SZECHENYI @
EFOP-3.4.3-16-2016-00014

Az emberi eroforras menedzsment

aktualis Kihivasai — elméleti és gyakorlati
vonatkozasok ¢élelmiszermérnok hallgatok szamara

Nagy Sandor
Szegedi Tudoméanyegyetem
Mérnoki Kar

—

SZECHENY!I @

Eurépai Unioé
Eurépai Szocialis
Alap

Szeged
2019

e | A
Szegedi Tudomanyegyetem W";\ bl
Cim: 6720 Szeged, Dugonics tér 13. MAGYARORSZAG
www.u-szeged.hu KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE

www.szechenyi2020.hu



SZECHENY!I

EFOP-3.4.3-16-2016-00014

Jelen tananyag a Szegedi Tudomanyegyetemen késziilt az Eurdpai Uni6 tamogatasaval.
Projekt azonosité: EFOP-3.4.3-16-2016-00014

Szerzo:.
Dr. Nagy Sandor PhD Szegedi Tudomanyegyetem Mérnoki Kar

Lektoralta:
Dr. Kis Krisztidan PhD Szegedi Tudomanyegyetem Mérnoki Kar

ISBN: 978-963-306-670-6

© Dr. Nagy Sandor PhD
2019

——
SZECHENYI @

Eurépai Unioé **

* *

o Eurépai Szocialis x 0
t(inizi§} Alap S
MAGYARORSZAG - o
KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE

Szegedi Tudomanyegyetem

Cim: 6720 Szeged, Dugonics tér 13.
www.u-szeged.hu
www.szechenyi2020.hu



SZECHENY!I

EFOP-3.4.3-16-2016-00014

Tartalomjegyzék
ELOSZO .t nnne s 3
1. fejezet: Vallalat a rendszerszeml€letben ............ccoeveiiiiiiiiiiiiiee e 6
2. fejezet: Az ember szerepe a vallalati folyamatokban...........ccccovveiiiiiiiiiiiiie e 14
3. fejezet: Munkaltatoi markaépités (employer branding) .........ccocvvvvieieienencieneeeeee, 21
4. fejezet: Toborzasi tevékenység és a fiatal generaciok .......ococvvvveiiiiiiiiii e 29
5. fejezet: OSZtONZESMENEAZSIMENL ..........c.evevieiveiieerieieiee et 42
LT (=T =4 S O o= Yo 1T USSR 52
7. fejezet: A munkahelyi mobBING ..o 60
8. fejezet: A kreativitds MENEdZSCIESE. .....uuiiiiiiiiiiiiiiii i 66
9. fejezet: GaAMITICALION ........oiuiiiiieieeee bbb 76
10. fejezet: Emberi er6forras menedzsment a Google-nél, esettanulmany ............ccccocerevenene 83

——
SZECHENYI @

Eurépai Unioé eE
2 Eurépai Szocialis * *
L 't t'
Szegedi Tudomanyegyetem Y Alap =
Cim: 6720 Szeged, Dugonics tér 13. MAGYARORSZAG
www.u-szeged.hu KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE

www.szechenyi2020.hu



SZECHENYI

o
Bt grona®

EFOP-3.4.3-16-2016-00014

Eloszo

Napjaink sajatos tarsadalmi-gazdasagi folyamatai jelent6sen felértékelik az ember szerepét az
értékteremtd folyamatokban, legyen az a piaci verseny altal meghatarozott profitorientalt
tevékenységek sorozata vagy a kozszféra kozosségi érdekeket szolgalod feladatellatasa. Az
emberrel mint eréforrassal foglalkoz6 tudomanyteriilet éppen ezért ma is igen latvanyosan,
dinamikusan formalodik, és ennek kapcsan szamos innovaciot lathatunk megsziiletni. Az
innovaciok az élelmiszeripart sem keriilik el. Barmennyire is hagyomanyos iparagnak latszik,
a helyzet mara mar teljesen megvaltozott. Itt is megjelentek olyan specialis er6forrasok és
technikak, amelyek eddig csak a high-tech vallalatokat jellemezték. A kreativitas, a tudas és
tudashalozatok, az innovacio €s a specialis munkavallaldi képességek iranti igény markansan
megjelent az élelmiszeripari vallalatok értékteremtési logikajaban. Ebbol kovetkezden jelen
tananyag megfelel6 az élelmiszermérndk hallgatok ilyen jellegii ismereteinek az elmélyitésére
IS.

Az emberi erdforras menedzsment a Szegedi Tudomanyegyetem Mérnoki Karanak tobb alap-
¢s mesterképzésében megtalalhatd, akar oOnalld kurzusként, akar szabadon valaszthatod
targyként, de angol nyelven is fut az ERASMUS+ mobilitasi programban résztvevé kiilfoldi
hallgatok részére. Barmelyikrdl is legyen sz6 fontos, hogy az elméleti hatteret gyakorlati
vonatkozasokkal is illusztraljuk, illetve kiegészitsilkk azt. Ezért az emberi er6forras
menedzsment (roviden: EEM) tantargyakhoz mindig kapcsolodnak gyakorlati foglalkozasok,
vagy esettanulmanyokat is bemutat6 részek.

A tantargy felvételekor a hallgatok mar rendelkeznek olyan el6tanulmanyokkal, amelyek
segitik az emberi er6forras menedzsment Osszefiiggéseinek a megértését: kozgazdasdgtani,
vallalatgazdasagtani és dltalanos menedzsment ismeretek.

A tananyag célja, hogy a hallgatoknak olyan ismeretek és szemléletet adjon at, amelyek
segitségével jobban belelathatnak az aktualis EEM trendekbe, megérthetik azok indokoltsagat,
létjogosultsagat és fejleszthetik sajat, onallo véleményalkotasi képességeiket az emberi
er6forras menedzsmenttel kapcsolatos aktualis kihivasokat illetéen. A  gyakorlati
vonatkozasok emlitése pedig eldsegiti az elmélet jobb megértését és késobbi sikeresebb
alkalmazasat a valos vallalati koriilmények altal meghatarozott helyzetekre.

A tananyag Osszesen tiz fejezetet tartalmaz. A fejezetek témait és tartalmat igyekeztem gy
Osszeadllitani, hogy a fenti célkitlizések

megvaldsitasat minél inkabb eldsegitsem.

Hozzéateszem ugyanakkor azt, hogy a
fejezetek témai nem fedik le az emberi
er6forras menedzsment teljes spektrumat,
hiszen az igencsak szerteagazo. A
feldolgozott teriiletek korunk talan
legérdekesebb, legfontosabb és leginkabb
kihivasokkal teli HRM témai.
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Ez a tananyag szem el6tt tartja a megfelelést a tanuldsi eredmény alapu szemlélet
megvalositasanak, az eldirt, illetve elvart szakmai kompetencidknak, kompetencia-elemeknek,
amelyek kialakitasahoz a tantargy jellemzéen és érdemben hozzajarul, igy a hallgato:

a) tudasa tekintetében elmondhato, hogy

- ismeri az emberi erdforrds menedzsment alapvetéseit, sziikségszerliségét és megérti
kihivasainak mibenlétét,

- atlatja és érti az innovacio jelentdségét a vallalati folyamatok és az emberi erdforras
menedzsment kapcsan,

- ismeri az emberi er6forras menedzsment legfrissebb eszkozeit és tendenciait,

- birtokdban van annak a tudasnak, ami segitségével megérti az emberi eréforras jelentdéségét
és kulcsszerepét a vallalati értékteremt6 folyamatokban,

- atlatja ¢és rendszerszemléletben tekint a wvallalati emberi erdéforras menedzsment
folyamatokra.

b) képességei fejlodésének eredményeképpen

- képes az emberi er6forras menedzsment alapelveinek és a modern korunk Kihivasaira
valaszul megsziiletett 0j alapelvek alkalmazasara és atiiltetésére a vallalati gyakorlatba,

- szakmailag korrekt fogalomhasznalattal képes szoban és irasban is kommunikalni az emberi
eréforrds menedzsment témateriiletét illetden,

- képes feliilvizsgalni, véleményezni, modositani és korunk 0j menedzsment eszkozeinek,
technikainak felhasznalasaval miikddtetni az emberi eréforras gazdalkodas folyamatait,

- szakmailag megalapozottan, de ugyanakkor sajat kreativitason és ismereteken nyugvoan,
képes javaslatokat megfogalmazni a fels6 vezetés iranyaba olyan eszkozok, technikak és
modszerek atvételére ¢és alkalmazasara vonatkozdan, amelyek az emberi erdforras
menedzsment teriiletén ujdonsagnak szamitanak,

- a vallalkozas kinyilvanitott értékei és alapelvei mentén formalddé szervezeti kulturalis
kozegében gondolkodva, illeszkedve a szervezeti stratégiai célkitiizésekhez, képes az emberi
er6forras hatékonyabb felhasznéldsat eldmozditani, ezzel is hozzajarulva a cég hosszabb
tavon értelmezett versenyképességéhez,

- meg tudja tervezni és szervezni Sajat onképzését, tanulasat és az ehhez sziikséges relevans
forrasok felkutatasat is, ezaltal a jovoben is képes lesz az emberi er6forras menedzsment
tudomanyteriiletének és technikainak mindenkori fejlodését nyomon kvetni és értelmezni,

- rendszerszemléletet és stratégiai szintli, hossza tavl latasmodot kdveteld, illetve varatlan
dontési helyzetekben is képes a jogszabalyok, az etikai normak, a vallalati kultura és az
emberi eréforras stratégianak alarendelve dontéseket hozni,

- szakmai iranyitas mellett, képes olyan
kutatdsi  projektekben  részt  venni,

amelyek célja az emberi erdforrds
menedzsment — annak teljes spektrumara
kiterjedden ~ —  hatasossaganak  és
hatékonysaganak novelése.
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¢) attitlidje varhatéan kedvezden valtozik,

- elfogadja a szakmai fejlédés, valamint az életpalya-tervezés fontossagat, igénye van az
onképzésre a HRM tertiletén is,

- befogadd munkaltatoja, kollégai, HR szakemberek és masok véleménye, javaslatai, valamint
a szakmai ¢és etikai értékek irant (beleértve a tarsadalmi, szocialis, egészségiigyi, jogi és
okologiai, fenntarthatosagi szempontokat is, amelyek az emberi er6forras menedzsmentet
formaljak, alakitjak),

- érzékeny és nyitott az élelmiszeripar teriiletén felmeriilé problémakra (kiilondsen az emberi
eréforrast érintden), torekszik azok elemzésére és megoldasara. A felmeriild szakmai
problémak megoldasaban az egyiittmiikodési szandék, alkalmazkodo képesség és jo
kapcsolatteremtd képesség jellemzi,

- elkotelezett az élelmiszer-ipari K+F+I tevékenységek irant, ide sorolva az emberi eréforras
menedzsment innovacioit és azok vallalati kornyezetbe valo atiiltetését is,

- nyitott a HRM szakteriileten zajlo szakmai, technologiai fejlédés ¢és innovacid
megismerésére ¢€s elfogadasara, hiteles kozvetitésére.

d) autonomiaja és feleléssége fejlodik,

- 6nalldan tervezi meg szakmai karrierjét,

- Ondlldéan gyakorol emberi erdforras menedzsment funkciokat az ¢élelmiszeripari
vallalkozasban, dontéseiért feleldsséget vallal,

- feleldsséget vallal a sajat €s az iranyitasa alatt 4116 munkatarsak munkajaért,

- az élelmiszeripar emberi er6forrdas menedzsment teriiletén kialakuld szakmai problémak
megoldasat onalloan vagy masokkal egylittmiikddve, a feleldsség egyéni vallalasaval és a
szakma etikai normainak betartasaval végzi,

- autoném modon értékeli a beosztottak munkavégzésének hatékonysagat, eredményességét
¢s biztonsagossagat,

- Onalldan feltarja az alkalmazott emberi eréforras menedzsment folyamatok és eszkozok
hidnyossagait, kockazatait és kezdeményezi az ezeket csokkentd intézkedések megtételét.

Reményeim szerint az alabbi tananyag hozzajarul a fentiek eldsegitéséhez, és az olvasd
érdekesnek és hasznosnak tartja azokat a gondolatokat és informaciokat, amelyeket a
kovetkez6 fejezetekben megosztok

a Szerzo
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1. fejezet: Vallalat a rendszerszemléletben

A vallalat mint rendszer

A modern piacgazdasagokban megkiilonboztetett szerepet toltenek be az értéket eldallitd
szervezetek, miikddjenek azok a versenyszféraban vagy akar a kozszektorban.

Ezeken beliil a profitorientalt vdllalat — a fejlett, illetve a globalis versenynek kitett aru- és
pénzviszonyok koriilményei kozott — a gazdasag meghatarozo jelentdségl szerepldje, amely
fizetOképes sziikséglet kielégitése céljabol szervez6dott — emberek, eszk6zok, informaciok
egyidejl, Osszetett kdlesonhatasaként dinamikusan fejlodé — gazdasagi komplexum. Minden
ilyen tipusu vallalat alapvetd gazdasagi szerepe a fizetOképes kereslet kielégitése termelés
vagy szolgaltatas révén. A gazdasag egészébe is ez alapjan illeszkedik be, és emellett
alakultak ki tovabbi szerepkorei is, amelyek szintén fontosak (Illés, 2005):

- Sziikséglet-kielégités targyainak és elballitasi modszereinek egyre magasabb szinvonalra
emelése, innovdcios tevékenység,

- Munkahelyek teremtése,

- Egyéni, tarsadalmi és vallalkozoi jovedelmek Qenerdldsa,

- A munkavallalok szakmai fejlédésének elémozditasa, kapacitdsfejlesztés, mindségi szakmai
tudas felhalmozasa, illetve mennyiségi, minosegi elomozditasa.

A fenti meghatarozason kiviil mas-mas moddon is megkozelithetjiik a vallalati tevékenység
lényegiségét. Ebben a tananyagban én a rendszerszemlélet fel6l kozelitek és a vallalati
értekteremtd folyamatokra fokuszalok. Ennek fényében a vallalati miikddés definicigja igy
hangozna: formalizalt szabadlyok dltal meghatirozodo — keretek kozétt  zajlo  olyan
ertékteremtés, ahol bizonyos szervezeti folyamatok révén anyag, energia és informdcio
(inputok) dtalakitasa, transzformdlasa torténik meg, amelynek eredménye (altalaban) egy
magasabb szintii rendezettségi allapotu output.

A vallalat az értékteremtése soran — dsszefoglald néven — eréforrasokat hasznal fel. Az érték
sz0, illetve annak a tartalma, itt tobbrdl szol, mint a profit €s a tokemegtériilés. Maga az érték,
mindezeken feliil, a vallalat kiilsé és belso érintettjei altal — szubjektiven — fontosnak,
hasznosnak tartott allapotvaltozas vagy annak el6idézése.

Az altalanos — a gondolatmenetiink aldtdmasztasahoz passzold — megkdzelités szerint a
rendszerelmélet olyan 06nallo tudomanyos alapokon nyugvd szemlélet, amely egységes
elméleti alapokra tamaszkodva globalis k6z6s keretet teremt kiilonb6z6 tipusu és tulajdonsagu
rendszerek viselkedésének a vizsgalatdhoz €s megértéséhez. Ebben az értelemben tehat a
rendszerelméleti szakembernek vagy a
rendszerre kiviilrél tekinté megfigyeld

szdmara nem a rendszer fizikai formaja,
vagy alkalmazasi teriilete, hanem
leginkabb annak szerkezeti felépitése és
miitkodési folyamatai és mechanizmusai a
meghatarozok és fontosak (Zvikli, 2009:
4).
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A rendszerek altalanos leirasahoz és a rendszerszemlélet megértéséhez sziikséges
alapfogalmak

A rendszer kiilonféle tulajdonsagu elemek (Gsszetevok) meghatarozott médon rendezett
(bizonyos mindségli struktiraba/struktirdkba rendezett) halmaza, amelyek egymadssal jol
definialhato relaciokkal (linearis €s nemlinedris) kapcsolodnak és ezaltal az egészre kiterjedo
olyan egységet alkotnak, amely egység az adott célok eclérését, az azokhoz sziikséges
funkciok elvégzését biztositja a kornyezetéhez is illesztve, — azzal szoros Osszefliggésben —
integralt egészként. A célok alatt itt a rendszer kimenetein értelmezett elvarasok halmazat
érthetjiik. Hogy megértsiik a rendszer mibenlétét, alapfeltétel ezen halmaz feltérképezése.

A rendszer tehat tobb mint az OsszetevOinek és a kapcsolatok egyszerii Osszessége, képes a
komponenseknél magasabb funkciok ellatasara is, mindségileg 1) rendszerszintii
tulajdonsagokkal is rendelkezhet, tehat szinergidk ¢és magasabb rendezettségi allapotok iS
megjelennek.

A rendszer fennmaradasahoz, funkcidinak ellatasahoz erdforrdsokra van sziikség.
Erdforrasként azonosithatjuk itt az anyag, energia és az informaciok bearamlasat (ELTE, é.n.;

Karajz — T6th (2011); Zvikli, 2009).

Osszetételét a rendszer funkcioibol Kiindulva lehet levezetni. A rendszerek funkcioit érdemes a
meghatarozott célokbol levezetni. Ezen funkcidk java része a célok elérését segitik,
természetesen itt IS  megjelennek, megjelenhetnek  felesleges  funkcidk, amit
rendszerveszteségnek is nevezhetiink. A rendszerek majdnem szaz szazaléka nyitott rendszer,
tehat kiilsé kornyezetiikhéz kapcsolodnak, onnan inputokat, eréforrasokat vesznek fel és az
outputokat oda transzportaljak vagy emittaljak.

Ha mindezt atkonvertaljuk a vallalati rendszerre, illetve a miikodési kozegére, akkor a
véllalati miikodés alapvetéseit kapjuk meg. Az emberi eréforrds mar csak azért is kiilonleges,
mert az Osszes folyamatra €s rendszerosszetevore kihatdssal van. A fentebb felsorolt
alapfogalmak koziil a ,,célok” mégiscsak kiilonleges és kiemelt figyelmet érdemel. Az emberi
tényezObOl fakaddan — ennek részletezését lasd késObb — a szervezeti célok kijeldlése,
megfogalmazasa, Osszehangoldsa az egyeéni vagy érintetti érdekstruktirakkal kulcskérdés a
huméan er6forrds menedzsment kapcsan. Az iizleti vallalkozasoknal alapvetd célként
fogalmazhat6 meg a toke sikeres reprodukcioja (profitszerzés), amely alapvetden a rovid tava
szemléletbdl taplalkozik. A hosszl tavu sikeres értékteremtés fenntartasa kapcsan azonban
elengedhetetlen a stratégiai id6tava kitekintés, a rendszer egészének a megértése és a
versenyképesség fenntarthatosdganak a
menedzselése.  Ennek  kapcsén  a
munkaerével valo tudatos és intelligens
gazdalkodéas napjainkban igencsak
felértékel6dott, kiilondésen a magas
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Ha ragaszkodunk a rendszerelmélethez és a konyv cimében hivatkozott aktualitasokra, akkor
két alaptipusat kell megkiilonboztetniink a véllalatoknak: (1) hagyomanyos vallalatok
(alapvetéen linearis folyamatokat magaba foglald), illetve (2) a nemlinearis szervezetek,
melyekre meghatdrozoan jellemzok a nemlineédris folyamatok. Az aktualitdsok targyalasa
kapcsan én alapvetden a masodik kategoriaba sorolhato cégekre fogok fokuszalni.

(1) Hagyomanyos vagy linearis elvii szervezetekrél akkor beszélhetiink, ha:

- er6forras-szerkezetikkben tulnyom6 részben a hagyomanyos vagy hagyomanyosan
felhasznalt erdforrasok szerepelnek (természeti eréforrasok, az emberi eréforras fizikai
¢s/vagy tradiciondlis felhasznalési vetiiletei, materializalt eréforrasok),

- a termelés/szolgaltatds folyamatai az input—output relacid6 konnyen részdsszetevokre
bonthatok,

- ezekben az ok-okozati Gsszefiiggések (viszonylag) konnyen beazonosithatok,

- ezért ezek a rendszerek eldre tervezhetok, modellezhetok ¢és szimulalhatok (mindezek
kovetkeztében ezekre a rendszerekre a minéségmenedzsment is bevezethetd),

- novekedési- és hozzaadott értékteremtd képességiik, potencialjuk viszonylag korlatozott,

- hagyomanyos menedzsment ¢és emberi eréforras menedzsment (roviditve a tovabbiakban:
EEM vagy HRM) technikakat alkalmaznak.

Az els6 tipusba sorolhatd vallalkozasok miikodési elveinek és folyamatainak a megértése
talan egyszerlibb, mint a madasodik kategéridba keriiloké. A nemlinearis szervezetek
lényegének megragadasahoz meg kell értenlink a nemlinearis rendszerek (komplex
rendszerek) miikodési logikajat és alapvetd jellemzéit, hiszen ezek a tulajdonsagok — a
rendszerelmélet altalanos jellege miatt — megjelennek a vallalati folyamatokban is, idomulva
az adott szervezet egyediségeihez.

A nemlinearis tehat komplex rendszerekre jellemzé attributumok (a teljesség igénye
nélkiil):

- (relative) sok elembdl (tarsadalmi-gazdasagi dimenzidban: agensek) épiilnek fel,
akik/amelyek strukturalt elrendezddésben vannak, illetve bizonyos haldzati, hierarchikus
csoportokba (klaszterekbe) rendezédve funkcionalnak, 1éteznek,

- az agensek jellemzoiket tekintve heterogének, és a legkisebb oszthatatlan részét képezik a
struktiranak,

- a rendszer elemei lokalisan hatnak egymasra, és a rendszerben ezek az elemek direkt vagy
indirekt modon Osszekottetésben allnak

egymassal,
- a struktardk elrendezddése, felépitése
folyamatokat, rendszerdinamikai

mozgasokat indukalhatnak a rendszer
egeészére nézve,

- fejlédésiikhoz sziikséges a
valtozatossag, a diverzitas jelenléte,
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- sokszor varatlan, elére nem lathatd, extrém (kis bekovetkezési valosziniiségii) jelenségek is
tapasztalhatok,

- bizonyos kialakuldé, a rendszerben megjelend jellemzOk/tulajdonsagok (emergence,
emergent features) nem megjosolhatok a jelenlegi struktira ismeretébdl,

- a kiszamithato és kiszamithatatlan jellemzok keveréke, ami miatt a rendszer modellezése
szinte lehetetlen (utélagos vizsgalat lehet csak),

- a komplex rendszerek integraltsagabol fakadoan szamos nézépontbdl vizsgalhatok és
kiilonbozé mérési skalakat alkalmazhatunk (pl.: atomok — sejtek — a szervek rendszere — az
emberi test — a tarsadalom),

- a szerkezeti, rendszerszintii allapotvaltozasok folyamata nem irhato le egyetlen egyszerii
szaballyal vagy nem egyszertsithetd le egyetlen szintii és szempontu magyarazatra
(matematikailag nem modellezhetdk tokéletesen),

- a komplex rendszerek dinamikusak, idében valtoznak, a valtozasok nemlineérisak, a
folyamatok idében nem visszafordithatok,

- megfigyelheté az onszervezédés (self-organization): az onszervezédés folyamata akkor
indul be, amikor a szereplék a megfelelébb alkalmazkodasi lehetéségeket keresik —
onérdekeiknek alarendelve — kiilsé vagy belsé adaptiv nyomasnak engedve, sikertelen
adaptacio esetén kiszelektalodnak (kiszelektalodhatnak),

- a komplex rendszerek gyakori jellemzéje az ,.emergence”, az interakciokbol, viselkedési
formakbol a rendszerdinamika révén kialakulo rendszer- vagy makroszintii jellemzdk,
Mintdazatok, strukturdk, amelyeket az onszervez6dd folyamatok alakitanak ki, de a mikro-
vagy agensszintli vizsgalddassal nem magyardzhato,

- korlatozott racionalitas és nem egységesen értelmezett fogalmak,

- a kdosz pereme (edge of chaos): az egyenstlyban levé rendszernek nincs meg az a belsé
dinamikaja, hogy a kiils6 valtozasokra reagaljon, el6bb vagy utobb igy megsziinik 1étezni. A
kaosz peremteriileten levé rendszer képes produkalni a legjobb valaszokat, a kell kreativitast
¢és valtozatossagot a megfeleld, leghatékonyabb alkalmazkodast, amelyet hossz tavon is
képes igy fenntartani (Dinya, 2008; Kaisler — Madey, 2009; Levy, 2000; Mér6, 2007; Nagy —
Gulyas, 2015). Az ilyen tipust rendszerek altalanos felépitését az alabbi, 1. abra képezi le.
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1. abra: A komplex adaptiv rendszerek altalanos felépitése és logikaja. Forras: (Kaisler —
Madey, 2009: 13) alapjan sajat szerkesztés

KOMPLEX ADAPTIV RENDSZEREK (CAS)

KIALAKULO
MINTAZAT

A komplexitas dinamikaja,
szabalyszeruségek

visszacsatolas visszacsatolas

Agensek

Példak komplex rendszerekre: biologiai rendszerek és okoszisztémak, az immunrendszer,
az idegrendszer és a neuronok halozata, tarsadalmi folyamatok (tarsadalmi jelenségek mint
mintazatok), gazdasag, pénziigyi piacok, részvénypiacok, az iddjaras, stb.

(2) Nemlinearis vagy ujgeneracios szervezetekrél akkor beszélhetiink tehat,
amennyiben:

- az er6forras-szerkezetilkkben tilnyomé részben a NEM hagyoményos erdforrasok
szerepelnek (az emberi er6forras nem tradicionalis felhasznalasi vetiiletei: felhalmozott
specialis tudas, tapasztalat, készségek, kreativitds, innovativ attitidok, a gazdasagi
okoszisztémaban elfoglalt poziciok, kapcsolati toke és informéacio),

- az értékteremtés folyamatai (az input—output relacio) nem bonthatok részosszetevokre, mert
a rendszerdinamika révén és a nemlinearis jellegbdl fakaddan maga a folyamat dinamikusan
valtakozhat,

- itt az ok-okozati 0sszefliggések gyakran
nem beazonosithatok, illetve allando
valtozasokon mehetnek at,

- ezért ezek a rendszerek elore NEM
tervezheték, nem modellezheték és
szimulalhatok (mindezek kovetkeztében
ezekre a rendszerekre a Kklasszikus
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minéségmenedzsment nem alkalmazhato),

- az oOtletek, az 0j, magasabb szinten rendezett informaciok €s a tudas nemlinearis rendszerek
outputja a szervezeten beliil,

- novekedési- €s hozzaadott értékteremtd képességiik, potencialjuk viszonylag magas,

- 10j, sokkal hatékonyabb menedzsment és HR funkciok kifejlesztése sziikséges az 1j
szemléletnek alarendelve,

- legvalosziniibb el6fordulasi agazatok: informacio- és kommunikaciotechnoldgia, kulturalis
és kreativ iparagak, spin-off és startup vallalkozasok.

Nagyon fontos megjegyezni, hogy a linearis és nemlinearis szervezetek kozotti hatarvonal
nem kristalytiszta. Az alapvetéen hagyomanyos elveken miikodé vallalatoknal s
megjelenhetnek a modern jegyek, és természetesen az 1j tipusi szervezeteknél is
megtaladlhatdbak a hagyomanyos jegyek egy-egy teriiletre, vagy egy-egy tevékenységre
vonatkozoan (pl.: anyagbeszerzés, konyvelés, épiiletfenntartas, kivitelezési munkalatok stb.).

Fentebb mar utaltam arra, hogy a nemlinearis szervezetek 0j paradigmak szerint
szervezOdnek. Az alabbiakban (1-3. tdblazatok) hdrom olyan jellemzd teriiletet emelek ki,
ahol a szemléletbéli eltéréseket meglathatjuk.

