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AZ EMBERI TOKE

ATERTEKELESENEK SZUKSEGESSEGE

A ,,humdn er6forras” vagy ,.,emberi t6ke” szokapcsolaton altaldban emberek menedzselését, iranyitasat, veze-
tését, a rendelkezésre allé munkaerd hatékony kihasznalasat értjik. Az emberi tehetség, az ember értékeinek
kiteljesitése, a harmonikus személyiséggé fejlédés el@segitése ma még kevéssé tartozik e fogalomba.

Ez az iras arra tett Kisérletet, hogy visszanyulva a gyokerekhez, az ember és a téke fogalmanak dsszekapcsold-
dasahoz, kiemeljen néhany olyan sarkalatos kérdést, mely kutatdk és gyakorlati szakemberek korében
egyarant a vitak fokuszaban van. Az iras els6sorban az angolszasz, illetve kisebb részben magyar tapaszta-

latokra dsszpontosit.

A menedzsment fogalma bizonyos szempontbél te-
kintve meglehet6sen régi, hiszen amiota kialakult a
tarsadalmi munkamegosztas, mindig kellettek veze-
ték, mindig voltak ,,menedzserek”, akik terveztek és
iranyitottak. Ugyanakkor persze a menedzsment mint
tudomanyos fogalom igencsak Uj, hiszen szakszer(ien
vezetésr6l, menedzsment funkciokrdl a szazad elején
kezdtek el publikélni és a téméaval kapcsolatban a Il.
vilaghaborat kovetben jelentek meg igazan jelentds
irasok (lasd példaul Walters, 1998).

Magyar szemmel vizsgalva a fogalom fejl6déset
aligha tekinthet6 véletlennek, hogy a menedzser fogal-
ma - a megkésett kapitalizalédas kévetkezményeként
is, mint megannyi méas kelet-eurdpai nyelvben - val4-
jaban forditas nélkil ,,menedzser”-ként vonult be a
kdznapi és a szaknyelvbe egyarant. Volt mar a malt
szazadban a mez6gazdasagi lizem menedzserére elfo-
gadott magyar kifejezés, ,,intézének” nevezték, ez a
kifejezés azonban annak ellenére sem tért vissza nyelv-
hasznalatunkba, hogy az °50-es években még gyakran
szerepelt a nyelvben egy suta szakkifejezés, melyet
Ugy neveztek a kilkereskedelemben, hogy ,,bonyo-
1it6”, holott valdjaban a bonyolitd nem bonyolitott,
legfeljebb lebonyolitott bizonyos folyamatokatl A me-
nedzseri magatartas, a menedzsment funkcié pontos
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kimeritd meghatarozdsa nem konny( feladat, hiszen
ipardganként, vallalatonként és vallalati feladatonként
eltérd tartalmakat takarhat. Miel6tt a menedzsment &l-
talanos fogalma el6térbe keriilt volna, e kifejezés mar
bekeriilt a szdmvitelbe és a pénziigyekbe, mint rész-
funkcid, mint szakmai fogalom.

Amerikdban a XIX. szazad végén kezdddott el a
menedzserek képzése (Lawrence, 1993). A menedzser
mindinkabb beépult a vallalati életbe és ma mar Gzleti
iskolak, menedzsment tanfolyamok ezrei jelzik a
tényt, hogy az lzleti siker egyik legfontosabb ténye-
z6je az ember és az emberek iranyitasa. Jéllehet Peter
Drucker kényve, ,,A hatékony vezet6” mar 1966-ban
megjelent (magyar kiadasa 1991-ben), s e kdnyv arrél
sz0l, hogy a vezet6i hatékonysag megtanulhatd, maig
vita targya, hogy a jé vezetdnek vele sziiletett adott-
sagokkal kell-e rendelkeznie vagy a vezetés szakma,
mely egyszer(ien megtanulhato.

Akérdésre adandd valasz sok tekintetben fiigg attdl
is, hogy mit tekintlink vallalati sikernek, aminek el-
érése a vezet6 feladata. Sokaig sikeren egyszeriien a
nyereséget értették. A korai menedzsment irodalom a
taylorianizmus filozéfiajanak engedve a siker legfon-
tosabb kritériumanak az er6forrdsok olyan optimali-
z&cidjat értette, amely a tulajdonos szdmara a legtébb
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pénziigyi hasznot hozza. E filozéfia még sokaig fenn-
maradt akkor is, amikor az eréforrdsok optimalis kom-
binacidjaba beleértették nemcsak a minimalizalt él6-
munka koltségeket, hanem méar a minéségi munkavég-
zés emberi és targyi feltételeinek biztositasat is.

A véllalati siker azonban ma mar mind kevéshé
azonosithat6 kizardlag a nyereséggel. A korabbi leegy-
szer(isitd, mechanisztikus filozofiak helyébe a vallalat
olyan felfogasa lép, amely egyrészt szamot vet a ming-
ségileg kulonb6z6 mozgasformak, szervez6dési szin-
tek eltér6 bonyolultsdgaval, masrészt a vallalatot a
kornyezetével folyamatos kolcsonhatasban vizsgalja.
E felfogas szerint a vallalat céljainak egyenstlyban
kell lennilk, s e célok soraban a tulajdonosok elége-
dettségén, azaz a pénzligyi eredményen til egyenrangl
fontossaggal jelenik meg a vallalat dolgozbinak
elégedettsége (munkahelyi viszonyok, szocialis jutta-
tasok), a vallalat terméke és szolgaltatasai fogyasz-
toinak elégedettsége (mindség), s6t ma mar tagabban a
vallalat ,,érintettjeinek™ (stakeholderek) elégedettsége
(véllalat tarsadalmi elfogadottsaga).

A kiilonb6z6 mozgasformak mindségi szintjeinek
vizsgalata az irodalomban ma mar elfogadott, igy a
magyar szakirodalom gyakran beszél a kdvetkezd
mozgasformakrol:
¢ mechanikai,

« fizikai,

e kémiai,

< biolbgiai (az egysejtlieken, a névényeken keresztil
az allatokig),

» pszichikai (az ember lelki miikddése),

e tarsadalmi (emberek kiilonbézd szervez6déseinek
tana).

