BEVEZETES

Az erdssegek forradalma a
munkahelyen

Abban a hitben, hogy a j6 a rossz ellentéte, az emberiség évszazadok 6ta kovette a
hibakkal, kudarccal kapcsolatos régeszméit. Az orvosok a betegséget tanulmanyoz-
tak, hogy tébbet megtudjanak az egész8edr pszichologusok a szomorulsagot vizs-
galtak, hogy megtudjak, mi az 6rém. A terapeutak a valast vették @atés hogy
kideritsék, mifl boldog a hazassag. A vilag minden részében arra batoritanak minket
az iskolaban, a munkahelyeken, hogy vegylk észre, elemezziik és javitsuk gyenge-
ségeinket, mert csak igy lehetlniGsek.

A fenti jo tanacs j6 szandékkal sziletett, de sajnos félrevisz mindannyiunkat.
A hibakat, a kudarcokat ugyan érdemes tanulmanyozni, de a valisdiéeyekdl csak
keveset arulnak el. Az ésségeknek megvan a maguk sajatos alakzata.

Ha valasztott palyankon igazan joél akarunk teljesiteni, ha szeretnénk hosszl
tavon is elégedettek lenni a munkankkal, meg kell értenlink sajat egyéni formacion-
kat. Szakédvé kell valnunk abban, hogy felfedezziik, korilirjuk, gyakoroljuk és fi-
nomitsuk sajat éisségeinket. Kedves Olvaso, e kdnyv olvasasa kdzben probalja at-
allitani latasmadijat. Barmennyire érdé#the is a gyengeségek irant, most felejtse el,
és igyekezzék felfedezni@ségeinek aprolékos részleteit. Toltse ki a StrengthFinder
internetes profiltesztet. Tanulja meg a nyelvezetét. Fedezze fel ségiégeinek
forrasat.

Ha a kdnyv végére sikerll megtudnia, szakéét valnia abban, hogy milyen
terlileteken teljesit igazan jol, és milyen teriileteken jok az alkalmazottai, kényviink
elérte céljat.
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A forradalom

.Melyik két feltételezésre épillhetnek a kivalo szervezetek?”

Ezzel a kényvvel forradalmat szeretnénk elinditani, @sstgek forradalmat. A for-
radalom mélyén egyetlen szimpla igazsadgdmit: a legnagyobb véllalatoknak nem-
csak azt a tényt kell tisztan latniuk, hogy minden egyes alkalmazottjuk mas, hanem
ki is kell aknazniuk ezeket a kilonbségekayyelniik kell a kulcsokra, amelyek az
egyes emberek természetes adottsagait nyitjak, majd mindenkit a neki mepgtelel
zicidba helyezve gy kell fejleszteni, hogy egyedi adottsagait valédségekké tud-

ja fejleszteni. Ehhez meg kell valtoztatni a toborzas-kivalasztas, a mérés, a tovabb-
képzés maodjat, meg kell valtoztatni a karriertervezési modszereket, és az egész val-
lalatot az egyes munkatarsaldsségeire kell alapozni.

Ha sikerdl, egy ilyen korszakalkot6 vallalat elindulhat azon az uton, hogy tel-
jesitményével legyzze vetélytarsait. Legutdbbi meta-elemzésiink soran a Gallup-
szervezet 36 cég 7 939 vallalati egységében 198 000 dolgozonak tette fel a kévetkez
kérdést: Van-e alkalma a mindennapos munkéja soran arra, hogy azt csinélja, amihez
a legjobban ért? A kapott valaszokat aztan dsszehasonlitottuk az egyes vallalati egy-
ségek teljesitményével, és a kovetlieat taldltuk: amennyiben az alkalmazottak erre
a kérdésre a ,teljes mértékben” valaszt adtak, akkor 50 szazalékkal viidisZimgy
a munkahelytkon kisebb az alkalmazottak fluktuécidja; 38 szazalékkal valibbzin
hogy a részlegik termelékenysége, eredményessége nagyobb az atlagnal, 44 szaza-
Iékkal valészidibb, hogy munkahelytkkel elégedettek az tigyfelekbkh vizsgalva
pedig, amelyik részlegnek sikertlt ndvelni a fenti kérdésre igennel valaszolok szadmat,
az szamithatott az eredményesség névekedésérngsigdsebb lgyfeleket tudhatott
magaénak, és csokkenteni tudta az alkalmazottak fluktuaciojat. Barhogy is daraboljuk
a megléd adatokat, az a szervezet, amelynek alkalmazottjai ugy érzik, mindennapos
munkajukban hasznalhatjakésségeiket, sokkalta &sebb és szivésabb, mint ver-
senytarsai.

