szervezet,
a folyamatok, és igy a munkakorok elére meghatarozottak, merevek, ebbdél adéddan a munkakorok
kompetencia igényei is allanddak. Az igy meghatdrozott merev keretekben meghatdrozott
kovetelményekhez keresik meg az Ugynevezett ,megfelel6 embert”, és hatdrozzak meg a
késGbbiekben kompetencia-fejlesztési igényeket és a fejlesztési lehetGségeket, modszereket is.

Nem véletlen, hogy e felfogas szerint a kivalasztas inkabb az ember hidnyossagainak megismerését
célozza. Az ember munkakoérébe torténd beillesztésének sikerét leginkabb az hatarozza meg, milyen
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egyezések vannak a munkakoér kompetencia-igényei és a szervezetbe jelentkezé kompetencidi k6zott.
Minél tobb az embernél a hidnyossagnak tekinthet6 eltérés az elvart kompetenciaigényektdl,
feltételezhet6en annal kevésbé alakul ki jé illeszkedés.

Van egy kimondott-kimondatlan hatdrvonal, amely szerint melyek lehetnek a még elfogadhatd szint(
kompetencia hidnyok, amelyekkel még felveheté egy ember a szervezetbe, és melyekkel mar nem.
Vagyis a szervezetbe keriilésnél nem az szamit, hogy milyen értékes tulajdonsdgokkal rendelkezik
valaki, hanem az, hogy milyen kompetencidk hidnyoznak nala! Ebben az illesztési felfogasban nincs
értéke azon emberi tulajdonsagoknak, amelyek nem szerepelnek a munkakori kovetelmények kozott.
Azok kival esnek a kivalasztdsnal vizsgalt kompetencidk korén, igy el6fordul, hogy bdarmilyen
koriltekintd, részletes a kivalasztasi eljaras, a kivalaszték keveset tudnak meg a jelentkez6 értékes
tulajdonsagairdl, azokat figyelmen kiviil hagyjak még akkor is, ha azok akar sziikségesek is lennének a
szervezet szamara.

Ha a dolgozd a még hidnyossagai ellenére is felvételre kerilt, a kompetencia hidnyokat a szervezet
kiilonb6z6 fejlesztési megoldasokkal igyekszik ezeket egy mar elfogadhatd szintjére fejleszteni. Teszi
ezt fuggetlendl attdl, az adott kompetencia fejleszthet6-e, illetve gazdasagos-e a fejlesztése. Mivel
altaldban hidnyzik a kompetencia-fejlesztések, mint beruhazasok eredményességének koltség-haszon
szemléletl értékelése, nem mondja ki senki, hogy ezek fejlesztések eredménytelenek, vagy alacsony
szint(i eredménnyel jarnak, és ablakon kidobott pénznek, konkrétan szervezeti karnak minGsithetjtk.

A fentieken kivil a kompetencia alapu megkozelitéssel kapcsolatban tobb nehézséget is meg kell
emlitenem:

e Nem tudjuk egyértelmlien meghatarozni a munkakoéréok kompetenciaigényét. Nincsenek
kiforrott munkakor-elemzési eljarasaink, és erre alapozva olyan mddszereink, amelyek alapjan
megbizhatdéan meg tudjuk hatdrozni a munkakorok kompetencia- igényeit.

e Sok bizonytalansag, hidnyossag fedezhet6 fel a kivalasztdsi eljardsok sordn a jelentkezék
kompetencidinak megismerésében, mérésében, értékelésében is. Nem toreksziink a kivalasztasi
eljardsok megbizhatésadgara, és nem gondoljuk at azt sem, mit jelent a kivalasztas
gazdasagossaganak kovetelménye. Ezért fordul el6, hogy nem alkalmazunk az adott
munkakorben kiemelt kulcskompetencidkhoz megfelel6 és megbizhato kivalasztasi eljardsokat,
és a kivalasztds gazdasdgossagat egyoldaluan leszdkitjiik a koltségekkel vald takarékoskodasra.

Kialakul egy ellentmondasos helyzet, nem tudjuk egyértelmlen meghatdrozni sem a munkakéri
kovetelményeket, sem a jelentkez6k tulajdonsagait, és mégis dontést hozunk arrél, hogy kit vesziink
fel, és egyben arrdl is dontliink, milyen emberi értékek keriilhetnek be a szervezetbe, illetve milyen
értékekrél mondunk le, ha nem vesziink fel valakit.

Mindez mit eredményez?

e A szervezetek csak azt fogjak felvenni és foglalkoztatni, akik a konkrét munkakorokre
meghatdrozott elvardsoknak megfelelnek! Nem vesznek fel olyanokat, akiknek tulajdonsagai
nem illeszkednek a munkakori kovetelményekhez még akkor sem, ha olyan értékei vannak,
amelyek habdr sziikségesek vagy jol hasznosithatdak lennének a szervezetben, de az adott
munkakor kdvetelményeihez viszonyitva hidnyosak, vagy jelentésen eltérnek.

o A szervezetfejlesztési és egyéb valtozdsok soran sziikség lehet olyan emberi értékekre, amelyek
hidnya éppen a valtozdsokkal vald ellenallasban, a konstruktivitas hidnyaban, a passzivitasban
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mutatkozik meg. A csak munkakorre torténé keresés és felvétel miatt éppen a gondolkodasi, a
problémamegoldasi, a viselkedésbeli rugalmassdgot biztosité tulajdonsagok, illetve a
szervezettel, a munkaval kapcsolatos attitlidok hattérbe szorulnak.

e Lehet, hogy a felvett dolgozdk behoztak munkakdrben nem igényelt értékeket is, de ezek nem
ismertek és haszndlat hijan, vagy a dolgozdnak a tuddsa hasznositdsa érdekében tett sikertelen
probalkozasai utdn elfelejtédnek, leépilnek.

E szemléletben az ember értékét
e egyrészt az adja meg, hogy mennyire képes illeszkedni a munkakor elvarasaihoz

® masrészt az, mennyire tekintik értékesnek a munkakort, vagyis milyen sokrétl és szintl egy
munkakér kompetencia-igénye.