Az angol szakirodalomban némileg eltérg fel-
osztast talalunk (bar eredetileg magyar szerz6 mvére
utalva), az alabbiak szerint (lasd Von Bertalanffy és
Boulding [in Johnson, Kast and Rosenzweig, 1963])
publikalta a kovetkez6 komplexitasi sorrendet a
rendszerekrol:

1 statikus szerkezetek,

2. dinamikus rendszerek el6re meghatarozott mozgas-
sal, *x

zart korG rendszer vagy kibernetikus rendszer,
bioldgiai sejthez hasonld rendszer,

névények,

allatok,

emberek,

emberi szervezetek,

természetfeletti, transzcendentéalis rendszerek.
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E felosztas szerint is minden rendszer egy (és
csakis egy) fokkal bonyolultabb, mint az el6tte levé. A
nyolcadik szint (emberi szervezetek) mar olyan bo-
nyolult, hogy az emberi agy szdmara minden rész-
letében felfoghatatlan (Hofstede, 1994). igy amikor
meg akarjuk kisérelni az emberi szervezetek miko-
désének abrazolasat és megértését, szinte torvénysze-
rlen egyszer(sit6 modelleket hasznalunk, melyek az
emberi agy szdmara felfoghatd és elfogadhatd kozel-
ségbe hozzak a modellezett val6sagot. E modellezés
soran azonban egyszerdsitésekkel élunk, és az egysze-
riisitések kovetkeztében éppen a komplexitas, és egy-
ben a nagyon fontos részletek veszhetnek el. Minden
modell csak egyszer(sitett pillanatképnek tekinthetd,
valamely helyzet nagyvonall bemutatasanak, s altala-
ban valamilyen folyton valtozést produkalé folyamat
statikus, metszetszer(i megkdzelitésének.

A tudoményelméleti megkdzelités igaz a menedzs-
ment tudomanyaéra is, a korai menedzsment gondol-
koddk nagy el8szeretettel hasznaltak a vallalatot stati-
kus formaban leird tablazatokat, segitségilikkel igen
bonyolult, komplex rendszert a legalacsonyabb szintre
egyszer(sitve. Ehhez képest mar el6relépést jelentett a
maésodik szint, melyet a taylori tudomanyos menedzs-
ment képviselt a folyamatok apré részletekben térténd
elemzésével és elGirdsaival. A véllalat kibernetikus
rendszerként val6 felfogasa mar a harmadik szintet je-
leniti meg, mig a sejtszeri megkozelités még egy
Iépést jelent elére (e tekintetben érdemes kiemelni
Kornai Janos munkassagat, aki Gttér6 lépéseket tett a
vallalat és a menedzsment bioldgiai felfogasa felé
[lasd Kornai: Er6ltetett vagy harmonikus novekedés,
KJK, Budapest, 1972]).

A komplex vallalati szervez6dés leegyszer(sitett
felfogasa nemcsak tudomany- modszertanilag hibas,
hanem azzal a veszéllyel is jar, hogy az embereket a
rendszer elemeinek, a gazdasagi folyamatban betoltott
szerepiliket pedig eszkdznek tekinti. Egy vallalatnal
ugyanakkor az ember - mar eréforras - jollehet mar az
eszkdz szerepét is betolti, azonban nyilvanvaléan az
ember egyszerre eszkdz és cél, hiszen vallalati célki-
tlizés masbdl, mint emberi célkitlizésbdl nem szar-
mazhat, s a felvazolt hierarchiaban az ember nem az
elsé, nem a masodik, hanem a hetedik fokozatban he-
lyezkedik el.

Szamos oka van annak, hogy az elmult tizenét-hisz
évben az ember (az emberi tényez8) fontossaga a
vallalati sikerekben egyre inkadbb felértékel6dik. Ez a
felértékelédés helyenként még csak a retorikaban, jel-
szavak tetszet6s megvélasztasaban nyilvanul meg. A
kordbbi személyzeti osztalyt - vagy Magyarorszagon
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Kaderest” - a vildg egyre nagyobb hanyadaban fel-
valtja a human er6forras osztaly, mitobb figyelemre
méltd kdnyvek sokasdga szol mar ,stratégiai human
er6forrds menedzsmentrél” (pl.: Mabimabey - Sala-
mon - Storey, 1998). Napjainkra a human eréforras
osztaly adminisztrativ tevékenysége fokozatosan visz-
szaszorul és el6térbe kerlilnek specidlis szolgaltas jel-
legld tevékenységek, mint munkaer-gazdalkodas,
jutalmazas, tervezés, oktatas és képzés stb. Az em-
berekkel val6 megfelel§ banasmadd stratégiai fontos-
saglva emelte a HR tevékenységet (pl. Thornburgh,
1993; Mabimabey és Salamon, 1995; Prahalad, 1995;
Spencer, 1995; Ulrich, 1997; Morgen, 1998; Brusterés
Harris Brebster, 1999 vagy magyar nyelvteriileten Uri
Jozsef, 1990 és 1992; Kdvari Gyorgy, 1993; Kulcsar
Sandor, 1991 és lllisz, 1988).

Ajelen - mit ér az ember?

A mai napig rendszeresen vitatott kérdés, hogy ké-
pez-e értéket az emberi t6ke menedzselése. A vitdban
résztvevok egyik - tegyiik hozza fokozatosan vissza-
szorulé - tdbora azt mondja, hogy nem, a HRM csak
kidobott pénz, kdltség, amely nélkil a véllalat még
zavartalanul mikddhetne. Ez a tabor igazat gyakorlati
példak sorolasaval prdbalja alatdmasztani. A masik ta-
bor, amelyben egyetemi oktatok és mindinkabb gya-
korlé szakemberek is tartoznak, arra sorakoztat fel ér-
veket, hogy a HRM nemcsak indirekt, hanem direkt
elényokkel is jar és hozzajarul a vallalat nyereségessé-
géhez.

Spencer (1995) szerint az emberi er6forras me-
nedzsment (HRM) harom kiilénbdz6 szinten képez ér-
téket a vallalat szaméra. E hadrom szint az adminiszt-
racié, a szolgaltatdsok és a stratégiai tervezés. Amint
az 1 tablazatban lathatd a harom teriileten az id6 és az
anyagi raforditds forditottan aranyos a létrehozott
értékkel, ezért Spencer azt javasolja, hogy amennyire
lehetséges a véllalat gépesitse (automatizalja) az admi-
nisztraciot, esetleg adja ki bérmunkaba (outsourcin-
golja) az aranytalanul nagy koltséggel jard, viszony-
lag keveés értéket képezd tevékenységet.

1. tablazat

Adminisztracio, szolgéltatas, anyagi raforditas

Koltség Erték
Stratégiai tervezés 10% 60%
Szolgéltatasok 30% 30%
Adminisztracio 60% 10%
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Ulrich (1997) négy teriileten lat lehet6séget a HR
menedzsment szamara, hogy értéket képezzen:

1 Stratégiai HRM (ebben a szerepben a HR stratégia
és gyakorlat hozandd 0ssze az Uizleti stratégidval).

2. Az atalakulas és a véltozds menedzselése (a HR
szakembereknek kataliz&tor szerepet kell betdlte-
nilik a valtozasok végrehajtasaban).

3. A dolgoz6ék menedzselése. (Ez a napi problémak
folyamatos, hatékony megoldasat jelenti. A HR
szakember arra 6sztdnzi a dolgozokat, hogy minél
nagyobb mértékben jaruljanak hozz4 a vallalat cél-
kitlizéseinek éléréséhez, mikozben igyekszik segi-
teni az egyén célkitlizéseinek megvalosulasat is.).
szakembernek biztositania kell az olyan adminiszt-
rativ feladatok ellatasat, mint 4j munkaerd alkalma-
zasa, kepzes, el6léptetés sth.).

