HUMANPOLITIKAI SZAKTEVEKENYSEGEK

Seb8k Marianna

Innovaciok
az emberierdforras-fejlesztésben
Jo gyakorlatok a Magyar Nemzeti Vagyonkezel§ Zrt.-nél

Egy cikk a szervezeti innovdcio erejérdl. Miért fontos? Mert a mai tuddstdrsadalomban nem
csak az egyének fejlesztése sziikséges, hanem a tdrsasdgi szervezetek folyamatainak hatékony-
sdgnovelése is. Elfogadott alapelvvé vdlt, hogy a gyorsabban reagdld vdllalatok, az innovativ
gondolkoddsmoddal kizelitd tarsasigok lehetnek csak sikeresek. A cikkben egy nemzeti vdllalat
példdjan keresztiil mutatjuk ezt be.

Az a szervezet lehet igazan sikeres, amelyben az alkalmazottak is sikeresnek érzik
magukat. Az egyéni és szervezeti érdekek egytittes figyelembe vételével képzelhets
csak el a sikeres, hosszt tava foglalkoztatas.

A mai tudastarsadalomban nemcsak az egyének folyamatos fejlesztése 1étfon-
tossagli, hanem a tdrsasagi szervezetek folyamatainak hatékonysagnovelése és a
szervezeti kulttira folyamatos formélasa is. Elfogadott alapelvvé vélt, hogy csak a
gyorsabban reagald vallalatok, az innovativ gondolkodasmoéddal kozelit tarsasagok
nyerhetnek. Elindulni latszik egy 1j fejlédési trend, amelynek azonban nem csupan
onmagaban a fejl6dés a célja, hanem a fenntarthaté gazdasagi novekedés is. A jelen
cikkben olyan tapasztalatokat adunk kozre, amelyek ezt a kozelitést példazzak.

Kozszféra kontra magdnszféra

Magyarorszagon még sokan ugy gondolkodnak, hogy a kozszféra és a maganszféra
kozott komoly kiillonbség van munkamordl, szakértelem és hozzéaallas tekintetében,
mintha a két foglalkoztatasi forma teljesen elkiiloniilne egymastol. A szembedllitas
valdjaban csak egy hibas megkozelitésen alapuld, téves sztereotipia, amelynek meg-
valtoztatdsdhoz mindkét fél nyitottsagara, bizalmara sziikség van. Ekkor mondhat-
juk azt, hogy van esély a transzformaciés folyamat elindulasara.

Ma maér szamos tényezd utal arra, hogy a folyamat elkezd&dott. Emellett szélnak
Navracsics Tibor kozigazgatasi és igazsagiigyi miniszternek a Regeneracié 2013 cimet
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visel§ rendezvényen elhangzott szavai. A miniszter szerint a kozigazgatasban ma
mar ... nemcsak konyokvédds, sziirke arcii, aktiktol poros emberek dolgoznak, hanem lehetd-
ség van arra, hogy mindenki megmutassa személyiségének soksziniiségét, kamatoztassa tuda-
sit, kapcsolatrendszerét és épitse nemcsak a sajit, hanem az orszdg jovdjét is”.

A szemléletvaltas tehat mindkét oldalrdl sziikségszerd, s6t mara kényszerd is
egyben. Régen elmultak azok a kozéllapotok, amikor alanyi jogon mindenkinek volt
munkahelye. Napjainkban a munkahely egyik szféraban sem jarandésag. Akik
pedig valamely cég allasinterjajan megfeleltek, azok szdmara a munkabér a teljesit-
mény utan jar, a munkakor értéke pedig nem iires frazis, hanem kézzel foghato tar-
talom. Ilyen értelemben valéban 1j vilag van sziilet6ben, ahol a magan- és a kozszfé-
ra alkalmazottjai kozotti killonbség nem azok mingségében, hanem csupan formali-
tasaban van jelen.