Az olvaséban felvetédhet a kérdés: elfogadhatd-e az a feltételezés, hogy értékesebb az az ember, aki
értékesebb munkakort tolt be? Igaz ez az allitas akkor is, ha ugy tessziik fel a kérdést, hogy az t6lt be
értékes munkakoroket, aki egyben értékes ember is? Annak ellenére, hogy ebben a felfogasban az
embert illesztik a munkakdrhdz, ez még nem jelenti azt, hogy az illesztés tokéletesen sikerdil.
Tapasztalat, hogy a teljesitményhiany, a nem megfelel§ szinvonald munkavégzés, a magatartasi
problémdk hatterében gyakran éppen a beilleszkedés, a megfelelés hidnya fedezhet6 fel. S6t, a
kivalasztds hianyossdgai mellett megemlithetjiik a vezetSi kivételezéseket, elGitéletességét, a
feltételek nélkili bizalom megadasat is egy-egy munkakoérbe helyezésnél.

Ez az illesztési felfogds adds az értékes munkakor fogalmanak a tisztazasaval is. A magas kompetencia-
igény( munkakor nem biztos, hogy meghatarozd jelent8ségl a szervezet értékteremtd folyamataiban.
Vagyis aki ilyen munkakoért betdlt, nem vagy csak kis mértékben végez kozvetleniil olyan
tevékenységet, amely a szervezet eredményességéhez is hozzajarul.

Ebben az illesztési felfogdsban milyen lehet6sége van az embernek, hogy megmutassa értékeit?
Szerintem nem sok! Sz(kosek a vdlasztasi lehet6ségei. Esetleg megvdlaszthatja, hogy melyik
szervezetbe jelentkezik. Abban mar kevésbé van valasztdsi lehet6sége, hogy milyen munkakorbe
szeretne keriilni, mert ezt mar képzettsége, illetve el6z6 munkahelyein bet6ltott munkakoreiben
szerzett tapasztalatai behataroljdk, mivel e felsorolt jellemz&k tulzottan hangsulyosak egy-egy
munkakdrre felvételnél. Azzal, hogy valaki bevalik egy munkakérben, még nem azt jelenti, hogy valédi
értékei ki is vannak hasznalva, és jol érzi magat a szervezetben. Ebb6l adddik, hogy a vezet6k nem értik,
miért fordul el6, hogy van egy beosztottjuk, aki jol el tudja |atni a feladatait, mégis, elégedetlen, mas
munkakorbe vagyik, s6t elmegy a szervezetbdl.

A szervezeti célok és az egyéni célok kézétti illeszkedés

Ez mar az el6z6 felfogdshoz képest magasabb szint(i illeszkedési torekvés az ember és a szervezet
kozott. A szervezet alapvetd célja hogy teljesitse mindazon feladatokat, amiért létrehoztak, feleljen
meg az eredményesség, a hatékonysag kovetelményeinek. Mellette azonban igyekszik a szervezet
tagjai egyéni céljait is megismerni, és lehetGleg ezek elérését is tamogatni.
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Az emberi célokkal foglalkoznak a kilénb6z6 motivaciés modellek is. Ezek ismertetésétSl most
eltekintiink. Helyette dnkényesen, a teljesség igénye nélkil kiemeltiik a kiilonb6z6 modellekbél az
altalanosnak tekintheté emberi célokat.

o A foglalkoztatdsa adjon szdmdra biztonsagot.

e Ismerjék el, becslljék meg a szervezeti célok elérése érdekében tett erbfeszitéseit, a jo
teljesitményét, megbizhatdsagat, stb. Ennek megfelel6en kapjon a munkadja értékének
megfelel6 méltanyos fizetést, illetve a szervezet gondoskodjon arrél is, hogy tagjai megfelel
életkortlmények kdzott élhessenek.

o A szervezet hasznalja értékeit, a tudasat, értelmes munkaval tudja munkaidejét eltolteni,
valamint legyen lehet6sége a problémak, ujszer(i feladatok megoldasaban, valamint az (j
termék szolgdltatas létrehozdsdban részt venni. Igényeljék véleményét, otleteit, javaslatait. A
szervezet adja meg a biiszkeség érzését munkatarsainak, mivel értékes, hasznos tevékenységet
végez.

e VezetGi bizzanak benne, hogy felelGsséggel, j6 gazda szemléletével a szervezeti célok eléréséért
tevékenykedik.

e Kapjon tényszer(i korrekt, a fejl6édéséhez elengedhetetlen visszajelzést vezetGit6l munkajardl,
magatartdsarél.

o Legyen lehetGsége emberi értékei, tuddsa fejlesztésére, valamint szervezet biztositson szamara
szakmai vagy hierarchikus karriert.

e Tartozhasson egy joé csapathoz, amelyben jé a légkor, illetve kapja meg vezetdjétdl,
munkatarsaitél a tiszteletet, a tdmogatast, bizalmat, illetve el tudja fogadni azokat a belsé
értékeket, amelyeket a csapat kovet.

e Kapjon vezet6it6l jo példat, biztatast, tdmogatds, ami segit eligazodni abban, hogy a
szervezetben mi az elfogadott, és a mi a nem elfogadhatd tevékenység, magatartas.

e Legyen ideje a csalddi életre, a maganéletre, a szérakozasra, a hobbyra, stb.

e A szervezet biztositsa az egészségét, munkavégz6 képességét, biztonsagat nem veszélyeztetd
munkakorilményeket.

Az lenne az idedlis dllapot, ha a szervezetek torekednének a fenti emberi célok teljes kielégitésére. Ez
nem mindig van igy. Igaz, a szervezet dolgozdi is eltérs célokat tekintenek maguk szamara fontosnak.
Az ember céljai egyéntél fuggben kiilonboz6 prioritasuak és eltéré erdsségliek lehetnek. Vagyis
létezhetnek a szervezetben kilonb6z6 prioritdsi emberi igények teljestlését elvard dolgozoi
csoportok.

Ebben az illesztési megkdzelitésben azt feltételezziik, hogy a szervezet céljai nem teljesililnek, ha az
emberi célok nincsenek kielégitve. A szervezet tagjai csak akkor fognak tartésan hozzajarulni a
szervezeti célok eléréséhez, ha a szervezet teljesiti céljaikat, elvarasaikat.