Az elmdlt évtized Nagy-Britanniaban és Magyar-
orszagon sajatosan eltérd fejlédesi utat eredményezett.
Nagy-Britanniaban egyre tdbb kritika éri a human eré-
forréssal foglalkozdkat. Nem ritkdk az olyan indulatos
megjegyzések, mint ,komplett 6&riilt blrokratadk”,
»semmi értéket nem jelentenek”, ,,szabaduljunk meg
téluk”, ,adjuk ki bérmunkdba az egész osztalyt”
(Henry, 2001). Okkal vagy ok nélkil sok vallalatnal
alulértékelik a human eréforrassal foglalkozo osztalyt
és tevékenységuket koltségnoveld tényezdként tartjak
szamon. Henry védelmébe veszi a HR tevékenységet
és azt mondja, hogy ha a cég bérmunkaba helyezi ki a
HRM-et, akkor megfosztja magat a nyereség novelé-
sének egy komoly lehetéségtol.

Ervelése szerint a hatékony emberi téke menedzs-
ment kedvez6en befolyasolja a dolgozok magatartasat,
ami ndvekvd teljesitményhez vezet, és kdvetkezéskép-
pen nd a vallalat nyereségessége. Mas szdval, ha folya-
matosan jél banunk a dolgozokkal akkor azok elége-
dettek és jobban dolgoznak. A jobb munka pedig na-
gyobb nyereséget hoz. Henry egy elgondolkodtatd
kutatasi eredményt emlit példaként. A felmérés melyet
a Sheffield Effectiveness Programme keretében vé-
geztek szaz brit cégnél nézte meg a kiilonbozé vallalati
tevékenységek hatasat a nyereségességre és a termelé-
kenységre ( Patterson, M. et.al, 1999). (2. t4blazat)

Henry megjegyzi, hogy a vallalati stratégianak
szerves része a human er6forrassal valo foglalkozés.
Melyek azok a specifikus teriiletek amelyek pozitiv
hatassal lehetnek a nyereségre és a termelékenységre?
Henry szerint harom kulcsfontossagu teriiletet kell
megemliteniink:
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2. tablazat
Vallalati tevékenységek hatasa a nyereségre
és a termelékenységre

Véllalati Anyereseégesség A termelékenység
tevékenység véltozéasa véltozésa
Stratégia 2% 3%
Kutatas

és fejlesztés 6% 8%
HRM

tevékenység 15% 16%

Forras: The Journal of Business Management 2001. 1 szdm 5. o.

1 ateljesitmény menedzselése,
2. avallalati tudas kihasznalasa,
3. apro-aktiv valtozdsmenedzsment.

A teljesitmény menedzselésének legfontosabb
feladata, hogy a HR szakemberek megfeleld felkészi-
tést és tamogatast adjanak az altaldnos menedzse-
reknek, akik a dolgozok teljesitményét mérik. Leggya-
koribb probléma, hogy a vallalatnak elvben van ugyan
teljesitmény menedzselési politikaja, de ez nem keril
at a gyakorlatba, tekintve, hogy az egyéb vallalat-
iranyitasi terliletek ezt kizarolag a személyiugyi appa-
ratus feladatanak tartjk. Tipikus probléma, hogy a tel-
jesitményt csak merik, de nem menedzselik, azaz nincs
harmonikus kapcsolat a véllalati érdek és az egyéni
teljesitmény kozott.

A masik sarkalatos kérdés a legtébb véllalatndl ma-
napsdg, hogy ki biztositja a vallalati tudas rendsze-
rezett tarolasat és mindenki szdmaéra val6d hozzéférhe-
téségét.

Ha a termékrdl, vasarldkrol, piacrol sz6l6 informa-
ci6 nincs rendszerbe szedve, akkor az csak az emberek
fejében létezik. Vallalati szempontbd6l ez nagy koc-
kazattal jar, hiszen az informécioval rendelkezdék el-
hagyhatjak a vallalatot és akkor magukkal viszik a
stratégiai fontossagu informaciokat. Nincs recept a jol
mi{ikodd tanuld szervezetre sem, hiszen azt minden
vallalatnak a sajat igényei, adottsagai és jov6beni ter-
vei alapjan kell kialakitania és fenntartania. Meg kell
jegyeznilink, hogy a tudas &sszegydjtése, tarolasa és
bévitése messze tulmegy és sokkal bonyolultabb, mint
pusztan egy hatékony komputerrendszer kiépitése.

Minden vezetének a véltozas katalizatori szerepét
is be kell tudnia tolteni a vallalatndl. A bels6
valtozésnak szinkronban kell lennie a kilsé valtoza-
sokkal, és a HR szakemberek ezen a teriileten is tud-
nak segiteni a mas teriileteken dolgozé kollégaknak.

Magyarorszagon a politikai rendszervaltozast ko-
vetben a direkt tervutasitasos gazdasagi rendszert
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piacgazdasag valtotta fel. A kibontakoz6 piacgazdasag
versenyhelyzetbe kerll§ vallalataindl mindinkabb
felvéltja a korabbi dolgozo-felligyeld személyzeti osz-
talyt a human er6forras gazdalkodas. Korabban a sze-
mélyzeti tevékenység évtizedekig a szervezet alkalma-
zottainak csak egy sz(ik részére terjedt ki (a vezetbkre,
akik persze a politikai szempontok érvényesitése
szempontjabdl fontos részét képezték a vallalati kol-
lektivanak). Sokaig elkilonitetten szerepeltek a val-
lalati szervezetben a munkaigyi feladatok (bértigyek,
munkaerégazdalkodas, tarsadalombiztositas stb.) és a
személyzeti feladatok (politikai ellen6rzés, alkalmas-
s&g, kader utanpotlas). Napjainkra a legtébb szakem-
ber egyetért abban, hogy a legfontosabb teendék egyi-
ke az elkilonult szervezeti egységekben végzett HR
tevékenységek Osszevonasa, integralasa. A javaslatok
szintjén (példaul Ré&cz Zoltan, 1991; Christian Beér,
1990, illetve Karolini Martonnéa: A személyzeti me-
nedzsment torténete c. fejezete a Farkas, F. - Karolini,
M. - Poor, J. szerk. [1997]).