1. tablazat: A szervezeti kultirara irdnyul6 paradigma egyes vonatkozasai. Forras: Dinya
(2008) alapjan sajat szerkesztés

Tradicionalis vagy linedris szervezetek |  Uj tipust vagy nemlinedris szervezetek

A szervezeti kultarara iranyul6 paradigma

Tanulasi és visszacsatolasi folyamatok, a

Kockazatok minimalizalasa kudarcok feldolgozasa

Nagy profit €s novekedésorientdcid Nagy profit ¢s mindségi fejlodés

Teljesitményértékelés alapja: az értékesités TSI s

volumene Teljesitményértékelés alapja: tudas

A i siker letétemé fi . .
szervezetl siker letetemenyese a proti A szervezeti siker alapja a kivalo kozosség

menedzsment

A fenti tablazat természetesen nem tartalmazza az Osszes elemét a szervezeti kulturanak,
pusztan az dsszehasonlitast kivanja szolgaltatni.
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2. tablazat: A menedzsmentre irAnyul6 paradigma egyes vonatkozasai. Forras: Dinya (2008)
alapjan sajat szerkesztés

Tradiciondlis vagy linedris szervezetek

‘ Uj tipust vagy nemlinedris szervezetek

A menedzsmentre iranyulé paradigma

Az iizlet vildga alland6 verseny

Az iizleti vilag dllandd alkalmazkodést kivan

A szervezet folyamatait optimalizalni kell €s
inkabb hasonlithat6 egy jol funkcionald
gépezethez

A szervezeti folyamatok 6nszervezddok és
inkabb hasonlithat6 egy €16 organizmushoz

A legfobb menedzseri feladat a folyamatok
és a beosztottak ellenorzése

A legfébb menedzseri feladat a szervezet
szamara kedvezd folyamatok eldsegitése €s a
beosztottak ,kiszolgalasa”

A vezetés a beosztottak irdnyitasa

A vezetés a munkatarsak timogatésa, azaz a
képessé tevd kdrnyezet kialakitasa

A kornyezeti valtozast fenyegetettségnek
érzik

A kornyezeti valtozas 1) lehetdségeket kinal

Végiil lassuk a szervezeti folyamatokra, illetve a rendszerszemléletre is utalo 3. tablazatunkat.

3. tablazat: A szervezeti folyamatokra fokuszalo paradigma egyes vonatkozasai. Forras:

Dinya (2008) alapjan sajat szerkesztés

Tradicionalis vagy linearis szervezetek

Uj tipust vagy nemlinedris szervezetek

A szervezeti folyamatokra fokuszalé paradigma

Szabdlyozott, linedris input-output reldciok

Nemlinedaris folyamatok és viselkedés

Stabil, kiegyensulyozott miikkddésre torekvés

A rugalmassag €s a reziliencia kulcskérdés a
fennmaradésban

Feliilr6l, kozpontilag vezérelt (top-down)

Alulrdl jovO onszervezddés jellemzi
alapvetéen (bottom-up, self-organization)

Hangsuly a bels6 folyamatokon van

Az intenziv kornyezeti kapcsolatok és a
gazdasagi-informacids 6koszisztémaban
elfoglal pozicid és szerepek a meghatarozok

Osszhang megteremtése a stratégia — a
folyamatok — és a célok kozott

A nagyfoku rugalmassagot €s
alkalmazkodoképességet a kdosz peremén
vald miikddés kolcsondzi a szervezetnek

Természetesen az ember szerepe sem megkeriilhetd, s6t inkdbb azt mondhatjuk, hogy
meghatarozo! A konyv szemlélete és mondanddja pont erre fekteti a hangstlyt.
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Ellenorzo kérdések

1. Mi a vdllalat és milyen funkcioi vannak?

2. Mikor beszéliink hagyomanyos szervezetekrdol?

3. A rendszerek dltaldanos leirdsihoz és a rendszerszemlélet megértéséhez _milyen
alapfogalmak sziikségesek és ezek mit jelentenek?

4. Milyen jellemzdi vannak a nemlinedris rendszereknek (komplex adaptiv rendszerek)?

5. Mikor beszéelhetiink nemlinedris szervezetekrol?

6. A menedzsmentre iranyulo paradigma vonatkozdasaban milyen kiilonbségek vannak a
hagyomanyos és a nemlinearis szervezetek kézott?

1. A szervezeti folyamatokra fokuszdlo paradigma tekintetében milyen kiilonbségek adodnak a
tradicionalis és a nemlinedris szervezetek kozott?

Felhasznalt forrasok:

Dinya L. (2008): Szervezetek sikere és valsdga. Akadémiai Kiadd, Budapest. ISBN 963-05-
8274-0.

ELTE (évszam nélkiili): Rendszerelméleti alapfogalmak. E6tvos Lorand Tudomanyegyetem,
Budapest. Elektronikus elérhetdség:

http://elte.pene.hu/!foldtud/2.%20felev/bevezetes a foldtortenetbe/Rendszerelmeleti_alapfog

almak.pdf
Illés M. (2008): Vezetdi gazdasagtan. Kossuth Kiadd, Budapest. ISBN 978-963-09-5775-5.

Kaisler, S.H. — Madey, G. (2009): Complex Adaptive Systems: Emergence and Self-
organization. Eléadas anyaga, HICSS-42, Big Island USA, HI. January 5, 2009.

Karajz S. — Toth Z. (2011): Komplexitiselmélet a kézgazdasdagtanban. Nemzeti
Tankonyvkiado, Budapest. ISBN 978-963-19-7259-7.

Link:

https://www.tankonyvtar.hu/en/tartalom/tamop425/0049 14 komplexitaselmelet a kozgazda
sagtanban/adatok.html (letoltés: 2019. 04. 15.)

Levy, D.L. (2000): Applications and Limitations of Complexity Theory in Organization
Theory and Strategy. Rabin, J. — Miller, G.J. — Hildreth, W.B. (eds.) (2000): Handbook

of Strategic Management — Second Edition, Revised and Expanded, Marcel Dekker, Inc.
Méré L. (2007): 4 pénz evolucidja. Tericum Kiad6, Budapest.

Nagy S. — Gulyas L. (2015): Szamvevoszeéki értékteremtés ,.turbulens” kornyezetben — a
komplexitas kezelésének lehetOségei. Vezetéstudomdany, Vol. 46., No. 7., pp. 2-14.

Zvikli S. (2009): Rendszerelemzés I. Széchenyi Istvan Egyetem -Miiszaki Tudomanyi Kar,
Gyor. p. 128.

Elektronikus elérhetdség: http://www.sze.hu/~zvikli/E_jegyzetek,%20segedletek/RR_11.pdf
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2. fejezet: Az ember szerepe a vallalati folyamatokban

Az ember szerepe a vallalati folyamatokban

Az ember specialis erdforras, hiszen Osszekapcsolja, menedzseli, munkavégzésével
kiszolgalja a szervezet értékteremtd folyamatait, amely soran az inputok és egyéb impulzusok
termékekké vagy szolgaltatasokka alakulnak at, illetve a szélesebb Kkorli értékteremtést
szolgaljak.

A szakirodalomban gyakran nincs egyetértés az emberi toke €s az emberi eroforrds
meghatarozasaban. Ha jobban belegondolunk, akkor ez érthetové is valik. Az ember helye,
szerepe a tarsadalmi-gazdasagi folyamatok novekvd bonyolultsaga miatt olyan Osszetetté valt
— és ez természetesen elmondhatd a vallalati tevékenységek kapcsan is — hogy az egzakt
koriilirasa, definidlasa ezeknek a jellemzdknek ¢és feladatkoroknek igencsak nehézkessé valt
kiilondsen ugy, hogy abbol mindenki kozel azonos kovetkeztetéseket és megallapitasokat
vonjon le (Lampertné Akocsi, 2013).

Ennek fényében probaljunk inkdbb értelmezésbéli fogddzokat talalni az emberi tékére és az
emberi erdforrdsra, hogy a kettejilk kozotti tartalmi kiilonbségeket érzékelhessiik. Az én
értelmezésemben a kettejiik kozotti kiilonbségek alapveten az értékteremtd folyamatokhoz
kotodésiik logikéajaban és a hozzajuk kapcsolddo idéhorizont kiterjedésében keresendo.

Az emberi toke, tokeképzés:
- potencialisan értéket teremthet,

- bizonyos feltételek teljesiilésekor er6forrasokka alakulhat,

- mindsége €s mennyisége inkadbb hosszabb tdvon ndvelhetd,

- menedzselése inkabb stratégiai idotavhoz €s szemlélethez kothetd,

- felhasznalasa és a szemlélet, amivel kozelitink a megértéséhez inkabb stock- vagy
allomanyi jellegii.

Példak az emberi tOkeelemekre: nyelvtudas, felhalmozott szakmai tapasztalat, tudaselemek,
képességek, készségek, velesziiletett jellemzOk, kreativitds, innovativ attitidok, altalanos

vilagnézet, hit és meggy6z0dés, elkotelezddés, erkdlesi vetiiletek.

A fentieket elfogadva az emberi tékét

talalobb lenne inkabb emberi
potencidlnak nevezni, mig az emberi
eréforrast emberi inputnak vagy emberi
munkavégzésnek hivni.

Az emberi toke és az emberi eréforras
kozotti  kiilonbséget jol illusztralja a
puskapor és a toltény példaja.
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Az emberi eréforras:

- rovid tava vagy azonnali értékteremtést szolgalja, az EEM kapcsdn mindez formalizalt
szervezeti keretek kozott zajlik,

- a meglévo tékeelemek abban az esetben konvertalodnak eréforrassa, ha a — jelen esetben — a
vallalati értékteremtést szolgaljak,

- mindsége és mennyisége akar rovidebb idétavon is ndovelhetd,

- menedzselése operativ dontésekhez kothetd alapvetden,

- felhasznalasa és a szemlélet, amivel meg akarjuk érteni inkabb folyam jellegti (flow) (az itt
hasznalt flow kifejezés NEM egyenlé a Csikszentmihdlyi daltal alkotott flow fogalmdval!).

Példak az emberi erdforrasokra: nyelvhasznalat, a szakma gyakorlasa, a tudds konkrét
atliltetése a munkavégzésbe, kreativ Otletek felsorakoztatdsa, aktivitds, becsliletes
munkavégzés, fizikai erd felhasznalasa, erdkifejtés stb.

A szakirodalom az aldbbi sajatos jellemzdit emliti meg az emberi tOkének.

Az emberi toke sok hasonlésagot mutat a klasszikus, fizikai tokével:

- az értékét a piaci kereslet-kinalati viszonyai hatarozzak meg,

- az emberi tokét annak a tulajdonosa — maga az ember — racionalitasanak megfelel6en a fenti
piaci logika mentén miikddteti és fejleszti,

- tehat az emberi t6kébe vald beruhdzéds a tdketulajdonos részérdl alapvetden a varhato
koltség-haszon relacié megitélésén mulik.

Ugyanakkor szamos kiilonbség is beazonosithato:

- az emberi toke sok esetben elvalaszthatatlan a tulajdonosatél, azaz az embertdl,

- olykor-olykor a felhalmozott tudas atadhato, atorokithetd a kovetkezd generacionak, de
ilyenkor is fennall az informacios veszteség lehetdsége,

- az emberi tudat, az akarat és a mentélis adottsdgok képesek befolydsolni az adott
munkavégzés mindségét,

- az emberi t6keberuhdzasok iddintervalluma joval meghaladhatja a fizikai t6keberuhazasokat
(pl.: nyelvtanulas),

- az avulasi jellegzetességek is sajatosak, hiszen sokkal jobban ki van téve az Gn. gazdasagi
avulasnak. Ez azt jelenti, hogy az emberi tudas elértéktelenedhet, mert konnyen
helyettesithetd valik masvalaki frissebb tudasa altal vagy a felgyorsuld technoldgia fejlédés
révén,

- a konnyti helyettesithetdség lehetdsége

kiilonosen nagy kockézatot jelent a toke
tulajdonosanak, a munkavallalonak (ezt a
kockazatot bearazni, meérsékelni
kiilonosen nehéz feladat),

- az emberi tOkének is van amortiz4cioja,
hiszen az id6 eldrehaladtaval a fizikai és
szellemi teljesitoképesség is romolhat,
Eurépai Unié
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ugyanakkor az ilyen jellegli amortizacid kezelése sok esetben az egyénre harul, az 6
kockéazata,

- az emberi tOke képzésének, fejlesztésének €és felhalmozasanak kérdései sok esetben jelentds
tarsadalmi kitettségnek €s exponaltsagnak 6rvendenek,

- az ugynevezett emberi tényezo is erdsiti a kiilonbozdségeket a hagyomanyos tékeelemektol.

Amikor az emberi toke felhasznalasarol, er6forrasként vald alkalmazasardl dontiink akkor az
alabbi jellegzetességeket érdemes szem eldtt tartanunk. Mindez kiilondsen igaz akkor, amikor
hosszu tava fenntarthatd versenyelOnyoket akarunk felépiteni az értékteremtd folyamatok
rendszerében (Bokor et al., 2007; Gulyas, 2008; Hajos — Berde, 2007; Juhasz — Matiscsakné
Lizak, 2013).

Az emberi tényez6 sajatossagai:

- rovid tavl szemlélet, rovid tavu szubjektiv haszon-maximalizalas és rovid tava sziikséglet-
kielégités jellemzi az embert,

- id6ben, térben vagy virtudlisan kozeli vagy kozelinek vélt események, impulzusok
tulértékelése (a kozvetlen érdekszféraba tartozd események fokozott, katalizalé hatasa a
dontéshozora),

- korlatozott racionalitas (emdciok, attitiidok jelentds befolyasa),

- korlatozott informacid-ellatottsag (pl.: megbizo-ligynok problémai),

- Onérdekkovetés,

- mentalis torzulasok (talzott onértékelés, hiperbolikus diszkontalas, téves indokoltsag stb.),

- holisztikus szemlélet hianya,

- megértés hianya (az elme korlatjai).

Osszefoglalva a rendszerszemlélet szervezeti vonatkozisait, az alabbi kovetkeztetéseket
vonhatjuk le:

A fentiek alapjan elmondhato, hogy a rendszerszemlélet egy gondolkoddsmod, amelynek
lényege az, hogy kiilonb6zd folyamatokat, tevékenységeket osszefliggésiikben, a kornyezettel,
a miikodési okoszisztémaval kdlcsonhatasukban vizsgalja. Ezért is sziikségszerli a holisztikus,
azaz egészlatd szemlélet. A vallalati versenyképesség a szervezeti endogén rendszer
alkalmazkodo- és tanulasi képességeibdl vezetheto le.

A kiilsé kornyezeti valtozasokbdl kialakulo, formalédd ugynevezett adaptiv nyomdsra a
szervezeteknek folytonosan reagalniuk
kell. A reakciok Osszessége €s a mogottiik
allo képességhalmaz egyiittesen teremtik
meg a hossz  tavl, dinamikus
alkalmazkodasi képességet. Tehat a
hosszu tavu szemlélet is meghatarozova
valik, a rovid tavl, operativ szint mellett.
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A hagyomanyos és a nemlinearis szervezetek kozott azonban markans kiilonbségek vannak
abban a szemléletben és megkdzelitésben, ahogy a kihivasokat kezelik és a valaszreakciokat
menedzselik. Nem is beszélve az emberi er6forrashoz vald hozzaallasukrol!

Ha a versenyképesség fogalmat meg akarjuk érteni, akkor el6szor is le kell csupaszitanunk azt
annak 1ényegiségéig. A versenyképesség — beszéljiink akarmilyenrdl is: emberek, szervezetek,
régiok stb. — nem mas, mint a hatékonysag novelésének a képessége. A hatékonysag
ugyanakkor egy relacié az inputok és az outputok viszonyrendszerében. Egységnyi inputra
vetitve mennyi eredményt, outputot vagy hosszu tava hatast ériink el. A hatékonysag
kiszamitasanak akkor van értelme, ha Gssze tudjuk vetni egy masik, hasonld logika mentén
szamitott értékkel (ez lehet a sajat szervezet egy korabbi idépontjara szamitott mutatd vagy
egy masik entitds indikatora). Ekkor van ugyanis egy objektiv viszonyitasi pontunk, ami
alapjan pozicionalni tudjuk a vallalatunkat a versenytérben, ¢és ami alapjan a
valaszreakcioinkat értékelni tudjuk. Napjainkban a globalizalt és kereskedelmi szempontbdl
egyre inkdbb liberalizalt vilagunkban, ahol egyre tobb relevans informacid valik relative
olcson elérhetdvé, a vallalkozasoknak egyre nagyobb erdfeszitéseket kell tenniiik azért, hogy
valamilyen erdforrdsuk felhaszndldsa sordn, egyre tobb, podtldlagos, precizids, megfeleld
hozadéku hatékonysagnovekedést érjenek el. Ha ezt szélesebb id6-spektrumon keresztiil is
sikeriil megtennitik, akkor fenntarthatd versenyeldnyok kiépitésérdl vagy versenyképességrol
beszéliink. A fenti gondolatmenet igaz a koltségelonyokre és a megkiilonboztetésre (pl.:
brand- és imazsépités), illetve barmilyen versenyelény kialakulasara és manifesztacidjara.
Hiszen ezeknél is valamilyen erdforras/input keriil felhasznéalasra és a masik oldalon (a
szamlaloban) megjelennek a realizalt, a célnak alarendelt, szamszertiisithetd eredmények. A
versenyképesség fenntartdsa tehdt innovativ és intelligens gondolatokat, valaszreakciokat
kivan meg, amelyek kiegésziilnek nagyon komoly tanulasi (visszacsatolasi) folyamatokkal is.
Ezen gondolatok szervezeti célokhoz rendelése, megvalositdsa, menedzselése szintén
kuleskérdés. Mindkét folyamat erdsen kotddik és elvalaszthatatlan az emberi eréforrastol.

Elészor is nézzilk meg, hogy milyen meghatdrozdsai vannak az emberi erdforrés
menedzsmentnek, amely hozzajarul — direkt és indirekt modon is — a hosszii tava
alkalmazkodoképességhez és hatékonysagnoveléshez. Az aldbbi definiciokat természetesen
hozza lehet igazitani a nemlinearis szervezetek logikajahoz is.

Poor és Farkas (2001) definicidja szerint a személyzeti/emberi eréforras menedzsment
(SZ/EEM) ,,azon funkciok kolcséndsen egymdsra épiilo egyiittese, amelyek az emberi
eroforrasok  hatékony  felhasznalasat

segitik elo, az egyeéni és szervezeti célok
egyidejii figyelembevételével.”
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Podr és Karoliny (2002) értelmezésében a személyzeti/emberi erdforras menedzsment célja a
szervezeti hatékonysag biztositdsa.

A két meghatarozas nagyon szépen illeszkedik az eddigi gondolatmenetiinkbe. Most pedig
lassuk az emberi eréforras menedzsment célkitiizéseit.

Ezek szervezetenként valtozhatnak, de altalaban a kovetkezoket foglalja magaban:

- magas teljesitmény elémozditésa,

- mindségi termék eldallitasanak a segitése,

- a megfelel6 szamu, a kivanatos szakértelemmel és gyakorlattal rendelkez6 alkalmazottak
foglalkoztatasa,

- kontrollalt munkaerdkoltség,

- alacsony szintli fluktuacid és hianyzas,

- versenyképes bérszint biztositasa,

- olyan munkafeltételek, amelyek biztositjak az alkalmazottaknak a munkakori elégedettség és
az onértékelés lehetdségét,

- megfelelés a torvényeknek és jogszabalyoknak, a munkakdriilmények €s a munkavallaloi
jogok biztositasaval (Bokor et al., 2007; Gulyas, 2008; Hajos — Berde, 2007; Juhasz —
Matiscsakné Lizak, 2013; Matiscsakné Lizak et al., 2012).

Egy masik olvasatban pedig:

- Segiteni a szervezetet a céljai elérésében,

- hatékonyan alkalmazni a munkaerd szaktudésat és képességeit,

- jol képzett, j01 motivalt alkalmazottakat biztositani a szervezet szamara,

- a lehetd legnagyobb mértékben biztositani az alkalmazottak elégedettségét,

- Onmegvalositasat,

- kdzvetiteni a személyzeti iranyelveket, politikat minden alkalmazott fel,

- segiteni az etikus elvek €s gyakorlati magatartds fenntartasat,

- oly médon menedzselni a valtozast, hogy az egyének, a csoportok, a vallalat és tagabb
kozosség szamara kolcsonosen eldnyds legyen,

- a munkavégzés mindségét oly modon fenntartani és fejleszteni, hogy az kivanatossa tegye a
szervezeten beliili alkalmazotti 1étet.
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A modern EEM gondolatisaga

A modern emberi er6forras menedzsment szemléletében felértékelodik az ember és az Gsszes
olyan tudasa, képessége és minden olyan eréforrasként is hasznosithatdé emberi tékeeleme,
amely a vallalati értékteremtési folyamatok hatékonysagat tudjak novelni. A nemlinedris
szervezeteken beliil az emberi eréforras az egyik kulcstényezd és olyan innovaciok jelennek
meg a menedzselésiik kapcsan, amelyek a tradicionalis szemléletben elképzelhetetlenek lettek
volna (pl.: tehetséggondozas, kreativitas menedzselése, képessé tétel és tamogatd funkciok,
algoritmizalt kivalasztés, kreativ és innovativ 6sztonzési rendszerek és sor folytathatd lenne
még nagyon sokaig, és a jovoben Gjabb technikak is biztos megjelennek).

A mindségi munkaer6 jellemzoi, illetve a munkavallalo kihivasai:

- képes beilleszkedni, magat megfeleléen pozicionalni és egyszerre hasznosnak lenni egy 1j
tipusu szervezet értékteremtd €s szervezeti kulturalis folyamataiban és szovetében is

- megérti és atlatja a szervezet folyamatait, célkitlizéseit és hosszabb tava stratégiai
elgondolasait, illetve ezekkel azonosulni is képes

- képes megujulni, képes magat sziikség esetén ujra pozicionalni, nyitott a tanulasra is az 4j
ismeretek megszerzésére, 0sszességében kapacitdsainak fejlesztésében érdekelt

- torekszik arra, hogy a munkaerpiacon ne legyen konnyen helyettesithetd, ezaltal is
eldsegitse azt, hogy az emberi tokéjének az értékessége megmaradjon és tovabb emelkedjen

- képes kapcsolati haldjat menedzselni €s jol kommunikélni a tobbi szerepldvel

- 0nalld, tudason és tapasztalatokon alapuld kezdeményezései vannak

- képes csapatban dolgozni, és ezt kiilonosen inspiralonak tartja

Ellenorzo kérdések

1. Milyen jellemzoi vannak az emberi tokének?

2. Milyen jellemzoi vannak az emberi erdforrasnak?

3. Miért kiilonleges az emberi erdforrds osszevetve hagyomanyos eroforrasokkal?
4. Az emberi tényezének milyen sajatossagai vannak?

5. Milyen célkitiizései vannak az emberi erdforras menedzsmentnek?

6. Mi a modern emberi erdforras gazdalkoddas gondolatisaga?

7. Milyen jellemzdi vannak a mindségi munkaerdének?
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3. fejezet: Munkaltatoi markaépités (employer branding)

Az ¢el6z6 fejezetben, amikor a munkavallald6 munkaerdpiaci kihivasait is megemlitettiik,
korvonalazodott a helyettesithetéség kérdése is, azaz ki lehet-e valtani valakit, illetve milyen
konnyen. Ne legyenek kétségeink, abban a pillanatban, hogy a koltség-haszon relacioban
értelmezett megtériilés mar konnyen eldére jelezhetd, akkor zold utat fog kapni a human
er6forras kivaltasa akar egy masik munkavallaléra, gépekre vagy mesterséges intelligenciara.
Az egyre gyorsuld technologiai fejlédés arra kényszeriti a munkavallalokat, hogy a
helyettesithetéség (kivaltas) lehet6ségét egyre komolyabban vegyék. Vannak olyan
tevékenységek, amelyek mar ma is veszélyeztetettek lehetnek, és vannak olyanok, amelyek
kapcsan ez még egy ideig nem kérdés. Az informdacidtechnologia fejlédése, az dnvezetd
jarmiivek, a mesterséges intelligencia (Al — Artificial Intelligence) Kiteljesedése, a
biotechnologia, a nanotechnologia mind-mind veszélyeztethetnek egy-egy korabbi szakmat
vagy tevékenységet. A kovetkezd, 2. dbra a PWC legfrissebb vezérigazgatoi felmérésének
egyik ide vonatkozd kérdésére adott valaszok kiértékelését mutatja hazankra és a
vilaggazdasag meghatarozé orszagaira vonatkozoan (PwC, 2019).

2. abra: A mesterséges intelligencia vallalati folyamatokba integralasanak szandéka a
kozeljovore vonatkozoan. Forras: PwC (2019)
3%
17% 7%  N=236

33% 6% I N=1378
3%
. Jelenleg nem tervezink semmilyen mesterséges intelligenciaval kapcsolatos kezdeményezest
. Terveink szerint a kivetkazd harom év soran megkezdjik a mesterséges intelligencia bevezetésat vallalatunknal
Mar bevezettink mestersages intelligenciat céginknal, de csak koratozott célokra
Céginknél széles kirben alkalmazunk mesterséges intelligenciat
. A mesterséges intelligencia alkalmazasa egyes tenlileteken céglink mikddése szemponijabdl alapvetd fontossagd
NT/NV

Az abra alapjan lathatd, hogy a megkérdezettek majd’ harmada nem tervezi az 0ij technoldgia
bevezetését a sajat cégiik vonatkozasaban. A tendencia és a globalis kitekintés értékei viszont
eldrevetitik a mesterséges intelligencia térnyerését a vallalati értékteremtési folyamatokban. A
kovetkezO, 3. abra szintén ezt tdmasztja ald. A kiilonbség csupan annyi, hogy itt a kiilsé
kornyezeti befolyasoltsag is megjelenik mar a kérdésben, tehat az elkdvetkez6 6t esztenddben
a mesterséges intelligencia milyen mértékben lesz befolyassal az iizleti folyamatokra legyen
az sajat kezdeményezés vagy exogén impulzusok.
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3. abra: A mesterséges intelligencia érdemi térnyerése a vallalati folyamatokban az
elkovetkezendd 6t évre vonatkozdan — vezetdi varakozasok. Forras: PwC (2019)

Kérdés: Mennyire ért egyet azzal, hogy a kévetklezé ot évben a mesterséges intelligencia jelentésen
meg fogja valtoztatni azt a modot, ahogyan az On cége uzleti tevékenységét folytatja?

Telles mértekben egyetert

22% 38% 25% 9% %0 N=236 Eqyetért

. Nem ért egyet

40% 45% m 20, N=1378 . Egyaltaldn nem ért egyet
NT/NV

2%

A globalis varakozéasok szerint az Al technologidja mar 6t éven beliil is erds hatassal lesz a
vallalati tizleti folyamatokra. Magyarorszagon még kevésbé erés a meggy6z0dés, de mar igy
is jelzés értékli. Hozzatartozik az igazsaghoz, hogy ezek a trendek alapvetden és
meghatarozoan nagyvallalatokra mondhatok el. A KKV szektorban azért tapasztalhatd6 némi
lemaradas ezen a teriileten.

Ugyanakkor azt is emlitettilk, hogy a human tékére is igazak a piac Keresleti-kinalati
mechanizmusai. Az aktualis munkaerépiaci tendenciak azt mutatjak, hogy a munkaerdhiany
komoly problémakat okoz a cégeknek, és egyelére nem is nagyon tervezik a tomeges emberi
er6forras kivaltasat. Ez azt jelenti a munkavéllalok részére, hogy a kinélathidnyos
munkaerdpiac hatasa most jocskan tulkompenzalja a kivaltasbol fakadd kockazatokat. Az
Ovatossdg €s a képességeink, tuddsunk gazdasagi avuldsanak lassitdsa vagy kikiiszobolése
azonban megkeriilhetetlen.

A fejezet a munkaltatoi markaépitésrsl (employer branding) szol, ami eléfeltételezi az elobb
ismertetett  kindlathianyos munkaerdpiacot. Jelenleg hatalmas igény mutatkozik a
hagyoméanyos és a specialis tudassal rendelkezé minéségi munkaerdre egyarant. Igy annak
érdekében, hogy a pont megfeleld, professzionalis munkaerdt (input) tudjunk megszerezni és
hosszu tavon megtartani mar nem elegendd a tradicionalis eszkozok és kommunikaciods
csatornak alkalmazasa. Uj modszerekre és 1j szemléletre van sziikség! Ebben segithet a
munkaltatéi  markaépités, amely a mindségi input kapcsan jarul hozza a
hatékonysagnoveléshez és ezaltal a versenyképességhez.