Ez a feltételezés jél hangzik, de a szervezetek mindennapi életében nem vagy alig jelennek meg az
emberi célok, és sokkal er6sebben domindlnak a szervezet céljai. Inkabb az gyakori, hogy az emberi
célok koziil néhany motivatorként megjelenik, de az emberi célok teljessége csak ritkan fedezhet6 fel
a szervezetek vezetGi felfogdsaban és HR tevékenységében is csak ritkan talalunk erre jé gyakorlatot.
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A vezetSk kevés id6t forditanak a munkatdrsaikra, nem ismerik, kinek milyen egyéni céljai vannak, kit
mivel lehet lelkesiteni, ki mit tekintene a személyes sikere forrasdnak a szervezetben. Az is el6fordul,
hogy a vezet6 kellS id6t, figyelmet fordit beosztottjai egyéni céljainak megismerésére, de nincsenek a
kezében lehetdségek ezek kielégitésére. llyenkor alkalmazzak a vezet6k a kiilonbozé ,potszerek”-et.
Példaul a szervezetek egy része magas fizetéssel prébalja elérni, hogy a szervezet tagjai tegyenek meg
minél nagyobb eréfeszitést a szervezeti célok érdekében. Ez abbdl a téves vezetdi feltételezésbdl indul
ki, hogy a szervezet tagjai szdmdra legfontosabb 6szténzé a minél nagyobb jévedelem megszerzése,
egyrészt, mint f6 cél, masrészt, mint feltétel, mivel a pénz megteremti az egyéb célok eléréséhez a
lehet8ségeket. Taldlkozhatunk azzal a szervezeti légkort is alddsé megoldassal, miszerint a
foglalkoztatds biztonsaganak lebegtetése, illetve igy bizonytalansdg érzésének kialakitdsa
eredményeként a munkahelyiik megtartasa miatt a dolgozék lemondanak céljaik egy részérdl. igy a
szervezetek vezetdi visszaélnek ezzel a helyzettel, megtehetik, hiszen akiben erés a hivatastudat, aki
elkotelezett a szakmdja, a munkatevékenysége eredményei irant, még akkor is nehezebben fog
munkahelyet valtoztatni, ha le kell mondania mas céljai megvaldsitasarol.

Altalanos probléma, hogy maguk a beosztottak sem tisztazzak magukban, milyen egyéni céljaik vannak.
A fentifelsorolasbdl csak a fizetés, vagy a munkahely kézelsége marad f6 szempontként. Ha a szervezet
tagjai nem kozvetitik céljaikat a szervezet vezetdi, illetve a HR szervezeti egység felé, akkor ezek
figyelmen kiviil maradnak. Szervezetek elégedettség-vizsgdlatokkal kisérletet tesznek arra, hogy
kozvetett médon megismerjék a szervezet tagjainak céljait. ElGrelépést jelenthet, ha ezeknek a
felméréseknek a tapasztalatait, a dolgozéi elégedetlenséget kivaltd okokat, mint a fejlesztési célokat
meghatdrozva a szervezet |épéseket tesz az elégedettség novelése érdekében, vagyis jobban
figyelembe veszi a dolgozdk céljait.

A két illeszkedési felfogas kozott Iényeges a kilénbség abban is, hogy a munkakorbe illesztés soran a
szervezet tagja csak végrehajtd szerepet kap, mig a célok szerinti illeszkedés lehetGséget ad a
szervezeti célok megismertetésével, elfogadtatasdval, a megvaldsitds hogyanjaba, a problémak
megoldasaba vald bevonassal, a bizalom, a kezdeményezés, az ttletelés, lehet6ségeinek megaddsaval
a szervezet tagjait 6nalld és felel6s a partnerré tenni. E két illeszkedési felfogds eltéré szervezeti
eredményességgel és azok tartdssagdval jar, valamint kiilonb6z6 lesz a szervezet megtarto ereje.

Vezessiik be a kompetencia helyett az emberi érték fogalmat!

A munkakér, vagy kompetencia orientaciéju HR rendszereknek leginkdbb az a problémaja, hogy a
kompetencidknak nagyobb jelentdséget tulajdonitunk, mint a tényleges munkavégzést, szervezeti
magatartdst megjelenité, és ezért kozvetlenlil megtapasztalhatd, megfigyelheté emberi
cselekvéseknek. Jelenleg még akar a kivalasztasnal, akar a teljesitmény értékelésénél, akar a képzési
igények meghatarozasandl a kompetenciak megléte, valamint a hidanya all a HR tevékenységének
hatterében. Nem tagadhatd, hogy a kompetencia-alapu HR felfogasnak voltak el6nyei, de a mar
emlitett beillesztési szemlélet korlatai miatt is at kellene térni egy Uj ember-érték megkozelitésre.

A szervezetekben az igazi érték az ember munkavégzé, illetve a szervezet érdekében kifejtett
barmilyen tevékenysége! Mas szavakkal az ember értékét az adja meg, hogy mit tesz, vagy mit nem
tesz meg. Mit tesz a szervezeti célok elérése érdekében? Mit tesz, ami szlikséges ahhoz, hogy 6,
valamint munkatarsai jol el tudjak Iatni feladataikat? Az az ember valddi értéke, hogy helyesen
cselekszik, nem szegi meg a szabdlyokat, nem gerjeszt magatartasaval vezet6i, valamint munkatarsai
kozott konfliktusokat, vagyis semmilyen cselekedetével nem tesz kdrt a szervezet szamara.
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A szervezet tagjai sokféle helyzetben kilonb6z6 tevékenységeket végeznek, amelyek biztositjdk a
szervezet értékteremté képességét, annak blbvitését. Természetesen a szervezet vezetSinek és a HR
szervezetnek ismernie kell, miben is keressék az emberi értékeket.

Az emberi értékeket eltéré jellemzGik szerint 5 csoportba sorolhatjuk:

A szervezeti cselekvésekre képes tudds:

Ez a tudas alkalmassa teszi a szervezet tagjat valaminek az elvégzésére, és ami tevékenységekben,
cselekvésben mutatkozik meg (a viselkedés, kommunikacié is ide sorolhatd). Az is tevés, ha valamit
megtesz az ember, amit nem kellene, és az is, ha valamit nem tesz meg, de meg kellett volna tennie.
Es természetesen mindazok a tevékenységek az értékesek, amelyek szabalyszerliek, amelyek
szakszer(ek, helyesek, amelyek kiszamithatdak bizonyos helyzetekben, mindezek alapjan érezhetik a
vezetQk, illetve a munkatdrsak, hogy megbizhatnak a kollégaikban.

