Osszefoglalé a 2017. februar 10.-én, az Achat Prémium Hotelben
megrendezett
IV. Vezetoi Best Practice Forumrol

Készitette: Dr. Németh Baldzs, Somogyi Istvdn Dénes

Igaz a mondas: ,A kevesebb néha tobb”. Ezért a IV. Forumot - a korabbiakkal
szemben - mar csak két, igaz egyenként is magvas témakor koré szerveztiik. Az el6adok
és a szekcidk délelott a Tehetség és Teljesitménymenedzsment, délutan pedig a
Motivacio 4.0 osszefliggéseit és lehetdségeit bemutaté jo gyakorlatokra figyeltek. Tehat
azok a célok, amelyeket az els6 harom férumon kovettiink, most sem valtoztak:

o csak olyan témakkal foglalkozzunk, amelyek a vezet6k szamara
aktualisak és fontosak,

o az ezeken az aktudlis és fontos teriileteken élenjaré cégek vezetdit
kérjlk fel, hogy mutassak be sajat gyakorlatukat,

o amelyek ismeretében résztvevoként megoszthatjuk egymassal sajat
tapasztalatainkat, s igy egymastdl tanulva, haza vihetjiik a sajat munkahelylinkén
is felhasznalhaté eszkozoket, modszereket, megoldasokat.

Ugy latszik, hogy ezek a célok nemcsak szamunkra értékesek. Erre mutat, hogy a
harmadik taldlkozdsunkat kovetben, viszonylag
rovid idén beliil megszervezett V. Férumot is
nagy érdekl6dés ovezte, tovabba, hogy a
résztvevok  kozott tobb  olyan  ismerdst
fedezhettiink fel, akikkel valamelyik korabbi
féorumon talalkozhattunk el6szor.

A program formabont6 mo6don nem a szokasos megnyitéval, hanem a résztvevik
rovid bemutatkozasaval indult. Ezt a bemutatkozé kort Dr. Kiirti Sandor, a délelotti
program egyik el6addja 0sztonozte és vezette. Ezutan keriilt sor a tulajdonképpeni
,hazigazda” rovid megnyitojara. Dr. Németh Balazs, a Kvalikon ligyvezetd igazgatdja e
par perces megnyitoban roviden vazolta a nap programjat, hangsulyozta az el6adasokat
kovetd szekci6 megbeszélések fontossagat és javaslatot tett arra, hogy az
osszemérhet6ség érdekében az egyes asztaloknal folyé megbeszélések milyen
sarokpontok mentén haladjanak.

Az els6 el6adast a Raiffeisen Bank HR igazgatdja, Raczné Szdke Ildiko tartotta
» Teljesitménymenedzsment mdsképp — avagy hogyan lehet nemcsak a szdmokra fékuszdlni
az egyik legnagyobb kereskedelmi bankban?” cimmel. Az el6adas a kovetkezd, Simon
Sinekt6l szarmazo idézettel indult: ,, Az alkalmazottaid 100 %-a ember. A vasarléid 100