Ma olyan vilagot éliink, ahol trendi, hogy Flow-élménytink legyen a munkank
végzése kozben, fliggetleniil annak tartalmatdl és helyétsl.! Ennek atélése személy-
ségiink fejlédésének kozponti mozgatdja; noveli az dnbecsiilésiinket, csokkenti a
stresszt, és segit elérni a cstcsteljesitményt; segit kreativ otleteket alkotni és lecsok-
kenti az unalom, valamint a pdtcselekvések esélyét. Tovabba noveli hatékonysagun-
kat és a vezetdi szinteken segit elkeriilni a kiégés (burn out) jelenségét. A vezetSk
sokat tehetnek (példaul a munkakorok gazdagitasaval) azért, hogy beosztottjaik — de
akdr 6k maguk is — megélhessék a Flow-élményt.

A munkakorok tobbsége rutinfeladatokra épiil és legtobbszor hidnyzik a mun-
kaban a valtozatossag. Munkakor-elemzések sokasaga bizonyitotta be azt a tényt,
hogy a munkakori feladatoknak minddssze 20%-a értéktermeld, 80%-a pedig admi-
nisztrativ tevékenység. A Pareto-elv alkalmazésa rendkiviil fontos eszkozzé valt a ve-
zetSk kezében, hiszen lehet6vé teszi a lényeges 1ényegtelentdl vald elvalasztasat.>

A két emlitett vezetSi médszertan ma mar nemcsak a versenyszféra vallalatai-
nak sajatja. Ez pedig hatarozottan mutatja a két szféra k6zos iranyba torténd fejlodé-
sének kereteit. Ennek ellenére még mindig gyakori az a kijelentés, hogy a rugalma-
sabb magénszféra és a kotottebb (olykor merev) struktarajt allami szféra kozotti kii-
l6nbség athidalhatatlan, a szakadék lekiizdhetetlen, az sszehasonlitas reménytelen.

A Szubjektiv Modell

Gyakorta hallani azt is, hogy a human-szakteriilet nem tud érvényesiilni a kozszféra-
ban vagy az allami tulajdonta cégek esetében. Nem allitom, hogy nincsenek kiilonb-
ségek és hogy minden HR-eszkéz minden esetben miikddtethetd. Vallom viszont,
hogy bizonyos kereteken beliil igenis lehet eredményeket elérni. Ezen allitasom bi-
zonyitasaként szeretnék egy modellt bemutatni, a Szubjektiv Modellt, amelyet az Gn.
SM Elméletbdl vezettem le.

1 Csikszentmihdlyi Mihaly nevéhez flizGdik az in. aramlat-élmény, vagyis a flow jelensége; annak a to-
kéletes élménynek a meghatarozasa, ami alatt szarnyal a lelkiink és a képességeink hatarait feszegetjtik.

2 APareto-elv (mas néven a ,80-20 szabély”) kimondja, hogy szamos jelenség esetén a kovetkezmények 80%-a
az okok minddssze 20%-4ra vezethet§ vissza. Az olasz kozgazdasz 1906-ban éllitotta fel modelljét, ami mara
rendkiviil fontos, a mindennapi élet barmely tertiletén alkalmazhat6 eszkozzé valt a vezetSk kezében.
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Ez az elmélet abbdl indul ki, hogy a magan- és a kozszférdban egyarant vannak
fontos keretek (koriilmények), amiket figyelembe kell venni. Bar ezek kategorizalha-
tok, ugyanakkor egyediek is, mint ahogy kiillonbéznek egymastol az egyének is, hi-
szen a szabalyzo keretek mellett a ,tulajdonosi jogokat birtoklok” ugyantigy szubjek-
tumok, mint ahogy a szervezetekben dolgozé munkavallalok. Az egyéni teljesit-
ményt nemcsak a szervezeti keretek szabjak meg, hanem a szubjektum innovacids
képessége és készsége is. A keretek felismerését kovetGen egyéni képességrendsze-
riinktdl fiiggden tudunk mozogni a kereteken beliil, illetve — felismerve a keretek ru-
galmassagat — akar tagithatjuk is azokat.

A keretek és a szubjektum innovaciés képességének aranya eltérg, amely fiigg a
vallalkozas formédjatol, tipusatdl, illetve az egyének képességrendszerétsl. Az SM El-
mélet 2+1 pillére:

1) Keretek.

2) Az egyén.

3) Aszintézis (1.+2.), azaz az egyén rugalmas, innovativ mtikodése a keretben.
Keretkategoriak (rugalmas, rugalmatlan) lehetnek:

— jogszabalyok, adézasi szabalyok;

— piaci kornyezet, versenytarsak altal meghatarozott koriilmények;

— cégforma, miikodési modell;

— tulajdonosi kor, részvényesi kor;

— egyéb érintett kor (civilszféra, feliigyeletek);

- munkavdllalok (esetleges szakszervezetek).