Ez kétségkivil jo hir minden vallalat szamara, amely megprébalkozikész er
ségek forradalmanak bevezetésével. Hogy miért? Mert a legtobb szervezet tovabbra
sem fogja hatékonyan kiaknazni az alkalmazottakbard mfisségeket. A Gallup
teljes adatbazisdban 63 orszag 101 vallalatanak t6bb mint 1,7 millié alkalmazottja
vélaszolt a kérdésre, hogy ,Van-e alkalma a mindennapos munkja soran arra, hogy
azt csindlja, amihez a legjobban ért?”. Mit gondolnak, milyen szazalékban valaszoltak
egyértelndi igennel? A dolgozék hany szazaléka érezte, hogy munkaja soran szami-
tanak edsségeire?

Husz szazalékuk. Nemzetkdzi méretekben az altalunk vizsgalt legnagyobb szer-
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vezeteknél dolgoz6 alkalmazottak minddssze hisz szazaléka érezte ugy, hogy min-
dennapi munkéja soran hasznélhati@seégeit. Es ami még ennél is furcsabb, minél
tovabb maradt az illétegy adott munkahelyen, minél magasabbra jutott a hagyo-
manyos ranglétran, annal kisebb valésgiggel valaszolta: igen, hasznalhatjéser
ségeit a munkajaban.

Onmagaban eléggé ijeszthogy a legtdbb szervezet mindéssze 20 szazalékos
kapacitassal iikodik; viszont annal nagyobb lelfisEget jelent ez a kival6 vallalatok
szamara. Ha a cél a nagymérdgiovekedés és az értékndvelés, a szervezetnek nem
kell mast tennie, mint befelé figyelve észrevenni azt a mindeddig kihasznalatlan ka-
pacitast, amely az egyes alkalmazottak személyében rejlik. Képzeljik csak el, milyen
hihetetlen eredményesség-névekedést konyvelhet el egy vallalat, amely megduplazza
a kérdésre igennel valaszolok szamat, és igy mar az alkalmazottak 40 szazaléka vallja,
hogy a munkajaban minden nap kiaknazhatj@sségeit! Es mi lenne, ha sikeriilne
megharomszorozni ezt a szamot? Ebben az esetben mar a beosztottak hatvan szaza-
Iéka vallja ugyanezt; és még mindig nedmik tilsdgosan vérmes célnak.

Hogy miként lehet mindezt elérni? &z6r is meg kell értentink, hogy tiz al-
kalmazott k6zul nyolc miért érzi Ggy, hogy nincs megféletlyen. Mi a magyarazata
annak, hogy az embereket ennyire alkalmatlan munkakdrbe helyezik — kilénds te-
kintettel a fel® vezetkre, akiknek megvan a lehiégik arra, hogy érdekes és iz-
galmas munkakdri lehéségeket talaljanak maguknak? Miért nem tudjdk mégsem
kihasznalni efisségeiket?

A legegyszeibb magyarazat erre az, hogy a szervezet zdme nem a mégfelel
képet alkotja dolgoz6irdl. Az utébbi harminc évben a Gallup kutatta annak8ehet
ségét, miként lehetne leginkabb kiaknazni az egyes emberbémeléetiségeket. A
kutatds k6zéppontjdban az az interjusorozat allt, melyet tdbb mint nyolcvanezer ve-
zevel készitettlink — volt kozoéttik kivald vezigtés atlagos is — tdbb szaz szer-
vezeten belill, a vildag minden részében. A felmérések arra dsszpontositottak figyel-
muiket, melyek a legkivalébb vezit kozos tulajdonsagai Bangalore-t6l Bengorig.

Az altalunk felismert alapelveket &6szor is, szegd meg az dsszes szabalptli
kdnyviinkben tettiik kdzzé; ezek kozil a legfontosabb a kovétgendolat volt: a
legtobb vallalat két helytelen kdvetkeztetésre jut dolgozéival kapcsolatban.