%-a ember. A beszallitéid, lizleti partnereid 100 %-a ember. Ha nem érted az
embereket, nem érted az lUzletet.” Ez volt az a szemléleti alap, amelyre épitve
atalakitottak a teljesitménymenedzsment (tovabbiakban TM) rendszert a banknal.
Kutatasok (vo.: pl. Deloitte) bizonyitjak, hogy a vezetdk a bevezetést kovetéen a
TM rendszert meglehetdsen kovetkezetleniil, olykor 6nkényesen alkalmazzak. Az
ilyen rendszerek azért nem igazan sikeresek, mert 6nmagukért miikédnek. Egy
ilyen rendszert kellett fokozatosan 4atalakitani olyanna, amely vald6sagosan
szolgalja a cég és a munkatarsak vezetését. Napjaink gyorsan valtozo
kornyezetében nem elég évente egyszer értékelni a célokat és az eredményeket,
ehelyett rovid tava cél-ciklusokat érdemes kijelolni és az azokra vonatkozo
eredményeket visszajelezni. Ez, illetve a vezet6k és a beosztottak kozott zajlo
folyamatos parbeszéd lehet csak képes megtérni a hagyomanyos TM rendszer
merevségét. Az ennek soran létrejové informalitas nem art, inkabb elérelenditi a
vezetd és a beosztott kozotti kapcsolatot. Persze csak akkor, ha képesek vagyunk a
fokuszt a mult latolgatdsa és a folyamatos hibakeresés helyett inkdbb a jovébeli
teljesitményre és a munkatars fejlesztésére helyezni. Olyan gyakorlatot Kkell
kialakitani, amelyben a vezet6k - mivel mar rendelkeznek az ehhez sziikséges
készségekkel és eszkozokkel - maguk miikodtetik a folyamatot, s ehhez a HR
legfeljebb szakmai tdmogatast ad. Ezeknek az elveknek az érvényesiilése
érdekében létrehoztak egy munkacsoportot a bankban, amely 6sszegy(jtotte a TM
optimalizaldsa soran keletkezett észrevételeket, aggalyokat, javaslatokat. Ennek
egyik kovetkezménye lett az, hogy az értékelések sordn az egyéni hianyossagok
helyett az egyéni erésségek keriiltek a fékuszba, amelyekre lehetett épiteni. A
masik fontos eredmény az volt, hogy kidertiilt, az egyéni célok gyakran azért nem
kapaszkodnak eléggé 6ssze, mert azt érzékelik a kiillonbozd teriileteken, hogy a
fels6 vezetdi célok sem tartanak eléggé egy iranyba. Erre adott valaszként
jelentdsen megerdsitették a felsd vezetdi szinten az erre vonatozé egyeztetéseket.
Mindezeken tul, a rendszer atalakitasa soran figyelembe kellett venni az Y
generacio jelentOs térnyerését a bankban. Ehhez is hozza kellett illeszteni a képzési
stratégiat, mikozben egyszerisitették az értékelési skalat, lazitottak az értékelés
és a javadalmazas kapcsolatat. Utobbit természetesen nem azért, mintha a kett6
kozotti kapcsolat vitas volna, sokkal inkdabb azért, hogy ne vesszenek el, hanem
tovabbra is megfeleld sulyt kapjanak a fejlesztési célok. A jelenleg érvényes
allaspont az, hogy a két témara érdemes kiilon megbeszéléseket szervezni.

Sz68ke 11diko6 utan Dr. Kiirti Sandor, a KURT Zrt. elnoke lépett a képzeletbeli
podiumra, mikézben a hattérben, a kivetiton megjelent az el6adas cime: ,Ha
Svdjcban késik a vonat, annak két oka lehet, vagy az éra, vagy a vonat nem svdjci”.
Alcime: Munkatdrsak megtartdsa, a hatékonysdg névelése vdltozo gazdasdgi
kérnyezetiinkben. Némi leegyszertisitéssel az el6adas két részre volt bonthato, a
KURT (és az eléadd) ,Biblidinak” is tekinthetd néhadny olyan gazdasagi és
menedzsment targyd alapmi ismertetésére, amelyek szemlélete, tartalma
hozzasegitette a céget a nemzetkozi és hazai sikerei eléréséhez, valamint a cég