Az egyén
(szubjektum)

1. abra. PILLER 1. — Keretek
(Forrés: Seb8k Marianna [2013])

A modell mésodik pillére az egyéni rugalmas mozgasteret mutatja, a szubjek-
tum innovativ médjan. A vezérelv a tagulds mértékében a kompetencia gazdagsaga.

Maga a kompetencia a készségek (teljesitményképes tudas) és képességek (cselek-
vés) egyiittese, amellyel az egyén rendelkezik a keretekt6l fiiggetleniil. A kérdés, hogy
e tudas birtokdban az egyén hogyan képes tagitani az adott keretrendszert, hogyan
tudja alkalmazni és kivitelezni problémamegoldé hajlandésagat. A kompetencia tehat
dontést, kivitelezést és annak megval6suldsat egyarant szolgald képességrendszer,
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Az egyén
mozgastere

2. &bra. PILLER 2. — Az egyén
(Forrés: Seb8k Marianna [2013])

Az egyén mozgasa a
keretek ismeretében

3. dbra. PILLER 3. — A szintézis, azaz az SM Elmélet megolddsa.
A szubjektum innovativ mitkodése az adott szervezeti kultiirdban
(Forrés: Seb&k Marianna [2013])

amely a szervezeti miikodés sikerének szempontjabol meghatarozo tulajdonsaga a
szubjektumnak.

Az SM Elmélet 1ényege tehat, hogy a mindenhol (vagyis a magan-, a verseny- és
a kozszféraban egyarant) fellelhetd keretek kozott az egyén hogyan tud sikeresen és
rugalmasan mikodni, innovativ tizemmoddban. Ezzel milyen eredményeket képes
elérni és hogyan tudja formalni akar az adott kereteket. Azaz megmutatja a keret-
rendszer tagulasi rugalmassagat.

A tuddsmenedzsment

A XXI. szézad a tudas tarsadalma, amelyben tudésalapti gazdasdg mtikodik. A leg-
utébbi években nagymértékben valtozott az informacié, a tanulds, a tudas stratégiai
jelentGségének megitélése. Mar nem csak az a kérdés, hogy milyen technikai feltéte-
lek kozott, milyen tékeerdvel gazdalkodik egy cég, hanem az is, hogy mi rejlik az al-
kalmazottakban a tudas, a készségek, képességek, kompetencidk tekintetében. Az
igazi érték az emberi szaktudas, az ismeret, ennek allokaci6ja a szervezetben.
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Korabban a szervezet versenyképességét a termelési tényezGk optimalis kombi-
nécidjara biztdk. Mara ez kiterjedt, mert az ,,... informdcio és a tudds kordban a versenyké-
pesség mértéke, az adatok, informdcidk és a tudds optimalis kombindcidjdtdl fiigg”.> A tudést
azonban menedzselni kell! A tudasmenedzsment ugyanis olyan eréforras, amely az-
altal, hogy novekszik, hasznossagabodl nem veszit, éppen ellenkezbleg, mennyiségé-
nek novekedésével a hasznossaga is egyre nd.

A tudasmenedzsment teriiletén sokféle feladat adédik: a tudast fel kell térképez-
ni, dssze kell gydjteni, rogziteni, gondozni, tovabbadni, integralni, kombinalni kell, a
hasznositasarél nem is beszélve. Ezek a szerepek részben beépiilnek a vezetSk egyéb
tevékenységei kozé, részben azonban 6nallésodhatnak is.

A véllalatok eszkoztaraban a tudas lathatatlan eréforras, amelynek a szakiroda-
lomban is nagyon sok elnevezése és megkozelitése létezik. Nevezik szellemi tSké-
nek, immaterialis eszkoznek és ,egyszertien” tudasnak is. Az allokalt tudas, a tapasz-
talat, a szakismeret a t6ke egyik formdja, a szervezeti vagyon része. Bizonyos mérté-
kig minden, a szervezetbe tartozé alkalmazott és vezet§ tudasmenedzser.