Az employer branding jelentése

Olyan objektiv és szubjektiv Osszetevokon alapuld kép kialakitasa a vallalatrol, mint
munkahelyr6l, hogy az emberekben, a
potencialis vagy tényleges
munkavallalokban  pozitiv érzések
alakuljanak ki a szervezetr6l ennek
kapcsan. Tehat akarjanak  vagy
szeressenek ott dolgozni, (vagy akar
elismeréssel legyenek az adott munkaltatod
megnyilvanulasait illetden) ezzel is
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elosegitve a sajat és a szervezet célkitlizéseinek minél eredményesebb és hatékonyabb
elérését.

Bizonyos véllalkozasok — mar hazankban is — olyan fontosnak tartjak ezen tevékenységeket,
hogy stratégiai szintre emelik ennek tervezését és menedzselését.

A BrandExcellence — Bindermann (2018) felmérése alapjan hazankban a vallalatok 68%
foglalkozik tudatos munkaltatéi markaépitéssel, mig 15% tervezi, hogy foglalkozni fog vele 1
éven beliil, 10% pedig az elkovetkezendd években. A tavalyi felméréshez képest 15%-kal n6t
a tudatos employer brandinget alkalmazo6 cégek szama. Az alkalmazott eszk6zok ilyenkor mar
nem csak rovid tava célokat szolgéalhatnak (tlizoltas), hanem a hossza tavu, stratégiai
célkitiizéseket is.

Hogyan épits érték alapu employer branding stratégiat?

Zvezdovics (2018) szerint az employer branding harom egyszeri cél — (1) a bevonzas, (2) az
elkotelezés és (3) a megtartas — koré felépitett Gsszetett rendszer.

Az érték, ahogy azt koradbban is lattuk nem pusztan a profit, hanem valamilyen elény vagy
hasznossag nyujtasa az érintetteknek. A marka és a munkaltatoi marka is hordozhat értéket,
illetdleg nyujthat értékességet, mar csak ezért is megfontolandod az ilyen jellegi megkozelités.
A markahoz val6 kotddés, az azonosulas, az elkdtelez6dés a fogyasztd vagy a munkavallald
hasznossagérzetét képes novelni. Ha kizarolag a munkaltatoi brand-épitésre koncentralunk az
értékteremtés szempontjabol, akkor a munkdltatoi értékajanlatot definialhatjuk (Employer
Value Proposition — EVP) ebbe beletartozhat maga a munkahely is konkrét valdjaban, illetve
az Osszes olyan elény, amelyet az alkalmazott statusz nyujtani tud. Ezen értékek Gsszessége
az, ami miatt egy munkavallalo Ggy dont, hogy a cégnél kezd dolgozni, és aztan ott is marad.
Az értékek kapcsan kijelenthetd, hogy azoknak hitelesnek kell lennitik, és majd’ minden nap
¢lményimpulzusokat kell adjon az egyén részére. A munkaltatoéi értékajanlat tehat az a
kiindulasi platform, amire az employer branding stratégia eszkozeit, innovacioit és
transzmisszios csatornait megalkotva épitkezhetiink.

Zvezdovics (2018) az alabbiakat fogalmazza meg: ,,Az employer branding eszkizeivel a
munkaltatoi értékeket forditjiuk le kreativ iizenet strukturava, vizuadlis megjelenésekke, iizenet
csomagokka és akciokka az egész munkavallaloi élményciklus mentén integralva.”

Tehat az  eszkozoket ugy  kell

megtervezzik, hogy az egesz
munkavallaloi ¢letciklus egeészet
megcélozva alakitjuk ki azokat. Eletciklus
alatt itt a munkaerdpiac felé¢ torténd
nyitastdl, a munkakereséstdl egészen a
nyugdijazasig tartd periddust értem. Ezen
¢letszakasz 1igencsak hosszu lehet, ¢€s
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szamos formalis ¢és informalis kapcsolodas alakulhat ki, amelyek valamilyen élményforrast
(vagy legalabbis pozitiv érzést) jelenthetnek az illetd szamara. Legyen ez egy allasinterjt, egy
munkahelyi tovabbképzés, egy atlagos munkanap stb. Az itt képzddo értékeket probaljuk az
eszk6zokkel kommunikalni és megértetni a bels6 vagy kiilso érintettel.

Az eredményes ¢s hiteles munkaltatéi értékajanlathoz elengedhetetlen a munkavallaloi
igények ¢s élményforrasok beazonositasa, valamint azoknak a hianyossdgoknak a felismerése,
amely a sziikségletek €s a cég altal nytjtott €lmények kiilonbségébdl adodik.

fme 5 hasznos tipp az érték alapii employer branding stratégia sikeres megvalositasahoz
(Zvezdovics, 2018):

1. Végezz munkavallaléi élményre alapozott employer branding kutatast, ami a
munkavallaloi sziikségletek és a valos munkahelyi élmény feltérképezésévé feltarja a cégben
rejlo, valés munkaltatoi értékeket.

2. A stratégiaba épits be tgynevezett jatékositott (gamification) employer branding
eszkozoket, hogy megtapasztalhatova, ,,jobban emészthetébbé” tedd az értékeket, 6romoket
és lehetéségekhez mérten a flow-érzéshez is jobban hozzajarulhasson.

3. Epits a munkaltatéi marka nagykoveteire az iigynevezett Story Telling révén: vond be
a vezetoket ¢és a meghatarozd kollégakat, és érd el, hogy az értékeket a személyes
torténeteiken keresztiil keltsék életre.

4. Az értékek és a munkahelyi élmény fejlesztésére Integralt Employer Branding
Stratégiat épits: minden munkavéllaléi élménypontban az ezt erdsitd employer branding
eszkozoket, csatorndkat épits be, a vezetdk és kollégak bevonasaval.

5. Monitorozd az érték és élmény alapu employer branding stratégia hatékonysagat és
megtériilését. A munkavallaloi élménypontokhoz mérdszamokat rendelj hozza.

A fentiekbdl is nyilvanvald, hogy annak a dontéshozonak vagy szakembernek, aki
professzionalis employer branding stratégiat akar megalkotni és azt megvaldsitani
(implementalni), annak szamos tényezot kell figyelembe vennie. Ugyanakkor a kezében van a
lehetéség, hogy innovativ modon valogassa Ossze és alkalmazza azokat az eszkozoket,
amelyek a stratégia megvaldsitasat eldsegitik. Ezeket az eszkozoket és transzmisszios
csatornakat ugy kell megvalasztani, hogy a rajuk forditott kiadasok és egyéb erdforrasok
minél nagyobb hatékonysaggal
megtériilljenek. Ez  megkdveteli a
személyre szabast és a koriilményekhez
valé igazitdst. Az aldbbiakban Horvath
(2018) egy-két példajat olvashatjuk,
amelyek a személyre szabdst is szépen
illusztraljak.
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Altaldban elmondhaté, hogy a nagyobb, ismertebb vallalatok sokkal konnyebb helyzetben
vannak ezen a téren. Esetilkben érvényesiil a méretgazdasagossag elve és a szinergiak is
jobban ki tudnak bontakozni az employer branding eszkozokre forditott er6forrasok kapcsan.
Tovabb novelik ezen eldnyiiket a cégek vélt vagy valos stabilitdsa és a kdzkedvelt vagy jol
felépitett imazzsal rendelkez6 termékiik. A korrektség — és nyugodt szivvel hozzatehetjiik — az
atlathatosag ¢és a feddhetetlenség is igen komoly eszkézok a munkaltatéi brand
menedzselésében. A pozitiv élmények kozvetitésének nem csak a szervezeten beliili
alkalmazottakra kell fokuszélnia. Barki, aki a vallalattal kapcsolatba kertil, pozitiv érzéseket,
iizeneteket kell hogy kapjon. Az etikai kodex ilyen értelemben nyugodtan tekinthetd egy
employer branding eszkoznek is. Megszivlelendé Brett Minchington, az Employer Brand
International eln6kének gondolatai is, miszerint: ,,...az employer branding nem egy HR,
toborzdsi, kommunikacios, PR vagy marketing funkcio. A munkadltatoi marka egy iizleti
funkcio!”. Tehat a munkaltatoi marka menedzselése komoly iizleti eldnyoket,
versenyeldnyoket is eredményezhet Horvath (2018).

A fenti tevékenység kapcsan élenjard hazai cégek az aldbbi 6t tényez6t mindenképp
figyelembe vették:

1. Uzleti igények pontos felmérése és dsszekdtése a munkaltatdi marka célkitiizéseivel.
2. Kiils6-belsé employer brand felmérés.

3. K6z0s elkotelez6dés a munkavallaloi értékajanlataink mellett.

4. 1-3 éves integralt employer brand stratégia megalkotasa.

5. Részletes kivitelezési terv a hozza tartoz6 eréforrasokkal.

A BrandExcellence — Bindermann 2018-as felmérésébdl kideriil, hogy Magyarorszagon a
nagyobb vallalkozasok kapcsan milyen eszk6zok (kiilso €s belsé kommunikécids eszkdzok) a
leginkdbb ismertek, hasznosnak tartottak €s elterjedtek a markaépités vonatkozasdban. Az
alabbi abrak (4. és 5.) ezeket az informaciokat jelenitik meg szamunkra.
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4. abra: A munkaltat6i markaépités elterjedt és leginkabb hasznosnak tartott kiilsd
kommunikacios eszkozei Magyarorszagon a megkérdezett vallalkozasok korében (n=100).
Forras: BrandExcellence — Bindermann (2018)

sponsoring, CSR | I e —
Egyetemi programok [ A
Allasborze I N I
Online allasportal | NEEEE— S ) e E—
Nyitnap I s s
Karrier oldalak | NN N I ——

Koztéri hirdetések
Print
TV, radic

Onine hirdetéselc [ I N
Social Media | N A A

0% 2086 405 60% 80% 100%

N Haszndlja M Hasznosnak tartja

5. abra: A munkaltat6i markaépités elterjedt és leginkabb hasznosnak tartott bels6
kommunikécios eszkdzei Magyarorszagon a megkérdezett vallalkozasok korében (n=100).
Forras: BrandExcellence — Bindermann (2018)
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Az 4brakbol latszik, hogy a kiilsé eszkozok koziil a kdzosségi médiahasznalat (Facebook,
YouTube, Instagram, Twitter, LinkedIn stb.), az online allasportalok, a karrier oldalak ¢s a
nyilvanos szponzoraciok és CSR aktivitas a legnépszerlibbek. A belsd eszkozoket illetden
pedig a belsé rendezvények, a belsé ajanlasok és a gyakornoki programok keriiltek a
dobogora.
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Az alabbi, 6. abran, azokat a leggyakrabban hasznalt indikatorokat lathatjuk, amelyekkel a
munkaltatdéi markaépités eredményességét probaljak megragadni a vallalati szakemberek. A
korabban emlitett egyedi eszk6zcsomagok kialakitasanak az igénye ugyanakkor determinalja
azt is, hogy szamos mas indikator is készithet6 nem csupan az eredményességre, hanem az
er6forras-felhasznalas hatékonysagara vonatkozoan is.

6. abra: A leggyakrabban hasznalt indikatorok Magyarorszagon a munkaltatoi markaépités
eredményességére vonatkozdan a megkérdezettek korében (n=100). Forras: BrandExcellence
— Bindermann (2018)

Milyen mutatoval méri a
vallalat munkaltatoi markaépitésének

eredményesseget?
&
v @
‘

Huktuacié Beérkezo relevans  Belsd ajanlasck szama Egy fdre esd
palyazatok szama felvétel koltsége

A fluktudcios mutatok toronymagasan vezetnek, vélhetéen azért, mert mas célok ¢és
kotelezettségek miatt is sziikséges figyelemmel kisérniiik a véllalatoknak ezeket a
szamértékeket (adatszolgaltatasi kotelezettség, TB bejelentési kotelezettség, szamviteli
beszamolasi kotelezettség). Mindségibb mutatoknak érzem azokat, amelyek kisebb
részarannyal szerepeltek a kutatasban: egy fore jutd felvételi koltség, illetve belsé ajanlasok
szama.

Erdekességképp megjegyezhetd, hogy az elmult, 2018-as esztenddre vonatkozoéan az
Employer Branding Award Hungary dijazottjai kozott csak a Dreher Sorgyarak Zrt. kapott
elismerést a tagabban értelmezett élelmiszeriparbdl (az abszolut fédijat a Magyar Telekom
Nyrt. vitte el ebben a megmérettetésben).

——
SZECHENYI @

Eurépai Unioé
Eurépai Szocialis
Alap

27

Szegedi Tudomanyegyetem

Cim: 6720 Szeged, Dugonics tér 13.
www.u-szeged.hu
www.szechenyi2020.hu

MAGYARORSZAG
KORMANYA

BEFEKTETES A JOVO



SZECHENY!I

EFOP-3.4.3-16-2016-00014

Ellendrzé kérdések

1. Mit jelent az employer branding kifejezés?

2. Miért van sziikség az employer brandingre?

3. Mit jelent a munkaltatoi értékajanlat?

4, Hazai vezeto" cegek milven ténvezo"ket vettek fievelembe, amikor munkaltatoi markaépitésiik

crer

5. Mi az az 5 tényezd, amelyeket meg tudna nevezni az érték alapi employer branding
stratégia sikeres megvalositasa kapcsan?

6. Milven kiilsé kommunikdcios eszkozoket tudna ismertetni, amelyek a munkdltatoi
markaépités kapcsan hazankban elterjedtek és leginkabb hasznosnak tartottak?

7. Milyen belsé kommunikacios eszkozoket tudna ismertetni, amelyek a munkdltatoi
markaépités kapcsan hazankban elterjedtek és leginkabb hasznosnak tartottak?

Forrasok megjelolése:

BrandExcellence — Bindermann (2018): Employer Branding Survey — Hungary 2018.
Elektronikus elérhetéség:

https://brandbook.hu/Employer Branding_Survey 2018 Hungary.pdf

Horvith A. (2018): Minek az employer branding, ha a robotok vigyis elveszik a munkdnkat?
Forbes.hu, 2018.

Elektronikus elérhetdség: https://forbes.hu/legyel-jobb/employer-branding-robotok/
Profession.hu (2017): Mi az az employer branding? Profession.hu blog.

Elektronikus elérhetéség: https://www.profession.hu/blog/mi-az-employer-branding/

PwC (2019): 8. PwC Magyarorszagi Vezérigazgatoi Felmérés — A cselekvés ideje,
visszafogott novekedés, fokuszban a belsé folyamatok. PricewaterhouseCoopers
Magyarorszag, 2019.

Elektronikus elérhetdség:
https://www.pwc.com/hu/hu/kiadvanyok/magyarorszagi_vezerigazgato_felmeres/2019/PwC
CEQ_survey kiadvany 2019 HU.pdf

Zvezdovics A. (2018): 5 hasznos tipp az érték és munkavallaloi élmény alapu employer
branding stratégiahoz. Jobline Magazin internetes oldala.

Elektronikus elérhetdseg:
https://karrierplusz.jobline.hu/jobline_magazin_%C3%8111%C3%A1spost%C3%A1ban%20
megjelenik/20180813 5 hasznos tipp_az_ertek es munkavallaloi
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4. fejezet: Toborzasi tevékenység és a fiatal generaciok

Amennyiben az employer branding elkezdi aldasos, jotékony hatasat kifejteni, akkor az adott
szervezet egyre konnyebben tud mindségi munkaer6t bevonzani. A kivant munkaerd — és
természetesen az emberi tOke — beszerzése és szervezeti kereteken beliili megléte a kiindulasi
alapja az értékteremtd folyamatoknak. Maga a beszerzés négy szakaszra bonthato: (1)
toborzas, (2) kivalasztas, (3) alkalmazas és (4) munkaerd beillesztése. Jelen fejezet alapvetden
a toborzasra és annak kihivasaira koncentral.

A toborzas az emberi eréforrds menedzsment azon résztevékenysége, amely soran a
vallalat/szervezet egy megiiresedett, megiliresedd vagy a jovoben létesitendd munkakor
betdltésére torekszik. A toborzas célja, hogy az alabbi kritériumok minél nagyobb ardnyban
teljesiiljenek:

- a szervezeti munkaerdigény intelligens kezelése a szervezet -er6forras-hatékony
mikddésének biztositasa érdekében,

- olyan potencialisan szoba joheté munkavallalok felkutatasa, akik a vallalatnal szeretnének
dolgozni, annak szervezeti kulturdlis szdvetébe és célrendszerébe be tudnak illeszkedni és
rendelkeznek a sziikséges tudassal,

- a keresést — akarcsak madas szervezeti folyamatot — illik optimalizalni, tehat az adott
toborzasra szant er6forrasok keretei kozott minél nagyobb és minél mindségibb meritést
tudjunk elérni, ezzel is ndvelve annak az esélyét, hogy megtalaljuk a megfeleld munkaer6t és
a vele egyiitt jar6 képességhalmazt,

- mar a toborzds soran is torekedniink kell a leend0 munkaer6 megnyerésére ¢&s
elkotelezodésének eldsegitésére (Gyokér et al., 2017; Juhasz — Matiscsakné Lizak, 2013).

A célkitlizések eléréséhez a személyiigyi felelésok el6készitik a munkaerd-keresés
folyamatait. Ezeket a folyamatokat az alabbi 7. abra szemlélteti.
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7. abra: A toborzas folyamatai egy atlagos szervezet szemszdgébdl. Forras: Juhéasz —
Matiscsakné Lizak (2013: 86)

Munkakdrik részletes |

munkakaéri kdvetelménye

zemélyi adatok és

egybevetése

leirasa

Y

adatai

Munkatarsak személyi J

Munakéri feladat Megkdvetelt képzettség, Személyi adatok, Személyi bér, jovedelem,
felelgssé hatésk‘ijr tapasztalat, veégzettseég, csaladi allapot| [ munkahelyen kivilli elfoglaltsag
9. egyéb feladatok el allapot munkakérok
A
Elvart adottsagok, Mindsitések,
képessegek, teljesitményadatok,
szemelyiseqg jegyek, publikaciok
el. allapot
Y N s
Munkakari és < Kévetelmények < Személyi
teljesitmény adatbazis < és adottsagok = adathazis
Megfelelés, megitélés
> a teljesitmeny <
alapjan

Az egyéni adottsagoknak
jobban meagfeleld
munkakar keresése

»

g

N

Megfelelés mindsitése

az elemzdlista adatai szerint(>»

a jovo megheszélése

Magasabb igényeket tamaszto
munkakérbe vald helyezés

A

Fejlesztési feladatok
meghatarozasa
jelenleqgi vagy mas
munkakérrre

A keresési folyamatok optimalizalasdhoz sziikségszerii

ismerete és pontos definidlasa. Latnunk kell, hogy az adott pozicié hogyan kapcsolodik a
cgy-cgy

szervezeti folyamatok egészéhez.
megiiresedésekor sziikséges lehet a
munkakorok és munkafolyamatok ujra
értelmezése ¢€s atszervezése, ilyenkor
ugyanis kevesebb surlodéssal jarhat a
dontés.

A toborzas szervezeten beliili (mar ott
dolgoz6 éllomanybol) és szervezeten
kiviili (nem a szervezet keretein beliil
dolgozok) forrasokbol torténhet. Mindkét
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modszernek lehet indokolt és raciondlis, de az elényeiket €s hatranyaikat is illik szamitasba
venni.

Szervezeti kereteken beliili toborzas (Gyokér et al., 2017):
Eldnyként konyvelhetjiik el az alabbi jellemzoket:

- a toborzasra forditott er6forrasok (koltségek, id6, alternativ koltségek) alacsonyabb szinten
tarthatok Osszevetve a kiils6 munkaerg-kereséssel,

- a munkavallal6 mar ismert és bizonyitott, kompetenciai ismertek, a rola rendelkezésre allo
informaciok mindségiek ¢€s relevansak,

- kisebb kockazattal kell vele szamolni (érzékeny szervezeti informaciokhoz valé hozzaférés
kérdése),

- az egyén lojalitasa, elkotelezettsége mar ismert, illetve konnyebben eldre jelezheto,

- 0sztonzési eszkozként is szolgalhat az eléléptetés.

A hatranyok k6z¢ sorolhatjuk:

- a merités csak sziikebb allomanyra terjed ki,

- a ,belterjesség” veszélye novekedhet, ha 1j szemléletli, Uj tudédssal rendelkezd
munkavallalok nem keriilnek be a szervezetbe,

- a ,Status quo” fenntartasa novelheti a jaradékvadasz magatartasformak megjelenésének és
megerdsodésének a kockazatat,

- az esetleges tovabbképzés, kapacitasfejlesztés koltsége a munkaadot terheli.,

A belso toborzas eszkozei kozé sorolhatjuk az alabbiakat:

1. Munkakorok atszervezése, atstrukturalas

2. A visszahivas, nyugdijas munkavallalok visszafoglalkoztatasa
3. A szervezeten beliili palyaztatas, utanpotlasi terv

4. A szervezeten beliili képzések, el6léptetések

5. Az éllashirdetés a faligjsagon

6. Az életpalya-tervezés

Szervezeti kereteken Kkiviili toborzas (Gyokér et al., 2017):

A nyilt munkaerdpiacrol torténd
beszerzés elonyei:

- Sz¢élesebb meritési lehetdség,

- friss impulzusokat kap a cég az qj
munkavallal6 révén,

- Uj tudas, U szemlélet csatornazodhat be
a vallalati folyamatokba,
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- az 4j munkaerd mar kialakult kapcsolati tokéje is elényként értelmezhetd,
- a megfelel6 ember megtalalasa azonnal megoldhatja a munkaer6hianybol fakado

problémakat,

- egészséges rivalizalas alakulhat ki, illetve egy 1j, ,,objektivebb” viszonyitasi pont jelenhet

meg az informalis szinteken.

Itt is beazonosithatok a hatranyok:

- nagyobb koltségkeret és erdforraslekotés sziikséges a megvalositasahoz (pl.: a toborzast
végzd személyek potlolagos koltségei, az atmeneti/a megiliresedést ideiglenesen betoltd
munkavallalok koltségei, tanacsadok dija, kommunikacios- és médiakoltségek, a jelentkezok

kompetencia-allomanyanak kezelése),

- nagyon kockazatok az ismeretlen illet kapcsan,

- a fluktuacié emelkedhet, ami pétldlagos koltségekkel jarhat,
- beilleszkedése zavart okozhat, a korabbi jol bejaratott viszonyokat folborithatja,
- a betanitasnak, a beilleszkedésnek is lehetnek extra koltségei,
- demotivalo lehet a korabbi munkavallalok szamara, ha azt érzékelik, hogy mashonnak t6ltik

fel a magasabb poziciokat.

A munkaeré Kkiils6 forrasbol torténé toborzasanak eszkozei (Gyokér et al., 2017):
1. A személyes kapcsolatok, weak links-eken keresztiil (gyenge vagy informalis

kapcsolatokon keresztiil)

. Az allasborzék

. A nyilt (toborzasi) nap

. Az interaktiv hirdetéses keresés

. Az 0jsag- és egyéb hirdetés, a palyazat
10. A sajat adatbank — Tehetségbank.

11. Spontan jelentkezdk felvétele

O 0 NN L B Wi

. A munkaer6-kozvetités €s -kolcsonzés, fejvadasz cégek

. Elektronikus feliiletek: e-toborzés, k6zdsségi média oldalak
. Egyetemekkel és képzd intézményekkel torténd kapcsolattartas
. Az egyltittmtikodés szakmai és érdekképviseleti szervezetekkel

A toborzasnak tobb problémakore is ismert, én most a generdcios kiilonbozoségekre
koncentralok a tovabbiakban. Jelen fejezet szoros Osszefiiggésben all a kovetkezd fejezettel,

hiszen mindkettdben megjelenik a fiatal
generaciok emberi eréforras
menedzsment szempontu targyalasa. Mig
itt a toborzas és a munkahellyel,
munkaval kapcsolatok elvarasok keriilnek
terittkre, addig a kovetkezében az
Osztonzési €s motivaciés rendszerek
keriilnek targyaldsra. Napjainkra az
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emberi er6forrassal foglalkozo menedzsereknek is be kellett latniuk, hogy a korabbi
homogénnek tekintett munkaerdallomany szemlélete mar nem hoz versenyelénydket.

Annak érdekében, hogy megértsiik a megfeleld beavatkozasi logikat, érdemes attekinteni a
kiilonbozé generaciok legfontosabb jellemzdit. A szakirodalomban gyakran a sziiletési
datumok alapjan hataroljak le a csoportokat, de belathatod, hogy az életkor helyett fontosabb
csoportképzd ismérvek a belsd attitlidok, az eszkozhasznalati készségek, a munkdhoz valod
hozzaallas, a rugalmassag, a nyitottsdg, a kreativitas és a kezdeményezdkészség. Tehat, akar
egy kordbban sziiletett egyén is besorolhatd egy fiatalabb generacié soraiba, mert a
személyisége, a tudasa ¢és képességei alapjan ez megtehetd. Az alabbi, 4. tablazat
Osszefoglalja jelen korunk generéacios csoportjait €s az altalanossagban hasznalt csoportképzo
jellemzdket, a sziiletési intervallumokat.

4. tablazat: Az adott generaciok elnevezése, csoportképzo jellemzoje és elnevezésiik eredete.
Forrés: Kissné Andrés (2014) alapjén sajat szerkesztés

A generiacio megnevezése: Sziiletési intervallum Az elnevezés eredete
Vetera:m. gcsendes) 1925-1945 A Viléghébon:ﬂ(.a,t megélt
generacio generacio

A 1L vilaghaboru utani
Baby boom generacio 1946-1964 népességrobbanas
gyermekei
X generiicié 1965-1979 Coupland, D. 2007 X-
generacio c. kdnyve utan
Y generécio 1980-1994 Az X generaclo utan
ovetkezd
Az 'Y generacio utan
Z generacio 1995-2010 kovetkez6 vagy az angol
Youth ifjusag szobol ered
a-generacio (az uj csendes 2010- A Z utan kovetkezo a (alfa)
generacio) generacid

Ennél fontosabb azonban a generaciok jellemzo6i, amely alapjan akar a toborzasi technikéakat
is iranyithatjuk és precizidssa tehetjikk (Kiraly, 2014; Kissné Andras, 2014; Kovecses, 2016;
Istok, 2019; Meretei, 2017; RAABE, 2018; Szarka, 2011).
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A veteran generaci6 (1925 — 1945):
- egy szakteriileten, vagy akar egyetlen munkaadoénal dolgoztal le az életiiket,

- tudas ¢és tapasztalatok felhalmozas jellemz6 rajuk, hiszen kevésbé volt gyors a technologia
fejlodés,

- szamukra fontos a hiteles, céltudatos, karizmatikus vezetd személye,

- tisztelik a kétkezi, fizikai munkat és az életkorhoz kothetd tapasztalatnak nagy tekintélye
van kozottiik.

Baby boom generacié (1946 — 1964):

- a haboru utani gazdasagi felivelés és a demografiai robbanas gyermekei,

- Uj utakra, 11j tudasra és Uj tipusu cselekvésre vagynak,

- szeretnének karriert épiteni,

- fegyelem, tisztelet és kitartas jellemzi 6ket, és alazattal végzik munkajukat,

- ez a generacid kordbban nem latott tanulasi lehetdségeket kapott, és a demokréacia hozta
versenyelényok kihasznalasaban is jeleskedik,

- tapasztalat, lojalitas, nyugodtsag, magabiztossag,

- tartanak att6l, hogy az utanuk kovetkezd generaciok kiszoritjak oOket, mert olyan
ismeretekkel és készségekkel rendelkeznek, amelyekkel 6k nem, vagy csak részben.

Az X generacié (1965 — 1979):

- az el6z6 generaciokhoz képest altalaban magasabban iskolazottak, sokuknak két vagy tobb
diplomaja is van,

- az X-generacio6 tagjai mar két-jovedelmii csaladokba sziilettek, ahol a valas is megszokott
jelenség volt,

- a ,.kulcsos gyerekek™ generdcioja, mert minkék sziilé dolgozott,

- talan éppen emiatt 6nallo, talalékony és
onellatdo nemzedékké valt,

- a munkahelyiikon sokra értékelik a
szabadsagot, de a feleldsséget is szivesen
latjak,
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- magas motivacios szinttel rendelkeznek, munkdjukra igényesek, a statusz, a pénz fontos

szamukra,

- a munkahelyi stressz, a munka miatti érzelmi kitiriilés itt jelenik meg el6szor,

- a munkamania jelei is megjelenhetnek egyes tagjain.