,vallasara”, azaz a KURT matrix részét képezd 6t dimenzidra, amelyeket az eladé azutan
kiilon-kiilon is, és egymasra vonatkozasukban is bemutatott. Az els6 helyen az el6ad6 azt
az alapmiivet emlitette, amely a ,Drucker minden napra” cimmel az § ajanlasaval jelent
meg magyarul, és amely a neves menedzsment guru 366 inspirald és motival6 gondolatat
tartalmazza az év minden napjara, mindenki szdmara. Masodik helyen Jim Collins ,J6bol
Kival6é - A tartos lUzleti siker elemei” ciml munkaja kovetkezett. Ebben a kényvben a
szerz6 azokat a tényezdket vizsgalja, amelyek a kival6 cégeket megkiilonboztetik a joktol.
A harmadik ,biblia” Peter M. Senge a tanul6 szervezetek kialakitdsanak elméletét és
gyakorlatat bemutato, ,,Az 5. alapelv” cim, tobbszor atdolgozott miive. A negyedik pedig
Daniel H. Pink ,Motivacié 3.0 - Oszténzés masképp” cim{i konyve. Az el6adé szerint a
Motivacio 4.0-rél akkor beszélhetiink hitelesen, ha mar az el6z6 szinteket, igy az emlitett
kotetben bemutatott gyakorlatokat is értjiik, képesek vagyunk (vagy voltunk) azokat is
alkalmazni. Altaldban nem szerencsés, ha uigy akarjuk bevezetni az Gjat, hogy még a régit
sem értettiik meg.

Ami a KURT matrixba rendezett dimenzioit illeti, az elsd helyen a cég értékek
vannak, ezt koveti az a dimenzio, ahol, és akik révén ezek az értékek megsziiletnek. A
harmadik helyen az id6tényez6, a mai, a holnapi és a holnaputani teendék szerepelnek. A
negyedik dimenzi6 az a mdd, ahogyan a PDCA ciklus beépiil a KURT életébe. Az 6todik a
cég kultarija, a felel6sségvallalas, a felel6sségteljes gondolkodas, az alkalmazott dontési
mechanizmus és a csapatmunka. Az el6ad6 tapasztalata szerint a hazai kérnyezetben a 3.,
4. és 5. dimenzi6 még nem igazan része a hazai tizleti kultiranak, mikézben a nemzetkozi
piacon mi{ikddé versenytarsak szamara mar ezek mindegyike fontos. Az el6adas befejez6
részében az Elnok Ur bemutatta azokat az eseményeket, fontosabb mérfoldkoveket,
amelyek mentén az emlitett dimenzidkat kialakitottak, illetve amelyek a cég nemzetkdzi
hirnevét megalapoztak.

Az el6adast kovetd szilinetben elfogyasztott kavék, uidit6k, sutik, az ismerdsok
udvozlése, illetve az elhangzottak ekozben lehetséges informadlis felidézése utan, a
program a ,Kinek jdr a Talent Management?” cimként feltett kérdéssel folytatodott. A
kérdésre a Philips Lighting Hungary HR menedzsere, Tarcsay Gergely adta meg a valaszt.
Kezdetben az 6 cége is ugyanugy kozelitette meg a tehetségek kérdését, mint sokan azok
kozul, akik még ma is ugy vélik, hogy a tehetséggondozas csak egy szilik kort érint.
Eltekintve azoktol a nehézségektdl, hogy milyen mdédon, milyen szempontok alapjan lehet
jol meghatarozni, hogy ki a tehetség, egy sziik kor kivalasztasa és fejlesztése egyben azt is
jelenti, hogy a tobbséget kizarjuk a fejlesztésbdl. Emiatt a tobbség vesztesnek érzi magat,
olyannak, akivel nem is tartjak érdemesnek " "
foglalkozni, mikézben a  kivalasztott
kisebbségnek megnének az elvarasai: ha mi
vagyunk a tehetségesek, a kiemeltek, azok,
akikre kiilon figyelnek, akkor nekiink tobb

jar. Tovabbi problémakat okozott a cégnél,
hogy az utdbbiak szamara olyan altalanos