A tudas t6keként valo kezelése ma altalanos. Ez azonban egyenetleniil érvénye-
stil, mert a hagyomanyos felfogas inkabb a kézzelfoghaté vagyonelemekre fokuszal.
Ugyanakkor a tudas stratégiai értékén alapuld vallalatvezetés feladatanak tekinti a
szervezet intellektudlis t6kéjének fejlesztését. ,Ma az egyetlen igazin értékes erdforrds az
egyének és a tarsadalom szdmdra egyardnt a tudds. A tuddssal minden mdst meg lehet teremteni” —
irta Drucker.* Fokozatosan véltozik a gondolkoddas, mely eldrevetiti, hogy a véllala-
tok hatékonysagahoz jelentdsen hozzéjarul az a tudastSke, amivel rendelkeznek.?

Az MNV Tuddsklub

Az MNV Zrt. a kezelésében 1év6 nemzeti vallalatok tekintetében széles portfdlioval —
ebbdl kiindulva —, széles korti szaktudassal is rendelkezik, ami érték a vallalatok és a
tulajdonos szamara is. Ennek az értéknek a hasznositasa, felmérése és megosztasa fe-
lel&sség és kotelesség, egyszersmind a fenntarthaté novekedési normarendszer val6-
ra valtasanak zaloga a vallalat menedzsmentje szamara.
A fenntarthat6é novekedés kapcsan mindenképpen meg kell emliteni azt a két £§
trendet, amely ma ezen a tertileten meghatarozza a vallalatokat. Ezek a kdvetkezdk:
1. A rendszerben vald gondolkodds stratégidja
Alényeg: minden tizleti és gazdasagi folyamatba be kell épiteni a fenntarthato
fejlédés eszméit. Ezt a célt szolgaljak példaul az egyiittmiikodés elGsegitése, a
transzparencia, a mindsitések és a beszerzések kozpontositasa.
2. A lokalitds ereje
Ebben a kontextusban a trend azt az iranyt jeloli, amikor az Gjonnan meg-
szerzett kollektiv tudassal valaki értéket hoz létre a sajat szervezetén beliil,
tehat lokalis szinten.

3 Haun, M. (2002): Handbuch Wissensmanagement: Grundlagen und Umsetzung,
Systeme und Praxisbeispiele. Berlin; Heidelberg; New York. 9. o.

4 Drucker, P. F. (1993). Post-capitalist society. New York
5 Podr J.: Menedzsment-tanacsadasi kézikonyv. Budapest, 2010. Akadémiai Kiadé
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Egy nemzeti vallalat esetében az értékteremtés sokkal messzebbre is mutat, hiszen
hatédssal van a nemzeti vagyongazdalkodasara, ezen keresztiil, tobbszoros attétellel a
teljes tarsadalomra. A helyi fenntarthat6 fejlédéssel olyan dimenzidkat sikertil meg-
nyitni egy-egy vallalat esetén, amelyek egy folyamat elinditasaval 6nmagukat gene-
raljak a késébbiekben, Gj tudasok létrejottével.

Arra, hogy ezt tobb mint 130 tobbségi tulajdonban 16v§,° szignifikdnsan kiilon-
boz6 véllalat tekintetében hogyan lehet mindségi médon kivitelezni, j6 példa az
MNYV 2013-ban életre hivott Tudéasklubja. Itt lehet&ség van a tudas megosztasara és
ezzel parhuzamosan annak bdvitésére is. A folyamat végeredményeként létrejohet
az a kollektiv tudés, amely ennek a férumnak a sajat, specifikus szellemi t&kéje.

Részvételi adatok - Tudasklub rendezvénysorozat
2013.

-

I. MNW Tudésklub Il MMV Tudasklub 1L MNV Tudaskiub

Budapest Pécs Budapest
2013 majus 30. 2013 julius 18 2013. november 7.
Résztvevik szama (fd) M Elstiszamu vezetdk szama (fa)

4. &bra. RESZVETEL TUDASKLUB
(Forras: MNV Huménpolitikai Es Szervezetfejlesztési Igazgatésag [2013])

A tudasklub mtifaj, nem 4j talalmany, azonban egy ilyen speciélis keretrendszer-
be torténd atiiltetése hatarozottan egy Gj innovativ irdnyt jelol. Ez a fajta inspiracié
eddig hidnyzott ebben a szférdban: Nem az jelenti az innovéaciét, hogy a Tudasklub
skitaldlédott”, hanem az, hogy ebben a forméban, ezzel a k6zonséggel megvaldsult.

