A teljes kep

.Ki vezeti az efsségek forradalmat a munkahelyen?”

A konyv bevezdijében megjegyeztik, hogy az alkalmazottak mindéssze 20 szaza-
léka vélasztotta a ,Van-e alkalma a mindennapos munkdja soran arra, hogy azt csi-
nélja, amihez a legjobban ért?” kérdésre ,teljes mértékben” valaszt. E felfedezés nyo-
man gondoltuk, hogy el kell inditani azsségek forradalmat minden munkahelyen.
Most viszont elérkezett az &l hogy valamit bevalljunk: az adat, amely szerint az
alkalmazottak 20 sz4zaléka ,igy érzi” pontos, de nem teljes. A teljes képhez joval
mélyebbre kell &snunk az adatbazisban.

Egyes szervezetek ugyanis mar meg is kezdték ézségek forradalmat. Az
adatbazisunkban szerémégek 75 szazaléka 33 szazalékos aranyt mutatott fel, ami
azt jelenti, hogy ezeknél a cégeknél az alkalmazottak egyharmada teljes mértékben
agy érzi, hogy mddja van az @ségeit hasznalni minden nap. Akadnak vallalatok,
ahol az aradny a kiemelké5 szazalékot is eléri. Ha még kozelefitszemiigyre
vesszik az adatbazist, ennél is hatasosabb példakat talalhatunk olyan munkahelyeken,
ahol az efisségek ki vannak hasznélva. Példaul az@&fejezetben emlitett Ralph
Gonzalez, a Best Buy Uzletvedgt, akinek szaz alkalmazottja van a kiskereskedelmi
Uzletben, olyan kivételes munkakérnyezetet tudott kialakitani, ahol a munkatarsak
50 szazaléka a ,teljes mértékben” valaszt jeldlte meg. A Best Buy egy masik Uzlet-
vezebje, Mary Garey, a floridai Boca Ratonban mar azt is elérte, hogy dolgozdinak
70 szazaléka érzi ugy: a neki val6 munkakdrben dolgozik. Ez azt jelenti, hogy Mary
Uzletében szazbdl hetven alkalmazott, akiknek tdbbsége @Gxelgalatban, ki-, és
bepakoldsban meg a raktdrozasban dolgozik, telies mértékben agy érzi, hogy mun-
kajaban minden nap alkalma van azt csinélni, amit a legjobban tud.

Mary és Ralph ugyan kivételes tehet§égezetk, de a megkérdezett cégek
mindegyikében talaltunk hasonlé kivételeket. Talan a legérdekesebb felfedezésiink
az volt, mennyire széles szérasu valaszokat eredményez ez a kérdés. Fuggetlenil a
cég méretéll, az lizletagtol, az elhelyezkedéstkivétel nélkil mindenhol talaltunk
olyan vezefket, akiknek részlege a legjobb 6t szazalékba tartozott, de olyanokat is,
akik a legrosszabb 6t szazalékban tudhattak csapatukat. Még akkor is, ha minden
alkalmazott nagyjabol ugyanazt a munkéat végezte, a nagy szoras mindig megmutat-
kozott.

A Ralphhoz és Maryhez hasonlé vedetlapjan készitett minta adja meg a
keretet a kérdésre, melyre ebben a fejezetben keressik a vélaszt: Hogyan lehetne
lesZikiteni a kort? Hogyan lehet egy egész vallalaton belill sikeresen kiaknazni az
ott dolgozok efsségeit, legalabb olyan hatékonyan, mint ahogyan a fenti kétGzet
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Ha ismét a szdmokhoz fordulunk: hogyan lehet elérni, hogy a vallalatnal dolgozé
Osszes alkalmazott legalabb 45 szazaléka valaszoljon igennel arra a kérdésre, hogy
minden nap tudja-e hasznalnideségeit?