fejlesztési programok indultak, amelyek nem a tényleges iizleti igényekbdl
indultak ki, s emiatt a fejlesztés végén gyakran azzal szembesiiltek, hogy nem lehet
a megliresedett poziciokat betolteni a kivalasztott tehetségekkel. Mindezek miatt
valtoztattak a tehetséggondozasi gyakorlatukon. Az 4j megkozelités soran az tizleti
igényekbdl indultak ki, egyrészt abbol, hogy milyen vezeték és milyen
szakemberek kellenek majd a célok eléréséhez, masrészt pedig abbdl, hogy
mindenki lehet erés valamiben. Igy valamennyi dolgoz6 fejlesztését célba vették. A
fejlesztés soran csokkentették a tréningek szamat, s a fokusz a munkaba-integralt,
folyamatos fejlesztésre keriilt, amelyben jelent6s szerepet kaptak a vezet6k és a
teljesitményértékelés illeszked6 elemei. Az egyéni fejlesztési tervek most mar
valamennyi szervezeti szinten elkésziilnek, és ezek 6sszeallitdsa soran figyelembe
veszik azt is, hogy ki szeretne horizontdlis, illetve vertikalis karriert.

Az el6adasokat kovetd szekcid6 megbeszélések alapkérdései a kovetkezdk
voltak:

o Milyen a j6 teljesitménymenedzsment rendszer?
o Hogyan alakul a vezet6k és a HR szerepe a tehetségek
menedzselésében?

A szekcidk eredményei szerint a j6 TM: Nem formalis, nem biirokratikus,
része a kultiranak. Egyértelmiiek a céljai, a kimenetek jol meghatarozottak.
Egyszer(i, transzparens, orientdl a stratégidhoz képest. Folyamatos, Oszinte,
értéket teremt, az érintettek hisznek benne, az 6nértékelést is komolyan veszi, arra
épit. A fels6 vezetés altal elfogadott, szolgalja az tlizletet, kovetkezetes, a napi él6
kapcsolat, a parbeszéd strukturalt alapja. A vezetdk toltik meg tartalommal. Ami a
tehetségeket illeti: mindenkinek vannak erdsségei. Ezek felismerésében,
azonositasaban a vezetOk szerepe az elsédleges. A vezetdi magatartasnak,
példamutatasnak kiemelt szerepe vannak. A mentoralas, illetve a coaching
szemlélet, valamint a képességfejlesztés alapvetd technikainak, médszereinek az
ismerete a vezetOk részérdl elényos lehet. A HR-nek ebben figyelemfelkeltd,
tajékoztato, orientalo, illetve szolgaltato szerepe van vagy kellene, hogy legyen.

Az egyoras ebédsziinetben lezajlott erdgytijtés utan Szépkuti Laszlo, a
Flextronic International HR igazgatoja ,Kulcsemberek menedzselése. Motivdcié -
személyre szabott oOsztonzés” cimi el6adasat egy latvanyos magyarorszagi
id6térképpel kezdte, amely azt mutatta meg, hogy az elmult két évben hogyan
vonzasanak és megtartasanak kérdését szamos munkakorben. A nemzetkozi és a
hazai kutatasok emellett szdmos Uj munkaerd-piaci trend er6s6dését jelzik. Nincs
arra itt tertiink, hogy az el6adasban szerepld 10 un. top paci trendet sorra vegyiik,
raadasul a nemzetk6zi és a hazai mozgasok egyel6re nem esnek egybe, de az
elobbiek nagy valoszinliséggel kijelolik azokat a mozgasiranyokat, amelyeket



itthon is elébb-utébb figyelembe kell venni. Ilyen trend tobbek kozott a ndi és az Y
generaciohoz tartozd fiatal vezet6k szamanak névekedése, a Z generacié megjelenése a
megjelenése a munkaerdpiacon, a felkésziilt, tehetséges munkaer6 aramlasa a fejlettebb
piacok felé, ami viszont azt a kérdést is felveti, hogy bolcs dolog-e gazdasagi modelliinket
az olcs6 munkaerdre épiteni, amikor az is egyre dragabb lesz, mikézben egyre terjednek
az Ipar 4.0-ra jellemz6, nagyobb tudast igényl6 megoldasok.