Ha attételesen fogalmazunk, akkor az MNV Tudasklub megvaldsitasa a véllala-
tok szempontjabdl egy specidlisan értelmezett vallalati tdrsadalmi felelGsség
(Corporate Social Responsibility — CSR) érvényesiilése. Ezek a platformok azonban

csak abban az esetben képesek valodi értéket elGéllitani, ha befogad6-képes taptalaj-
ra taldlnak. Az MNV és a kezelt vallalatok esetében szerencsére ez adott.

6 Ez esetlinkben tobb mint 500 vagyonkezelt céget jelent.
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Az els6 Tudasklub-rendezvény zarasakor megkérdeztiik a megjelenteket, hogy
szivesen eljonnének-e a kovetkezs rendezvényre. A valaszadok 97%-a igenld valaszt
adott.

Az MINV Network

Abban a pillanatban, amikor megfogalmazodott az MNV Tudésklub megvalositasa-
nak otlete, nyilvanvalova valt, hogy cél valdra valtasa érdekében sziikség van vala-
milyen, kevésbé formalizalt 6sszekottetést biztositoé on-line kapcsolati halora is. A tu-
dasklubban formal6dé kozosségnek ez lehet a ,lazitd” kozosségi tere, ahol valodi
parbeszédre és operativ kérdések megbeszélésére, a klubrendezvényeken megvala-
szolatlanul maradt kérdések megvitatasara, befejezetlen eszmecserék lezarasara nyi-
lik tovabbi lehetSség.

Az MNV Network megvalositdsa mellett szolt az a felismerés is, miszerint a
munkavallal6k 70%-a munkavégzés soran tanul a legtobbet, 20%-uk masoktdl vagy
épp beszélgetések soran szerzi meg a sziikséges tudnivaldkat, és mindossze 10%-uk
sajatitja el a tudast formalis képzéseken.

Az MNV Network a mai k6zosségi 1ét minden paraméterének megfelel. Minden
technikai és IT-paraméterrel rendelkezik ahhoz, hogy a szakmai tartalmakat interak-
tiv médon lehessen megosztani és biztositottak legyenek a folyamatos kommunika-
cio feltételei. Az interaktivitas abban az értelemben is biztositott, hogy a szerz8-szak-
érték szinte allandéan rendelkezésre allnak. Igy, ha a témaval kapcsolatban nem csu-
pan a j6 gyakorlatok és a tapasztalatok megosztasara van sziikség, hanem akar
allasfoglalasra vagy tovabbi szaktandcsra, akkor erre is nyitott a lehetGség.

A modern szervezeti felépités hdrmas egysége.
Az alap, a cél és a jovd kapcsolata

A kompetencia alapii szervezeti felépités (az alap)

A mai véllalatok egyik legnagyobb versenyelényt jelents tényez&je az emberi erdfor-
rassal torténd gazdalkodas. Ezért tekinthetd kiindulépontnak a kompetenciaalapt szer-
vezeti felépités egy hatékonyan miikods, eredményesen gazdalkodd szervezetnél.

2011 marciusaban ,paradigmavaltas” tortént az MNV Zrt. humanpolitikai szak-
teriiletén. Azt a célt tiztem ki, hogy a HR-szakteriilet a személyiigyi adminisztraci6-
bol stratégiai partnerré valjon. Magas szint( szolgéltatasi tevékenységgel, tanacsadoi
szemléletben tamogassuk a vezet6k munkdjat, kiemelt figyelmet forditva a bels6
markanév megerdsitésére.