1. Minden ember képes szinte barmilyen készséget elsajatitani.
2. Az emberek a legételjesebb gyengeségeikben tudnak igazaddeijl.

Ebben a merész formaban kissé tul leegyésiginek hatnak a fenti allitAsok ahhoz,
hogy elfogadijulSket, ezért vizsgaljuk meg, hogy hova vezetnek ezek a feltételezések.
Ha valaki tesztelni szeretné, hogy sajat cége épit-e ezekre a kovetkeztetésekre, vizs-
galja meg az alabbi jellendket:

o Avdllalat tdbb pénzt kolt arra, hogy a munkééelvétele utan tovabbképezze
az illett, mint arra, hogy jobban ki tudja valasztani az adott munkakorbe leg-
jobban ill6 munkaeét.

o Avallalat igyekszik teljesitménykdzpontian értékelni dolgozoit, és megprdbal-
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ja szabalyok k6zé szoritani a munkamaédszereket. Ez azt jelenti, hogy tulsago-
san nagy hangsulyt kap a kilénféle munkahelyi szabalyzatok, eljarasok és ,vi-
selkedési alkalmassagi szabalyok” kidolgozasa.

e A vdllalat a tovabbképzésre szant pénz &ndgy részét arra forditja, hogy
megprdbalja 'befoltozni’ a dolgozék készségei, kompetencidi teriiletén jelent-
kez§ hidnyokat. Ezeket a hidnyokat ,leldsegeknek” tekinti. Az egyéni fej-
lesztési terv, ha van ilyen a cégnél,d@derban a ,lehdiségek teriileteire” kon-
central, vagyis az adott személy gyengeségeire.

o Avallalat a mar megszerzett készségek és tapasztalat alapjan jutalmazza a dol-
gozokat. Ha ugyanis igaz az, hogy barki barmit képes lenne elsajatitani, akkor
valdban azok lennének a legértékesebbek, akik eddig a legtébbet tanultak. Ko-
vetkezésképp az alap kiindulépont az, hogy a legnagyobb presztizs, a legtébb
elismerés és a legmagasabb fizetés azokat illeti, akik a legtapasztaltabb, legtébb
dologhoz érd dolgozok.

Sokkal nehezebb olyan céget talalni, amelyre nem jelfieda fentiek, mint olyat,
amelyre igen. A legtdbb vallalat természetesnek veszi a munkatarésdegeit, és
elsdsorban a gyengeségek minimalizalasara koncentral. Nagy szakértelemmel kezelik
mindazokat a terlleteket, ahol a munkatarsak kiiszkddnek, elegansan ,készséghiany-
nak”, vagy ,lehefségek tertiletének” hivjak a gyengeségeket, majd mindenkit elkil-
denek a legkulonbdbb tovabbképd tanfolyamra, ahol a gyengeségek ,megjavit-
hatok”. Természetesen van gy, hogy erre a megkozelitésre is sziikség van: ha valaki
allandoan elllddzi maga méllaz embereket, annak valéban segithet valamit az ér-
zékenységi tréning; hasonloképpen egy alapfoki kommunikacios tréning is hasznos-
nak bizonyulhat egy olyan dolgoz6 esetében, aki nagyon okos, de nehezen fejezi ki
magat. Ez azonban nem fejlesztés; ez nem tobb mint karenyhités. A karenyhités on-
magaban pedig nem talzottanGerstratégia ahhoz, hogy vilags4inteljesitményt
hozzon ki a vallalatbdl, illetve annak dolgoz6ibal.
kiaknazni az egyes munkatarsakrgfeit.

Ha valaki szeretne kitdrni a gyengeségek 6rddgi koréls sajat szervezetén
belil is elinditani az €isségek forradalmat, egyséen meg kell valtoztatnia a dol-
gozokkal kapcsolatos feltevéseket. A helyes feltevésekkel kell Utjdra bocsatani az
embereket, és aztan ennek alarendelni mindent, andi &bbetkezk — a kivalasz-
tas, az értékelés, a tovabbképzés, a fejlesztés terileteit. A vilag legkivalobbivezet
az alabbi feltevéseki indulnak ki:

1. Minden ember adottsagai maradandoéak és egyediek.
2. Minden ember a legfontosabbdesége teriiletén képes nagy deist elérni.