A kutatdsok szerint a vezet6k és a beosztottak meglehetésen eltéréen
gondolkodnak arrol, hogy melyek azok a munkahelyi jellemzdk, amelyek vonzzak, illetve
segitik megtartani a munkatarsakat. A vizsgalatok szerint példaul ebbdl a szempontbdl az
alapbér szerepel az elsd helyen, ezzel szemben a munkaltatok ugy vélik, hogy a
karrierlehetdségek, illetve azok hidnya szerepel az elsé helyen. A kovetkezd el6ado,
Czinege Andor késébbi kommentalasaban, Szépkuti Laszl6 el6adasanak 1ényegét annak
Darwint6l idézett bevezetd mottdja pontosan adja vissza. A motté igy hangzik: ,Nem a
leger6sebb marad életben, nem is a legokosabb, hanem az, aki a legfogékonyabb a
valtozasokra.”

Az Ad Sidera Kft. vezetd tanacsadd-partnere, Czinege Andor eléadasanak cime:
~Helyzetfiiggé Motivdcié — Helyzetfiiggd vezetés”. Témaja feldolgozasa soran az el6ado azt
vizsgalta, hogy milyen valaszokat ad a vezet6knek a munkaer6 vonzasa és megtartasa
szempontjabol az a vezetési modell, amelynek elnevezése az el6adas cimében olvashaté.
Abban a szerencsében van résziink, hogy az el6adas legfontosabb gondolatait az el6ad6
utélag rendelkezéslinkre bocsatott reziiméje alapjan mutathatjuk be. Eszerint problémat
okoz, hogy a cégek nagy része motivacio cimén az ,elégedettség fokozasat” tlizi ki célul,
elégedettséget erdsitdé intézkedéseket hoz és ezeknek a hatdsat méri. Az tény, hogy az
elégedett munkavallalot sokkal konnyebb megtartani, viszont az elégedettség fenntartasa
mindig ujabb és Gjabb intézkedéseket igényel, mivel ezek hatasa idével elmulik. Emiatt a
munkaltatok elégedettség-fokoz6 intézkedései egy feneketlen vodorre kezdenek
hasonlitani, ami nem jelenti azt, hogy a dolgozék motivaltak is lesznek. Nagyobb
teljesitményre sem fognak torekedni, ez ugyanis nem az elégedettségiik, hanem az
elkotelezettségiik fliggvénye. Az elkotelezettségre pedig a céges "intézkedéseknek" vajmi
kevés a hatasa; ezt els6sorban a kozvetlen vezetd tudja kézben tartani, ha megfelel6en
motival. A napi motivacié eredménye rovidtavon ugyan alig észlelhets, de ido6vel
osszeadddik és hozzajarul ahhoz, hogy a dolgozdok akarjanak keményen dolgozni,
esetenként onként vallaljanak plusz feladatokat. Az el6ad6 példakkal illusztralva mutatta
be, hogyan tudja a Helyzetfligg6 vezetés kielégiteni a munkatarsak fejlesztési
szlikségleteit, erdsiteni elkotelezettségiliket. Egy-egy vallalatnal ez azonban csak akkor
hozza meg a kivant eredményt, csak akkor felel meg a Motivacié 4.0 kovetelményeinek,
ha athatja a vezetés valamennyi szintjét. Csak ebben az esetben lehet motivalé vezetésrol
beszélni.



A Férum az el6adast kovetden tjabb 15
perces kévésziinettel, a sziinet utdn pedig
Ujabb eldadassal folytatodott.