Els6 1épések egyike volt, hogy felmértem az elvégzendd feladatokat és csopor-
tokba rendeztem azokat (példaul bels6 HR, kiils6 HR, human-kontrolling, munkajo-
gi feladatok, oktatds és adminisztracié stb.). Ezt kovetSen készitettem egy
humaénauditot, ahol a munkafeladatok elvégzésén keresztiil feltirtam a kollegaim
képességeit, erGségekkel és gyengeségekkel egyiitt. Szakitottunk a ,mindenki min-
dent csinal” tipust felfogassal, helyette mindenki abba a csoportba keriilt, amiben a
legnagyobb volt az eddigi szakmai tapasztalata és az erdsségei kozé tartozott.
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Meglepd médon e torekvés nem ellenallasba titk6zott, hanem azt felszabadité 6rom-
ként élték meg az érintett kollegak.
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5. abra. A kompetencia-alapii szervezeti felépités folyamata
(Forras: Sebék Marianna [2013])

Kompetenciaalapt szervezeti felépitésre kiindul6pontként tekintek egy szerve-
zet életében ahhoz, hogy fejlédni tudjon. Szinte kdzhelynek szamit6 a kozmondas,
miszerint ,a hazépitést is az alapoknal kell kezdeni”. Ezt gyakran hasznaljdk a rend-
szerek megtervezésénél éppuigy, mint a szervezetek fejlesztésénél.

A maganszféra és kozszféra gondolkodasa, szervezeti menedzselése egyre in-
kabb kozelit egymashoz. Ezt timasztjék ala az Allami Szamvevészék Kutatéintézet-
ének 2010. évi, Kompetenciaalapt struktiira kiépitésének lehetGségei a kozigazgatas-
ban cim{ tanulményaban olvashat6 gondolatok. Eszerint a ... kompetenciaalapii
struktiira kiépiilésének lehetdségével kapcsolatban két irdnyzat figyelhetd meg. Az egyik a
kompetens szervezetnek a szervezeti kompetenciakbdl torténd kialakulasat kutatja,
a masik irdnyzat az ember oldalardl kozelit, és ezen keresztiil épiti fel a kompetens
szervezetet. A kozigazgatasi intézmény esetében a szervezeti kompetencia a tevé-
kenységek, az emberek iranyitdsdnak és koordinaldsanak a képességeként definial-
haté. Az iranyitas és koordinalas mérGeszkoze a hatékonysag és az eredményesség.”

Az utébbi években a ratermettség, illetve a kompetencia kulcsfogalomma valt az
emberi er&forrasok stratégiai menedzselésében. A kompetencidn alapulé megkozeli-
tés — mivel arra 6sszpontosit, amit az emberek valéjaban csinalnak - tiszta és egység-
be rendezett dimenzidk csoportjat tudja nydjtani, amihez viszonyitva a jelenlegi és
jovébeni teljesitményt mérni lehet.

A coaching-alapii szervezeti felépités (a cél)

Amikor mér a feladatokat kompetens szakemberek végzik, akkor a tudatos fejlesztési
programokon keresztiil, folyamatos vezetdi tamogatassal el kell jutnunk oda, ahol
norméva valik a tanulés és fejlédés. ,A coaching célja az egyénben rejld lehetdségek
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kibontakoztatdsa teljesitményének javitdsa dltal. Nem az illetd tanitdsat jelenti, hanem a tanu-
ldshoz val6 hozzdsegitését.””

A mai, gyorsan fejl6dé tizleti élethez és menedzsment-technikakhoz, tigyfél-el-
varasokhoz a szervezeteknek is alkalmazkodnia kell. Sokat és sokszor halljuk az élet-
hosszig tarté tanulés (lifelong learning) vagy a permanens tanulas fogalmat az egyé-
nek szintjén, ugyanakkor ez a jelenség a szervezetek egészére is igaz. Folyamatos
valtozason és fejlédésen kell atesniiik ahhoz, hogy hatékonyan miikddjenek, min-
den érintett fél megelégedésére.

A szervezeti valtozasok, fejlédések elérésében kiemelt szerepet jatszik a vezetdi
gondolkodas. A coaching-alapt szervezeti felfogasban a vezetSk odafigyelnek a kol-
legaik fejlesztésére, tiamogaté és segitd a hozzaallasuk annak érdekében, hogy a szer-
vezeti tudas olyan iranyba novekedjen, amely a fulajdonos altal megfogalmazott igé-
nyeket, elvarasokat maximalisan teljesiteni tudja.