Minél tébbet gondolkodunk magéan a kérdésen: ,Van-e alkalma a mindennapos
munkaja soran arra, hogy azt csinélja, amihez a legjobban ért?”, annél bonyolultabba
valik. Szamtalan oka van annak, hogy egy bizonyos alkalmazott egy bizonyos mun-
kakoérben nemmel valaszol. Lehet, hogy igazan gy érzi, nincs meg benne az adottsag
ahhoz a munkahoz. Vagy az adottsag megvan, de a vallalat tulszabalyozta a mun-
kakort, ezért esélye sincs arra, hogy kifejezze adottsagait. Lehet, hogy ugy érzi, meg-
vannak a sziikséges adottsagai, megvan adsége is, de nem rendelkezik a szik-
séges készségekkel, tudassal. Objektiv értelemben lehet, hogy a szaméra legtokéle-
tesebb munkakdrben van, de szubjektive Ugy érzi, ennél tdbbre is képes lenne. Lehet,
hogy igaza van, de az is lehet, hogy fogalma sincs, miben rejleidskégei. Lehet,
hogy ebz6 munkakore tokéletes volt, de egy neki nem megtetderepkorbe Iép-
tették eb, mivel a cégnek semmilyen mas elképzelése nem volt arrdl, hogyan jutal-
mazza jo munkajat. Lehet, hogy a szervezet kiilénféle jelzéseket kiild arrél, hogy az
adott munkakor csak amolyan ,atmenetiigg’, ezért magara valamit is adé alkal-
mazott nem mondhatja, hogy ez a neki val6 szerep, még akkor sem, ha tudvan tudja,
hogy igy van.

ElsS pillantasra atlathatatlannak tetszik ez az dsszetettség. Ha minded lehet
séget meg akarunk talalni, igy biztositva, hogy az alkalmazottaink igennel valaszol-
janak a kérdésre, akkor a dolgozok munkahelyi életének szamos kutbabbat-
kozasat meg kell vizsgalni. Ha példaul azt a félelmet akarjuk felgéngyéliteni, hogy
megvannak-e a dolgozdban a munkakor ellatasahoz sziikséges adottsagok, akkor na-
gyon gondosan kell kivalasztanunk az Gjonnan béép fontos, hogy adottsdgaik
nagyban hasonlitsanak a munkakdrt jelenleg b&tétijobb dolgozékéhoz. Ha a tul-
szabalyozast akarjuk elkeriilni, akkor csak annyi a téehdgy felebssé tegyik a
beosztottat sajat teljesitményéért, de ne mondjuk meg neki @pé&sésre, hogyan
kell elérni a kivant eredményt. Ha a készségek, tudas hianyabdl fakado félelmet akar-
juk kiklisz6bdlni, akkor olyan tréningprogramokat kell tervezniink, amelyek segitsé-
gével valodi edsségekké fejlesztheti természet-adta adottsagait. Ha az ,0naltatas”
témakorében szeretnénk tisztan latni, akkor meg kell talalnunk a modjat, hogy a ve-
zeBk tamogatni tudjak beosztottjaikat valoédideségeik értékelésében. Ha a ,rossz
eldléptetés” kérdését akarjuk rendezni, akkor mas maédokat kell kidolgoznunk arra,
hogy valaki mind fizetésében, mind rangjabadkelébb helyre keriilhessen anélkiil,
hogy kénytelen lenne a véllalati ranglétran feljebb mészni. Végezetil pedig, ha az
Latmeneti gyijt6” pozicidval kapcsolatos tévképzeteket akarjuk megsziintetni, akkor
az egész vallalatnak vilagosan tukroznie kell azt az allaspontot, hogy nincs ,atmeneti
gy(ijt6” munkakdr. Barmely munkakdr, amelyben kivalo teljesitményt mutat fel va-
laki, egyforman fontos és tiszteletremélt6é a cég életében.

Ha egymas utan felsoroljuk a kihivasokat, amelyeket ézséigekre épitszer-
vezet kialakitasa kétségkivil jelent, akkoréelatszatra az egész nem alkot Ossze-
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fliggd rendszert, amolyan ,eldbis egy kicsit, abbdl is egy kicsit” jellefy Am ha
tébb iddt szanunk ra, hamar rajohetiink, hogy a nehézségek, kihivasok gyakorlatilag
két alapfeltételezés koré csoportosithatok:

1. Minden ember adottsagai maradandodak és egyediek.
2. Minden ember a legfontosabhbdesége terliletén képes nagy ddist elérni.

Mint lathatjak, visszatértlink a kor legelejére. Ez a két feltételezés mar kordbban is
szerepelt konyviinkben; akkor Ugy hivatkoztunk ra, mint olyan felfedezésre, amely-
ben minden kival6 menedzser egyetérteni latszik. Most pedig nem kevesebbet alli-
tunk, mint azt, hogy ha igyeksziink a cég életét e két alapfeltételezésre épiteni, akkor
sikeresen meg tudunk birk6zni mindazokkal adpeébakkal, amelyek a ,Van-e al-
kalmam a mindennapos munkam soran arra, hogy azt csinaljam, amihez a legjobban
értek?” kérdés kapcsan felmeriinek. Akkor az egész vallalat életét az egyes alkal-
mazottak efisségeire épithetjik. Hogy miért? Probaljuk meg egy kicsit jobban kifej-
teni a két alapfeltételezést, és nézzik, hova vezetnek:

« Mivel minden ember adottsagai maradanddakgeteg idt és pénzt kell arra
kolteniink, hogy rogton a megfdenunkakorbe vegyik fel az embetizzel
enyhithetjik a ,Nem hiszem, hogy megvan a megéebdiottsagom ehhez a
munkakorhdz” problémat.