Az Y generacié (1980 — 1994):

- nyitottak az jdonsagokra, befogadok, gyorsan sajatitjak el a technologiai ijdonsagokat,

- agilisak, célratorok, korlatlan munkakedv, horribilis fizetési elvarasok jellemzé rajuk,

- nem akarnak szorongva pénzt keresni, és nem akarnak olyan fliggségben ¢lni, mint sziileik,

- 1) kommunikdcioés csatornikat hasznalnak, netes profiljuk is létezik,

- Ontudatos munkavallalok, lojalitdsuk a munkaaddjuk irdnt szinte elenyészo,

- a valds és virtualis életteriik gyakran keveredik,

- kreativitds, multikulturalis kornyezetbe jol be tudnak illeszkedni, tobb nyelvet is

beszélhetnek,

- koncentrécios képességiik és az alapos tudas iranti igényiik csokkent az eléz6 generaciokhoz
Viszonyitva, tanulasra nehezen motivalhatok, inkabb a sorsban hisznek,

- tlirelmetlenség, markans kockazatvallalds, erés onbizalom, a kordbbi szabalyok lebontasa,

felilirasa,

- élvezni szeretnék a munkat, legyen az modern, a hagyomanyostol eltérd, nagy tag terekkel,
¢és koz0s étkezésre, beszélgetésre lehetdséget add konyhaval,

- amunka és a magéanélet egyensulya rendkiviil fontos szamukra.

A Z generacio (1995 — 2009):

- a vilag els6 globalis nemzedéke, a globalis falu elsé gyermekei, ugyanazon a zenén, ételen,

mozifilmen, és divatiranyzaton nének fol,

- a legkisebb létszamu csaladokba
sziiletnek — altaldban egykék —, a sziilok
miiveltek és id6sebb korban vallaltdk elsé
gyermekiiket,
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- online halézatban élnek, azonnal értesiilnek az ket érintd eseményekrdl a kozosségi média
szolgaltatasai kapcsan,

- halézaton keresztiil funkcionalnak a legjobban, a szocializacid ebben a korosztalyban
virtualis térben torténik,

- a valdsagtol, a valds vilagtol vald izolacidjuk redlis veszélyként értékelhetd,

- halozati kompetenciakban jeleskednek (collaborative jellemzok erések),

- jellemz6 rajuk a multitasking (tobb feladat egyszerre torténé elvégzése, feldolgozasa),
- azonnali dontések ¢€s a felgyorsult €letvitel jellemz6 rajuk,

- batrak, kezdeményezdk, nagy az 6nbizalmuk.

Az Alfa generacié (2010 -):

- nagyon specialis, mindségi iskolai végzettséggel fognak rendelkezni,

- a maganéletben maganyosak lesznek, virtudlisan viszont Osszekottetésben allnak majd
egymassal,

- érzelmi gazdagsagot €s intellektualis boséget igényelnek,

- 1j tipusut munkahelyeken fognak dolgozni, és nagy valdszinliséggel olyan munkat vagy
feladatot fognak végezni, amelyek talan ma még nem is léteznek,

- egyre jelentdsebb tarsadalmi problémakkal fognak szembesiilni (eloregedés, kornyezeti
kéarokozas, globalis problémak),

- ezért is nevezik Oket az ,,uj csendes” generacionak, remélve azt, hogy képesek lesznek a
kihivasokkal megbirk6zni.

A munkahoz valo hozzaallas és elvarasok — a toborzas alapjai

A toborzasi technikdk akkor lesznek célravezetok és hatékonyak, ha ismerjik a fenti
kiilonbozoségeket. SOt, ennél tovabb is mehetiink gondolatban. A generacids profilt is fel kell
mérniink a szervezeten beliil, hogy az
ebbdl keletkezd esetleges surlddasokat és
kockazatokat csokkenteni tudjuk, vagy

akar mindezt elénnyé¢ kovacsolni, ugy,
hogy a kiilonb6z6 személyiségprofilokat,
illetve tudas- és készségkompetenciakat
osszehangoljuk ezzel is pozitiv szinergiak
elérését célozva meg. A toborzas és az
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targyalhatd egymastol elvélasztva, ezért is fog az utdbbir6l szolni a kovetkezd fejezet. A
sikeres toborzasnak és a sikeres motivacios technikaknak ugyanaz a hattere: ismerni kell az
egyénck hozzaallasat, igényeit és a munkaval kapcsolatos attitiidjeit (Kiraly, 2014; Kissné
Andras, 2014; Kovecses, 2016; Istok, 2019; Meretei, 2017; RAABE, 2018; Szarka, 2011).

Az Y generaci6 szdmara a munkahelyvalasztasnal az alabbi tényezok jatszanak meghatarozé

szerepet egy hazai kutatas szerint (Kiraly, 2014):

- fizetés
- a csapat, csapatmunka

- karrier, porgés feladatok, mas poziciok kiprobalasanak a lehetdsége

- a munkahely j6 megkozelithetosége

- baratsagos munkahelyi kérnyezet

- gyakori visszajelzések a munkajukrol
- a munkaltato brandje

A legfiatalabb generacido a Z, amelynek tagjai mar megjelentek a nyilt munkaer&piacon.
Lassuk szamukra melyek a legfontosabb tényezék a munkahelyvalasztas kapcsan. Egy masik
felmérés errdl tantskodik, de itt az X generacidra vonatkozoan is kapunk plusz adatokat. Az

alabbi 8. abra ezt foglalja dssze:

8. dbra: Az X és a Z generacio hozzaalldsa a munka vildgdhoz. Forras: GKI — Jofogas (2016)

Pénzkereseti lehetdséget
Onallésodast
Felel6sséget
Lehetbséget

A felnétt vilagot
Kihivast
Flggetlenséget
Megbecstlést
Biztonsagot
Mindennapi rutint

A tanulas alternativajat
Kényszert

Sziikséges rosszat

. 40-49 évesek
B 18-24 évesek

A Z generacional is fontos a pénz, de
ahogy lathaté a X generaciohoz képest
jelentésen atrendezddott az elvarasok
halmaza ¢és célkitiizések, amelyek a
munkahelyvalasztassal kapcsolatba
hozhatok. A Z-nél az els6é helyeken a

fizetési igényeken kiviil az
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onmegvaldsitas lehetdsége, a felelosségvallalas és a lehetdségek szerepelnek. Kirdly (2014) az
eUCSOPORT-tal kozosen végzett felmérésiikben ravilagitanak arra, hogy a Z generacios
fiatalok munkavallalas esetén nem szeretnek egyediil dolgozni, jelentkezéskor biztos, hogy
megkérdezik, vihetik-e a baratjukat vagy baratndjiiket is. Egyediil bizonytalannak érzik
magukat az offline vildgban. Ezeken kiviil nagyon praktikusan, és Ok is sokra értékelik a
baratsagos és kornyezettudatos munkahelyi kdrnyezetet.

Szarka (2011) mindezt kiegésziti és Osszefoglalja a Z generaciora vonatkozd toborzas és
emberi erdforras tervezés jovobeli kihivasait. Ezek szerint nagyobb hangsulyt kell fektetni a
karrier brandingre, az utanpotlas nevelésre, a toborzas és a munkahely vizualis és design
elemeire, a vezetdség hozzaallasara €s a hosszu tavli megtartas teriiletére. A szerzo kiemel,
hogy a jové a ,,freeter-eknek” nevezett munkavallaloké. A ,,salary man”-hez képest — utobbit
talan ugy fordithatnank le jol, hogy ,,megélhetési dolgozo” — a freeter (Szabadelvii) tipust
alkalmazott nem feltétlen tartja be a céges puha szabalyokat, kevésbé vagy egyaltalan nem
kotodik a vallalathoz, annak kulturdlis elemeivel nem feltétlen azonosul €s az is elképzelhetd,
hogy egyszerre tobb helyen is dolgozik egyszerre a Sajat onmegvalositasat eldsegitendd. Az
ilyen tipust emberek a sajat flow érzésiiket kovetik (almok, célkitizések teljesiilésébdl fakado
oromérzet, belsd motivaciok) és nem tirik, hogy szabadsagérzetiiket korlatozzak. Az is
valdszintisithetd, hogy a leirt hozzaallés terjedni fog akar mas generaciok korében is.

A fentiek tiikrében az Y és Z generacié munkavallaloinak hosszu tavii megtartasa az egyik
6 kihivasa lesz a HR menedzsereknek. A lojalitas, az elkdtelez0dés az Y generacional foleg
az emberi kapcsolatok koré csoportosulnak, mig a Z generdcional megjelenik a fejlodési
lehetdség is.

A toborzas legfontosabb kihivasa pedig az lesz, hogy a virtudlis térben minél jobban
lathatonak kell lenni a munkaerépiacon, a fiatalok igényeit megismerjék és lehetdség szerint
ennek alarendelve kommunikaljanak a toborzés soran.

Ennek bizonyos jelei mar a mai magyar toborzasi innovaciokban is megjelennek. Horcsik
(2019) gyiijtésébdl meg is ismerhetiink egy parat.

Véleménye szerint a digitalis térben szervez6d6 kozosségi haldzatok, a tartalommarketing és
a kreativ modszerek vegyitése U
lehet6ségeket teremt. Sok esetben ezek a
kozosségi halok lehetévé teszik, hogy
egy-egy allashirdetést precizebben — a
nagyobb konverzid reményében — el
lehessen helyezni, ugyanakkor
meghataroz6 erdvel bir a tartalom
optimalizalasa is.
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Lassunk egy-két gyakorlati példat is, ahol a fenti modszerek egyszerre megjelenhetnek:
Letisztult weboldal és egyszeriisitett online jelentkezés:

Egy modern, dizajnelemek és funkciok szerint letisztult, keresGoptimalizalt weboldal igen
sokat segithet a megfelel6 jelentkezOk bevonzasara. Az adott oldal a vallalat online
jelenlétének az alapja, nem csak marketing, munkaltatéi brand, de HR szempontbdl is
alapvetd fontossaggal bir. Nem art, ha minden egyes pozicid szamara egy kiilon oldalt
készitiink, amelyen részletesen, és az arculati elemekhez igazodva a legfontosabb tartalmakat,
iizeneteket kozvetitjiik. A szervezethez vald csatlakozas eldnyeinek, a cég jovoképének és

crer

Facebook csoportok és Facebook Ads.:

A csoportokon keresztiil szakmara szabhato hirdetéseket tudunk elhelyezni, sokkal nagyon
elérési rataval, mint egyéb csatornakon keresztiil. Az Ads, (Advertisements = hirdetések,
reklamok) pedig a Facebook fizetett hirdetési szolgaltatasa. Akar néhany szaz vagy ezer
forintos napi koltséggel tobb ezer/tizezer embert érhetiink el. Ez féleg hagyomanyos
szervezetek, linearizalt pozicidinak betoltésére lehet megfeleld (operatori vagy egyéb
betanitott munkakor). A szolgaltatas hasznalataval lehetdség nyilik a lokéacio, az érdeklddési
kor vagy a jelenlegi foglalkozés alapjan torténd sziikitésre is.

Ajanlasi rendszer

A munkavallaloi ajanlasi rendszerek offline jellegiiek, az adott emberek kapcsolati halojara és
kapcsolati tokéjére alapoznak, de mégis innovativ megoldast jelenthetnek a cég munkaerd
problémaira. Ajanlasért cserébe toborzasi bonusz is kaphat az illetd, ami a jatékositas egyik
madjanak is tekinthetjiik, ez persze ndveli a minél megfelelobb munkavallalé megtalalasanak
az esélyét. Tipikusan a nagyvallalatokra (nagyfoglalkoztatokra) jellemz6 ez a technika.
Megfigyelheté volt a TESCO, a General Electric vagy a MAV gyakorlataban is.

LinkedIn

A toborzasban kiilfoldon (féként az USA-ban) egyre hatékonyabb és bejaratottabb modszere a
LinkedIn kozosségi haldo hasznalata. Az alapvetden szakmai jellegli (foglalkozassal
kapcsolatos profilok, jellemzok, informéaciok megjelenitése) kozosségi halo 560 millio
felhasznaloja kozott bongészo
fejvadaszok 75%-a lett hatékonyabb a

platform hasznalataval. Magyarorszagon
is sok regisztralt felhasznaldja van, kozel
700.000 6. Ajanlott lehet az olyan
fiatalok szamara, akik féleg multiknal
szeretnének  elhelyezkedni  pénziigyi,
marketing vagy valamilyen menedzseri
pozicidba.
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Képi tartalmak, a video szerepe

A szerz0 meggy6zddése, hogy a 2019-es tartalommarketing trendek kozil a vide6 szerepe a
kiemelked6. Egy rovid — még épp ,,fogyaszthatd” hosszasaghan — 3-5 perces video
segitségével az allassal jaro elonyoket, elvarasokat és felelosséget, sokkal kozvetlenebbiil meg
lehet jeleniteni. A munkatarsakkal készitett riportok, vagy az iroda korbejarasa, bizalmat
gerjeszt a nézbben, aki ennek tudatiban sokkal nagyobb valosziniiséggel palyazik. Az
elkésziil tartalmakat a kozosségi oldalakon is megjelenithetjiik. Az arculati elemek és a
profizmus azonban itt is fontos (hangmindség, bevilagitas, story telling = a torténet, amire
felftizom a video tartalmat, vagds, aldafestd zene stb.)

GitHub és Stack Overflow
Itt az informatikusok és programozok hatékony elérésérdl van sz6. A GitHub-nak tobb mint

30 milli6 regisztralt felhasznaldja van. A fejvadasz cégek foként a szabaduszo, adott
jartassaggal biré IT szakemberek szabad kapacitasainak felkutatasara hasznaljak ezt a
kozosséget (https://github.com/).

A Stack Overflow messze a legnagyobb és legismertebb fejlesztéi forum. A szakemberek
nagy része minden egyes felbukkand programozasi hibanal (angolul: bug), és megoldasra
varé anomalia kapcsan a stackoverflow.com kozosségéhez fordul. Itt is azokat a fejlesztéket
lehet elérni toborzasi szempontbol, akik az adott tevékenységekben jartasok
(https://stackoverflow.com/) (Horesik, 2019).

Ellenorzo kérdések

1. Mi a toborzas lényege?

2. Milyen belso toborzasi technikakat ismer?

3. Milyen kiilsd toborzdsi eszkozoket ismer?

4. Milyen jellemzoi vannak az Y generdcionak?

5. Milyen jellemzoi vannak a Z generacionak?

6. Az Y generaciondl mely tényezdk fontosak a munkahelyvalasztasnal?
7. A Z generdcional mely tényezok fontosak a munkahelyvalasztasnal?
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5. fejezet: Osztonzésmenedzsment

Az els6 kérdéslink rogton az lehet, hogy miért is van szilikség Osztonzésre a munkaerd
kapcsan? Egy leginkabb kozelité megallapitashoz talan egy masik kérdés megvalaszolasaval
keriilhetiink kozelebb. Kell-e a gyermekeknek 0Osztonzés, hogy a kedvenc jatékukkal
jatszanak? Valosziniileg nem! Hova tiinik ez a gyermeki lelkesedés? Nos, nem tinik el, de
sok esetben az emberek a munkavégzésiik soran nem azzal foglalkoznak, ami szamukra ezt a
felhodtlen, Onfeledt élményt okozza. Csak nagyon kevesek lehetnek abban a szerencsés
helyzetben, hogy azt csinalhatjak, ami igazan tlizbe hozza Oket és az eldbb emlitett gyermeki
orommel tudjak végezni a feladatukat. A tobbi embernek viszont kellenek motivaciok és
0sztonzok, hogy be tudjanak kapcsolodni egy szervezet értékteremtési folyamataiba, €s ott
mindségi munkat végezzenek.

Fabian (2011) a mindségi munkavégzésre az alabbi Kkoriilirast adja: ,,...az emberi
munkafolyamat komplexitdsabol adédoan a munkateljesitményt, az elvégzett munka mindségét
szamos, egymdstol nem elvdlaszthato, egymassal szoros Kolesonhatdasban és interakcioban
levo tényezo befolyasolja. Miként az emberi munkavegzes, teljesitoképesség, ugy ennek a
mindségi aspektusa is egy sor fizikai és pszichés feltétel kovetkezménye. Azt, hogy a dolgozo
mely képességeit veti latba a munkavégzésnél, az adott idében rendelkezésre allo fizikai és
pszichés feltételektdl fiigg.” Hozzateszi, hogy ezen feltételek négy nagyobb kategoriaba
sorolhatok: (1) objektiv, (2) szubjektiv, (3) szocidlis és (4) tarsadalmi. A tényezdk egymastol
nem kiilonithetok el élesen, hiszen szamos atfedés azonosithato be a teriiletek ko6zott.

Visszatérve egy kicsit az onfeledtségre. Csikszentmihalyi Mihaly (1996) alkotta meg a flow
Kifejezést, ami ezt az allapotot hivatott visszaadni. Csikszentmihalyi flow-nak, azaz
aramlatnak nevezte azokat a tokéletes pillanatokat, csiicsélményeket, amelyeket az 6rom, a
kreativitas az élettel vagy a helyezettel valo teljes azonosulas jellemez.

A flow olyan sajatos mentalis allapot, amelyet az 6romérzés és boldogsag érzete jellemez, és
amibe a jattk ¢és munka soran barki belekeriilhet. Ilyenkor a tevékenységiinkbe
belemélyediink, megfeledkeziink a kiilvilag zavaré tényez6itd és teljes mértékben a feladatra
(jatékra) tudunk koncentralni.

A flow-ban megélt mentalis allapotot 7 jellemzével lehet megragadni (Vorss, 2019):

1. A cselekvés és a tudat Gsszeolvadasa:
A flow-allapotaban annyira magaval

ragad az adott tevékenység, hogy szinte
eggyé valunk a mozdulatainkkal.

2. A flow-ba csak akkor keriilhetiink, ha
elére  vilagosan  meghatarozzuk a
céljainkat, azaz pontosan tudjuk, hogy mit
kell tenniink.
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3. A pillanatnyi feladatra valé koncentracio: a flow allapotaban semmiféle mas gondolat nem
vonja el a figyelmiinket a pillanatnyi feladatrol.

4. A flow-ban kikapcsol az ego. Eltiinnek a szorongasok és a negativ gondolatok, mindez
igen nagy er6t ad és a flow élménye utan sokkal erésebbnek és pozitivabbnak ¢li meg magat
az ember, mint elbtte.

5. Az id6élmény atalakulasa: a flow-ban nincs idéérzékelés, gy érezziik, hogy megall az
ido.

6. A flow-¢lmények onmagukban is jutalomértékiiek.
7. A flow-hoz fontos, hogy az ember a képességeinek megfelel6 kihivassal keriiljon szembe.

A flow hozadéka, hogy kimagaslo teljesitmények, brilians otletek sziilethetnek és nagyon
hatékony munkavégzés torténik. Ez lenne az alma minden munkaadonak, hogy alkalmazottai
egész nap a flow-érzésben tiindokolve dolgozzanak. Ez azonban utdpia, ugyanakkor torekedni
lehet ra. ..

Vannak olyan miivészek, sportolok, innovatorok, iizletemberek, hivatastudattal ¢1o
szakemberek, akik sok esetben a flow-érzés altal motivaltak, naluk az anyagi hasznok, az
anyagi elismerés masodlagos vagy sokadrangu kérdés. Azok, akik tehetségiikhdz, emberi
tokeelemeikhez és lehet6ségeikhez mérten menedzselni tudjak a flow-érzésiiket és érdemben
fel tudjak hasznalni ezt az értékteremtd folyamatokban, azok nagyon kozel allhatnak a
hétkoznapi (pénziigyi) értelemben vett sikerhez.

Mindezeken feliil az emberi eréforrds menedzsmenttel foglalkozoknak nagy figyelmet kell
forditani az olyan munkavallalokra, akik nem a flow-nak alarendelve dolgoznak. Jelen fejezet
erre tér ki, megemlitve a fiatal generaciok kérdéskorét is.

Motivaciok és a munka

Cselekvéseink, megnyilvanuldsaink alapvetd inditékai azok a késztetések, amelyeket
valamely sziikséglet hoz létre. A késztetéseket, amelyek a sziikségletet csillapité
viselkedésre iranyulnak nevezziik motivaciénak. Mas olvasatban motivdcio alatt azt az
elméleti  konstruktumot értjiik, amely megmagyardzza azokat az egyének Kkozatti
kiilonbségeket, amelyek egy cél érdekében végrehajtott viselkedés irdnydra, intenzitasdra és
fenntartasdra vonatkoznak. A motivdcio teremti meg azt a keészenléti dallapotot, hogy az egyén
egy viselkedést egy bizonyos idén keresztil, egy bizonyos intenzitdssal egy cél érdekében
fenntartson (Fabian, 2011 idézi: Ryan — Deci, 2000). A cél ebben a meghatarozasban egy
bizonyos sziikséglet kielégitésére vonatkozik.

Erésebb késztetés altalaban nagyobb
cselekvési  készséggel  parosul. A
motivumok eredete lehet (1) biologiai €s
(2) szocializécio (tanuldsi) hatteri. A
bioldgiathoz sorolhatjuk a fiziologiai,
fajfenntartdsi és egyéb  0Osztonszerii
motivumokat, mig az utobbihoz a tarsas
kapcsolatokbol és egyéb ,,magunkra
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felvett” motivaciokat: elfogadas, elismerés stb.

A munkahelyen belsé ¢és kiils6 motivaciok sarkallhatnak benniinket a minél mindségibb
munkavégzésre vagy a célok elérésére. Visszautalva az egyik kordbbi bekezdésre
elmondhatjuk, hogy a belsé motivacid a mindségi munkavégzés szubjektiv tényezdje.

Bels6 motivacio:

-a munkakor jellegébdl és annak tartalmabol adodik

- befolyasolja a munkahelyi élet mindsége és a munka — maganélet egyenstlya
- Ongerjesztd hatasu (keresik)

- az egyénben rejlik, de a szervezet tamogathatja

- sokkal hosszabb tavon fennmarad, mint a kiilsé motivaciok hatasa

- a felhatalmazottsag és elkdtelezettség forrasa

Kiilso motivacio:
- a munkaad¢ teljes motivacios eszkoztara
- kozvetlen, erbteljes, de nem tartds

Ahogy azt kordbban mar tisztaztuk a motivaciok a sziikségletek kielégitésére iranyulnak.
Ezért is kulcskérdés a meghataroz6 munkavallaldi sziikségleteket feltirnunk, hogy erre egy
jol miikodd Osztonzési rendszert tudjunk felépiteni a magasabb teljesitmény reményében.
Amikor a  sziikségletekr6l  beszélink  megkeriilhetetlenné  valik ~ Maslow-féle
sziikséglethierarchia targyalasa. Az elmélet mar tobb évtizedes (1943), de még mindig
hasznalhatonak tiinik. Ebben a rendszerben az emberi sziikségletek egymasra épiilnek és
bizonyos kielégitettségi nivo elérése utan 1éphetiink egy magasabb szintli sziikségletkielégitési
szintre. Azért nem irom a kozismert piramis kifejezést, mert maga Maslow ezt a képi
abrazolast soha nem tette meg, elméletének interpretacioja kapcsan jelent meg mindenhol a
kozismert forma (Elaine, 2018). Maslow csupan ennyi ir az eredeti miivében (angol nyelvii
1dézes):

“...if I may assign arbitrary figures for the sake of illustration, it is as if the average citizen is
satisfied perhaps 85% in his physiological needs, 70% in his safety needs, 50% in his love
needs, 40% in his self-esteem needs and 10% in his self-actualization needs” (Maslow, 1943:
388-389).

A fenti gondolatsor magyarul hozzavetdlegesen igy hangzik: ...ha az illusztracio kedvéért
onkényesen mondanék szamokat, akkor az dtlagember hozzdvetélegesen a fizioldgiai
igényeinek a 85%-a, biztonsagi igényeinek 70%-a, szeretetigényének 50%-a, onbecsiilési
igényeinek 40 %-a és onmegvalositasi igényeinek 10%-a keriil kielégitésre.

Mindez azt jelenti, hogy akkor is feljebb tudunk 1épni, ha a 100%-os sziikségletkielégités nem
valosul meg. Maslow az alabbi
sziikségleteket kiilonboztette meg
egymastol (az alsobb szintektdl a felsdbb

szintekig tekintve): fiziologiai
sziikségletek — biztonsagi sziikségletek
— szeretet iranti szlikséglet,

tarsas/kozosségi  igények —  elismerés
vagya —  kognitiv  sziikségletek,
tudasvagy a megértés igénye — esztétikai
szlikségletek — onmegvalositas igénye.
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A véllalati 6sztonzésmenedzsmentnek tehat érdekében all a Maslow altal kategorizalt
sziikségletek kielégitését ugy tamogatni, elémozditani, hogy azok 6sszhangban legyenek a

crer

vallalati célkitiizésekkel nem feledve az 6sztonzési technikak koltség-haszon relaciojat sem.

Az 6sztonzésmenedzsment

Olyan Osztonzési politikanak, stratégidnak, gyakorlatnak és rendszernek a kifejlesztése és
milkodtetése, amelyek elbsegitik a szervezet céljainak elérését a megfeleld6 emberek
felkutatasa (toborzés), megszerzése (kivalasztas, bevonzas), megtartdsa és motivalasa altal.

A motivaciokrdl, a sziikségletekrdl €s azok kielégitésérdl, a mindségi munkavégzésrél mar
beszéltiink, azok a gondolatok természetesen ide csatornazédnak be logikailag. Tehat a
professzionalis 6sztonzésmenedzsmentnek nagyon alapos tényfeltarast kell végeznie és ezek
alapjan meghozni a megfeleld intézkedéseket (Barizsné Hadhazi, 2004):

Az 6sztonzésmenedzsment komponensei (Barizsné Hadhazi, 2004):

Az 6sztonzésmenedzsment négy f6 részbdl all:

1. Az 6sztonzési politika: az 6sztonzésre fokuszald fobb elvi iranyitas. Meghatarozza azon
alapveté és iranymutatdo alapelveket, amelyek szerint a szervezet a dolgozoéit inspiralni
kivanja.

2. Az osztonzési stratégia: az Osztonzési politika altal megfogalmazott elveket stratégiai
szintre emeli, és 0sszhangba hozza a szervezet altalanos tizleti stratégiajaval.

3. Az osztonzési gyakorlat: az 6sztonzési stratégia konkrét megvalositasa (implementalasa).
Azon szabalyok, eljarasok Osszessége, amelyek alapjan a szervezet dolgozdinak inspiracidja
megtorténik.

4. Osztonzési (eszkoz)rendszer: azon elemek Osszessége, amelyekkel az Osztonzés
megvaldsul. Az 0sztonzési rendszernek hatékonynak, rugalmasnak, véltozatosnak és
koltséghatékonynak kell lenni.

Az osztonzésmenedzsment legfontosabb feladatai és sajatossagai

Az aldbbi felsorolasban lathatjuk, hogy milyen specialis funkciokat kell ellatnia az emberi
er6forras menedzsment kiilonleges beavatkozasi teriiletének:

- kommunikécios eszkdz is egyben: lizenetet kozvetit, miszerint az arra érdemes dolgozok
egyéni sziikségleteit a szervezet ki tudja elégitent, illetve el tudja segiteni annak kielégitését,

- tudatnia kell az alacsonyabb teljesitményszintii és nem kell6képp motivalt munkatarsakkal,
hogy a szervezet nem feltétlen tart rajuk igényt,

- tiikroznie kell azokat a szervezeti értékeket (values), amelyek meghatarozok és orientacios
céllal szolgalnak a munkaltatd €s a tobbi érintett szamara is. Példaul: a munkavégzés
mindsége, csapatmunka, megujulasra val6 hajlandosag stb.,

- ¢érzékeltetni kell a wvallalat eredményessége, sikeressége és az erOfeszitések kozotti
Osszefiiggéseket,

- tudatositani és erdsiteni kell a magas
teljesitményre  val6  torekvést az
alkalmazottakban,

- jeleznie kell a dolgozok szamara, hogy
milyen magatartasformak és milyen
hozzaallas nyer jutalmazast,

- f6leg nemlinearis szervezetekben
buzditania kell a dolgozokban a
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attitlidoket, a kreativitast, és a stratégiai, rendszerszintii gondolkodast,

- bizonyos feladatokat vagy munkakdoroket elég vonzova kell tegyen,

- biztositania kell a megfeleld 0sszhangot a szervezet emberi eréforras sziikséglete és a piaci
versenyképesség kozott az adott feltételrendszerben (Barizsné Hadhazi, 2004).