Az empowerment vezetési stilus (a jovd)

Carl Rogers pszichologus a személyiség erejérdl irott konyvében igy jellemzi a veze-
tés két végletét: ,A szervezeteket dltaldban hierarchikusan épitik fel és a hatalom csiicsdrol
irdnyitjik — szabdlyokkal, utasitdsokkal, jutalmazdssal, biintetéssel. A személykozpontii meg-
kozelités mdsfajta lehetdségére mutat rd. Arra, hogy a vezetd tekintélye, befolydsa nd, ha utasi-
tdsok helyett lehetdvé teszi az egyiittmiikidést, ha az embereket raébreszti sajit képességeik ér-
tékelésére, ha autondomidra, feleldsséguillaldsra, érett, felndtt viselkedésre dsztonoz.”

Hogyan valésulnak meg Carl Rogers gondolatai a maganszféraban vagy koz-
szféraban? Ez az a kérdés, ami egy kiilon tanulmanyt érdemel. Egyet azért megalla-
pithatunk: a vezetés egy igen bonyolult és dsszetett feladat, ami az elmult évtizede-
ken beliil Gjrafogalmazoédott az elvarasok tekintetében.

* ok 3k

A vilaghirti magyar tudods, Szentgyorgyi Albert szavaival élve: ,Ha valamit mdsként
akarunk csindlni — mdsképpen kell gondolkodnunk réla”. A nemzeti vallatok sokan vannak
és sokszintiek, minden olyan tudas birtokdban vannak, ami a korszer(i vallalatveze-
téshez szitkséges. Menedzsmentjeik ismernek minden olyan HR-eszkozrendszert,
ami fellelhetd a szakirodalmakban. Az mar eltér§ azonban, hogy adott keretek kozott
ki és hogyan tudja alkalmazni ezen eszkozoket képességrendszerének segitségével.

Az MNV Tudasklub és az MNV Network valédi és életképes modellek a tudas
megosztasainak médjara, amit az MNV Zrt. mint felelGs vallalat fenntarthat6 fejlédé-
sének egyik zalogaként képvisel.

7 Whitmore, J.: COACHING a csticsteljesitményért. Miskolc, 2008. Z-Press Kiado, 19. o.
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Tisztelt Szerzdink!

Tajékoztatjuk Ondket arrél, hogy a Hadtudomany cimdi folyéiratban meg-
jelend tanulményokat lektoraltatjuk. Tervezett megjelenésrdl igazolast
csak abban az esetben adunk ki, ha elkésziilt a dolgozat megjelenését ta-
mogat6 lektori vélemény is.

Folyéiratunk zokkenSmentes szerkesztése, megjelentetése érdekében kér-
juk, hogy:

— a kozleményeket elektronikus levél mellékleteként, Word- vagy
RTF-formatumban sziveskedjenek eljuttatni szerkeszt&ségiinkbe
(hadtudomany@freemail.hu);

— a kézirat teljes terjedelme ne haladja meg a 25-30 ezer karaktert;

— atanulményhoz legfeljebb 15 elemet tartalmazé irodalomjegyzéket
csatoljanak;

— amennyiben mondandéjukat abrakkal (térképrészletekkel, grafiko-
nokkal stb.) kivanjak szemléltetni, azt magyar nyelvi illusztraciok-
kal tegyék;

— a szovegben akkor is tiintessék fel minden illusztracié forrasat
(interneten val6 elérhet8ségét, letoltésének idSpontjat stb.), ha
azok a szerz$ sajat alkotasai;

— az illusztrdcidk leaddsakor vegyék figyelembe, hogy a nyomdai mindség eléré-
séhez 250 dpi-s képekre van sziikség, kiilonben a megfeleld mindséget nem
tudjuk biztositani; tovdbbd azt, hogy a folydirat fekete-fehér nyomdsii;

— a publikacidhoz csatoljak a kozlemény cimét, kulcsszavait, tovabba
az iras legfeljebb 300-300 karakter terjedelmti tartalmi kivonatat
magyar és angol nyelven!

Killdeményiikhoz mellékeljék a szerz§ adatait (név, tudoményos fokozat,
rendfokozat, munkahely, elérhetGség)!

A szerkesztbizottsdg fenntartja maganak a dontés jogat arrél, hogy a kozle-
mény a folyoirat nyomtatott vagy az elektronikus véltozataban jelenik meg.
Fel nem hasznalt kéziratot nem 6rziink meg, és nem kiildiink vissza.

a szerkesztdbizottsag
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