« Mivel minden ember adottsagai egyedielgdsorban arra kell figyelniink, hogy
az elérend eredményeket hatarozzuk me&g ne probaljunk minden embert
belepréselni egy altalunk elképzelt eljarasiddotmaba. Ez azt is jelenti, hogy
pontosan mérni kell a kivant eredményeket, és kevésbé sziikséges a kilonféle
munkahelyi iranyelvek, eljardsok és alkalmassagi feltételek kidolgozasaval fog-
lalkoznunk. Ez megoldja majd a ,Munkakdromben nem nyilik alkalom arra,
hogy érvényre jutassam adottsagaimat” — problémat.

« Mivel minden ember képes nagy féglést elérni a legfontosabbdsségei te-
riletén,a tréningekre forditott idt és pénzt ugy kell 6sszpontositani, hogy az
er6sségeit fejleszthesse tovatddszereket kell kidolgoznunk arra, hogyan
tudja tovabbfejleszteni ésségeit, és nem gydgymaodokat talalnunk a ,készsé-
gekben mutatkoz6 hianyossagok” kezelésére. Tapasztalni fogjuk, hogy ez az
egyetlen, am fontos hangsulyeltolédas milyen komoly hasznot tud hozni. Ha
sikerilil megvalésitanunk, maris kikeriltik adsségekre épitszervezet kiala-
kitasa soran jelentkézharom csapdat: a ,Nincsenek meg a sziikséges készsé-
geim és tudasom”-problémét, a ,Nem tudom, miben lennék jé"-problémat, va-
lamint a ,f6n6kdm nem tudja, miben lennék j6"-problémat.

o Végezetll, mivel minden ember a legfontosabfiseége tertiletén képes nagy
fejlédést elérniplyan mddszereket kell kidolgoznunk, amelyek segitik az egyes
beosztottakat, hogy az adott munkakoron belll tudjanaédiei) és ne kelljen
feltétlenll efbbre |éptetni a vallalati ranglétran, ahol kikertlhet abbol a kor-
bdl, ahol az efsségeit hasznalni tudjdz ,elbléptetések” atgondolasa, atszer-
vezése azt jelenti, hogy taldlnunk kell olyan médszereket, amellyel presztizst,
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tiszteletet, anyagi elismerést juttathatunk barkinek, aki vilagszinvonalul teljesit-
ményt nyUjtott az adott munkakorben, fiiggetlendl attdl, hogy a munkakor a
vallalati hierarchia mely fokan talalhatd. lly médon tdljuthatunk a maradék két
akadalyon is, amely az @&ségekre éptszervezet kialakitasadtt all: a ,bar
most nem a nekem valé munkakérben vagyok, csak igy |éphettemlelrrie-
remben”-probléman, illetve az ,én csak egy atmenefijigymunkakérben dol-
gozom, ami senkit sem értékel’-probléman.

A felsorolt négy l1épés mutatja az embeaikében rejd értékek maximalis kiaknaza-
sahoz vezét szisztematikus utat. A kdvetkélzben ezt az utat irjuk jobban kordl.
Olyan gyakorlati Utmutatét szeretnénk olvaséink kezébe adni, amelynek segitségével
kiaknazhatjak a két alapfeltételezést, és segitségiikkel megvaltoztathatjak a toborzas,
teljesitménymeérés, fejlesztés és karriertervezés atjat-maédjat. Nem is kell mondanunk,
hogy ebben a folyamatban mindig a vezglenti azt a katalizatort, akinek segitsé-
gével az egyes dolgozok adottsagai valodiseégekké fejleszthéit. Ebbdl kovet-

kezik, hogy a felgisség nagy része a vedetallan nyugszik: neki kell kivalasztania

a megfeled adottsagot, kijeldlni a vilagos elvarasokat, 6sszpontositaniGEségek-

re, és segiteni a beosztottnaldrel Iépni a palyajan. A£I6szér is, szegd meg az
Osszes szabdlyd. konyvben leirt gondolatok tovabbi kifejtésével olyan gyakorlati
Utmutatét szeretnénk adni az olvasék kezébe, amelynek segitségével a nagyobb szer-
vezetek is szembenézhetnek mindazokkal éprébakkal, amelyek az egyes alkal-
mazottak efisségeinek kiaknazasa soran felmertlhetnek.
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