A szervezet tagja

¢ afeladatait a munkavégzéshez elvarhatd szintl tudassal és a szakmai eléirdsoknak megfeleléen
és onalldan végzi,

e az elvégzett munkajaban tapasztalhato, illetve mérhetd teljesitménye, munkajanak a minGsége
a szervezeti elvarasoknak megfeleld,

¢ meghozza a jogkorébe részére meghatdrozott dontéseket,

e szakmai tudasa kilonboz6 feladatokra is konvertalhatd, tobbféle feladat ellatasahoz is
alkalmazhatd, aktivan, konstruktivan részt vesz jobbitasi tevékenységekben, problémak
megoldasaban,

¢ betartja a munkavégzéshez kapcsolddé torvényi, jogszabalyi, szakmai és szervezeti elGirasokat,
szabalyokat,

e kezdeményezd innovaciok létrehozasaban, képes Uj megolddsok létrehozdsara, alkotasra (ez
lehet Uj munkamaddszer vagy eljaras, Uj termék, szolgaltatas, stb.),

¢ munkatevékenysége soran koriltekint6 és minimalizdlja tevékenysége kockazatait a szlikebb és
tagabb kornyezetre és sajat magara.

A rendelkezésre dllds a szervezeti tevékenységekre

Nem elegendd, hogy az ember rendelkezik értékekkel, ha azokat nem, vagy csak részlegesen bocsatja
a szervezet részére. Az is érték, hogy az ember a munkaidejének minél nagyobb aranyaban a szervezet
rendelkezésére all annak érdekében, hogy a szervezet céljai minél inkdbb teljesiiljenek. Ez
értelmezhetd Ggy is, hogy mennyit van tavol a munkaszervezettél, és Ggy is, hogy a munkaidejébdl
mennyit fordit munkara, szervezeti tevékenységekre.

A szervezet tagja

e munkabdl kies6 ideje alacsony szintl (példaul a késés, a betegnapok szdma, az igazolatlan
hidnyzas, stb.),

o elvégez olyan tevékenységeket is, amelyek tulmutatnak a szliken vett, a munkakorére elGirt
feladatain, ha a munkdja ezt megkivanja,
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e nehéz helyzetekben tobbletmunkat, rendkivili munkat is vallal annak érdekében, hogy megoldddjanak
problémak, vagy a feltorlédott munkafeladatokat hataridére el lehessen végezni,

e elvart munkaintenzitassal dolgozik, kitartéan, egyenletesen, folyamatosan végzi munkajat,

e hi(iséges a szervezethez, a munkaszervezetben marad, nem tavozik a szervezetbdl.

Egyiittmiikédésre képesség

A csapatban dolgozas képessége el@segiti a jo légkort, amelyek elengedhetetlenek a koz6s munkahoz
szikséges egylttmikodéshez, a jo tarsas kapcsolatok létrehozdsa, és fenntartasa kozos értéke
barmilyen egylttm(kod6 csoportnak. Mindezek a cselekvések egyben befolydsoljak a vezetési-
szervezeti kultira milyenségét.

A szervezet tagja

o képes a csapatba vald beilleszkedésre, alkalmazkodik a csapat tagjaihoz, képes masokkal
osszefogni a szervezeti eredmények |étrehozasa érdekében,

o képviseli és magdénak vallja a szervezeti bels6 értékeit,

e magdéva teszi, betartja a szervezet magatartasi és kommunikdciés normait, irott és iratlan
szabalyait, és ezeknek megfelel6en a tdéle elvarhatd, elére szabalyozott, kiszamithato
magatartdst tanusitja,

e amunkavégzésben el6re vivé mddon egylttmikddik vezetGivel, munkatarsaival,

o viselkedésével érdemes a bizalomra, és a bizalmat megadja vezetSinek, munkatarsainak,
o véleményét kinyilvanitja,

o felel6sséget vallal sajat, valamint a csoport/szervezeti egység kdzos munkaért,

o fegyelmezettségével, kontroldlt magatartdsaval megel6zi a konfliktusok, személyes
konfrontdcidk kialakuldasat, nem okoz viselkedésével mdsoknak nehézséget, nem kelt
fesziiltséget,

o elGitéletmentes, képes elfogadni madasokat, mas értékrendeket, részt vesz a szervezeti
eseményekben, valdsagképét igyekszik tényekre és nem feltételezésekre kialakitani.

e a kilvilag felé a kapcsolataiban egyilttm(ikodd, tiszteletet megadd és azt elvaré magatartast
tanusit.

Belsé késztetés (motivadltsdg)

Ide soroljuk a szervezet tagjanak attitlidjeit a szervezeti célokhoz, a munkajahoz, amelyek lehetGvé
teszik és erGsitik egyrészt a szervezet alkalmazkoddképességét a valtozdsokhoz, masrészt Ujszerd, még
nem ismert feladatok megoldasat. Az ember nemcsak a konkrét munkakori feladatok elvégzéséhez
tartozo6 értékeket visz be a szervezetbe, hanem a sajat konstruktiv hozzaallasat, vallalkozé szellemét,
egyéni alkalmazkodasat, felel6sség-vallalasat a valtozdsokhoz.
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A szervezet tagja
o |ojdlis, elkotelezett, azonosul a szervezeti célokkal, megteszi a t6le telhet6t a célok eléréséhez,
e jol csindlja a feladatait, barmilyen, a szervezetben végzett tevékenységeit,
e kezdeményez, javaslatokat ad és kidolgoz,

e pozitiv példat mutat masoknak azzal, hogy nem azt hangoztatja, miért nem lehet egy problémat
megoldani, valamit megtenni, hanem azt, hogyan lehet valamit megoldani, mit kellene tenni az
el6relépés érdekében,

e konstruktivan tdmogatja a valtozasokat,

e tisztaban van sajat céljaival, és igyekszik a sajat és a szervezet céljait tevékenységében is
0sszehangolni,

o redlos oOnérték képe van, és ennek megfelel6éen keresi a szakmai és vezetSi karrier
lehet6ségeket, ezek eléréséhez eréfeszitéseket tesz, véllalja az eléréssel jard nehézségeket.