Amennyiben az 0Osztonzési rendszer lehetséges eszkozeit szeretnénk attekinteni és
rendszerezni, akkor az alabbi, 9. abra segitségével ezt megtehetjiik. A tipizalas itt a Maslow-
féle sziikségleti hierarchia alapjan torténik meg:

9. abra: Az egyes sziikségleti szintekhez kapcsolodo vallalati 0sztonzési eszkozok. Forras:
Fabian (2011: 6) és Dobak (1996)

A felsorolas  alapjan mar  lehet
elképzelésiink, hogy milyen sok lehetdség
all a rendelkezésiinkre. De miként
alakithatunk ki egy jol miikodo 6sztonzési
rendszert? A kovetkezd fejezet ehhez ad
némi Utmutatast.
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Hogyan épitsiink jol miikodé 0sztonzési rendszert?

Mindig megfogalmazodik a kérdés, hogy pénzzel vagy ne pénzzel 6sztondzziink? A pénzzel
¢s egy€b anyagi javakkal torténd Osztonzési gyakorlat igen elterjedt, mert egyszer(i, konny(
kivitelezni és szamos tévhit, hiedelem is kapcsolédik hozza HR-es korokben. Azonban
szamos, jelentds hatranya is beazonosithatd, tehat érdemes kicsit jobban utdnajarni a
dolgoknak.

Mire hasznalthaték a pénzbeli 6sztonzok?

A pénziigyi 6sztonzés eszkozei alapvetden haromféleképpen jarulhatnak hozza a teljesitmény
javulasahoz:

1. Motivacios hatasuknal fogva a teljesitménnyel aranyos pénziigyi juttatasi sémak azon az
elven miikodnek, hogy az emberek nagyobb erdfeszitést fejtenek ki azért, hogy tobb pénzt
keressenek. Fel kell ismerni azonban, hogy ezek a koncepciok nincsenek hatassal az egyén
képességeire (legaladbb is rovid tavon), pusztdn azt érik el, hogy keményebben
probalkozzanak.

Tehat a tobb pénz = tobb és jobb munka relacid csak akkor miikddhet, ha a hattérben
rendelkezésre all a megfelelé képességhalmaz — amit az egyén képes is uralni — és a képessé
tevo kornyezeti feltételek.

2. Uzenetet hordoznak a szervezet szamara a cég alapértékeirdl és prioritasairol.

3. Szelektiv hatasanal fogva a jo hozzaallast embereket Osztonzi, mig a kevésbé
motivaltakat kirekeszti.

Altalaban elmondhaté, hogy a pénzbeli Osztonzék mindharom vetillete miikodik a
versenyszférdban miikodé cégeknél, de olyan elére nem kiszamithatdé mellékhatasokat
kelthetnek, amelyek romba dontik az egész 0Osztonzési rendszert és annak alapvetd
célkitiizéseit. Dobay (2010) tovabbi anomaliakra is felhivja a figyelmet.

Erdemes azon is elgondolkozni, hogy aki alapvetden a pénz miatt jon hozzank dolgozni, az a
pénz miatt is fog otthagyni. Amikor a munkaerd-piac talkeresletes, akkor nem feltétlen a
pénzt kell elétérbe helyezniink, amikor 6sztonzésrdl beszéliink. Elon Musk a Boeing egyik
fétervezdjét is egy vizioval csabitotta at a Space-X vallalatdhoz. Az mondta neki, hogy mi itt
azért dolgozunk, hogy varosokat épitsiink a Marson. Még ha nem is megvalosithato alom, de
a felvazolt vizio elég volt ahhoz, hogy a mémdk atnyergeljen Muskékhoz, raadasul kevesebb
fizetésért (Mészaros, 2017).

Olyan tevékenységet jutalmazni pénzzel, ami egyébkeént is kedvére van a munkavallalonak,
nem kivant negativ hatasokat indukalhatnak, f6leg akkor, ha a pénzcsapok elapadnak.

Az eddigiekbdl is mar nyilvanvalova valt, hogy a pénzbeli 6sztonzdkkel dvatosan kell banni.
Az 0sztonzeési rendszert nem szabad kizarolag az anyagi juttatdsokra alapozni! So6t, akar a
részaranyat ¢és jelentdségét is vissza kell
nyesni ¢és atadni a helyet a bels6
motivacidknak. Dobay (2010) tovabbi
tippeket IS megfogalmaz
eszmefuttatasaban,  amelyekkel  egy
kivanatos és jol miikodo rendszert tudunk
kialakitani — ezek koziil a legfontosabbak:
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1. Tipp: ,,csak harmadiknak valasszunk Kkiilsé motivacios eszkozoket”

Ha 0sztondzni szeretnénk a munkatarsainkat elsé korben a belsé motivacioikra kell
odafigyelniink, majd mdasodik korben a tarsas igényeiket kell kielégiteni. A sorban csak a
harmadik legyen a kiils6 motivacids eszk6zok alkalmazésa.

2. Tipp: Nem a pénz a megoldas az 6sszes problémara

Erdemesebb lehet az emberekkel megismertetni a cég jovoképét, a munkatarsakhoz vald
hozzaallasat, a szervezeti kozosség erejét.

3. Tipp: Ne csak az eredményre figyeljiink!

Ha azt tapasztaljuk, hogy az 6sztonzési rendszeriink nem funkcional valami jol, nem hozza az
elvart eredményeket, akkor érdemes lehet olyan elemeket is beépiteni, amelyek a helyes
magatartdsformaban elért eredményeket is elismerik, honoraljak. Arra is ligyeljiink, hogy az
apro, de sikeres 1épéseket, elére mozdulasokat is jutalmazzuk.

4. Tipp: A kevesebb sokszor tobb

Nem feltétlen a nagy jutalom a kielégitd, sokszor jobb és célravezetobb az dromfaktor, amit a
jutalmazott érez. A jatékositas egy ilyen eszkoz lehet, errél egy masik fejezetben ejtiink szot.
5. Tipp: Keressiink megkiilonbozteto erejii 6sztonzoket

Sokszor a jutalmazok, 6sztonzok nem konzekvensen végzik tevékenységiiket. Az 0sztonzési
logikanak iizenete van és a helyes magatartas felé terel. Ha 6sszekavarodnak a dolgok, akar az
ellenkezdjét is elérhetjiikk, mint amit akartunk. Ha csapatjatékban gondolkozunk és az egyéni
teljesitményt jutalmazzuk, akkor hamar tonkre mehet a csapatkohézid ¢és a
csapatkompetencidk is leépiilhetnek.

6. Tipp: Adjunk le figyelmezteto 16vést, miel6tt biintetiink

A negativ jutalmazds — a biintetés, szankcionalds — csak akkor lehet hatasos, ha eldtte
figyelmeztetjiilk a beosztottakat, hogy egy bizonyos viselkedésnek milyen kdvetkezményei
lesznek. A biintetés kapcsan legyiink mindig kovetkezetesek. Ha a figyelmeztetés hatasara
kedvez6 iranyu valtozéasok torténnek, akkor komolyabb konfliktus nélkiil megusztuk az esetet.
7. Tipp: Ha minden mas kudarcot vallott, biintessiink

8. Tipp: Epitsiink szocialis kozosséget

Azok a szervezetek, amelyek alapvetéen a kozosség épitésére fektetik a hangsulyt haromféle
taktikat kovethetnek:

(1) célkitiizések, kovetendd értékek és hitvallasok megfogalmazasa és deklaralasa

(2) a munkavallalok kozotti kapcsolatok mindségének a formalésa, alakitgatisa

(3) csaladias hangulata 1égkor teremtése (kisebb munkacsoportok 6sszeallitasa, munkahelyen
kiviili k6z0s programok, tarsalgé vagy kozosségi étkezést biztositd helyiségek kialakitasa, jol
bejaratott ritualék alkalmazasa: névnapozds, munkahelyi nénap, linneplések; a masik nagy
lehet6ség itt a munkavallalok csaladi életének a tamogatasa.)

A fenti elemek a valosdgban 6sszemosddhatnak és egymast kiegészitve 1étezhetnek.

Az 0sztonzés generacios vetiiletei

Az innovativ, qjszeri motivacidhoz
kothetd kutatasok tobbsége igazolja, hogy
a munkavallalokat generaciotol
fiiggetleniil leginkabb az alabbi tényezok
motivaljak fontossagi sorrendben:
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- érdekes munka,

- az elvégzett munka elismerése,
- beavatottsag,

- a munkahely biztonsaga.

- 6 fizetés,

- fejlodési lehetOség,

- j6 munkakdriilmények.

Az 0OsztOnzési
valtozasaval:

eszkozrendszerben azonban valtozdsok figyelheték meg az életkor

- 30 éves kor alatt a fizetés, a biztos munkahely és az eldrelépési lehetdség a legfontosabb,

- 30 és 40 éves kor kozott egyre nagyobb szerepet kap a biztos munkahely,

- 40 év felett pedig a munkafolyamatokba val6 beavatottsag valik jelentdssé.

Az alabbi, 5. szamu tablazat roviden Osszefoglalja azt, hogy a kiilonb6z6 generaciok szdmara

mik a legfontosabb prioritasok,
munkavégzés kapesan.

amikor motivacioik megfogalmazédnak bennik a

5. tablazat: Motivacios prioritasok a kiilonbz6 generaciok esetén. Forras: RAABE (2018)
alapjan sajat szerkesztés

Generaciok megnevezése

Baby boom X generacio Y generacio Z generacio
Karrierlehetdség, 1) Nagy mozgastér .
. &4 A8 MhozEastet, Azonnali
modszerek . . . dontési szabadsag, . .
. Statusz és anyagi jutalmazas,
keresése, . versenyhelyzet, L
P 0sztonzés N o szabadsag érzete,
tartos/kiszamithato Onmegvalositas N .
"o . kotetlenség
munkahely elétérbe helyezése

A tovabbiakban kaphatunk némi Utmutatast ahhoz, hogy a fiatalabb generaciok kapcsan mire
kell figyelni, amikor az §sztonzésmenedzsment eszkozeit akarjuk kialakitani.

Mit tehetnek a vezetok? Milyen
eszkozeik vannak az 1j generacio

hatékony munkavégzésének
kihasznalasara?

Ahol  jelentésebb  problémakat  és
fesziiltségeket okoznak a generacios

kiilonbségek, ott célravezetd lehet egy
coach szakértd véleményét kikérni. A
coach segitségével olyan tréningeket,
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programokat lehet kidolgozni, amelyek a generacids eltérésekbodl fakadd gyengeségeket
erOsségekké konvertaljak. A haldzatelmélet is azt mondja, hogy minél heterogénebb egy
halézat, annal nagyobb eséllyel tud rugalmasan reagélni a valtozasokra.

Ezen tilmenden hatasos eszk6z lehet a tehetségmenedzsment és a kiilonbozo talent-
programok miikodtetése (pl.: shadowing-programok). Szintén fontos, hogy a munkahelyi
kornyezet prémium legyen, jol és esztétikusan nézzenek ki az irodak és egyéb kozosségi vagy
funkcionalis helyiségek. A vezet6i kommunikacids €s vezetéspszichologiai eszkdzok jotékony
hatasai a fiatalabb generaciok kapcsan is kivaloan mitkddnek. Ide sorolhatok tobbek kozott az
alabbiak: karrierépités lehetdsége, a munka érdekessége, sokoldalisaga, a felelésségvallalas
¢és az Onalloésag megléte, az elismerés (RAABE, 2018).

Ellenorzo kérdések

1. Mi a motivacio?

2. Mi a flow?

3. Milyen vallalati dsztonzési technikakat ismer a Maslow-féle sziikséglei hierarchia mentén
rendezve?

4. Az Osztonzésmenedzsmentnek milyen komponensei vannak?

5. Melyek az osztonzésmenedzsment legfontosabb feladatai?

6. Mire hasznalhatok a pénzbeli dsztonzok?

1. Milyen osztonzési eszkozok célravezetok a fiatalabb (Y, Z) generaciok kapcsan?

Felhasznalt forrasok:

Barizsné Hadhazi E. (2004): Villalati emberi erdforras gazdalkodas. Debreceni Egyetem,
Debrecen.

Csikszentmihalyi M. (1996): Creativity: Flow and the Psychology of Discovery and
Invention. HarperCollins, New York.

Dobak M. (1996): Szervezeti formak és vezetés. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest.
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6. fejezet: Coaching

A coaching tevékenység a mai modern elvek szerint szervez6dé vallalkozasok egyik kivalod
eszkOze arra, hogy egyes vezetdik, kulcspozicioban dolgoz6 munkatarsuk vagy egy-egy
feladaton dolgozé csapat tagjainak a teljesitményét fokozzdk. Ez a tevékenység az emberi
er6forras kapacitasfejlesztésének tekintheto, és ahogy Medgyesi nevezi, egyfajta befektetés is,
amely a pénziigyi hasznokon tl szamos egyéb elonnyel is kecsegtet (Medgyesi, 2017a).

A coaching fogalma az 1980-as évek elején szivargott at a sportbol a versenyszféraba. A
coach sz6 jelentése edzd, a coaching pedig azt a folyamatot jelenti, amikor az edzd a
sportoloja részére tamogatd munkat végez.

Gallwey (1974) a hetvenes évek elején megjelent konyvében ismertette a coaching elméleti
alapjait (The Inner Game of Tennis: The Classic Guide to the Mental Side of Peak
Performance — ami magyarul: A tenisz belsd jatéka, A csucsteljesitmény mentdlis oldaldhoz
vezeto klasszikus utmutato). A konyv vilagsiker lett és szamos kiadast megélt. Meglatasa
szerint az edz6 munkaja abban teljesedik ki, amikor a sportolo teljesitménynovekedését
elosegiti. Minden olyan gatld tényezo felismerését €s elharitasat el0segiti szamara, ami ennek
a teljesitményndvekedésnek az utjaban all. Az analdgia nagyon hasonld az {izleti életben is.

A coaching alapvet6 1ényege a fent leirt 6sszefiiggés. Ennek ellenére — barmilyen egyszertinek
is tinik igy megfogalmazva — a mogottes tevékenységhalmaz és célrendszer annyira
szerteagazo, hogy a definiciok sem feltétlen egységesek. Léteznek olyan meghatarozasok,
melyek a coaching kooperativ és parbeszédes jellegére helyezik a hangstlyt, mas definiciok
viszont a coaching kettds céljara, a teljesitmény ndvelésére és a tanulds Osztonzésére.
Barmelyikrdl is legyen sz6 a bizalmi viszony a szereplOk kozott kulcskérdés (Coach és a
coachee). Annak érdekében, hogy mélységeben megértsiik ezt a modern HR eszkozt, lassunk
par definiciot €s a coachingra jellemzd tartalmi fogodzot.

A Nemzetkozi Coach Szovetség (ICF) szerinti meghatarozas

A mindségi coaching olyan szakmai kapcsolat, amely abban segiti az tigyfelet (coachee),
hogy egyre javulo eredményeket érjen el akar a maganéletében, akar a munkajaban, vagy a
szervezetben, ahol dolgozik. Az egyiittmikodés soran az tigyfél fejleszti tudasat, noveli
teljesitményét és ezaltal életmindségében is pozitiv valtozasok indukalodhatnak (ICF, 2016).

A fenti meghatarozas mar eldrevetiti a coaching tevékenységek csoportba sorolésat.

Az életvezetési, a karrier vagy life coaching abban segiti a személyt, hogy megtervezze a
jovojét, nem pedig abban, hogy
tallendiiljon a multjan. A life coaching
abban tobb, mint a business coaching,

hogy ez az ¢életciklus szélesebb
spektrumara terjed ki, nem pusztin a
munkara vagy a vallalati feladatok
ellatasara. A life coach probalja az tigyfél
Osszetett személyiségét feltdrni €s azokat
a jellemvonasokat stimuldlni, amelyek
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segitségével a coaching folyamat végére az illetd sokkal elégedettebb lesz az életével, sokkal
jobban ki tud teljesedni, hatékonyabban és tudatosabban tervezheti és elheti a mindennapjait a
jovoben. Sok esetben a life coachingot nem lehet elvalasztani a business coachingtol, hiszen
sok esetben az életlink szorosan Osszefonddik a munkankkal. Ebben a tekintetben a munka-
szabadidd egyensulyanak olyan szintli megteremtése, ami a teljesitmény fokozasat és a
megelégedettséget is ndveli szintén egy érdekes teriilete a coaching szélesebb értelmezésének
(Medgyesi, 2017a, b; Kranitz, 2019).

Az iizleti (business) coaching fogalma

A coaching egy masik tipusa az Un. iizleti coaching (nalunk business coaching néven terjedt
el). A business coaching kapcsan elsddleges cél a szervezeti teljesitmény fokozasa. Igy
szamos tevékenységet és teriiletet lefedhet, pl.: a vallalkozas fejlesztése, atszervezés,
stratégiai tervezés, szervezeti valtozasok bevezetése, projektek, innovacio stb.

A business coaching lehet:

Felsovezetoi (executive) coaching: a dontéshozatal legfelsébb szintjén allokat segiti specialis
dilemmai feloldasaban, az alternativak kozotti dontésében, Uj fajta szemlélet
meghonositasdban, vezetdi és interperszonalis készségek fejlesztésében, vezetdi szintd
kockazatkezelésben és gyakran olyan kérdések atgondolasaban, amelyeket nem tud masokkal
megosztani, és erdsiti tisztanlatasat, holisztikus szemléletét operativ vagy stratégiai 1épések
megtételénél. Egyértelmu cél itt a vezetdi teljesitmény novelése.

Kozépvezetdi coaching: a kdzépvezetok vezetdi kompetencidinak fejlesztésére szolgal, olyan
esetekben, amikor a vezeté a megszokott, komfort zonajan beliili mikodésében valtozast
szeretne a hatékonysagnovelés érdekében, vagy Uj stilust, modernebb eszkozoket szeretne
beilleszteni a szervezeti folyamatokba, és mindezt a coaching védett keretei kozott szeretné
azokat tesztelni, kiprobalni.

Egyéni coaching — egy ember a fokuszban

Az egyéni coaching lényege, hogy teljes mértékben a vezetd, a kulcsszemély (célszemély)
igényeire szabhatd mind tartalmaban (példaul olyan témékon dolgozunk, melyekre személyre
szabottan éppen sziikség van, és olyan konkrét helyzetekkel, melyek éppen akkor kihivast
jelentenek), mind pedig a folyamat szempontjabol (példaul talalkozok idopontja, gyakorisaga,
hossza).

Az egyéni coaching olyan tdmogato ¢€s
erésen bizalmi jellegi kapcsolatban
torténik, amelyben a vezetd nyiltan
felvallalhatja a sziikségleteit, félelmeit,
feltarhatja személyiségét ¢és bizonyos
tevékenységeket szimulalt mobdon
kiprébalhasson.
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Csoportos coachingrol beszéliink, amikor a kiilonbozé cégek vagy teriiletek vezetdi,
célszemélyei 0Osszegylilnek, és a coach moderalasaval sajat esetiikon, helyzetiikon,
megoldasra vard feladatukon keresztiil beszélik meg tapasztalataikat, és cserélik Ki
gondolataikat. A csoportos coachingban leginkabb vezetési (leadership) (esetleg szakmai)
témak keriilnek atbeszélésre kis csoportban (4-6 f6). A csoportnak valdjaban nem kell egy
csapatnak lennie, mert a tagok nem csapatcélokért dolgoznak. A résztvevok érkezhetnek akar
kiilonb6z6é szervezeti részlegektdl, akar kiillonbozd szervezetekbdl, de jobb, ha nagyjabol
azonos tapasztalati hattérrel rendelkeznek. A lebonyolitas soran gyakori, hogy a csoport
bizonyos id6kozonként (altalaban 46 hét) talalkozik, amikor is minden tag rendelkezésére 4ll
bizonyos id6 (30-60 perc), ekkor az 6 témaja, problémaja keriil atbeszélésre (Medgyesi,
2017a, b; Kranitz, 2019).

A csoportos coaching hozadéka kettés is lehet, egyrészrél tamogatja a tagokat abban, hogy
elérjék sajat, egyéni céljaikat, masrészt olyan coaching technikdkat tanuljanak meg,
melyekkel mas helyzetekben is tamogathatjak masok fejlodését.

A csoportos coachingot akkor érdemes alkalmazni, ha a szervezet célja példaul a szervezeti
kultira fejlesztése, a kooperativ munka ujszerti eldsegitése vagy koltséghatékonyan kivannak
tdmogatni egyszerre tobb vezetdk.

A team vagy csapat coaching — fokuszban az egyiittmiikodés. Ez konkrét projekttel
kapcsolatos problémak megoldasanal nyujt tamogatast a projektben egyiitt dolgozoknak.
Eredményesen alkalmazhato tobbek kozott megvaltozott vezet6i team egyiittmiikodésének
kialakitasanal, 0j erOtartalékok feltarasanal és optimalis megoldasok kozos keresésénél. Itt
mar a csapat céljaiért is dolgoznak a résztvevok nem csak az egyéni, izolalt érdekek kertilnek
elotérbe. A célok elérése csupan az egyik kimenet, ha minden j6 megy a csapattagok valds
problémak targyaldsa kapcsan tanulhatnak és fejlodhetnek. Itt el lehet sajatitani azokat a
készségeket, amelyek hozzasegitik a résztvevoket, hogy a szervezeti formalis és informalis
kommunikéciés folyamatokba mindségileg be tudjanak kapcsolodni, hogyan lehet
eredményesen dolgozni csapatban, hogy lehetnek egyre inkabb konstruktivak és proaktivak,
hogy kell tervezni és problémakat megoldani olyan véaratlan helyzetekben, mint egy nagy
volumenti projekt (Medgyesi, 20173, b; Kranitz, 2019).

Hogy alaposabban a mélyére tekintsiink a coaching 1ényegének, nézziik meg kontrasztosan a
fogalom jelentését, azaz mivel nem szabad Osszekeverni ezt a tevékenységsorozatot? Az
alabbi tablazatok (6-9.) ezt hivatottak

bemutatni.
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6. tablazat: A pszichoterapia és a coaching kozotti kiillonbségek. Forras: Coach Kor (2010) és

Paksi-Petrd (2017) alapjan sajat szerkesztés

Pszichoterapia

Coaching

A multban keresi a valaszt a lelki sériilésre
¢és a diszfunkciora vonatkozdan

Jelenre €s a jovore koncentral

Az elemzés fokuszban a paciens multbeli
¢élményei és viselkedésmintai. Cél a lelKi
sériilés, trauma okozta sebek gyogyitasa,
viselkedésvaltozas, vagy a konfliktusok
feloldasa a személy kapcsolataiban

Cél, hogy 0sztondzze és tdAmogassa az
igyfél személyes és szakmai fejlodését

Hierarchikus kapcsolat a terapeuta €s a
paciens kozott

Egyenrangusagi kapcsolat a két fél kozott

A terépiaban a miért kérdésre keressiik a
valaszt

a coaching soran a hogyan-ra vagyunk
kivancsiak

7. tablazat: A vezetdi tréning és a coaching kozotti kiilonbségek. Forras: Coach Kor (2010)

¢és Paksi-Petr6 (2017) alapjan sajat szerkesztés

Tréning/vezetdi tréning

Coaching

Sok esetben nem tud személyre szabott
lenne, mert nem jut minden résztvevére
elegendd id6

Személyre szabott

Tréning tematikdjdban viszonylag fixen
rogzitik, altaldban altalanos problémak
feldolgozasara keriil sor

A coaching joval rugalmasabb a tréningnél
¢s nem az altalanos problémakra keresnek
valaszokat, hanem arra, hogy a vezetének
miben kell valtoznia, fejlddnie, milyen
eszk6zokkel harithatja el az akadalyokat az
éppen aktudlis problémai tjabol

Teljesen kiszakitja a résztvevoket a
megszokott munkakornyezetbdl, aminek
elénye, hogy a vezetd igy az elsajatitando
tréninganyagra koncentralhat, hatranya
viszont, hogy a tréninggel egy idében nem
tudja sajat munkdjat végezni

A coach héazhoz jon, alkalmazkodik a
vezetd munkaidejéhez.

A tréningeken a szituaciok feldolgozéasa
adja a gyakorlatot

A coaching kittin6 modja annak, hogy
valaki a tanultakat akar még aznap

atemelje a napi munkdba
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8. tablazat: A mentoring és a coaching ko6zotti kiilonbségek. Forras: Coach Kor (2010) és
Paksi-Petrd (2017) alapjan sajat szerkesztés

Mentoralas

Coaching

Két kiilonb6z6 szakmai- és
¢lettapasztalattal rendelkez6 személy kertil
kapcsolatba egymassal. A mentor és a
mentoralt altalaban egy cégnél dolgozik, €s
gyakran folé-aldrendeltségi viszony van
kozottiik.

A coach kiviilrél érkezik a céghez, igy
nincs hierarchikus fliggés a két fél kozott.
A coachnak nem kell feltétleniil
helyismerettel rendelkeznie, és nem ad
tanacsot.

A mentor szakmai tanacsokkal segiti
mentoraltjat, hogy a szervezeti
hierarchiaban eldre jusson, karrierjében
magasabb Iépcsdfokra érjen el

A coach nem a sajat tudasat, tapasztalatat
adja 4t a kliensnek, hanem uj tudés és
tapasztalat megszerzésére 6sztonzi 6t

9. tablazat: A tanacsadas és a coaching kozotti kiilonbségek. Forras: Coach Kor (2010) és
Paksi-Petro (2017) alapjan sajat szerkesztés

Tanacsadas/vezetési tanacsadas

Coaching

Fiiggetlen (de szakmailag, szemléletében
elkdtelez0dott) szakértok altal nyajtott
szolgaltatas, amely segit a vezetoknek
azonositani, elemezni és megoldani a
problémakat, amelyek a vallalatnal
felmeriilnek a szervezettel, a
folyamatokkal és a modszerekkel
kapcsolatban

A coach fiiggetlen (szakmai értelemben
ideologiamentes), de nem feltétlen
szakértdje az adott témanak

A fokusz a specidlis feladat vagy projekt
problémamegoldasan és a tanacsado
szakértelmén van

A coach nem ad megoldast a problémakra,
hanem céliranyos kérdésekkel,
odafigyeléssel ¢€s elditéletek nélkiili
meghallgatassal vezeti ra az ligyfelét a
megoldéasra

A valtozast és a fejlédést az hozhatja meg
az ligyfél szamara, hogy a tanacsado
ramutat a hidnyz6 tudasra, készségekre
vagy tapasztalatra

A fejlédést az hozza, hogy az tigyfél
elsajatitja a problémafeltaras képességeét,
¢és egyéb tudaselemekre is szert tehet

Jogosan adodhat a kérdés, hogy merre vezet a coaching jovéje? Plane a ma érzékelhetd
technologiai fejlédés kozepette. A technologia kiszoritja-e az emberi munkaer6t? Ezt a
kérdést mar korabban is feltettilk a konyv elején? A valaszt nehéz megfogalmazni, és ezzel
nem csak én vagyok egyediil. Tomegesen talan nem, de biztosan lesznek olyan munkahelyek,

amelyek akar mar ma is veszélyben
vannak ezaltal. Sok minden fog mulni az
emberek hozzaallasatol, tanulasi ¢és
alkalmazkodasi képességeitol, illetve a

cégek  elkotelezOdésétdl az  emberi
munkaeré irant és  koltség-haszon
megfontolasaitol. Egy  biztos, a

coachingnak is alkalmazkodnia kell majd
a valtozasokhoz. Ezt allitja Abri (2019)
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IS, irasaban ezt a kérdést jarja koriil. Nézzék meg, hogy a szerz6 miként latja a talan nem is
olyan tavoli jov6 formalddasat.