AHR tevékenység ,,szakmasodasa”

Nagy-Britanniaban is feltin6, hogyha betéved az
ember a konyvesbolt human eréforrassal foglalkozd
szegletébe, azonnal észreveszi, hogy az itt talalhatd
konyvek atlagosnal vastagabbak és tele vannak olyan
szakkifejezésekkel, amelyeket még a témaval foglal-
koz6k sem mindig értenek. Magyarorszagon e jelenség
tdn kevésbé feltlind, mert a megkésett szakmasodas
eredményeképp mas vallalati folyamatok szakkonyvei
is hasonl6 kritikaval illethet6k, példaul aligha érti tal
sok konyvesbolt latogatdé, mi is a benchmarking, az
outsourcing. Visszatérve az angol kényvesboltba 14t-
hatjuk, hogy e kdnyvek tele vannak bonyolult abrak-
kal, szofisztikait tudomanyos kifejezésekkel, amelye-
ket akar az egyetemi hallgaték - kiiléndsen a nem
angol anyanyelviek - is nehezen értenek. Ha nyelvé-
szeti szempontb6l vizsgaljuk e kdnyveket észrevesz-
szilk, hogy - alkalmazkodva a munkak stilusahoz - a
redundancia elnyomja a relevanciat, azaz a tal sok sz6-
veg kibogozhatatlanna teszi a lényeget.

Nyugat-eurdpai egyetemeken a ’80-as évek végétol
mind az oktaték, mind a hallgatok egyre nagyobb el-
lendllast kezdtek tandsitani a talontdl vaskos amerikai
szakkonyvekkel szemben. Ezek az amerikai piacra ird-
dott kdnyvek kizarolag amerikai esettanulmanyokat
hasznaltak, igy nem csoda, hogy az eurdpai olvaso-
k6z6nség nem lelkesedett értiik kiiléndsebben. A "90-
es évek eurdpai kdényvei, felhasznalva az alapvet6en
amerikai HRM koncepci6t és szakzsargont, egyre kri-
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tikusabban szemlélték eredeti forrasukat, és a mlvek
elkezdtek vékonyodni, lathatd, hogy a relevancia meg-
kezdte haborujat a redundanciaval. Kevéssé mondhato
el ugyanez Kelet-Euréparol, ahol az '50-’60-as évek
kotelez6 megtartéztatasa utan raismerés jelleggel je-
lentek meg, és uditéen hatottak a gyakorlati példakkal
operéld, ideolégiamentes, &mbar tovabbra is vaskos,
gyakran szoszatyar amerikai szakkonyvek.

Elaine Fear (2001) a HR specialistak szerencsétlen
retorikdja cim( irasaban nyelvi szempontbol nézi vé-
gig a HR torténetének angliai szakaszait.

Kezdedben volt a Személyzeti Osztadly melynek
feladata a munkaer6 felvétele, tréning valamint a dol-
gozoi szervezetekkel valo kapcsolattartds volt. A fel-
adat egyértelm( és kénnyen behatarolhat6 volt. A po-
litikai és gazdasagi atalakuldsok kés6bb radikalis
valtozéasokat idéztek el6 a munkahelyeken. A korabbi
bizonyossag és biztonsag helyére a bizonytalansag ke-
rilt. Ezzel egyidejlleg, mintegy ezen kilsd tényezék
hatasara, elkezd6dott a Személyzeti Osztalyok iden-
tits keresése. A dolgozokat ,, munkatarsaknak”, ,,kol-
légdknak”, ,,csapattagnak”, ,eréforrasnak”, ,,t6kének”
hivtak. Azok, akik a munkajoggal foglalkoztak, az
»emberi kapcsolatok menedzsere” titulust kapték.
Ezek a menedzserek segitették az altalanos, elsé vo-
nalbeli menedzserek dolgozékkal kapcsolatos munka-
jat. Feladatuk volt a ,,human er&forras optimalis ki-
hasznalasa és az emberi t6kérél val6 gondoskodas”.

Fear megjegyzi, hogy Nagy-Britannidban ebben az
id6ben sokan lettek vallalkozdk, tanacsadok, mert igy
elkeriilhették a megaldzd elnevezéseket, melyek
egyenl@ségjelet tettek a pénz, a gépek és az ember ér-
téke kozé.

A 80-as évek HR szakemberei a nyereségre 8ssz-
pontositottak, és olyan eszkdzoket hasznaltak, ame-
lyek ezt az ideoldgiat aldtdmasztotta. A 90-es években
a ,,gyengédség” jelent meg az Uzleti vilagban, ezt tik-
rozte a ,,puha vagy lagy” HR iranyzat, ami mindink&bb
felvéltotta és felvaltja a ,,kemény” vonalat.

Manapsag a HR-ral foglalkozok a véltozas nyel-
vezetét hasznaljak. Az emberek atalakulnak, felgyor-
sulnak és persze minden tevékenység kulcsfontossagu.
Minden cselekvést megel6z valami jelz6. ,,De miért
van erre szlikség?” - kérdezi Fear. Azért, hogy eltakar-
ja a gondolatok szegényességét? Lehet. De talan ez a
komplexnek tlind, zlirzavaros nyelvezet méginkabb a
bizonytalansag jele és a bizalom hidnya. Amit a tul-
komplikalt retorika prébal palastolni. Pedig nincs is ra
sziikség.
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A Homo sapiens komplex, érzésekkel és érzelmek-
kel teli Iény. Nem kell feltételezniink, hogy ez a komp-
lexitds kiviil marad a munkahelyeken. Nem gondol-
hatjuk komolyan, hogy az emberek pusztan szaraz lo-
gikajukkal és gépszer(i munkara is képes izmaikkal
vannak jelen a vallalatnal. Az érzelmek, a hangulatok,
a félelmek és 6romok ugyanugy részei az ember mun-
kahelyi realitdsanak, mint a racionalitas, a logika és a
fizikai er6. Ha még mindig szamokként gondolunk az
emberekre, akkor pont a HR munka lényegi, érdemi
részérél nem beszélink.

A HR szakemberek mindig lelkes kdvet6i voltak a
menedzsment irodalomnak és lelkesen kiprébaltak az (j
irdnyzatok altal sugallt médszereket. Talan itt az ideje,
hogy meghalljak azokat az er6s6dé hangokat, melyek
az egyszer(iségre és egyensulyra szoélitanak fel, ahol az
ember fontosabb, mint a nyereség. Ha olyan egyszeri
kérdést hallunk hogy mi is az a HR, talan elegendd, ha
annyit mondunk: a HR felvallalja azt a nehéz feladatot,
hogy segiti az embereket egyitt dolgozni.

Farnham (1988) a kdvetkezd tablazatban foglalja
Ossze a személyzeti funkciok dominans modelljeinek
jellemzéit. (3. tablazat)

Gondoljunk ebben az 6sszefliggésben a szakiroda-
lomban oly sokszor vitatott XY-elméletre. Sokan fel-
hivtak a figyelmet arra, hogy a kérdés val6jaban nem
is az, milyen kép él a vezet6kben a dolgozdkrél, ha-
nem az, hogy az adott képet nagyon sok esetben az
érintettek ,,visszaigazoljak”, azaz olyannd is valnak,
amilyennek a vezetd feltételezte 6ket. Eliot Aronson és
munkatérsai Kisérleteikben (Aronson, 1986) mar dvo-
das csoportokban kimutattak, hogy a csoport olyan én-
képet alakitott ki 6nmagarol, s e képnek megfeleléen is
viselkedett, amilyen képet réla a vezet6k sugalmaztak.