Aktiv részvétel a sajat értékek fejlesztésében

Az ember valtozasaival (egészségi, kondicidbeli, életkori, stb.) értékei is valtoznak. A szervezetben is
olyan valtozasok torténhetnek, amelyek miatt bizonyos emberi értékek fontossagukat vesztik és Uj
érték-igények is megjelenhetnek. Emberi érték, hogy valaki mennyire van tisztaban sajat értékeivel,
illetve mennyire van meg benne az igény értékei fejlesztésére, és képes-e értékeit fejleszteni.

A szervezet tagja

o redlis 6nképpel, Onbecsiiléssel, 6nbizalommal rendelkezik, tisztdban van sajat értékeivel, illetve
hidnyossagaival

e a sajat emberi értékeit folyamatos fejleszti, céltudatos, képes a sajat emberi értékeinek
megGrzésére, karbantartdsara, fejlesztésére! Ez megmutatkozik, hogy

o fejleszti altaldnos és szervezet-specifikus tudasat
e nyitott az Uj ismeretekre

e nyitott vezetGit6l, munkatarsaitdl kapott tevékenységét érint6 visszajelzéseire, ezeket az
észrevételeket felhasznalja sajat fejl6dése érdekében.

e amaganéletében is olyan helyzeteket teremt, amelyben értékei fejlédhetnek (baratsag, hobby,
mivel6dés, stb.)

Afelsorolt 5 értéktipus, és a megjelenitett értékek csak egy olyan altalanos megkozelitést adnak, amely
segitheti, hogy hogy ne a kompetencidk meglétét vagy hianyat keressiik, hanem figyelmiinket a
konkrét emberi tevékenységekre forditsuk, és azt lassuk meg, hogy az az érték, amely az emberi
cselekedetek alapjan a szervezetet erdsité annak eredményességét fenntartd vagy novel6
kovetkezményekkel jar. A felsorolt értékek kore bdvithetd, illetve szlkithet6 a szervezetben elvart
emberi tevékenységek gazdagsaga és komplexitdsa szerint.
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Miért kell a szervezetnek tudatosan gazdalkodnia az emberi értékekkel?

Altaldban az emberi értékkel valé gazdalkodas tudatos, tervezett és felelés tevékenységet feltételez,

amely megjelenik a rabizott er6forras, érték, képesség gondozdsdban, megbrzésében, fejlesztésében.

Ha a felel6s gazdalkodds elmarad, az érték el6bb utébb elértéktelenedik.

Az emberi értékkel vald gazdalkodas fontossaganak kiemelésének aldtdmasztdsdra az aldbbi
sajatossagokra hivjuk fel a figyelmet:

Az emberi értéknek igazabdl egy tulajdonosa van, az egyedi ember. O rendelkezik mindazokkal
a tudasokkal, magatartdsi és kommunikaciés szokasokkal, tapasztalatokkal, ahogyan egy
szervezetben tevékenykedik, megnyilvanul. A szervezet csak hasznaldja az emberi értékeknek,
megosztva az értéket tulajdonlé emberrel!

Az egyén nem biztos, hogy tisztdban van sajat értékeivel, és gyakran ebbdél adéddan nem is jo
gazdaja sajat ember értékeinek. Ezért nem minden ember gazddlkodik sajat értékeivel felelGsen
és megfelelGen.

Ha a tulajdonos nem jé gazdaja a sajat értékeinek, akkor legalabb a hasznalénak kell tudatosnak
lenni az értékekkel valé gazddlkodasban. Ennek kovetkeztében a hasznald szervezetnek az
emberi értékkel vald gazddlkoddsban meghatdrozova valt a szerepe és felelGssége. A tudatos
hasznalat a szervezetek elemi érdeke, mivel folyamatosan, tartdsan sziiksége van az emberi
értékekre mikodése, értékteremts képessége fenntartasahoz.

A tudatos hasznalathoz a felel&s gazdalkodds professzionalis tudasa is kell mind a vezeték, mind
a HR szakemberek részérdél!

A szervezetben dolgozd embert olyan értelemben is fejleszteni kell, hogy egyre tudatosabb
gazddja legyen sajat értékeinek!

A haszndlat szintjei

A tudatos gazdalkodasnak eltéré szintjei lehetnek!

1.

Rossz, nem megfelel§ haszndlat (Példaul a vezets figyelmen kiviil hagyja beosztottja erGsségei,
és nem az er@sségeinek megfelel6 munkat végeztet vele.)

Megfelel6 haszndlat, az érték karbantartasa nélkiil (Példaul a vezetd kihasznalja a beosztottja
tudasat, de nem veszi figyelembe munkatarsa céljait, igényeit, elvarasait.)

MegfelelS haszndlat az érték karbantartasaval (Példaul a vezeté nemcsak hasznalja a beosztottja
tudasat, hanem emellett biztositja a munkavégzs képesség fenntartasat.)

Megfelel6 haszndlat és az emberi értékek fejlesztése (Példaul a vezetS lehetdséget teremt a
beosztottja részére a tudasa folyamatos fejlesztésére, a szakmai karrier elérésére.)

Uj érték kifejlesztése. (Példaul a vezetS a jové igényeinek megfelelSen akdr Uj szakterilet,
teljesen Uj tevékenységekre képességek elsajatitdsat biztositja, vagy lehet6séget ad a
hierarchikus karrierre.)

221



Opus et Educatio 6. évfolyam 2. szam

Paradigmavaltas az emberi értékekkel valé gazdalkodasban!

Csak az emberi érték képes Uj értéket Iétrehozni! A szervezeti eredmények tartdssaganak feltétele az
emberi érték megléte és folyamatos fejlesztése. Az emberi értékek fejlesztésében az értékteremté
tuddsra, a szervezet tagjai értékét megjelenits elvart és helyesnek tartott tevékenységek mindennapi
gyakorlatdra kell helyezni a hangsulyt. Ehhez meg kell valtoztatni vezet6k szemléletét a beosztottjaik
értékérél!

A vezetd keresse a munkatdrsaiban az értékeket!