Szerinte az ember és a mesterséges intelligencia egymast kiegészitve, egymast tamogatva
fognak létezni a kozeljovo értékteremtési folyamataiban. Remélhetdleg mindig lesznek olyan
human jellemzdk, amelyeket a technolégia nem tud sohasem lemasolni vagy kiszoritani:
kreativitas, osszetett dontések meghozatala, egyiittérzés, gondoskodas. En még ide sorolnam a
hibazast és a véletlenszerli események, impulzusokbdl vald képzettarsitasokat is. Az Osszetett,
mesterséges intelligencian alapuld gépeket olyan iranyba fejlesztik, hogy az algoritmusok
szabta keretek kozott képtelenek legyenek hibazni. Az egyre jobb mindségi érzékeldk, az
egyre tobb ¢és relevansabb bemeneti informécidk tomege, az Ontanuldsi képességek
megjelenése mind-mind eziranyba hat. Pedig tudjuk, hogy a hiba sokszor szamos 0j dolog
elinditoja (Abri, 2019).

Tehat a coachingnak azt a folyamatot kell tamogatnia, amelyben az ember a technologiaval
egylitt probal boldogulni. A coaching alapvetéen — remélhetéen — az embert részesiti
elényben, de munkéaja soran az 0j technolodgiat is be fogja vetni. Vizsgaljuk meg, melyekre
hivja fel figyelmiinket a szerzo:

- erdsodnek és boviilnek a szakma tudomanyos alapjai: a neuro- tudomanyok (pl.:
neuropedagodgia), pozitiv pszichologia, érzelmi intelligencia (EQ), és a mental higiénia mellett
az agykutatas eredményei is alkalmazasra keriilnek egyre gyakrabban a coaching soran.
Ezekkel ajanlott boviteni a coach tudasat,

- a nemzetkozi szakmai szervezetek coach szakmai standardjai és mindsitési rendszere
mindeniitt irinyadok lesznek és beépiilnek az egyetemi coach-képzési rendszerekbe Is, azaz a
coaching szakma a magasabb mindség iranyaba fog elmozdulni,

- mindfulness (tudatos jelenlét), meditacio és spiritualis megkozelités is a coach onfejlesztés
részeként tarsulhat a coachinghoz, ami tigyfeleknek igény szerint atadhatd (4 eszkdzok és
technikdk megjelenése varhato).

A jové kihivasai a coachokat is tanulasra, fejlédésre kényszeriti, a szerzé az alabbi
sarokpontokat tartja kiilondsen fontosnak, amelyeket egy-két plusz gondolattal ki is
egészithetiink annak érdekében, hogy az eddigi ismereteinket is alkalmazhassuk (Abri, 2019):
- team coach készségeket, amelyek a legujabb piaci igényeket és elvarasokat is kielégitik,
fokuszalva az 0] tipust csapatszervez6dési (bottom-up tipusu és halozatosodasi) tendenciakra,
- uzletfejlesztést, coaching vallalkozas felépitését; virtualis lathatosag, blogiras, tartalom
marketing,

- technologidk alkalmazasat — online
coaching ¢és tanulas, kozosségimédia-
hasznalat,

- tematikus specializalodast (Karrier
coach, valtozas coach, motivacids coach,
az ember €s technoldgia
Osszecsiszolodasat segitd coach...),
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- tgyfélspecializacio (Y, Z és majdan az alfa generacié coach, ndi vezetéi coach) — szamos
coaching iranyzat integralasa, hogy még jobban tudjak tigyfeleiket szolgalni,
- Szupervizio és szupervizid alapu coaching.

A szakmaval kapcsolatos kihivasok, amelyeket egyéb szakemberek is kihangsulyoztak (Abri,
2019):

- egyre tobb coach dolgozik vegyes vagy éppen megkérddjelezheté coaching tudassal, ez
,.felhigithatja” a szakmat (Magyarorszagon napjainkban tobb ezer coach dolgozik),

- a coaching szakma jovedelmezdségét hatranyosan érintheti a szakma elébbi pontban emlitett
mindségi hanyatlasa,

- a fiatal generaciok és egyes tarsadalmi csoportok coaching tamogatasa 0j eszkozoket
kivannak meg, illetve fel kell ismerni a szervezeti nemlinearis 6nszervez6dé folyamatokat,
amelyek egyre nagyobb szerepet kapnak,

- hitelesség, etikussdg, szakmaisag, a bizalom kiépitése az iligyfél irdnydba (egyfajta
személyes brand felépitése az egyre zstfolodo piacon),

- technoldgiai ismeretek megszerzése - hogyan tud fejlédni a human beallitottsaga coach a
technoldgia alkalmazasa terén, hogy éppen a technologia vildgaban akar jartas vagy
bukdacsolo ligyfelét timogatni tudja, ha 6 maga idegenkedik a technoldgia Gjitasaitol,

- a coach onismerete és annak fejlesztése,

- az e-coaching megjelenése.

Ellenorzo kérdések

1. Mit jelent a coaching?

2. Mi az életvezetési coaching lényege?

3. Az iizleti coachingnak milyen tipusai vannak?

4. Mi a csapat- vagy team coaching lényege?

5. Mi a kiilonbség a tandcsadas és a coaching kozott?
6. Mi a kiilonbség a mentordlas és a coaching kozott?
7. Milyen kihivdsok elétt all a coach szakma?

Felhasznalt forrasok:

Abri J. (2019): 4 coaching jévdje - a jové coachingja. HR Portal.

Elektronikus elérhetdseég:
https://www.hrportal.hu/hr/a-coaching-jovoje---a-jovo-coachingja-20190306.html (letbltve:
2019. 04. 08.)
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Coach Kér (2010): Mi a coaching?

Elektronikus elérhet6ség: http://www.coachkor.eu/index_in.php?page=06 (letdltve: 2019. 04.
08.

Ga?lwey, T. W. (1974): The Inner Game of Tennis: The Classic Guide to the Mental Side of
Peak Performance. Random House, New York, NY, USA.

ICF (2016): Global Coaching Study 2016. International Coach Federation.

Elektronikus elérhetdség:
https://coachfederation.org/app/uploads/2017/12/20161CFGlobalCoachingStudy ExecutiveSu
mmary-2.pdf (let6ltve: 2019. 04. 08.)

Kranitz E. (2019): Coaching. Vezetéfejlesztési blog.

Elektronikus elérhetdség: https://vezetofejlesztes.hu/coaching/ és
https://vezetofejlesztes.hu/coaching-fogalma/ (letoltve: 2019. 04. 08.)

Medgyesi K. (2017a): 10+1 tipp: hogyan legyen sikeres a vallalati coaching? HR Portal.
Elektronikus  elérhetéség:  https://www.hrportal.hu/hr/101-tipp-hogyan-legyen-sikeres-a-
vallalati-coaching-20170103.html (letdltve: 2019. 04. 08.)

Medgyesi K. (2017b): fgy vélasztanak coach-ot a szervezetek. HR Portal.

Elektronikus elérhetdség: https://www.hrportal.hu/hr/igy-valasztanak-coach-ot-a-szervezetek-
20170410.html/1 (letoltve: 2019. 04. 08.)

Paksi-Petré Cs. (2017): A kozigazgatdsi vezetdfejlesztés oktatismédszertana — Ujszerii
modszerek és technikak, az iranyitott onfejlesztés alkalmazdsi lehetéségeinek vizsgadlata.
Doktori (PhD) Ertekezés, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Allamtudomanyi és Kozigazgatasi
Kar — Kozigazgatas-tudomanyi Doktori Iskola. DOI azonosito: 10.17625/NKE.2017.24
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7. fejezet: A munkahelyi mobbing

A nemlinearis szervezeteknél a siker egyik fontos elofeltétele a kivalo kozosség, a
felszabaditott kommunikacios folyamatok, a transzparencia, az 6nszervezOodés, az inspiralo és
képessé tevd munkahelyi kornyezet. Ha egy ilyen rendszerben sériil az emberek kozotti
kapcsolatok mindsége, akkor ez szamos veszteséget okozhat a szervezetnek. Barmely olyan
tényezO, amely a felsorolt jellemzdéket gatoljak, a nemlinearis vallalatok Iényegi szervez6dési
folyamatait karositjak. Formalis és informalis halozati struktarak bomolhatnak fel, nem
indulnak be az egészséges és hasznos Onszervez6ddé folyamatok, amelyek eredményeként
innovaciok és szervezeti szintli képességek alakulnanak ki. A vallalati mobbing (magyarul:
pszichoterror) az egyik legsulyosabb ilyen gatlo tényezd. Felderitése, kezelése kiilondsen
nehézkes ¢és koriilményes vagy hanyagolt, holott sokszor felbecsiilhetetlen karokat képes
okozni akar a belsé folyamatokra értelmezve, akar a cég kiils6 megitélésével kapcsolatban
(pl.: employer branding), de kihatassal van a tarsadalom egészére nézve is.

A mobbing jelentése és tartalma

A mobbing kifejezést Konrad Lorenz (zoologus) alkotta meg egy sajatos konfliktusfajta
leirasara. Az allatok viselkedését tanulmanyozta, melynek soran egy specialis jelenségre lett
figyelmes: az allatok olykor-olykor csoportosan tamadtak egy masik egyedre, hogy
megfélemlitsék vagy elkergessék azt sajat teriiletiikr6l (Csepelyi, 2000).

A munka vildgaban az 1980-as évek elején jelent meg ez a kifejezés, melyet egy svéd
professzor és gyakorld pszichologus, Leymann hasznalt. Vizsgalatai sordn mobbingnak
nevezte el a munkahelyen eléforduld erdszakos, csoportos magatartast ¢és annak
kovetkezményeit. Leirta a konfliktusfolyamatot, rendszerezte és modellezte, valamint
értelmezte az egyéni, a vallalati és a tarsadalmi karokat is, melyeket a mobbing okozhat
(Csepelyi, 2000).

Az angol nyelvii mobbing vagy bullying kifejezés magyar megfelelje a munkahelyi
pszichoterror. Egy mai altalanosan elfogadott definicido szerint: ,,a mobbing alatt olyan,
konfliktussal terhelt munkahelyi kommunikdciot értiink, amikor a gyengébb, zaklatasnak kitett
személyt megaldazzak, egy vagy tobb személy rendszeresen, hosszu idon keresztiil kirekeszti,
kozvetleniil vagy kozvetve tamadja” (Schwickerath — Holz, 2014: 15). Egy masik
meghatarozas arrdl tantskodik, hogy mindez szandékos és ismételt bantd viselkedés —
altaldban a magasabb hierarchiaszinten elhelyezkedoktl az alacsonyabb szinteken 1évok
iranyaba —, amely azt a célt szolgalja, hogy egy adott személyt folyamatos nyomas alatt
tarthassanak, ,megtorjenek”. A
munkahelyi  kritika azonban  nem
bullying: a  konstruktiv  vita, a
teljesitményértékelés, az elvégzett munka
megitélése, kritizélasa, szlikséges

feltételei egy jol, egészségesen miikodod
szervezetnek  (Konszenzus  Budapest,
2014).
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A bullying manifesztacioi

1. Kommunikacids vetiilet: félbeszakitjak, allandoan kritizaljak, biraljak, iivoltoznek vele,
fenyegetik (aktiv), negligaljak észrevételeit vagy nem szolnak hozza (passziv)
2. Szocialis kapcsolatok dimenzidja: informalis (akar a hivatalosban is) kapcsolatokban
kirekesztik, nem fogadjak kozeledését, levegbnek nézik
3. Munkakapcsolatok és feladatok: nem kap megfeleld, képességeihez mért feladatot, vagy
egyszerre tul sokat kap
4. J6 hirnév megsértése: hata mogott kibeszélik, pletykat terjesztenek rola, karikirozzak
viselkedését, megjelenését
Egészség: az egészségére karos munkat osztanak ra, fizikai erészakkal fenyegetik vagy
ténylegesen bantalmazzak (Konszenzus Budapest,2014)

(V)]

A mobbingot kivalté okokat két nagy csoportra érdemes szétbontani: (I) Az egyik szempont a
zaklatas Kkialakulasanak megértése, (II) a masik a strukturalis okokat feltarasa (a
szervezet, az elkdvetd és az aldozat tulajdonsagait) vizsgalja (Schwickerath — Holz, 2014).

(I) A mobbing kialakulasanak legfontosabb oka a munka intenzivebbé vélasa, a ndvekvd
nyomas, elvardsok az egyes munkavallalokon, pontatlan munkakoéri leirdsok, a ndvekvo
stressz, az emberi eréforras helyettesithetoségének lehetdsége. A mobbing kialakulasanak
kovetkezd oka az inkompetens vezetdi magatartés, a szocialis érzékenység hianya vagy éppen
konfliktuskezelési problémak. A megfeleld vezetés hianyaban a csoporton beliil olyan
onszervez0do folyamatok indulhatnak be, amelyek nem kedveznek a szervezeti célkitlizések
elérésének ¢és a szervezet egészének sem. A megfeleld mennyiségli és mindségli precizids
kontrollrendszernek miikodni kell ahhoz, hogy ezeket a vadhajtasokat feltérképezzék és
megsziintessék. A kontroll alatt nem a hagyomanyos vezetdi stilushoz tartozd (fizikai)
kontrollt kell érteni. Itt féleg az Gigynevezett soft kontrollelemek keriilnek el6térbe (értékek
alapjan torténd, a szervezeti kultura elemein keresztiili kontroll), végsé esetben azonban a
fizikai vagy hard elemek is megjelenhetnek (biztonsagi szolgalat, biztonsagi kamerak,
szankciok, elbocsatas) (Ledzényi, 2018 idézi: Kaucsek — Simon 1996; Mészaros, 2009).

(1) A strukturalis okok vizsgalata soran (1) elséként a szervezetet kell alaposan
megvizsgalni. Itt beszélhetiink a szervezeti kultirardl, a vezetdi magatartasrol, a szervezeten
vagy csoporton beliili sajatossagokrol,
kiilonésen  arr6l, ami a  munka
szervezésére ¢és kialakitasara vonatkozik.
A mobbing kialakulasahoz hozzajarulhat
a munkavallalok gyenge befolyésolasi és
dontéshozatali lehetsége. Az elégtelen
informécidaramlas, az atlathatosag hianya
is. (2) A kovetkezd strukturalis ok az
elkovetd személye, szervezeten beliili
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hatalma, pozicidja, annak hozzaalldsa, moralis és pszichés adottsagai. (3) Az utolsd
strukturalis ok a mobbing aldozatanak személye, pozicioja. Egyes feltevések szerint maga az
aldozat és a személyiségjegyeinek, munkakorének az Osszhatasa is lehet kivaltd oka a
mobbingnak (Ledzényi, 2018 idézi: Kaucsek — Simon 1996; Mészaros, 2009).

Problémak a munkahelyi mobbing kezelésével

Szamos, a témat érintd kutatas azt mutatja, hogy a vallalati dontéshozok, vezetok tobbsége
nem tekinti vezetési vagy személyzeti problémanak a mobbing jelenségét. Gyakran
igyekeznek bagatellizalni a dolgot vagy a terror elszenveddjét hibaztatjak, és nem akarnak a
problémak valds mélységeibe belelatni és azt megoldani. Ezért a vezetd tapasztalatlansagaban
vagy akar érdektelenségében kell keresni az okokat. A menedzseri dontések altalaban a kisebb
ellenallas iranyaba ,,mozdulnak el”, igy extrém esetben a szenvedd fél elbocsajtasa, kiiktatasa
is megtorténhet. A fentebb ismertetett jelentds negativ kovetkezmények miatt az emberi
er6forras menedzsmentnek ¢és a felsé vezetés szintjén elhelyezkedéknek IS egyarant
kotelessége a helyzethez professziondlis mdédon hozzanyulni. Mindez hogyan valdsithato
meg? A valasz sok tényez6tdl fiigg, de itt is kiemelendd a szervezetre szabottsag! Ugyanakkor
bizonyos fix tampontok is korvonalazodnak a mobbing kezelése kapcCsan a szakértoi
véleményeket attekintve (Konszenzus Budapest, 2014).

Uton a megoldas felé

A jelenség, probléma kiragaddsa a kornyezetébdl nem vezethet objektiv megértéshez,
elemzéshez és megoldashoz. A munkahelyi pszichoterror csak ugy ragadhato meg a sajat
valosagaban, ha rendszerbe helyezziik le. Ismerniink kell a szerepléket, a kapcsolataikat, a
viselkedéseket és reakciokat kivalto okokat, az impulzusokat és a kovetkezményeket, az
informaciok milyenségét és aramléasat, az onérdekeket, amelyek Onszervez6dd mintdzatokat
generalnak. Egy ilyen rendszerben kell a felsé vezetésnek rendszeresen és kovetkezetesen
kontrollt gyakorolnia és egy illeszkedé kockazatkezelési mechanizmusrendszert mitkddtetnie
(Konszenzus Budapest 2014; Ledzényi, 2018 idézi: Kaucsek — Simon, 1997).

Kiindulasi alapot jelenthet egy befogado munkakérnyezet kialakitasa, ami a mobbing-mentes
vallalati kulturalis kozeget segitheti eld. Itt harom egymadsra épiilé szakaszt kiilonbdztethetiink
meg:

(1) Megelozés szakasza: a mobbing kialakuldsanak kivaltdé okainak a csokkentése,
Kikiiszobolése. A vezetésnek egyértelmiivé kell tenni és konzekvensen kommunikalni kell,
hogy a mobbing elfogadhatatlan, a
személyzeti osztdly feladata, hogy a
megeldzéssel  kapcsolatos operativ
feladatokat ellassa  (kockézatelemzés,

egyéb felmérések, akciotervek
kidolgozasa). A Konszenzus Budapest
(2014) gyijtésében kiilon kiemelik a
megeldzés fontossagat és 10 pontbol allo
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utmutatot tarnak az olvaséd elé. Ezek java része passzol a kordbban emlitettekhez, de van

benne egy-két érdekesség is.

3. Tartsunk rendszeres megbeszéléseket, ahol a munkakornyezetet illetd tigyek napirenden
vannak!

4. Biztositsunk a vezetoknek konfliktuskezelési szakértelmet, hogy megadja nekik a sziikséges
batorsagot és képességeket a helytelen magatartas elkeriilésére, kezelésére!

6. Dolgozzunk ki hatékony informdcios csatorndakat, melyek erdsitik a menedzsment
atlathatosagat. Ez csokkentheti a hireszteléseket és a negativ értelmezéseket!

7. Epitsiink egészséges munkakapcsolatokat a menedzsment és a munkavallalék kozott. Ez
segit az atlathatosdag, biztonsag és tapasztalat  biztositasaban, a konstruktiv
konfliktuskezelésben!

9. Keriiljiik az elhuzodo, hosszan tarto fesziiltséget, mert ez a toleranciatiiré képességre
negativ hatasa van!

10. Legyenek rendszeres eljardsok a betegszabadsdagok nyomon kévetésére!

(2) Beavatkozas szakasza: egyedi esetek kezelése, jogi 1épések megtétele, amennyiben az
sziikségszerli. Fontos, hogy a bullying kivizsgdldsa torténjen meg minél hamarabb és a
helyzet kezelése személyekre €s a strukturalis hattérre egyarant iranyuljon.

(3) Nyomon kovetés szakasza: tanulsiagok kiértékelése, visszacsatolasi folyamatok
beinditasa, korrekcidok elvégzése, az ujboli eléfordulds megakadalyozasa és a korabbi
kudarcok kiértékelése.

Forras Katalin szerint a mobbing kezelésében az egyéni coaching és a személyes
beszélgetések és a két fél kozotti kozvetités is lehet hatasos eszkoz. A legfontosabb eszkoze és
képessége a konfliktusban kozvetitdnek, hogy szepardlni tudja az érintettektél a
viselkedésiiket. Munkahelyi Osszefiiggésben elengedhetetlen, hogy legyen rendszerszintii
ralatasa, milyen mértékben van szerepe az egyéniségeknek, a munkahelyi konkrét fizikai
elhelyezkedésiiknek vagy éppen a felekhez kothetd szervezeti feladatoknak, szerepeknek
vagy éppen a pozicioknak, amelyekbdl az eredendé helyzet kialakult (Forras, 2007).

Korabban mar az employer branding szerepérél és jotékony hatasairol is ejtettiink par szot.
Ezt azonban a mobbing kezelése kapcsan is tovabb taglalhatjuk. Kadar (2016) a munkaltatoi
markaépités és a munkahelyi mobbingbdl fakadd stresszkezelés kozos metszetérdl és
osszefonodasarol ir. O is 10 pontot emlit, amelyben szakmai tapasztalatait Osszesiiriti. Az
alabbiakat  annyira  fontosnak  ¢és
gondolatébresztonek gondolom a
gyakorlati ismeretek elmélyitése kapcsan,
hogy az Gsszeset igyekszem kozel a teljes
valdjaban bemutatni (Kadar, 2016).
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1. Egészségre nevel6 (un. edukdcios) programok meghirdetése vallalaton beliil (pl.: Vital
Team, Relax rendezvények, egészség nagykovetek meghivasa, eldadasok a
stresszmegel6zésrol, healthy food sarok a kantinban, gytimolcsnapok, egészségnap stb.)

2. Az an. ,Cultural Fit”: a megfeleld ,kulturalis beilleszkedés” kritériumok
meghatarozasaval mar a toborzas ¢és kivalasztds folyamataban nagy valdsziniiséggel
megjosolhatd (tesztelhetd), hogy az adott jelentkezd be tud-e illeszkedni az adott vallalati
kultaraba, megvan-e a kdlcsonds ,.kompatibilitas®.

3. Megszervezett, rendszeres belsé informacioaramlas: legfontosabb a transzparens
miikodés, legalabbis a belsé érintettek iranyaba. Ha a munkavallalok megkapjdk a
munkavégzéshez sziikséges informaciokat, és el tudjdk helyezni magukat a vallalati célok
rendszerében, akkor sokkal jobb mindségii munkat tudnak végezni. Ide soroland6 példaul az
is, hogy a teljesitményiiket milyen kritériumok mentén fogjak értékelni vagy pontosan mi is a
feladatuk, mindez csokkentheti a stresszhelyzeteket.

4. ,Egy nagyszerii dolog részei vagyunk!” — persze, ha ez valdéban igaz és hiteles: A
munkavallalok értsék meg, hogy miként és milyen logika mentén épiil fel az értékteremtési
folyamat, abban nekik mi a szerepvallalasuk és ennek milyen kiilonleges, megkiilonboztetd
jegyei vannak. Ez szintén kommunikacids feladat. Itt akar szervezeti viziot is kozvetithetiink a
belso érintettjeink felé, aminek vannak csoportkohéziot formald vonatkozasai is.

5. Kompetencia és munkakor gazdagitas: nagy motivaciot jelenthet sok munkavallald
szdmara, ha mozgasteret (és kordbban lattuk, hogy feleldsséget is) biztositanak nekik a
munkaltatok kisebb-nagyobb munkakoriiket érinté dontésekben, illetve a munkakoriik sajat
otleteikkel torténd gazdagitasaban ésszerii kereteken beliil.

6. ,Work hard, play hard!” vs. ,,All work, no play!”: a ,,nem vagy egyediil érzet Kialakitasa”,
csapatban dolgozunk és batoritunk, hogy merj kérdezni, javasolni, oszd meg veliink batran az
otleteidet, még akkor is, ha nem vagy benne biztos, hogy ezek a legeredetibbek. Tehat egy
olyan bizalmi belsé légkdr vagy mas szavakkal egyenrangusagi kultira (peer-to-peer)
kialakitasa, ahol nem &lland6an az a legfontosabb feladat, hogy a kockéazatokat minimalizald,
védd és ,,lefedd” magad. A munka mellett a jo hangulatra is jut tudatosan idd, energia.

7. Kozép- és felsévezetok employer branding képzése: fontos, hogy a vezetdk értsék és
magukéva tegyék az employer branding eszmerendszerét, célkitlizéseit. Ismerjék a vallalati
kultara elemeit és alkalmazzak is azokat.

8. Onboarding és induction programok a fokuszban: minden munkavallal6 szamara az elsd
munkanapok a legstresszesebbek. Igy érdemesek ezeket jol megtervezni, el6késziteni és a
belép6t munkaeszkozokkel, testreszabott figyelmességgel és egy beillesztési programmal
varni. Az elsé élmények meghatarozdak! (gondoljunk pl.: az elsé benyomas fontossagara az
emberek interperszonalis kapcsolataiban, vagy egy kedves welcome drinkre egy szallodaban).
Az Y és Z generacid ezt joggal el is varja, €s ha nem kapja meg a beigért figyelmet és/vagy
munkaeszkozoket, akkor hamar tovabb is allnak.
9. Megfeleld6 munkakornyezet és
munka-ergonomia: a szinek hasznalata,

az igényes (mindségi, egészségre nem
artalmas) anyagok, ndvények telepitése, a
megvilagitds, a  természetes  fény
hasznalata, a  megfeleld  munka-
ergondmia legyen sz6 akar fizikai vagy
szellemi munka veégzeésérol
elengedhetetlen a sikerhez.

10. Mobbing tiltasa és szankcionalasa
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Ellenorzé kérdések:

1. Mit jelent a mobbing vagy bullying kifejezés, mi a lényege?

2. Milyen megjelenési formdai vannak a bullyingnek?

3. Milyen kivalto okai vannak a mobbingnak?

4. Kadar milyen tampontokat sorolt fel a mobbing lekiizdése érdekében?
5. Milyen strukturalis okai lehetnek a mobbingnak?

6. Miért problémas a vallalati mobbing kezelése?

7. Milyen kdrokat okoz a mobbing?

Felhasznalt forrasok:

Csepelyi M. (2000): Mobbing: munkahelyi pszichoterror a grafolégia tiikrében. General
Press Kiado, Budapest. ISBN 963-9076-95-4

Forras K. (2007): Kikozosités a munkahelyen: mobbing. HR Portal.

Elektronikus elérhetdség: https://www.hrportal.hu/hr/kikozosites-a-munkahelyen-mobbing-
20070326.html (letoltve: 2019. 05. 02.)

Kadar B. (2016): Az Employer Branding munkahelyi stressz ellen is hatékony. HR Portal.
Elektronikus elérhet6ség: https://www.hrportal.hu/hr/az-employer-branding-munkahelyi-
stressz-ellen-is-hatekony-20160106.html (letoltve: 2019. 05. 02.)

Kaucsek Gy. — Simon P. (1997): Szervezetpszicholéogia. JPTE Feln6ttképzési és Emberi
Erdforras Fejlesztési Intézet, Pécs.

Konszenzus Budapest (2014): Befogadobb munkahelyi lét (BML-modell). Norvég BFW-
modell alapjan.

Elektronikus elérhet6ség: http://konszenzus.org/wp-content/uploads/2014/07/BML-
kezikonyv.pdf (letoltve: 2019. 05. 02.)

Ledzényi P. (2018): A munkahelyi stressz és mobbing jelenlétének vizsgdalata a szegedi
munkavallalok kérében. Szakdolgozat — Szegedi Tudomanyegyetem, Mérnoki Kar, Szeged.
Mészaros E. (2009): 4 rossz vezetéi magatartds is a mobbing oka lehet — Interjui Dr. Takdcs
lldikoval (BME GTK — Ergondmia és Pszichologia Tanszék). HR Portal.

Elektronikus elérhetdség: https://www.hrportal.hu/hr/a-rossz-vezetoi-magatartas-is-a-
mobbing-oka-lehet-20091020.html (letoltve: 2019. 05. 02.)

Schwickerath, J. — Holz, M. (2014): Mobbing a munkahelyi pszichoterror. Z-Press Kiado,
Miskolc. ISBN 978-963-9493-73-5.
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8. fejezet: A kreativitas menedzselése

Seltzer és Bentley ugy véli, hogy napjainkban a kreativ gazdasag (creative economy) és a
kreativ ipar koraban ¢éliink. Szerintiik a torténelemben elsdként jott el az az id6, amikor a
tudas, az innovacio és a kreativ emberek 0j otletei az elsédleges és meghatarozo erdforrasali,
katalizatorai a gazdasagi novekedésnek (Wilson, 2009). Richard Florida — a kreativitas
gazdasagi vonatkozasainak egyik legjelentésebb kutatoja — szintén ezen a véleményen van.
»3T” elméletében harom olyan tényez6t nevez meg, amely a gazdasagi novekedéshez €s a
mindségi fejlédéséhez hozzajarul: technologia, tehetség és tolerancia, utobbi arra kozegre
utal, ahova az elsé kettd, a szamara kényelmes ¢és reproduktiv médon be tud agyazodni
(Florida, 2005).