Ebben az dsszefliggésben tobbrdl is van sz6, mint a
mar idézett McGregor-elmélet vagy ennek el6zménye,
Maslow sokat biralt és sokszor idézett sziikségleti hie-
rarchidja. Az ember lényegéhez tartozik a harméniara
valo torekvése, amelyet elméletté - tegyilik hozza
bestsellerré valé - vilaghires elméletté fejlesztett
Csikszentmihalyi a flow-elmélettel.

Csikszentmihalyi abbdl az Arisztotelész 6ta ismert
megallapitasbol indul ki, hogy az ember mindennél
jobban vagyik a boldogsagra. A boldogsag érzetét so-
kan egyfajta elégedettséggel azonositjak, amikor min-
den a helyére kertil, és a dolgok ,,csak” térténnek. Ezt
nevezi Csikszentmihalyi ,flow”-nak, &ramlasnak, tel-
jes élménynek, amikor ugy érezzik, hogy részei
vagyunk egy nagyobb egésznek.
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Kivalasztott jellemz6k
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Személyzeti funkciok modelljei

A paternalista
gondoskodas modellje

A professzionalis személy-
zeti menedzsment modellje

3. tablazat

Az emberi eréforras
menedzsment modellje

A SZEMELYZETI FUNKCIOT GYAKORLO SZAKEMBER

orientacidja gondoskodéas
filozo6fidja humanista

hangsulya az ember

ideolégiaja paternalista

szerepe személymenedzsment

stratégiaja valtozatos

kapcsolata a vezetékkel adminisztrativ

fé tevékenysége személyzeti kapcsolatok

foglalkoztatéas menedzseri

munkaerékontroll kélcsonosség
a targyalas

kollektivista

a fejlesztés

individualista
rendszermenedzsment er6forrd&smenedzsment
konformista innovator devians innovator
tanacsadé stratégiai

ipari/munkatigyi kapcsolatok alkalmazotti kapcsolatok

MAS TERULETEK JELLEMZOI

munkaer6é statusa személyzet
munkaerdvel kotott szerz6dés szocialis
szakszervezet szerepe marginalis

szervezeti struktdra adhocratikus

véltozas lassu
piaci pozicio védett
munkaer6 iranti attit(id koltségcsékkentd

vonalbeli vezet6 személyzeti
szerepe

implicit

Ez az élmény nem élhet6 meg passzivan, és béar-
mennyire 0sztdéndz is benniinket a fogyasztéi tarsada-
lom a TV elétti Uldogélés vagy a luxus hajokazés édes
semmittevésének ,.boldogsagara”, a ,,flow” kerili az
inaktiv helyeket és helyzeteket. Az aktivitsnak, az
orommel végzett tevékenységnek azonban szinte min-
den formdja eljuttathat benniinket a teljes élményhez.
Flow-ban lehetlink napi munkank végzésekor, spor-
tolas kozben, amikor igyekszlnk atlépni az addig is-
mert fizikai teljesit6képességiink hatarait.

Megélhetjiik a teljesség élményét egyedil vagy tar-
sasagban. Nincs ra orokérvényli recept, azt azonban
megfigyelték az ezzel foglalkoz6 kutatok, hogy a flow
mindig valamilyen er6feszitéshez kapcsolodik. Azt is
feljegyezték, hogyha elérjuk a teljesseg élményét az élet
egyes teriletein, példaul munka vagy sportolds kdzben,
az még nem jelenti azt, hogy a flow aldasos &llapota
innent6l kezdve Kkiterjed életink minden teriletére.
Csikszentmihalyi szerint a flow csak akkor érhet6 el,
»Ha kell6képpen nehéz célt tiiziink ki magunk elé, és
minden erénket ennek a célnak az elérésére, az ehhez
szilkséges képességek megszerzésére forditjuk, akkor
tetteink és érzéseink harmoniaba keriilnek egymassal.
Az élet széttdredezett darabkai Osszerendezddnek és
értelmet kapnak a dolgok mind a jelenre és a mdltra,
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munkavallalé szakember

jogi pszicholégiai
szembenall6 egylttmkédé
burokratikus organikus
mérsékelt folyamatos
stabil versenyz6
kéltséghatékonyséag integrativ
korlatozott explicit

mind a jovére nézve.” (Csikszentmihalyi Mihaly: Flow,
Akadémiai Kiad6 1997, 295-296. oldal.)

A huszadik szdzadi, 6nmaga sikerességétdl eltelt
vallalati menedzser nagyon emlékeztet a Hamvas Béla
altal leirt titanra,akinek ereje isteni, de moralja nem
az. Ezért nem ismeri a mértéket. Es ezért a Nagy Rend-
del dssze kell (téznie és el kell buknia. Hiaba van ere-
je, ha a mértéket atlépi. Ereje hatartalan és kimerithe-
tetlen, de az er6 nem tlr maga mellett és maga folott
senkit és semmit. A titan vétke a kevélység. Azt hiszi,
hogy a lét er6 dolga, eréé, tudasé, tehetségé, kitartasé.
Akaraté. Azt hiszi, hogy a vildg zsakmany, és er6vel
meg kell haditani.

Aztan éppen ez az erd valik benne gyengeséggé.
Van valami amit nem tud, s amire nem elég erés. Ez a
valami az aldzat. Mindenki, aki erejét emberfolottivé
fejleszti, azzal a veszéllyel jatszik, hogy titdnna lesz,
vagyis a mértéket elveszti, 6nmagat teszi meg els6nek,
s igy a kevélység b(inét koveti el. Aki pedig kevély, az
azt jelenti, hogy valamit nem tud és valamire nem
képes és valamire nem elég ers. A mérték nélkil ma-
radt emberfolotti erd démonikussa valik, s az ellen for-
dul, aki felhalmozta. S az emberen éppen az all bosz-
sz(t, amirdl azt hitte, hogy a gy&zelemhez segiti. Az
er6be bukik bele. Folyton gy6z és gy6z és gy6z; csupa
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diadal és diadal. Kdzben nem veszi észre, hogy egy ol-
dala Ures, fodetlen, gyenge, toredék, hidnyos. Nincs
ereje arra, hogy megalljon és térdet hajtson. Nincs
mértéke, nincs moralja, nincs vallasa, nincs gyenge-
sége és a gyengeséghez nincs ereje, nem tud halas len-
ni; ezen az Urességen az (irbe kell buknia, ezen a hia-
nyon semmivé kell véalnia.” ( Hamvas, 1988, 91.0)

A kanadai Secretan (1997) harom kategdriaba so-
rolja napjaink szervezeteit:

* mechanikus szervezetek,
* kaotikus szervezetek,
» szentélyek (vagy védett helyek).