A vezet6k szenteljenek kell6 id6t arra, hogy megismerjék munkatarsaik tevékenységét,
hozzajaruldsukat a szervezeti egység eredményességéhez, és mindezek alapjan képesek minél
tényszerlibben és korrekten értékelni 6ket. Azt, hogy mit tekinthetlink egy szervezetben az ember
értékeinek, relativ. A kulonb6z6 szervezetekben mds-mas kovetkezménye lehet az emberi
tevékenységeknek, és igy eltér6 lehet a beosztottak értéke a szervezet életében jatszott valtozd
szerepik miatt is. S6t a szervezeti rendszerek, a technolégidk intenziv fejl6désével, a piaci jelenlét
valtozasaival a meglévé emberi értékek elértéktelenednek, és Uj értékek valnak szilikségessé.

Mast tarthat értéknek a vezets, és mast maga a beosztottja. Az sem mindegy, hogy magdanak a
vezetGnek a sajat értékei milyenek, mert ezek befolydsolhatjak a vezetd beosztottjai értékeire vald
nyitottsagat, érzékenységét. Eleve az mar meghatdrozza a vezeté munkatarsairdl alkotott értékelését,
ha nem csak a hibaikat, hidanyossagaikat keresi, hanem azt, mit tesz jél, eredményesen. Ha mar
felismerte ezeket az értékeket, elgondolkodhat azon, hogyan tudja ezeket az értékeket tudatosan és
eredményesen felhasznalni. A vezetd minél tobb értéket észrevesz, annal inkabb latja a lehet&ségeket,
hogy a felismert értékeket a szervezeti egysége érdekében hogyan hasznositsa.

El kell fogadni, hogy az értékek nem mindenkiben és nem egyforma mértékben vannak jelen. Ha
beosztottjaindl az elvartakhoz képest hianyzik egy-egy érték, addig az még nem tekinthet6
problémanak, amig annak nincs meghatdrozé szerepe a szervezeti eredmények létrehozasaban. S6t
azt figyelembe kell venni, hogy nemcsak a jelen értékeire, hanem a jové érték-igényeire is figyelemmel

sz

hatarozni a jov6 elvart emberi értékeit.

Bdrmennyire is nehéz, szakitani kell a munkakérokbe illesztés gyakorlataval!

Ez a szemlélet mindig értékvesztéssel jar. Azt kell a kivalasztasnal megvizsgalni, milyen értékei vannak
a jelentkezének, vagyis azt kell nézni, milyen tevékenységekre szamithatunk nala, illetve milyen
mértékben hasznalhatdk azok az értékei, amelyeket behozna a szervezetbe. Ez a gondolkodasmad
feltételezi, hogy mar nem munkakorben kellene a kivalasztasnal gondolkodni, hanem értékteremtd
folyamatokban. igy sokkal kdnnyebb megtaldlni azokat az embereket, akiket nem egy munkakér sziik
kereteibe kell beilleszteni, hanem egy folyamatban kell megtalalni a helyliket! Legalabb is ne legyenek
a munkakor feladatai olyan egyszerliek, ismétl6déek, amelyek szinte csak egy ,robot” szerd
végrehajtast igényelnek az embertdl. igy jobban biztosithatd, hogy meg lehessen taldlni mindenki
szamara a sajat értékei hasznosuldsanak a lehet8ségeit, helyét a szervezetben, fliggetlendl attdl, hogy
melyik szervezeti egységbe vettiik fel, illetve dolgozik.

Az emberi értékekkel gazdalkodast tehat ki kell terjeszteni az egész szervezetre. Ehhez Ujszer(i HR
rendszereket kell kialakitani, illetve ebben a gazdalkodasi szemléletben vezetbkkel is meg kell értetni,

222



Opus et Educatio 6. évfolyam 2. szam

hogy nem csak sajat szervezetiik hatdrain belil vallaljanak felel6sséget az emberi értékekkel vald
gazdalkodasért, hanem a szervezet egészében is.

Ellenhaté tényezd, hogy a szervezetek tobbségében még a szervezeti egységeken bellil meghatarozott
munkakdér a meghatdrozd6 munkaszervezési egység. Ennek eredménye, hogy a vezet6k a
munkafeladatot, a hataskort, a jogkort és felelGsség kor hatarait egy masik munkakortdl elhataroltan
hatarozzak meg és rogzitik a munkakori leirasban.

A munkatdrsak mdr meglévé értékinek fejlesztésére kell nagyobb figyelmet forditani és nem a
hidnyzok potilasara!

A szervezeteknek ki kell alakitaniuk azt a belsé érték-fejlesztési rendszert és gyakorlatot, hogy a
szervezet tagjainal az erGsségeiket kell még magasabb szintre, akar a professzionalizmus szintjére
emelni. Mivel az értékek tevékenység szemléletliek, ezért a fejlesztés célja a szervezet tagjai
tevékenységeinek megvaltoztatdsa, moddositdsa. Ez gyakorlatias, egyénekre szabott, fejlesztési
modszereket igényel. Az egyénekre fokuszalé fejlesztés sordn mind a fejlesztendd munkatars vezetdi, mind
a munkatarsai részt vesznek a jé gyakorlat megismertetésében, dtadasaban, folyamatosan tdmogatast
adnak, amig az erGsségként megjelend helyes cselekvés mar mindennapi gyakorlatta nem valik.

A szervezeten belili tevékenységek alakitasa, mddositdsa mar a beillesztés soran elkezdddik. S6t,
amikor egyre inkdbb els6 munkahelyes, vagy nem sok szervezeti tapasztalattal rendelkezé érték
hidnyos munkatarsakat vesznek fel a szervezetek, a beillesztés ideje meghosszabbodik, és célszerl a
folyamatot szakaszossa tenni. Ez utdbbi alatt azt érjik, hogy nem egyszerre kell a fejlesztés célallapotat
elérni, hanem szakaszokra bontva, mindegyik szakaszhoz egymasra épiil6, az el6z6 célallapot meglétét
feltételezé Ujabb célokat kell rendelni. A fokozatos fejlesztés mar alkalmassa teszi a munkatdrsat
egyszer(ibb feladatok elvégzésére. Habar az értékteremté munka még alacsony szintdi, de lehetévé
teszi a feladat fontossaganak, a munkavégzés soran elvar felelGsség megtapasztaldsat, atérzését, és
alkalmas a bliszkeség érzés kialakuldsara, ami abbdl fakad, hogy a munkatars mar értékes tagja lett a

szervezetnek.