“Jél csak a szivével lat az ember. Ami
igazan lényeges, az a szemnek lathatatlan.”
(A.S. Exupery). Ez mar Kiss Katalin tigyvezetd
igazgatd ,Munkaeré - de honnan?” c.
el6adasanak volt a mottéja. A MAM Hungaria Kft. vezet6jének el6adasa valéban
arrol (is) tandaskodott, hogy a motivacids tényezék nem feltétleniil mérhet6ek
centivel vagy forinttal. A cég az osztrak hatar mentén talalhaté. A régidéban ezért
rendkiviil er6s a munkaerd elszivé hatas. Az emberkézpontu szervezeti kultdranak

és a - legaldbbis magyar viszonylatban versenyképes béreknek kdszénhet6en ez
2015 végéig nem jelentett problémat. 2016-ban azonban hirtelen megnétt a
fluktuacio, az erre az évre sz6lé tervekrdl hamar kidertlt, hogy tarthatatlanok,
mivel nincs elegend6 munkaerd, hogy a célértékeket teljesitse. A cég, észlelve a
veszélyt, azonnal 1épett. Az ligyvezetd megszerezte a tulajdonos tdmogatasat a
tervek médositasahoz, majd ahelyett, hogy a vezet6k egymast kezdték volna
hibaztatni, ugy dontottek, hogy nem tagitanak, amig a munkaerd problémat meg
nem oldjak. A vallalati kultdraval 6sszhangban parbeszédet kezdeményeztek a
munkatarsakkal, bevontak 6ket a problémak feltarasaba és megoldasaba. Kidertiilt
példaul, hogy ami nem havi rendszeres juttatas (vo.: negyedéves, féléves bonuszok,
idészakos tamogatasok) azt a dolgozok nem érzékelik juttatasnak. fgy ezeket
integraltdk a bérekbe. A tilnyomorészt néi munkaerd igényeihez illeszkedd 1j
munkaidé modelleket (2*4 o6ras foglalkoztatds, nyugdijasok, kismamak
foglalkoztatasa, stb.) vezettek be. Toborzasi szakért6t alkalmaztak, mentalhigiénés
embert és mentor feladatokat ellat6 HR tanacsaddt iranyitottak a termelésbe.
Munkaidejiik egy részében az irodai dolgozdkat is a termelésbe irdnyitottak, a
vezetOk, a fels6 vezetdk és az ligyvezetd igazgato is munkaruhat huzott és bealltak
a termelésbe dolgozni. Az els6 meglepetés utan ezt sokan nagyra értékelték. Sok
ismert, és az 0j feladatvallalas kozben megismert j problémat is megoldottak.
Ko6zben munkaer6-csere programokban is megallapodtak olyan mas cégekkel,
akiknek eltéré szezonalitdsi a munkaerd-igénye. Ott, ahol lehetséges volt,
automatizalni kezdtek, s szisztematikusan alkalmaztak a Lean-Kaizen alapu
veszteség vadaszatot. Igyekeztek megteremteni az egyensulyt az Uj és a régi
munkatarsak kozott. Azt tapasztaltak, hogy az Uj belépdknek kiilondsen nagy az
igénye arra, hogy teljesitményiikrdl folyamatosan kapjanak visszajelzéseket és
idejekoran hozzasegitsék 6ket a sikerélményekhez..

Most, 2017 elején tjra 500 f6 dolgozik a MAM-nal és tovabbi 200 ember all
sorba a régioban, akik ott szeretnének dolgozni. A nyugati hatarszélen ezt
valdszintileg nem sok cég mondhatja el magarol.

A szekcidk szamara ezutan az a két kérdés vart megvalaszolasra, hogy



o a jelenlegi munkaerd6-piaci helyzetben hogy és mivel lehet motivalni
a munkatarsakat?

o hogyan lehet a tehetséges munkaer6t a céghez vonzani és
megtartani?

A szekciovalaszokat itt most csak felsoroljuk részletesebb Kkifejtés nélkiil.
Rugalmas, illetve részmunkaidd bevezetése, odafigyelés, igények megértése, megegyezés
kozos célokban, kozos értékek elfogadasa, kovetése, vezetéi példamutatas, ,tiikorbe
nézés”, tanulas, partnerség, coaching, felhatalmazas.

A programot Dr. Németh Balazs rovid 6sszefoglal6ja zarta azzal, hogy 6rommel
fogadjuk és varjuk a javaslatokat az V. Férum lehetséges témaira, helyszinére és
idépontjara.