A mechanikus szervezet a newtoni fizikan alapul,
melynek lényege, hogy ,,hiszem, ha latom”. Ez a gon-
dolkodasmaod arra 6szténzott benniinket, hogy 6nma-
gunkon kivil keressik a dolgok értelmét. Az id6k
folyaméan felcseréltik az intuiciot, a metafizikat, az
Onismeretet a tudomanyos tényekkel. ,Ha bebizo-
nyitod nekem, akkor elhiszem.” Aki Newton szelle-
mében gondolkodik az ugy tekint a vilgra, mint egy
nagy gépre, melyet az ok okozaton alapuld tudoma-
nyos, mechanikus férfi energia hajt.

A 70-es évek elején Edward Lorenz megteremtette
a kadosz-elméletet, amely alapvet8en megkérddjelezte
a newtoni ok-okozat-kiszamithatésag hdrmaséba vetett
hitet. Ak&osz-elmélet szerint az esetlegesnek t{in6 dol-
gok valdjaban 6sszefiiggenek, és rendszert alkotnak.
Ha megnéziink példaul egy induldé céget vagy egy
véllalkozést, akkor gyakran talalkozunk a newtoni mo-
dell és a kaosz keverékével. Afelszinen valdszini csak
a lelkesedés, nagy energia szint, innovéacid, kocka-
zatvallalas, tulélés, novekedés, elkdtelezettség lathato,
a mélyben azonban a kaosz szinte végtelen. Ezeket a
szervezeteket a sponteneitas, a humor, a barati dssze-
tartozas jellemzi. A Microsoft példaul egy kaotikus
szervezet, ahol a motivacidt nem elsésorban a pénz je-
lenti, hanem az értelem megtalalasa (Secretan, 1997).

Carl Jung vezette be a pszichol6gidban a szinkro-
nicitas fogalmat bizonyos életjelenségek, mint példaul
véletlen taldlkozasok, magyarazatara. A szinkronicitas
nem mas, mint a lehetségek vagy események kdzott
kialakult kapcsolat.

Az életben egyetlen dolgot tudunk egész biztosan,
azt, hogy meg fogunk halni. Oriési egyéni felelésséget
ro rank annak eldontése, hogy mivel akarjuk tolteni az
idénket a szilletés és a halal kézott, és hogyan akarunk
hozzajarulni a vilag egyensulydhoz, mit akarunk épi-
teni vagy rombolni amig itt vagyunk ( Farwagi, 1998).
Ha megprobaljuk elfeledni a belénk nevelt karteziani
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gondolkodast, ami a dolgok darabokra bontasaval proé-
balja megismerni a vilagot, és helyette elkezdiink tajé-
kozodni egy jelz6tablak nélkili vilagban, ahol nincs
val6sag, nincs tér, nincs id6, csak lehetdségek, akkor
ez az Uj gondolkodas igazi valasztasi lehet6séget ad
nekiink.

A felszabadult 1élekkel rendelkezé emberek tudjak,
hogy a csokkend nyereséget, a munkaerd-vandorlast és
a véllalati neurdzist nem lehet megoldani, ha pusztan
az ellenérzésre és a koltségek csdkkentésére koncent-
ralunk. Azért hozzék létre a szentélyeket, mert tudjak,
hogy a fejekben Iév6 probléméak ott vannak a szivek-
ben, és a lélek problémai megjelennek a személyi-
ségben is. A szentélyek tagjai nem félnek valaminek az
elengedésétdl és nem félnek megmutatni a gyengesé-
geiket is az er6sségeik mellett. A szentélyben nem
els6sorban az egyének sokféleségét Ginnepik, hanem
az egységben Iévd értéket. ,,Mi mindannyian részei
vagyunk a vilagegyetemnek, részei vagyunk egy
egymasra utalt egyetemes és 6rok Iéleknek”. Azt hang-
stlyozzak a szentélyhez tartozok, hogy ,.,ami j6 neked
az j6 nekem is”. (Secretan, 1997)

Felvetddhet a kérdés, hogy mi kdze a szentélynek
az Uzleti vilaghoz. Firth és Campbell (1997) szerint
sok hasonldsag van a szent élet dilemmai és az lzleti
vilag kihivasai kozétt. Hogy csak par példat emlitsink:
Hogyan hasznéljuk az id6énket hatékonyan, hogyan
viseljik el az dsszetettséget és a félreérthetéséget, ho-
gyan alkalmazkodjunk rugalmasan a véaltozashoz, ho-
gyan hozzunk elvi alapl dontéseket, hogyan értessiik
meg magunkat és hogyan értsink meg masokat, mit
tegyiink, hogy ne kdvessiik el ugyanazt a hibat Gjra
meg ujra?

Avalasz ezekre a kérdésekre az egyszer(iségben, az
egyensuly elengedhetetlen fontossadgaban, a tdbb
szinti szemléletmddbol szarmazd er6ben, az aktiv
megvaldsitas (férfi, yang) és a befogadd kreativitas
(néi, yin) egyensllyaban és egyforma fontossagaban
rejlik. 1d6vel talan ezen dolgok megértése olyan vélla-
latokhoz vezet, amelyek egyarant taplaljak majd az
érzelmeinket, a testlinket, a lelkiinket és az esziinket.
De ezek a ,,szent vallalatok” csak akkor johetnek létre,
ha az emberek megvizsgaljak, és ha kell megvaltoz-
tatjak fontossagi sorrendjiket és azokat életlik reali-
tasava teszik. A szent cégek belilrél kifelé jonnek
majd létre. Az Uzlet, ugyanigy mint minden méas az
életben, sajat magunk visszatiikroz6dése.

David Firth és Heather Campbell kényve 6si embe-
ri bolcsességen alapul. Régi korok egyszerl emberei
iajat, ritmusat,
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egyensulyat és ahhoz igazitottak egyéni és kozosségi
életiiket. Ezt a tudast nem el6zte meg szisztematikus
adatgydjtés. Ez a tudas, mely egyensilyban tartja az
egyén egészét és az egész egységét, a mindennapi élet
eseményeinek megélése soran kristalyosodott ki.

A teljességhez vezetd Ut els6 allomasa azt kivanja
télunk, hogy 6&szintén nézzink magunkba, ismerjik
meg az érzelmeinket és azok mozgatdéit. Ez az (t a vé-
delmi mechanizmusunkon keresztiil vezet, és tilmegy
azon, hogy megismerhessiik személyiségink termé-
szetét. Az érzelmek megismerése és megfelel6 modu
megélése segiti érzelmi intelligenciank fejl6dését, ami
elengedhetetlen része a teljes embernek (Goleman,
1996).