Természetesen a kreativitaS hatasa nem 1) keletd jelenség, mindig is része volt az
emberiségnek és a valtozast, a fejlddést mar korabban is elésegitette. Uj viszont a jellege, a
tarsadalmi-gazdasagi folyamatokba vald integraltsaga, illetve a tovagyiiriiz6 hatasai még soha
nem voltak ilyen meghatarozok, akarcsak a kreativitas gazdasagban indukalt hasznok mértéke
¢s mindsége, nem is beszélve a joléthez vald hozzajarulasarol (Howkins, 2001). Jelen
fejezetben, ahogy az mar eddig is talan érzékelhetd volt, a kreativitas gazdasagi vetiiletével
foglalkozunk, noha egyéb dimenzidkban is vizsgalhatd ¢és értelmezhetd (pszichologia
vonatkozasok, miivészi kreativitas, tudomanyos/elméleti jellegli kreativitas stb.)

Wilson harom csoportjat képezi a gazdasagi kreativitast leiré definicidknak, amelyek tartalmi
mondanivald szerint az alabbiak (Wilson, 2009):

Az (1) csoporthoz azok a meghatarozasok tartoznak, amelyek a kreativitas alapjan 1étrejott
innovaci6 radikalis Ujdonsagat hangoztatjdk. Mindez megkivanja a piacrél érkezd
informaciok menedzselésének megfelel6 mikodését.

A (2) csoportban 1évOk szerint a kreativitdas nem mas, mint a mar meglévd, rendelkezésre allo
— ¢és nem feltétlen friss — tudaselemek Gjrakombindldsa valami 0jja, ami sokkal hatékonyabb,
gazdasagosabb megoldast ad, mint korabban.

A (3) teriilet definicioi a kreativ megoldasok értékteremtd, értékndveld képességét tartjak a
legfontosabbnak.

A kreativitas tehat eréforrasként azonosithatd, amely erdéforrast az ember hordozza az
értekteremt6 folyamatokban, és amely altal innovacio keletkezik. A kreativitas az egyén egyik
jellemzéje, amivel 4j 6tleteket, megoldasokat és lehet6ségeket hoz létre a megszokottdl eltérd
vagy egyedi mddon. A kreativitds egy
képesség arra, hogy kigondoljunk valami
addig varatlant, megjosolhatatlan, eredetit
és egyedit. A kreativitas erdforras jellege
igencsak  kiilonleges:  Osszevetve a
hagyomdnyos gépi, anyagi, természeti
inputokhoz képest unikalis, mert példaul
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veszteségeinek ¢és gazdasagi avulasi kockazatai is messze a hagyomanyos eréforrasok szintje
alatt all. Ordk megujulasra képes, hiszen alvassal, pihenéssel, a kreativitasra 6sztonzéen hatd
kornyezettel és szamos egyéb inspiralo tényezdével, inputtal elésegitheté ezen eréforras
kiteljesedése az értékteremtd folyamatokban, azaz hatékonysaga fokozhato.

Runco meglatasaban a kreativ emberek eltérd, divergens gondolkodassal rendelkeznek, amely
persze kapcsolddik folyamataban a konvergens eszmefuttatdsokhoz. A legtobb probléma
megoldasahoz egyébként mindkettd sziikséges (Seidel — Rosemann, 2008 idézi Runco, 2007).
Az egyén egyedi kreativitdsa Amabile szerint harom tényez0 egyiittes ereddjeként foghato fel.
A (1) tapasztalat, a (2) feladat iranti elkotelez6dés, motivacio és a (3) kreativ készségek k6zos
metszeteként értelmezheté (Amabile, 1997). Csikszentmihalyi azonban azt gondolja, hogy a
kreativitas nem az egyének fejében valosul meg, hanem interakciok, kapcsolatok révén
keletkezik, hangsulyozza a csapat/csapatszellem jelentéségét. Az Otletek aramlasa tjabb
oOtleteket general, ezzel is utalva a szervezeteken beliili kozos eszmefuttatasok fontossagara
(Leenders, et al., 2003 idézi Csikszentmihalyi, 1996). Dontéseink, feladataink, innovativ
kezdeményezéseink, problémdink megolddsa nemlinedris, allandd valtozasban 1évo
(tarsadalmi, gazdasagi) rendszerekben zajlanak. Ebben a koérnyezetben a kreativitas
alkalmazkodoképességként is felfoghat6. A nemlinearis rendszerek sajatossagaibol fakadoan
az informécid6 megszerzése, az informacié aramldsa, a kommunikaci6 és a gondolati
szabadsag mind-mind alapfeltétel a kreativ problémamegoldashoz (Seidel — Rosemann,
2008).

A fentiekbdl lesztirhetjiik a kreativitds menedzselésének 1étjogosultsagat és iranymutatast is
kaphatunk annak funkcionalis vetiileteir6l. A kreativitds menedzselésének szinte az Gsszes
meghataroz6 vallalati folyamatra ki kell terjedni, ezen beliil természetesen az emberi eréforras
gazdalkodasra is. Azt is Allithatjuk, hogy a kreativitdAsmenedzsment ¢és a tudas-,
innovaciomenedzsment egymassal szimbiozisban élnek. A kreativitas felhasznalasanak akkor
van igazan értelme -szervezeti értékteremtés viszonylatiban gondolkodok — ha az
innovaciova, tudassa és szervezeti szintii intelligens alkalmazkodoképességé tud atalakulni. A
kreativitas és az innovacio kozotti kiillonbséget azért tisztaznunk kell, az alabbi, 10. tablazat
ebben segitségiinkre lesz:
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10. tablazat: A kreativitas és az innovacio kiilonb6zosége. Forras: Rowlands (2018) és
https://keydifferences.com/difference-between-creativity-and-innovation.html (2018) alapjan
sajat szerkesztés

Az 6sszehasonlitas

.. . Kreativitas Innovacio
vetiiletei:

az innovacid valamilyen Uj
vagy Ujszer dolgok
kifejlesztési koltségeinek ()
termék, uj fajta erdforrasok
és inputkombindciok, uj
célpiac, ujrapozicionalas, uj

a kreativitas 0j otletek,
elképzelések és lehetdségek

A fogalom jelentése kidolgozésanak a

Megvaldsitasa tipusu érték létrehozasa)
piaci alapon torténd
megtériilése
A folyamat tletelescken, termeld, redl folyamatok
elképzeléseken alapul
Szamszeriisithetoség nem igen
Megnyilvanulas valami Gjra gondolni Valam1buJ at bemutatnl,
evezetni

Koltségvonzat nincs vagy minimalis van (jelentOs)
Kockazat nincs van

Lathatjuk, hogy az innovacionak mar ,,tétje van”. A gondolatok, otletek ekkor alakulnak &t
valdssagga, ekkor fog talalkozni a versenytér sajatossagaival és az éles verseny kozepette kell
neki megtériilni. Ez természetesen kockazatos, de innovacid nélkiill — kompetitiv piaci
feltételeket elofeltételezve — egy szervezet nagy valdszintiséggel elkezd hanyatlo palyara allni.
Ugy is fogalmazhatnank, hogy az innovéacié abban segit, hogy az entrépia folyamataval
ellentétesen haladjunk.

Ahogy azt mar korabban is megfogalmaztam, az 0j tipusu, ugynevezett nemlinearis
szervezetek értékteremtési — és ezen beliil profitteremt6 képességiik — sokkal nagyobb, mint a
hagyomanyos vallalatoké. A nemlinedris szervezetek erdforrdsstrukturajukban markansan
tulsulyban van a kreativitds, a tudas és az egyéb nem hagyomanyos eréforrdsok. Ezeket az
er6forrasokat igyekeznek minél nagyobb hatékonysaggal innovaciova és versenyképességgé
konvertalni. A Boston Consulting Group (BCG) 2017-es adatokra vonatkozé kutatasa szerint
az alabbiak a leginkdbb innovativ cégek a vildgon. Az alabbi, 11. tdblazat ezt az 50
szervezetet Oleli egy csokorba (BCG,

2018):
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11. tablazat: A vilag 50 leginnovativabb vallalata 2017-ben. Forras: BCG (2018)

]
|

1 Apple {11  Abnb |21  Siemens |31 Intel 41 M
(i Google 12 SpaceX 22 Unilever 32 NTT Docomo 42 SAP
' 3 1 Microsoft! 113} Netflix 23 | BASF 133 Daimler 143 | DuPont

4 Amazon 14 Tencent 24 Expedia 34 44 InterContinental

; ;, : E | ’ Hotels Group
1; 5 ; Samsung’ 15 Hewlett-Packard i 25 J?S}?zggn& ‘ 35 Adidas 45 Disney
‘ 6 3 Tesla 16 Cisco Systems 26 JP&(;rgean 36 BMW 46 ‘ Huawei
: 7 Facebook 17 Toyota . 27 Bayer 37 Nissan 47 Pc:g%%rlg
‘ 8 E IBM 18 General Electric , 28 Dow Chemical \ 38 Pfizer 48 Verizon
4‘ 9 ‘ Uber 19 Orange : 29 AT&T ; 39 Time Warner 49 Philips
‘ 10 ; Alibaba 20 Marnott : 30 Allianz 40 Renault 50 Nestlé

Az innovacié és az 0 paradigmak szerinti szervez6dés mindemellett kifizetédo is. Az
alabbiakban tekintsiink 4t harom tablazatot annak érdekében, hogy alatdmasszuk allitdsunkat.
A tablazatok kiilonb6z6 indikatorok alapjan mutatjak meg szamunkra, hogy mindez mennyire
igaz. Az elsé tablazat az egy alkalmazottra juto éves profitot veszi alapul, a masodik az egy
munkavallalora es6 piaci értéket illusztralja, mig az utols6 az adott vallalati brand becsiilt
piaci értékét mutatja.
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12. tablazat: TOP 20 vallalat az egy munkavallaléra jutd profit tekintetében (globdlis
kitekintés, 2017). Forras: Michaels (2017)

RANK

10

n

12

13

14

15

16

17

18

19

20

COMPANY

Fannie Mae

Gilead Sciences

Freddie Mac

Facebook

National Grid

Amgen

Apple

Alphabet

Taiwan Semiconductor Manufacturing
Goldman Sachs Group

AbbVie

SoftBank Group

Qualcomm

Tencent Holdings

Westpac Banking

Shanghai Pudong Development Bank
Commonwealth Bank of Australia
Microsoft

Cisco Systems

Industrial Bank

COUNTRY

us

us

us

us

UK

us

us

us

Taiwan

us

us

Japan

us

China

Australia

China

Australia

us

us

China

PROFIT PER

PROFIT EMPLOYEES EMPLOYEE
$12.3M 7,000 $1,759,000
$13.5M 9,000 $1,500,111
$7.8M 5,982 $1,306,419
$10.2M 17,048 $599,308
$10.2M 22132 $458,639
$7.7M 19,200 $402,188
$45.7M 116,000 $393,853
$19.5M 72,053 $270,329
$10.3M 46,968 $218,951
$7.4M 34,400 $215,058

$6M 30,000 $198,433
$13.2M 68,402 $192,442
$5.7M 30,500 $187,049
$6.2M 38,775 $159,533
$5.5M 35,280 $155,244

$8M 52,832 $151,287
$6.7M 45129 $148,749
$16.8M 114,000 $147,351
$10.7M 73,700 $145,712
$8.1M 56,236 $144,141

A tablazat oszlopainak elnevezése magyarul rendre a kovetkez6: helyezés, a vallalat neve,
orszag, nyereség, alkalmazottak 1étszama, illetve egy munkavallalora vetitett profit. A listat
attekintve szamos atfedést talalhatunk az innovacios tevékenységek és ezen mutatd kozott.
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13. tablazat: TOP 50 vallalat az egy munkavallaldra juté piaci érték tekintetében (globdlis
kitekintés, 2016). Forras: Craft.co (2016)

g
3
=

o~ B W=

Company
EOQG Resources
Incyte Corporation
Facebook
Cabot Oil & Gas Corporation
Concho Resaurces
Altria Group
Cimarex Energy
CME Group
Reynolds American
Visa
Celgene Corporation
Netflix
Range Resources Corporation
CBOE Holdings
Gilead Sciences
Monster Beverage Corporation
Mastercard
Alexion Pharmaceuticals
Anadarko Petroleum Corpaoration

Pioneer Natural Resources Company

Hess Corporation
Vertex Pharmaceuticals
Biogen

Newfield Exploration
Verisign

Market
Employees Value
2,650 358B
G980 320B
17,048 $335B
576 311B
1,085 3198
8,300 $132B
8256 313B
2,700 339B
5,525 3$B0B
14,200 $1BEBE
7132 3938
4,700 3548
762 BB
553 26B
9,000 296B
2,646 2258
11,500 3113B
312 328B
4,500 339B
3,604 331B
2,304 320B
2,150 31EB
7,400 3628
954 3EBB
950 BB

MVPE
$21.9M
$20.0M
$18.7M
$18.9M
$17.2M
$15.9M
$15.1M
$14.5M
$14.5M
$13.2M
$13.0M
$11.5M
$11.0M
$10.8M
$10.6M

$9.6M
$9.5M
$8.9M
$8.6M
$8.5M
$8.5M
38.4M
$8.3M
$8.0M
$8.0M

Rank

26
27
28
29
30
E)l

32
33
34
35
36
37
38
39
40
41

42
43
44
45
46
47
48
49
50

Market

Company Employees Value

Regenercn Pharmaceuticals 5400  $43B
Alphabet 72,053 $553B
Noble Energy 2274  $17B
Marathon Oil 2117  $15B
NVIDIA 10,299  $70B
Intuitive Surgical 3755 $25B
Apache Corporation 3727 $24B
EQT Corporation 1,809 $11B
|DEXX Laboratories 7365  $43B
Amgen 19,200 $111B
Apple 116,000 $637B

Exxon Mobil Corporation 71,100 $3748
ONEOK 2,384 $12B
Occidental Petroleum Corporation 11,000 $54B
BlackRock 13,000 $62B
Devon Energy Corporation 5000  $24B
Allergan 16,700  $79B
ConocoPhillips 13300 $62B
Xilinx 3,458 $15B
Yahoo! 8,500 $37B
Broadcom 15700  $6BE
Microsoft 114,000 $4898
Chevron Corperation 51,953 $222B
Williams Companies 5604  $23B
Kinder Morgan 11,121 $46B

MVPE
3$7.9M
37.7M
37.2M
$6.9M
$6.BM
36.7M
$6.5M
$6.2M
$5.8M
$5.7M
$5.5M
$5.2M
35.1M
34.5M
$4.8M
$4.8M
34.7M
34.7M
34.4M
34.4M
34.3M
$4.3M
34.3M
34.2M
34.2M

A tablazat oszlopainak elnevezése magyarul rendre a kovetkezd: helyezés, a vallalat neve,
munkavallalok 1étszama, piaci érték, egy munkavallaléra vetitett piaci érték. Szembeotlo,
hogy a TOP 50-es listan mennyire talsilyban vannak a nem hagyomanyos tevékenységeket
folytato cégek. Végiil, lassuk a harmadik indikator altal képzddo listat, a 14. tablazatot.
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14. tablazat: TOP 15 cég a vallalati becsiilt brandérték alapjan (globdlis kitekintés, 2018).
Forras: Desjardins (2019) alapjan sajat szerkesztés

Sorszam, Cégnév Becsiilt brandérték
helyezés (milli6 USD)
1. Apple 214395
2. Google 155466
3. Amazon 100663
4, Microsoft 92678
5. Coca-Cola 66351
6. Samsung 59879
7. Toyota 53394
8. Mercedes-Benz 48598
9. Facebook 45177
10. McDonald’s 43411
11. Intel 43281
12. IBM 42984
13. BMW 41008
14 Disney 39877
15. Cisco 34567
A legnagyobb novekedést felmutato cégek a brandértéket illetéen
1. Amazon +56%
2. Gucci +30%
3. Louis Vuitton +23%
4. Apple +16%
5. Microsoft +16%

A tablazat milli6 USD-ben indikalja a becsiilt brandértékeket. Az Apple vezeti a listat
hozzéavetdlegesen 214 milliard dollarral. A tablazat kiegészitd informaciokat is tartalmaz. Itt a
2018-ban a legnagyobb ndvekedési rataval rendelkezd vallalatok vannak felsorolva, szdm
szerint 5 db. 2018-ban, a forrasunk szerint az Amazon volt a legdinamikusabb ebben a
tekintetben (56%-0s novekedés).

A héarom, kiilonb6z6 logika mentén szerkesztett lista alapjan bebizonyosodhattunk még
inkabb, hogy a kreativitdson, az innovacion alapulé nemlinedris szervezetek hatalmas
gazdasagi potenciaval rendelkeznek.

Seidel és szerzOtarsa Rosemann szerint a
kreativ folyamatok menedzselésének hat
Osszetevdje van: (1) rugalmas eréforras-
closztas tamogatasa, (2) a kreativitas
elémozditasa, (3) a kreativ
tevékenységekbol fakadd  kockazatok
kezelése, (4) a kreativ folyamatok kézben
tartasa, (5) a gondolati szabadsag
biztositasa, valamint (6) az egyéb
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folyamatok teljesitményének fokozasa anélkiil, hogy veszélyeztetné a munkavallalok egyéni
kreativitasat (Seidel — Rosemann, 2008). Amabile a témaval kapcsolatosan megalkotta a
,Kreativitas 4P modelljét”, ahol a P-k a kreativitas vallalati Osszetevéit reprezentaljak:
személy (person), folyamat (process), termék (product), munkahelyi kornyezet, nyomas
(press) (Higgins, 2009 idézi Amabile, 1983).

Florida és Goodnight a munkatarsak leheté legjobb munkavégzésének elofeltételeit és
koriilményeit, azok megteremtését (szellemi és fizikai egyardnt), a menedzserek feleldsségét a
kreativitas izzitasaban és a fogyasztok aktiv bevonasat emelik ki, mint a legfontosabb
faktorokat (Florida — Goodnight, 2005). Geis pedig 6t f6 tényez6t azonosit, amelyek a kreativ
munkahelyi kdrnyezetet kialakitjak (Higgins, 2009 idézi Geis, G. T. 1988):

- stabil munkahelyi kérnyezeti hattér, ahol a biirokratikus és pénziigyi problémak kevésbé
hatnak ki az alkot6 folyamatokra

- olyan szervezeti kultura, amely vonzova és konnylivé teszi az egyéni, fliggetlen
problémamegoldast

- olyan 0sztdnzési, javadalmaztatasi 1€gkor kialakitasa, amely minimalizdlja annak az esélyét,
hogy a belsé motivacid sériiljon vagy elsorvadjon

- menedzseri kockazatvallalas a kreativitas és az innovacio elémozditasara

- a munkatarsak kreativitasanak trenirozasa formalizalt és informalis eszkozokkel

Landry (2017) az alabbi jotanacsokkal lat el benniinket, hogy miként katalizalhatjuk a
kreativitast a szervezeten beliil:

1. Jutalmazd a kreativitast!

Nem minden 6tletbdl lesz siker, de a nagy attorések nem fognak jonni, ha 6vatoskodunk. Nem
kell félniink a hibaktol, adjuk meg a lehetdséget a munkavallaloknak a szabadsagra, a
rugalmassagra, hogy 0j utakat, modszereket probaljanak kis €s 1j lehetdségeket tarjanak fel.

A Tata Group (https://www.tata.com/) — India legnagyobb maganvallalkozasa — megalapitotta
a ,,Dare to Try” dijat (kb. batorsagproba dij), hogy azokat az alkalmazottakat dijazza, akiknek
radikélisan 0jszerii Gtleteik voltak, nagyon komolyan probalkoztatok, de a kivant eredményt
mégsem tudtak elérni. A Google X — a titkos X labor — pedig minden olyan csapattagnak
bonuszt kinal, akik olyan projekten dolgoztak, amelyet végiil a cég elkaszalt, mondvan nem
lesz elég jovedelmezé (https://x.company/). De attol még a befektetett energia és kreativitas
jutalmazando!

2. A megfelel6 emberekkel dolgozz egyiitt!

A megfeleld6 emberek nem csupan kreativok. A szervezeteknek a soksziniiségre, a
véleménylitkoztetésre, a kulturalis

hatterekre és a képességekre kell
koncentralnia. Nem feltétlen mindenki
szliletik kreativnak, vagy lesz kreativ egy
helyzetben, de egy probléma tobb
nézépontbol torténd megvilagitasa
eldsegitheti az innovacidt. Szintén nagyon
hasznos lehet egy innovaciés csapat
felallitasa, akik a kreativ energidkat

felhasznalva Uj termékeket,
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szolgaltatasokat és megoldasokat alakithatnak ki.

3. Probald ki az ,,igen, és...” megkozelitést!

A kreativ otletelés egyik technikaja lehet az improvizacids szinhazakban alkalmazott
modszer: Az ,jigen, és...”, €z a megkozelités arra Oszténzi a munkatarsakat, hogy a
tovabbfejlesztett otleteket ugy hozzak 1étre, hogy eldszor egyetértenek az el6zo felvetésekkel,
majd hozzaadnak valamilyen pluszt a beszélgetéshez. A ,tagadds, a nem” kikapcsolasa
biztositja, hogy minden 6tlet hallhaté és megtargyalhato legyen.

A munkatarsak ezt a megkozelitést ugy tesztelhetik, hogy az asztal kozepére helyeznek egy
gémkapcsot, és a lehet6 legtobb felhasznalasi lehetéségrdl disputalnak. Ez lehet, hogy nagyon
ostoban hangzik, de segithet a kreativitas 6sztonzésében.

4. Probald ki a rugalmas munkaidot!

Nem mindenki alkalmas a hagyomanyos nyolcords munkavégzésre ¢€s a szigora
id6beosztashoz vald alkalmazkodasra. Ismert, hogy a rugalmas megoldasok, mint példaul az
otthoni munkavégzés lehetGsége, egészségesebbé, boldogabba és produktivabba teszik az
alkalmazottakat.

5. Adj idét az alkalmazottaknak, hogy feltoltédjenek!

A kreativitas is kiéghet! Ugyeljiink arra, hogy lehetdséget biztositsunk arra, hogy a
munkatarsak regeneraljak magukat akar rovid tdvon, akar hosszabb tavra kitekintve is. Lehet
ez egy-egy pihentet6 és felt6lté munkaidon beliili kikapcsolodas, mindségi étkezés, kavézas
vagy egy frissitd séta a vallalati z6ld koérnyezetben (mér ha van ilyen). A hosszabb tava
értelmezés azt jelenti, hogy a szervezet stratégiai szinten is fontosnak tartja mindezt, és
intézkedési terveket dolgoznak ki arra, hogy a munkatarsak mindig fel tudjanak t61tédni (sport
Osztonzése, kerékparozas tdmogatasa, relax szobak kialakitasa stb.)

Ellenorzo kérdések

1. Mik a legfontosabb tartalmi kiilonbségek a kreativitas és az innovacio kozott?

2. Miért tekinthetd a kreativitas erdforrasként, milyen jellemzéi vannak?

3. Miért kifizetodo a kreativitas menedzselése?

4. Seidel és Rosemann Szerint a Kreativ folyamatok menedzselésének hat osszetevdje van,
melyek ezek?

5. Milyen kiilonleges dijat alapitott az indiai Tata Group, és mi volt ennek a célja?

6. Richard Florida mivel foglalkozik és mi a hires modelljének a lényege (3T)?

7. Mit jelent az ,,igen, és...” megkozelités és mire haszndlhato?

Felhasznalt forrasok:

Amabile, T. M. (1983): The Social Psychology of Creativity. Springer-Verlag, New York,
NY, 1983.

Amabile, T. M. (1997): Motivating
Creativity in Organizations: on doing
what you love and loving what you do.
California Management Review, Vol. 40.,
No. 1.

BCG (2018): Most innovative companies
in 2017. Boston Consulting Group.
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9. fejezet: Gamification

A gamification egy viszonylag friss fogalom az emberi er6forras menedzsment berkein beliil.
A fejezet végére latni fogjuk, hogy mindez a személyi €és csoportos teljesitményfokozas egyik
kiilonleges eszkoze lehet. Magyarul visszaadva a 1ényeget a jatékositas, jatékossa tétel vagy a
Jjatékszeriisiteés kifejezést hasznalhatjuk.

Szeretliink jatszani, s6t az életiink sikerességének alapja lehet a jaték, hiszen
gyermekkorunkban ezzel a tevékenységgel késziiliink fel a késébbi ,,feln6tt” feladatokra. Ez
az allatvilagban sincs masként. Biztos lattunk mar kolyok macskakat onfeledten jatszani,
egymast pofozgatni, gombolyagokat ,,levadaszni” vagy éppenséggel tigyetleniil fara maszni.
Ezek a folyamatok mind-mind a késObbi eredményes taplalékszerzésnek a mikéntjeit
gyakoroltatjak be az egyedekkel. A természet kiilondsen érdekes, gondoljunk csak bele, hogy
milyen tigyes csellel veszi ra a kis teremtményeket, hogy a késébbi komoly feladataikra fel
tudjanak késziilni. Ahogy Orosz (2015) fogalmaz a jatékok kozos elemei a visszatérd
ciklusok, amelyek az akcié-visszajelzés-motivacio-akcio elemekre épiilnek. A jatékos a
hosszl tavu cél rovid részcélokon at éri el. A jaték azonnal vagy nagyon rovid tavon (real
time) okoz oromet, ezaltal elésegitve a hossza tavi eredmények, célok elérését. Tehat az
oromérzet rovid tavu, 6nzé igénye konvertalodik at hosszi tavu képességé vagy kozosségi
(talélési, alkalmazkodasi) képessége.

A jaték és az azzal jaro élmények azonban nem csak a gyermekeké. A felndttek pszichéjében
is kitlintetett helyet foglal el. Ezt a piac mar felismerte és szamos iparag épil erre:
videojatékok, sport, szerencsejaték stb. Jane McGongigal TED el6add szamitasai szerint az
emberiség heti 3 milliard orat t6lt online jatékokkal, és a videojaték-ipar hamarosan nagyobb
arbevétellel fog rendelkezni, mint Hollywood filmipara. 2012-ben 66 milliard dollaros
bevételt konyvelhettek el az amerikai jatékcégek (Farkas — Vendler, 2014).

A jatékban rejlé hatalmas motivacios erdt, az intenzitast, az élményforrasokat jo lenne, ha a
vallalati folyamatokba és az egyéni teljesitmény-novelésbe is be lehetne épiteni. A
gamification megjelenése az emberi er6forras menedzsmentben pont ezt a célt szolgalja.

A fogalom megértéséhez érdemes a kapcsolodo definiciok fejlédéstorténetét attekinteni. Az
alabbi meghatdrozasok ¢és gondolatok
Németh  (2015) kivalo és alapos
munkajanak koszonhets. A gamification
kifejezés ¢és a felhaszndldsi teriilete
nagyon modernnek tiinhet, de ez még
sincs igy, hiszen a hozzd kapcsolodo
modszereket mar  évszazadok  Ota
hasznaljak. Zichermann — Linder (2013)
szerint még Napoleon is gamification-t
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alkalmazott, amikor 1795-ben kiirt egy orszagos pénzjutalommal jaré feladvanyt egy komoly
problémara, amely a hadi sikereit veszélyeztette: 12.000 frankot ajanlott annak, aki megoldast
talal a haborts élelemszallitmany tartositasara, Fuchs (2014) pedig mar a rémai korbol is
emlit ide vonatkozo példékat.

A gamification definiciéinak tartalmi fejlédése

A gamification kifejezést Pelling hasznalta el6szor 2002-ben, az altalunk is targyalt
kontextushoz illeszkedden (Pelling, 2011). A fogalmat ¢ az elektronikus eszkdzok kdnnyebb
¢s ¢élményszeriibb haszndlata kapcsan értelmezte. Maga a kifejezés azonban ettdl eltérd
jelentéssel keriilt be a menedzsment kereteibe.