A vezeté tadmogato fejleszt6 visszajelzéseket ad munkatdrsai részére!

Az értékek fejlesztése nem megy egyik pillanatrél a masikra. Ezért a vezetd rendszeresen, adjon
visszajelzést beosztottjainak a szervezeti tevékenységikrél (munkavégzés, viselkedés, kommunikacio,
rendelkezésre allas, egyuttmiikodés, stb.), fejlédésiukrdl annak érdekében, hogy kévetni lehessen azt,
hogyan jarul hozza a dolgozd a kozos eredmény létrehozdsdhoz. Az értékelés célja egyrészt az
elismerés, masrészt a fejlesztés.

Mit6l fog az értékelt dolgozdnal kedvez6 valtozas, fejlédés bekdvetkezni?

e Egyrészt attdl, ha folyamatosan a dolgozonal kitlizott fejlédési célok eléréséig kap a vezetdjétdl
visszajelzést és tdmogatast.

e Masrészt, ha a vezet6 kozremUikodése a fejlesztésében motivald, 6sztonzd hatdsu is ahhoz, hogy
a dolgozdban megerdsodjon a hit, hogy jobbra, tobbre képes.
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A tdmogatod-fejlesztd visszajelzés jellemzéi:

o Az értékelés elsGsorban az értékeltek erGsségeire, értékeire és nem a hidnyossagaikra épit. A jo
munka végzése, az elfogadott viselkedés egyben az értékelt beosztott erGssége. A feladat el nem
végzése, vagy a rosszul végzett munka, a helytelen viselkedés pedig az értékelt érték-hidnya.

o Az értékelés sordn munkatarsak is tisztdban vannak azzal, mi az elfogadott és mi a nem
elfogadhaté tevékenység. Az elvarasokat ugy kell megfogalmazni, hogy egyértelm( legyen a
beosztottak szamara is, jol teszik-e dolgukat, vagy sem.

o Mivel munkatarsak értékei jéI megfigyelhet6k tevékenységiikon keresztil, igy az értékes
tevékenységek megalapozott azonositasa, értékelése a vezetdk szamara megtanithato.

A kiilsé képzésekrél attevédik a hangsuly a belsé érték fejlesztésekre!

Mar a fentiek alapjan is magyarazhato, hogy az emberi értékek fejlesztése soran a kiilsé képzésekrél
egyre inkdbb athelyezédik a hangsuly a belsé munkahelyi képzésekre. Leginkabb azért, mert a hazai
kiils6 képzési intézményi rendszer, ennek képzési feltételei, a valaszték, valamint mddszertan nem
képes kielégiteni a szervezetek tevékenységet fejleszt6 ismereti, magatartdsi gyakorlati igényeit. Ezen
nehézségeket a szervezetek csak ugy tudjak athidalni, ha az altalanos szakmai és egyéb képzések
helyett inkabb a vallalat-specifikus munkahelyi képzések aranya novekszik. A vallalat-specifikus
munkahelyi képzés az adott mUszaki-technolégiai szinvonalhoz, valamint a szervezet tagjai szakmai
ismereteihez, tapasztalataihoz rugalmasan alkalmazkodva biztositja a helyes tevékenységekhez a
gyakorlati fogdsok, munkamaddszerek, illetve a munkacsoportba beilleszkedéshez a magatartasi
szabalyok megismerését, begyakorlasat.

A belsé emberi érték fejlesztése csak akkor lesz eredményes, ha a vezet6k felelnek a sajat szervezeti
egységilikon belll azért, hogyan biztositjak, hogyan szervezik meg az emberi érték fejlesztéséhez a
feltételeket, mennyire gondoljdk at, kinél milyen megoldasok sziikségesek az eredményes
fejlesztéshez.

Még csak kevés szervezet ismerte fel, hogy sokkal tobb anyagi és emberi eréforrast kell biztositania a
bels6 érték fejlesztésekre. S6t az értékek szervezeten belili fejlesztése egyre inkdbb azért is
elengedhetetlen, mert a szervezeti szocializacid, a beillesztés eszkdze is az egyre nagyobb létszamu
olyan munkavallaldk részére, akik éppen a beilleszkedésiiket nehezité tulajdonsagokkal kiiszkodnek.

A belsé érték fejlesztési rendszerek megerésitése, feltételeinek javitdsa mellett erésiteni kell a
fejlesztésekben résztvevék motivacidit ahhoz, hogy érdekeltek legyenek sajat értékeik fejlesztésében.
A fejlesztési célok meghatarozasanal figyelembe kell venni az egyén céljait is. igy olyan szakmai karrier
lehet6ségeket is meg lehet teremteni a szervezetben, amely nemcsak a magasabb hozzdadott
értékben jelenik meg, hanem abban is, hogy erGsebb a munkatarsak kotGdése a szervezethez.

Legyen a vezetés és a HR célja a minél magasabb szintii emberi érték haszndlat!

A vezetGk felelGssége, hogy milyen az emberi értékek hasznalatanak szintje a szervezetben. Elvards az
lenne, hogy a felelGs hasznalat a j6 gazda gondossagdval torténjen. Az emberek sok értéket behoznak
a szervezetbe. Ezek koziil van, amire szliksége van a szervezetnek, van, amire nem, és lesznek olyanok
is, amelyek rejtve maradnak a vezeték, illetve a kollégak, munkatarsak el6tt. Minél magasabb az

224



Opus et Educatio 6. évfolyam 2. szam

értékek hasznalatdnak szintje, annal inkabb értékesilhet az emberi tudas, illetve annal inkdbb
megmarad az emberi érték a szervezetben.