E két feltevés alapja mindennek, amit a legkivalébbak megtesznek a beosztottjaikért,
és amit elérnek velik. Magyardzatot adnak arra, hogy miért olyan fontos a kivalo
vezetk szamara, hogy az egyes munkakordokhdz megtalaljak az ddeliletséget,
miként tudnak elésorban az eredményre, a valddi teljesitményre koncentralni, ahe-
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lyett, hogy mindenkit adott munkastilus-6fdarmakba préselnének. Ez az oka, hogy

a kivalé vezetk nem tartjak be a hagyomanyos aranyszabalyt, ezért bannak minden
beosztottjukkal mas és mas maédon, és ezért toltik a legtdbb idejiiket a legjobbakkal.
Vagyis, a fenti két tétel a magyarazata annak, hogy a vilag legkivalébb menedzserei
miért ragjak fel a hagyomanyos veédebdlcsesség szabalyait.

A legkivalobb vezdalk nyomaba lépve itt az @] hogy megvaltoztassuk a sza-
balyokat. A fenti két korszakalkoté megallapitas legyen a kiindulépont a munkamaéd
Ujszeti megkozelitéséhez. Szolgaljanak egy Ujfajtésebb szervezet kiindulopont-
jaként, melynek efidleges célja, hogy a cég minden egyes dolgozoéjanak feltérké-
pezze és fejlessze@mségeit.

A legtobb cégnél adott eljarasok szabalyozzak a gyakorléfoeasok haté-
kony felhasznalasat — szinte kdzhelynek szamit mar a Six Sigma vagy az ISO 9000
rendszer bevezetése. A pénziigyi forrasok kiaknazasat is egyre hatékonyabb eljara-
sokkal szabalyozzak a cégek tébbségénél. Ennek ékes bizonyitéka, hogy a legutébbi
idében a figyelem kdzéppontjaba kilonidoménszamok — példaul a hozzaadott
érték és adke megtérilése — keriiltek. De csak néhany szervezet dolgozott ki szisz-
tematikus eljarast a humandéorrasok hatékony kiaknazasara. (Sokan kisérleteznek
egyénre szabott fejlesztési tervekkel, 360 fokos felmérésekkel, kompetenciakkal, am
a kisérletek tdbbsége inkabb az egyes dolgozék gyengeségeire helyezi a hangsuiyt,
€s nem az éisségeikre épit.)

Ebben a kényvben azt szeretnénk bemutatni, hogyan lehet kiépiteni egy szisz-
tematikus edisségre épdteljarast. Killondsen a 7. fejezet: ,Azdsségekre éfitszer-
vezet kialakitasa” jelenthet ebben segitséget. Ebben a fejezetben ismertetjik, milyen
az optimalis kivalasztasi rendszer, mi az a harom eredmény, amelyet minden dolgozé
telijesitményértékéllapjan latni kellene, hogyan lehet mas célokra felhasznalni a fél-
resikerilt tovabbképzési koltségkeretet, végezetil pedig, miként lehet modositani az
egyes dolgozok karriertervezésének médszerein.

Amennyiben 6n vezéf és szeretné tudni, miként tudja leginkabb kiaknazni az
erdsségeket sajat kbzvetlen beosztottjai kérében, akkor a 6. fejezet: (&zégrek
menedzselése” segithet sokat. Ebben a fejezetben gyakorlatilag minden adottsagra,
stilusra kitériink, melyekkel az egyes emberek esetében talalkozni lehet, és kifejtjuk,
hogyan érheti el a maximalis eredményt a munkatarsasségeinek fejlesztésében.

Kezdeni azonban mashol kell: a kiindulépont 6n, kedves Olvasé. Mik@e er
ségei? Hogyan tudja kiaknazni azokat? Melyek a lé@djesebb kombinacidk a sze-
mélyiségében? Merre iranyitjak? Melyik az az egy, &etigy harom dolog, amelyet
minden bizonnyal jobban csinal, mint tizezer masik ember? AZ @i<ejezetben
ezekre a kérdésekre 6sszpontositunk majd. Végtére is, nem lehet levezénydisi az er
ségek forradalméat anélkil, hogy tudna: hogyan fedezze fel, nevezze meg, és fejlessze
sajat efsségeit.
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