A szervezet megfelelése
a tarsadalmi elvarasoknak

Akorszer(i szervezet felfogas immar nem sz(ikiti le
a szervezetet egyik vagy masik vonatkozasara, hanem
mint a kiilénb6z6 kihivasoknak megfelel6, harmoni-
kus, rugalmas, fejl6d6 és tagjait fejleszt6 szervezetet
szemléli. E kovetelménynek nem mond ellent az, hogy
a konkrét cikkek els6sorban és tilnyomoan azt a vo-
natkozéast hangstlyozzak, amelyet a szakirodalom
vagy a gyakorlat altal elhanyagoltnak, nem kell6en
érintettnek tekintenek (miként magunk is a személyi-
ség kibontakozasanak szikségességére kivanjuk
felhivni a figyelmet, gondolvan arra, hogy ma ez a
vonatkozas, amely még nem kap kell§ teret a huméan
er6forrds menedzsment szakirodaimaban).

A szervezetekkel szembeni tarsadalmi elvarasokat
a legkiilonfélébb viselkedési kédexek (code of con-
duct), civil mozgalmi kezdeményezések (példaul:
etikus-0zleti mozgalmak) és mas kodzvetité rendszerek
(kérnyezetvédelmi és egyéb elGirdsok) fogalmazzak
meg. Az elvéardsokat 1999 januéarjdban Kofi Annan
ENSZ-fétitkar Global Compact néven foglalta 6ssze
az alabbi kilenc alapelv felsorolasaval (e kilenc alapelv
harom nagy fejezetbe rendez6dik: az emberi jogok, a
munka vilaga és a kdrnyezet):

Emberi jogok

1. alapelv
Az lizleti vilagnak tdmogatnia és respektalnia kell a
nemzetkdzileg kihirdetett emberi jogok védelmét
(ez az alapelv méra altalanosan elfogadott, miként
teoretikus szinten az is, hogy a munkaaddknak tisz-
telnilik kell munkavallaloik emberi méltosagat).
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2. alapelv
Bizonyossag arrél, hogy az emberi jogok megsér-
tésének semmilyen véaltozata nem fordulhat elé.

A munka vilaga
3. alapelv

Az (zleti vilagnak fenn kell tartania az egyesiilés

szabadsagéat és a kollektiv szerz6dések joganak ha-

tékony felfogésat. (Ez az alapelv kozvetlenil meg-

felel az ILO ezzel kapcsolatos alapvet§ normainak.)
4. alapelv

A kényszer- és rabszolgamunka minden forméja-
nak megsziintetése. (E kérdéskorbe tartozik az adds-
sagmegvaltas érdekében alkalmazott munkéltatas
csaklgy, mint a nem szabad munkavallalas kere-
tében torténé foglalkoztatds kilénbozd formai.
Ugyancsak tiltottak a munkaviszonyban toértén6
er6szak kulénb6z6 formai.)
5. alapelv

A gyermekmunka tényleges megsz(intetése. (Ez az
elv nem igényel kommentart, jollehet megsértésé-
nek szamtalan példaja tapasztalhat6 a vilagban.)

6. alapelv

A munkavallalés és foglalkoztatas koérében torténd
diszkriminacié megszlntetése. (A nemi, faji, vallasi
vagy egyéb alapl megkulénboztetések az lzlet vi-
lagaban tiltottak. A foglalkoztatdsnak a keépesse-
gekre kell koncentralnia és nem arra, hogy ki is az
a személy, aki munkavallalasra jelentkezik.)

Kdrnyezet
7. alapelv

Az Uzlet vilaganak a kornyezeti kihivasok megel6-
z6 megkozelitését kell timogatnia. (A vallalkozék-
nak elézetes kockazati elemzésekkel kell feltarniuk
a tevékenység vagy a termék varhaté kornyezeti
negativ hatasait. Ami veszélyesnek bizonyul, azt le-
het6ség szerint a nemzeti jogszabalyi és szabalyo-
zasi keretek kozott kerulni kell.)
8. alapelv

A fokozott kornyezeti felel6sséget hangsulyozo

kezdeményezések tdmogatasa. (Az Uzlet kiilonb6zd

formainak természetétdl fiiggben a kezdeményezé-

sek és valaszok a legkilonfélébb variaciot mutatjék.)
9. alapelv

A kornyezetbarat technoldgiak fejlesztésének és el-
terjesztésének batoritasa. (A kornyezetbarat techno-
16gidk segitenek a leveg6 és a vizek tisztasaganak
meg0rzésében csaklgy, mint a természeti eréforra-
sok ésszer( koltségen torténd kihasznalasaban.)
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A munkavallalék kihivasai,
az emberi képességek fejlesztésének szlikségessége
Menedzsment guruk, mint példdul Tom Peters
(1993) az ,,Innovécio kdre” (Circle of Innovation) cimdi
koényvében megkérddjelezik a maltat és azt mondjak,
hogy nem ,zsugorithatjuk magunkat naggya” ( You
can’t shrink yourself to greatness), és a tanulds gyak-
ran legfontosabb 1épése a felejtés. Tul kell Iépnink sok
régi modellen és beidegz6désen ahhoz, hogy valami
Gjat, jobbat, emberibbet hozhassunk létre. Charles
Handy, aki az egyik legismertebb angol ir6 a menedzs-
ment teriiletén, az Ehes Lélek (Hungry Spirit, 1997)
ciml kdnyvében azt mondja, hogy tal kell tudni néz-
nink 6nmagunkon, mert a lélek éhségét nem lehet
anyagi javakkal kielégiteni. Ez a kijelentés az epi-
kuroszi tanitds paradoxonja, mert ,akkor tudjuk véa-
gyainkat legjobban kielégiteni, ha tulnéziink énma-
gunkon” ( Handy, 1997, 8. 0.). Handy ezt a paradoxont
.Helyes Onzésnek” nevezi, mert 6nmagunk keresése
gyakran masokon keresztiil a leghatasosabb, azaz, ak-
kor tudjuk leginkéabb kiteljesiteni dnmagunkat, ha na-
lunknél nagyobb célt keresiink. Sziviink mélyén,
mindannyian szeretnénk megtalélni a nagy célt, amely
soha nem almodott magassagokba emel minket. Ha a
kapitalizmus kozéppontjaban 1évé individualizmust, a
,Gondolj Magadra!” filozofiat ilyen Handy értelme-
zési ,Helyes Onzés” tartalommal toltenénk meg,
akkor a tarsadalom jobba valhatna. Ez az ,,Gjfajta indi-
vidualizmus” taInéz a materializmuson, és valami
nagyobbat keres. A szabadsag és a valasztas lehet6sé-
gét, amit a kapitalizmus és a liberalis demokratizmus
tett lehetéve, nem feltétlenil kell arra hasznalnunk,
hogy felesleges anyagi javakat pazaroljunk énmagunk-
ra, hanem arra, hogy az életet és biztonsagot, amit mi
élveziink, masok szamara is megteremtsiik.