A hasznalat szintjének megvalasztasa nem onkényes, tobb tényezs is befolydsolhatja:

e A szint megvalasztasa kétoldald, nemcsak a szervezet vezet6in, hanem a szervezet tagjain is
mulik. A szervezet tagja behatdrolhatja, hogy milyen szinten akar részt venni szervezeti
eseményekben. Példaul megelégszik a munkakori feladatainak ellatasaval, vagy aktivan részt
kivan venni a szervezeti eseményekben, és konkrét céljai, elvardsai vannak a szervezettel
szemben sajat céljai eléréséhez.

e Minél elkotelezettebb a vezet6 az emberi értékekkel vald felel6s gazdalkodasban, és minél
céltudatosabb a szervezet tagja abban, mit akar elérni a szervezetben, anndl magasabb szint(
lehet a szervezetben az emberi értékek hasznalata.

e Azis meghatarozza az emberi érték haszndlatanak szintjét, hogy egy adott tevékenységi kbrnek
milyen szint( a hozzajaruldsa a szervezet hozzaadott értékének elSallitdsaban. Ha nagy, akkor
az emberi érték hasznaldsa sem lehet alacsony szintd.

e Nem minden emberi értéket és nem mindig kell a legmagasabb szinten hasznalni! A kiilonb6z6
értékek eltérd szintl haszndlatot igényelhetnek a szervezet értékteremtd tevékenységétél és
stratégiai céljaitdl fliggben.

A vezeték mutassadk ki a szervezet emberi értékeit, valamint fejlesztésének eredményeit!

Ahhoz, hogy a vezetGk tudjak, milyen eredményei vannak az emberi érték névelésének, ismernilk kell
ennek hatasait a szervezet eredményességére. Ennek kimutatdsara szolgdlnak a koltséghatékonysag-
elemzések, vagyis a szervezeteknek elemezniik kell, mire haszndljdk fel az er6forrasaikat, és a
felhasznalt eréforrdsok hogyan és milyen mértékben hasznosulnak. Az nem elég, hogy gyakran
hangoztatott szlogenként a vezeték kiemelik az emberi tényezd fontossagat. Addig nem fogjak az
emberi értékek fejlesztéséhez a szlikséges anyagi és egyéb eréforrdsokat biztositani, amig nem latjak
az emberi értékekre forditott eréforrdsok hasznosuldsat a szervezet eredményességének
novekedésében. Ehhez feltétel a gazdalkodasi szemlélet, melynek erdsitéséhez olyan HR controlling
rendszereket kell kidolgozni és alkalmazni, amelyek nem csak az emberi eréforrasra koltott koltségek
elemzését teszik lehetévé, hanem alkalmasak arra is, hogy az emberre torténé raforditdsok szervezeti
eredményekre hatdsat is kimutassa. Altalaban a raforditasok mérhet&sége jobban megoldhat, viszont
sem az emberi értékek novekedése, sem a gazdasagi eredményekre vald rahatas ,kontollingos”
szempontbdl vald elemzése egyelGre még nem megoldott.

Felhivjuk a figyelmet arra, hogy a ,koltséghatékony” szemlélet nem feltétleniil csak takarékossagot
jelent. Természetesen, a szervezetekben torekedni kell arra, hogy az eredmények létrehozasa a leheté
legkevesebb koltséggel jarjon. Ez a megoldds azonban azzal a veszéllyel is jar, hogy a koltségek tulzott
csokkentése, a takarékoskodds a szervezeti eredmények csokkentését is magdval hozhatja.

A szervezeteknek a dologi vagyonuk mellett kiilonbéztessék meg és hatdrozzak meg az emberi érték
vagyonukat is!

A szervezetek emberi érték Osszessége, masként emberi t6kéje, mint immaterialis érték ugyanugy
feltétele az értékteremt6-értéktermeld képességiiknek, mint az anyagi t6kéjik. Az egyes szervezetek
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tagjainak tevékenységei hozzak létre azokat az eredményeket, amelyeket a szervezettdl elvarnak. Az
emberi t6ke egyre ndvekvd sulyat az is indokolja, hogy a kilvildghoz, a vevsi kereslethez vald
alkalmazkodds, a szervezetekben végbemend egyre gyorsabb technolégia- valamint strukturalis
valtozdsok megvaldsitdi csak a szervezetben dolgozdk lehetnek. A meglévé emberi téke a szervezetek
szdmadra lehet6ség a fejl6désre, a hidnya viszont gatolhatja novekedést, a fejlédést, és elengedhetetlen
ahhoz, hogy a szervezet a kiildetését teljesitse, és teljesitse a tulajdonosok elvarasait.

Minden vezet6 kozos felelGssége a szervezet vagyonanak dvasa, illetve ndvelése. Ehhez ki kell
terjeszteni a vagyon fogalmat Ugy, hogy az emberi érték is szerepeljen a szervezet immateridlis
értékeként is! Anndl értékesebb a cég, minél nagyobb a benne az egyének értéke és az a szinergia,
amely ezekbdl az egyéni értékekbdl minél értékesebb termékeket, szolgaltatdsokat tud nyujtani a
vevbknek.

Az emberi t6ke novekszik, ha
e aszervezeten belil folyamatos az emberi érték-fejlesztés,
e a munkahelyi megelégedettség, a siker iranti egyéni motivaltsag erdsodik,

e aszervezet a kulcsembereit meg tudja tartani, magahoz tudja vonzani az értékes embereket.

Az emberi t6ke csokken, ha

e azemberi érték hasznalata alacsony szintd, vagyis kihasznalatlan marad, az emberi értékek nem
hasznosak addig, amig a szervezet munkaba nem allitja azokat,

o szervezetlenek a folyamatok, és ebbdl adéddan nagy az ardnya a felesleges és nem értékteremtd
tevékenységeknek,

e alacsony az egyéni teljesitmény, az emberi hozzajarulds a szervezeti célokhoz,
e az emberi célok nem teljesiilése miatt megjelenik a dolgozdi elégedetlenség, a rossz légkor,

o nem megfelel6ek munkakoriimények, magas a baleseti veszélyeztetettség, nagy a kockdzata a
munkavégzés soran az egészség karosodasanak,

e a kulcsemberek mennek el a szervezetbdl,

e a szervezetekben a helytelenil értelmezett takarékossag kovetkeztében az emberi téke
fejlesztését elGsegit6 képzési, szocidlis raforditasokat csokkentik,

e olyanokat kiild el a szervezet, akiknek a szervezet eredményeinek létrehozdsdaban jelentés
szerepik lenne.
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