2011-ben Deterding és munkatarsai a kovetkez6 definiciot javasolta még a digitalis vilaghoz
kotddoen. Tobbnyire a ,videojaték-elemek jatékon kiviili kornyezetben valo hasznadlatat
ertettek a felhasznaloi élmeény és bevonodas novelésének érdekében”: ennek fényében az
alabbi meghatarozast alkottak: jdatékelemek és jatéktervezési modszerek haszndlata jatékon
kiviili osszefiiggésben (Deterding et al., 2011b). A jatékelemek a jatékokhoz tartozo olyan
altalanosan felhasznalhato eszk6zok, amelyek 6nmagukban nem valtoztatjak meg a jatékot, de
funkcionalitasukkal szorakoztatobba teszik azt (pontértékek vagy egyéb dolgok gyiijtése,
szintek — next level, rendelkezésre allo id6 vagy minél rovidebb id6). A jatéktervezési
modszerek pedig a jatékmechanizmusokat érintik. Jatékmechanizmus: a jatékokat felépitd
miikodési elvek, mely leginkabb a befogadok belsé igényeit probalja kielégiteni. Pl.:
sikerélmény iranti vagy, kozosségi érzés, szerencse-faktor stb. (Farkas — Vendler, 2014).

Jaték és jaték kozott azonban kiilonbség van. Az angol nyelvben erre két kiilonbozo kifejezést
is hasznalnak, az egyik a play, a masik a game. Az el6bbi altalaban a gyermeki 1éthez és
lelkiséghez ko6t6do, szabad, spontan, Onmagaért vald jatékot jelenti (Santayana, 1955;
Caillois, 1961). A game ugyanakkor a szabalyozott (instrukciok és korlatok jellemzik),
valamilyen cél érdekében torténd és értékelhetd outputtal rendelkezé jatékot jelenti (Salen —
Zimmerman, 2014). Utobbibol a szabalyozottsag és a célkitlizéseknek alarendeltség lesz
szamunkra érdekes, és persze az sem mellékes, hogy mindez valahogy értékelhetové is valik
(teljesitményértékelés, hatékonysag értékelése).

A jatékszerUsités altalanossagban jatékon Kkiviili kontextusban zajlik, tehat nem jatékokat hoz
létre vagy egészit ki, hanem egyéb rendszereket tamogat jatékelemekkel, példaul az iizleti
értékteremtési folyamatokban. A
gamification célja tehat nem a

szorakoztatas, hanem az involvacio, az
elkotelez6dés elomozditasa, a motivacio
¢s a felhasznal6éi ¢élmény fokozdsa a
jatékos elemek révén. Eddig a digitalis
kapcsolodasokat emeltiik ki, de a
megkozelités altalanosithatod (Deterding et
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al., 2011a). Zichermann ¢és Linder (2013) kiegészitette a korabbi definiciokat, A kiterjesztett
meghatarozas a hiiség- és pontgylijtd programokbol (vasarlasok utan jaré pontok) kdlcsonzott
technikakat is feldleli: ,,jdtékokbol, hiiségprogramokbil és a viselkedési kozgazdasagtanbol
kélcsonzott tervezési koncepciok alkalmazasa a felhaszndloi elkotelezodés névelésének
céljabol”.

Kapp (2012) szintén tovabb finomitotta, a jatékszeriisités tobb lehetséges céljat kiemelve:
,,gamification jatékalapi miikédési elvek, jatékesztétika és jatéktervezdi gondolkodas
hasznalata emberek lekotésére, cselekvésre sarkallasara, tanulasanak elosegitésére és
probléemak megoldasara”.

Werbach és Hunter (2012) harom kiilonboz6 jatékszerisitést kiilonboztet meg: (1) a belsd,
azaz egy vallalkozas belsé folyamatait, alkalmazottjait megcélzo; (2) a kilsd, vagyis a
vasarlokra, tgyfelekre és egyéb érintettkere iranyulo, (3) és végil a szokdsvdltoztato
gamification-t, amely nem a szervezet, hanem a felhasznalok/résztvevok élményforrasainak
az alakulasat és hasznossagérzetét szolgalja (customer journey).

Huotari és Hamari (2012) definicidja a gamification kisérleti jellegét hangsulyozza, miszerint
a jaték értékét kizardlag a jatékos szubjektiv élménye hatdrozza meg. A szerzok
megkérddjelezik a gamifikaciot a jatékon kiviili kontextushoz kotésével is, mivel szerintiik a
jaték és nem jaték kozotti kiilonbségek tul szubjektivek (az egyes személyeknek mas és mas
tevékenységek nyujtanak jatékszerii élményt).

Definiciojuk szintén a customer jourey-hez kapcsolodik, tehat azokhoz az élményekhez,
amelyek a termék vagy szolgaltatas megszerzése, fogyasztasa kapcsan alakul ki az tigyfélben.
Az elmélet szerint — nagyon leegyszeriisitve — értékteremtés itt nem mads, mint a fogyaszto €s
a termék/szolgaltatds kozotti interakcids folyamatokbdl keletkezd hasznossagok. A
jatékszerlsités célja itt tehat ennek a specidlis értékteremtési folyamatnak az eldsegitése,
kiszolgalasa. Definiciojuk: ,, a gamification nem mds, mint a felhasznalo atfogo értékalkotdsat
tamogato folyamat, amely egy szolgaltatast azaltal javit, hogy jatékszerii élmények
lehetoséget teremti meg”.

A jatékszerlsités, ahogy az lattuk is szamos célt szolgalhat és szamos érintettet célozhat meg,
de a hattérben mindig meghtzodik a hatékonysagnovelés lehet6sége és ezaltal a
versenyképesség fokozasa is (Captain Hungary — HR Portal, 2012; Fekete, 2017; Pacsi —
Szab6, 2017; Vendler, 2015). Mivel a
gamification még nagyon ujszerd, igy a
szervezetek stratégiai szintli tervezésében
még nem jellemz6, ugyanakkor projektek
kapcsan mar gyakorta megjelenik. Az
alabbi alapelvek abban segitenek, hogy
ezeket a projekteket minél
eredményesebben tudjuk megvalositani
(Horvéth, 2015).
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1. Hatarozzuk meg vilagosan az iizleti célt, és az ahhoz vezetd, Osztonzésre varo
viselkedéseket!

2. Alkossunk vonzo jatékteret!

A fiatal generaciok attitiidjeir6l és a munka vilagahoz val6 hozzaallasarél mar beszéltiink. Ha
az Y vagy a Z generacid munkavallaloit be akarjuk vonni egy szervezeti tevékenységbe,
akkor jobban tessziik, ha az elég inspiralé és vonzo szamukra. Ha ezt az ingerkiiszobon feliili
hatast nem tudjuk elérni, konnyen elveszthetjiik érdeklédésiiket és akar el is hagyhatjak a
szervezetet.

2011-ben ezért a Mariott szallodalanc elinditotta a My Mariott Hotel nevii online jatékat.
Céljuk az volt, hogy tehetséges fiatalokat vonzzanak be a céghez (toborzas), és egyben
konnyitsék a felvételi eljarast és a kivalasztast. Itt a cél olyan specidlis jellemzok
beazonositasa, mérése lehet — a jatékositassal —, mint példaul a gondolkodasmod, a dontési
képességek, kreativitds vagy a viselkedési kultara. Ezek a jegyek sokszor a nemlinedris
szervezetek elvar kulcskompetenciak.

Ez egy Facebookon elérheté alkalmazas volt, amelyben a hotel kiilonb6zé részeinek
tevékenységét szimulaltik, és a versenyzok ezekben probalhattdk ki magukat. A jaték 2 évig
futott, és hatalmas siker volt. Magyarorszagon is volt hasonld kezdeményezés: edukacios
célzattal inditott online jatékok a Budapesti Ertéktézsde, hogy a fiatalok pénziigyi kultirajat
elomozditsak.

3. Elészor a megkozelités, aztan a technologia.

Sok gamification alapt projekt talsagosan koran a technologiai és digitalizacios elemekre,
jellemzokre épitenek. Az indiai Wipro Technologies ehelyett egy offline, valodi személyes
interakciokra alapozd kozosségi jatékot tervezett a belsé tudasmegosztas serkentésére a
dolgozok kozott, amihez az Indiaban népszeri krikett jatékszabalyait vette alapul.

4. Alkossunk egyszerii és intuitiv jatékszabalyokat!

A szabalyokat a végletekig le kell egyszertsiteni, annak érdekében, hogy a jatékosoknak az
eldirasok helyett a jatékra kelljen csak figyelniiik. A szerzd szerint, ha a projekt inditasanal 5
perc alatt el lehet magyarazni a célt, a
mitkddés modjat és az 0sztonzo rendszert,
akkor sokkal nagyobb az esély a sikerre.

5. Gondoskodjunk azonnali
visszajelzésrol!
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jelent6ségii a szinte azonnali visszajelzés, igy a gamification projektek sikerességét is
elorevetitik a mihamarabbi visszacsatolasok. El kell érjiik, hogy a résztvevok azonnal lassak
dontéseik és erdfeszitéseik pozitiv hatasait. A jatékositas alkalmazasa kapcsan az a nagyszert,
hogy viszonylag alacsony koltségstrukturaval tudunk jelent6s elénydket felmutatni akar révid
id6 alatt is (n6vekvo lojalitas, elkotelez6dés, azonosulas elmélyitése, megkiilonbozteté brand
kialakitasa stb.).

Ellenérzé kérdések:

1. Mit jelent magyarul a gamification kifejezés?

2. Kapp hogyan definialta a gamificationt?

3. Mit csinalt a Mariott szallodalanc a jatékositassal kapcsolatban?

4. Mit ajanl Horvath a gamification projektek sikeres megvalositasahoz?
5. MiK azok a jatékelemek?

6. Huotari és Hamari hogyan definialta a gamification folyamatat?

7. MiK a jatékok kozos elemei Orosz szerint?
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10. fejezet: Emberi er6forras menedzsment a Google-nél,
esettanulmany

A LinkedIn legfrissebb felmérése soran Osszesitették sajat adatbazisuk alapjan azt az 50
vallalatot, ahol az USA munkavallal6i leginkabb szeretnének dolgozni. Az elsé helyen az
Alphabet all, a masodik a Facebook és a harmadik az Amazon (LinkedIn, 2019). Az Alphabet
egy ernyOszervezet, amelyet 2015-ben alapitottak. A név talan kevésbé ismerés, de azok a
szervezetek, amelyeket Osszefog, azok mar biztosan kozismertek. Az alabbi, 10. abraval
attekinthetjlik a birodalom kiterjedését.
10. abra: Az Alphabet cég

Alphabet

birodalom tagjai. Forrds: D’Onfro (2018

CEO: Larry Page | President: Sergey Brin

2017 revenues: 2017 revenues:
$110.9 billion, up 23 percent $1.2 billion, up 49 percent ACCletSSI
- - Access: Interne
Google | yearoveryear Other Bets | year-overvear e et
o 2017 opgratin income: 2017 operating loss:
CEO: Sundar Pichai | $28.9 billion, up 22% year-over year $3.4 billion vs $4.6 billion in 2016 GEO: Dinesh
nni- Jain
- .
Google Google G/ | |oeritals| | verily| | (©
isi ) ; Capital G: Growth Verily: Health Calico: Biotech
advertising other T(ﬁxaVenture capital lequity investment and ryﬁanggmgcglrse I
revenues revenues fun ease lifespan
ICEOQ: David Krane CEO: David Lawee gsgégndrew Esgv(i)n:sl::hur
Q2 revenue: Q2 revenue:
$28 illion. — .
billion, u $4.4 pillion, L Q) DeepMind
» up up 35.5% . o
23.9% y-0-y -0- . chronicle DeepMind: Artificial
y-o-y [Jigsaw: Technology| Chronicle: Cyber- Sidewalk Labs: intelligence
) DoubleClick ‘ > mﬁf_’gﬁ(""“cs security firm Urban innovation research lab
' ] CEO: Staphen CEO: Dan CEO: Demis
Go gle AdSense Google Cloud Platform CEO: Jared Cohen Gillett Doctoroff Hassabis
Google pla
Ovoiube B Coogleplay W € 00N | |- J Wing
" o warmo Loon: Internet Wing: Deli
. - X: Secretive R&D : ing: Delivery
o d payme e |
| II . . . CEO: Alastair CEO:; James Ryan
=" CEO: John Krafcik CEO: Astro Teller Westgarth Burgess

Az Alphabet ala tartozik példaul a Google is. Az abrabol szamunkra csak a leanyvallalatok
sokfélesége érdekes, hogy lassuk milyen szerteagazo is a tevékenységi paletta. Egy azonban
biztos, mindegyik nemlinearis, azaz ujgeneracios szervezetek: specialis er6forrasokat
hasznalnak, specialis folyamatokban felhasznalva, igy az emberi eréforras menedzsment
megnyilvanulasai és technikai is kiilonlegesek, ahogy erre mar eddig is ramutattunk. Az abrat
tovabb bongészve tovabbi informdaciokat is begyijthetiink. A cégeknél lathatjuk a
vezérigazgatd (CEO — Chief Executive Officer) nevét, a tevékenységi teriileteket és egyes,
érdekesebb pénziigyi mutatok értékeit is. Az Alphabet vilagszerte 98.800 fot foglalkoztat
foallasban, székhelye Mountain View,
Kalifornia, USA. Nett6 arbevétele 2018-
ban 30,74 milliard dollar volt.

A tovabbiakban kizardlag a Google-lel
fogunk foglalkozni, és attekintjiik roviden
azokat az emberi er6forrds menedzsment
technikakat, = amelyeket  hasznalnak.
Toborzas és munkaltatdi brand kapcsan
nincs okuk a panaszra. Ez valdszintileg az
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ismertségnek, a szolgaltatasok népszeriiségének, imazsuknak és a vallalatrél kialakult pozitiv
képnek koszonhetd elsé korben. A Google hetente hozzavetélegesen 20.000 6néletrajzot kap,
¢és ahogy lattuk is a legkivanatosabb cégek kozott van. SOt még egy filmvigjaték is késziilt a
HRM praktikakat illetéen (Gyakornokok — The Internship; 2013).

A Google példaja bebizonyitotta, hogy az iizleti élet minden teriiletén, de még a HRM-ben is
meghataroz6 az innovacio. A cégnél egy alkalmazottkdzpontu vallalati kulturat hoztak 1étre,
aminek az alapja a képessé tevd kornyezet ¢és a felhatalmazas, tovabba az az elkotelezddés,
hogy 6k kindljak a legtobb boldogsagot dolgozodiknak az Osszes tobbi versenytarsukhoz
képest. A HRM hozzajarul a vallalat stratégiai célkitlizéseihez is azaltal, hogy csak a
legjobbak felvételére €s megtartasara Osszpontosit. A Google a juttatdsok és Osztonzok
specialis keverékét hasznalja, hogy a legnagyobb motivaciot érjék el. Tovabbi jellemzdje a
vallalatnak, hogy globdlis piacokat szolgal ki, és ehhez multikulturdlis munkakdrnyezettel
pr(')bél idomulni Egy id6 utén még az is el('ifordult hogy a jobban elhiresiilt az inspirél(') és
kozéppontja a maximalis kiszolgalds és a segitségnyujtas all, annak érdekében, hogy
alkalmazottai maximalisan elkotelezettek legyenek (Donaldson, 2013; Pratap, 2019; Stanton —
Anis Mohamed 2014; Sullivan, 2013).

Innovativ és munkavallalobarat munkakultura:

A kultura az elkotelezddés taptalaja, ezt a Google-nél is tudjak, igy erre fokozottan
odafigyelnek

Ennek a vezetdi szintl elkotelezdédésnek a legfontosabb Gsszetevoi az alabbiak:

- az iInnovacio iranti elkotelezddés és szenvedély

- olyan vezetési stilus, amely felhatalmazoéi és bizalmi kdrnyezetet alakit ki

- innovaciodt és teljesitményt elismerd 0sztonzési rendszer

- folytonos tanulast és fejlodést eldsegitd kornyezet megteremtése

- sokféleséget tdmogatd ¢és elismerd HR politika

Toborzas és személyzeti kérdések

A Google toborzasi politikajanak f6 célja az, hogy a megfelelé személyt a megfelel6 helyre
megtalalja. A cég hivatasos toborzokat is hasznal, akik a tehetségeket és a vallalati kultaraba
beilleszkedni képes munkaer6t keresnek. Ebben a teamben olyan szakemberek is bekeriilnek,
akik toborzasi kutatasi elemzdk, jeloltek fejleszt6i, folyamat-koordinatorok és kivalasztasi
specialistak. Ha megtudjuk még felvétel el6tt, hogy mennyire kompatibilis az illeté a Google
szervezeti kultirdjaval, az mar eldrevetiti,
hogy a szervezeten beliil mennyire fog jol
teljesiteni a palydzo6. Tehat a toborzast és
a kivalasztast ennek az elvnek alarendelve

kellene megejteni. Ez igy leirva elég
egyszerti, de a valdsagban mar nem. A
felvételben reménykeddknek
hosszadalmas és bonyolult kivalasztasi
folyamaton kell keresztiilmenniiik, mert
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probalnak mindent eldre letesztelni a leendd munkatars kompetencidit illetéen. Mivel a
munkaerd-termelékenység hozzajarulasa a vallalati termelékenységhez igen jelentds, ezért a
toborzasra és kivalasztasra forditott 6Sszegek is magasak, hiszen ezen koltségek konverzioja
varhatoan kiemelkedo lesz a késobbi értékteremtés soran. Ezért, a munkaerofelvétel nem csak
a HR funkcidja, hanem az egész szervezet részt vesz benne kiilonb6z6 moédokon (Donaldson,
2013; Pratap, 2019; Stanton — Anis Mohamed 2014; Sullivan, 2013).

cres

azt mar korabban megtanultuk, a rendszer elemeinek heterogenitasa eldsegiti a szervezet
rezilienciajat, intelligens alkalmazkodoképességét. A Google ezzel kapcsolatosan az
alabbiakat mondja: ,,...nincs eqy dltalinos tipusu Google alkalmazott, igy mindig olyan
embereket keresiink, akik uj perspektivikat és élményeket nyujthatnak csapatunknak. Ha
olyan helyet keres, amely értékeli a kivancsisagat, szenvedélyét és a tanuldsi vagyat, ha olyan
kollégdkat keres, akik nagyban gondolkodnak, akik szivesen vesznek részt uj kihivasokban,
akkor On egy jovébeni Google-munkatdrs” (Pratap, 2019).

Teljesitmény-menedzsment
A kivélasztastol, a megtartason keresztiil a teljesitmény fokozasaig a Google arra torekszik,

hogy érvényesiiljon az egyenldség és az esélyegyenldség, mindenkinek ugyanannyi esélye
legyen a fejlodésre és novekedésre. A vallalatnal teljesitményaranyos bérezési rendszer van,
amelyet egy személyre szabott, teljes korli teljesitmény-értékelés és -mérés szolgal ki annak
érdekében, hogy igazsagos legyen. Léteznek ugynevezett teljesitmény-interjuk is, amelyek a
munkavallal6 egyéni és csapatjatékosi kompetenciara 6sszpontositanak.

Annak érdekében, hogy az emberek képesek legyenek a legjobban teljesiteni, a Google
vezet6i gondoskodtak néhany fontos dologrol:

- mindenki az érdeklddési tertiletének megfeleld munkat végezhessen,

- mindenki folyamatosan tanulhat,

- mindenki szamara legyenek kihivasok,

- mindenki érezze ugy, hogy értékelik €s elismerik hozzajarulasat a cég értékteremtéséhez.
Ezaltal is elkeriilhetok azok a leggyakoribb problémak, amelyekre a cég vezetdi, menedzserei

a leginkabb panaszkodnak: negativ hozzaallas, hatalmi harcok/acsarkodasok, lasstisag és
késések (Donaldson, 2013; Pratap, 2019; Stanton — Anis Mohamed 2014; Sullivan, 2013).

Tovabbképzés és fejlodés a Google-nél
A cég HR intézkedései a munkavallalok elégedettségét és képessé tételét célozzak. A mai
vilagban — féleg a fiatalabb munkavallalok jellegzetességei és a munkaerdpiaci sajatossagok
miatt — nagyon nehéz megkiizdeni a
munkavallalok megtartasaért és
lojalitasdért. Ez kiillondsen igaz a
technologiai cégekre. Lattuk, hogy a
Google milyen sok er6forrast kot le a
toborzasra és kivalasztasra, igy érdeke a
tehetségek megorzése. A cég ezt ugy
kivanja megoldani, hogy szintén sokat
fektet be a tehetséggondozasba. Ennek
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keretein beliil emlitésre érdemesek a prezentacios készségeket elsegitdé tovabbképzések, a
tartalomfejlesztéssel, a vezetési és menedzseri készségekkel kapcsolatos programok. Szintén
elérhet6 az ingyenes nyelvi és interkulturalis kommunikacios képzések is. A Google-nek sajat
vezetOképzO kurzusa is van, de a mérnokok ismereteinek elmélyitésére is nagy hangsulyt
fektetnek. Minden egyes alkalmazottnak évente Gsszesen 120 6ras tovabbképzésen kell részt
vennie, ez az iparagi atlag haromszorosa (Donaldson, 2013; Pratap, 2019; Stanton — Anis
Mohamed 2014; Sullivan, 2013).

Anyagi és nem anyagi 6sztonzok

A Google igen bokeziien banik az 0sztonzokkel. Mivel az emberi eréforrds menedzsment
kitlintetett fontossaggal bir, az 6sztonzési rendszer megtervezése is a cég hirnevéhez mélto.
Ahogy azt korabban lattuk, a motivaciot, az egyiittmiikodést és az innovaciot hivatott
alapvetden tamogatni. Az alabbi lista csupan csak izelit6 (Donaldson, 2013; Pratap, 2019;
Stanton — Anis Mohamed 2014; Sullivan, 2013):

- rugalmas munkaid®,

- hétkdznapi viselet engedélyezett (nyakkendd nem kotelezd),

- helyi orvosi ellatas, ingyenes szlirGvizsgalatok,

- haziallatok is elkisérhetik a gazdit a munkahelyre,

- fogorvosi ellatés, tarsadalombiztositasi juttatasok,

- ingyenes prémium ételek és szomjoltok allnak rendelkezésre,

- edzbterem ¢és relaxacids helyiségek,

- csaladosoknak sziil6i szabadsag biztositasa,

- nyugdij-eldtakarékossag,

- kifejezetten esztétikus és inspirald munkahelyi kornyezet (berendezési targyak, csocso,
masszazs lehetdsége, videdjatékok),

- elektromos autdk vésarlasdnak a tdmogatasa.

Innovativ és munkavallalobarat HR politikak:

A Google olyan munkahelyi kornyezetet hozott 1étre, amely a befogadasra Gsszpontosit.
Gondoskodik arrol, hogy értékeljék és figyelembe vegyék az alkalmazottak javaslatait. Az 1j
fejlesztéseket, termékeket eldszor véllalati kereteken beliil ismertetik és a kialakulo
véleményeket, kritikdkat a fejlesztési folyamatba becsatorndzzdk. A Google bizonyos
munkakoroknél és bizonyos projekteknél lehet6vé teszi, hogy az adott egyén a munkaideje
20%-aval sajat maga rendelkezzen és olyan tevékenységre forditsa, amire csak akarja
(Innovation Time Off) (Ross, 2015). Ez
nem a Google taldlmanya, mar
¢vtizedekkel korabban létezett ilyen
jellegi program a Bell Telephone
Laboratories tarsasagnal (Claud Shannon
épp egy ilyen teamnek volt a tagja, Ot
tartjdk az informacidelmélet atyjanak,
leghiresebb miive 1948-ban jelent meg,
eredeti cime: A Mathematical Theory of
Communication).
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A kezdeményezés a Google-nél is bevalt, pont egy ilyen szabadon felhasznalhat6 idokeret
alatt jott az Otlet a Gmail 1étrehozasahoz.

A Google egy intelligens HR-politikat miikodtet, amelynek célja, hogy megérizze
tehetségkészletét. Az igazsagossag és az egyenléség a HRM minden vonatkozasaban magatol
értet6d6. Ugyanakkor a munkaerd-felvétel és az emberi er6forras gazdalkodas el6tt allnak
még kihivasok. A szervezet folyamatosan arra torekszik, hogy ezeket a kihivasokat a Iehetd
legjobban meg tudja valaszolni €s eldmozditsa a szervezet hatékonysagat.

A fentiekben volt mar sz6é arr6l, hogy a technologia a Google-nél is megjelent a HRM
kapcsan. Mindezt hogyan lehet konkrétan elképzelni? ime par példa, arra ahogy egy
technologiai orias igyekszik megreformalni a tradicionalis HR eszkdzoket (Donaldson, 2013,;
Sullivan, 2013):

- Megtartasi algoritmus kifejlesztése: a matematikai algoritmus kijeloli azokat az egyéneket,
akik a legnagyobb valosziniiséggel hajlamosak a céget elhagyni, és ezzel fluktuacios és egyéb
problémat okoznak. Ez lehet6vé teszi, hogy megel6z6 intézkedéseket hozzanak.

- PiLab: egy specialis kezdeményezés a Google részérdl. Alkalmazott kisérleteket folytatnak
olyan modszerek kidolgozasara, amelyek révén fokozhaté a munkavallalok produktivitasa és
a munkahelyen érzett 6romok osszessége. A fejlesztélaborban még a munkavallalok egészségi
allapotara hato tényezoket is vizsgaltak. Tobbek kozott a kaloriabevitel keriilt teritékre. Szo
szerint, mivel a végén arra jutottak, hogy az egészségi allapot javitasa érdekében (elhizas
esélyének csokkentése) redukaltak a tanyérok méretét az ingyen étkezés kapcsan, igy a
jollakas érzete megvolt, ugyanakkor csokkent a bevitt kaldria 6sszmennyisége.

- Prediktiv modellezés: |T alapokra helyezték a munkaerétervezést, és az emberi er6forras
menedzsmenttel kapcsolatos szimuldciokat, ezek segitségével hosszabb tdvra ki tudtak
tekinteni a HRM stratégidk tervezése kapcsan

- A munkahelyi kérnyezet tudatos megtervezése: a Google szerint az innovacios teljesitmény
novekedése harom tényezO egyiittesébdl eredeztethetd. (1) tudasalapt felfedezés, (2)
egylttmikodeés és (3) moka/viddmsag. Annak érdekében, hogy az ilyen képessé¢ tevd
munkahelyi kornyezetet 1étrehozzdk, tudatosan tervezik meg az irodakat és a kozosségi
tereket. A vidimsag menedzselése egyébként egy olyan 1ij teriilete a modern HRM-nek, ami
egyre nagyobb figyelmet kap. A leirtakat illusztralandd nézziink meg harom darab felvételt a
Google épiileteib6l, azok belsé kialakitasarol, amelyek a fentiekkel 06sszecsengenek
(Donaldson, 2013; Sullivan, 2013). A felvételek szerz6i jogi védelem alatt allnak, igy csak
azok linkjeit tudom megadni. Ezekre klikkelve a képek feltarulnak és lathatokka valnak az
oOtletes megoldasok.
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1. felvétel: A Google irodaja Budapesten — relaxacios helyiség. Forras: Google és
officelovein.com (2015)

A felvétel elérhetésége: https://www.officelovin.com/2015/02/11/inside-googles-amazing-
budapest-office/

2. felvétel: A Google irodaja Tel-Avivban — az egyik kozosségi étkezd. Forras: Google és
officesnapshots.com (2013)

A felvétel elérhet6sége: https://officesnapshots.com/2013/01/31/google-tel-aviv-office-
design/

3. felvétel: ,, Természetkozeliség” a Google tel-avivi irodajaban. Forras: Google €s
officesnapshots.com (2013)

A felvétel elérhetdsége: https://officesnapshots.com/2013/01/31/google-tel-aviv-office-
design/

Ellenorzo kérdések:

1. Mely harom tényezd egyiittesébdl eredezteti a Google az innovdcios teljesitméeny
novekedesét?

2. Milyen tényezok jellemzik a munkakultirat a kérdéses vallalatnadl?

3. Milyen logika alapjan miikodik a toborzas a Google-nél?

4. Mi az ,, Innovation Time Off” lényege?

5. Milyen anyagi és nem anyagi oszténzoket tudna megemliteni a Google kapcsdn?

6. Milyven sajatossagai vannak a tovabbképzéseknek a vallalatnal?

7. Mi a PiLab lényege?
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