A torvény erejével ezt a valtozast nem lehet elérni.
A lelkiink viszont arra var, hogy ez a fajta ,,Helyes On-
zés” divatba jojjon és csodalattal tdltse el az embe-
reket. A, Helyes Onzés” egy pozitiv filozofia, mely azt
vallja, hogy az emberek alapvet6en tisztességesek. Es
bar mindannyiunkban ott lakik a a j6 és a rossz
egyarant, a tarsadalomtol azt varjuk, hogy a rosszat
tartsa kordaban, a jot segitse kibontakozni. Az élet
gyakran olyan mint az Onbeteljesité joslat. Ha va-
lakirdl azt gondoljuk, hogy rossz, az el6bb-utébb gy
fog viselkedni, hogy beigazolja feltételezésiinket.
Ennek a forditottja is igaz. Ha rendszereinket arra az
alapelvre épitjik, hogy az emberek megbizhatdk, ak-
kor legtobbjik méltdé lesz erre a bizalomra. Az
optimizmus persze id6énként kiadbrandulashoz vezet, a
remény nélkli élet viszont meglehetsen lehangolo.
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Handy idéz a francia filozofus, Pierre Thuillier kény-
vébdl, amely a nyugati tarsadalom dsszeomlasardl szl
( Handy, 1997. 49-51. 0.). Thuillier meglepetten észle-
li, hogy az allampogarok ,,morognak”, ha az anyagi ér-
dekeiket vagy javaikat fenyegeti veszély, de sz6 nélkiil
tudomasul veszik a modernitassal jar6 lelki elszegé-
nyedést.

Nem kell futurista kényveket olvasnunk ahhoz,
hogy a fenti megfigyelés valdssagat felismerjik. Elég,
ha csak a tarsadalom peremére sodrédottakra gon-
dolunk. De talan még megrazobb a kép, ha a kbzvetlen
kornyezetiinkben vesszilk szamba a viszonylag jo
anyagi kortlmények kozott él6, kiégett, megkesere-
dett, illuzié nélkil él6 embereket, akik valami nagyon
fontosat veszitettek el a pénzzel és pénzért vald
admokfutads mokuskerékre emlékeztetd hajszajaban.

Mi hat a megoldas? Recept nincs, csak keresés és
tanulds. Ha visszaidézziik a cikk elején elemzett mo-
delt, akkor megallapithatjuk, hogy a technokrata, le-
egyszer(sitett vagy tulbonyolitott modellek kritikat-
lan, egyenruhaként val6 alkalmazésa elébb-utébb a
kényszerzubbony bezartsagérzetét keltik az emberek-
ben, tehat nem miikddnek.

Akkor hogyan tovabb? Szerencsére egyre t6bben -
bar még mindig kis szdmban-, irnak egy ember-
kdzpontd, egyensilyon alapulé emberi kdzosségrol.
Mindegyik irds az idézett rendszerhierarchia hetedik
Iépcs6jét tekinti a kiindulopontnak (még akkor is, ha
erre konkrétan nem utalnak), elismerve és elfogadva,
hogy az ember egyéni feladata és felel§ssége 6nmaga
megismerése és fejlesztése. A jov6 vallalata az on-
fejlédést fogja tdmogatni és lehetdséget fog adni az
embereknek, hogy masok segitése altal dnmaguk is
néjenek. Ennek a folyamatnak a lelkiség és az érzel-
mek magas intelligencia szintre valé fejlesztése elen-
gedhetetlen része.

Zarsz6 helyett (az Insights program fellendilése)
Atanéri lét, a tanari munka nagy adomanya, hogy a
tan&r nem egyszeriien ad diakjainak, hanem mikdzben
megosztja ismereteit tanitvanyaival, 6k is megosztjak
tapasztalataikat az oktatoval. igy a tanitva tanulds fo-
lyamatiban a tanér is évente el6reléphet, és ezzel
presztizse, népszeriisége nem csokken, hanem ellen-
kez6leg, nd, hiszen évrél évre tobb tanitvanyi ta-
pasztalatot gy(jthet magaba. llyen, tanitvanyt6l szar-
maz0 Uj tudas a skdciai eredetli Insights személyiség
megismerd és fejleszt6 program. Az Insights
(http://www.insightworld.com) sz6 ,,bepillantasokat”
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jelent és nevéhez hien, a program arra osztonzi a
résztvevéket, hogy befelé tekintsenek, énmagukba. Ez
a program él a legujabb komputer-technoldgia lehet6-
ségeivel, és arra haszndlja azt, hogy a jungi személyi-
ségtipusokat széleskérben megismertesse az emberek-
kel. 1zgalmas feladat felfedezni dGnmagunkban a befelé
és kifelé forduldsra valé hajlam mértékét, vagy pa-
piron szembesiilni azzal, hogy racionalis dontéseink f6
mozgatoja milyen mértékben a gondolkodas és milyen
mértékben az érzelem. Azt is hasznos tudnunk, hogy
irracionalis (vagy annak tlin6) dontéseinket milyen
ardnyban befolyasolja az érzékelés és az intuicio.
Hogy milyen nagy sziikség van erre a tanitasra, és
mennyire ,,éhes” erre a fajta Gnmegismerést segitd tu-
dasra a vilag, mi sem bizonyitja jobban, mint az, hogy
az 1987-ben alapitott skdciai csaladi vallalkozas mara
egy nagy nemzetkdzi céggé nétte ki magat. Nemzet-
kozi csapata jelenleg hat nyelven (beleértve a magyart
is!) tart személyiség felfedezd és fejleszté programo-
kat tizen6t orszagban. Az Insights irant olyan nagy az
érdeklédés, hogy terveik szerint egy-két éven belil a
program hozzaférhet6 lesz huszonnyolc nyelven és
szinte minden orszagban.

Miért ilyen népszeriiek és sikeresek? Mert egy el-
fogadé és befogadd vallalati kultdra kialakitasanak
alapjait segitenek megteremteni. Mert alapfilozofia-
juk, hogy minden ember értékes és masok massaganak
tisztelete teszi a sajat egyéniségiinket is elfogadhatdva.
Mert olyan szeretettel és humorral teli atmoszférat se-
gitenek teremteni, ahol az egyén lelke félelem nélkil
fejlédhet és kiteljesedhet. ,,Nincs gydgymod és nin-
csenfejl6dés a vilagban, ami ne magaval az egyénnel
kezd&dne™. - irta Carl Jung s ezt minden, a jov6ben si-
kert elérni kivano vallalatnak és egyénnek igaz szivvel
ajanlhatjuk.
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Labjegyzet

*  Erdekes megemliteni a "70-’80-as évek lengyelorszégi fejle-
ményét, ahol a menedzselés mint ,,intézés” a hianygazdasag
mindent atszov§ viszonyai kdzepette a vasarlas szd helyébe
Iépett, és a polgar nem azt mondta: ,,Vettem egy mos6gépet.”,
hanem ,Intéztem (menedzseltem) magamnak egy mosogépet.”
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